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Zl Giiniimiiz yogun rekabetg¢i pazar kosullarinda daha

dayanikli, daha uyum saglayici, degisime kars: daha hizli

yon degistirebilir nitelikte olabilmek igin IKY uzmanlari
ve profesyonellerinin, alandaki yeni gelisen egilimlerle ilgili bilgi
sahibi olmalar1 gerekmektedir. IKY uygulamalari geleneksel,
mevcut becerilerle stratejileri eslestiren yaklasimdan ziyade, beseri
sermaye ve bilginin yonetimine odaklanan bir bigimde yeniden
tasarlanmalidir. Bilgi iscilerinin yonetimi giiniimiiz artan rekabet
sartlarinda karsilasilan en zorlayici konulardan biridir. Bu baglamda
calismanin amaci oncelikle IKY alaninda ortaya ¢ikmis mevcut
egilim ve potansiyel gelecek yonelimleri tartigmaktir. Tkinci kisimda
ise spesifik olarak bilgi is¢ilerine yonelik IKY uygulamalari, politika

ve streclerinde olugan farklilagsmalar tartisilacaktur.
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BSTRACT | HRM specialists and practitioners

need to be knowledgeble about new trends in the
area due to today’s marketplace realities which require
high adaptation, more resilience and fast changing
capability in parallel with the competitive demands.
Human resources management practices should be
redesigned with an emphasis on building human capital
and managing knowledge to replace the traditional HR
practices focusing primarily on matching particular
job skills to selected strategies. Knowledge worker
management is one of the most critical challenges for
today’s organizations as they face increasing global
competition. Within this context, the goal of this article
mainly is to emphasize the new developments in HRM
practices and to discuss its potential future trends. The
second part of the article discusses specifically how
HRM practices, policies and processes differentiate for
knowledge workers..
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1. GIRIS

Tarim toplumundaki el iscisi, sanayi toplumundaki mavi yakali is¢i, enformasyon
toplumundaki beyaz yakali is¢i, hem el hem de zihnini kullanan altin yakali is¢i ve son olarak
gevreye duyarli islerde ¢alisan yesil yakali is¢i gibi kavramlar dénemin ekonomik sartlarinda
isgliciniin genel niteliklerini yansitmakta kullanilan tanimlamalardir. Bu tanimlamalar arasinda
ifade edilen, bilgi is¢ileri yahut beyaz yakali ¢alisanlar, sanayi toplumundan enformasyon
toplumuna gegisle birlikte ve ozellikle son 20 yilda digerlerine nazaran ¢ok daha fazla ilgi
odag1 olmustur. “El becerisi ve kas giicii yerine egitimi sirasinda 6grenmis oldugu kavram, kuram
ve fikirleri isine katabilen kisiler” (Drucker, 1985; 32) olarak tanimlanan bilgi iscileri, insan
kaynaklar1 yonetiminin orgiitlerde 6nemli bir fonksiyon olarak yer almasinda da énemli rol

oynamuigtir.

Tiim insanlik tarihi boyunca aslinda hep var olan bilgi is¢ilerinin 6éneminin bu dénemde
artmasinin temel nedeni, var olan bilginin tarihin biitiin donemlerinden daha fazla olmasidir.
Artan rekabet karsisinda, isletmelerin rekabet avantaji kazanmak ve siirdiiriilebilirligi
saglamak amaciyla uyguladiklar1 politikalarin temelinde bilgi temelli kaynaklar1 yatmaktadur.
Yenilik, siirekli iyilestirme ve farklilasma temelde bilgiye dayanan faaliyetlerdir. Bu kapsamda,
personel yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine gegiste, hatta IKY’ye stratejik bir bakis
agist kazandirilarak olusturulan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinda, temel
farklilik, isglictiniin bir maliyet unsuru olarak degil, rekabet avantaji saglayan bir varlik olarak
gorilmesidir.

Orgiitlerdeki IKY fonksiyonunun yeniden degerlendirilmesi ve tasarlanmasi yeni bilgi
temelli ekonomi sartlarinda oOrgiitlerin karsilarinda bulunan ¢ok 6nemli bir sorun olarak
ortaya ¢ikmustir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, C. A., 2012; 1). Drucker (1999)%a gore, el
iscisi bir maliyet kalemi olarak goriiliirken, bilgi iscileri kesinlikle bir sermaye varlig1 olarak
diisiiniilmelidir (Drucker, 1999; 87). Stratejik bir miittefik olarak IKY ve igletme performansi
arasindaki olumlu iliskiyi gosteren bir¢ok ¢alisma (Huselid vd., 1997; Ferris vd., 1999)
bulunmaktadir. Black ve Lynch (2004) IKY uygulamalarinin érgiitsel bir kaynak olarak, isletme
performansina etkisini inceleyen ¢aligmalar1 destekler nitelikte bulgular elde etmislerdir. Buna
gore firmalar, yeni ekonominin belirleyiciliginde enformasyon teknolojileri, yazilim ve donanimi
arttiracak sermaye yatirimlarina yonelmektedir. Bunun yani sira IKY ile baglantili olarak
isletmelerin bitylime, yenilik firsatlarini tanima ve problem ¢6zme konularinda is siireglerine
yonetici olmayan ¢alisanlar1 da dahil eden uygulamalarin 6neminden bahsetmislerdir (Black ve
Lynch, 2004; 97). Bunlar, is yeri yenilikleri, takim ¢alismasi, karar verme ve degisim mithendisligi
gibi faaliyetlere isgiiclinlin katilimi1 ve kar paylasimi gibi uygulamalardir. Arastirmacilar, yeni
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin verimlilik ve yiiksek performansla iliskili oldugunu
bulgulamislardir (Bkz: Black ve Lynch, 2004; 113-117).

Degisen rekabet cevresi ve ekonomik kogullara paralel olarak IKY alaninda da
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isletmeciligin tiim alanlarinda yasandig: gibi biiyiik bir degisim ger¢eklesmistir (Bersin, 2013;
6). 21. yyda olusan yeni egilimlere paralel olarak artik IKY yéneticileri dzellikle politikalarin
olusturulmasinda giiven, ac¢iklik, esitlik ve konsensiis gibi ilkelere dikkat etmeleri, ¢calisanlari
motive ederken kazan-kazan mantiginin olusmasina yardimci olmalari, ¢aligma iligkilerinde
adil davranislar, uygulamalar gelistirmeleri, teknolojik degisimlere karsi ¢alisanlar1 hazirlikli
tutmalars, kalite bilinciyle hareket etmeleri gerekmektedir (Albu ve Morosan-Danila; 2009; 135-
136). Bunun altinda yatan temel mantik yukarda bahsedilen insan kaynaginin egsiz bir rekabet
avantaj kaynagi oldugu gercegidir. [s yerinde temel farkliliklarin yani sira 6zellikle orgiite yenilik
getirecek her tiirli yetenek, farklilik boyutunu tasimaktadir. Buna gore is yerinde yiizlesilen
farkliliklarin yonetimi konusuna odaklanan, catisma vb. sorunlara dengeli ¢oziimlerin
getirilmesi gereklidir. Her bir farkliligin ve ¢atigmanin Orgiitiin stratejik bir varligina nasil
doniistiiriilecegine ve orgiitiin sahip olmayi arzu ettigi yetenek havuzunun olusturulmasina nasil
katki sagladigina iligkin politika ve uygulamalarin tasarlanmasi gereklidir. Ozellikle 1990’larla
birlikte yiiksek kalitede calisanlarin 6rgiite nasil cekilecegi ve isletme basarisi icin bu yetenek
ve becerilerin hangi siireglerle yonetilecegine iliskin konularin tartisildig1 yetenek yonetimi, bu
baglamda IKY alaninda ortaya ¢ikmis 6nemli bir tartigma konusudur.

Yazinda yeni IKY uygulamalarinin érgiitlerdeki yeniligi arttirdigina iligkin birgok ¢alisma
(Laursen ve Foss, 2003; Chen ve Huang, 2009) bulunmaktadir. Ozellikle, disiplinler arasi calisma
gruplarinin olusturulmasi, kalite ¢emberleri, ¢alisan Onerilerinin toplanmasi i¢in kurulan
sistemler, planl is rotasyonlari, sorumluluk delegasyonlari, fonksiyonlarin biitiinlestirilmesi,
performansla iliskili 6deme, isletme igi ve dis1 egitimler gibi yeni uygulamalarin isletmenin
yenilik performansinda olumlu katkilar olusturdugu bulgulanmistir (Laursen ve Foss, 2003;
243-263). Orgiitiin stratejik hedefleriyle uyumlu politika ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasi
kaginilmaz olarak IKY uygulamalarinda da yenilikleri beraberinde getirmistir. Hig siiphesiz ki
bu noktada bilgi iscilerinin yonetimiyle ilgili konular en 6nemli noktay1 olusturmaktadir.

Delery ve Doty (1996)’ye gore IKY uygulamalarindan olan igsel kariyer firsatlari, bigimsel
egitim sistemleri, degerlendirme olgiitleri, kar paylasimi, ¢alisan giivenligi, sesini duyurma
mekanizmalar1 ve is tanimlar1 yapilari itibariyle stratejik bir nitelige sahiptirler (Delery ve Doty,
1996 icinde Ferris vd., 1999; 390). Ayni sekilde IKY uygulamalarinda “esneklik” konusunun
(Ferris vd., 1999) ve 6zellikle bu donemde mobil, durumsal isgiicii gibi kavramlarla adlandirilan
yar1 zamanli ve sozlesmeli ¢alisanlarin agirlik kazandig: soylenebilir (Bersin, 2013; 9). Degisen
cevreye ve isgliciiniin niteligine bagh olarak, IKYde, calisma saatlerinden is tanimlarina kadar
birgok uygulamada esneklikler getirilmesi s6z konusu olmustur. Yine performans degerleme ve
odil iliskisi (Ferris vd., 1999) bilgi is¢ilerinin verimliligi ve dolayisiyla stratejik tistiinlitk saglama
adina farkli bir nitelik kazanmigtir. Ichniowski ve Shaw (1999), IKY uygulamalari ve ekonomik
performans iliskisine dair Japon ve ABD isletmeleri tizerinde yaptiklari calismada, pozitif iliskili
IKY uygulamalarini, problem ¢ézme takimlari, yayginlastirilmis oryantasyon, ¢aliganlarin tiim
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kariyerleri boyunca egitim, yaygin enformasyon paylasimi, is rotasyonlari, ¢alisan giivenligi
ve kar paylasimi olarak siralamislardir. Japon isletmelerinde yenilik¢i is uygulamalarinin daha
fazla oldugunu gormiislerdir.

Yine kiiresellesme ve ¢ok uluslu isletmelerin yayginlasmasiyla ortaya ¢ikan uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetimi konusu da temel olarak bilgi iscilerinin sorunlariyla ilgilidir (Ferris vd.,
1999). Yasal farkliliklarla bas etme, biitiinlesme politikalari ve kiiltiirel uyum, nitelikli yoneticielde
etme ve elde tutma, motivasyonunu saglama, performans degerlendirme 6lgiitlerinin geleneksel
olandan farkli olarak bigimlenmesi, is yasam dengesinin saglanmasi, tilkeden tilkeye degisen
politikalar ve yerel hassasiyetlere gore politikalarin bicimlenmesi, bilisim teknolojilerinin artan
kullanimi vs. konular IKY’nin énceki dénemlerde karsilasmadigi sorunlari ve bununla birlikte
ortaya ¢ikan uygulamalar1 beraberinde getirmistir. Kiiresel isgiliciiniin yonetimi, 2013’ iliskin
Bersin (2013)’in 6ngordiigii IK konularindan biri olarak éne ¢ikmustir.

IKY uygulamalarinda ortaya ¢ikan yeni bir egilim de politik unsurlarin (Ferris vd., 1999)
IKY uygulamalarina etkisinin aragtirilmasi konusudur. Bundan éncesinde egitim, yas, giic,
cinsiyet gibi ok genel kriterlere dayanan se¢im siirecinin degisip, kriterlerin karmasiklasmasi
politik becerilerin artan bir bicimde kullanimina neden olmustur. Kadrolama, performans
degerlendirme ve kariyer yonetimi asamalarindaki karar verme amagh ¢alisan miilakatlarinda,
politik becerilerin ve izlenim yonetimi taktiklerinin kullanilmasi, 6zellikle degisime uyum
saglayan, yaratict ve yenilik¢i, stirekli 0grenme kapasitesine sahip nitelikte elemanlar
bulunabilmesi acisindan oldukga zor problemleri de beraberinde getirmistir. Ise alma siireci
giin gectikce daha karmasiklagmakta, calisanlar testler, miilakatlar, sozlii ve yazili sinavlar vb.
bircok 6n elemelerden gegirilmektedir. Performans degerlendirme, 360 derece degerlendirme,
yetkinliklere dayali degerlendirme ve kariyer planlamasinda farkli yaklasimlara gitme gibi pek
ok farkli uygulamalar1 beraberinde getirmistir. IKY uygulamalarinda, IKY bilgi tabaninda
se¢im, performans degerlendirme ve 6diillendirme (tazminatlar) gibi alanlarda hesap verebilirlik
ve agiklik, 6zellikle uluslararasilasma ve yaraticiligin 6nem kazanmasiyla farkliliklarin yonetimi
uygulamalari, el isciliginin 6neminin azalmasiyla goreceli olarak kadin isgiliciinde goriilen
artis ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimii, goérev gruplarinin olusturulmasi,
kariyer yollar, iletisim bigimleri, performans degerlendirme, 6diillendirme ve iicretlendirme
farkliliklar: gibi farkli konular ortaya ¢ikmuistir. Yine is tanimlarinin esneklik kazanmasi, islerin
farklilagmasi ve karmagiklagsmasi, olusan katma degerin hesaplanmasinda ortaya ¢ikan sorunlar
ve yasalarin daha fazla insan haklarini 6ne ¢ikaran diizenlemeleriyle uyum saglama gibi orgiitsel
adalet konularinin 6nem kazanmasi, IKY nin itibar ve imaj yénetimi agisindan uygulamalarinin
daha fazla 6nem kazanmasina neden olmustur.

Fallaw ve Kantrowtiz (2013)’in uluslararasi yetenek yonetimi ve psikoteknik test merkezi
olan SHL sirketi biinyesinde 2012 Eyliil ayinda Cin, Giiney Afrika, Ingiltere, ABD ve diger
iilkelerde yer alan 592 IK profesyoneli iizerinde yaptiklar1 aragtirmaya gére IKY alaninda ortaya
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¢ikmis olan éncelikli IK uygulama ve egilimleri agagidaki bigimde siralanmistir:

Ise adanmughik/isgiiciinii elde tutma
Liderlik gelistirme

Performans yonetimi

Is giicii planlama ve yetenek analizleri
Egitim

Yedekleme planlamasi

Daigsal ise alma (kadrolamayi igeren)
I¢sel ise alma (terfiyi iceren)

Kariyer gelistirme

Degisim yonetimi

Yetkinlik modelleri yaratma ve uygulama
Yeniden yapilanma

L T S S R N S SRS S S S

Ise uyum programlari (Onboarding)

*  Dig yerlestirme/yeteneklerin yeniden yerlestirilmesi diizenlenmesi (outplacement/
redeployment)

Isletmelerin ¢cogu bicimsel ve bi¢imsel olmayan sosyal medyanin kullanimi konusunda

2010 yilinda “bekle ve gor” politikasini izlerken 2013 raporuna gore sirketlerin %60’ 1ndan
fazlasi sosyal medyay1 ise alimda kullanmis ya da kullanmay1 planlamaktadir. %30’undan daha
az1 uygun adaylarin belirlenmesinde sosyal medyay1 kullanmaya inanirken, sadece %11’i ise
alma kararlarinda kritik olduguna inanmaktadirlar. Gegen 3 yillik donemde sosyal medya
kullanimi ve akall telefonlar araciligryla IKY bilgi sistemlerine erisim konusunda ilginin artmas
oldugu goriilmektedir. Cevaplayicilarin %17’si IKY bilgi sistemlerine akilli telefonlar araciligryla
ulagabildiklerini ifade etmektedir. Cevaplayicilarin sadece %15’i rgiitiin isgiiciiniin potansiyeli
hakkinda net bir anlayisa sahipken yarisindan az1 yetenekle ilgili verileri isletme kararlarinda
kullanmaktadirlar. Cevaplayicilarin yarisindan azi isgiicii ile ilgili kararlar1 verirken objektif
verileri kullanmaktadir. 2013 yilinda orgiitlerde isgiicliniin adanmishg: ve liderlik gelistirme
en ist oncelikli konular arasinda yer almigtir. Cevaplayicilarin yalnizca beste birinden azi
veri yonetim sistemlerinden memnuniyet duymaktadir. Bu ¢alismadan g¢ikarilabilecek olan
sonu¢ gelecek donemlerde sosyal medyanin ise alimlarda kullaniminin artmasidir. Ayrica
akilli cihazlarin IKY bilgi sistemlerine erisiminde kullaniminin artmasi, IKY bilgi sistem ve
teknolojilerinden daha fazla yararlanma, ise adanmishk ve yeteneklerin elde tutulmasi gibi
konularin énem tasimaya devam edecegi 6ngoriilebilir.

Bersin (2013)’in 2013% iliskin dngoriileri de SHL arastirmasiyla benzerlikler tasimaktadir.
Ise adanmuglik ve farkliliklarin yonetimi, kiiresel isgiicii, IK teknolojilerinin kullanimi, sosyal
medya ve mobil teknolojilerinin kullanimi esnek kariyer ve is uygulamalari gibi bagliklar Bersin
(2013)’in raporunda 6ne ¢ikmustir.
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Forbes dergisinin internet sitesinde yer alan bir makalede, sosyal medyanin IK iizerindeki
roliiniin 2013 yilinda ne 6l¢iide 6nem kazanacag: belirtilmistir. Bu makalede 6zellikle temin-
se¢cim ve is arama faaliyetlerinde kullanilan 6zge¢mislerin yerini kisisel markalasmanin
alacag belirtilmistir. Kisisel markalagsmanin LinkedIn, Facebook, Twitter gibi sosyal aglardaki
nitelikli takipg¢i sayisinin, kisisel agin biyiikliigiiniin, google vb. arama motorlarinda arama
sonuglarinda ¢ikmanin vs. 6nem kazanacagi, dahasi Klout tarzi uygulamalarla kisilerin marka
degerleri dl¢iilerek ise alim kararlarinda verilerden bir kismini olugturmasinin muhtemel oldugu
belirtilmistir (http:/Avww.forbes.comysites/jeannemeister/2013/01/03/2013-the-year-of-social-hr/ Erigim tarihi: 23 Mart 2013).

Nikki Hall’a gére 2012 yilina iliskin IKY alaninda ortaya ¢ikan yeni egilimler ve éne ¢ikan
basliklar ise, yetenek yonetimi, gelecek icin stratejik IK olciimlerinden yararlanilmasi, sosyal
medyanin daha etkin kullanimi, farkliliklarin arttirilmasi ihtiyac olarak siralanabilir (http://
www.onrec.com/news/news-archive/hr-trends-in-2012 Erigim tarihi 23 Mart 2013).

Yonetim danigmani Rao’ya gore, bilgi ekonomisinin sekillendirdigi giiniimiiz rekabet
sartlarinda IKY'de yetenek yonetimi merkezi bir rol tegkil etmektedir. Buna gére Rao, son
yillarda 6ne ¢ikan en 6nemli konular: yetenegin ele gecirilmesi ve elde tutulmasi baglaminda
liderlik gelistirme, is-yasam dengesi, farkliliklarin kabullenilmesi, saglik ve sihhat (iyi olma
durumu), dogru zamanda dogru bigimde beceri kazandirma, yararlanma, orgiit ¢alisanlarinin
biiytik bir kismini olusturan karizmatik ve ¢ok yiiksek performansh yildiz ¢alisanlardan ayri
olarak uzun dénemde orgiite biiyiik katki saglayan “mitkemmel vatandas” (solid citizen) olarak
adlandirilan ¢aliganlarin yonetimi, performans ve bagariyr aninda 6diillendirme, orgiitsel ve
kisisel arzu ve isteklerin uyumlastirilmasi, 360 derece geri besleme olarak siralamistir (http://
www.deccanherald.com/content/146027/ipl-2012.html Erisim tarihi 23 Mart 2013).

Tiirkiyedeki is ortaminin yeni gergeklerinin ortaya ¢ikardig1 zorluklarla basa ¢ikabilmek
icin IK’y1 déniistiirmekten bahseden Ulrich ve calisma arkadaslar1 (2012), karsilasilabilecek
temel zorluklar1 yetenek, organizasyon ve liderlik bashiklari altinda toplamislardir. Beseri
sermaye, isgiicii baglaminda ele alinan yetenek, hem bugiin hem de gelecekte dogru is i¢in dogru
becerilere sahip olan dogru insanlarla ¢alismaktan emin olmak, ¢alisanlarin ellerinden gelenin
en iyisini yapmalari i¢in istekli olmalarini saglamak, ¢alisanlarin yaptiklari iste kisisel anlam ve
ama¢ duygusu bulmalarina yardimci olmak gibi gerekli olan is ortaminin yeni gerceklerinden
ve zorluklarindan bahsetmiglerdir. Ulrich ve calisma arkadaslar1 yine IK déniisiimiiniin
gerceklesebilmesi icin cizdikleri cercevede adeta degisen ¢agda IK’nin roliinii tamamen yeniden
tanimlamislardir. Buna gore, gergek bir IK déniisiimii bir sirketin miisterilerine, yatirimcilarina
ve diger paydaslarina verdigi sozleri yerine getirebilmesine yardim etmek i¢in sirket biinyesindeki
IK ¢alismalarinin nasil yiiriitiilecegini yeniden tanimlamaya yonelik biitiinlegtirilmis, uyumlu,
yenilikgi ve is odakli bir yaklagimdir. Burdan cikarilabilecek sonug, IK’nin stratejik bir nitelik
tagimasi, Orgiitiin biitiinliniin stratejileriyle uyumlu olmasi ve paydaslarin haklarini koruyucu
bir yaklasim takip etmesi gerektigidir. Bu baglamda gelistirilen biitiin uygulamalar temelde
[K’nin stratejik niteligine ve drgiit amaglarina katki yapmak iizere tasarlanmaktadir.
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2. IKY UYGULAMALARINDA YENI EGILIMLERIN BILGI iSCILERININ YONETIMINE
YONELIK YANSIMALARI

Isletmelerin stratejik avantaj kazanabilmeleriicin kaynak-bilgi temelli yaklagima gére, insan
kaynaklarini stratejik bir bicimde yonetmelerini gerekmektedir (Lengnick-Hall ve Lengnick-
Hall, 1988; 454; Ferris vd., 1999; 389). Kaynak-bilgi temelli yaklasima gore yonetim, isletmeye
karmasik, maddi olmayan, dinamik, essiz kaynaklarin toplanmasini gerektirir. Isletme bir¢ok
kaynak yi1ginina sahip olabilir. Ancak bu durum basari i¢in garanti degildir. Rekabetci avantaj;
ayirici, Ustiin kaynak ve kabiliyetlere rakiplere nazaran daha fazla sahip olmak veya kontrol
edebilmekle olusmaktadir (Barney, 1991, 101; Mahoney ve Pandian, 1992; 363; Peteraf, 1993;
179; Teece vd., 1997; 513; Nonaka ve Toyama, 2003; 4). Ayirici bilgi iistiinliigline sahip orgiitler
geleneksel kaynak ve yeteneklerini yeni ve ayirici bigimlerde birlestirip, koordine ederek kendi
miisterileri i¢in, rakiplerden daha iistiin deger yaratabilirler (Zack, 1999; 128). Levi Straus'un kot
pantolon iiretmek icin katlandigi maliyetlerin beste dérdii bilgiye gitmektedir. Isletmelerdeki
bilgi tiretmenin temel kaynagi ise insanlardir. Bilgi tireten bir isletmede herkes bilgi iscisidir.
Bu ortamda bilgi iiretiminin arttirilmasi ise 6grenmeye yatirim yapilmasi ve bilginin orgiit i¢in
stratejik kaynak haline getirilmesiyle saglanabilir (Nonaka, 1991, 98; Cirpan, 2001; 2).

Bilgi isi ve bilgi is¢isinin igletmelerdeki dneminin artmastyla birlikte, IKY uygulamalarinda
da buna paralel gelismeler ortaya ¢ikmistir. Geleneksel el isgisi i¢cin gegerli olan varsayimlar
tamamen yikilip yepyeni bir paradigmayla hareket etme geregi duyulmustur. Isgiicii planlama
stirecinden baslayarak, egitim ve kariyer yonetimi, performans degerlendirme, ticretlendirme
ve odiillendirme, ¢alisma iligkilerinin diizenlenmesi, uluslararasi boyut gibi pek ¢ok IKY
uygulamasinda derinden degisimler ortaya ¢ikmustir.

IKY siirecinde isin yeniden tasarimiyla ortaya ¢ikan bu degisikliklerle birlikte bu siirecte
temel aktor olarak ortaya ¢ikan bilgi iscilerinin 6zelliklerinin dikkate alinmasi gereklidir.
Bilgi iscilerini diger ¢alisan siniflardan ayiran bir¢ok o6zellikleri bulunmaktadir. Bilgi is¢isinin
bireyselligi son derece giicliidiir. Is hakkinda ¢ogu zaman iistlerinden daha fazla bilgiye sahip
olabilirler. Kolayca ikame edilemezler, bu nedenle pazarlik giigleri oldukga yiiksektir (Bozkurt,
1996; 181). Bilgi iscileri her seyden 6nce kuramsal ve gorgiil bilgileri hizla edinip uygulama
yetenegine sahip egitimi yiiksek kisiler olmalidir. Bu kisilerden beklenen nitelikler bilgi
okuryazari (karsilagilan problemler karsisinda karar verebilmek i¢in bilgiyi bulma ve kullanma
yetenegi) ve 6grenmeyi 6grenmis bireyler olmalaridir. Ayrica yenilik ve yaraticilik bu kisilerin
temel nitelikleri arasinda goriilmektedir (Ozer vd., 2004; 260).

Bahsedilen bilgi iscilerinin temel 6zelliklerine bagli olarak 6nceki donemlerde uygulanan
personel politikalar1 da degisiklikler gostermistir. Isgiicii planlama siirecinden baslayarak, isten
¢ikarmaya dek tiim IKY siirecinde derin farkliliklar olusmustur. Tablo 1de gosterildigi gibi,
isgiictine yonelik olarak makro plandaki politik hedeflerden baglamak iizere kariyer yonetimine
kadar bir¢ok temada farklilasmalar goriilmektedir. Yeni ekonomik diizenle birlikte, yasam boyu
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6grenme yolunu segen is gorenler daha yiiksek gelirler hedeflemekte ve kariyer yollarini da tek
bir igletmede dikey olarak se¢mek yerine, ag tipine yonelerek farkl: yaklasimlar: deneme yoluna

gitmektedirler.

Tablo 1: Is Giiciiniin Eski ve Yeni Ekonomideki Temalari

Kriterler

Politik hedefler

Uzmanhklar

Gerekli egitim

Calisan-yonetim iliskisi
Istihdamin dogasi

Kariyer

Isgiiciiniin yapis1

Eski ekonomi

Tam istihdam

Belirli islerde uzmanlik

Bir uzmanlik alani ve derece

Mubhalif
Duragan

Hiyerarsik ilerleme (dikey)

Mavi yakali- Kismen beyaz

Yeni ekonomi

Yiiksek reel ticret ve gelirler

Genis uzmanlik alan1 ve farkli
alanlarda uygulama

Yasam boyu 6grenme

Isbirlikci
Riskli ve firsatlar piyasasi

Ag tipi kariyer ilerlemesi
(yatay ve dikey)

Beyaz yakali-altin yakali

yakali (biiro elemani)

Kaynak: Keser, 2002; 84

Giiniimiizde yasanan yogun rekabet kosullarinda, bir adim 6ne ¢ikmak isteyen igletmeler
zeki, iyi egitimli, cok yonlii teknoloji bilgisine sahip, kiiresel diislinen, zihinsel esnekligi olan
elemanlar: istihdam etme egilimine girmektedir. Bunun i¢in yurt disi deneyimi, yabanci dil
bilgisi, inisiyatif kullanma, ekip ¢aligmasina yatkinlik, yaraticilik ve mobilite (hareketlilik)
ozelliklerinin tiimiinii barindiran ¢aliganlara olan talep giin gectikce artmaktadir. Gelismis
tilkelerin artan nitelikli isgiicli ihtiyac1 ve bu ihtiyacin kendi ulusal isgiicii kaynaklarindan
saglanamamasi nedeniyle bir¢ok iilke ve isletme altin yakali ve bilgi iscisi ithal etme yoluna
gitmektedir (Isigicok, 2002; 123). Ayrica igletmelerin basarisi i¢in yalnizca bu ¢alisanlarin ise
alinmasi yetmemekte, orgiite bagliliklarinin da saglanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de bilgi
iscilerinin isletmeden ¢ok mesleklerine bagli olduklar1 gercegi goz 6niinde bulundurularak,
bu galiganlarin is tanimlar1 gerektiginde daha fazla caba sarfedecekleri bi¢imde hazirlamalidir
(Schneider vd., 1994; 28; Cirpan, 2001; 4).

Tapscott (1999)a gore bilgi isinin etkin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlar kesinlikle motive
edilmeli, sirketine ve ¢aliyma arkadaslarina giiven duymali, takim hedeflerinin basarilmasina
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sadece uyma geregi degil gercek anlamda bagliliga sahip olmalidir. Bu durum diisiik iicretli,
yabancilagmis, kotii kullanilan ¢alisanlar tarafindan bagarilamayacak bir durumdur. Onceki
kisimda bahsedilen SHLnin 2013 raporunda da ifade edildigi izere, IK profesyonelleri igin
calisanlarin ise adanmuigliklar1 ve yeteneklerin orgiit icinde tutulmasinin 6ncelik teskil etmesi bu
durumun ne derece dikkate alindiginin gostergesi olarak kabul edilebilir.

Isgorenlerin temin ve seciminde farklilasmalar;

Hizli degisim dalgalar1 ve kiiresellesmenin de etkisiyle yasanan degisimler ve gelismeler,
isgoren temin ve se¢imini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Artan rekabet, stratejik bir yaklasimla
uygun biiyiikliige gelmek i¢in genellikle kiigiilmeleri dogurmaktadir. Bu egilim, geleneksel tam
stireli ve stirekli iggoren istihdamina alternatif olarak esnek ve alternatif istihdam bi¢imlerini
beraberinde getirmektedir. Bu durumda bir yandan isletmeden ¢ikarilacak isgorenlerin se¢cimi
onem kazanirken diger yandan belki sayisal olarak daha az ama stratejik olarak daha 6nemli ve
nitelikli isgorenlerin segilmesi geregini ortaya koymaktadir (Acar, 2008; 180).

Bilisim teknolojilerinin etkisiyle birlikte, ge¢cmiste ad1 duyulmamas bilgi sistemleri, yapay
zeka, LAN yoneticisi, tekniker, veri yoneticisi, sistem analisti ve programcisi, web tasarimcisi,
robot teknikeri, yapay zeka programcisi gibi yeni isler ve meslekler ortaya ¢ikmistir (Dogrusoy,
2002; 205). Bilgi isi elbetteki sadece bilisim teknolojisine bagli olarak olusan bu sayilan
islerden ¢ok daha fazlasini kapsamaktadir. Ancak spesifik 6rnek verilecek olursa geleneksel
is tanimlarindan, invanlarindan oldukea farkli olan bu tarz isler icin eleman se¢mek de yeni
bilgi ve deneyim gerektiren énemli bir zorluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Temel olarak bilgi
iscilerinin ise alinirken dikkat edilmesi gereken 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir (Ozer vd.,
2004; 268):

*  Ilgili alanda gerekli olan uzmanlik becerisine sahip olmast,

* Ogrenme ve gelismeye bagliliklari, ise alinacak kiginin deneyimlere acik, zihinsel
meraklari olan, yeni bilgi ve becerileri 6grenmeye baglilik duyan bir kisi olmasi,

*  Isbirlikei yaklasim, igbirligi ve baskalariyla bilgi ve fikir paylagimina istekli olmasi,

*  Yaraticilik, farkl: fikir ve deneyimleri iliskilendirebilme becerisi olmasi,

*  Farkli kiiltiirlere uyum saglayabilme becerisi olmasidir.

Bilgi iscileri temin edilirken orgiit igindeki kaynaklarin yani sira, Davenport (2006)" a

gore, yoneticilerin dikkate almasi gereken nispeten bazi yeni secenekler vardir (Davenport,
2006; 200-202). Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

a) Disaridan Uzmanlarla Anlasmak: Gereken bilgi isletmeye has degilse ve ulagilabilir dis
kaynaklar mevcutsa, bu bilgiye yonelik anlasma yapmak onu isletme i¢cinden temin etmekten
daha uygun olabilir. Bu tanidik bir yaklasim olmakla birlikte yoneticiler hangi kosullarda bu
secenege basvuracaklarini bilemeyebilir. Anlagmalar kisa ya da uzun vadeli olabilir ve siirece
(zaman ve malzemeye gore) ya da ¢iktiya (tamamlanan iiriin ve hizmetlere gore) 6deme
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yapilabilir. Bu yola basvuruldugunda mubhataplar, bireysel bilgi iscileri ya da isletmeler olabilir.
Hatta bazi1 orgiitler eski ¢alisanlar ile anlagarak emeklilik sebebiyle olusan bilgi kaybinin 6niine
gecmektedir.

b) Disaridan Temin: Digaridan temin uygulamasinda belli bir hizmetin gergeklestirilme
sorumlulugu disaridaki bir kurulusa devredilebilir. Biiyiik 6lciide disaridan temin edilen ilk
bilgi yogun siire¢ enformasyon teknolojisi ve uygulama gelistirme (belirgin bir bilgi ¢caligmasi)
hizmetleri olmustur ve disaridan is siireci temin etme projelerinin ¢ogu bilgi calismasi
stireglerinden ¢ok islem hizmetleri olmustur. Halbuki saticilar ¢esitli is alanlarinda bilgi yogun
hizmetler de 6nermektedir. Bu alanlar arasinda destek zinciri optimizasyonu, finans analizi,
insan kaynaklar1 planlamasi, pazar planlamasi ve dilimlemesi sayilabilir. Kimi kuruluglar daha
simdiden analitik yonelimli bu islemleri de disaridan temine baglamiglardir.

c) Yurtdisina Yonelme: Gerek yurt disindaki hizmet saglayicilara yonelme, gerekse
yurtdisindan ¢alisanlar tutma yoluyla git gide yayginlasan bir kaynak temin etme bi¢imi
yurtdisina yonelmedir. Yine yurt disina taginan ilk calisma bigimi idari nitelikteydi-veri girisi,
arka ofis islemleri ve diisitkk diizey programcilik-ve oncelikli amag¢ maliyetleri diistirmekti.
Bugiin ise orgiitler en bilgi yogun faaliyetlerini (Ar-Ge, tasarim vb.) yurtdisina tasiyabilmekte
ve yurtdisi piyasalarindaki bilgi iscilerinin yeteneklerinden yararlanmay1 hedeflemektedir.
Microsoft sadece diisiik diizey programcilar1 degil, iist diizey mimari ve tasarim faaliyetlerini de
Hindistana tagimigtir. General Electric alt diizey hizmetlerini Hindistana tasimakla baslamus,
fakat gecen siire zarfinda John E Welch Teknoloji Merkezini kurmustur. Bangalorenin
disindaki bu merkezde sirketin faaliyet gosterdigi ¢esitli alanlardaki aragtirma ve iiriin gelistirme
caligmalar yiiriitilmektedir. Aranan uzmanlik derecesi ne olursa olsun artik geleneksel bat
pazarlarinin disinda da diinyanin dort bir tarafinda bulunabilmektedir.

d) A¢ik Kaynak Kullanmak: Yazilim sektoriinde “agik kaynak” iiriin gelistirme modelinin
gliciiniinfarkedilmesiylebirlikteorgiitlerbumodelicesitlibilgicalismasifaaliyetlerineuygulamaya
baslamislardir. Herhangi bir isletmenin disindaki zeki insanlarin sayis, o isletmedekilerden gok
daha fazladir. Eli Lilly bu modelin ilag sanayindeki en azimli uygulayicilarindandir. Sirketin
alt kolu InnoCentive ¢oziilmesini istedigi biyoloji ve kimya problemlerini tiim diinyadaki
bilimcilere online olarak sunmaktadir. Lillynin bu sekilde sebekeye koydugu problemler
sadece kendi bilimsel problemleri degil, ayn1 zamanda DuPont ve Boeing’in de dahil oldugu
diger katilimci isletmelerinde problemleridir. Problemleri ¢6zen bilimcilere on binlerce dolar
Odenebilmektedir. Gerek Lilly, gerekse ¢oziim arayan diger isletmeler, sadece problemleri
¢oziildiigii zaman 6deme yapmaktadirlar-galisanlarin problem ¢ozse de ¢ozmese de ticret aldig:
tipik diizenlemelerde farkli bir model olugturmaktadir.

Bilgi iscilerinin temininde yukarida sayilan yeni yontemlerin yani sira ayni zamanda
geleneksel teminbi¢imleriveigselteminyonteminide destekleyecekbicimde degerlendirilebilecek
olan bir diger yontem ise elektronik ise alim sistemidir. Smith ve Rupp (2004a), 6zellikle bilgi
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iscilerinin temini igin daha énceki geleneksel IKY kadrolama uygulamalarinda gériilmeyen
elektronik ise alim1 6nermistir. Elektronik ise alim yontemi, giivenilir biitiinlesik veri tabanlari,
gelismis is akisi teknolojisini sunarak potansiyel adaylarin nitelikleri hakkinda bilgiler
sunmaktadir. Elektronik temin ve se¢im uygulamalari, isgiicii devir orani ve gelecege iliskin
karar vermede istatistiksel tahmin edebilme imkanlar1 hakkinda bilgi sundugu gibi ayni
zamanda kadrolama maliyetlerinin de azalmasina yardimci olmaktadir. Mevcut bir elektronik
temin teknolojisine sahip olan bir isletme hem yerel anlamda hem de kiiresel bazda yetenekli
bilgi iscilerini arastirma ve ise alma imkanina sahip olacaktir. Ayni1 zamanda bu tiir sistemler
calisanlar icin de biiyiik bir giigtiir. Arzu ettikleri isleri arastirmalar1 ve bagvurmalarinda bu
sistemler elektronik hizinda erisilebilir durumda hizmet etmektedir. Bu sistemlerin kapsaminda
isletmelerin kendi veri tabanlari ve IKY sistemlerinin bir parcasi olabilecegi gibi sosyal medya
ya da kariyer.net vb. internet bazl sistemler de diisiiniilebilir.

Davenport (2006)’a gore, ise almanin ve iste tutmanin 6nemi iyi bilinmektedir. Ancak
bundan daha az bilinen sey ise bilgi iscilerini ise almakta ve onlari iste tutmakta uygulanacak
yaklasimin ne oldugudur. S6zgelimi isletmeler yeni ise aldiklar1 ¢aliganlarin kariyerleri boyunca
ogrenmeye motive olmalarini nasil garanti edebilirler? Ornegin iyi bir tiniversiteye kabul
edilmis olmak ya da buradan mezun olmak entelektiiel merakin garantisi degildir. Bu noktada
Davenport (2006), 6nemli bir gosterge olarak; is bagsvurusunda bulunan adayin bagvurdugu
kurulus hakkinda ne dlgiide bilgi toplamaya ¢alisip calismadigina bakilmasini 6nermektedir.
Eger aday ise alinma konusunda yiiksek motivasyon sergilemediyse- is goriismesi oncesinde
sirketin web sitesine ya da yillik raporuna danismak gibi- bu kisinin ise alinmasi halinde
hevesle bilgi titketmeye devam etme olasilig1 diisiiktiir. Entelektiiel meraka (bilme ve yeni seyler
ogrenme istegi) ek olarak bilgi iscilerinin baska yaygin 6zellikleri de vardir. Bunlardan biri
iletisim kurma yetenegidir. Belki de isletmelerin ise alma siirecinde adaylarin yazma, dinleme
ve konugma becerilerine daha ¢ok dikkat etmesi gerekmektedir. Bir diger beceri bagkalariyla
iyi gecinebilmektir. Ornek bir uygulamada, bir BT (bilisim teknolojisi) yoneticisi sekreterine,
kurulusuna is bagvurusunda bulunanlara test sonuglarinin geciktigini sdyletmektedir. Bu sekilde
adaylarda kasten bir huzursuzluk olusturmay: hedeflemektedir. Olaya sinirlenip sekretere kaba
davranan adaylar ise alinmamaktadir.

En iyi bilgi is¢isi yetenegini elde etmek isteyen kuruluslar i¢in ise almanin yiiksek oncelikli
ve siirekli olmas: sarttir. Yalnizca bir kadro agig1 olustugunda bilgi is¢isi aramak yerine, bu
aramay siirekli kilmak énem kazanacaktir. Isletmelerin giiniin birinde ige almak isteyecekleri
bilgi iscilerinden olusan bir veri tabani edinmeleri 6nemlidir. Sirketlerin degerli bilgi iscilerini
elde tutmak ve isten ayrilmalarini 6nlemek i¢in iyi tanimlanmis prosediirlere sahip olmalari
gerekmektedir.

Enformasyon toplumunun ortaya ¢ikardig: bu yeni is¢i tipi biitiin zamanini biiroda ya
da laboratuarda gegirmek zorunda degildir. Evde ¢alismak elektronik devrimle birlikte ¢ok
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kolay hale gelmistir. Bu da yasadig1 yeri segme konusunda biiyiik bir kolaylig1 beraberinde
getirmistir (Mc Rae, 1997; 195-197). Bilgi iscilerini orgiitte tutmanin yolu, isin gerekleri ile
caliganlarin yasam tarzlari arasindaki uyumu saglayabilmektedir. Bunun i¢inde esnek ¢aligma
saatleri, part-time ¢aligabilme, ¢ocuklarin bakimu ile ilgili imkanlarin sunulmasi, esnek is
sozlesmeleri, erken emeklilik imkanlarinin sunulmasi yararli olabilmektedir (Ozer vd., 2004;
271). Teknolojik gelismeler isgiiciiniin iiretkenligini arttirmasi nedeniyle zorunlu ¢alisma
stirelerinin kisalmaktadir. Bunun sonucunda zorunlu ¢aligma siirelerinin azaltilmasi yerine
tam siire ¢alisan ve istihdam giivencesi bulunan isgiicii sayisinin azaltilmasi tercih edilmektedir
(Dogrusoy, 2002; 202).

Ancak Davenport (2006), bir¢ok isletmede yapilan arastirmalara dayanarak, ise alma ve
iste tutma konularinda yanlis yonde ilerlendigine dikkat cekmektedir. Bu isletmeler ¢alisanlarina
kariyerleri konusunda kendilerine giivenmelerini sdylemekte, kendi kariyerlerini yonetmelerini
ve farkli islere alinma olasiliklarini yiikseltmelerini istemektedir. Bir bagka arastirmaya gore de
Amerikan sirketleri arasinda yaygin kii¢iilme programlarinin isten ayrilma oranini arttirdigini
ve geride kalanlarin da moralini diisiirdiigiinii géstermektedir. Buna ¢6ziim olarak Davenport
(2006), talep eden bilgi is¢ilerine dmiir boyu istihdam saglama diizenlemelerine geri dontilmesini
onermektedir. Ilk béliimde belirtilen SHL aragtirmasinin sonuglarinda da gériildiigii iizere ise
adanmighgin ve baglihigin éncelikli olarak IK profesyonellerinin giindeminde yer tuttuguna
dikkat edilirse, 6zellikle son yillarda olusan esnek kariyer yaklasimlariyla ters diisen uzun
dénemli istihdamin tekrar ¢oziim olarak sunulmasi durumu IK arastirmaci ve profesyonelleri
i¢in ¢ozlilmesi gereken bir tartigma konusu olarak goriilmektedir.

Egitim ve gelistirmede farklilasmalar;

[KY'de egitim faaliyeti Ozgelik (2013) tarafindan, ‘calisanlarin ve onlarin olusturduklar:
gruplarin isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili bir sekilde
yapabilmeleri icin, onlarim mesleki bilgi ufuklarimi genisleten, diisiince, rasyonel karar alma,
davrams ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degisimler yapmay: amaglayan, bilgi
gorgii ve yeteneklerini arttiran egitsel faaliyet ve eylemlerin tiimii” olarak tanimlanmistir. Insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi bilgi ¢caginin bir gerekliligi olarak hem bireysel, hem de
toplumsal yonleriyle etkinlik ve verimlilik agisindan hayati éneme sahip bir olgudur (Ozgelik,
2013; 163).

Egitim, bilgi iscilerinde verimin ve performansin artmasinda énemli bir rol oynadig1
gibi orgiite bagliligin artmasi, galisanlar arasi bilgi paylasgiminin ve igbirliginin gelistirilmesi,
calisanlarin kendilerine giiveninin artmasiyla daha fazla sorumluluk almalarina imkan
saglanmasi gibi hususlarda da 6nemli katkilar yapmaktadir. Bunun yani sira, bilgi iscilerinin
egitim seviyelerinin yiiksek olmasi, bu is¢ilerin teknoloji agirlikli yeni egitim metotlarina daha
yatkin olmalarini saglamaktadir (Zaim, 2006; 607). Acton ve Golden (2003)’un Irlandadaki
39 yazilim isletmesindeki 200 bilgi iscisi tizerinde yaptiklar1 ¢alismada egitim girisimlerinin,
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egitim tiirlerinin bilginin elde edilmesine etkisini incelemislerdir. Bu ¢alismanin sonucunda
iyi diizenlenmis bir egitim girisiminin isle ilgili calisan yetkinliklerini arttirdig1 ve bilginin
orgiitiin iginde kalmasina yardimci oldugu i¢in orgiitii gliclendirdigi gibi, egitim faaliyetlerinin,
caliganlarin is tatminini arttirip, is stresinin azaltilmasina katk: sagladig: tespit edilmistir. Yine
bu ¢aligma kapsaminda, egitimin kalitesi ile ¢alisanlarin gelistirilmesi ve yonetimle uyumlar:
arasinda dogrudan bir iliski oldugu ifade edilirken, egitim faaliyetleri ile ¢calisanlarin gelecege
yonelik olarak ayni kurulusta ¢alismaya devam edip etmeme tercihleri arasinda anlaml bir
iliski kurulamadig1 vurgulanmaktadir. Sirketlerin biit¢elerinden egitime ayirdiklar: pay giderek
artmaktadir. ABDde yapilan bir arastirmada 2002 yilinda sirketlerin egitime harcadiklar toplam
paranin 62 milyar dolarin iistiinde oldugu, yalnizca e-egitime harcanan paranin ise 10 milyar
dolar astig1 ifade edilmektedir (Acton ve Golden, 2003; 137-146; Zaim, 2006; 607). Elektronik
egitimin 6zellikle Twitter, LinkedIn, Facebook gibi sosyal medya iizerinden egitimin verilmeye
baslamasi ve yayginlagmasiyla etkilerinin tartisilmasi [K aragtirmaci ve profesyonellerinin
giindemine girmistir.

Performans ve Kariyer yonetiminde farklilasmalar;

Bilgi iscilerinin isletmeye cekilmesi ve elde tutulmasi, bilgi iscilerinin verimliliginin
kargilastirilabilir Gistiinliik saglanabilmesi i¢in temel 6n kosuldur (Drucker, 1999; 94). Performans
degerleme sistemlerinin de buna bagl olarak kurulmas iistiinliik elde etmede bir diger IKY
islevi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Performans degerlendirme sistemi, is sonuglar1 ve ¢iktilari
gibi 6grenme eylemini ve giktilarini, sosyal becerileri, karsilikli iligkileri ve iletisimleri de
dikkate almalidir (galigma arkadaslary, iistleri, miisteriler 360 derece degerlendirme bu agidan
uygun olabilir). Kisiler yalnizca basarilarindan degil, hatalarindan 6grenebildiklerinde de
odiillendirilmelidir. Ogrenme stratejilerine 6ncelik veren yoneticiler ézellikle diillendirilmelidir.
Ogrenme ile ilgili bir 6diil sistemi olusturularak yarar saglayan kigiler ddiillendirilmeli ancak
hatalar cezalandirilmamalidir (Ulrich vd., 1993; 65; Ozer vd., 2004; 269). Yine Teare ve Dealtry
(1998) de IKY ile ilgili olarak performansin tek bir girdiye bagh olarak dl¢iilmemesi, hem
parasal hem de parasal olmayan ddiillerin varligi, i¢sel secimlerde 6grenme ihtiyaglarinin
dikkate alinmasi, deneyimden 6grenmeye 6nem verilmesi, rollerin olabildigince kisilerin gelisip
deneyim kazanmalarina uygun olarak belirlenmesi konular1 tizerinde durmuslardir (Ozer vd.,
2004; 270 iginde Teare ve Dealtry, 1998; 96).

Kariyer yonetimi alanindaki gelismeler incelendiginde, bilgi iscilerinin motivasyonu
acisindan kariyer gelistirme programlarinin olduk¢a 6nemli bir rol oynadigi séylenebilir. Bu
sebeple bilgi iscilerinin kisisel kariyer hedefleri ile organizasyonun kariyer planlamasinda
ongoriilen hedefler ortiistigiinde s6z konusu iscilerin islerine daha ¢ok motive olmakta ve
performanslarinda artis goriilmeltedir. Motivasyonu etkileyen diger faktorler arasinda is¢inin
niteligi ve performansi ile uyumlu adil ve dengeli bir iicret ve odiillendirme politikasinin
benimsenmesi, yonetimin is¢ilerin gerek isiyle gerek 6zel hayatiyla ilgili sorunlarina yakin ilgi
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gostermesi, sirket tarafindan 6nemsendiginin hissettirilmesi, yaptiklar: isin sirket tarafindan
takdir edilmesi ve sagladig1 katkinin sonuglarinin kendilerine iletilmesi, dogru ve ulasilabilir
performans hedefleri konmasi ve yoneticilerin tiim iscilere karst hi¢bir ayrima gitmeden adil bir
yonetim gostermesi olarak sayilabilir (Smith ve Rupp, 2003; Zaim, 2006; 606).

Toffler, bilgi iscilerini, hi¢bir érgiitte baglanmayan yeni bir 6rgiit insaninin dogusu olarak
tanimlamistir. Bu yeni orgiit insani, orgiitiin sagladig1 olanaklarla kurulan gecici topluluklar
icinde yeteneklerini ve yaratici enerjisini kullanarak sorunlari ¢6zmeye isteklidir. Ayrica, orgiite
bagliliktan ¢ok mesleginin gelecegine ve kendi benliginin doyurulmasina baglanmistir (Toffler,
1996; 124). Bigake1 (2002); klasik kariyer modelinin en 6nemli unsurunun devamlilik/siireklilik
oldugunu soylemektedir. Buna karsin yeni tip kariyer modellerinde tam tersi bir durum
gozlemlenmektedir. Yani, ¢aliganlarin ayni isletmede ve ayni iste kalma siireleri diigmekte,
daha sik isletme degistirmekte, ayni iste (meslekte) ve ayni isletmede kariyer kavraminin
degismesiyle, ayn1 is yerinde emekli oluncaya kadar ¢aligma seyreklesmekte, insanlar ayni
sirkette is degistirebilmektedir. Bu durum farkli islerdeki rotasyon uygulamalarini arttiracaktir.

Enformasyon toplumunun yeni sorumlulugu bireyin inisiyatifini odiillendirmektir
(Naisbitt ve Aburdene, 1990; 308). Smith ve Rupp (2004b)’un yaptiklar: ¢alismaya gore bilgi
iscilerinin ¢alistiklar1 sirkete baglilig1 ve giiveni arttiginda, yetkileri ve isleriyle ilgili 6zgtirliik
alanlar1 genisletildiginde, kendilerine yetkinliklerini gelistirmek icin yeterli imkanlar
verildiginde performanslar: artmaktadir. Ayrica segici ise alma, i glivencesi, kariyer imkanlari,
ticret politikalar1 gibi yitksek performansh is sistemleri icinde degerlendirilebilecek 1KY
uygulamalarinin da, bu ¢alisanlarin performanslarini olumlu bir bicimde etkiledigi saptanmigtir
(Smith ve Rupp, 2004b; 148).

Ucret ve odiil yonetiminde farklilasmalar;

Onceki kisimlarda aktarilmaya calisilan yeni ¢alisma kosullar1 ve kiiltiiri, is gorenlerin is
tanimlarinda belirtilen gérevlerin 6tesine gegmelerini; daha fazla sey bilemelerini ve sonuglarla
ilgili daha fazla sorumluluk almalarini gerektirmektedir. Giiniimiiz kosullarinda rekabet
Ustiinligiini saglamak icin stirekli 6grenme ve iyilestirmeyi, esnekligi, katilim1 ve ortaklig
destekleyen tiicret sistemlerine ihtiya¢ bulunmaktadir. Kisiye dayali iicret yapilar1 bu ihtiyaci
karsilamaya doniik olarak ortaya ¢ikmigtir (Acar, 2007; 130).

Tapscotta gore bilgi isinin etkin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlar kesinlikle motive edilmeli,
sirketine ve ¢aligma arkadaglarina giiven duymali, takim hedeflerinin basarilmasina sadece uyma
geregi degil gercek anlamda bagliliga sahip olmalidir. Bu durum diisiik iicretli, yabancilasmus,
kotii yonetilen ¢alisanlar tarafindan basarilamayacak bir durumdur (Tapscott, 1999; 92).

Yasanan degisimler sonucunda, bilgi is¢ilerinin var oldugu ve bireylerin mal ve hizmete
katkisinin daha degerli oldugu durumlarda, ise dayali geleneksel iicret yaklagimlarinin yani
sira kisiye dayali {icret yaklagimlar1 agirlik kazanmigtir. Beceri ve yetkinliklere dayali ticret
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yaklagimlarinin temelinde, is tasarimlarinda yasanan degisimle birlikte ayrintili is tanimlarinin
yerini beceri ve kisi tanimlarinin almasi yatmaktadir. Is gorenlerin kendi islerini yénetmelerine
imkan tanidigy, is zenginlestirme ve 6zerk ¢aligma gruplarinin var oldugu durumlar kisiye dayali
licretlendirmeye uygun olmaktadir (Acar, 2007; 130; Lawler III, 1994; 8-9).

Is giivenligi ve isgoren saghg ile ilgili farkhilasmalar;

Bilgi cagiyla birlikte is giivenligi ve isci sagligi konularinda da, isin degisen tanimlari
nedeniyle farkliliklar yasanmaktadir. Mavi yakali iiretim is¢isine doniik olarak gergeklesen
is giivenligini saglamak ve is kazalarini onlemeye yonelik 6nlemlerin ¢ogu bilgi is¢isinin
farkli ihtiya¢larindan dolay: yeterli olmamaktadir. Ofis yasantis1 kapsaminda, bilgi is¢isisinin
karsilasabilecegi tehlike tanimlari, klasik olarak fabrikada kargilasabilecek tehlike tanimlarindan
farklilik gostermektedir. Dogal olarak alinacak 6nlemlerde olusan tehlike tanimina gore farklilik
gostermektedir. Bilgi cagiyla birlikte, fiziksel tehdit unsurlarindan ziyade sosyal ve psikolojik
tehdit unsurlar1 daha fazla 6nem kazanmstir.

Bilgi caginda orgiitlerin en 6nemli sorunu bilgi is¢ilerinin verimliligi oldugu ifade
edilmisti. Buna gore isletmeye rekabet avantaji kazandiracak olan yetenekli ve basarili
galisanlarin 6zellikle maruz kaldiklar: psikolojik yildirma yahut mobbing kavrami karsilasilan
onemli bir sorundur. Ayrica asir1 stres ve rekabet sartlarinda calisan bilgi iscileri i¢in stres ve
zaman yonetimi vb. kavramlar da, glinimiiziin is giivenligi alanindaki temel ugrasi alanlarindan
birini olusturmaktadir. Yine diinyada olusan demokratiklesme ve kiiresellesme egilimlerine
paralel olarak isgiicii dolasiminin artmasiyla daha fazla 6nem kazanan gatisma ve farkliliklarin
yonetimi konular1 da, galisanlarin 6zellikle psikolojik sagliklar1 agisindan 6nem tasimaktadir.

Calisma iliskilerinde farklilasmalar;

Calisma iligkileri agisindan da olaya bakildiginda, yine tiim islevlerde oldugu gibi bu
islevde de el iscisi ve bilgi iscisinin degisen sartlara bagh olarak sendikalasmaya ve orgiitlii
hareketlere farkli anlamlar yiikledikleri goriilmektedir. Enformasyon toplumu ve yeni ekonomik
sistemin temel aktorleri olan bilgi iscileri, kolaylikla ikame edilemediklerinden dolayi, isveren
karsisindaki pazarlik giicleri yiiksektir. Bilgi iscileri haklarinin korunmasi i¢in kitle drgiitlerine
(sendikalara) mavi yakali is¢iler kadar ihtiya¢ duymamaktadir. Gerektiginde tek kisilik grev dahi
yapabilmektedirler. Bundan dolayi yiiksek vasifl isgiiciiniin, is¢i orgiitlerine ilgi gostermeyecegi
ve sendikalagsmaya uzak kalmas: dogal olarak goriilebilir. Ancak teknoloji ilerledikge 6zellikle
teknoloji sirketlerindeki isgiicli azaltma politikalar1 nedeniyle yine de orgiitlii olarak isgiiciiniin
her an isini kaybetme riskine karsi miicadele etmesi ve 6rgiitlii bir gii¢ olarak varligini siirdiirmesi
yararina olacaktir (Bozkurt, 2000; 142; Keser, 2002; 90).

Bilgi ¢ag ile birlikte daha 6nce goriilmeyen kavramlardan biri de sanal sendikacilik ve
sanal grev gibi yeni kavramlardir (Aybas ve Diindar, 2010; 187). Sanal sendikacilik, kavramiyla
sendikalar hem degisen iiye profili geregi, hem de iletisim teknolojilerinin yogun olarak
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kullanimimnin yayilmasi nedeniyle ortaya ¢ikmustir. Sendikalarin son zamanlarda internet
teknolojisi ile sosyo-ekonomik faaliyetleri arasinda karsilastirilabilir fonksiyonlar tespit etmeye
baslamiglardir. Sanal orgiitlenme, sendikal faaliyetlerin bir ¢ogunu sanal alanda yiiriitme gibi
pek cok uygulama giindeme gelmistir. Hatta sanal grevler, siber grevler ortaya ¢ikmstir.

3. SONUC

Bilgi isi ve bilgi iscisinin igletmelerdeki 6neminin artmastyla birlikte, IKY uygulamalarinda
da buna paralel gelismeler ortaya ¢ikmistir. Geleneksel el isgisi icin gegerli olan varsayimlar
tamamen yikilip yepyeni bir paradigmayla hareket etme geregi duyulmustur. Isgiicii planlama
stirecinden baslayarak, egitim ve kariyer yonetimi, performans degerlendirme, ticretlendirme ve
odiillendirme, calisma iliskilerinin diizenlenmesi, uluslararasi boyut gibi pek ¢ok IKY islevi ve
uygulamasi derinden degisimlere ugramustir.

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek ve yasayabilirlik icin taklit edilemez, ikame
edilemez, nadir, karmasik ve dinamik bir kaynak olarak insana odaklanan isletmelerin,
IKY’yi stratejik bir ortak niteliginde tasarlamasi gereklidir. Bilgi iscilerinin temininden, elde
tutulmasina ve maksimum verimi elde edebilmek i¢in etkin bir bi¢imde yonetilmesine kadar
genis bir yelpazeyi kapsayan uygulamalar, isletmelerin stratejik amaglarina hizmet edecektir.

Uygulamacilar agisindan konu degerlendirildiginde, danigmanlik sirketlerinin 6zellikle
ABDde ortaya ¢ikan her yeni yaklasimdan hareketle yeni 6nerileri denemeye sunmasi belli bir
maliyeti beraberinde getirmektedir. Yeterince stnanmamus, ¢eviri ve kiiltiirel agidan karsiligini
bulamamisbaziuygulamalariyibirseyyapilmakistenirken olumsuzsonuglarayolagabilir. Bundan
dolay1 uygulanmak istenen her yenilik iyice incelenmeli ve orgiit i¢in spesifiklestirilmeldir.
Kiiltiirler arasi arastirmalarla sinanmis ve rekabet avantaji saglayan uygulamalar takip edilmeli
ve degisim yakindan izlenmelidir.

Geleneksel yontemlerin aksine, bilgi is¢isinin bir varlik oldugu bilinciyle, temin-se¢im,
elde tutma ve maksimum fayda saglama yolunda politikalar uygulanmalidir. IKY yoneticileri
ozellikle politikalarin olusturulmasinda giiven, agiklik, esitlik, adalet ve konsensiis gibi ilkelere
dikkat etmelidir. Calisanlarin1 motive ederken, onlar1 bir paydas olarak gormeli ve kazan-
kazan mantigiyla hareket etmelidir. Bu siiregte bilisim teknolojilerinden maksimum bigimde
yararlanma, sosyal medyay1 etkin kullanma, cevresel tarama mekanizmalarini gelistirme,
galisanlarin ise adanmisliklarini saglayabilmek igin isin anlamli olacak sekilde yeniden tasarimi
ve c¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglarina odaklanma gibi konular artan bir bi¢imde 6nem
kazanacaktir.

Aragtirmacilar agisindan konu degerlendirildiginde, bilgi yonetim stratejileriyle insan
kaynaklar: stratejileri arasindaki iliskiler incelenmeli, bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme gibi
daha soyut nitelikte algilanan konularin insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 baglaminda
nasil somutlastirilacagina iliskin ¢alismalar yapilmalidir. Sosyal medyanin ise alimdaki, egitim
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ve gelistirme faaliyetleri ve veri tabani olusturmadaki etkisi yavas yavas alanda incelenmeye

baslanmistir. Ancak bunun 6tesinde calisanlarin 6zel hayatin gizliligine iliskin kaygilar1 bu

firsatla birlikte ortaya ¢ikmis bir sorundur. Bundan dolay1 hem bilisim sistemleri ve sosyal

medyadan nasil etkin bir bi¢imde yararlanilir, hem de 6zel hayatin gizliligi nasil korunur

sorusunun cevaplanmasina yonelik ¢aligmalar1 bekleyebiliriz.
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