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ONSOZz

Stratejik yOnetimin gelisim siireci incelendiginde, strateji gelistirmeye
planli bir sekilde yaklagilmasini ifade eden, stratejilerin nasil formiile edildigi
ve edilmesi gerektigine yonelik teknik yaklagimlarin gelistirildigi “Stratejik
Planlama Dénemini”, 1980°1i yillarda ortaya ¢ikan “Rekabet Strateji Anlayist”
donemi takip etmistir. Gliniimiizde hald hem pazarlama, hem de yonetim alaninda
etkin bir sekilde yararlanilan Porter’in rekabeti etkileyen “5 Gii¢ Modeli” bu
donemin en onemli gelismelerinden birini olusturmaktadir. Kar kaynaklar1 ve
finansal gostergelere odaklanan bu donemi takiben 1990’1 yillardan itibaren
one ¢ikan “Temel Yetkinliklere Gore Stratejik Yonetim” anlayisi giiniimiizde
de hala gecerliligini korumaktadir. Soguk savasin sona ermesi, Dogu Avrupa
iilkelerinin dis diinyaya agilmasi, Japon ekonomisinde sorunlarin baslamasi ve
Avrupa Birliginin ortaya ¢ikmasi ile drgiitler kar edebilmek ve uzun siire hayatta
kalabilmek icin orgiitsel yeteneklere, orgiit i¢i kaynaklara yonelmelerine neden
olmustur

Temelyetkinlikleredayalistratejik anlayis; cevresel etkenleri yok saymamakla
birlikte, orgiitlerin 6z yetenekleri ve 6z kaynaklarinin daha fazla kontrol
edebilecegi goriisiinden hareketle stratejik tercih ve stratejik manevra alanini
genisletmistir. Orgiitlerin 6z yetenekleri, yalmzca mevcut insan kaynagmin
yeteneklerinden olusmamakla birlikte drgiitiin bilgi, beceri, teknoloji ve yonetim
gibi deneyim ve birikimlerinden olusmakta olup, bu deneyim ve birikimlerin
insan kaynagi olmadan olusmayacagi ve gelismeyecegi de agiktir. Orgiitlerin
uzun vadede hayatta kalmasinda, rekabet avantaji saglayabilmelerinde ve
ortalamanin iizerinde kar elde edebilmelerinde hayati bir 6neme sahip olan
insan kaynagi; hem ulusal, hem kiiresel diizeyde yogun bir rekabet ortaminda
hayatta kalmaya g¢alisan orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli rekabet unsuruna
doniismiistiir. Bu doniisiim orgiitlerin insan kaynaginin daha etkin bir sekilde
nasil degerlendirilebilecegine yonelik reaktif bir bakis acisindan daha proaktif
bir bakis agisina yonelmesini, insan kaynaginin niceliksel bir iggiicii planindan
da ote, calisanlarin sahip olduklari bilgi, beceri ve yeteneklerini kapsamasini,
ayni zamanda bu yeteneklerin gelisiminin de planlamasini gerekli kilmistir.

Orgiitlerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamasinda, uzun vadede
hayatta kalmasinda ve ortalama {izerinde kar edebilmesinde insan kaynaginin
hayati 6neme sahip oldugu belirtilebilir. Stratejik yonetimin 6nemli konularindan
olan temel stratejiler baglaminda insan kaynaklar1 planlamasinin nasil yapildigi
ve giinlimiiziin giincel konularindan biri olan Yetenek YoOnetiminin neleri
icerdigi ile ilgili bu {i¢ konunun birlikte ele alindig1 calismalarin az oldugu
goriillmiistir.

Bu calismada, temel stratejilere gére insan kaynaklari planlamasi ve
yetenek yonetimi uygulamalarinin farkliliklar1 konusunda insan kaynaklar1



uzmanlarimin gorisleri, nitel aragtirma tekniklerinden biri olan derinlemesine
miilakat teknigi kullanilarak derlenmis ve nitel analiz yonteminin gerektirdigi
usul ve metodlara gére degerlendirilmistir. Pamukkale Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Genel Isletme doktora 8grencisi olan Gamze SOLMAZ’1n
doktora tezinin kitaplastirlmasina dayanan bu eserin arastirmacilara ve
okuyuculara katki saglamasini dileriz.

Denizli -Kasim 2023
Gamze SOLMAZ & Celaleddin SERINKAN
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GiRiS

Stratejik etkenlerin ¢ogunu kendi safinda bulunduran ve her ihtimali
hesap eden kimse daha savasa girmeden karargdahta kazanmuis,; bunlarin
azint elinde tutan kimse daha savasa girmeden yenilmis sayilir. Hele
bunlart hi¢ bulundurmayanlarin vay haline. Bu noktadan hareketle,
galip ile maglubu hemen gorebilirsin.

Sun Tzu

Insanlar yasamlarini siirdiirebilmek igin doga smurlari iginde siirekli bir
miicadele halinde olmustur. Kendi ihtiyaglarimi karsilamak i¢in doganin
kendilerine verdiklerini tiikketmekle yetinen insanoglu, neolitik donemde
birtakim tarim {riinlerini yetistirmeye ve hayvanlart evcillestirmeye
baglamistir. Avci-toplayict toplumdan tarim toplumuna ve yerlesik hayata
gecigin yasandigi bu donemde, insanlar doganin verdiklerinin yaninda
iretim yapmaya, tahil ekmeye, hayvan besleyerek onun etinden, siitiinden
ve postundan faydalanmaya baslamistir. Insanlarin kendi tiiketiminden daha
fazlasini liretebilme imkanina kavugmasi, arti {iriiniin ortaya ¢ikmasina, olugsan
bu art1 liriin ise bireyler arast mal takasini zorunlu kilarak ticaretin baglamasina
neden olmustur. Yerlesik hayata gecis ve takasa dayal ticaretin baslamas ile
birlikte insanlar, birlikte yasamayi, i¢giidiisel ortak amaclar pesinde beraberce
ilerlemeyi, bir diizene baglama, bir disiplin altina alma ihtiyaci ile karsilaginca
da yonetim lizerine diisiinmeye baglamislardir (Erkut, 2009: 40).

Tarihsel gelisiminin neolitik donemden hemen sonrasima M.O 5000°1i y1llara
dayandigi arkeolojik kanitlara dayanarak ifade edilen yonetim (Nisanci, 2015:
260) ise topluluklarinin belirli bir ahenk igerisinde hayatlarini stirdiirmelerinde,
boylelikle farkli toplumlarin ortaya ¢ikmasi ve bu toplumlarin gelisiminde
belirgin rol oynamistir (Berber, 2013: 18). Neolitik donemde, takas yontemi ile
ilkel bir sekilde baglayan ticaret, giiniimiizde kullandigimiz hali olan kar elde
etmek amaciyla yapilan alim satim faaliyetleri anlamiyla ilk kez 18. yilizyilda
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kullanilmistir. Ilkel veya gelismis ticari faaliyetlerin artmasi, iiretim icin
isbirliginin olusmasina bu durumda bir amaca yonelik hareket eden gruplarinin
bir diger ifade ile orgiitlerin olusmasina neden olmustur. Tarihsel siire¢ iginde
yonetim uygulamalari her alanda her donemde var olmakla birlikte yirminci
ylizyilin baginda bilim haline gelen yonetim diisiincesinin gecen bir asirlik
zaman dilimi i¢cinde gecirdigi degisim ve gosterdigi ilerleme dikkat ¢ekicidir.
Yonetim; bireylerin, gruplar halinde birlikte calisarak, hedeflerine verimli
bir sekilde ulasmalarini saglayan bir ortam tasarlama ve siirdiirme siirecidir
(Weihrich ve Koontz, 2006: 4).

Orgiitsel baglamiyla ele alindiginda ise yonetim bir isletmenin veya orgiitiin
amaglarmi gergeklestirmek igin sahip oldugu iiretim kaynaklarint (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler vs.) etkili ve
verimli kullanma siireci olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006: 21).

Yonetim diisiincesinin  bir disiplin olarak bilim diinyasinda yerini
almasindan sonra gegirilen degisim evriminde, 20-25 yillik periyotlarda makro
diizeyde yeni bir kuramin ortaya ciktigi goriinmektedir. 1900°li yillarda
ortaya ¢ikan klasik yonetim yaklasimi, rutin islerin goriilmesi sirasinda insan
giicliniin makinelere ek olarak nasil daha verimli kullanilabilecegi ve formal
organizasyon yapisinin olusturulmasi goriigleri etrafinda toplanmis, 1930’Iu
yillara kadar yonetim uygulamalarina, organizasyonlarin yapi ve isleyisine
yol gostermistir. 1929 yilinda yasanan Diinya Ekonomik Krizi, orgiitlerde
cesitli organizasyon problemlerinin artisi sonucu klasik teorinin yetersiz
kaldig1 noktalar hissedilmeye baglanmig, bu donemde baslangigta klasik
teorinin yontem ve ilkelerinin dogrulanmasi hedeflenerek baglanan Hawthrone
Deneylerinin sonuglanmasi yonetimde yeni bir akimin dogmasini saglamistir.
Hawthorne Deneylerinin en 6nemli bulgusu orgiitteki sosyal iliskilerin, grup
tiyeliginin, yonetici ile iliskilerin de parasal veya fiziki ¢aligma kadar énemli
oldugudur. Hawthorne Deneyleri Yonetimde Neo Klasik Davranissal yaklasim
ile ilgili 6nemli aragtirmalardan biri olmakla gelistirilen tek yaklasim degildir.
Bu doénemde ortaya ¢ikan diger teoriler Douglas McGregor’in X ve Y Teorisi,
Chris Agyris’in olgunlagsma teorisidir.

1950’1 yillara gelindiginde ise “Modern Yonetim” kuramlari olarak ele
alman sistem yaklasimi kurami ve kosul bagimlilik kuramlari ortaya ¢ikmaistir.
Bertalanfty (1972:472), sistem yaklasimiile birlikte 6rgiitii, diger yaklasimlardan
farkli olarak kapali ve sinirh bir alanda degil ¢cevresi ile de etkilesim halinde ele
almigtir. Modern kuramlardan bir digeri olan Kosul bagimlilik (durumsallik)
kuramu ise klasik ve neoklasik orgiit teorilerinden farkli olarak, tiim orgtitlerde
gecerli en iyi tek bir yonetim tarzinin olmadigi zaman igerisinde, Orgiitsel
yonetim tasariminin, belirsiz ¢evre kosullari, teknolojik gelismeler ve orgiitsel
bliytikliige bagl olarak gelistigini 6ne siiren bir yaklasim olarak gelismistir.
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Yonetimin tarihsel gelisimi detayli bir sekilde incelendiginde gelistirilen
kuramlarin bir yaklasimi temsil etmekle birlikte gelistirilen diger kuramlardan
elde edilen bilimsel bilgilerin iizerinde yeni bilgilerin de eklenerek, eksikliklerin
tamamlanarak yonetimin kavramimin bilimsel ve biitiinsel gelisiminde biiyiik
onem tasidigini ifade etmek miimkiindiir.

Ayni donemlerde ortaya ¢ikan stratejik yonetim yaklasimi benzer bir
bigimde ise hem sistem, hem de durumsallik yaklagimini icermektedir. Stratejik
yonetim anlayisinin 1960’11 yillarda gelismesine ragmen strateji kavraminin
koklerinin M.O’ye dayandig bilinmektedir. Daha ¢ok askeri alanda kullanilan
bir yaklagim olan strateji yaklasiminin en bilinen ve en eski eserlerinden biri
olan Sun Tzu’nun M.O 6. Yiizyilda yazdig askeri taktikler ve savas taktiklerini
iceren “Savag Sanat1” eseri gliniimiizde hala tartigilan stratejik ¢alismalardan
birini olusturmaktadir.

Strateji kelimesinin askeri disiplinlerle iligkisi yalnizca Sun Tzu ile de sinirl
degildir. Fransizca kokenli bir kelime olan strateji, Yunanca’da Ordu Generali
anlamima gelen Strategos’dan tiiremistir (Blackerby, 1994: 23). Kavram,
diismanin davranigina bagli olarak cesitli senaryolarda gerceklestirilmesi
gereken hedefler ve eylem planlarini icermektedir (Mainardes vd., 2014: 44). Bu
baglamlari ile birlikte degerlendirildiginde askeri disiplinlerdeki kadar keskin
smirlarla olmamakla birlikte savasi, drgiitlerin yer aldigi kiiresel rekabet ortama,
diismani ise rakipler olarak ifade edilebilir. Orgiitlerin bu “rekabet savasinda”
hayatta kalmasini saglayacak olan en 6nemli sey ise rakiplerine karsi iistiinliik
saglayacak, c¢esitli senaryolarda gergeklestirecekler hedef ve eylem planlarini
kapsayan stratejiler gelistirmesidir. Stratejik yoOnetim ise isletmenin uzun
donemde yasamini stirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigii
ve ortalama tizerinde kar getiri saglayabilecek™ iglerin yonetimi ile ilgilidir
(Ulgen ve Mirze, 2006: 25).

Uretim teknolojilerinde ve iiretim siireclerinde yasanan hizli gelisimler,
pazarlar arasinda sinirlarin kalkmasi ve 19. Yiizyilin sonlarinda baglayan fakat
1980 sonrasinda biiylik bir ivme kazanan kiresellesme, orgiitlerin bu yeni
diizende hayatta kalabilmeleri icin rekabet etme yeteneklerini gelistirmelerini
zorunlu kilmistir. Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeler ile birlikte orgiitlerin
rekabet icinde bulunduklar ¢evreleri yalnizca fiziki yakilik degil, tiriin, fiyat,
teknoloji kullanimi1 gibi pek ¢ok faktdrlerle de yakindan iligkili hale gelmistir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin etkin bir sekilde orgiite rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in en 6énemli hususlardan biri ise Orgiit stratejileri ve insan
kaynaklari planlarinin biitiinlesmis ve bir uyum igerisinde olmasidir. Stratejik
yonetim baglaminda drgiitlerin temel stratejilerini olusturan biiylime stratejileri,
kiiclilme stratejileri, duragan stratejiler veya birden fazla stratejinin ayni anda
veya ard arda uygulandigi karma stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasi igin
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gereken insan kaynaginin planlanmasi orgiit stratejisinin basariya ulagabilmesi
i¢in kritik oneme sahiptir.

Insan kaynaklari planlamasii etkin bir sekilde uygulayan orgiitlerin
rekabetci bir ortamda basarili olma olasiligi yliksektir. Yapilan arastirmalar, orta
ve biyiik 6l¢ekli sirketlerin yaklagik %80’inin diizenli olarak insan kaynaklari
planlamasi yaptigin1 gdstermektedir. insan kaynaklarinim optimum kullanimi,
uzun vadeli rekabet giiciine katkida bulunan 6nemli bir basar faktorii olarak ele
almmaktadir. Dogru kisilerin dogru zamanda dogru yerde olmasini saglayarak,
orgiitleri mevcut ve gelecekteki is giicli ihtiyaglarina hazirlamay1 amaglayan
insan kaynaklar1 planlamasi, 6zellikle sirket birlegsmeleri, konsolidasyon gibi
istikrarsiz donemlerde, isgiicii piyasasinda degisiklikler oldugu veya igsizligin
diisiik oldugu donemlerde hayati 6nem tasimaktadir (Samwel, 2018: 24-25).

1970’11 yillarda baslayan bilgi teknolojileri devrimi ve 6zellikle 1980 yillarda
hizla ivme kazanan kiiresellesme ile birlikte tiretkenlik ve rekabet giicliniin
kaynaginin agirlikli olarak bilgiye, enformasyona, teknolojiye yoneldigi bilgi
ekonomisi ve kiiresel ekonomi 6nem kazanmaya baglamisti. McKinsey &
Company tarafindan 1998 yilinda “Daha iyi yetenek i¢in miicadeleye deger”
climlesi ile baglayan rapor yaymlanan rapor bu ihtiyacin artmasiyla gelisen
“Yetenek Savaglar1” fenomeninin c¢ikis noktasini olusturmaktadir. Sanayi
cagindan bilgi cagma geri doniisii olmayan gegis ve yiiksek vasifli yonetsel
yeteneklere yonelik yogun talep, is diinyasinda da yetenek odakli yeni
gercekliklerin olusmasina neden olmustur. Yasanan bu bilgi ekonomisinde
bilgiden deger yaratabilen, orgiitiin en degerli ve benzersiz, taklit edilemez
kaynagi olan insan kaynagi ve bu insan kaynagmin sahip oldugu yetenekler
Orgiitiin rekabet avantaji saglamasinda ve hedeflerine ulasmasinda kilit bir
rol tistlenmektedir. Bu siirecin basariya ulagmasi ise en yalin hali ile orgiitiin
yetenek arzinin ve talebinin yonetilmesi siirecini kapsayan yetenek yonetimi
uygulamalarinin etkinligi ile orantili bir sekilde gergeklesecektir. Yetenek
yonetiminin olmamasi, oOrgiitiin Uretkenligini riske atarken etkili yetenek
yonetimi, orgiitiin degerini artirarak riski azaltmakta ve isgiicii liretkenligini ve
yeniligi beslemektedir (Schweyer, 2004: ix-x).

Bu cgaligmanin amaci, ulusal ve kiiresel diizeyde rekabetin hizla arttigi
giintimiiz ekonomisinde, insan kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetiminin
orgiitlerin temel stratejilerine gore farklilik gosterip gostermediginin
incelenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmanin temel problemi
belirlenmistir. Arastirma, orgiitlerin temel stratejilerine gore insan kaynaklar
planlamasi ve yetenek yonetim siireclerinin ne tiir farkliliklar gosterdigini
kesifsel bir yontemle ele almasi bakimindan 6nemlidir. Literatiirde yer alan
diger caligmalarda temel stratejilerin biiyiime ve kii¢iilme gibi tek bir strateji
kapsaminda insan kaynaklari planlamasi ile ele alinmasina, yetenek yonetiminin
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ise insan kaynaklari yonetimi ile iliskilendirilmesine karsin, ¢alismamizda tim
temel stratejiler ele alinmig ve bu stratejilerin insan kaynaklari planlamasi ve
yetenek yonetimi uygulamalarindaki etkileri degerlendirilmistir.

Calismanin birinci béliimiinde, konunun ¢ikis noktasiolan stratejik yonetimde
temel stratejiler ele alinmistir. Oncelikle strateji ve stratejik ydnetim nedir
sorusuna yanit aranmistir. Strateji kelimesinin etimolojik kdkeni arastirilmais,
ardindan stratejik yonetim kavramina orgiitsel bir bakis acisiyla yaklasilarak
tarihsel siiregte nasil tanimlandigi ve incelendigi hususlari ele alinmistir.
Orgiitsel anlami ile stratejik yonetimin tanimlarimnn ardindan dénemsellestirme
esasina gore stratejik yonetimin tarihsel gelisimi, stratejik planlama anlayist,
rekabet stratejisi anlayisi ve temel yetkinliklere dayali strateji anlayist olmak
lizere li¢ donemde ele alinmistir.

Stratejik yonetimin tarihsel gelisim siirecinin incelenmesini takiben, stratejik
yonetime slire¢ bakis agisi ile yaklasilarak stratejik yonetim siireclerine yer
verilmistir. Stratejik yonetim siireglerinin belirlenmesinde yerli ve yabanci
literatiirdeki simiflandirmalar incelenmis, biitiinsel bakis acisinda farklilik
olmamasina ragmen asamalarinda farklilik oldugu tespit edilmistir. Tim bu
sebeplerden dolayi literatiirde bu alanda yapilan diger ¢aligsmalarin stratejik
yonetim stireclerini ele aldig1 asamalar konusunda bilgi verilerek ¢alismada,
Ulgen ve Mirze (2006)’ nin stratejik ydnetim siire¢ asamalar1 ele alinmustir.

Stratejik yonetim siireci; stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi, stratejik
analiz, stratejik yonlendirme, strateji olusturma, strateji uygulama ve stratejik
kontrol agamalar1 olmak iizere alt1 asamada ele alinmistir. Stratejik yonetimin
kavramsal ve tarihsel geligimi ve siireglerinin tanimlanmasini takiben ¢alismanin
ana konularindan birisini olusturan temel stratejiler incelenmeye baslanmistir.
Temel stratejiler; biiylime stratejisi, kiiclilme stratejisi, duragan stratejiler ve
karma stratejiler olmak {izere dort baglikta incelenmistir. Temel stratejilerden
ilki olarak ele alinan biiylime stratejileri ise pazara niifuz etme, iiriin gelistirme,
pazar gelistirme ve iirlin ¢esitlendirmelerini igeren orgiit i¢i bilylime stratejileri
olarak agiklanmustir. Orgiit dis1 biiyiime stratejileri alt basliklarinda ise stratejik
igbirlikleri, birlesme ve satinalmalar1 i¢ceren konular detaylica incelenmistir.
Temel stratejilerden bir digeri olan kiigiilme stratejileri ise tasarruf stratejileri,
kismi tasfiye ve tam tasfiye alt bagliklarinda incelenmistir. Duragan stratejiler
ve karma stratejilerde ayri ayri ele alinarak ilk boliimiin son konularini
olusturmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde insan kaynaklar1 planlamasi ele alinmistir.
Oncelikle insan kaynaklar1 yonetimi nedir sorusuna yanit aranmis, insan
kaynaklar1 yonetiminin M.O 400 yilindan baslayarak giiniimiize kadar uzanan
tarihsel gelisimi incelenmistir. Sonrasinda insan kaynaklar1 planlamasi,
tarihsel gelisim siireci ile birlikte ele alinarak tanimlanmis ve sonrasinda insan
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kaynaklar1 planlamasinin érgiitler igin dnemine deginilmistir. insan kaynaklar
planlamasma iligkin tanimlamalarin tamamlanmasinin  ardindan insan
kaynaklar1 planlamasi biitiinsel bir bakis acisi ile bir siire¢ olarak ele alinmis,
yerli ve yabanci yazin incelenerek Paradeesh (2001) ve Lunenburg (2012)’inin
calismalari esas alinarak siire¢ adimlar belirlenmistir.

Insan kaynaklar1 planlamasi siireci; organizasyonel planlarin ve hedeflerin
analizi, is analizi, gelecekteki insan kaynagi gereksiniminin tahmin edilmesi,
mevcut insan kaynaginin envanterinin hazirlanmasi, beklenen insan kaynaginin
tahmin edilmesi ve insan kaynagi gereksinimlerinin karsilanmasi olmak
iizere alti asamada detayli bir sekilde ele alinmistir. Siirecin son asamasi olan
insan kaynagi gereksinimlerinin karsilanmasi, ayrica yeniden yapilandirma
stratejileri, egitim gelistirme, ise alim, dig kaynak kullanimi ve isbirligi
stratejileri alt basliklarinda ele almmustir. insan kaynaklari planlamasinin
statik bir ortamda siirekli hizla degisen bir ortamda ger¢eklesmesi nedeniyle
boliimiin son kisminda insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢ faktorlere ve
dis faktorlere yer verilmistir.

Calismanin iiciincii boliimiinde yetenek ydnetimi ele almmustir. Once bir
agirlik birimi ve ardindan bir para birimi anlamlari tagiyan yetenek kelimesinin
caglar boyu gecirdigi kavramsal degisimlerden s6z edilerek yetenek nedir
sorusuna yanit aranmigtir. Disiplinlerarasi bir kavram olan yetenek kavramini
orgiitsel baglamiyla ele almadan Once kavrama iligkin farkli bakis agilara
da deginilerek; dogustan yetenekler, iistiin yetenekler ve gelistirilebilir
yeteneklerden bahsedilmistir. Ayrica yetenegin yalmizca dogustan gelen
yetenekler ile sinirli olup olmadigina yonelik farkli goriislere ait yazinlar ele
almmistir. Ardindan yetenek kavraminin orgiitsel baglamda nasil ele alindigi
sorusuna yanit aranmis yetenegin orglitsel tanimlarina yer verilmistir. Yetenek
yonetiminin 6zellikle son yillarda yerli ve yabanci literatiirde giderek artan
bir ¢aligma alan1 bulmasina karsilik yetenek yonetimi ile ilgili tanimlamalarda
literatiirde birbirinden farkli goriislerin hakim oldugu saptanmistir. Bu nedenle
yetenek yonetimine iligkin farkli bakis agilari ve literatiirde daha 6nce yapilan
calismalara elestirel bir bakis acist gelistiren ¢aligmalar, bu boliimde detayl
bir sekilde ele alinmistir. Yetenek yonetimine iliskin kavramsal cergevenin
olusturulmasinin ardindan 6zellikle orgiitlerde son yillarda yaygin bir faaliyete
doniisen yetenek yonetiminin dneminden bahsedilmistir. Yetenek yonetiminin
tanmimina iligkin literatiirde yer alan farkli bakis agilarinin yetenek yonetimi
uygulamalarina yonelik yapilan yazin ¢alismalarinda da benzer bir duruma
yol agtig1 gozlenmis, yerli ve yabanci literatiir incelenerek yetenek yonetimi
uygulamalarina yonelik adimlar, diger calismalardan elde edilen bilgiler is1ginda
aragtirmaci tarafindan 6zgiin bir sekilde belirlenmistir. Yetenek yonetimi
uygulamalari; yetenegin planlamasi, kilit pozisyonlarin tanimlanmasi, yetenekli
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calisanlarin tespiti ve smiflandirilmasi, yetenek havuzunun olusturulmasi,
yetenegin cezbedilmesi, yetenegin ise alinmasi ve se¢imi ve de yeteneklerin
gelisimi alt bagliklarinda, biitiinsel bir bakis acisiyla ele alinirken boliimiin son
kisminda yetenegin elde tutulmasi incelenmistir.

Caligmanin dordiincli  boliimiinde temel stratejiler, insan kaynaklari
planlamas1 ve yetenek yonetimi kavramlari arasindaki etkilesimleri incelemek
iizere gergeklestirilen alan arastirmasina yer verilmistir. Aragtirmanin amact;
ulusal ve kiiresel diizeyde rekabetin hizla arttig1 giintimiiz ekonomisinde, insan
kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetiminin orgiitlerin temel stratejilerine
gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesidir. Arastirmaciyr bu
aragtirmay1 yapmaya yonlendiren aragtirma sorular1 ve modeli bu boéliimde yer
alan diger hususlardandir. Aragtirmada nitel yontem benimsenmis, veri toplama
araci olarak yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat teknigi kullanilmistir.

Aragtirmanin evrenini ise Istanbul Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan,
Tiirkiye’nin ilk 500 biiyiik sanayi kurulusu listesindeki Ege Bolgesinde yer
alan sirketler olusturmaktadir. Her yil yenilenen bu listenin, arastirmanin
bagladig1 donem olan Haziran 2021°de en giincel halinin 2020 yilina ait veriler
olmasi nedeniyle bu listedeki sirketler aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir.
Arastirma evreni; Aydin, Mugla, [zmir, Denizli, Burdur ve Manisa da faaliyet
gosteren ve ISO 500’de yer alan 71 sirketten olugmakta, listede yer alan 2
sirketin isminin paylagilmamasi nedeni ile arastirma evreninde ulasilabilir
sirket sayis1 69 olarak ele alinmistir. Arastirma siiresince evreni temsil eden
tiim sirketlerdeki insan kaynaklar1 yoneticileriyle birebir iletisim kurulmaya
caligilmig olup ancak arastirmayi kabul eden 10 sirketteki insan kaynaklari
yoneticisi ile goriismeler gerceklestirilebilmistir.

Nitel arastirmalarda, nicel aragtirmalarda oldugu gibi yaygin kullanilan
giivenilirlik ve gecerlilik test ve yoOntemlerinin bulunmamasi nedeniyle,
arastirma  siliresince, arastirma verilerinin desifre edilmesi, verilerin
kodlanmasi, temalandirilmast ve bulgularin degerlendirilmesi siireclerinde
nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenilirlik i¢in gereken tiim hususlar dikkate
alimmustir.

Arastirma sonucu elde edilen verilerin degerlendirilmesinde toplanan
verilerin, katilimcilarin aragtirma varsayimina iliskin olarak neleri sdyledikleri
ya da hangi sonuglari ortaya koydugunu anlayabilmek i¢in oncelikle betimsel
analizden yararlamlmistir. Insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilan ve ses
kaydedicisi kullanilarak elde edilen veriler, oncelikle arastirmaci tarafindan
bilgisayar ortaminda diiz yazi haline getirilmis ve katilimcilarin ayni sorulara
verdikleri yanitlar sirasiyla alt alta getirilerek tablolastirilmistir. Bu yontem ile
veriler 0zetlenerek diizenlenmis ve icerik analizi i¢in uygun hale getirilmistir.
Daha sonra betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler, daha derin
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bir igleme tabi tutularak kodlama islemi gergeklestirilmistir. Verilerin
kodlanmasimin ardindan birbirine benzeyen veriler bir araya getirilerek
temalastirma yapilmistir. BOylece arastirma verilerinin analizi ile ilgili
islemlerde tiimevarimer bir yaklagim benimsenmistir.

Degerlendirme bdliimiinde ise nitel bulgularin degerlendirilmesi sonucu
elde edilen bulgulara yer verilmistir. Calismanin son kismini olusturan sonug
kisminda ise, calisma sonuglar1 ile ilgili degerlendirmelere yer verilmis,
isletmeler ve bu konuda calismak isteyen diger arastirmacilar i¢in verilen
Onerilerle calisma tamamlanmistir.



BiRINCi BOLUM
STRATEJiK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER

1.1. Stratejik Yonetim

Tarihsel siire¢ icinde yonetim uygulamalart her alanda her dénemde
var olmakla birlikte yirminci yiizyilin basinda bilim haline gelen y&netim
diisiincesinin gegen bir asirlik zaman dilimi i¢inde gecirdigi degisim ve
gosterdigi ilerleme dikkat c¢ekicidir. Yonetim, en temel tanimi ile baskalari
araciligi ile is gordiirme olarak ifade edilebilir. Bir diger tanima gore yonetim,
bireylerin, gruplar halinde birlikte ¢alisarak, hedeflerine verimli bir sekilde
ulagmalarini saglayan bir ortam tasarlama ve siirdiirme siirecidir (Weihrich ve
Koontz, 2006: 4).

Daha kapsamli bir tanima gore ise yonetim, isletmenin veya orgiitiin
amaglarimi gergeklestirmek i¢in sahip oldugu iiretim kaynaklarini (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler vs.) etkili ve
verimli kullanma siireci olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006: 21).
Yénetimin ve yonetmenin dért ana dgesi vardir. Ilk 6ge birbiriyle iliskili sosyal
ve teknik islev ve aktivitelerden olusan bir siireci ikincisi ise organizasyon
siirecini ifade etmektedir. Ugiinciisii, yonetimin organizasyonel hedeflerin
belirlenerek ve organizasyonda ¢alisan herkesin bu hedeflere ulagmasi igin ¢aba
gosterilmesi, sonuncusu ise yonetim, organizasyonun dis ortamdaki tehditlerle
ve firsatlarla basa c¢ikmasimi saglayacak organizasyonlarin hazirlanmasini
kapsamaktadir (Darr, 2011: 8).

Insanlarin  belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere bir araya gelerek
olusturduklar1 ve sistematik bir igbirligi yaparak ¢aligtiklar1 gruplar olarak ifade
edilebilen orgiitler, sanayi devrimi ile birlikte ulusal ve uluslararasi 6l¢eklerde
bliylik 6nem kazanmigtir. Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeler ile birlikte
orgiitlerin rekabet i¢inde bulunduklar1 ¢evreleri yalnizca fiziki yakinlik degil,
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iiriin, fiyat, teknoloji kullanim1 gibi pek ¢ok faktorle de yakindan iliskili hale
gelmistir.

Strateji kelimesini giinliik hayatta siklikla kullanmamiza, hatta dogdugumuz
andan itibaren hayatta kalabilmek i¢in bilingli veya bilingsiz bir sekilde
uygulamamiza ragmen strateji yalnizca insana 6zel bir nitelik degildir. Doganin
da popiilasyon 6zelliklerini dikkate alarak hayatta kalma hedefine yonelik ve
sonsuz bir dongii halinde stratejileri oldugu sdylenebilir. Organizmalar, ¢evre
kosullar1 degistiginde hayatta kalmak i¢in seri ve hizli bir sekilde yeni yasama
uyum gostermek icin ¢evrenin hakimiyetine gore R ya da K iireme stratejilerini
uygularlar. R stratejisi, ¢evreye uyum saglayamayan bocek, bakteri gibi
organizmalarin daha kiigiik bir yapida daha fazla lireyerek bliylik cografyalara
dagilimini ifade ederken K stratejisi, organizmalarin ekosistemdeki kaynaklarin
kisith olmasi nedeni ile popiilasyon sayilarin1 daha yakin tutarak daha biiyiik
veya uzun bir yapiya sahip olmasini ifade etmektedir (Jofre, 2011: 1) .

Fransizca kokenli bir kelime olan ve sevk etme, yoneltme, gonderme ve
gotiirme anlamlarina gelen strateji (Giicli, 2003: 66) kelimesi Yunancada Ordu
Generalianlamina gelen Strategos’dan tiiremistir (Blackerby, 1994:23). Kavram,
diismanin davranigina bagli olarak c¢esitli senaryolarda gerceklestirilmesi
gereken hedefler ve eylem planlarini igermektedir (Mainardes vd., 2014: 44).
Baz1 kaynaklarda ise stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamina
gelen “stratum” dan geldigi belirtilmektedir. Kelimenin kdkeni konusunda itilaf
olmasina ragmen genel bir yaklasimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar
tasidig soylenebilir. Bu anlami da istikamet gostermek olarak ifade edebiliriz
Alfred D. Chandler (1962) “Strateji ve Yapi” (Strategy and Structure) adli
calismasinda stratejiyi, uzun vadeli temel amag ve hedeflerin belirlenmesi, bu
hedefleri gerceklestirmek i¢in aksiyonlarin planlanmasi ve kaynaklarin tahsisi
olarak ifade etmistir. Kenneth R. Adrews ise stratejiyi, amaclara ve hedeflere
ulasmak i¢in olusturulan ana politika ve planlar oldugunu ve stratejinin orgiitiin
mevcut durum ve gelecekte nerede olacagini tamimlandigini ifade etmistir
(Nickols, 2016: 2).

Tablo 1: Orgiitsel Baglamda Strateji Tanim1 Yapan Bilim Adamlari

Von Neumann Strateji, belirli bir duruma gore bir 6rgiit tarafindan gergeklestirilen bir dizi
& Morgenstern | eylemdir.
(1947)

Strateji mevcut durumu analiz etmek, gerektiginde degistirebilmek ve
Drucker (1954) | bunun i¢in gerekli kaynaklarin ne oldugu veya neler olmasi gerektiginin
bulunmasidir.

Strateji bir orgiitiin temel ve uzun vadeli hedeflerinin benimsenmesinin
Chandler (1962) | belirleyicisi ve eylemlerin amaglart ve bu amaglart gergeklestirmek icin
gerekli kaynaklarin tahsisidir.
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PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMIi |
Schendel & Strateji, organizasyonun temel amag, hedef ve eylem planlaridir. Bu amag
Hatten ve hedeflere ulasmak i¢in organizasyonun cevresi ile iligkisi ve kullanilan/
(1972) kullanilacak kaynaklarin tahsisidir.

Steiner &Miner | Strateji, kurumsal hedeflere ulasmak i¢in misyonlarin, amaglarm, temel

1977) orgiitsel hedeflerin ve politikalarin yerine getirilmesi igin gereken
yontemlerin belirlenmedir.

Mintzberg Strateji, kurum ve gevresi arasindaki arabuluculuk kuvvetidir.

(1979)

Bracker (1980) | Stratejinin iki 6zelligi vardir; orgiitiin pazardaki konumu, ¢evresel analizi
ve orgiit kaynaklarinin uygun sekilde kullanilmasi hedefi.

Porter (1985) Strateji, bir endiistride savunabilir bir pozisyon olusturmak i¢in bir dizi
saldir1 veya savunma eylemidir. Rekabetci gii¢lerle basarili bir sekilde basa
cikmak ve bdylece daha yiiksek yatirim getirisi elde etmeyi hedefler.

Thompson & Strateji, yOneticilerin, sirketin en iyi performansimi elde etmek igin

Strickland 11 gerceklestirdigi bir dizi rekabet¢i degisiklik ve is yaklagimidir. Strateji,

(1995) Orgilitin  pazardaki konumunu, miisteri memnuniyetini artirmak ve
performansini artirmaya yonelik yonetim planidir.

Barney (2001) Strateji, Orgiitiin basarili bir sekilde nasil rekabet edecegine dair teorisidir
ve performansi esas alir. Basarili bir sekilde rekabet etmek ve tatmin edici
bir performansa sahip olmaya yoneliktir.

Kaynak: Mainardes vd., 2014: 46-47-48

Strateji kavrami ile yapilan tanimlar incelendiginde en yalin hali ile
stratejiyi, amaglar birbirine baglayan bir fikir olarak ifade etmek miimkiindiir.
Orgiitsel olarak ele aldigimizda ise bir drgiitiin amaglarma ulasmak igin yaptig
eylemleri, organizasyonel hedeflere ulasabilmek igin insan faaliyetlerini,
hedeflerin belirlenmesi i¢in firsatlarin belirlenmesini, algilanan firsati,
uygulanabilir firsata doniistiirme siireglerini kapsamaktadir. Colin White (2004:
5) Stratejik Yonetim adli kitabinda stratejinin dort ana unsurunu ve birbirleri ile
etkilesimini Sekil 1’de yer aldig1 gibi ifade etmistir (White, 2004: 5).

Sekil 1. Stratejinin Dort Ana Unsuru (White, 2004: 5).

Orgiit temelinde ele alindiginda stratejiyi, orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin
tespit edilmesi, Orgiit ve c¢evresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek bu
amaclarm gerceklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi
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ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasi
olarak ifade edilebilir. Bu temelden yola ¢ikarak stratejik yonetimi, stratejilerin
planlanmas1 i¢in arastirma inceleme, degerlendirme ve belirlenme/secim
cabalari, belirlenen stratejilerin uygulanabilmesi igin Orgiitsel aksiyon ve
tedbirleri, stratejilerin uygulanmasi ve uygulanan stratejilerin kontroliinii
kapsayan siire¢ olarak ifade edebiliriz (Dinger, 2003: 35-36). Bir diger tanima
gore stratejik yonetim “isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini
miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigii ve ortalama iizerinde kar getirisi
saglayabilecek islerin yonetimi” ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze,2006).

Stratejik yonetim Orgiitiin yenilenmesini, rakipleri ile arasindaki farklarin
tespit edilmesini, eksik yeteneklere yoOnelik Onlem almmasmi, giicli
olunan alanlarda yetkinlik kazanilmasini esas almaktadir. Bu kapsamda
degerlendirildiginde, stratejik yonetim orgiitlere belirsiz, degisken ve riskli bir
cevrede yon saglar (Akgemci ve Giiles, 2010: 6). Mintzberg ve Waters (1985:
258), bir stratejinin kusursuz gergceklesmesi yani eylemin tam olarak amacglandigi
gibi sonuglanmasi i¢in en az {i¢ kosulun yerine getirilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Birinci kosul, orgiitte herhangi bir strateji gelistirilmeden 6nce tam
olarak ne istendigine dair herhangi bir siiphe kalmamasi, ikinci kosul 6rgiit bir
kolektif eylem igerdiginden stratejiye yonelik niyetler tiim aktdrler tarafindan
ortak olmali, {igiinciisii ise tiim bu stratejiler tam olarak amaglandigi gibi
gergeklestirilmelidir.

1960 6ncesindeki donemde Drucker(1946), Kurumsal Kavramlar (Consepts
of the Corporations) adli calismasinda “Orgiitlerin basarisinin kaynagi nedir?
” “Isletmelerin amaci nedir?” sorularmi cevaplayarak stratejik yonetim
alanina Oncliliik etse de stratejik yonetim ancak 1960’11 yillardan itibaren is
diinyasinda genel kabul goren bir goriise dontismiistiir (Yavuz, 2013). Tarihsel
incelemelerin yapilabilmesi i¢cin donemsellestirme esas alinarak benzerlik
gosteren diislincelerin belirli donemlerde ele alinmasi ile stratejik yonetimin
elli yillik tarihsel gelisimi {i¢ ana grupta incelenmektedir.

1.1.1. Stratejik Planlama Anlayisi (1960-1980)

1960-1980 yillar1 arasinda gelisen ve stratejik yonetim alaninda “klasik”
olarak nitelendirilebilecek ilk diisiince akimi olan stratejik planlama anlayiginin
temel Ozelligi ve en biiyiik katkisi strateji gelistirmeye planli bir sekilde
yaklasilmasini ileri slirmesi ve bu planlarin gelisim siire¢lerinin nasil olmasi
gerektigine iligkin yontemler sunmasidir. Bir diger ifade ile stratejik planlama
doneminde stratejilerin kontrollii ve akilct bir yol ile gelistirilebilecegi 6n
kabuliinden hareket edilmekte olup, stratejinin nasil formiile edilmesi ile ilgili
Deneyim Egrisi, Bosluk Analizi (Gap Analysis), SWOT Analizi, BCG Matrisi,
Senaryo Analizi, Endiistri Yasam Egrisi gibi model ve teknikler gelistirilmistir
(Barca, 2009: 35).
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Stratejik yonetimin, yonetsel sorunlara cevap arayan faydaci bir alandan,
bilimsel bir alana yonelmesinde, Mintzberg’in 6nemli katkilar1 bulunmaktadir.
Mintzberg’in 1970°1i yillarin ortasindan itibaren sistematik bir bigimde strateji
gelistirmenin “nasil olmasi gerektigi” yoniindeki yaklagimlardan ziyade “nasil
gelistirildikleri”nin arastirilmasi gerektigini nermesi ve bu alanda ¢caligmalarini
ylriitmesi, strateji gelistirme siirecine iliskin arastirmalari tetiklemistir. 1970’li
yillarda genelde sosyal bilimler 6zelde ise davranig bilimlerinden yararlanarak
gelisen siireg aragtirmalar1 gelenegi, sonraki donemlerde de nemini korumakla
birlikte, 1980’li yillarda ekonomi biliminde stratejinin igerigine iliskin ¢alisma
ve arastirmalar dikkat ¢ekmeye baglamistir. Porter’in Rekabet Stratejisi yayini
ise stratejilerin igerigine iligskin diisiincenin ilerlemesinde onemli bir doniim
noktasi olarak ele alinmaktadir (Barca, 2005: 12-13).

1.1.2. Rekabet Stratejisi Anlayisi Donemi (1980-1990)

Porter 1999 yilinda yayinladigi eserinde, rekabetin 1980’li yillardan
itibaren, diinyanin hemen her yerinde ¢arpici bir sekilde yogunlastigini ifade
etmistir (Porter, 1999: 45). Rekabet stratejisi anlayisinda kar kaynaklari ve
finansal gostergeler onem kazanmistir. Porter 1980 yilinda yayinladigi Rekabet
Stratejisi (Competitive Strategy) ve 1985 yilinda yaymladigi Rekabet Avantaji
(Competitive Advantage) ¢alismalari ile strateji diisiincesinin merkezine rekabet
kavramini yerlestiren en énemli isimlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Yavuz, 2013: 3). Porter’a gore isletmelerin rekabet avantaji saglamalarina
yardimei1 olan ve rekabet stratejilerinin belirlenmesinde etkili olan bazi unsurlar

Sekil 2’°de gosterilmistir.
Tehdidi

Tedarikgilerin
Pazarhk Giici

Miisterilerin
Pazarhk Giicii

Ikame Uriinlerin
Tehdidi

Sekil 2. Rekabeti Etkileyen 5 Faktor
Kaynak: Porter, 1985: 5
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Porter bu bes giiclin sektdrel karlilig1 belirledigini ¢iinkii bir sektordeki
yatirim getirilerini, fiyatlari, maliyetleri ve gerekli yatirim taleplerini etkiledigini
belirtmistir. Tedarik¢ilerin pazarlik gilicii, hammadde ve girdilerin fiyatini
belirlerken, olasi rakipler, yani rekabetin yogunlugu fiyatlar ve maliyetler
izerinde etkilidir. Miisterilerin pazarlik giicii maliyet ve yatirim {izerinde
biiyiik etkilere sahipken, ikame iiriinler de miisterilerin pazarlik giicii iizerinde
oldukga etkilidir (Porter, 1999: 5).

1.1.3. Temel Yetkinliklere Dayal Strateji Anlayisi Donemi (1990’dan

Giiniimuze)

Orgiitlerin kar edebilmelerine ve uzun siire hayatta kalabilmelerine yonelik
kaynak arayislart soguk savasin sona ermesi, Dogu Avrupa iilkelerinin dis
diinyaya acilmasi, Japon ekonomisinde sorunlarin baglamasi ve Avrupa
Birliginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte 1990’11 yillarda orgiitsel yeteneklere,
orgiit ici kaynaklara yonelmelerine neden olmustur (Yavuz, 2013: 4). Bu
donemi Betis Wernerfelt’in 1984 yilinda kaleme aldigi, Kaynak Temelli
Firma Goriisii makalesinin baslattigi ileri stirilmektedir. Wernefelt stratejilerin
gelistirilmesinde, orgiite 6zgii kaynak ve yeteneklerin olmasi gerektigini ileri
stiren temel yetkinliklere dayali strateji anlayisii savunmaktadir (Giil, 2018:
1574). Stratejik yonetimin evriminde stratejik planlamada, belirsizlik igeren
gelecekte istenen hedeflenen seylerin olmasi i¢in bugiinden neler yapilmasi
gerektigi esas alinirken, stratejik yonetimde ise belirlenen gevresel degisimler
karsisinda neler yapilabilecegine dair giincellemeler yapilmasi esas alinmistir.
Evrimsel stirecteki ilk iki donemde olusabilecek durum senaryolarina gore
alternatifler tretilerek Orgiitiin hayatta kalmasi igin istikametler belirlenmesi
one cikarken, temel yetkinliklere dayali strateji anlayisi doneminde gelecekte
her seyin olabilecegi ve bunlarin hepsinin 6ngdriilemeyecegi ve her durumda
orgiitlerin gelecekte yasayabilmesi i¢in Orgiitlerin kendi yollarinin ve kendi
yetkinliklerinin 6ne c¢ikarilmast gerektigi vurgulanmaktadir (Erkut,2009:
27-28). Kaynaklara dayali anlayis olarak da isimlendirilen bu bakis agisi,
orgiitler icin kaynaklarindan ve kabiliyetlerinden en fazla yararlanabilecekleri
stratejilerin olusturulmasina ve boylece rakiplerinden farklilagmalarina olanak
tanimistir (Yavuz, 2013: 4).

Temel yetkinliklere dayali stratejik anlayis ¢evresel etkenlerin ve ¢evresel
etkilerin O6nemini yadsimamakla beraber igsel etkenleri esas almaktadir.
Bu anlayis yalnizca sektorler arasi kar farkliliklarini degil, sektor i¢i kar
farkliliklarii da agiklayarak stratejik yonetim alanina biiytik katkilar saglamis
ve orgiitlerin 6z yeteneklerini ve 6z kaynaklarini daha fazla kontrol edebilecegi
goriisiinden hareketle stratejik tercih ve stratejik manevra alanini genigletmistir
(Giil, 2018: 1574).



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI ‘ 15

1960’11 y1llardan itibaren pragmatik bir anlayistan ziyade yonetim alaninda
sistematik ve bilimsel ¢aligmalarin yapilmaya baslandig: stratejik yonetimin
tarihsel gelisim stirecini degerlendirdigimizde, stratejinin nasil formiile
edilecegine yonelik uygulanan tekniklerin (SWOT, BGC Matrisi vb.) zaman
icerisinde ekonomi bilimi ile de etkilesim halinde (piyasa sartlar1 ve rakiplerinin
de dikkate alinarak) gelistirildigi ifade edilebilir.

1990’11 yillardan sonra ise belirsiz piyasa sartlar1 da dikkate alindiginda,
ekonomik ve temel analizlerle birlikte orgiitlerin temel yetkinlikleri ve temek
yeteneklerinin de stratejilerini belirlerken biiylik 6nem tasidig: ifade edilmis
ve stratejik yonetim anlayisinda birikimsel olarak gelismeler gerceklesmistir.
1960’11 yillardan giiniimiize yapilan bilimsel g¢aligmalar 1s1@inda gelisen
stratejik yonetim anlayisinin Orglitlerde uygulanmasi siireci de stratejinin ne
dogrultuda planlanacagi kadar 6nem tagimaktadir.

1.2, Stratejik Yonetim Siireci

1980’li yillardan itibaren yoneticiler yeni kurallar dizisi ile oynamay1
ogrenmektedir. Orgiitlerin rekabetgi pazar kanallarina hizla cevap verebilmek
icin esnek olmasi, en iyi uygulamay1 elde etmek i¢in siirekli olarak kiyaslama
yapmast gerekmektedir. Verimlilik kazanmak icin agresif bir sekilde dig
kaynak saglamali ve rakiplerinin 6niinde kalabilmek igin yarista birkag temel
yetkinlik gelistirmelidirler (Mazzucato, 2002: 10). Orgiitlerin uzun dénemde
hayatta kalmasi ve ortalama tizerinde kar elde edebilmesini hedefleyen stratejik
yOnetim siireci merkezine orglitiin misyonunu, vizyonunu ve degerlerini alarak
‘analiz yapma’, ‘karar verme’ ve ‘uygulama’ olmak {izere ii¢ asamadan geger.
Bu agamalar birbiri ile iligkili bir stratejik siireklilik olusturur ancak karmasik
siiregler her zaman karmasik modeller gerektirmez, herkes tarafindan anlasilan
kurallar ve modeller siirecin islerligine fayda saglayacaktir (Planellas, 2013:
5-6).  Stratejik yonetim bir Orgiitiin hedeflerine ulasmasimi saglayan capraz
fonksiyonel kararlar1 degerlendirme, formiile etme, uygulama sanati ve bilimi
olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan da anlasildig1 iizere stratejik yoOnetim,
yonetimi biitiinlestirmeye odaklanir (David, 2011: 6). Orgiitlerin hedeflerine
ulasmasi igin tasarlanan planlarin olusturulmasi ve uygulanmasiyla sonuglanan
karar ve eylemler olarak da ifade edilen stratejik yonetim dokuz temel gérevden
olusmaktadir (Pearce ve Robinson, 2015: 4);

1. Orgiitiin amaci1 ve felsefesine dair genel ifadeleri kapsayacak bigimde
misyonun belirlenmesi,

2. Orgiitiin icinde bulundugu kosullarin ve yeteneklerin belirlenmesi ve
analiz edilmesi,

3. Orgiitiin ¢evresel kosullarinin belirlenmesi ve analiz edilmesi,
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4. Orgiitin ~ kaynaklarim1 ~ dissal cevreyle biitiinlestirerek  orgiitiin
seceneklerinin analiz edilmesi,

5. Orgiitiin misyon esasina gore tiim segeneklerin degerlendirilerek en ¢ok
istenen segeneklerin belirlenmesi,

6. Belirlenen segeneklerin gerceklesmesini saglayacak uzun donemli amag
ve bliylik stratejilerin segilmesi,

7. Secilen uzun dénemli amagclar ve biiyiik stratejilerle uyumlu yillik amag
ve uzun donemli stratejilerin belirlenmesi,

8. Gorevler, insanlar, yapilar, teknolojiler ve odiil sistemleri arasindaki
eslesmeyi vurgulayan biitgelenmis kaynak dagitimi ile stratejik tercihlerin
uygulanmasi,

9. Gelecekte alinacak kararlara girdi olusturmak iizere stratejik siirecin
basarisinin degerlendirilmesi.

Stratejik yonetim siireci farkli yayinlarda benzer fakat farkli evrelerde ele
alinan asamalardan olusmaktadir. David (2011: 7) stratejik yonetim siirecini,
iic asamada ele almaktadir. Bu agamalardan birincisi misyon, vizyon, giiclii
ve zayiflarin yonlerin analizi, dig ¢evre analizi, kaynaklarin tahsisi ve uzun
donemli hedeflerin ortaya konuldugu stratejisi olusturma asamasidir. Ikinci
asama; yillik hedeflerin belirlendigi, ¢alisanlarin slirece dahil edildigi, etkin
bir organizasyon yapisi ve stratejiyi destekleyici bir kiiltiiriin olusturuldugu
ve stratejilerin yonlendirildigi strateji olusturma asamasidir. Son asama olan
strateji degerlendirme agsamast ise stratejilerin siirekli degisen ¢cevre kosullarinda
dogru uygulanip uygulanmadigmin degerlendirilmesinin ve geri bildiriminin
gergeklestigi asamadir. Eren (2000: 18) ise stratejik yonetim siirecini stratejik
planlama, politika olusturma ve uygun yap1 arastirma ve karsilastirma ve kontrol
asamasi olarak {i¢ asamada ele almaktadir. Isoherranen (2021: 25) ise stratejik
yOnetim slirecini ii¢ ana asamada ele almistir. Bu asamalari bir orgiitiin stratejik
pozisyonunu anlamaya ¢aligan strateji analizi; her eylem i¢in olas1 senaryolari
listeleme, bunlar1 degerlendirme ve alternatifier arasinda se¢im yapma ile ilgili
stratejik se¢im ve stratejinin ylriirliige girme seklini planlamaya ve gereken
degisiklikleri yonetmeye odaklanan strateji uygulamasi olarak gruplandirmistir
(Isoherranen, 2012: 25). Calismamizda stratejik yonetimi 6 temel asamada ele
almmaktadir (Ulgen ve Mirze,2006: 57):

= Stratejistlerin secimi ve gorevlendirilmesi evresi
= Strateji analiz evresi

= Strateji yonlendirme evresi

= Strateji olugturma evresi

= Strateji uygulama evresi

= Strateji kontrol evresi
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Stratejileri olusturacak stratejistlerin se¢imi ile baglayan ve stratejik analiz,
stratejik yonlendirme, strateji olusturma ile devam eden bu siireg stratejilerin
uygulanmasi ve uygulanan stratejilerin kontrolii dongiisiinde stirdiiriilmektedir.
Stratejik yonetim siirecinde belirlenen asamalardan her biri etkilesim halinde
diger asamalar1 da etkilemekte ve stratejik yonetim siireci i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir.

1.2.1. Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi

Fransizca kokenli bir kavram olan stratejist, TDK tarafindan izlemci olarak
Tiirkgeye uyarlanmistir (Tdk, 2019). Orgiitler icin stratejist ise stratejik yonetim
stirecini baglatan, tiim siirecte aktif yer alan, siirecin uygulanmasimi saglayan
stratejik faaliyet gorevlilerini ifade etmektedir (Tiirk ve Kara, 2017: 558). Bir
oOrgiitte stratejik yonetimin basariya ulasabilmesi lider ve iist yonetimin stratejik
yOnetimin 6nemine, stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin yararlarina
ve saglayacagi katkilara olan inancina baglidir (Akyol ve Zengin, 2016).

Orgiitsel stratejiler genellikle iist yonetime atfedilmekle birlikte isletme
diizeyinde is birimi, fonksiyon bazinda stratejiler belirlendigi igin orta ve
alt diizey yoneticiler de bu siirece aktif olarak dahil olmakta hatta belli
durumlarda ve donemlerde orgiit disindan profesyonel stratejistler de siirece
dahil olmaktadir. Stratejik yonetim siirecinin uygulanmasi igin iist yonetim
onderliginde bir stratejik yonetim yiiriitme komitesinin kurulmasi orgiitsel
diizeyde yapilan calismalarin uygulanmasi ve izlenmesi siirecinde kontrol
saglayacaktir (Goral, 2014: 40).

1.2.2, Stratejik Analiz Evresi

Orgiitler icin stratejik yonetim siirecinin en &nemli asamalarindan biri
olan stratejik analiz evresi, strateji olusturma ile ilgili verilerin tanimlanmasi
ve degerlendirilmesi, analiz edilecek i¢ ve dis ¢evrenin tanimi ve analizde
kullanilabilecek bir dizi yontemi kapsamaktadir (Rudnicki ve Vagner, 2014:
175-176). Stratejik analiz evresinde yaygin olarak SWOT (Giglii Y onler, Zay1f
Yonler, Firsatlar ve Tehditler) analizi kullanilmakla birlikte, Porter’in bes gii¢
analizi, dort kose analizi, deger zinciri analizi, Pest analizi ve Blue Ocean
analizi de kullanilmaktadir (Isoherranen, 2012: 25-29).

Stratejik yonetimin kritik bir agamasi olan stratejik analiz orgiitiin i¢inde
ve disinda 6nemli ¢evresel faktdrleri siniflandirmak icin kullanilmasi gereken
analitik bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Pickton ve Wright, 1988: 101).
Stratejik analiz yOneticilerin karar siireglerinde, uygulamalarinda ve stratejileri
planlamalarinda yol gosterici bir role sahip olup, orgiitler icin giiglii ve zayif
yonlerin, tehditlerin ve firsatlarin ortaya konmasi ile mevcut durumun analizini
ve mevcut durumun analizinden hareketle orgiitiin gelecegine yonelik tespitleri
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saglamaktadir (Temel vd., 2007: 29). Stratejik analiz siireci orgiit i¢i ve Orgiit
dis ¢cevre analizi olmak iizere iki asgamadan olusmaktadir.

Orgiit i¢i analizde orgiitiin temel deger yaratma yetenekleri, temel
yetkinlikleri ve orgiit kaynaklar1 belirlenmektedir. Hem orgiit kaynaklar1 hem
de temel yetkinlikler orgiitiin rekabetci giiclerini belirlemektedir. Stratejik
analiz yonteminde giiclii yonler orgiitiin iyi yaptig1 tiim faaliyetler ve sahip
oldugu benzersiz kaynaklar1 ifade ederken zayif yonler iyi yapmadigi veya
artik ihtiya¢ duymadigi kaynaklari ifade etmektedir. Dis ¢cevrenin yoneticilerin
karar ve eylemleri iizerinde dnemli bir kisitlama oldugu ifade edilebilir. Bu
sebepten dolay1 dis ¢evre analizi stratejik yonetimde kritik bir adimdir.
Stratejik analiz agamasinda rekabetin ne durumda oldugunun, beklenmekte
olan veya yiiriirliikkte olan mevzuatin organizasyonu nasil etkileyebileceginin,
ig glicii arzinin ne boyutta oldugunun, ekonomik egilimlerin, degisikliklerin,
demografik, politik ve yasal diizenlemelerin, sosyo-kiiltiirel, teknolojik ve
kiltiirel bilesenlerin analiz edilerek tehditler ve firsatlarin tespit edilmesi
hedeflenmektedir (Robbins ve Coulter, 2012: 227).

1.2.3. Stratejik Yonlendirme

Stratejik yoOnlendirme evresi isletmenin vizyon, misyon, amag ve
hedeflerinin belirlendigi asama olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Vizyon ve
misyon, farklt varolussal zaman cercevelerini yansitan iki ayr1 kavramdir.
Vizyon, orgiitiin tanimlanamayan bir gelecekte, olgun ve basarili bir konumda
idealist bir izdiigiimiidiir. Vizyon bir hayal degil, orgiitiin ne olabilecegi ve
elde edilebilecegi hakkinda ¢ok yonlii bir izdiisiimdiir. Ancak bu yansitilan
goriintiiniin  kokleri, sirketin mevcut dinamiklerinde iyi tanimlanmalidir
(Bratianu ve Balanescu, 2008: 20). Vizyon sirket varliginin yonlendirilmesi ve
stirdiiriilmesi i¢in biliylik 6neme sahiptir ve gelecekteki zorlayict bir durumun
zihinsel bir resmi olarak ifade edilir (Papulova, 2014: 13). Misyonu ise bir
orgiitiin “bizim isimiz nedir?”, “Ne olmalidir?” sorularma yanit arayan bir
siire¢ ve oOrgiitlerin ilkelerinin, amaglarinin, ortak kimlik ve degerlerinin ifade
edildigi bir kavram olarak ifade edebiliriz (Koseoglu ve Ocak, 2010: 66).
1970’11 yillardan itibaren misyon ifadeleri orgiitiin tim paydaslarina, orgiitiin
ne oldugunu en iyi ifade eden drgiitsel iletisimin en 6nemli noktalarindan birini
olusturmaktadir. Misyon bir orgiitiin varolus nedenini agiklayan ifadelerden
olusur. Bir oOrgiitin misyonu, orgiitii ayn1 zamanda kamu alaninda mesru
kilmakta ve orgiitiin sinirlarini, faaliyetlerini, sorumluluklarini ve is felsefesini
belirlemektedir (Erol ve Kanbur, 2014: 153-154). Misyon bir orgiitiin kimligini,
amacini ve yoniini sekillendirmekte ayni zamanda oOrgiitiin degerlerini,
inanglarini, felsefesini ve isteklerini a¢iklamaktadir (Papulova, 2014: 13).
Orgiitlerin misyon ve vizyonunun belirlenmesi siirecini takiben gelecek ile
ilgili stratejilere yol gosterecek ve bu stratejilerin 6lglim ve degerlendirilmesini
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saglayacak amac¢ ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Amag ve hedefler
vizyonun belirli bir zaman periyodundaki nicel, kesin ve olgiilebilir seklidir.

1.2.4. Strateji Olusturma

Strateji olusturma evresi orgiitiin temel stratejilerinin ve temel stratejilere
bagh alt stratejilerinin kurumsal, sektorel ve islevsel diizeylerde belirlenmesi
ve se¢imi, bu stratejilerin uygulanmasi siirecinde kullanilacak yontem ve
tekniklerin belirlenmesi siireglerini kapsamaktadir (Kara, 2017: 556). Orgiitsel
tiim stratejiler, hangi yonetim diizeyinde uygulanirsa uygulansin hangi sonuglara
ulagsmak hedeflenirse hedeflensin genel olarak; Orgiitiin ana faaliyetin ne
olduguna, mevcut durumda hangi islerin nasil yapildigina ve bu igler yapilirken
oOrgiitiin ulagmak istedigi sonuglara odaklanmaktadir.

Orgiit stratejileri belirlenirken bu temel sorularmn ardindan karar niteligi ve
stratejik boyut tagiyan su sorulara yanit aranmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006:
199):

= s ve faaliyet alanlar1 genisletilmeli midir?

= Mevcut durumda yapilan bazi ig ve faaliyet alanlar1 terk edilmeli midir?

= Mevcut durumda yapilan is ve faaliyetler ayni sekilde devam ettirilmeli
midir?

= Mevcut durumda yapilan bazi is ve faaliyet alanlar terk edilirken yeni is
ve faaliyet alanlar1 olusturulmali midir?

Bu sorularin yanitlar1 orgiitiin temel stratejisini belirlemesi i¢in ana verileri
olusturmaktadir. Orgiitiin veya cesitli is birimlerinin yasamlarini devam
ettirebilmesi ve rekabet iistiinliigli saglayabilmesi i¢in gelecekte yapilmasi/
yapilmamasi gerekli is ve faaliyetler ile ilgili olan biiylime stratejileri, kii¢iilme
stratejileri, duragan stratejiler ve karma stratejiler bu asamada belirlenmektedir.

1.2.5. Strateji Uygulama

Strateji uygulama evresi belirlenmis stratejilerin nasil hayata gegirilecegi
sorusuna yanit aranan siire¢ olarak ifade edilebilir. Stratejilerin basariya
ulagabilmesi icin gerekli operasyonel faaliyet ve gorevlerin diizenlemesi
siireci stratejik yonetim evresinin pargasidir (Akgemci ve Giiles, 2010: 21).
Stratejik yonetim siirecinin eylem evresini ifade eden stratejik uygulama hedef
belirleme, politika olusturma ve kaynak kullanimini kapsayan, stratejik yonetim
stirecinin en zor evresi olarak ifade edilmektedir. Strateji uygulama evresinin
en onemli zorluklarindan ¢alisan disiplini, motivasyonu ve orgiite bagliligi
bu evrede biiylik 6nem tasimaktadir. Belirlenen stratejilerin uygulamadaki
basarist yoneticilerin ¢alisanlari stratejinin uygulanmasina yonelik sagladiklar
motivasyon ile orantili olmaktadir (Celik, 1994: 32).
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Stratejik yOnetimin uygulama asamasi Orgiitsel yapmin kurulmasi,
orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, kaynak dagitimmin yapilmasi ve stratejik
faaliyetlerin yiiriitiilmesi olarak dort evreden olusur. ilk evre stratejik yonetim
uygulamalar1 icin stratejilere uygun biiyliklilkte uygun yapida rasyonel orgiit
yapist kurulmasini ifade ederken, ikinci evre Orgiitiin tiim iyeleri tarafindan
paylasilan deger, standart, anlayis ve normlarin orgiitsel stratejiler esas alinarak
dizaynini ifade etmektedir (Soyler, 2007: 108-109). Ugiincii evre olan kaynak
dagitimi ise yapilan stratejik plan ve programlar dogrultusunda 6rgiitiin maddi,
beseri, fiziksel, teknolojik kaynaklarinin nerelere, ne miktarda, ne zaman ve
nasil tahsis edilecegiyle ilgili siiregleri kapsar (Eren, 2000: 374). Dordiincii ve
son evre olan stratejik faaliyetlerin yiiriitiilmesi evresi ise uygun orgiit yapisinin
ve kiiltliriiniin olugmas1 ve kaynak tahsisinin yapilmasi siirecini takiben stratejik
faaliyetlerin baslatilmas siirecini ifade etmektedir.

1.2.6. Stratejik Kontrol

Stratejik kontrol, stratejilerin uygulanma esnasinda izlenmesi siirecini ve
stratejinin dayanaklarinda olusabilecek sorunlarin ve degisikliklerin tespit
edilerek gerekli diizenlemelerin yapilmasina iliskin siireci ifade etmektedir.
Stratejik kontrol, stratejilere dayali eylemlerden sonra gergeklestirilecek
kontroliin aksine eylemlerin gergeklestirilmesi siirecinde ve sonuglari heniiz
olugsmamisken yonlendirmeyi amaglamaktadir (Pearce ve Robinson, 2015: 15).

Eren (2000: 424-425) stratejik kontrol evresinin baslayabilmesi i¢in stratejik
yonetim siireci ile ilgili bazi hususlarin belirlenmesinin zorunlu oldugunu ifade
etmistir. Bu hususlar su sekilde 6zetlenebilir:

1. Orgiitiin sirket amagclarina ve kaynak dagilimina gére yatiriminin
¢esitlendirilmesi,

2. Stratejik is birimlerinin genel amag¢ ve stratejilerinin ortaya konmus
olmasi,

3. Stratejik is birimlerinin 6rgiit yapisinin ve ayrilan kaynagin belirlenmesi,

4. Fonksiyonel birimlerin ayr1 ayr1 uygulama politikalariin belirlenmesi,

Her stratejik is biriminin stratejisine uygun oOnderlerin, Onderlik
bicimlerinin ve 6nderden beklenen hususlarin ortaya konmasi,

Fonksiyonel birimlerinin hedeflerinin ve boliim planlarinin yapilmasi,
Alt birimlerin periyodik eylem planlarinin yapilmasi,

Faaliyet planlar1 ve yillik biitcelerin hazirlanmasi,

A S

Calisanlar i¢in verimlilik standartlarinin olusturulmast,

10. Caliganlar1 motive edecek ve harekete gecirecek 0diil sistemlerinin
belirlenmesi,
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11. Verimlilik ve hedef dlglimleri i¢in geri bildirim sisteminin kurulmasi,
12. Faaliyet etkinliklerinin 6nceliklerinin belirlenmesi,

13. Stratejik kontrol siirecinin en alt birim olan eylemsel birimlerden gelen
ilk sonug ile baslatilmasi.

Stratejik yonetim siirecinin temel asamalarindan biri olan stratejik kontrol
noktasinin dogru yonlendirilmesi igin belirlenen 13 madde degerlendirildiginde
stratejilere yonelik tanimlamalar ve amaglarin ortaya konmasi, tiim stratejilerin,
fonksiyonel ve alt birimler dahil edilerek hedeflenmesi ve planlanmasi,
planlanan hedefler dogrultusunda ¢alisanlarin yonlendirilmesi, hedeflerin
Olciilebilir olmasi, 6l¢iim ve geri bildiririm sisteminin kurulmasi, 6nceliklerin
belirlenmesi ve tiimevarim seklinde bir kontrol sisteminin kurulmasi énem
tasimaktadir.

Orgiitlerin uzun vadede hayatta kalabilmeyi, rekabet iistiinliigii ve ortalama
iizeri kar elde etmeyi amagladig stratejik yonetim siireci; stratejileri olusturmak
icin stratejistlerin secilmesi, Orgiit i¢i ve dis1 analizlerin etkin yapilmasi,
Orgiitlin misyon, vizyon ve amaglarinin ortaya konulmasi, temel ve temel
stratejilere bagl alt stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin basartya ulagabilmesi
icin faaliyetlerin ve islerin yonlendirilmesi ve bu yonetim siirecinin yalnizca
sonucunda degil tiim asamalarinda saglanacak etkin kontrol mekanizmasi
asamalarmin her birinin basartya ulasmasi i¢in biiyiilk 6nem tagimaktadir.
Siirecin odak noktalarindan biri olan stratejilerin olusturulmasi asamasinda
belirlenecek olan temel ve alt hedefler ise Orgiitiin varmak istedigi istikamet
i¢in kritik bir rol oynamaktadir.

1.3. Temel Stratejiler

Temel stratejiler, bir orgiitlin veya Orglitiin cesitli is birimlerinin yasamlarini
stirdiirebilmesi ve rekabette iistlinliikk saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi
veya yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetler ile ilgilidir. Bu baglami ile temel
stratejiler (Ulgen ve Mirze, 2006: 200-201);

e Orgiit mevcut durumda hangi isleri ne sekilde ve nasil yapmaktadir?

e Mevcut durumda yaptigi isleri oldugu gibi muhafaza ederek siirdiirmeli
mi, diger halde biiylitmeli veya kiigiiltmeli midir?
Sorularina yanit arayan, isin bir kismmin ya da tamaminin taniminin

genisletilmesi veya daraltilmas ile ilgili stratejileri ifade etmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2006: 200-201). Temel stratejiler Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Temel Stratejiler

Temel Stratejiler
Biiyiime
Mevcut isin tanimini degistirerek Faaliyetlerin hiz ve etkililigini
biiyiime degistirerek biiviime
e Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi e Mevcut mal ve hizmetler i¢in yeni
e Yeni pazarlarm ilavesi kullanim alanlar1
e Yeni faaliyet ve iiretim siirecleri o Etkin pazarlama girisimleri
ilavesi e Uretim kapasitesi artirrmlari
Kiiciilme
Mevcut isin tanimini degistirerek Faaliyetlerin hiz ve etkililigini
kiiciilme degistirerek kiiciilme
e Mevcut mal ve hizmetlerin bir e Mevcut iglerde iyilestirme ve
kisminin veya tamaminin terk gelismeler yapilmaz ve zaman
edilmesi icinde goreceli olarak kiictiliiniir
e Mevecut pazarlarin bir kisminin e Pazarlama c¢abalari artirilirsa Pazar
veya tamaminin terk edilmesi pay1 daralir
e Mevcut faaliyetlerin ve iiretim o Uretim kapasitesi diisiiriiliir
siireclerinin bir kisminin veya
tamaminin terk edilmesi
Duragan
e Mevcut isin tanimi1 degistirilmez
e Faaliyetlerin hiz ve etkililiginde kiigiik iyilestirmeler yapilir
Karma
e Ayni anda,
e Ard arda uygulanir.

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2006: 200-201

Orgiitlerin kar edebilmek ve uzun siire hayatta kalabilmelerine yonelik
uyguladiklart temel stratejiler, biiyiime stratejileri, kiigiilme stratejileri, duragan
stratejiler ve karma stratejiler olmak tizere dort baslikta ele alinmaktadir.
Biiyiime ve kiigiilme stratejilerinde drgiitiin mevcut is tanimlarinda, faaliyetlerin
ve etkinliklerinin hizlarinda genisleme ve daralmaya yonelik degisiklikler
gergeklesirken, duragan stratejiler mevcut faaliyetlerde bir degisiklikten ziyade
iyilestirmelerin yapildig1 stratejileri ifade etmektedir. Karma stratejilerde
ise biiylime, kiigiilme ve duragan stratejilerde oldugu gibi tek boyutta bir
yonelmeden ziyade, Orgiitin yer aldig1 piyasa sartlari, Orgiitiin temele
yetenekleri dogrultusunda, belirli faaliyetlerde biiylimeye yonelik stratejiler
uygulanirken belirli faaliyetlerde kiiciilmeye yonelik stratejiler uygulanmakta,
bazi faaliyetlerde ise iyilestirmeler gergeklestirilmektedir.

1.3.1. Biiyiime Stratejileri

Orgiitlerde biiyiime, basarinin bir yansimas1, devamlilik kaynag1 ve kusaklar
aras1 zenginligin devam ettirilmesi olarak ifade edilmektedir. Bunun ile birlikte
biliylime arayisi kapali bir ortamda gergeklesmez, piyasalardaki dinamizm,
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belirsizlik ve 6ngoriilemeyen pek ¢ok degiskenden etkilenmektedir (Stenholm
vd., 2016: 697). Uretim hacminde artis, maliyetlerde azalma elde edilmesi ve
kar diizeyinin artirtlmasi olarak da ifade edilen biiylimeye yonelik, orgiitlerin
tamami gerek rekabet kosullarindan gerek pazarin getirdigi yiikiimliiliiklerden
dolay1 biiyiimeye istek duyarlar (Akgemci ve Giiles, 2010: 77). Niceliksel artig
bliylime icin gerekli bir kosul olmakla birlikte, niceliksel bir artisin sonucunda
kesin bir biiyiimeden bahsedilmeyebilir. Bir biiyiimeden bahsedilebilmesi i¢in
isletmenin yapisini olusturan maddi ve beseri faktorlerin nitelik itibari ile de
iyilestirilmesi, daha verimli hale getirilmesi gereklidir (Eren, 2000: 77).

Isletmenin beklenen kari elde ederek biiyiimesi ideal bir durum olmakla
birlikte her zaman miimkiin olmayabilir. Orgiitler icin varhgini devam
ettirebilmek biiyiimekten daha oncelikli bir amactir. Orgiitiin varligim
siirdlirebilmesi i¢in baz1 durumlarda mevcut karliligi korumak, bazi durumlarda
ise karhliktan fedakarlik edilmesi gerekebilir. Bu bilgiler 1s18inda bakildiginda;
orgiitlerin yalnizca biliylimeye odakli stratejiler gelistirmeleri, uzun vadede
olumsuz sonuglara da yol agabilmektedir (Dinger, 2003: 204).

Orgiitlerde biiyiime stratejileri i¢ bilyiime stratejileri ve dis biiyiime
stratejileri olmak iizere iki alanda ele almabilir. Orgiitiin kendi kaynaklarini
bliylitmeye yonelik stratejileri i¢ biiylime stratejileri olarak ele alinirken, farkli
orgiitler ile veya farkli orgiitlerin kaynaklar ile biiylimeye yonelik stratejileri
dis biiylime stratejileri olarak ele alinmaktadir.

1.3.1.1. i¢ biiyiime stratejileri

Isletmelerde biiyiime iizerine ¢alisan dnemli stratejistlerden biri olan Ansoff
(1957) ¢alismasinda, bir igletmenin nasil biiyiiyebilecegini incelemis ve dort
temel biliylime alternatifi sundugu matrisi gelistirmistir.

Tablo 3: Biiyiime Stratejileri

Meveut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazar Penetrasyonu (Pazara Niifuz Etme) | Uriin Gelistirme
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Uriin Cesitlendirme

Kaynak: Ansoff, 1957: 113-115

Ansoff (1957), biiylimeye yonelik planli yaklasiminin bir pargasi olarak
cesitlendirmeyi kabul eden bir Orgiitiin, bu dort alternatifin avantajlarini
siirekli olarak degerlendirme ve karsilastirma gorevini listlenmesi gerektigini,
uzun vadeli kalkinma planlamasindaki belirli kosullara bagli olarak 6nce bir
kombinasyonu ve sonra digerini se¢ecegini ifade etmistir. Biiylime modelinin
ayrilmaz bir parcasi olsalar da cesitlendirme kararlarinin bazi problemler
olusturabilecegini, Orgiitiin gecmis kaliplarindan ve geleneklerinden kopusunu,
yeni ve kesfedilmemis yollara girisini gerektirecegini ifade etmistir (Ansoff,
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1957: 113). Calismada i¢ biiylime stratejileri Ansoff’un biiylime stratejileri
matrisi ¢ercevesinde pazar penetrasyonu, Uriin gelistirme, pazar gelistirme ve
iirlin ¢esitlendirme olarak dort alt baslikta incelenmistir.

1.3.1.1.1. Pazara nifuz etme

Pazara niifuz etme hali hazirda mevcut bir pazar ve mevcut bir iiriin iizerinden
gerceklestirilen bir biiylime stratejisi olmasi nedeni ile 6rgiitler icin uygulanabilir
en basit ve ilk seceneklerden birisi olarak ifade edilmektedir. Pazara niifuz
etme, pazardaki rakipler pahasina orijinal iirlin pazar stratejisinden ayrilmadan
sirket satiglarini artirma girigimidir. Sirket, satig miktarini eldeki miisterilerine
baglayarak veya eldeki triinler i¢in yeni miisteriler bularak is performansini
iyilestirir. Bu durum, {irinii tanitarak, iirlinii yeniden konumlandirarak vb.
yontemlerle gelirin artirtlmas1 anlamina gelir. Ancak iiriin cinsinde herhangi
bir degisiklik yapilmaz. Mevcut iiriinler, mevcut miisterilere veya hedef pazara
uyan yeni miisterilere tanitilir (Hussain vd., 2013: 197).

Pazar payinin artirtlmasinin amacglandigi pazara niifuz etme stratejisi, pazar
yeterli doygunluga ulasmadiginda etkili bir stratejidir. Pazara niifuz etme icin
uygulanabilecek yontemler; dagitim aglarmin gelistirilmesi, yeni miisterilerin
cekilmesi, iletisim kanallariin artiritlmast gibi 6rneklendirilebilir. Bankalarin
uyguladiklar sadakat puanlari/teklifleri, promosyonlar veya yeni finansman
teklifleri, ziyaretlerin artirilmasini amaglayan bir niifuz etme yontemi olarak
ifade edilebilir (Loredana, 2017: 145).

1.3.1.1.2. Uriin gelistirme

Bilim, teknoloji ve pazardaki hizl1 degisiklikler, bir tiriiniin yasam dongiisiinii
(PLC) eskisinden daha kisa hale getirmektedir. Sirketler, miisteri talepleri ve
yeni rakiplerin tehdidi ile siirekli yenilik yapmak ve yeni iriinler iizerinde
calismalar yapmak zorunda kalmaktadir. Uriin gelistirme stratejisi yalmzca
oOrgiitlerin biiylimesi i¢in degil hayatta kalmasi igin de 6nem arz etmektedir (Liu
vd., 2005: 637). Ansoff (1957: 114) iiriin gelistirme stratejisini; orgiitiin mevcut
misyonunu siirdiirerek, performansin artiracak yeni ve farkli 6zelliklere sahip
iiriinler gelistirmesi olarak ifade etmektedir. Orgiitler, hayati seyri tamamlanan
bir {iriin yerine yeni bir iiriin gelistirme stratejisine hazirlikli olmalidir. Orgiitleri
yeni iiriin gelistirmeye zorlayan faktorler (Sagir, 2010: 316);

1. Rekabet kosullari,

2. Uriin yasam siirecinin tamamlanmasi,

3. Tiiketici ihtiya¢ ve beklentilerindeki degismeler,
4. Yeni teknolojiler olarak ifade edilebilir.

Orgiitleri yeni iiriin gelistirmeye zorlayan faktdrlerden biri olan iiriin yasam
seyri, bir iiriine olan talebin zamansal boyutu baglaminda gosterdigi egilim
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olarak ifade edilmektedir. Uriiniin pazara sunulmasi ile baslayan, kullanimi
ve desteklenmesi ile devam eden, tasfiye siireci ile de son bulan iiriin yasam
seyri, Orglitlere hemen hemen her iiriiniin zamanla karsiz duruma gelebilecegi
vurgusunu yapmaktadir (Aksu ve Apak, 2014: 237).

Bir iriinlin gelistirilmesi ile baglayan {iriin yasam seyri, iriiniin pazara
girisi ve bliylime evresi ile devam etmekte, biiyiime hizinin yavaslamasi veya
duraklamasi ile Griinlin olgunluk donemi baslamaktadir. Olgunluk donemini
takip eden siire¢ ise diisme olarak ifade edilmektedir. Uriin yasam seyri Sekil

3’te yer almaktadir.

Gelistirme Giris Biiyiime Olgunluk Diisme

o

Uriiniin yasam seyrinin tamamlanmasi, rekabet kosullarinda yasanan
degismeler, degisen tliketici ihtiyaglar1 ve teknolojik alanda yaganan
degisikliklerin tetikledigi iiriin gelistirme siirecinde dikkate alinmasi gereken
bazi 6nemli hususlar bulunmaktadir. Yeni bir iirlin gelistirme bir yatirim
gerektirecek bu ise mevcut tiriinleri karhiliginin sabitlendigi veya diistiigii bir
donemde bir maliyet yaratacaktir. Bu nedenle yeni iiriin gelistirme stirecinde
ist yonetimin yonlendirme ve destegi siire¢ i¢in 6nem tasimaktadir. Yeni {irtin
gelistirmede dikkat edilecek bir diger husus ise mevcut {iriiniin olgunluk ve
gerileme doneminde siirecin baglatilmasinin, yeni {iriin riskini artirmasidir. Yeni
bir iirlini piyasaya slirmek i¢in dogru zamanlama, mevcut tiriin hala biiyiirken
olmalidir. Lansman ve tanitim siirecleri mevcut iirtiniin diistisiinii hizlandiracak
olsa da mevcut iriiniin halad biliyiime asamasinda olmasi1 yatirim kararinda
olumlu etki yaratacaktir. Mevcut tiriiniin bilylime agamasinda gergeklestirilecek
yeni iirlin silireci, boyle bir siirece gerek olup olmadigina yonelik yargilarla
karsilasabilmektedir. Stratejik ve gelecege yonelik bir bakis agis1 ile bu sorun,
mevcut lirliniin dmriinii kisaltabilir fakat rekabet ve rakiplere yonelik tistiinliikte
fayda saglamas1 bakis agisi ile ¢oziimlenebilir (Cheverton, 2012: 284-285).

Sekil 3. Uriin Yagsam Seyri
Kaynak: Cheverton, 2012: 286
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1.3.1.1.3. Pazar gelistirme

Pazar gelistirme, Orglitlerin mevcut trlinleri ile var olan pazarda
olgunlastiklarinda yeni pazarlara girmelerini ifade etmektedir. Mevcut iiriin
yelpazesini yeni bir pazara sunmak Orgiitlerin biiyiimek icin kullandiklart
tekniklerden biridir (Hussain vd., 2013: 198). Ansoff (1957: 114) pazar
gelistirmeyi, Orgiitlin mevcut {riin serisini (genellikle {irtin 6zelliklerinde
bazi degisikliklerle) yeni pazarlara uyarlamaya g¢aligtigi bir strateji olarak
tanimlamis, yolcu tasimaciligini kargo tasimaciligl misyonu i¢in uyarlayan ve
satan bir ucak sirketi bu stratejinin bir 6rnegi olarak tanimlanmaistir.

Farkl1 pazarlarda farkl tiiketicileri hedefleyen pazar gelistirme stratejisinde
iki temel hareket tarz1 ve alt basamaklarindan bahsetmek miimkiindiir (Akgemci
ve Giiles, 2010: 79-80);

1. Ek cografi pazarlara acilmak
a. Bolgesel biliylime
b. Ulusal biiyiime
c. Uluslararasi biiylime
2. Farkli pazar boliimlerine girme
a. Farkli pazar boliimleri igin iirlin gelistirme
b. Farkli dagitim kanallarina girme
¢. Tanitimi artirma
Biiyiimeye yonelik bir strateji olan pazar gelistirme stratejisinde orgiitler,
ek cografi pazarlara acilarak veya farkli pazar boliimlerine girerek, iiriinleri
icin farkli kullanim alanlar1 yaratmayi veya tanitimlari artirarak iiriinlerini

kullanmayan tiiketicilerin iriinlerini kullanmasimi saglayarak biiyiimeyi
hedeflemektedir.

1.3.1.1.4. Uriin cesitlendirme

Orgiitlerin, mevcut iiriin hattindan ve mevcut pazarmdan farkli alanlara
yonelmesi (Ansoff, 1957: 120) olarak ifade edilen iiriin ¢esitlendirme, artan
rekabet ve degisen diinya kosullarina uyum saglamak i¢in 6rgiitlerin bagvurdugu
bir diger biiyiime stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin pazardaki
firsatlara veya mevcut kaynaklarina gore iki ¢esitlendirme stratejisi izledigi
ifade edilebilir. Orgiitlerin, mevcut islerine benzer yeni islere girismesi iliskili
¢esitlendirme olarak ifade edilirken mevcut iglerle hi¢bir iligkisi olmayan yeni
faaliyet alanlarina girmesi iliskisiz ¢esitlendirme olarak ifade edilmektedir
(Aleson ve Escuer, 2002: 120).

Orgiitleri gesitlendirme stratejisine yonelten etkenleri asagidaki gibi ifade
edebiliriz (Tevfik ve Ozek, 2011: 56) ;



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI ‘ 27

e Farkli alanlarda yatirim yaparak riskin azaltilmasi,

e Kar iyilestirmesi, daha az biiyliyen geleneksel sanayilerde yaratilan nakit
akimlarinin, bu alanlardaki karl yatirimlarin gerektirdigi nakit akimlari
gereksinimini karsilayamamasi,

e llgili alanlardaki kaynaklarin, yeteneklerin ve temel uzmanliklarin
uygulanmasi,

e Sinerjiden yararlanma,

e Yeni teknolojileri 6grenme istegi,

e Pazardaki giicii arttirma,

e Firma degerini arttirma istegi olarak ifade edilebilir.

Farkli alanlarda yatinm yapilarak riskin dagitilmasi ve kar iyilestirmesi
orgiitlerin olasi rekabet kosullarinda, pazar sartlarinda, misteri ihtiya¢ veya
taleplerinde yasanabilecek koklii degisikliklerde, stratejik yonetimin temel
amaclarindan olan orgiitin devamliliginin ve nakit akiginin saglanmasinda
Orgiite yarar saglayabilecektir. Cesitlendirme yapilacak alanda Orgiitiin
temel yeteneklerinin kullanilmasi, yeni teknolojilerin 6grenilmesi, sinerjiden
yararlanma, pazar giiclinlin artirtlmasi ve firma degeri artirma istegi ise hem
oOrgiitiin biiyiime stratejilerine hem de ortalama {izerinde kar etmesi amacina
ulagmasinda fayda saglayabilecektir.

Orgiitlerin gesitlendirme stratejileri, gelirlerin dagitimi ve gesitlendirme
yapilan alana gore, tek ig’te yogunlasma, esas is agirlikli gesitlendirme, tek
merkezli ¢esitlendirme ve kiimelenmis ¢esitlendirme olmak tizere dort grupta
ele alinmaktadir. Cesitlendirme stratejileri Tablo 4’de yer almaktadir.

Tablo 4: Cesitlendirme Stratejileri

Tek iste Esas is Agirhkh Tek Merkezli Kiimelenmis
yogunlasma Cesitlendirme Cesitlendirme
= Gelirlerin = Gelirlerin %70- = Gelirlerin %70’inden = Gelirlerin %70’inden
%95’ten 95’1 esas isten azi1 esas isten az1 esas isten
fazlasi gelmektedir. gelmektedir. gelmektedir
tek isten = Gelirlerin = Diger islerden gelen = Diger islerden gelen
gelmektedir. %5-30"u gelirler %30°dan gelirler %30’dan
diger islerden fazladir. fazladir.
gelmektedir. = Cesitlendirme = (Cesitlendirme
= Diigiik dereceli benzer is alanlarinda farkli is alanlarinda
cesitlendirmedir. uygulanmaktadir. uygulanmaktadir.

= Diger isler esas is ile = Diger is ile esas i
iliski veya kisitlr iligki arasinda hicbir iligki
igindedir. ve benzerlik yoktur.

Orgiitiin gelirlerinin %95’inin esas isten geldigi, tek iste yogunlasma
ve esas is agirlikli ¢esitlendirme stratejileri diisiik dereceli bir ¢esitlendirme
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stratejisi olarak ele aliirken, gelirlerin %70’inden azinin esas isten geldigi
¢esitlendirmeler, diger islerin esas isle iliskili olmasi durumda tek merkezli
cesitlendirme, diger islerin esas isle iliskisiz olmasi halinde kiimelenmis
¢esitlendirme olarak adlandiriimaktadir.

Yukaridaki stratejilerin her biri, bir isletmenin biiyiimeye dogru gidebilecegi
ayr1 bir yolu tanimlar. Ancak, ¢ogu ger¢ek durumda bir isletmenin bu yollardan
birkagin1 ayni anda izleyecegi vurgulanmalidir. Nitekim ayni anda pazara
niifuz etme, pazar gelistirme ve {iriin gelistirme genellikle ilerici, 1yi yonetilen
bir isin isaretidir ve ekonomik rekabet karsisinda ayakta kalmak i¢in gerekli
olabilir. Cesitlendirme stratejisi diger {iciinden ayridir. Ikincisi genellikle
orijinal iirin serisi i¢in kullanilan ayn1 teknik, mali ve ticari kaynaklarla takip
edilirse, ¢esitlendirme genellikle yeni beceriler, yeni teknikler ve yeni tesisler
gerektirir. Sonug olarak, neredeyse degismez bir sekilde is yapisinda gecmis
is deneyiminden belirgin bir kopusu temsil eden fiziksel ve organizasyonel
degisikliklere yol agar (Ansoff, 1957: 114).

1.3.1.2. Dis bilyiime stratejileri

Dis biiylime kavrami, orgiitiin baska orgiitleri veya onlarin kaynaklarimni
kullanarak biiyiimesi olarak ifade edilmektedir. Orgiitler bilyiimelerini yalmzca
kendi kaynaklart ile saglayabilecegi gibi farkli drgiitlerin kaynak ve cabalarini
kullanarak da gergeklestirebilir (Dinger, 2003: 211). Orgiitler aras1 baglantinin
ve isbirliginin birgok ¢esidi vardir. Orgiitler, sozlesmeye dayali ve sdzlesmeye
dayaliolmayan iliski bicimleri gelistirebilirler. Orgiitler aras1 baglantilar, drgiitiin
bazi ¢evresel kisitlamalarini yonetmesine ve karsilastigi bazi olasiliklari kontrol
etmesine olanak tanir. Orgiit bagka bir 6rgiit ile baglantili hale geldiginde, diger
organizasyonun performansina daha fazla giivenebilir; ama ayni zamanda kendi
bagimsizlik ve takdir yetkisinin bir kismini da kaybeder (Pfeffer ve Nowak,
1976: 399-400) . D1s biiyiime stratejileri stratejik isbirlikleri ve ortakliklar ile
sirket birlesmeleri ve satin almalar olmak {izere iki grupta ele alinmaktadir.

1.3.1.2.1. Stratejik isbirlikleri ve ortakliklar

Stratejik isbirlikleri, igbirligi yapan orgiitlerin, gerek kimliklerinin gerekse
miilkiyet yapilarinin degismeden, yalnizca belirli alanlarda sahip olduklar1
varlik ve yeteneklerini birlestirerek veya belirli bir isi gerceklestirmek icin
ortaklasa baska isletme olusturmasi olarak ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2006: 324). Stratejik isbirliklerinin orgiitlere saglayacagi yararlar ile birlikte
bazi sakincalar1 da bulunmaktadir. Stratejik igbirliklerinin yarar ve sakincalar
Tablo 5’te yer almaktadir.
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Tablo 5: Stratejik Isbirliklerinin Yararlari ve Sakincalari

Stratejik Isbirliginin Yararlari

Stratejik Isbirliginin Sakincalar

Olcek Ekonomilerinden Yararlanmak
Uluslararast rekabetin  getirdigi  sermaye
yatirimi, Ar-Ge harcamalari, pazarlama
masraflar1  gibi alanlarda maliyet avantaj
saglarken, yiiksek satislar nedeniyle kazang
saglar.

Yararlarda Dengesizlik

Elde edilen yararlarin ve risklerin dengesiz
dagilimi ortaklar arasinda ¢atigmalara ve
motivasyon diisiikliigiine sebep olabilir.

Teknolojik Gelisme
Uzmanlik gereken alanlarda teknoloji ve bilgi
aligverisi saglanir.

Yiikiimliiklerde Dengesizlik
Ortaklariin yikiimliiliklerinde ve girdilerde
esitsizlik olabilir.

Riski Azaltma
Baz1 ortak masraflar ve sahip olunanlar
paylasilarak risk azaltilir.

Sozlesme Yapma Zorlugu
Uzun gorliigme ve girdilere ragmen sdzlesme
yapamama riski sdz konusu olabilir.

Rekabeti Sekillendirme

Sanayinin maliyet yapisin1 ve teknolojisini
etkileyerek, anlasma sebebiyle rekabeti
azaltarak, isbirligi sebebiyle yeni bir pazara
girerek rekabet sekillendirilir.

Ortaklar Arasinda Catisma

Girdi tahsisi, yararlarin paylasimi ve benzeri
onemli kararlarda anlagsmazliklar ortaya
¢ikabilir.

Yeni Pazar Firsatlar:
Kiresel pazar ve dagitim kanallarina girmeyi
saglar.

iletisim Problemleri
Kiltir ve dil engelleri sebebiyle yanlis
anlasilma riski vardir.

Yeni Korumacihk
Uluslarn ticari kisitlarini agmaya yardim eder.

Misillemeler ve Hiikiimet Tepkisi
Sanayideki rekabet ve hiikiimetten gelecek
tepkiler sdz konusu olabilir.

Kaynak: Dinger, 2003: 214

Stratejik isbirlikleri orgiitlere ekonomide, teknolojide, riski azaltmada,
rekabeti sekillendirmede ve yeni pazarlar bulmada avantajlar saglamakla birlikte
orgiitiin farkl bir orgiit ile isbirligi siirecinin yonetilmesinde denge saglanmasi,
ortaklar arasi kararlar, kaynaklar, girdiler ve c¢iktilarda anlagmazliklarin ve
esitsizliklerin olmasi gibi dezavantajlarda olusturabilmektedir.

Orgiitlerin stratejik isbirlikleri ve ortakliklarini; bolgesel acente ve
bayilikler, know-how, lisans anlagmalar1, dis kaynak kullanimi, franchising ve
ortak girisim (joint venture) olarak siniflandirilabilir.

Bolgesel Acente ve bayilikler: Acenteler, orglitlerin kendi imkanlartyla
dagitim kanallan olusturup, faaliyete gecemedikleri belirli yer ve bolgelerde
islerine aracilik eden, firma adina faaliyetleri yerine getiren kuruluslardir.
Bu kuruluslar, satigin1 yaptiklar: iiriinler {izerinde hakka sahip degillerdir
yalnizca sattiklar triinler {izerinden kar payi alirlar. Satig sonrasi herhangi
bir sorumluluklari yoktur ve satig sonrast hizmetlerle tiriiniin asil sahibi olan
firma ilgilenir. Bayi ise orgiitiin mal ve hizmetlerinin tiiketiciye ulagsmasina
aracilik eden, bu irilinleri ve hizmetleri satma hakkina sahip olan bagimsiz
ticari kuruluslardir. Orgiitler iiriinlerinin satis1 i¢in kendi dagitim kanallarim
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olusturmak yerine acentelikte oldugu gibi bu faaliyetleri bayilere verirler.
Ancak acente ile bayilik arasindaki en dnemli ayrim bayilerin satigin1 yaptigi
iiriinlerin miilkiyetine sahip olmalar1 ve satis sonras1 hizmetlerle de ilgilenmek
durumunda olmalaridir. Bu sebeple bayiler iiriinle alakali tiim risklerden
sorumludurlar (Sancaktutan, 2018: 27).

Know-How: Sinai alanda ozellikler ve ticari ve ekonomik faaliyetlerde
kullanilan, gizli olmakla birlikte gizlilik niteligi tasimasi zorunlu olmayan
ve bir patent ile korunmamis bulunan, teknik veya isletme ile ilgili bilgi ve
tecriibelerdir. Kanunen bir marka veya patent gibi korunmayan bu tiir bilgi ve
tecriibelerin devri know-how sozlesmesi ile yaygin olarak kullanilmaktadir
(Ilgaz, 2000: 155). Know-how sozlesmeleri, taraflardan birisine (know-
how veren tarafa) know-how’in verildigi diger tarafa (know-how alan taraf)
belirli bir know-how’1 agiklama ve know-how’in kullanimina izin verme buna
karsilik olarak da know-how alana belirli bir bedel (know-how bedeli) 6deme
borcu yiikleyen sozlesme olarak ifade edilebilir. Know-How sdzlesmeleri,
teknolojinin hizli gelismesine paralel olarak, bilgi ve tecriibeyi elinde tutan
orgiitlerin bu bilgi ve tecriibeleri sdzlesmeler yoluyla baska isletmeler ile
paylasarak gelir elde etmesine ayni zamanda diger oOrgiitlerin de bilgi ve
tecriibesinden yararlanma imkanina sahip olarak rekabet avantaji yakalama
firsatini elinde tutmasini saglamaktadir (Yildirim, 2018: 254).

Lisans Anlagmalari: Patent hakki nedeni ile korunan belirli bir mal veya
hizmetin {iiretilmesine veya pazarlanmasina izin veren isbirligi olarak ifade
edilmektedir. Lisans anlagmalar ile orgiit, teknoloji, siireg, bilgi veya yontem
gibi maddi olmayan bir hakki, belirli bir 6deme karsiliginda belirli bir cografi
bolge veya belirli bir siire¢ i¢in satin alir. Genellikle uluslararasi nitelik tasiyan
bu tiir anlagmalar ile teknoloji ve marka iiretemeyen veya yenilik yapamayan
orgiitler pazara girmeyi hedeflemektedir (Dinger, 2003: 216).

Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing): Sanayi ve teknoloji alaninda yaganan
gelismeler ile birlikte dis kaynak kullanimi, orgiitler icin iiretimlerini organize
etmek ve rekabet giicii elde etmek i¢in siklikla bagvurulan bir yontem haline
gelmistir. Bilisim teknolojileri ve otomotiv alaninda dis kaynak kullaniminin
oldukga yaygin oldugu ifade edilebilir. Orgiitlerin, iiretim tesisinde bir yatirim
yapmadan iirlin veya hizmeti i¢in bir bileseni veya tamamini disaridan tedarik
etmesi olan dis kaynak kullaniminda 6rgiit, yatirim maliyeti ile satin alma veya
tageron olarak iirettirme maliyetleri arasinda karini maksimize edecek sekilde
kararimi vermektedir (Shy ve Stenbacka, 2003: 204-205). D1s kaynak kullanimi1
orglite ekonomik anlamda fayda saglamakla birlikte, dogru kullanilmadig1
veya dogru yonetilmedigi durumlarda orgiitiin rekabet etme kapasitesine zarar
da verebilmektedir. Dogru kullanilan ve yonetilen dis kaynaklar orgiit icin
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rekabet avantaji saglamakla birlikte dis kaynaklarin yanlis kullanilmasi orgiitiin
gelecegine yonelik olumsuz sonuglara da yol agabilir (Bettis, 1992: 7).

Franchising: Orgiitlerin biiyiimesi i¢in énemli bir sermaye kaynagi olan
franchise sozlesmesinde (Brickley vd., 1991: 27) franchisee ve franchisor
olmak tiizere iki taraf bulunmaktadir. Franchise satin alan kisi franchisee olarak
adlandirilir ve belirli sartlar altinda franchisor’un {irettigi mal ya da hizmetleri
satmak icin anlasir. Bu anlagmalar farklilik gdstermekle birlikte bir baslangi¢
bedeli iizerinde anlagsmaya varilmis hazirlik maliyetlerini kapsar. Franchisee,
franchisor’un markasini temsil ettigi icin franchisor genellikle belli malzeme
veya ara¢ gereglerin alimini, fiyat belirlemeyi ve pazarlama girisimlerini sarta
baglar (Boone ve Kurtz, 2013: 163). Franchisor ayrica egitim ve teknik yardim
da saglar. Franchise sirketleri genellikle bazi birimlerin sahibidir ve merkezi
olarak isletilir, digerleri franchise edilir (Brickley vd., 1991: 27).

Ortak Girisim (Joint Venture): Bir isi yalniz basina yapabilecek kaynak
ve yetenegi bulunmayan bir 6rgiitiin, iki veya daha fazla 6rgiit ile kaynaklarini
bir araya getirerek konsorsiyum olusturmalari ve bu konsorsiyum ile olusan
orgiit sayesinde faaliyetlerini gelistirmeleri olarak ifade edilen ortak girisimin
satinalma veya sirket birlesmelerinden en Onemli farki orgiitlerin mevcut
kimliklerini degistirmeden yeni (ayr1 ve bagimsiz) bir orgiit olusturmasidir.
Bu ortak girisime giren orgiitlerden kimisi nitelikli ve uzman isgiicline, kimisi
finansal kaynaga, kimisi gelismis teknolojiye, kimisi de hammadde ve dogal
kaynaga sahiptir. Yapacaklari ortak girisim icin birbirini tamamlayan orgiitler
olusan sinerjik giicten yararlanacak ve kendi orgiitlerinin biiylimesini de bu
orgiit sayesinde dolayli olarak saglayacaktir (Eren, 2000: 246).

1.3.1.2.2. Sirket birlesmeleri ve satin almalar

Orgiitlerin biiyiime i¢in bagvurduklar1 yontemlerden biri olan birlesme ve
satin alma yolu ile biiylime, pazarin biiylimesi ve rekabetin artmasi ile orgiitlerin
siklikla bagvurduklar1 yontemlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sinerji
elde etme, pazar payini artirma, rekabet giicii kazanma ve etkinliklerini artirma,
vergi avantajlarindan yararlanma, nakit akimlarii arttirma, hisse senedinin
piyasa degerini ylikseltme, ¢esitlendirme yoluyla risk dagitma, iiriin programimn
gelistirme ve genigletme, teknik bilgi ve uzmanligin satin alinmasi, isletmenin
giic ve prestijini arttirma, yetenekli ve uzman ydneticilere sahip olma gibi
nedenler orgiitleri birlesme ve satin alma faaliyetlerine iten nedenler olarak
ifade edilebilir (Geng ve Coskun, 2013: 360).

Iki veya daha fazla sirketin tek bir sirket olusturmak icin bir araya gelmesi
Birlesme (Merger), bir isletmenin varliklarinin veya hisse senetlerinin bir
bagka isletme tarafindan satin almmak suretiyle ele gecirilmesi satin alma
(Acquisitions), iki veya daha fazla isletmenin hukuki varliklarini sona erdirerek
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yeni bir igletme olusturmalari konsolidasyon, alici orgiitiin hedef orgiitiin
varliklarinin tiimiinii veya bir boliimiinii satin almasi ise varliklarin satin
alimmasi olarak ifade edilmektedir (Eyceyurt ve Sercemeli, 2013: 165).

Orgiitlerin yogun rekabet ortaminda uzun vadede hayatta kalabilmek,
stirdiiriilebilir bir basar1 elde etmek ve kar diizeyini artirmak igin uyguladiklar
stratejilerden biri olan biiylime stratejisinde, orgiitiin i¢ biiytime mi dis biiyiime
mi izleyecegi, i¢ biliylime izleyecek ise hangi alt stratejileri uygulayacagi,
dis biiylime izleyecekse hangi alt stratejileri uygulayacagi oOrgiitiin diger
stratejilerinin olusturulmasi ve basarisi igin biiyiik onem tasimaktadir. Orgiitiin
temel stratejilerinin Orgiitlin tiim stratejileri ve siiregleri ile uyumlu hale
getirilmesi orgiitiin hedeflerine ulasmasinda kritik rol oynamaktadir.

1.3.2. Kiiciilme Stratejileri

Artan rekabet kosullari ve c¢evresel degisimler ile bas edebilmek,
organizasyonun etkinligini ve verimliligi artirmak igin orgiitler belli bagh
faaliyetlerde bulunurlar. Bu faaliyetler, devamli degisiklerin yasandig1, rekabetin
siddetli ve belirsizliklerin oldugu bir ortamda organizasyonlarin hayatta
kalmalarini saglayan faaliyetlerdir. Orgiitler igin stratejik bir karar olarak ifade
edilen bu faaliyetlerden biri de kiiciilme olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Orgiitsel
kiigclilme yalnizca olas1 bir kriz durumunda degil, orgiitiin siirdiiriilebilir bir
rekabet Ustiinliigii elde etmek icin de uyguladigi bir strateji ifade edilmektedir
(Ondes vd., 2011: 124-125).

1990’11 yillardan itibaren, daha biiyiilk kuruluslarin daha iyi kuruluslar,
basariin en 6nemli 6l¢iitliniin ise artan gelir, daha fazla isgéren ve artan pazar
payt olduguna yonelik varsayimlarda ve orgiitlin siirekli biiyiimeye devam
etmesinin dogal ve arzu edilen bir siire¢ olmasma yonelik varsayimlarda
degisiklikler meydana gelmistir (Cameron, 1994: 189). Kiigiilme isgdren
sayisinin, hiyerarsik mevki ve basamaklarin, maliyetlerin, yapilmakta olan
islerin ve is siireglerinin azaltilmasini ifade eder (Giirel, 2011: 54-55). Orgiit
yoneticileri kiiclilme stratejisi ile bir taraftan organizasyonel verimliligi,
iretkenligi ve/veya rekabet giiclinii artirirken, diger taraftan da daha az
biirokrasi, daha diisiik genel giderler, daha hizli karar alma, daha sorunsuz bir
iletisim saglama veya daha biiylik bir girisim igin firsat yaratabilir (Mabert ve
Schmenner, 1997: 45-46).

Bir strateji olarak kiiclilme, oOrgiitiin tesadiifen karsilagtigt bir durum
degil, bilingli ve kasith bir sekilde yiiriittiigi bir siiregtir. Kiigiilmenin kasitl
bir faaliyet olmasi, kii¢iilmeyi, pazar pay1r kaybindan, gelir kaybindan veya
organizasyonel diislis ile istihdam kaybindan farkli kilmaktadir. Kiiclilme
stratejileri, organizasyonel bir eylem gerektirdigi i¢in gevrenin performans veya
kaynaklar iizerindeki ihlalinden farkli ele alinmaktadir. Kii¢iilme genellikle
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isgbren azalmasini igermekle birlikte yalnizca bununla sinirlandirilmamas,
transferler, emeklilik tesvikleri gibi personel azaltma stratejilerini de
kapsamaktadir ve bu azalmalar Orgiitin tamaminda degil yalnizca belli
boliimlerinde de meydana gelebilir. Baz1 durumlarda ise kiiglilme personel
azalmasindan ziyade yeni gelir kaynaklarinin acildigi ve yeni iiriinlerin veya
yeni siireglerin eklendigi durumlarda yeni istihdamlar yaratabilmekte ama
burada da eski istihdam diizeyine kiyasla ¢ikt1 birimi bagina daha az sayida is¢i
istihdam1 saglanmaktadir. Kiiclilme orgiitiin verimliligini artirmay1 hedefler
ve maliyetleri azaltmak, rekabet giiclinii ve geliri artirmak amaciyla diisiise
karg1 savunmaci bir strateji olarak kullanilir. Son olarak, kii¢iilme, bilingli veya
farkinda olmadan is siireglerini etkiler. Ornegin, isgiicii sézlesmeli oldugunda,
ayni miktarda isi yapacak daha az ¢alisan kalir ve bu durum hangi isin yapilacagi
ve nasil yapilacagi iizerinde bir etkiye sahiptir. Bazi kiigiiltme faaliyetleri elbette
bir tilir igin yeniden tasarlanmasina yol agan islerin yeniden yapilandirilmasini
ve ortadan kaldirilmasimi (islevlerin durdurulmasi, hiyerarsik diizeylerin
kaldirilmasi, birimlerin birlestirilmesi veya yeniden tasarlanmasi gibi) icerebilir.
Isin kiigiilme faaliyetlerinin odag1 olup olmadigina bakilmaksizin, is siirecleri
her zaman kiiciilme stratejisinden bir sekilde etkilenir (Cameron, 1994: 192-
193).

Ingilizce “Turnaround” olarak ifade edilen dilimizde karsilig1 geri doniis
olan “yeniden yapilandirma, kii¢iilme veya kii¢iiltme™ olarak da adlandirilan
faaliyetler, finansal gerilemeden sorumlu kosullar1 hafifletmek i¢in orgiitiin
maliyet ve varlik azaltmalaria giiglii bir vurgu yapmaktadir. Bu alanda yapilan
birka¢ arastirmada verimliliginde, pazar payinda ve finansal performansinda
ciddi bir gerileme yasayan orgiitlerin karliliklarint yeniden saglamak ve geri
doniis icin maliyetlerini azaltmak gayesiyle, en iyi marj beklentilerine sahip
olan is bdliimlerine geri donmesi gerektigi sonucuna ulagilmistir (Robbins ve
Pearce, 1992: 288).

Yaygin olarak, maliyetlerin diisiiriilmesi, emegin verimliliginin artirilmasi,
kalitenin iyilestirilmesi ve sermayenin verimliliginin artirtlmasi gibi amaglar
tagtyan kiigiilmenin dort asamada gergeklesmesi gerektigi ileri stirlilmiistiir
(Mishra ve Spreitzer, 2009: 40).

1. Kii¢iilme kararmin alinmasi,

2. Kiigiilme programinin yapilmast,

3. Kiiciilmeye iligkin duyurunun yapilmast,

4. Kiigiilme programinin uygulanmasi.

Kiiciilme siirecinin ilk asamasi olan kii¢iilme kararinin alinmasi ayni
zamanda Orglitiin strateji belirleme siireci i¢in de biiyiikk dnem tasimaktadir.
Orgiitiin kiiciilmeye yonelik alacag: karar ile birlikte hangi faaliyetlerde
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kiiclilmeye gidilecegine, kiiciilmenin tasarruf yoluyla m1 tasfiye yoluyla m1
yapilacagina dair programin olusturulmasi gereklidir. Bu program, paydaslarin
konu ile ilgili bilgilendirilmesi siirecinin ardindan, kii¢lilme siirecin bagaril1 bir
sekilde gerceklestirilmesine yonelik kararlart ve adimlari igerir.

Bibeault (1982)’a gore ekonomik olarak sorunlu bir orgiitiin temel hedefi
hayatta kalmak ve pozitif bir nakit akisina ulagmaktir. Bu hedeflere ulasmanin
yollart klasik tasarruf faaliyetleri olan tasfiye, elden ¢ikarma, {iriin tasfiyesi
ve kisi sayisinda azaltmalar1 kapsamaktadir. Bilinen ilk asama, maliyetlerde
ve sabit varliklarda azaltma yoluyla performans diisiisiinii dengelemeyi
amaglamaktadir. Bu asamanin kisa vadeli bir strateji oldugu diisiintilse de sadece
istikrara kavusturmakla kalmayip ayn1 zamanda diisiisii tersine g¢evirdiginde
baskin geri doniis stratejisi olarak devam ettirilebilir (Robbins ve Pearce, 1992:
290). Bu calismada kiigiilme stratejileri, maliyetlerin azaltilmasin1 amaglayan
tasarruf stratejisi, varliklarin azaltilmasini kapsayan kismi tasfiye stratejisi ve
tam tasfiye stratejisi olarak ii¢ boyutta ele alinmaktadir.

1.3.2.1. Tasarruf stratejileri

Orgiitlerin olumsuz finansal durumunu diizeltmesi i¢in verimli olmayan
faaliyetlerin gozden gecirilerek onlari yeniden verimli hale getirebilmek
maksadi ile orgiit i¢ine yonelik olarak uygulanan bu strateji, oOrgiitiin i¢
etkinligini artirma, maliyetleri azaltma, gelirleri artirma ve aktiviteleri azaltma
yoluile faaliyetleri geriletme amacini tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006: 203).
Tasarruf stratejisiyle ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde, orgiitlerin tasarruf
siirecleri ile ilgili maliyet ve varlik azaltma siireclerini kapsayan operasyonel
yapilandirma stiregleri ile birlikte yonetimin yeniden yapilandirilmasini ifade
eden yonetim degisikligi yaklagimi 6ne g¢ikmaktadir. Bibeault (1998: 92)
yonetim degisikligini tasarruf ve geri doniis siirecinin ilk asamasi olarak ele
almaktadir. Yazar’a gore iist yonetim degisikliginin Orgiitiin tasarruf ve geri
doniis siireci i¢in 6n kosul olarak ele alinmasi, eski isleyis sekillerinin kokli
bir degisim gecirmesini gerektirir. Gorevdeki iist yonetim aliskanliklarinin
degistirilmesinin ve radikal reformlarin gerceklestirilmesinin zor olacagini
vurgulayan Bibeault, bankalarin ve alacaklilarin ancak yonetim ekibinin krizi
yonetebileceginden emin olmalar1 halinde finansal deste§e devam edecegini
ifade etmektedir. Yonetim degisikligi, bankacilar, yatirmecilar ve calisanlar
icin kotii performansin nedeni yonetim kontrolii disinda olsa dahi, firmanin
performansini iyilestirmek i¢in olumlu bir adim atildiginin somut kaniti
olabilmektedir.

Grinyer, Mayes ve McKiernan (1988) zayif performanstan iyilesme saglayan
firma ornekleri ile kontrol firmalar1 arasindaki en 6nemli farklardan birinin,
birincisinin ikincisine gére onemli 6l¢iide daha fazla yonetim degisikligi yapmasi
oldugunu bildirmektedir. Yonetim degisikligi olasiligi ile bir firmanin hisse
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senedi performansi arasinda ters bir iliski olduguna dair ampirik aragtirmalar
mevcuttur. Ancak borsanin sikintili firmalardaki iist yonetim degisikliklerine
tepkisi karigiktir. Yapilan calismalarda, mali agidan sikintili firmalardaki
yonetim degisikliginin iyilesmeye katkida bulundugu acik degildir. Borsa
tepkisini, bu degisikligin algilanan etkinliginin bir 6l¢iisii olarak yorumlarsak,
caligmalardan elde edilen kanitlar net degildir. Bu nedenle, yonetimsel yeniden
yapilanmanin etkinligi, heniiz kesin olarak belirlenmemistir (Sudarsanam ve
Lai, 2001: 184-185).

Tasarruf stratejilerini kapsayan operasyonel yeniden yapilandirma siireci,
dogrudan maliyetleri azaltarak ve genel giderleri hacme paralel olarak
zayiflatarak verimliligi ve marj1 iyilestirmek i¢in maliyet azaltma, gelir liretme
ve igletme varliklarini azaltma stratejilerini igerir. Tasarrufun ilk ve en 6nemli
adim oldugu iddia edilmis olsa da derin kesintilere kars1 tipik olarak orgiitsel
direng vardir. Direncin {istesinden gelen ve bdylece daha fazla azalma saglayan
firmalar, geri doniis elde etmek i¢in daha iyi konumlanmislardir (Robbins ve
Pearce, 1992: 290).

Operasyonel yeniden yapilandirmanin genellikle, finansal agidan sikintili
bir orgiit tarafindan uygulanan ilk strateji olmasinin bir diger nedeni ise 6rgiit
yakin vadede iflas ederse stratejik sagligi degerlendirmenin bir anlaminin
olmamasidir. Verimlilik 6nlemleri hem ¢iktiy1 (geliri) maksimize etmeye hem
de girdiyi (envanter gibi kaynaklar) en aza indirmeye yoneliktir. Firmanin
operasyonel olarak zayif oldugu yerlerde maliyetlerin azaltilmasi yeterli
olabilir. Daha sonra, mevcut iirlin gruplarina odaklanarak, fiyat indirimleri
baglatarak (veya iiriinlerin fiyat duyarli olmadigi durumlarda fiyatlari artirarak)
ve talebi canlandirmak i¢in pazarlama harcamalarini artirarak, gelir getirici
stratejiler izlenebilir. Firma kapasitesinin ¢ok altinda ¢alistig1 zaman, varliklarin
kullantmin1 ve {iretkenligini iyilestirmek i¢in varliklarin azaltilmasi zorunludur
ve ayni zamanda finansal sikintt i¢indeki firmalar i¢in hayati 6nem tasiyan
nakit akisim artirir. Varlik azaltma, dogas1 geregi operasyonel veya stratejik
olabilir (Sudarsanam ve Lai, 2001: 185).

Stirekli degiskenlik arz eden ve rekabetci olan piyasa sartlarinda orgiitlerin
en az kayipla cikmasi veya kar edebilmesi, Orgiitin maliyetleri dogru
yonetebilmesi yolu ile saglanmaktadir. Ciinkii gelirlerin olusumunda ana etken
olan fiyat piyasa sartlarinda kendiliginden olugmaktadir (Alkan, 2001: 179).
Orgiitlerin maliyet azaltma siirecinde izledikleri temel yollardan biri olan stok
indirimi, orgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in gereken nakit akiginin saglanmasi
amaciyla toplam maliyetlerin diisiiriilmesine yarayan satis yolu ile stoklarin
azaltilmasi siirecini ifade etmektedir.

Tasarruf stratejisi uygulayan orgiitler verimliliklerini artirmak igin (Ulgen
ve Mirze, 2006: 231-232);
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=  Yatirim harcamalariin kisilmasi,

= Personel giderlerinin kisilmasi,

=  Yonetim ve genel giderlerin kisilmast,

= Alacaklarin takibi ve genel giderlerin kisilmasi,

= Satin alma, stok ve satis denetimlerinin siklastirilmasi

= Satiglar artiracak fiyat stratejileri uygulanmasi,

= Uriinlerde iyilestirici kiigiik gelismeler yapilmast,

= Diger gelir ve nakit yaratan faaliyetlerin incelenmesi ile i¢ verimliligi
artirmay1 hedefleyebilirler.

Tasarruf stirecinde orgiitlerin uyguladiklar1 bir diger yol ise harcamalarin
kisilmasi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Orgiitiin ana faaliyetlerini yiiriitmede
aksakliklara yol agmadan giderlerin azaltilmasini amaglayan bu siirecte
orgiitlerin uyguladiklar1 dncelikli stratejilerden birisi insan kaynagini kii¢iiltmek
ve/veya lcret artislarinin kisilmasi ve/veya ortadan kaldirilmasidir (Altun ve
Tabakoglu, 2020: 9). insan kaynagim kiiciiltmek yalnizca tasarruf siireclerinde
degil orglitsel kiiclilmenin diger boyutlar1 olan kismi tasfiye ve tam tasfiye
stireclerinde de karsimiza ¢ikmaktadir. Calismada insan kaynagina yonelik
azaltimlar bu baslikta ele alinacaktir. Isten ¢ikartma siireci, planl bir tasarruf
siireci olarak ele alinmakla birlikte; Tuhs isten ¢ikartmalari, proaktif ve reaktif
olarak iki boyutu ile ele almaktadir. Finansal sikitiya ve orgiitiin asag1 dogru
ivme gostermesine ¢oziim amagli olarak gerceklestirilen isten ¢ikartmalar
reaktif olarak adlandirilirken, rekabet giiciinii stirdiirmek, performans diisiisleri
hizlanmadan miidahale etmek ve Orgiitii geri dondiirme ¢abalarini da kapsayan
isten ¢ikartma stratejileri proaktif olarak adlandirmaktadir (Lee, 1997: 880).

Orgiitlerin is giicii azaltma stratejileri; dogal asindirma, goniillii fesih,
erken emeklilik tesvikleri ve zorunlu fesih olmak tizere dort alt baslikta ele
almmaktadir. Tiirk¢e’ye dogal asindirma olarak ¢evrilen “attrition” kavrami
(Bulgurcu, 2011: 55), orgiitiin ige alim siirecini durdurarak, ayrilan personel
yerine, yeni personel almayarak gerceklestirdigi isgiicli azaltma stratejisidir.
Orgiitlerin isgiicii azaltmada kullandi81 en basit yontem olarak karsimiza ¢ikan
dogal asindirmada, ¢alisanlar orgiitte kalmaya veya ayrilmaya karar verirken
Ozglir secim yapma firsati bulurlar, ancak plansiz ve kontrol edilemez bir siire¢
oldugu i¢in dogal asindirma 6rgiit i¢in ciddi sonuglara yol agabilir.

Isgiiciinii azaltmak icin kullanilan ikinci yaklasim olarak karsimiza ¢ikan
gontllii fesih ise Orgiitiin calisanlarina, ek tazminat, saglik sigortasi ve diger yan
haklardan iyilestirilmis bir ¢ikis paketi sunarak, drgiitiin isten ¢ikartma sayisini
azaltmak gayesiyle bazi personellerin goniillii olarak istifa etmesini istedigi
siirectir. Bir diger isgiicli azaltma yontemi olan erken emeklilik tesvikinde ise
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goniillii fesihte oldugu gibi, ¢alisanlara erken emeklilik i¢in tesvik edici bir
paket sunularak isgiiciiniin azaltilmas1 hedeflenmektedir. Orgiit erken emeklilik
tesvikinde, toplu isgiicli azaltma yerine farkli isten ¢ikis tarihi belirleyerek
diizenli ve kademeli bir isgiicii azaltma stratejisi de gerceklestirebilmektedir.
Son iggiicii azaltma yontemi olan zorunlu fesih ise ayrilan personellere segim
hakkinin taninmadig1 nihai bir kiigiiltme veya tasarruf stratejisi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Calisanlar i¢in cazip olmayan bu siire¢ bazen departmanlarin, ig
birimlerinin veya tesislerin tamamen kapatilmasi ile de gergeklesebilmektedir
(Cascio, 2009: 3-4).

[sgiicii azaltma stratejisi, 6rgiitlerin siirekli degisen kosullara uyum saglamasi
ve rekabet edebilmesi i¢in bir zorunluluk arz etmekle birlikte pek ¢ok yararina
karsin tahmin edilemeyen bazi problemleri de beraberinde getirmektedir.
Orgiitlerin basartya ulasmasinda en &nemli etkenlerden biri olan nitelikli
isgiicti, “Geriye Kalan Sendromu (Survivor Sydrom)” olarak adlandirilan ve
kii¢iilme sonrasi mevcut isine devam eden isgorenlerde goriilen duygusal tavir,
davranislarda karmasa ve sapma olarak ifade edilen rahatsizliklardan dolay1
problemlere de yol agabilmektedir (Yildirim ve Yavan, 2008: 182).

Geri doniis olarak da adlandirilan bu tasarruf siirecinin bir sonraki asamasi,
gelisme hedeflerine ve pazar payinda biiyiimeye dogru ilerlemektir. Bu hedeflere
ulagmak icin kullanilan araclar, satin almalar, yeni {riinler, yeni pazarlar
ve artan pazar penetrasyonudur. Bu iki asama arasinda, Bibeault bir karar
noktas1 6ngdrmektedir; Orgiit, diisiisiinii durdurduktan sonra énceden var olan
stratejisinin kiigiiltiilmiis bir versiyonu araciligiyla tasarruf azaltilmis formunda
toparlanmaya devam edip etmeyecegine veya biiylimeye doniis asamasina gegip
gegmeyecegine karar vermelidir. Bu noktada, tasarruf stratejisinin nihai yonii
netlesir. Orgiit ya karlilig1 esasen degistirilmemis bir stratejiyle, ancak daha az
kaynak taahhiitleriyle siirdiirmeye devam edecek ya da tasarruf agamasini yeni
bliylime vurgusuyla birlestirecektir (Robbins ve Pearce, 1992: 290).

1.3.2.2. Kismi tasfiye stratejisi

Orgiitlerin bazi is veya is birimlerini terk etmesi olarak ifade edilen kismi
tasfiye stratejisi (Ulgen ve Mirze, 2006: 232), organizasyonun yeniden
tasarimini igerdigi i¢in hizli bir sekilde uygulanmasi zor olan orta vadeli bir
kiigiilme stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cameron vd., 1991: 62).

Orgiitiin, operasyonel olarak zayif oldugu durumlarda maliyetin azaltilmasi
yeterli olabilir ancak orgiitin kapasitesinin ¢ok altinda ¢alistigi zaman,
varliklarin kullanimini ve iiretkenligini iyilestirmek i¢in varliklarin azaltilmast
zorunludur. Ayrica finansal sikinti igindeki firmalar i¢in hayati 6nem tasiyan
nakit akisi artirir. Varlik azaltma, dogas1 geregi operasyonel veya stratejik
olabilir (Sudarsanam ve Lai, 2001: 185).
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Kismi tasfiye stratejilerinin uygulanmasinin diger nedenleri ise asagida
belirtilmektedir (Eren, 2000: 254);

1. Beklenen karlilik i¢in gerekli satig hacmine ulagsmanin imkansizligi,

2. Diger stratejik is birimlerinin karlarindan daha az karlilik ve igletmenin
girebilecegi daha iyi yatirim alternatiflerinin bulunmasi,

3. Teknolojik gelismelerin, degisim ve yeniliklerin isletmenin sahip oldugu
yatirim giiclinden daha fazla kaynak gerektirmesi,

4. Kanuni baskilar ve antitrost egilimlerin isletmeyi zorlamast,

5. Isletmeler arasi iyilesmelerden sonra bazi stratejik is birimlerinin yeni
olusuma uygunluk saglayamamasi.

Isletme varliklarinin azaltilmasi, isletme birimi diizeyinde satis, fabrika,
ekipman ve ofisler gibi fazla sabit varliklarin kapatilmasi ve entegrasyonu
ile envanter ve borglular gibi kisa vadeli varliklarda azalma anlamia gelir.
Bu, isletme diizeyinde iyilestirilmis varlik kullanimi yoluyla firmanin mevcut
operasyonlarmin verimliligini artirma ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Kisa
vadede nakit akigi ve kar artisi i¢in tasarlanan bu siireg, orgiitler i¢in yanginla
miicadele 6rnegi olusturmaktadir (Sudarsanam ve Lai, 2001: 185).

Kismf tasfiyede, bir diger ifade ile varliklarin azaltilmasi stratejisinde temel
soru, hangi varliklarin satilip hangi varliklarin tutulacagina yoneliktir. Cevabi
ise Orgiitiin mevcut veya gelecekteki stratejisine bagli olarak sekillenmektedir.
Genel bir kural olarak, tutulmasi gereken varliklar, orgiitiin gelecekte veya iki
yil iginde kullanacag varliklardir. Iflas yakin olmadikga, kalan varliklarin satisi
aceleyle degil, kasitli olarak yapilmalidir ¢iinkii varliklarin aceleye getirilmesi
veya zorla satis1 genellikle saticinin onlar igin alacagi fiyati ylizde 50 veya
daha fazla azaltmasima sebep olacaktir. Orgiitiin mevcut satislar, mevcut basa
bas noktasiin yiizde 30 ila 60’1 arasindaysa, o zaman en uygun geri doniis
stratejileri, normalde gelir yaratma veya varlik azaltma stratejileridir. Yeni bir
basa bas noktasina ulasmak icin maliyetleri yeterince diisiirmenin genellikle
hicbir yolu yoktur ve firmanim kullanabilecegi zaman ve kaynaklar, genellikle
bir kombinasyon stratejisi denemek i¢in yeterli degildir. Bu tiir durumlarda
gelir getirici ve varlik azaltma stratejileri arasindaki se¢im, Oncelikle isin
geri doniisli tamamlandiktan sonra uzun vadeli potansiyeline ve orgiitiin mali
durumunun kritikligine baghdir. Orgiitiin potansiyeli, mevcut kapasitesi geri
doniisiin bir veya iki yili i¢cinde kullanilacak kadar ise ve finansmani heniiz
umutsuz degilse, gelir getirici stratejiler izlenmelidir. Finansmani kritikse,
ancak yakin vadede mevcut kapasitesinin tamamini kullanma potansiyeli de
mevcutsa, firma birlesik bir gelir yaratma / varlik azaltma stratejisi izlemelidir.
Bununla birlikte, asil odak noktasi, gelecek ii¢ ila alti ay boyunca firmanin
nakit akig1 ihtiyaglarini karsilamak i¢in gereken seviyeyle sinirlt varlik satiglar
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ile gelir yaratma olmalidir. Firmanin uzun vadeli satis potansiyeli mevcut
kapasitesinden 6nemli 6lgiide daha az ise firmanin uzun vadeli potansiyeline
gore satilacak toplam varlik miktarina gore bir varlik azaltma stratejisi
secilmelidir (Hofer, 1980: 27).

1.3.2.3. Tam tasfiye

Orgiitlerin belirli bir birim ve belirli bir faaliyet ile smirli kalmayarak,
tiim faaliyetlerini ve orgiitiin varligini1 sonlandirilmasi olarak tanimlanan tam
tasfiye stratejisi, Orgiitiin artik yasamini devam ettiremeyecegi veya devam
ettirmesinin finansal dengeleri alt iist edecegi durumlarda tercih edilen bir
strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006: 234). Orgiitiin
varliklarinin satilmasi ile elde edilen gelirin 6nce alacaklilara ve eger artar ise
hissedarlara dagitildigi tasfiye stratejisi orgiitlerin sikintili durumlarda son care
olarak bagvurdugu yontemlerden biridir (Yikilmaz, 2012: 53-54).

Bir orgiitiin, kendisine baglh diger isletmelerinin, {iretim hatlarinin veya
iiretim tesisi gibi varliklarinin satilmasi olarak da ifade edilen tasfiyenin elden
cikartmalar ve sirketin boliinmesi ile yeniden yapilanmalar olarak ifade edilen
iki alt tiirii bulunmaktadir. Elden ¢ikartma, orgiitiin varliklarinin bir diger
orgiite satilmasi iglemidir. Bir diger tiirii olan sirketin bdliinmesin ile yeniden
yapilanmalarda ise orgiit, varliklari satilarak yeni bir 6rgiite doniistiirilmekte
ve hissedarlar bu yeni orgiitiin de hissedar1 olmaktadir (Boone ve Kurtz, 2013:
586).

1.3.3. Duragan Stratejiler

Dis cevrenin fazla degismedigi, pazar kosullarmin dengeli ve duragan
oldugu, rekabetin giddetli olmadig1 piyasada faaliyette bulunan o&rgiitlerin
mevcut durumlarindan memnun oldugu durumlarda duragan stratejiler
uygulanir. Duragan stratejilerde isin tanimi degistirilmemesine ragmen
faaliyetlerin etkinlik ve hizlarinin degistirilmesi yolu ile kii¢iik iyilestirmeler
yaparak mevcut durumun korunmasi amaglanmaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2006:
206). Bir diger ifade ile duragan stratejiler, orgiitiin faaliyette bulundugu alanda
dengeli bir gelismeyi siirdiirmesi ve yeni alanlara girmeyerek riski azaltmasi
anlamina gelmektedir. Orgiitiin biiyiik riskler almaktan kaginarak yildan yila
faaliyet alanin1 genislettigi bu stratejide, orgiit kaynaklar1 mevcut faaliyetlere
tahsis edilir, mal ve hizmet iiretiminde ve pazarlamasinda ise yalnizca gerekli
degisiklikler gerceklestirilir. Duragan biiylime stratejilerinin dne c¢ikan ii¢
onemli 6zelligi bulunmaktadir (Dinger, 2003: 221).

1. Orgiit ayn1 veya benzer hedeflerini takip eder, gegmiste oldugu gibi ayni

oranda bilylimeye devam eder.

2. Piyasaya ayni veya benzer mal ve hizmetleri sunmakta herhangi bir
degisiklik yapmamaktadir.
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3. Ana stratejik kararlar1 fonksiyonel yavas biiylimeyi siirdiirme konusunda

yogunlasmistir.

Orgiitiin hedeflerinde degisiklerin olmadig1 ve benzer bir biiyiime orani
ile yola devam etmeyi amagladigi strateji olarak karsimiza ¢ikan duragan
stratejilerde Orgiit, pazarda yer alan {irlin veya hizmetlerinde bir degigiklik
planlamamakla birlikte, dengeli ve fonksiyonel biiyiimeyi devam ettirme amact
tasimaktadir.

1.3.4. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, bir orgiitiin ayn1 anda veya art arda farkli stratejileri
uygulamasini ifade eder. Orgiitler stratejik siireclerinde yalnizca bir temel
strateji takip edebilecegi gibi, ayni anda iki ya da daha fazla stratejiyi de
uygulayabilmektedir. Ozellikle biiyiime stratejileri tasarruf stratejileriyle
bir arada uygulanmaya olduk¢a uygundur (Dinger, 2003: 232). Orgiit, dikey
farklilasmaya giderek bir biiylime stratejisi uygularken ayni zamanda bazi
masraflardan da tasarruf etmeyi amaclayabilir. Karma stratejiler ile ilgili bir
diger onemli nokta ise; stratejik is birimleri iginde uygulanan stratejilerin
zaman icerisinde de degisebilecegidir. Once biiyiime stratejisi uygulayan
bir orgiit, ardindan duragan strateji, daha sonra da Kkiiciilme stratejisi
uygulayabilmektedir. Bu boyutu ile ele alindiginda, orgiitlerde ¢ogu zaman
uygulanan stratejilerin karma stratejiler oldugunu, diger bir ifade ile ayni
anda iki veya daha fazla alternatif strateji uygulanirken, zaman igerisinde de
degisebildigini soyleyebiliriz (Eren, 2000: 258).

Orgiitlerin ayn1 anda iki ya da daha fazla stratejik alternatif uygulamaya
yonelten nedenler artan rekabet, degisen tiiketici talep ve ihtiyaglari, yeni
teknolojik geligsmeler ve Orgiitiin temel yetenekleri olarak ifade edilebilir.
Bu strateji ile orgiitlerin zaman igerisinde tiiketici beklentilerini karsilayan,
orgiite rekabet tistiinligii saglayan faaliyetlerini gliclendirme, Orgiite sagladigi
faydanin yetersiz bulundugu faaliyet alanlarinda ise tasarruf etme egiliminde
oldugu ifade edilebilir. Ayrica orgiitler bazi kosullarda giiglendirmek istedikleri
faaliyet alanimna kaynak ayirabilmek icin de diger faaliyetlerde tasarrufa
yonelebilmektedir. Orgiitlerin bu stratejileri aym1 anda yapabilecegi gibi
art arda da uygulamasi da biiylime stratejisi uyguladigi baz1 faaliyetlerden
amaglanan beklentilerin karsilanmamasi durumunda kiiglilme stratejileri
uygulanabilmesine ve/veya kiiglilme stratejileri veya durgun stratejiler
uyguladigi faaliyet alanlarinda yeniden biiylime hedefine ydnelebilmesine
olanak tanimaktadir.



iKiNCci BOLUM
iNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

2.1. insan Kaynaklan Yonetimi

Gorece yeni bir kokene sahip olmasina ragmen bir ¢alisma konusu olarak
insan kaynaklar1 yonetimi, Keldanilerin Bulussal Ucret Planlar1 ile M.O 400’e
dayanmaktadir. Asgari iicret ve tesvik iicret planlarinin M.O 1800 civarinda
Hammuabi’nin Babil kodlarinda yer aldig1, Cinlilerin ise M.O. 1650 gibi erken
bir tarihte Calisma Boliimii Prensibini (uzmanlasma) ortaya ¢ikardigi ifade
edilmektedir. “Yonetim kapsami” ve ilgili orgiitlenme kavramlariin, Hz. Musa
tarafindan M.O. 1200’lerde vurgulandig1 ve Hindistan’da Kautilya’nin, M.O. 4.
yiizy1lin basglarinda insan kaynaklarinin sistematik yonetimi i¢cin saglam temeller
olusturdugu ifade edilmektedir. Endiistri Devrimi Oncesinde, emege verilen
degerin diisiik oldugu ve isveren ile c¢alisanlar arasindaki insan iligkilerinin
kolelik, serflik ve lonca sistemi ile karakterize edildigi bilinmektedir. Kolelik
olumsuz serflik ise pozitif tesvik sistemine dayanmaktaydi. Bununla birlikte,
her iki sistemde iretimin biiyiimesiyle birlikte ticari isletmelerin yerini usta,
zanaatkar, kalfa ve ¢iragi iceren lonca sistemi almisgtir. Lonca sistemi, is¢ilerin
secimi, egitimi ve gelisimi igin insan kaynaklar1 yonetiminin baglangicini ve
iicretler, calisma kosullari i¢in toplu pazarligin ortaya ¢ikisini isaret etmektedir
(Bhattacharyya, 2006: 2-3).

1768 yilinda, James Watt’in buhar makinesini icadi ile baslayan endiistri
devrimi; liretim, tiiketim ve pazarlama alanlarinda, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel
yapilarda koklii degisiklikler yaratmistir. Ingiltere’de baslayan, Avrupa ve tiim
diinya tilkelerine yayilan bu siireg kitle liretimine ve fabrika diizenine ge¢isin
temellerini olusturmaktadir. Buhar makinesinin icadi ile birlikte iriinlerin
deniz ve demir yolu ile daha uzak iilkelere tasinmas1 miimkiin olmakla birlikte
hizl1 kentlesme, endiistriyel liretim araglari, ekonomik verilere dayali yonetim,
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is¢i sinifinin dogusu, fabrikalar ve paranin hakimiyeti gibi yeni kavramlan da
beraberinde getirmistir.

Endiistri devrimiile uygulanan bu yeni teknikler tiretimin miktar, kalite olarak
artmasina ve daha ucuza mal edilmesine yardimei olmus, bu siire¢ atdlyelerin
kapanmasina ve atdlyelerde ¢alisan zanaatkarlarin yeni yap1 igerisinde nitelikli
igglicii olarak yer almasina neden olmustur. Endiistri i¢in gerekli olan niteliksiz
isglicii ise tarim is¢ilerinden ve kiigiik toprak sahiplerinden olusmustur (Cetinel,
2003: 184-185).

Endiistri devriminin “birakiniz yapsinlar” yeni ekonomik doktrinini izlemesi
ve yeni endiistriyel organizasyonun, sagliksiz calisma ortami, uzun ¢aligma
saatleri, yorgunluk, monotonluk, zorlanma, kaza olasiliginin artmasi vb.
nedenlerle isveren-isci iliskisini bozan fabrika sistemi ile karakterize edilmesi
insan kaynagi acisindan donemin 6ne ¢ikan 6zelliklerindendir (Bhattacharyya,
2006: 2-3). Endistri devrimini takiben genellikle etkili bir sekilde
gercgeklestirilen ancak cesitli faaliyetler arasinda veya genel orgiitsel hedeflerle
cok az iligkili olan bir dizi faaliyet (6rnegin ise alma, se¢me, egitim, maas
yonetimi, endiistriyel iliskiler) olan personel yonetim kavrami da gelismeye
baslamigtir. Fabrikalarda calisan isgilerin yogunlagmasi, halkin dikkatini
istihdam kosullarina odaklamaya ve iscileri daha iyi kosullar i¢cin miicadele
etmeye yoOnlendirmistir. 1900’lerin basindaki insani, kooperatif ve Marksist
teoriler, insan kaynaklari yonetiminin énemli unsurlart olan sendikacilik ve
endiistriyel iliskiler sisteminin biiyiimesinin temellerini atan endiistride ¢alisan
is¢i ve igveren cikarlar1 arasindaki potansiyel ¢atismalari vurgulamaktadir.
Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri’ndeki hiikiimetler, bu meselelere dahil
olarak kadin ve ¢ocuk isgiicli i¢in caligsma saatlerinin diizenlenmesi, erkek
isglicli igin asgari bir {icret belirlenmesi ve calisanlar1 sagliksiz ve tehlikeli
calisma kosullarindan korumak i¢in bir dizi yasa ¢ikarmigtir. Avustralya ve
Yeni Zelanda zorunlu kosullardan ziyade uzlasma ve tahkime dayali farkl bir
sistemi benimsemis olsalar da 1900’lerin basindan itibaren yavas yavas ayni
sistemi izlemeye baslamiglardir. Bu donemde, yonetim teorisyenlerinin is ve
calisma sistemlerinin dogasini incelemesi, ortaya ¢ikan psikolojik ve sosyolojik
arastirma sonuglarina dayali modeller gelistirmeye baslamasi, bu teorilerin
gelistirilme veuygulanmayollari, islere, is slireclerine ve organizasyon yapilarina
yonelik degisen tutumlar1 yansitmaktadir. Klasik teoriler, isin kendisine ve
calisanlarin ig siireglerine verimli bir sekilde uyarlanmasina vurgu yapmakta
iken Neoklasik teoriler daha fazla organizasyonel iiretkenlik elde etmek icin
is¢ilerin kendilerine ve ihtiyaglarinin karsilanmasina odaklanmaktadir. Takip
eden yonetim teorileri ise hem calisanlara, hem de orgiitlerine fayda saglamak
icin daha Onceki fikirlerin {izerine katki saglamaktadir. Miikemmellik ve
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) teorisyenleri, bu fikirlerin belirli endiistrilere
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ve kuruluslara veya farkli ekonomik ve sosyal durumlara uygulanmasini
saglamistir (Rotich, 2015: 59-60).

2. Diinya Savasi’nin ardindan emek ve personel sorunlarmna disiplinler
arasi bir yaklasimin énemli oldugu vurgulanarak, “Endiistriyel liskiler” terimi
psikoloji, sosyoloji ve c¢aligma ekonomisi arastirmalart ile iliskilendirilip,
isglicli piyasasi analizini, isgiicii iliskisini ve personel idaresini kapsayacak
sekilde ele alinmaya baglanmistir. Akademisyenler ve uygulamacilardan
olusan profesyonel bir dernek kurulmasi (Endiistriyel iliskiler Arastirma
Dernegi) ve birkag tiniversitede disiplinler arasi arastirmalari tesvik etmek i¢in
sinai iligki merkezleri kurulmasi, personel yonetiminin gelismesini saglayan
gelismeler olarak ele alinabilir. 1960’11 yillarda orgiitsel davranis teorilerinin
personel yonetimi alanini etkilemeye baslamasi organizasyon bilimlerinin
odak noktasini, bireyler ve informal gruplarin davraniglarini anlamaya ve
yonetmeye yoneltmistir (Mahoney ve Deckop, 1986: 224-225). 1960’lar ve
1970’lere gelindiginde ise personeli yalnizca is, ¢alisma psikolojisi, egitim
ve endiistriyel iliskiler kapsaminda degerlendirmenin yetersizligi anlasilmis,
teknolojinin gelismesi, rekabetin artmasi ve diger ¢evre faktorlerinin etkisi ile
insan kaynaginin niteligini isletmelerin basarilarini belirleyen temel bir unsur
haline getirmistir. 1980°1i yillardan itibaren ise personeller bir maliyet unsuru
yerine yatirim ve rekabet avantaji kaynagi olarak goriilerek personel yonetimi
kavrami yerine insan kaynaklar1 yonetimi kavrami kullanilmaya baslanmistir
(Kizildag ve Boyiikaslan, 2018: 62).

1980’li yillarda baglayan personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetim siirecine gegis ile birlikte, odak noktalarda yasanan degisimler Tablo
6’da yer almaktadir (Sabuncuoglu, 2016: 11).

Tablo 6: Insan Kaynaklari ve Personel Yénetimi Farkliliklart

Personel Yonetimi insan Kaynaklar Yonetimi
= |5 Odakli = Insan Odakli
= Operasyonel Faaliyet =  Damismanlik Hizmeti
= Kayit Sistemi = Kaynak Anlayist
= Statik Bir Yap1 =  Dinamik Bir Yap1
* insan Maliyet Unsuru =  insan Onemli Bir Girdi
= Kaliplar, Normlar = Misyon ve Degerler
= Klasik Yonetim =  Toplam Kalite Ynetimi
= Iste Calisan Insan = Isi Yonlendiren Insan
= ¢ Planlama = Stratejik Planlama

Kaynak: Sabuncuoglu, 2016: 11
Personel yonetimi ve insan kaynaklart yonetimi arasindaki farklar
degerlendirildiginde, personel yoOnetiminden insan kaynaklarma gegis
siirecinde Orgiitler tarafindan calisanlara atfedilen anlamda da degisiklikler
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gergeklestigini, insan odakli bir galisma sistemi ve calisanlarin bir maliyet
unsuru olarak degil, orgiitiin tiim faaliyetleri i¢in 6nemli bir kaynak olarak
goriildiiglinti ifade etmek miimkiindiir. 1980’li yillardan itibaren baslanan bu
gecis stirecini lilkemizde yer alan oOrgiitlerin insan kaynaklar1 uygulamalar
hususunda degerlendirdigimizde ise giiniimiizde her ne kadar isim olarak
degismis olsa da insana/calisana atfedilen degerlerde personel yonetimi bakis
acisindan tamamen arindirilarak insan kaynaklarina gegisin saglandigim ifade
etmek pek miimkiin degildir.

Insan kaynaklarmi bir gruptaki faaliyetler, uygulamalar, roller ve
sorumluluklar1 iceren bir yap1 olarak ele almak miimkiindiir (Uyar ve Deniz,
2012.917-918). Literatiirde fonksiyonlar1 birbirinden farkli ele alinmakla
birlikte insan kaynaklar1 cezbetme, gelistirme ve elde tutmaya yonelik planlama
faaliyetlerinden daha kapsaml ifade edilirse, planlama, ise alma ve se¢me,
egitim ve gelisim, calisan iliskileri, icretlendirme ve elde tutma faaliyetlerinden
olusmaktadir (Al-Qudah vd., 2020: 223). insan kaynaklar1 fonksiyonlarmn ilki
olan planlama ve se¢im siireci, orgiitiin gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini
tahmin etmeye yonelik faaliyetleri planlama, bu ihtiyaca yonelik isgiicli
talebini karsilama asamalar1 olarak ele alinmaktadir. insan kaynaklar1 planlar
dogrultusunda organizasyona yonelik yeni olusan talepler ilave calisanlar ile
karsilanacagi gibi mevcut ¢alisanlarin gelisimleri ile de karsilanabilmektedir.
Yeni c¢alisanlarin orgiitiin ihtiyacina yonelik egitimleri ve gelisimleri veya
mevcut calisanlarin egitim ve gelisimleri ise insan kaynaklarmin ikinci
fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Egitim ve gelisim calisanlarin organizasyon igin siirekli yararliliklarini
saglamak ve kisisel ilerleme isteklerini karsilamak i¢in yeni beceriler 6gretme
stirecidir. Bu siiregte yapilan egitim ve gelisim calismalarinin kontrolii
degerlendirme siireci olarak adlandirilmaktadir. Degerlendirme  siireci,
yalnizca caligsanlarin bireysel performanslariin degil ayni zamanda insan
kaynaklar faaliyetlerinin de etkinliginin ve dogru yonetilip yonetilemediginin
gostergelerindendir. Diisiik performans, planlama, se¢im, egitim veya gelistirme
faaliyetlerinin yeniden degerlendirilmesi gerektigi anlamima gelebilir.
Calisanlarin iicret, maas, c¢alisma kosullari, sigorta, fazla mesai ve yasal
yiikiimliliikleri siireci insan kaynaklar1 fonksiyonunun tiglinciisii olan {icret ve
yan haklar1 (Uyar ve Deniz, 2012: 917-918), ¢alisanin ¢alisma esnasinda maruz
kalacagi tehlike ve risklere yonelik koruma ve gozetme borcu ise koruma
fonksiyonunu ifade etmektedir. Calisanlari korumak, saglikli bir g¢aligma
alam saglamak Is Hukuku ve Borglar Kanunu ile isverene yiiklenen bir borg
olmakla birlikte (Karacan ve Erdogan, 2011: 109) insan kaynaklarinin énemli
fonksiyonlarindan birini olusturmaktadir. Orgiit icin her bir fonksiyon ayr1 ayr1
Oonem tasimakla birlikte bu calismada insan kaynaklarinin fonksiyonlarindan
ilki olan insan kaynaklar1 planlamasi ele alinmaktadir.
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2.2. insan Kaynaklan Planlamasi

Endiistri devriminden giiniimiize ilerleyen teknoloji ve artan rekabet, rekabet
avantajini saglamak isteyen orgiitlerin somut ve fiziksel kaynaklardan ziyade
bilgi kaynaklarma odaklanmasina, bilginin &rgiitsel performansin ana itici
giicli haline gelmesine neden olmustur. Bilginin insanlar tarafindan iiretilmesi,
sosyal etkilesimler ve kolektif dinamiklerle zenginlesmesi insan kaynaklar
yonetimi iglevini hem 6zel hem de kamu kuruluslarinda temel bir yetkinlik
haline getirmistir. Maddi varliklarin aksine, bilgi ve entelektiiel kaynaklar bol
miktarda bulunmaktadir fakat orgiitlerin bu kaynaklar1 dogru tanimlamasi,
organizasyonel siireglerle iliskilendirmesi, doniistiirmesi i¢in dogru yonetim
araclarina ve uygulamalarina sahip olmasi gerekmektedir (Moustaghfir, 2014:
27). Devamlilik ve rekabet avantaji i¢in Orgiitiin hayati yoniinii temsil eden
insan kaynaginin yonetilmesi orgiitler i¢in oldukca zor bir siiregtir. Calisanlarin
yeteneklerini, yetkinliklerini ve becerilerini dogru analiz etmek ve etkin bir
sekilde kullanmak insan kaynaklar1 yonetimi i¢in biiylik dnem tasimaktadir
(Momin ve Mishra, 2015: 258). Insan kaynaklar1 ydnetiminin organizasyondaki
uygulamalarinin ilk adimi olan planlama veya insan kaynaklar1 planlamasi ise
degisen ¢evre kosullar1 orgiitiin uzun ve kisa vadeli degisim ihtiyaci, orgiitiin
amacinin gerceklestirilmesi, degisim ihtiyacinin tahmini ve gerceklestirilmesi
ile yakindan iligkilidir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, “bir organizasyonun isgiicii talebini tahmin
etmeye calistig1 ve bu talebi karsilamak i¢in gerekli olacak arzin boyutunu,
dogasini ve kaynaklarini degerlendirmeye galistigi siireci tanimlamaktadir”
ifadesi insan kaynaklar1 planlamasinin insan giicii planlamasi ile esanlaml
olarak algilanmasini saglayacaktir. insan giicii planlamasi olduk¢a merkezi,
mekanik, sayilari hesaplayan bir siire¢ ile iligkilendirilmekle birlikte insan
kaynaklar1 planlamasi, Ozellikle becerilerle ilgili olmak iizere niteliksel
konularin daha fazla taninmasina izin vererek organizasyonel siire¢lerde daha
etkin olmaktadir. Insan kaynaklari planlamasinin insan giicii planlamasindan
ayirt edici 6zellikleri; bilingli, belirgin, amaca yonelik, ileriye doniik, dinamik,
biitiinleyici ve kantitatif olmasidir. Diger bir deyisle, insan kaynaklar
planlayicilari, arz/talep dengesi analizlerinin bir sonucu olarak eylem
alanlarim1 belirleme niyetiyle, gelecegi yapilandirarak ele alirlar. Bu ayni
zamanda tedarikle ilgili cesitli seceneklerin degerlendirilmesini de icerir. Insan
kaynaklari planlamasinin toplu ve nicel bir caligma olmasi amaglanmistir ancak
bu durum becerilerin veya tedarik kalitesinin dikkate alinmayacagi anlamina
gelmemektedir. Boylelikle isgiicti, sinif, meslek, uzmanlik vb. temelinde uygun
alt gruplara ayrilabilir (Reilly, 1996: 14).

Insan kaynaklar1 planlamasiin erken dénem tartismalarinda, Vetter (1964)
bunu “yOnetimin Orgiitin mevcut bir insan giicli dilizenlemesinden, daha
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istenen bir diizenlemeye nasil gegmesi gerektigini belirledigi stire¢” olarak
tanimlamustir. Stratejik planlamay1 kullanarak yonetim, dogru sayida ve dogru
nitelikte calisan ile dogru yerde, dogru zamanda hem bireye hem de kuruma uzun
vadeli faydalar saglayacak eylemleri gergeklestirmektir (Vetter,1964). Modern
insan kaynaklar1 planlamasi, kurulusun gelecek i¢in insan kaynagi ihtiyaglarinin
tahmin edilmesi ve bu ihtiyaclari karsilamak i¢in gereken planlamayla ilgilidir.
Insanlarin ihtiyag duyuldugunda uygun &zellik ve becerilere sahip olmasini
saglamak icin sadece hedeflerin belirlenmesini degil ayn1 zamanda egitim
gibi belirli programlarin gelistirilmesini ve uygulanmasini da gerektirir. insan
kaynaklar1 planlamasi ayrica programin etkinligini degerlendirmek ve revizyon
gerektiginde bildirimde bulunmak igin kullanilabilecek verilerin toplanmasini
da icermektedir. Planlamanin amaglarindan biri organizasyonel etkinligi
kolaylastirmaktir. Bu sebeple organizasyonun is hedefleriyle biitiinlestirilmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 planlamasi, yeni teknolojinin gelisimi,
ekonomik kosullardaki degisiklikler, kiiresellesme ve degisen is giicli gibi
faktorler nedeniyle ilgi gormeye devam etmektedir (Ulferts, Wirtz, ve Peterson,
2009: 2).

Pazarda artan rekabet performansi, kar amaci olan veya olmayan tiim
orgiitler i¢in en Onemli konu haline getirmistir. Finansal performans, {iriin/
pazar performansi ve kar performansi Orgiitler i¢in performansin ii¢ temel
¢iktis1 olarak ele alinmaktadir. Bahsedilen bu ii¢ performans gostergesinde
orgiitlerin basarili olmasi performansi etkileyen faktorleri dogru analiz etmesi
ve yonlendirebilmesi ile yakindan iliskilidir. Organizasyonun siirekliligini
ve kiiresel pazarda rekabet¢i kalabilmesini saglayan orgiitsel performans ise
yalnizca finansal ¢iktilar veya finansal performans ile degil daha fazlasini
iceren cok boyutlu bir yap1 olarak ifade edilebilir. Orgiitsel performans, drgiitiin
paydaglarinin ihtiyaclarinin ve Orgiitin devamlili§inin saglanabilmesi igin
gerekli ihtiyaglarin ne Olciide karsilanabildigini agiklamaktadir. Bu baglami
ile orgiitsel performans, orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ne Olgiide ulagtigini
degerlendiren mali ve mali olmayan gostergeler olarak ifade edilebilir. Bu
hedeflere ulagsmadaki etkililigi ise orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin dogru ve
verimli degerlendirilmesi, ¢alisanlarin memnuniyeti, miisteri, kaliteli iiriin ve
dogru insan kaynagi yonetimi becerisi ile Ol¢lilmektedir (Pamela ve Worlu,
2017: 111).

Orgiitsel performansin basaris1 biiyiik 6lciide cezbedebilecegi ve elinde
tutabilecegi insan kaynaginin niceligine ve kalitesine baghidir. Orgiitiin sahip
oldugu diger kaynaklar1 harekete gegiren insan kaynagi oOrgiitiin en hayati
degerlerinden biridir (Pradeesh, 2001: 3). Dogru sayida dogru kisinin, dogru
yere ve dogru zamanda yerlestirilmesi insan kaynaklariin temel islevlerinden
birini olusturmaktadir (Samwel, 2018: 24-25). Insan kaynaklar1 yonetiminin
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temel fonksiyonlarindan biri olan insan kaynaklar1 planlamasi ise kag kisinin,
hangi iste ve ne zaman secilecegini belirleme siireci olarak ifade edilebilir.
Insan kaynaklar1 planlamasi, is gereksinimlerinin verimli ve etkili bir sekilde
karsilanmasini saglamak icin dogru beceri, deneyim ve yetkinliklere sahip
dogru sayida ¢alisani dogru zamanda, minimum maliyetle elde etmeyi amaglar.
Insan kaynaklari planlamasi bir taraftan ¢alisan sayismin gereginden fazla
olmasi durumunda yiiksek isgiicii giderleri, kiigiilme veya isten ¢ikarma riskinin
getirdigi zorluklar1 tasirken diger taraftan ¢alisan sayisinin gereginden az olmasi
durumunda ytliksek mesai maliyetleri, karsilanmamis iiretim gereksinimleri
ve benzeri zorluklar1 tasimaktadir (Pradeesh, 2001: 3). Orgiitler ekipman,
kapasite gelistirme ve finansman i¢in gelecekteki ihtiyaglarini planlamaktadir
fakat organizasyonun hedeflerine ulagabilmesi insan kaynaklar1 planlamasinin
etkinligiyle bir diger ifade ile insan kaynaginin dogru yonlendirilmesiyle
iliskilidir (Lunenburg, 2012: 2). Orgiitlerin personel arzi1 fazlas1 veya personel
talebi fazlas1 durumundan kaginmasi i¢in biiyiik 6nem tasiyan insan kaynaklari
planlamasi, isgiicii tahmini ile isgiicii arz ve talepleri arasinda denge saglamay1
amaclamaktadir. Insan kaynagi planlamasinda yalnizca nicelik anlaminda
denge degil nitelik anlaminda da denge hedeflenmektedir. Ciinkii kalifiye
personel yoksunlugu orgilitlerin rekabet giliciinii olumsuz etkilemektedir.
Bu durum, insan kaynaklarmin orgiitlerin rekabet avantaji elde etmesinde
kritik bir rol oynadigin1 gostermektedir. Baska bir ifadeyle, insan kaynaklari
planlamasmin sistematik olarak yapilmamasi, orgiitlerdeki insan giicii arz ve
talep dengesinin kurulamamasina sebep olacak (Pamela ve Worlu, 2017: 112)
dolayisiyla orgiitlerin rekabet giicli zayiflayacaktir.

Tiim bu bilgiler 1s18inda insan kaynaklar1 planlamasinin temel amaglari
asagidaki gibi ifade edilebilir (Acharya ve Tripathy, 2017: 3):
= Dogru zamanda, dogru sayida, dogru beceride personelin bulunmasi igin
oOrgiitiin insan kaynaklar1 gereksinimlerini tahmin etmek,

= Teknolojide, ¢evrede, sosyo-politik senaryolarda ve yasal hiikiimlerdeki
degisikliklerin zorluklarimi etkili bir sekilde karsilamaya hazirlanmak,

= Maliyet kontroliine ve insan giicii israfini en aza indirmeye yardimci olan
insan kaynaklar1 envanteri araciligiyla mevcut insan kaynagini dogru
degerlendirmek ve yonlendirmek,

» [se alim, egitim ve gelistirme, iicret ydnetimi, performans yonetimi ve

olasi isten ayrilmalar i¢in etkili eylem planlart hazirlamak.

Insan kaynaklar1 planlamasini etkin bir sekilde uygulayan orgiitlerin
rekabetci bir ortamda bagarili olma olasilig1 yiiksektir. Yapilan arastirmalar orta
ve blylik 6l¢ekli sirketlerin yaklasik %80’inin diizenli olarak insan kaynaklari
planlamasi yaptigini gdstermektedir. insan kaynaklarinm optimum kullanimi,
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uzun vadeli rekabet giiciine katkida bulunan 6nemli bir basari faktorii olarak ele
almmaktadir. Dogru kisilerin dogru zamanda dogru yerde olmasini saglayarak,
orgiitleri mevcut ve gelecekteki is glicii ihtiyaglarina hazirlamay1 amaglayan
insan kaynaklart planlamasi 6zellikle sirket birlesmeleri, konsolidasyon gibi
istikrarsiz donemlerde, isgiicii piyasasinda degisiklikler oldugu veya igsizligin
diisiik oldugu donemlerde hayati onem tasimaktadir (Samwel, 2018: 24-25).

2.3. insan Kaynaklan Planlamasi Siireci

Insan kaynaklar1 faaliyetlerini bugiin ve gelecek icin planlanan
organizasyonel faaliyetlerle eslestirmek Orgiitlerin  karsilastigi  temel
problemlerden biridir. Insan kaynaklar1 faaliyetleri siirecinde belirli bir
esnekligi bulunmaktadir. Rutin isler yapacak bir calisanin ise alinmasi,
yerlestirilmesi ve egitilmesi ortalama bir ay siirebilirken, {ist diizey yonetici
istihdami1 veya beklenilen niteliklerin yiiksek oldugu pozisyonlarda bu siireg
bir yila kadar uzayabilmektedir. Personel alimi1 ve gelisimini i¢eren kararlar
stratejik Onem tasimakta ve uzun vadeli etkilere yol acabilmektedir (Sutanto,
2000: 1). Orgiitsel stratejilerin gerceklesmesi i¢in biiyiik dnem tasiyan insan
kaynaklar1 planlamast bir dizi faaliyetten olugsmaktadir. Literatiirde yapilan
caligmalar incelendiginde bu faaliyetler farkli isimler ile adlandirilmakla
birlikte bu ¢alismada Paradeesh (2001) ve Lunenburg (2012)’inin ¢aligmalari
esas aliarak adimlar belirlenmistir.

2.3.1. Organizasyon Planlarinin ve Hedeflerinin Analizi

Insan kaynaklar1 planlamasi, rgiit iginde ve disinda ortaya gikan ihtiyaglarin
Ongoriilmesi ve bunlara cevap verilmesi, Onceliklerin belirlenmesi, insan
kaynaginin en iyi yapabilecekleri is ve gorevlere tahsis edilmesi, kit veya bol
kaynagin personel ve organizasyon igin en etkin sekilde degerlendirilmesi
olarak ifade edilmektedir. Daha stratejik anlamda ise kuruluslarin gelecekteki
is ve ¢evre taleplerini 6ngdérmek ve bu kosullarin gerektirdigi personel
gereksinimlerini karsilamak olarak tanimlanmaktadir (Cascio, 2005: 238). insan
kaynaklar planlamasinda yalnizca matematiksel ve istatistiksel yontemler ile
arz ve talep tahminine odaklanilmasi organizasyonel ger¢eklikler ile uyum
saglamamasina neden olmaktadir. (Hall ve Hall, 1988: 457). Insan kaynaklar
planlamasi, organizasyonun genel planinin bir parcasidir. Teknoloji, iiretim,
pazarlama, finans, genisleme ve gesitlendirme ile ilgili planlar gelecekteki is
faaliyetlerinin hacmi hakkinda fikir verir. Her plan, alt planlara ve ayrintil
programlara ayrilabilir. insan kaynaklar1 planlarmin hazirlanacagi zaman,
gelecekteki organizasyon yapisi ve is tasarimi netlestirilmeli ve organizasyon
yapisindaki degisiklikler gelecekte insan kaynaklari gereksinimlerini tahmin
etmek icin incelenmelidir (Pradeesh, 2001: 6). Insan kaynaklar1 planlamast,
sirketin is planlamasindan etkilenir. Egsiz 6zelliklerine ve 6zel uygulamalarina
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ragmen, genel is planiyla baglantili olmalidir. Is planlamasi ve insan kaynaklari
planlamasi arasindaki iliski asagidaki sekilde gosterilmektedir (Acharya ve
Tripathy, 2017: 7-8).

Stratejik Planlama Orta Olcekli Operasyonel Biitceleme

; Kmmtd | tans " B bt

Gl Yonler ve * Planlanan Programlar | |, pc
Kisitlamalar ] = KaynakPlanlan Cizelgeleme ve

*  Amaclar ve Hedefler = Operasyonel Stratejiler Ata.mga

»  Hedeflere Ulasmak icin - S§t1n Alma Planlgn ve »  Sonuclarm Izlenmesi
Stratejiler Birlesmeler, Genisleme ve Kontroli

Eylem Planlar

is Ihtiyaclarmm Analizi Tahmin Gere?ksmllmler *  IseAlm

. = Personel Seviveleri *  Promosyon ve
*  Dis Faktorler = Personel Kangmi Transfer
= i Tedarik = Organizasyon ve [ *  Organizasyonel
*  Yanetim Etkilerinin |  Tasanmi ] Degisikliider,

Analizi = Mevent/Ongoriilen = Egitim ve Gelistirme
Kaynaldar *  Tarminat ve
»  Net Gereksinimler vardimlar

*  Qahsma Iliskiler

Sekil 4. Is Planlamasi ve insan Kaynaklar1 Planlamasi Iligkisi
Kaynak: Acharya ve Tripathy, 2017: 7-8

Stratejik is planlamas1 hem orgiitiin orta 6l¢ekli operasyonel planlamalarina
hem de is ihtiyag¢larina yonelik analize 1g1k tutmaktadir. Orta 6l¢ekli operasyonel
planlama, kurulusun uzun vadeli stratejik planlamasindan yola cikilarak
olusturulmaktadir. Kisa vadeli yillik biitgeler 6zellikle zaman ¢izelgelerinden,
kaynaklarin tahsisinden ve diger iki plani uygulama yollarindan/standartlarindan
bahsetmektedir. Eylem plan1 diizeyinde insan kaynaklar1 planlamasi ise
gelecekteki is ihtiyaglan ile ilgili konulari, sosyal egilimler ve demografi
gibi dis faktorleri ve uzun vadede galisanlarin i¢ arzini 6lgme siirecini ifade
etmektedir. Operasyonel diizeyde insan kaynaklari planlamasi, ¢alisan arzinin
ve caligan talebinin ayrintili tahminiyle ilgilidir. Bu tahminlere gore 6zel eylem
planlar1 hazirlanir ve bu planlar insan kaynaklari yonetiminin tiim islevsel
alanlarmi igerir (Acharya ve Tripathy, 2017: 8).

Tim bu bilgiler 1s1ginda, Orgiit stratejisi dogrultusunda olusturulan
organizasyonel planlar ve is hedefleri ile insan kaynaklari planlamasi arasindaki
iliskinin ¢ift yonlii oldugu ifade edilebilir. insan kaynaklari planlamasi, drgiitiin
stratejilerine ulagmasi igin Orgiit stratejileri dogrultusunda bir ¢ikti olurken
ayni zamanda insan kaynaklar planlamasi orgiitsel strateji, plan ve hedeflerin
olusmast i¢in bir girdiyi de olusturmaktadir clinkii orgiit stratejileri Orgiitiin
mevcut insan kaynagi tarafindan olusturulmaktadir.
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2.3.2. is Analizi

Bir orgilitte gerceklesen islerin neler oldugunu, neden ve nasil yapildigini,
is ihtiyaclarini, hedef ve amaglarini ve o igin yerine getirilebilmesi i¢in hangi
yetenek, ustalik ve sorumluluklarin gerektigini belirlemeye yonelik yapilan
caligmalar is analizi olarak adlandirilmaktadir (Koklii, 2018: 122). Belirli bir isin
davranigsal gereksinimleri belirlenene kadar se¢im planlari, segme yerlestirme,
egitim programlari veya performans degerlendirme sistemi gelistirilemeyecegi
igin ig analizi insan kaynaklari yOnetiminin diger fonksiyonlar1 ve insan
kaynaklar1 planlamasi i¢in biiylik 6nem tasimaktadir (Landy ve Vasey, 1991).
Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin “omurgasi” veya “kdse tasi” olarak da ifade
edilen is analizi; is tanimi, igin Ozellikleri ve performans standartlar1 gibi
onemli ¢iktilara ulagmayi, is ve isi yapan calisanlar hakkinda zengin bir bilgi
kaynag1 elde etmeyi saglamaktadir. Is analizinden elde edilen bu ¢iktilar ise
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin ve kararlarinin temelini olusturmaktadir. insan
kaynaklar faaliyetlerinin tiimii biiyiik oranda islerin talebine ve 6zelliklerine
gore sekillenmektedir. Bu nedenle insan kaynaklari faaliyetlerinin etkinligi
islerin hem isgorenler hem de organizasyon tarafindan agikca anlagilmasini
gerektirir. [s analizi uygulamast ise bunu saglayan bir siirectir (Siddique, 2004:
219-220).

Is analizi yapilirken gézden kagirilmamasi gereken en énemli hususlardan
biri is analizi sonucu saptanan is i¢in gerekli bilginin, becerinin ve
yeteneklerin mevcut veya gegmise yonelik bilgileri kapsayabilmesidir.
Bilgisayar teknolojilerinin gelisimi, elektronik iletisim sistem kapasitelerinin
genisletilmesi, kiiresellesme vb. degiskenler tanimlanan pek ¢ok isin dogasinda
onemli degisiklikler meydana getirmektedir. Is analizinin statik bir siire¢ olarak
diger degiskenleri hesaba katmadan gergeklestirilmesi halinde siirecin ana amact
olan insan kaynaklarmin gelisimine katki saglamayacagi ifade edilmektedir
(Schneider ve Konz: 1989). Bu nedenle is analizi yapilirken, is ile ilgili gereken
bilgileri toplama siirecinde anket, gozlem veya miilakat teknikleri uygulanirken
is analizi araclar1 olarak adlandirilan disaridan etkileyen is gevresine ve i¢
kapasiteye yonelik stratejik analizlerin, stratejiyi tanimlama, uygulama ve
performans 6l¢iimiine yonelik analizlerin de uygulanmasi 6nem tagimaktadir.
Disaridan etkileyen is ¢evresine yonelik stratejik analizlerde, Pestel Analizi
(Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Ekolojik ve Yasal) ve Porter’in 5 gii¢
analizinden, i¢ kapasiteye yonelik analizler i¢in Most Analizi, Kaynak Denetimi
ve Portfolyo analizinden yararlanilabilir. Strateji tanimlamaya yonelik SWOT
analizi, Ansoff Matriksi, strateji uygulamada McKinsey 7-S Modeli, performans
6l¢timiinde ise Dengeli Degerlendirme Cizelgesinden (Balance —Score Card)
yararlanilabilir (Koklii, 2018: 127-128).
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Orgiitte gerceklesen tiim is ve siireclerin ve bu siireglerin uygulanabilmesi
icin gereken yetenek ve becerilerin ortaya konuldugu is analiz siireci orgiitiin
gelecekte ihtiya¢ duyacagi insan kaynagia yonelik arz ve talep dengesinin
saglanmasi i¢in insan kaynaklarinin en O6nemli veri kaynaklarmdan birini
olusturmaktadir.

2.3.3. Gelecekteki insan Kaynagi Gereksiniminin Tahmin Edilmesi

Gelecekteki insan giicli ihtiyacinin tahmini organizasyonel planlamalar ve
is analizi asamasindan sonra insan kaynaklari planlamasinin {igiincii adimi
olarak yer almaktadir. Gelecege yonelik bu tahmin organizasyondaki kisilerin
orgiit stratejileri dogrultusunda gelecekteki gereksinimlerine dayanmaktadir
(Pradeesh, 2001: 3). Gelecekte olusabilecek insan kaynagi gereksinimleri
orgiitiin is planlan ile yakindan iligkilidir. Stratejik is planlari, uygulanabilir
insan kaynaklar1 planlarmin insa edilebilecegi asgari bir bilgi temeli
saglamalidir. Diger taraftan oOrgiitler stratejik is planlarii olustururken de
isgiici mevcudiyetini géz dniinde bulundurmalidir ¢iinkii mevcut ve potansiyel
insan kaynagi stratejik is planlarinin uygulanabilirligi iizerinde biiyiik bir etkiye
sahiptir (Sutanto, 2000: 1).

Gelecekteki insan kaynagi gereksinimine yonelik talep ve arzin tahmin
edilmesi, analiz ve tahminlere dayanan istatistiksel yontemlerin kullanilmasini
icermektedir. Talebi tahmin etmek, bir kurulusun gelecekte bir noktada ihtiyac
duyacag1 personel sayisini ve tiirlerini belirlemeyi igerir. Orgiitiin iiriin veya
hizmetine olan talep personel ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde oldukca
onem tagimaktadir. Bu sebeple oOrgilitler dnce pazardaki durumunu ve satig
rakamlarinit 6ngérmekte daha sonra 6ngoriilen kapasitenin gerceklesmesi icin
gereken personel niteligi ve niceligi tahmin edilmektedir. Personel talebini
tahmin ederken dikkate alinan diger faktorler biitgce kisitlamalari, istifa, fesih,
devir ve emeklilik nedeniyle olas1 isten ayrilmalar, ciro, sektorii etkileyebilecek
teknolojik gelismeler vb. olarak ifade edilebilir (Lunenburg, 2012). Is giicii arz
ve taleplerinin belirlenmesinde nominal grup goriisleri, Delphi teknigi, degisim
ve tahsis planlamas1 gibi niteliksel teknikler uygulanabilirken, regresyon
modeli, zaman serisi modeli, ekonomik model, dogrusal programlama ve
Markoy modeli gibi niceliksel teknikler de kullanilabilmektedir. Isgiicii arz
ve talebini belirleyecek tahminciler kalitatif veya kantitatif tekniklerden
birini segebilir veya bu teknikleri bir arada kullanabilirler fakat bu tahmin
tekniklerinin se¢iminde; orgiitiin bulundugu piyasa kosullari, organizasyonun
buyiikliigi, isgiicli piyasalarinda ve ekonomide algilanan belirsizlik ve rekabet
g6z oniinde bulundurulmalidir (Sutanto, 2000: 2-5).
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2.3.4. Mevcut insan Kaynagi Envanterinin Hazirlanmasi

Orgiit igerisinde yer alan ¢alisanlarin becerileri, yetenekleri, is tercihleri
ve diger bilgi Ogelerine iliskin verileri igeren envanter insan kaynaklar
planlamasimin dordiincli asamasini olusturmaktadir (Pradeesh, 2001.3). Az
sayida ¢alisanin yer aldig1 orgiitlerde, kag calisanin bulundugu, bu calisanlarin
hangi isleri yaptig1 ve hangi becerilere sahip oldugunu bilmek nispeten daha
kolaydir fakat orta ve biiylik 6lgekli orgiitlerde bu bilgilerin kayit altina
alindig1 bir envanter sistemi olmamasi insan kaynaklar1 planlamasi agisindan
sorunlara neden olabilmektedir. Insan kaynagi envanteri ¢alisanlar hakkindaki
bilgilerin yer aldig1 arsiv olarak tanimlanabilir. insan kaynag: envanteri belirli
bir déonemde Orglitte yer alan insan kaynaginin, yas, cinsiyet, egitim, {licret,
kidem, statii, istihdam kronolojisi, askerlik durumu, ilgi alanlari, daha o6nceki is
tecriibeleri, aldig1 hizmet i¢i egitimleri, 6zel becerileri ve yetenekleri, yabanci
dil vb. bilgilerini icermektedir (Ocal, 2021: 11-12). insan kaynaklar1 envanteri
bu bilgiler ile personelin kisisel, egitimsel ve mesleki niteliklerini bir araya
getirerek degerlendirilmesini saglar. Mevcut insan kaynagina yonelik yapilan
bu envanter sonucu elde edilen bilgiler ile gelecek organizasyonda izlenecek ise
alim, segme degerlendirme, terfi ve egitim siireclerine de temel olusturmaktadir
(Acharya ve Tripathy, 2017: 5).

Mevcut insan kaynaginin tespiti orgiitiin gelecekte olusacak insan kaynagi
gereksiniminin karsilanmasi siirecindeki, nitelik ve niceliksel dengenin
saglanmasi i¢in 6nemli bir veri setini olusturmasina olanak saglamaktadir.

2.3.5. Beklenen insan Kaynaginin Tahmin Edilmesi

Beklenen insan kaynagmin tahmin edilmesi olarak adlandirilan bu
asamada mevcut insan kaynagmin gelecekteki durumunu da Ongorerek,
gelecekte olusacak insan kaynagi nitel ve nicel yeterliliginin belirlenmesi
hedeflenmektedir (Pradeesh, 2001: 3). Gelecekte olusacak insan kaynaklar
gereksinimlerinin tahmin edilmesi ve mevcut insan kaynaklari envanterinin
olusturulmasinin ardindan mevcut insan kaynaginin en iyi sekilde degerlendirilip
degerlendirilmediginin tespiti, gelecekte olusacak insan kaynagi gereksinimin
karsilanmasi1 i¢in mevcut insan kaynagii da goz Oniine alinarak egitim ve
gelistirme, transferi tesvik, motivasyon, tazminat veya yeni istihdam siireglerinin
planlamasi ile yapilmaktadir (Samwel, 2018: 26). Edward (1983: 1032) insan
kaynagi planlamasindaki ii¢ unsuru asagidaki sekilde ifade etmektedir;

1. Insan kaynagindaki gelecek gereksinimlerini tahmin etmek,
2. Gelecekteki insan kaynagi arzini tahmin etmek,

3. (1) ve (2) ‘ nin sonuglart arasindaki, genellikle “insan kaynagi acigini
kapatmak”™ olarak bilinen herhangi bir farklilig1 uzlastiracak politikalar.
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Bu ii¢ 6geye daha ayrintili bakildiginda,

Talebin tahmin edilmesi; verimlilik degiskenlerinin, teknolojik
degisikliklerin, piyasa egilimlerinin ve kurumsal stratejinin degerlendirilmesi,

Arzin tahmin edilmesi; mevcut insan kaynag1 hakkinda bilgi sahibi olmayz,
gelecekteki ise alim, fireler, ¢alisma kosullari terfi politikalari ve isgiicii piyasasi
egilimlerinin degerlendirilmesi,

Insan kaynag acigini kapatma; egitim, iicretlendirme, kariyer planlamasi,
isgiicii fazlaliklari ve diger bagliklar altindaki tiim faktdrlerinin degerlendirilmesi
anlamina gelmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin bu asamasinda, mevcut insan kaynagi da
dikkate alinarak talep ve arzin degerlendirilmesi bu sayede var ise hem nitelik
hem de nicelik olarak yetersizliklerin ve fazlaliklarin tespiti amaglanmaktadir
(Pradeesh, 2001: 6).

2.3.6. insan Kaynagi Gereksinimlerinin Kargilanmasi

Insan kaynaklari planlamasinin bu asamasi bir onceki asamada tespit
edilen insan kaynagi yetersizlikleri veya fazlaliklarina yonelik planlamalarin
yapilmasi ve uygulanmasmi kapsamaktadir (Pradeesh, 2001: 6). Orgiitlerin
gelecege yonelik ihtiyaglarii kargilamak igin yararlanabilecegi stratejiler
(Ulferts vd., 2009: 4):

1. Yeniden yapilandirma stratejileri,

2. Egitim ve gelistirme stratejileri,

3. lIse alim stratejileri,

4. Dig Kaynak saglama stratejileri,

5. Isbirligi stratejileri olarak ifade edilebilir.

Insan kaynagi gereksiniminin karsilanmasi siirecinde uygulanabilecek
olan bes strateji, Orgiitlin strateji ve hedeflerine gore farklilik gosterebilecegi

gibi bu bir orgiit ayn1 veya farkli alanlarda bu bes stratejiyi bir arada da
degerlendirilebilmektedir.

2.3.6.1. Yeniden yapilandirma stratejileri

Insan kaynag1 gereksinimlerinin karsilanmasi siirecinde yararlanilabilecek
stratejilerden biri olan yeniden yapilandirma stratejisi isten ¢ikartma
veya yipratma yoluyla calisan sayisinin azaltilmasi; gorevlerin yeniden
gruplandirilmasi, ¢alisma birimlerinin daha verimli olmasi igin yeniden
diizenlenmesi gibi bir dizi taktigi kapsamaktadir (Ulferts vd., 2009: 4).

Isten ¢ikartma; bir calisanin firma ile olan iliskisinin goniilsiiz son bulmasi
olarak ifade edilebilir (Y1ldiz ve Oztiirk, 2020: 556). Yipranma veya calisan
yipranmasi ise emeklilik, fesih, istifa veya 6liim gibi nedenlerle orgiitten ayrilan
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calisanlar1 ifade etmektedir (Sridhar vd., 2018). Calisanlarin is s6zlesmesine
bagl olarak isten g¢ikartma ve yipranma yoluyla ayrilan calisanlarin yerine
yeniden personel almama stratejilerinin izlendigi bu yaklasimimuygulanabilirligi
calisan azaltmanin aciliyeti ile de iliskilidir. Bu yaklasim segilir ise ayrilan
calisanlar tarafindan gergeklestirilen islerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi
icin islerin kapsaminin yeniden tasarlanmasi, bu siirecin bir iyilesme saglayip
saglamadigimin analiz edilmesi ve orglitte kalan personellerin is yliklerinin
dikkatli bir degerlendirmesinin yapilmasi gerekecektir (Ulferts vd., 2009: 5).

Yeniden yapilanma siire¢lerinde uygulanan kiigiiltme veya kademe azaltma
stireclerinde oOrgiitte calismaya devam eden ‘“hayatta kalanlar” veya “sag
kurtulanlar” a iligkin Ebadan ve Winsstanley (1997: 88-90) tarafindan The
Central Electricity Generating Board (CEGB) sirketinde yapilan ¢aligma bu
stirecin ¢aliganlarin orgiitteki gelecegi ve kariyer yollarina iligkin endiseleri ve
yeniden tasarlama siirecinin psikolojik etkilerinin azaltilmasi i¢in bazi sonuglar
elde etmistir. Arastirma sonucunda, devam eden belirsizlik durumunda
calisanlarin eskiye kiyasla daha kotii kariyer beklentilerine sahip oldugu, kariyer
yonetimi konusunda orgiit ve ¢alisan arasinda zayif bir iletisim algiladiklar
sonucuna ulagmustir. Kiiclilen orgiitsel yap1 baglaminda orgiitte isten ¢ikarma/
yipratma ve kademe azaltma programlarmin uygulamasi is giivencesi ve
terfi olanaklari konusunda galiganlarin motivasyonlarinin azalmasina neden
olabilmektedir. Orgiit tarafindan yiiriitilen yeniden yapilanma siirecinde
kilit personellerin motivasyonu énem tagimaktadir. Kademe azaltma orgiitsel
hiyerarsiyi yilikseltme yerine yatay hareketlerin ve gegcici gorevlendirmelerin
uygulanmasina yol agmis fakat yatay hareketler caligsanlar tarafindan kariyer
basarisi olarak algilanmamistir. Orgiitiin, yatay hareketlerin arzu edilir oldugu
mesajimi giiglendirmek i¢in 6diil ¢ergevesini yeniden degerlendirmesi, ¢alisan
motivasyonuna katki saglayacaktir. Kademe azaltma ayni zamanda g¢alisanlar
icin terfi basamaklarini da azalttig1 i¢in ¢alisan motivasyonunun diismesine
neden olmustur. Calisanlarin, érgiilerine yonelik terfi, gelisim firsatlari, licret,
is gilivencesi ve statii beklentilerinde hayal kirikligina ugradiklarina yonelik
algilarinin olusmasi orgiitten ayrilmalarina da neden olabilmektedir. Bu siirecin
motivasyon azaltan etkileri ile basa ¢ikmak icin ¢ift tarafli iletisimi tesvik
edici sistemlerin kurulmasi, kariyer yonetimi gézden gegirme programlari,
degerlendirme merkezleri, agik 6grenim merkezleri fayda saglayacaktir.

Isten ¢ikartma, yipratma yoluyla gerceklesecek insan kaynagi kaybi veya
kademe azaltma, yeniden tasarim taktiklerini kapsayan yeniden yapilandirilma
stratejisinde kararlar alinirken, uygulanirken, sonlanirken calisanlarin ve
gorevlerin adil bir sekilde degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir. Ise alma
stratejisinde yanlis bir ise alimin 6rgiit i¢in olusturabilecegi tim olumsuz etkiler
yanlig personelin kaybinda da yasanabilecektir. Bu stratejinin uygulanmasi
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esnasinda gerceklestirilecek tiim adimlarin personellerin Grgiitsel giiven,
orgiitsel adalet algilarina, motivasyonlarna etki edebilecegi gibi, Orgiitsel
verimlilik i¢in de 6nem tasimaktadir.

2.3.6.2. Egitim ve gelistirme stratejileri

Insan kaynaklar1 gereksinimlerinin karsilanmasi siirecinde yer alan bir
diger strateji olan egitim ve gelistirme stratejileri ¢alisanlarin yeni roller
istelenebilmeleri igin egitim ve gelistirme faaliyetlerini kapsamaktadir.
Calisanlarin gelistirilmesi, yapilacak yenilikler ve verimliligin artmasi igin
potansiyel ve tilkkenmez bir fikir kaynagi saglamaktadir. Ciinkii yetkin bir
caliganin en temel ¢iktist fikirlerdir. Calisanlarin egitim ve gelisimine yapilan
yatirimlar ile yiiksek diizeyde egitimli bir iggiliciiniin sagladig: siirdiiriilebilir
rekabet avantaji Orgiitler tarafindan giderek daha fazla desteklenmekte ve
bu yatirimlara giderek daha fazla finansal kaynak ayrilmaktadir (Toracco
ve Swanson, 1998: 13). “Egitime yatinm yapmak zaman rekabet avantaji
saglar m1?” veya oOrgiitlerin personel temin ederken “Mevcut personelleri
mi gelistirmeli yoksa mevcut becerilere sahip personelleri elde etmek igin
daha fazla m1 kaynak ayirmali?” sorulariin cevabi ise egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile Orgiitiin stratejik ihtiyaglarinin uyumlu hale getirilmesi yoluyla
elde edilmektedir (Krohn, 2000: 64).

Egitim ve gelistirme ihtiyaci uygun maliyetli tekniklerle karsilanabilir.
Insan sermayesi teorisi egitimi genel egitim ve 6zel egitim olmak iizere iki
tire aywrmaktadir (Ulferts vd., 2009: 5). Insan sermayesi teorisi, egitime
yapilan yatirimin, bir organizasyonun yapacagi diger sermaye yatirimlarina
benzer sekilde ele alinan bir is karar1 olmasi gerektigini 6ne siirer. Ancak insan
sermayesi diger sermaye yatirimlarindan farklidir ¢iink{i yatirimlar bireyden,
daha da spesifik olarak bireyin yatirim nedeniyle kazandigi bilgi, beceri ve
yeteneklerden ayrilamaz. Genel egitim, Orgiit tarafindan baska bir orgiitiin de
ticari faaliyetleri i¢in kullanabilecegi herhangi bir egitimdir (Krohn, 2000 :
64). Insan sermayesi teorisi genel egitimi, “kursiyerlerin marjinal iiretkenligini
diger firmalarda oldugu gibi egitimi veren firmalarda tam olarak ayni
miktarda artiran” bir egitim olarak tanimlar (Becker, 1993: 26). Orgiit, genel
egitim almis bir calisani (pazara gore) gereginden az tazmin ederse, ¢aliganin
organizasyondan ayrilma olasilig1 yiiksektir. Bir diger risk ise rakibin insan
sermayesi yatirimina deger verme ve bunu kendi is ihtiyaclari i¢in elde etmeye
caligma olasiligidir (Krohn, 2000: 64). Buna karsilik, 6zel egitim, bir kurulus
tarafindan baska bir kurulusun ticari operasyonlar1 i¢in kullanamayacagi
egitimlerdir ve kursiyerlerin marjinal tretkenligi diger orgiitlerde bir etkiye
sahip degildir (Becker, 1993: 32). Egitimin genel mi yoksa 6zel mi olacaginin
belirlenmesi ilk adimi olusturmakta ve bu adim isgiicii piyasasi tarafindan
belirlenmektedir. Tekelci bir isgiicii piyasasinda rekabet olmadigi icin verilen
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egitim bagka bir orgiit icin deger saglamayacaktir. Yatirimi rakip organizasyona
kaybetme riski diisiik olan organizasyonlarda 6zel yatirim fayda saglayacaktir.
Buna karsilik, rekabetci bir isgiicii piyasasinda caligsanlara verilen egitim,
calisan bir rakip tarafindan degerlendirilebilir. Bu nedenle verilen egitim genel
olacaktir. Emek gibi dig giicler piyasa kosullari, egitimin genel mi yoksa 6zel mi
oldugunu belirleyecektir. Bu, sirayla, egitim yatirirminin ortaya ¢ikan stratejik
degerini tanimlar.

Egitim yatirnm karari, belirli egitimden beklenen getiriye (S) art1 genel
egitimden beklenen getiriye (G) ve egitimin rakip kuruluslara, (PLc) performans
iyilestirme degerine dayanir.

Denklem dengede soyle goriiniir.

S+G-PLc=0

S + G > 0 oldugunda, egitim yatirimi dahili bir yatirim getirisi elde etme
potansiyeline sahiptir. Egitim yatiriminin stratejik olmasi i¢in S+G-PLc sifirdan
biiyiik olmahidir. Egitim agirlikli olarak spesifik oldugunda, S+G-PLc sifirdan
biiyiik olma egilimindedir ve bu stratejik bir yatirimdir. Egitim agirlikli olarak
genel oldugunda, S + G - PLc sifirdan az olma egilimindedir ve bu stratejik bir
yatirim degildir (Krohn, 2000: 66).

Orgiitler egitim ve gelistirme programlarini stratejik bir adim olarak
uygulamadan 6nce egitimin gergekten stratejik olup olmadigini belirlemelidir.
Bir orgiit, egitimi rekabet stratejisinin temel bir bileseni haline getirmeyi
planliyorsa performans iyilestirmesi ve rekabet avantaji  saglamasi
gerekmektedir. Stratejik egitim yatirim karart modeli, bir egitim programinin
stratejik potansiyelini analiz etmek i¢in kullanilabilecek bir aragtir (Ulferts vd.,
2009: 5).

2.3.6.3.ise alim

Insan kaynaklar1 planlamalari dogrultusunda ek isgiicii gereksiniminin
karsilanmasi i¢in uygulanan bir diger strateji olan ise alim stratejisinin, insan
kaynaklar1 gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in is hacmindeki dalgalanmalarin
gecici olup olmadigmin tespiti, dis kaynak kullanimi, yart zamanli isgilik,
fazla mesai gibi alternatif stratejilerin uygulanamadigi kosullarda uygulanmasi
onerilmektedir. Ise alim ve secim maliyetleri nedeni ile yeni personellerin ise
almmasi dikkatli bir degerlendirmeden sonra ve yalnizca ek iggiicii i¢in uzun
vadeli bir ihtiya¢ 6ngordiigiinde gergeklestirilmelidir (Gusdorf, 2008: 1).

Bir isi basartyla yerine getirebilmek i¢in istenilen 6zelliklere sahip adayin
bir¢ok aday arasindan se¢ilme siireci olarak da ifade edilen personel se¢cme
siirecinde en énemli nokta “dogru ise dogru insan” temasidir (Cift¢i ve Oztiirk,
2013: 150). Ozellikle son yillardaki demografik ve ekonomik degisiklikler,
nitelikli adaylar i¢in “yetenek savasi” olarak anilan bir rekabete yol agmis ve
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orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru yeteneklerin ise alinmasi ve elde
tutulmas gittikce artan bir 6neme sahip olmustur (Uggerslev vd., 2012: 599).
Dogru insanin dogru iste ¢aligmasi Orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasmasina
da katki saglamakla birlikte yanlig bir ise alim orgiitte performans ve maliyet
acisindan olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Ise alim siireci, érgiitiin iicret ve
istihdam politikalari, ekonomik durum, issizlik orani, rakip isletmelerin personel
arayislari, lilkedeki ekonomik durum, nitelikli personel sayisindaki artis ya da
azalis gibi pek ¢ok faktoriin etkisi altinda gerceklesmektedir. Bu faktorler ayni
zamanda ige alinan personelin elde tutulma siirecini de etkilemektedir (Simsek
ve Celik, 2016: 292). Orgiitlerin stratejileri, faaliyet gosterdigi iilkedeki yasal
kosullar ve insan kaynaklari politikalarina gore farklilik gosterebilmekle birlikte
standart bir personel bulma ve ise alim siireci asagida belirtilen asamalardan
olusmaktadir (Boone ve Kurtz, 2013: 259):

* [ gereklerinin tanimlanmast,

= Aday kaynaklariin se¢imi (internet, okul, referans, ilan vb.),

= Basvuru ve 6zgecmisleri gdzden gegirme,

= Aday gortismelerinin yapilmasi,

* [se alim testlerinin yapilmasi,

= Referans kontrolii,

= [ teklif siireci.

Ise alim siireci, ilan maliyeti, gériismecinin zaman maliyeti, saglik kontrolleri
maliyeti, egitim maliyetleri gibi pek cok maliyet kalemi olusmaktadir (Ozevren,
1990) fakat yanlis bir ige alma karar1 6rgiitiin ayni maliyetlere tekrar katlanmasini
gerektirdigi i¢in daha biiylik maliyetler olusturmaktadir. Bu sebeple ise alim
siirecinde dogru se¢imler yapabilmek insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in biiyiik
onem tagimaktadir. Mekanik teknik, dil ve bilgisayar becerilerini kapsayan
beceri testleri, temel matematik ve sdzel becerileri 6lgen temel beceri testleri,
anlama ve kavrama yeteneklerini 6l¢en bilissel yetenek testlerinin uygulanmasi

olas1 se¢gme hatalarin1 en aza indirgemek icin yararlanilabilecek ydntemler
olarak ifade edilmektedir (Boone ve Kurtz, 2013: 257).

2.3.6.4. Dis kaynak kullanimi

Insan kaynag gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in uygulanabilecek bir diger
strateji olan dis kaynak kullanimi, orgiitlerin rekabet avantaji saglamak igin
0z yetenekleri disinda kalan islerin bir kisminin veya tamaminin bir anlagma
ile hizmet saglayici veya tedarikgiye devretmesi olarak ifade edilebilir (Yalgin
vd., 2011: 83-84). Zaman ve maliyet agisindan tasarruf saglayan dis kaynak
kullaniminda orgiit ayn1 zamanda istedigi kaliteye de uzmanlagmis firma
sayesinde ulagarak verimliligini artirmaktadir. D1g kaynak kullaniminda siklikla
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yararlanilan alanlar; lojistik, tesis yonetimi, pazarlama, ¢agri merkezi, insan
kaynaklari, finans, dagitim, bilgi teknolojileri ve yonetim olarak ifade edilebilir
(Ecerkale ve Kovanci, 2005: 69).

Son yillarda insan kaynaklarimda dis kaynak kullaniminin artmasi, dis
kaynak saglanan insan kaynaklarinin tiiriinde de bazi degisikliklere ve temel
uygulamalarin disinda daha stratejik olarak kabul edilen IK alanlarinda hizmet
saglama konusunda biiyliyen bir egilime yol agmistir. Bu durum orgiitler i¢in
hangi insan kaynaklari faaliyetlerinin dahili personel tarafindan gergeklestirilip
gergeklestirilmeyecegi ve hangilerinde dis kaynak kullanimi olmasi gerektigi
sorusunu giindeme getirmektedir. Literatiir, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
farkli smiflandirmalarim1 Snerir ve bunlarin dis kaynak kullanimi kararlart
iizerinde etkileri vardir. Faaliyetlerin daha fazla islemsel veya stratejik
olmadig: diistiniildiigiinde, bunlar dis kaynakli olmalidir. Temel uygulamalari
temsil ettiklerinde veya iliskisel nitelikte olduklarinda kurum i¢inde tutulmalari
gerekir (Ordanini ve Silvestri, 2008: 373).

Literatiirde insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimina yo6nelik gelistirilen
firsat ve tehdit olarak iki farkli bakis agisinin hakim oldugu ifade edilebilir.
Operasyonel is yiikil hafifletmesinden dolay1 insan kaynaklarinda stratejik ve
deger yaratan faaliyetler i¢in daha fazla zaman ve kaynak yaratmasmin bir
firsat oldugu goriisii ve insan kaynaklar1 yoneticileri olmadan insan kaynaklar
yonetimine neden olan maliyet diisiiriicii bir ara¢ olmasina yonelik tehdit oldugu
goriigii 6ne stirtilmektedir. Delmotte ve Sells (2008: 557-558) tarafindan on veya
daha fazla ¢alisani olan 1.264 kurulusta yapilan ¢aligmada insan kaynaklarinda
dis kaynak kullanimina iligkin bazi dnemli bulgular elde edilmistir. Caligmada
dis kaynak kullanimimin stratejik bir IK odag1, maliyet diisiiriicii bir IK odag:
veya her ikisinin bir gostergesi olup olmadigi incelenmektedir. Analizler iki ana
sonucu vurgulamaktadir. Birincisi, insan kaynaklart maliyetlerini diisiirmeye
giiclii bir sekilde odaklanan kuruluslarin, maliyet diisiirmeye daha az odaklanan
kuruluslardan daha fazla dis kaynak kullanmadigin1 gostermektedir. Analizler,
stratejik IKYye giiclii bir sekilde odaklanma ile K dis kaynak kullanimi diizeyi
arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir. Tkinci bir dnemli bulgu, IK
yetki devri ve 1K dis kaynak kullanimimin yakindan iliskili oldugudur. Ancak
bu, IK departmaninin erozyona ugradigi anlamima gelmemektedir. Operasyonel
IK gorevlerini dis kaynak kullanarak ve yonetimi boliim yoneticilerine
devrederek, daha stratejik IK katkilari igin daha fazla zaman ve kaynak serbest
birakilabilir. Bagka bir deyisle, 1K yetki devri ve IK dis kaynak kullanimi,
IK islevine kendisini yeniden konumlandirma ve “stratejik is ortag1” roliine
hazirlanma firsati sunmaktadir.
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2.3.6.5. ishirligi stratejileri

Insan kaynaklar1 gereksinimlerinin karsilanmas: siirecinde uygulanabilecek
bir diger strateji olan isbirligi stratejisi organizasyonun sinirlarini asan dolayl
bir strateji olarak ifade edilmektedir. Farkli orgiit veya orgiitlerle yapilacak
isbirligi belirli becerilerin eksikligiyle baga ¢ikmada basari saglayabilmektedir.
Bu isbirlikleri asagidaki gibi ifade edilmektedir (Ulferts vd., 2009: 6):

= Gelecek vaat eden personellerin gelistirilmesi icin diger orgiitlerle
caligmak,

= Egitim ve gelistirme maliyetlerinin paylasilmasi,
= Personellerin beceri ve i¢ gorli kazanmasi icin diger oOrgiitleri ziyaret
etmesi.

ki ya da daha fazla bagimsiz orgiit arasinda, yetenek ve kaynaklarm
etkinliginin artirilmast amact ile belirlenen bir alanda bir projeyi veya bir
operasyonu gerceklestirmek icin olusturulan stratejik isbirlikleri (Karakilig,
2009: 203) orgiitlerin sahip olduklari kaynaklar ve yeteneklerle rekabet avantaji
yakalamada ve hayatlarinin devamliligin1 saglamada biiyiik 6neme sahiptirler.
Orgiitlerin stratejik isbirligi nedenlerinden birisi de yeni beceriler dgrenerek
isletmelerine deger katmalaridir (Demir ve Oktay, 2010: 46). Stratejik igbirlikleri
catigma, koordinasyon veya igbirliginin tasariminda bazi zayifliklar icermekle
birlikte miizakere, iletisim, destek ve katilim gibi tekniklerle bu zayifliklarin
giderilmesine yardimci olabilmektedir (Ulferts vd., 2009: 6).

Orgiitiin amagclaria ulasabilmesi, uzun vadede hayatta kalabilmesi ve
rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in hayati 6nem tasiyan insan kaynaklari
planlamasimin asamalar1 dikkate alindiginda gelecekte olusacak gereksinimlerin
dogru tahmin edilmesinin 6neminin yaninda mevcut insan kaynaginin yetenek,
beceri ve donanimlarinin analizi de dogru planlama i¢in kritik rol oynamaktadir.
Orgiitte yer alan ¢alisanlara ydnelik envanterin olusturulmasi, personel beceri,
donanim ve yetkinliklerinin, nitel ve nicel yeterliliklerinin dogru tespit edilmesi
orgiitiin gereksinimlerini karsilama siirecine 151k tutacaktir. Insan kaynaklari
planlamasinin en dnemli agsamalarindan biri olan insan kaynagi gereksinimlerinin
kargilanmas1 asamasi ise diger iic asamada yapilan tespitlerin gercekeiligi ile
dogru orantili olarak basartya ulasacaktir. Mevcut ¢alisan envanteri de dikkate
alinarak hangi sayida hangi yetkinliklerde personel gereksiniminin oldugu
dogru tespit edilemez ise Orgiitiin gereksinimlerini tam olarak kargilayamayan
caligan istihdami saglanmis olacak, bu durum da orgiitsel performans iizerine
olumsuz etki edecektir.

2.4. Insan Kaynaklan Planlamasini Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklar1 planlamasi, diizenli veri toplayan, veri olusturan, bunlar
kullanan ve aktaran bir siire¢ olarak dinamik bir yapiya sahiptir. Planlama
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stireci, orglit iginden veya digindan, kontrol edilebilir veya edilemez nitelikteki
pek cok faktorden etkilenmektedir. Insan kaynaklar1 planlamas: siireclerinin
uygulanabilirligi, tahminlerin isabetliligi, degisimlere gore revize edebilme
becerisi, yonetim agisindan yol gdsterici olma niteligi, dolayisiyla planlananin
gerceklesme orani bu faktorlerin belirleyici etkisi altindadir (Sabuncuoglu,
2016: 44). Olusturulan planlar ancak bu faktorlerin siirekli izlenmesi ve bu
faktorlerin degisimlerine gore dinamik olarak uyarlanmasi durumunda hedeflere
uyum gostermektedir (Samolejova vd., 2015). Insan kaynaklari planlamasini
etkileyen faktorleri i¢ cevre ve dis ¢evre faktorleri olarak iki alanda ele alabiliriz.

2.4.1. Dis Cevre Faktorleri

Orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evrede, kar marjlari iizerinde artan rekabet
baskilari, artan maliyetler, yeni becerilere yonelik talepleri artiran teknolojik
degisiklikler, sinirli isgiici mevcudiyeti ve demografik degiskenler, yasal
diizenlemeler, sendikal iliskiler ve ¢ok uluslu rekabet gibi pek ¢cok dis degisken
mevcuttur (Schuler ve Walker, 1990: 8). A¢ik bir sistemde yer alan orgiitlerin
insan kaynaklar1 planlamalarini yaparken yalnizca orgiit i¢i faktorler degil
mevcut ve gelecekteki tehditlerini ve firsatlarini belirlemek i¢in dis analiz
yapmast, olusabilecek firsatlari optimize etmesi ve olasi tehditlerden kaginmasi
biiylik 6nem tasimaktadir (Ghani vd., 2010: 54).

Ekonomideki durgunluk ve hareketlilikler genel is piyasalarinda etkili oldugu
gibi insan kaynaklar1 planlamasinda da etkiye sahiptir. Faiz oranlari, enflasyon
ve ekonomik biiyiime gibi faktorler, ¢alisanlarin mevcudiyetini belirlemeye ve
orgiitsel plan ve hedeflere ulasmaya yardime1 olmaktadir. Ucret, fazlamesai ve ise
alma veya isten ¢ikarma kararlarinin tiimiiniin ekonomik kosullara bagli oldugu
ifade edilebilir. Ornegin, ekonomik kosullarin issizlik oraninda bir azalmaya
yol actig1 varsayildiginda, %3 issizlik piyasasinda ve %7 issizlik piyasasinda
kalifiye aday bulmak arasinda onemli bir fark olugmaktadir. %3’lik issizlik
piyasasinda, herhangi bir pozisyon i¢in 6nemli 6l¢iide daha az nitelikli bagvuru
sahibi olmas1 muhtemel iken mevcut olanlar, daha az egitimli, daha az vasifii
veya ¢aligmak istemedikleri icin daha az istihdam edilebilir durumda olabilir.
Issizlik oran arttikca is arayan nitelikli insan sayisinin da artt1§1 ve bu durumun
personel bulmayi kolaylastirdigi ifade edilebilir (Dessler, 2002: 52). Ekonomik
krizler, teknolojide ve tiiketici beklentilerinde gerceklesen hizli degisimler ve
yeni pazarlar orgiitler i¢in gevresel belirsizlik olusmasinda dnemli bir etkendir.
Ortaya ¢ikan bu belirsizlikler orgilitler i¢in yalnizca tehdit olusturmamakta
cesitli firsatlar1 da beraberinde getirmektedir. Orgiitler, dis ¢cevrede olusan bu
degisimleri dogru analiz ederek firsata doniistiirebilirler (Aksu, 2015: 4). Bu
belirsiz kosullarin insan kaynaklari planlamasina olan etkisi ise is hacminde
olusabilecek daralma veya genislemelerin isgiicli ihtiyacinda niteliksel veya
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niceliksel degisimlere yol agmasi olarak ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2016:
43).

Insan kaynaklar1 planlamas iizerinde etkiye sahip bir diger dis etken ise
sosyal, politik ve yasal diizenlemeler olarak ifade edilmektedir. Engelli ve
eski hiikiimlii ¢alistirmada gelebilecek oransal degisiklik, emeklilik yasinin
yikselmesi, isten ¢ikis veya ise alim silireglerinde uyulmasi gereken yasal
hiikiimlerde olugabilecek degisiklikler orgiitlerin insan kaynaklari planlamasini
degistirmesine neden olacaktir (Ciftci, 2010). Orgiitler icin cevresel belirsizligi
etkileyen diger unsurlar, faaliyet gosterdigi iilkenin biiyiime hizi, istihdam
oranlari, yatirnm ve vergi politikalari, siyasal istikrarliligi, ekonomik krizleri
yasama siklig1 olarak ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2016: 43). Teknolojik
gelismeler ekonomik faaliyette bulunan imalat sektorii, hizmet sektorii,
0zel veya kamu, kiigiik veya biiyiik biitiin isletmeler lizerinde etkili olmakta
ve biitiin igletmeler bir sey iiretmek i¢in teknolojinin bir bigimini istihdam
etmektedir. Teknolojik gelismelerle beraber kitle, standart ve fiyat rekabetine
dayali tiretimi ifade eden “fordist” iiretim yerini esneklik ve verimliligin birlikte
gergeklestirilmeye c¢aligildigi, kalite rekabetine dayali bir iiretim ve yonetim
modeline birakmistir (Bayat, 2008: 87). Teknoloji alaninda yasanan gelismeler
orgiitlerdeki tiim is siiregleri iizerinde etkili olmakla birlikte insan kaynaklari
planlarinda da ¢alisan sayisinda farklilasma, ihtiyag duyulan yeteneklerin
degismesi veya mevcut yeteneklerin elde tutulmasi iizerinde etkiye sahiptir
(Dessler, 2002: 4).

Insan kaynaklar1 planlamalarini etkileyen bir diger dis etken cografi kosullar
ve rekabet kosullaridir. Orgiitlerin insan kaynaklari planlari yaparken asagida
belirtilen cografi ve rekabet¢i kosullar1 dikkate almasi onem tasimaktadir
(Dessler, 2002: 52):

= Bolgeye net gog,

= Bolgedeki diger orgiitler,

= Cografi yer degistirmeye karsi ¢alisan direnci,

= Bolgedeki dogrudan rakipler,

= Uluslararasi rekabetin alan iizerindeki etkisi.

Belirli bir bolgeye net gog¢ niifusun artmasi ve emek kaynagi saglamasi
acisindan onem tasimaktadir. Bir cografi bolgedeki diger orgiitler ise isglicii
arzin1 biiyiik 6lciide artirabilir veya azaltabilir. Ornegin, biiyiik bir tesisin
kapanmas1 veya baska bir cografi bdlgeye tasinmasi durumunda o oOrglitte
istihdam edilen nitelikli isglicli arzimi artirabilir. Buna karsilik, yeni bir
fabrikanin agilmasi, bir iggiicli piyasasindaki potansiyel ¢alisanlarin arzini bir

siireligine azaltabilir. Son yillarda, pek ¢ok calisanin 6zellikle evli ¢alisanlarin,
cografiolarak yer degistirmeyi kabul etme konusunda artan bir isteksizlige sahip
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olmas: orgiitleri, personel gelistirme politikalarini, uygulamalarini ve ayrica IK
planlarii degistirmeye zorlamaktadir. Dogrudan rakipler, personel aliminda
bir diger dnemli dis glicii olusturmaktadir. Rekabetci isgiicii piyasasinin dikkate
alinmamas1 ve ayni sektordeki ve cografi konumdaki orgiitlerin sagladigi
rekabetci ticret ve faydalarin sunulmamasi orgiit i¢in uzun vadede olumsuz
sonuglara yol acabilir. Diigiik {icret veya diisiik rekabet, ¢ok daha diisiik kaliteli
bir is giicliyle sonuclanabilir. Son olarak, uluslararasi rekabetin etkisi ve diger
bir¢ok dis faktor cevresel analizin bir pargasi olarak diisiiniilmelidir. Kiiresel
rakipler diinyanin her yerindeki isleri ve iscileri degistirdikce, isgiicli icin
kiiresel bir rekabet gelistirmektedir (Dessler, 2002: 52).

2.4.2. ic Faktorler

Orgiitiin amaglarma ulasmas1 igin orgiitsel stratejiler dogrultusunda
olusturulan insan kaynaklar1 planlamasi tizerinde i¢ faktorlerin etkisi biiylik
Oonem tasimaktadir. Biitceler, satis ve liretim tahminleri, stratejik igbirlikleri,
yonetimsel degisiklikler (Okakin, 1998), yatinm kararlart ve pazarda
gergeklestirilecek degisimler, (Sabuncuoglu, 2016: 45), Orgiit stratejisi,
oOrgiitiin finansal durumu, organizasyonel degisiklikler, organizasyon kiiltiirli ve
yetkilendirmeler insan kaynaklari planlari tizerinde etkiye sahip olan i¢ faktorler
olarak ifade edilmektedir (Dom vd., 2012: 10). Bu faktorlerde gergeklesecek
degisimler planlanan isgiiciiniin yeniden yapilandirilmasina, isgiicii niceliginde
degisiklere veya yeni beceri ihtiyaglarina yonelik taleplerinin olugsmasina neden
olabilmektedir (Acharya ve Tripathy, 2017: 10).

Orgiitiin strateji ve inisiyatifi disinda mevcut insan kaynaginda gergeklesecek
niteliksel ve niceliksel degisimler de insan kaynaklari planlamasi iizerinde
etkili olmaktadir. Emeklilik veya istifa nedeni ile isten ayrilmalar, uzun siire
devamsizliklar ve personel devir oraninda beklenmeyen degisimler planlari
etkilemektedir (Acharya ve Tripathy, 2017: 10). Yapilan arastirmalar isten
ayrilan bir ¢caligsanin yerine yeni bir ¢alisan1 gecirmenin maliyetinin, personelin
pozisyonuna, kidemine, uzmanligina, performans diizeyine ve gorevdeyken
aldig1 egitime bagh olarak yillik maasinin yiizde 50 ila ylizde 200’1 arasinda
degisebilecegini ifade etmektedir (Cho ve Lewis, 2011: 5). Is giicii devri, ilgili
pozisyonun yeniden yerlestirilmesi maliyeti ile birlikte {iretkenlik ve verimlilik
iizerinde de finansal etkilere sahiptir. Ucret, tesvik, yan haklar, ddiillendirme
sistemi, saglik ve gilivenlik kosullarindaki yetersizlikler gibi pek cok faktor
iggiicli devrini etkilemektedir (Pirzada vd., 2013: 164).



UCUNCU BOLUM
YETENEK YONETIMI

3.1. Kavram Olarak Yetenek

Tiirk Dil Kurumu tarafindan, bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi, istidat, kabiliyet, kudret olarak tanimlanan (TDK, 2021) yetenek
kelimesinin kokeninin binlerce y1l 6ncesine dayandigi ifade edilmektedir. S6zliik
bilimciler terimin zamana, insanlara ve yoreye gore biiyiik dl¢iide degistigini
tespit etmislerdir. Ornegin; “Yetenek” kelimesinin ilk sozliik tanimi1 Asurlular,
Babilliler, Yunan, Romalilar ve diger eski halklar tarafindan kullanilan bir agirlik
birimi anlamina gelmekte olup, bir yetenek, giimiise deger atfedildiginde para
birimi haline gelmistir (Tansley, 2011: 267-268). “Yetenek (talent)” kelimesi
Ingilizceye Incil araciligiyla girmistir (Ross, 2013: 167). Yolculuga ¢ikmak
iizere olan ve malini hizmetgilerine emanet eden ve her birine sirasiyla iki ve bir
olmak iizere “yetenegine gore” bes talant veren bir adamdan s6z edilmektedir.
Bu ayetin Yunanca versiyonu “yetenek” kelimesini kullanirken, yeni Ingilizce
Incilde Yunanca “yetenek” kelimesini “sermaye” kelimesiyle cevirilmistir.
Glintimiizde insan kaynaklar1 ¢alisanlari, bazi baglamlarda “yetenek” ile es
anlamli olarak goriilebilecek “insan sermayesi” terimini de kullanmaktadir. 13.
yiizyila gelindiginde “yetenek” kelimesi bir egilim ya da mizagla, 15. yilizyilda
hazine, zenginlik, zihinsel donanim ve dogal yeteneklerle, 17. ylizyilda, 6zel
bir dogal yetenek veya cesitli tiirden yeteneklerle, 19. ylizyila gelindiginde ise
yetenek, yetenekli bir kigide somutlagmis olarak goriilmekteydi (Tansley, 2011:
267-268). Bir agirlik birimi ve ardindan bir para birimi olarak hayata baslayan
yetenek kelimesi (Ross, 2013: 167), ¢aglar boyunca farkli anlamlar tagimis,
Orta Cag’da Avrupa’da yeni anlamlar kazanarak, zihinsel ve fiziksel alanlarda
olaganiistii basarilar gosterebilen kisiler, “yetenekli” olarak tanimlanmaistir.
Buradaki amacin, yetenegi “salt” beceriden ayirmak oldugu ifade edilmektedir.
Yetenekle ilgili giincel tartismalarda, dogustan itibaren belirli insanlarda cesitli
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yetenek tiirlerinin var oldugu kabul edilmektedir. Bu, “dogustan gelen yetenek”
olarak adlandirilmakta ve genellikle miizikal veya sportif yetenekle ilgili olarak
tartisilmaktadir (Tansley, 2011: 267-268). Howe ve digerleri (1998: 340)
dogustan gelen yetenek icin bes 6l¢iit belirlemislerdir:
1) Genetik olarak aktarilan yapilardan kaynaklanir ve bu nedenle en
azindan kismen dogustan gelir.

2) Tam etkileri erken bir asamada ortaya c¢ikmayabilir, ancak bazi
ileri gostergeler olacaktir. Bu da egitimli kisilerin olaganiistlii olgun
performans seviyeleri gosterilmeden Once yeteneklerin varligini
belirlemelerine olanak tanir.

3) Bu erken yetenek gostergeleri, kimin basarili olabilecegini tahmin
etmek icin bir temel saglar.

4) Sadece bir azinlik yeteneklidir. Eger tim cocuklar yetenekli olsaydi,
farkli basarilar1 tahmin etmenin veya agiklamanin higbir yolu olmazdi.

5) Yetenekler nispeten alana 6zgiidiir.

Prensip olarak yetenegin gostergelerini tam olarak tanimlamak arzu edilir
ancak pratikte “nispeten alana 6zgili” ifadesinde oldugu gibi bazi belirsizlikler
kagimilmazdir. Dogustan gelen bir yetenegin farkli bigimler alabilmesi ihtimal
dahilindedir. Ornegin, iki ¢ocugun her birinin “miizik yetenegi” oldugunu
sOylemek, her ikisinin de tam olarak aymi sekilde avantajli oldugunu ima
etmek zorunda degildir. Bir alan pek ¢ok farkli beceriden faydalanabilir ve
bireylerin bu becerilerdeki yetkinlik diizeyleri birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili
olmayabilir (Howe vd., 1998: 340).

Gagne (2000)’nin Farklilastirilmis Ustiin Yetenek ve Yetenek Modeli (Sekil
5), iistiin yetenek ve yetenek kavramlari arasinda kesin bir ayrim yapilmasini
ileri siirmektedir. Ustiin yetenek terimi, bireyi yasitlarinin %10’u arasina
yerlestirecek bicimde, en az bir yetenek alaninda, egitimsiz ve kendiliginden
ifade edilen dogal yeteneklere sahip olunmasini ifade ederken yetenek, insan
faaliyetlerinin en az bir alaninda sistematik olarak gelistirilmis, bilgide istiin
ustaligi ifade etmektedir.

Gagne (2000) dogal yetenekleri entelektiiel, yaratici, sosyo-duygusal ve
algilayict motor yetenekler olmak tizere dort alanda ele almaktadir. Gelisimi
ve ifade diizeyi kismen bireyin genetik donanimi tarafindan kontrol edilen bu
dogal yetenekler, ¢cocuklarin egitimleri boyunca karsilastiklar1 her gorevde
gdzlemlenebilir. Kiiciik ¢ocuklarda “yiiksek yetenekler” veya “yetenekler” daha
kolay ve dogrudan gézlemlenebilir. Bunun nedeni ¢evresel etkiler ve sistematik
o0grenmenin diizenleyici etkilerini yalnizca sinirlt bir sekilde uygulamasi olarak
ifade edilmektedir. Bununla birlikte yetiskinlerde, herhangi bir insan faaliyeti
alaninda bireylerin yeni beceriler edinme kolayligi ve hizi ile gosterirler.
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Ogrenme siireci ne kadar kolay veya hizli olursa dogal yetenekler o kadar
biiyiik olur. Alan digindaki kisilerin “yetenek” veya daha uygun olarak “dogal
yetenek” dedigi bu yiiksek dogal yeteneklerdir. Gagne(2000)’in farklilastirilmig

istiin yetenek ve yetenek modeli Sekil 5’de yer almaktadir.

Ustiin ¥ eteneklilik =210

( DOGAL VETENEEK
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{indiik ‘tiim dengelim )
kristalize edilmis sbzel,
uzam sal, hafiza, gzlem
duvzusu, varg, tist bilis.
Yarancahk
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Sekil 5. Gagne’nin Farklilastirilmig Ustiin Yetenek ve Yetenek Modeli
Kaynak: Gagne, 2000: 68

Sistematik olarak gelistirilebilen yetenekler, bu yiiksek yeteneklerin belirli
bir insan faaliyeti veya performansinin karakteristigi olan iyi egitilmis ve
sistematik olarak gelistirilmis yeteneklere doniistiirilmesiyle asamali olarak
ortaya ¢ikar. Bu alanlar son derece gesitli olabilmektedir. Belirli bir dogal
yetenek, bireyin benimsedigi faaliyet alanina bagli olarak kendini birgok
farkli sekilde ifade edebilir. Ornegin, dogal bir fiziksel yetenek olarak el
becerisi, bir piyanistin, bir ressamin veya bir video oyunu oyuncusunun belirli
el becerilerine gore modellenebilir. Benzer sekilde dogal bir yetenek olarak
zeka, bir kimyagerin bilimsel akil ytirlitmesine, bir satrang oyuncusunun oyun
analizine veya bir sporcunun stratejik planlamasina modellenebilir. Bu modelde
dogal yetenekler veya yetenekler, yeteneklerin “hammaddeleri” veya kurucu
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unsurlari olarak hareket eder. Bu iligkiden, yetenegin zorunlu olarak ortalamanin
¢ok tizerinde dogal yeteneklerin varligimi ima ettigi sonucu ¢ikar; yetenek
olmadan yetenekli olunmaz. Ancak bunun tersi dogru degildir. Ortalamanin ¢ok
izerinde dogal yeteneklerin sadece birer hediye olarak kalmasi ve yeteneklere
dondstiirilememesi miimkiindiir. Yetenek gelistirme siireci cocuk veya ergen,
sistematik 6grenme ve uygulama ile mesgul oldugunda kendini gosterir; bu
slire¢ resmi veya gayri resmi olabilir. Aranan yetenek seviyesi ne kadar yiiksek
olursa bu faaliyetler o kadar yogun ve uzun vadeli olacaktir. Bu islem, i¢sel
ve cevresel olmak lizere iki tip katalizoriin hareketi ile kolaylastirilir veya
engellenir. Igsel katalizorler, hepsi genetik donanimin kismi etkisi altinda olan
fiziksel ve psikolojik faktorlere boliinmiistiir. Psikolojik katalizorler arasinda
motivasyon ve irade, yetenek gelistirme siirecini baslatmada, ona rehberlik
etmede, engeller, can sikintis1 ve ara sira basarisizliklar yoluyla siirdirmede
cok &nemli bir rol oynar. Ozydnetim, yetenek gelistirme siirecine ve diger
giinliik faaliyetlere yap1 ve verimlilik kazandirir. Belirli sekillerde davranmaya
yonelik kalitsal yatkinliklar (mizag) ve ayrica kazanilmis davranis tarzlar,
yetenek gelisimini desteklemeye ve tesvik etmeye veya yavaslatmaya ve hatta
engellemeye Onemli Olgiide katkida bulunur. Cevre, énemli etkisini birgok
farkl sekilde gosterir. Cevre, etkilerini hem makro diizeyde (6rnegin cografi,
demografik, sosyolojik) hem de daha mikro bir baglamda (ailenin biiyiikligi,
kisilik ve bakicilarin ebeveynlik tarzi, sosyo-ekonomik durum vb.) etkiler.
Sadece ebeveynler ve 6gretmenler degil ayn1 zamanda kardesler ve akranlar
da dahil olmak iizere birgok farkli kisi, yetenek gelistirme siireci {izerinde
olumlu veya olumsuz bir etki yapabilir. Sans, kendiliginden ¢evre ile iliskilidir
(6rnegin, belirli bir ailede dogma “sans1”; cocugun kayith oldugu okulun
“sans1”, atletik antrenman sirasinda bilyiikk bir kaza). Ancak etkisi genetik
donanimin aktarimiin dogasinda var olan rastgelelik yoluyla kendini gosterir
(Gagne, 2000: 67-69).

Gagne (2000) {stiin yetenek ve yetenek kavramlarini igsel ve cevresel
etkiler ile ele alirken McKinsey & Company “yetenek”, “bir kisinin
yeteneklerinin toplami” olarak tanimlamaktadir. Bu toplam, bireyin dogustan
gelen yetenekleri, becerileri, bilgisi, deneyimi, zekasi, yargisi, tutumlari,
karakteri, diirtiisii, 6grenme ve gelisme yetenegini icermektedir (Michaels vd.,
2001: 12). Ventegodh ve digerleri (2003: 1278) ise yetenegi farkli bir noktadan
degerlendirerek yasam misyonu teorisi igerisinde ele almistir. Yagam misyonu
teorisi, insan varli§inin 6zliniin bir amaca, kelimelerle ifade edilebilecek bir
yasam misyonuna sahip olmak oldugunu iddia etmektedir. Yetenek ise kisinin
yasamini tam kapasite ile siirdiirmesini ve yasam misyonunu gerceklestirmesini
saglayan varolugsal 6gelerden biri olarak ele alinmaktadir. Her insanin olas1 her
niyet veya misyona muktedir olmasi ve dolayisiyla diinyadaki tiim yeteneklere
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sahip olmasi ¢ok muhtemel goriinmesine ragmen insan dogasinin, yalnizca
birkag yetenegin 6n planda (belki de yalnizca bir tanesinin), birgogunun arka
planda ve bazilarinin ise arada oldugu sekilde yapilandirildig1 varsayilmaktadir.
Tam potansiyelin ortaya ¢ikarilmasi i¢in yalnizca temel yetenegin degil, ayni
zamanda ikincil, ii¢linciil ve onu destekleyen diger yardimci yeteneklerin de
gelistirilmesi gerektigi ifade edilmektedir.

Ulrich (2007: 32-33) ise yetenegi Orgiitsel a¢idan ele alarak etkinlik, baglilik
ve katkinin ¢arpimi olarak formiile etmis, yetkinligi ise bireylerin bugiiniin ve
yarimin igleri i¢in gerekli bilgi, beceri ve degerlere sahip olmasi olarak ifade
etmistir. Yetenegi formiile ederken kullandig1 bir diger kavram olan bagliligin
yetenek i¢in onemini ise baglilig1 olmayan yetkin ¢alisanlarin istenilen diizeyde
caligmayacagini, ¢calisanlarin baglilik hissetmesi halinde zamanlarini harcayarak
yapilmasi isteneni yapacagi seklinde agiklamistir. Yetenek formiiliinde yer
alan bir diger faktor olan katkinin 6nemini agiklarken bir 6rgiitiin yeni nesil
liderlerinin yetkin (isi yapabilecek) ve kararli (isi yapmaya istekli) olabilecegini
ancak is araciligtyla gergek bir katki saglamadiklari siirece (anlam ve islerindeki
amag), yaptiklari ise olan ilgilerinin ve organizasyondaki yeteneklerini kullanma
isteklerinin azalacagini ileri stirmiistiir. Katkinin, ¢alisanlarin érgiitte yaptiklari
caligmalarda kisisel ihtiyaglariin karsilandigini hissettiginde ortaya c¢iktigini
ifade etmistir.

Yetenegi orgiitsel acidan ele alan bir diger yazar Deb (2005: 19) yetenegi;
ongoriilen herhangi bir faaliyete, disipline veya girisime, aninda veya gelecekte
deger katacagi algilanan tanimlanabilir bir yeterlilik olarak tanimlamakta ve
Ingilizce karsilig1 ‘Talent’ yetenek kelimesini her bir harften yola ¢ikarak:

T (Triumph )= Basari

A (Ability )= Yetenek

L (Leadership) = Liderlik
E (Easiness) = Kolaylik

N (New Fangled Novel; Creativity And Innovation) =Yeni ¢ikmis roman,
yaraticilik ve yenilik

T (Time)= Zaman kavramlarinin bir biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Yetenek kavramini orgiitsel agidan ele alan bir diger yazar olan Blass (2007:
3) ise yetenek taniminin aym1 zamanda organizasyonlar arasinda veya ayni
organizasyon i¢inde zaman iginde farklilik gdsterebilecegini ileri slirmiistir.
Birgok orgiit performans ve potansiyel agisindan kurulus genelindeki bireylerin
haritasin1 ¢ikarmaya calisir ve genellikle yetenek yonetiminin odak noktasi,
yiiksek potansiyele sahip yliksek performans gosterenler olarak tanimlananlardir.
Arastirma sonuglart ¢ogu organizasyonun yetenegi potansiyele, 6zellikle de
yiiksek potansiyellere atifta bulunarak tanimladigini gostermektedir. Bunlar,
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herhangi bir zamanda organizasyonda ilerleme potansiyeli gosteren kisilerdir.
Bazi kuruluslarda zaman iginde farkli noktalarda herkes yiiksek potansiyel olarak
kabul edilebilirken, diger kuruluslarda bir bireyin yiiksek potansiyel olarak
kabul edilebilmesi i¢in hiyerarside belirli bir seviyeye ulagsmasi gerekebilir.
Nasil ve kimi yiiksek potansiyel olarak etiketleyecegine her orgiit kendisi karar
verir. Diger Orgiitler i¢in yetenek, isgilicii piyasasinda elde edilmesi zorlasan
kritik bir beceri seti olarak tanimlanabilir. Ornegin, belirli uzman miihendisleri
ise almak zordur, bu nedenle bu grup etrafinda 6zel olarak bu beceri ihtiyacini
dahili biiyiime yoluyla ele almak i¢in bir yetenek segmenti tanimlanabilir.

Cesitli disiplinler tarafindan farkli anlamlar ifade eden yetenek kavrami
caligmamizda orgiitsel baglami ile ele alinacaktir. Tiim bu tanimlamalar 15181nda
orgiitlerde yetenek, orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in mevcutta veya gelecekte
katki saglayabilecek bilgi ve becerilere sahip ¢alisanlar olarak tanimlanabilir.

3.2. Yetenek Yonetimi

Ongoriilen herhangi bir faaliyete, disipline, girisime aninda veya gelecekte
deger katacagi algilanan tanimlanabilir bir yeterlilik olarak ifade edilen
yetenek ile baskalari tarafindan is yapma sanati olarak tanimlanan yonetim
kavramlarimin bir araya gelmesi ile olusan yetenek yonetimi (Deb, 2005: 15),
pek ¢ok yazar tarafindan yedekleme planlamasi ve insan kaynaklar1 planlamasi
yerine kullanilmaktadir (Lewis ve Heckman, 2006: 139-140).

“Dogru kisilerin dogru zamanda dogru yerde olmasini saglamak” (Jackson
ve Schuler, 1990: 235),

“Bir orgiit tarafindan kilit pozisyonlarda liderlik siirekliligini saglamak,
gelecek icin entelektiiel ve bilgi sermayesini korumak ve gelistirmek ve bireysel
ilerlemeyi tesvik etmek icin kasitli ve sistematik bir ¢caba” (Rothwell, 1994: 6),

“Insan sermayesi sistemi araciligiyla yetenek arzim, talebini ve akisini
yonetmek” (Schweyer, 2004: ix),

Bu tanimlar sirasiyla, insan kaynaklar1 planlamasi, yedekleme (ardil)
planlamasi ve yetenek yonetimini tanimlamak icin kullanilir. Bu terimlerin her
biri ¢alisanlari1 yonetmeye odaklanirken goriiniisteki benzerlikleri, ilk tanimin bir
sonuca, ikincisinin bir siirece ve ti¢linciiniin belirli bir karara atifta bulundugunu
gizlemektedir. Bu nedenle, ¢alisan yeteneginin etkin yonetimine odaklanan
yetenek yonetimi cogu zaman bu iki kavram ile karigtirllmaktadir. Tanimlardaki
karisikliklarin 6tesinde, calisanlarin ise alim ve se¢im, kariyerlerini planlama ve
yonetme silirecinin insan kaynaklariin bir alan1 olmasi da yetenek yonetiminin
tanim ve uygulamalarinin insan kaynaklari planlamasi ve yedekleme yonetimi
ile karigtirilmasina neden olmaktadir (Lewis ve Heckman, 2006: 140).

Heinen ve O’Neill (2004) yetenek yonetimini, isgiiciinii belirleme, cezbetme,
biitiinlestirme, gelistirme, motive etme ve elde tutma ile ilgili birbiriyle iliskili
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bir dizi isgiicii yonetimi faaliyeti olarak ifade etmektedir. Schweyer (2004:
xi-xii) ise yetenek yonetimine sistem yaklagimini belirleyerek yaklasmis ve
sistem yaklagiminin organizasyonun talep yaratma, is arayanlari ¢cekme, aday
olusturma, pozisyonlarin doldurulmasi, personel yerlestirme ve calisanlarin
gelistirilmesi konusunda kavramsallastirmay1 kolaylastirdigini ifade etmistir.

Genel sistem teorisine gore (Schweyer, 2004: xi-xii):

= Sistem gozlemlenebilir.

= Sistem stirekli bir degisim, bozulma ve yenilenme halindedir.
= Sistem basarisiz olma egilimindedir.

= Sistem istenmeyen sonuglar tiretebilir.

= Sistemin var olmasi i¢in etkilesime girmesi, yanit vermesi ve diger

sisteme bagli olmasi gerekir.

Saglikli bir sistemin yenilik {irettigini, verimliligi artirdigini, kendisinden
gelen taleplere gore kiiglildiigii veya oOlceklendigi ve zaman i¢inde degerinin
arttigi bilgisinden hareketle, sistem yaklasimi organizasyona ve yetenek
yoOnetimine biitlinsel ve pragmatik bir bakis agisiyla bakilmasini saglayacaktir.
Schweyer (2004) tiim yetenek yonetim sisteminin ve yasam dongiisiiniin ortaya
¢ikmasimin ancak hem olast hem de potansiyel yeteneklerin g¢ekilmesiyle
olacagini ileri siirmiis ve yetenek yonetim sistemini, personel yonetimi veya
bordrolama gibi diger insan kaynaklari yonetim sistemlerinden benzersiz
kilanin, yetenegin biitiinciil, isbirlik¢i ve akici olarak goriilmesi olarak ifade
etmistir (Schweyer, 2004: xi-xii).

Schiemann (2014: 282) ise yetenek yOnetimini, yetenegi ¢cekmek, elde
etmek, gelistirmek ve elde tutmaya kadar tim faaliyet ve sorumluluklar
birlestiren bir yasam dongiisii olarak ele almustir. Yetenek yOnetimi
uygulamalarinin basarisinin en 6nemli Sl¢lsiiniin de yalnizca finansal degil
ayn1 zamanda itibar gibi finansal olmayan kazanim ya da kayiplar oldugunu
ileri siirmiistiir. Schiemann (2014)’1n yetenek yonetimi yasam dongiisii Sekil
6’da yer almaktadir.
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Cikartmak

Sekil 6. Yetenek Yagam Dongiisii
Kaynak: Schiemann, 2014: 282
Yetenek yasam dongiisii, bir orgiit ile insan sermayesi arasindaki etkilesimin
tiim agamalarini kapsamaktadir ve dogru yetenegi cezbeden bir yetenek markasi
olusturmaktan yetenegi edinmeye, ise almaya, gelistirmeye, yonetmeye, elde
tutmaya ve hatta geri kazanmaya kadar uzanir. Yetenek yasam dongiisii, cogu
insanin orgiit ile etkilesime girdigi yoldur. Yetenek yonetimi ise yetenek yasam
dongiisiiniin yonetilme seklidir. Bu yagam dongiisiiniin ne kadar iyi yonetildigi,
bu yetenek yatirnmlarmin etkinlik diizeyini belirleyecektir (Schiemann, 2014:
282).

Deb (2015: 19) ise yetenek yonetiminin, gelecekteki yetenekleri degistiren,
calisma ortamlarini planlayan uzun vadeli bir strateji, organizasyon araciligiyla
yetenek akisinin stratejik ve taktiksel yonetimi olarak ifade etmistir.
Organizasyonun stratejik is hedeflerine dayali olarak, dogru zamanda, dogru
insanlar1 dogru islerle bulusturacak yetenek arzinin saglanmasi ve bu faaliyetler
ile ilgili stratejilerin yani sira ise alma, ise alma ve gelistirme siirecidir.

Yetenek yonetimi ile ilgili bir diger bakis agisini ortaya koyan Axelrod ve
digerleri (2002: 81-82) yetenek ydnetimini yetenek havuzu baglamiyla ele
almislar ve yetenek havuzunun kalitesinin orgiit basarisinin kritik itici giicii
oldugunu ifade etmiglerdir. Calisanlar1 yetenekleri ve performanslarina gore
A, B ve C oyuncular1 olarak smiflandirmis (A en yiiksek sekilde azalarak
devam eden performans) ve iist diizey sirketler ile yaptiklar1 aragtirmada
organizasyonun bagarisinin A ve B performanslarmin dikkatli yonetimine
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bagli oldugu kadar C oyuncularinin azaltilmasina da bagh oldugu sonucuna
ulasmistir.  Orgiitlerin verimli donemlerinde, calisanlarinin performansini
sistematik ve titiz bir sekilde degerlendirmesinin ve diisiik performanslh (C)
calisanlarin organizasyondan diizenli olarak c¢ikarilmasinin organizasyonu
canli tutacagini ileri siirmiislerdir. Yetenekleri etkin bir sekilde yOnetmeye
yonelik yiiksek performansl sirketleri, ortalama sirketlerden ayiran asagidaki
bes zorunluluga uymalar1 gerektigini ifade etmislerdir.

1) Yetenek zihniyeti benimsenerek ve yetenek ydnetimi her yoneticinin
isinin kritik bir par¢as1 haline getirilmelidir.

2) Cok yetenekli bir kisinin oOrgiite katilmasi ve kalmasi i¢in ikna
edici bir neden saglanmali, kazanan bir “calisan deger Onermesi”
olusturulmalidir.

3) Pek c¢ok kaynaktan her diizeyde yetenek ¢ekilebilmesi ve yetenek
piyasasindaki gelgitlere yanit verilebilmesi i¢in ise alma stratejileri
yeniden olusturulmalidir.

4) Her yoneticinin yeteneklerini gelistirmek i¢in esnek isler, samimi geri
bildirim, kogluk ve mentorluk yapmasi saglanmalidir.

5) Calisanlarin performansi farklilastirilmali ve orgiite benzersiz katkilari
takdir edilmelidir.

Besinci zorunluluk, diisiik performans gosterenlerle agikga ilgilenmeyi,
yetenek havuzundaki giiclii oyuncular1 zayif oyunculardan ayirma ihtiyacini
ile A ve B performanslarma yatinm yapma, gelistirme ihtiyacin ifade
etmektedir. Ancak organizasyonun yetenek havuzunun giiglendirilmesi
icin C performanslarinin da diizenli takip edilmesi, gelistirilerek veya
organizasyondan uzaklastirarak orgiitsel moral ve performansin artirilmasini
onermektedir. Bunun i¢in de pozisyonlarin tanimlanmasi, pozisyon bazinda
hedefler verilmesi, istenen beceri ve davraniglarin tanimlanmasi, performans
degerlendirme sistemi kurulmasini 6nererek her kisi i¢in;

= Gelisime agik m1?
= Degerli becerilere sahip mi?
sorularinin yoneltilmesini tavsiye etmislerdir (Axelrod vd., 2002: 81-82).

Yetenek yonetimi kavrami ile ilgili yapilan tiim bu tanimlar incelendiginde,
yetenek ydnetimine iliskin {ic bakis acgis1 oldugu ifade edilebilir. Ik bakis
acisinda yetenek yonetimi tipik insan kaynaklar1 uygulamalari, islevleri,
faaliyetleri veya ise alma, se¢me, gelistirme, kariyer ve halefiyet yonetimi
gibi uzmanlk alanlar1 ele alinmaktadir. Ikinci bir bakis agisi, oncelikle
yetenek havuzlari kavramina odaklanir ve galisanlarin organizasyon genelinde
islere yeterli akisini saglamak icin tasarlanmis bir siirecler dizisi olarak ele
almmaktadir. Bu yaklasim da genellikle ardil planlama/yonetim veya insan
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kaynaklar1 planlamas1 olarak bilinenlere oldukca yakindir ancak ise alma ve
secme gibi tipik 1K uygulamalarmni ve siireclerini de icerebilir. Ugiincii bakis
agis1 ise organizasyonel sinirlara veya belirli pozisyonlara bakilmaksizin genel
olarak yetenege odaklanir. Bu perspektif iginde yetenek tizerine iki genel goriis
ortaya ¢ikmaktadir. Ilki, yetenegi (genellikle yiiksek performansl ve yiiksek
potansiyelli yetenek anlamina gelir) oncelikle performans seviyelerine gore
yonetilmesi gereken bir kaynak olarak goriir. Yani, yiiksek diizeyde yetkin
performans gdsterenler aranmali, ise alinmali ve 6zel rollerine veya bazi
durumlarda organizasyonun 6zel ihtiyaclarina bakilmaksizin farkli sekillerde
odillendirilmelidir. Bu nedenle yukarida &zetlenen ikinci bakis agismin
aksine orgiitler, belirli isler i¢in ardil havuzlardan ziyade genel olarak yetenek
performans havuzlarmi yonetmeye tesvik edilir. Bu yaklagimin savunuculari,
calisanlar1 performans diizeyine gore siniflandirir. Ornegin, sirasiyla en iyi,
yetkin ve en diisiik performans gosterenleri belirtmek i¢in “A”, “B” ve “C”
diizeyleri veya “C” oyuncularinin orgiit ile titizlikle sonlandirmay1 tesvik eder.
Ikinci perspektif hem hiimanist hem de demografik perspektiflerden ortaya
¢ikar, farklilastirilmamis iyi’ler oldugu tezi ile ve herkesi yiiksek performans
ile yonetmeyi insan kaynaklarinin giiclii bir fonksiyonu olarak ele almaktadir
(Lewis ve Heckman, 2006: 140-141).

Collings ve Mellahi (2009: 305-307) yetenek yoOnetimi tanimini ortaya
koyarken literatiirde yetenek yonetimi tanimlarini {i¢ yaklasimda gruplayan
Lewis ve Heckman (2006)’1n yaklasimlarini degerlendirerek; ii¢ yaklagima
ek olarak, firmanin rekabet avantajini farkli sekillerde etkileme potansiyeline
sahip kilit pozisyonlarin tanimlanmasini vurgulayan ortaya ¢ikan dordiincii bir
yaklagimuileri stirmiistiir. Buyaklasimin baslangi¢ noktasi, kendibasina yetenekli
bireylerden ziyade bir organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli
sekillerde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasi
gerektigi fikrine dayanmaktadir. Bu baglamiyla organizasyonel yetenek
yoOnetimi stratejisini, organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli
sekillerde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasi,
bu rolleri doldurmak i¢in yiliksek performansli gérevlilerden olusan bir yetenek
havuzunun gelistirilmesi ve bu pozisyonun yetkin gorevlilerle doldurulmasini
kolaylastirmak i¢in farklilastirict bir insan kaynaklart mimarisinin gelistirilmesi
ve kuruluga bagliliklarinin devam etmesinin saglanmasi olarak ifade etmislerdir.
Bu tanimin kokleri kaynak tabanli goriistedir ve herhangi bir yetenek yonetim
sistemi i¢in hareket noktasi olarak kilit konumlar1 vurgular. Bu kilit konumlar
orgiitsel stratejideki merkezilikleri, nadirlikleri ve bu konumlardaki insanlarin
nitelik ve niceliklerini artirmanin érgiite orantisiz bir getiri saglama olasiligiyla
tanimlanir. Bu kilit pozisyonlar1 belirledikten sonra yetenek havuzu stratejisi,
bu kritik rolleri doldurmak i¢in yiiksek potansiyelli ve yliksek performansli
calisanlari belirlemeyi vurgular. Bu yaklagim, talebe dayali igse alimlarin aksine
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{istiin yetkinlikte ise alim iizerine kuruludur. insan sermayesi riskini azaltmak,
yonetmek ve optimize etmek de herhangi bir yetenek havuzu stratejisinin
merkezinde yer alir. Son olarak bu tanim, O6nemli rollerin deger yaratma
potansiyeline dayali olarak farklilasan IK uygulamalarmin degerini kabul eder.
Bu, IK profesyonellerinin bir kurulustaki konumlar1 veya seviyeleri ne olursa
olsun tiim ¢alisanlar i¢in gecerli olan nispeten sabit IK politikalar1 ve siireci
gelistirmeye ve uygulamaya odaklandigi insan kaynaklarina yonelik tarihsel
yaklasimlarla karsilastirildiginda bir degisimdir (Collings vd., 2017: 5).

Organizasyondaki kilit roller ve kilit yetenekler arasinda bir ayrim yapilmasi
bu yaklagimin yetenek yonetiminde daha 6nce ortaya konan yetenek havuzu
tamimlamalartyla farkliligini olusturmaktadir. Bir organizasyondaki tiim
pozisyonlarin A performans gosterenlerle doldurulmasi ne uygulanabilir ne de
arzu edilir oldugunu ifade eden bu yaklagim, bu uygulamanin, organizasyondaki
onemli olmayan rollere asir1 yatinm yapilmasma neden olacagmi ileri
siirmektedir. Benzer sekilde, yetenek yonetim sistemlerinin odak noktasinin
organizasyondaki tiim c¢alisanlar degil, kilit rollerde faaliyet gosteren yiiksek
potansiyelli ve yiiksek performansli g¢alisanlar tizerinde olmast gerektigini
varsaymaktadir. Boyle bir yaklasimin, organizasyon kaynaklarinin daha bilingli
kullanimint kolaylastiracagi ifade edilmektedir. Tanimin son unsuru, kurulug
icindeki kilit pozisyonlarin yetkin gorevlilerle doldurulmasini kolaylastirmak
ve kurulusa bagliliklarinin devam etmesini saglamak i¢in farklilagtirilmis insan
kaynaklari mimarisinin énemini kabul eder. Kilit pozisyonlarin belirlendikten
sonra kurulus i¢in zorluk, bu kisilerin stratejik olarak gorevlendirilmelerini ve
uygun IK politikalariyla desteklenmesini saglamak i¢in uygun insan kaynaklari
politikalarini uygulanmasini vurgulamaktadir (Collings ve Mellahi, 2009: 305-
307).

3.3. Yetenek Yonetiminin Onemi

“Yetenekten daha nadir olan bir sey vardir,
o0 da yetenegi fark etme yetenegidir...”

(Elbert Hudbard)

1970’li yillarda baslayan bilgi teknolojileri devrimini takiben 1980’li
yillarda kapitalizmin yeniden yapilanmasiyla iiretkenlik ve rekabet giiciiniin
kaynagimin agirlikli olarak bilgiye, enformasyona, teknolojiye yoneldigi bilgi
ekonomisi ve kiiresel ekonomi 6nem kazanmaya baslamistir (Castells, 2013:
7). Gelismis ekonomilerde milli hasilanin (GSYIH) %50’sinin entelektiiel
varliklara ve maddi olmayan insan becerilerine odaklanan bilgiye dayali olmast
(Oladapo, 2014: 20), bilgi ekonomisi ve kiiresel ekonominin yayilmasi yiiksek
vasifli ve dogru diisiince yapist ve becerilere sahip kisilere yonelik rekabet
artmasina neden olmustur. Bu konjonktiirde yonetimin karsilastigi en biiyiik
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zorluklardan biri olan degisime hizli adapte olabilme, yeni teknoloji, yeni
cevresel, sosyal ve profesyonel degerlerle basa ¢ikabilme, yiiksek vasifli, iistiin
performans gosterenlere duyulan ihtiyacin artmasina yol agmistir (Williams,
2000: 5-6).

1998 yilinda Amerika’nin prestijli yonetim danismanligi kurulusu McKinsey
& Company tarafindan “Daha iyi yetenek i¢in miicadeleye deger” ciimlesi ile
baslayan rapor, bu ihtiyacin artmasiyla gelisen “Yetenek Savaslar1” fenomeninin
¢ikis noktasini olusturmaktadir. Rapor verileri ¢esitli sektorlerden 77 sirket,
iist diizey 400 kurumsal yetkili ve yaklasik 6000 yoneticiyle bir yil siiren
calismasindan elde edilmis ve genis ¢apta yetenek agisindan zengin olarak kabul
edilen 20 sirketin vaka analizleri ile desteklenmistir. 1998 yilinda yayinlanan
raporda, sirketlerin uzun yillar siirecek bir yetenek savagina girmek {lizere
oldugu sonucuna ulagmistir. Demografik degiskenler (niifusun yaslanmasi vb.),
isgiicline katilim sayisinda yasanan degisimler, go¢, yeteneklerin kariyerlerinin
sonlanmasi vb. nedenler ile orgiitlerin yetenek eksikligi yasayacagi ileri stiriilen
raporda bu rakamlarin olusacak krizin yalnizca bir kismim agikladig1 ayrica
iic niteliksel kriz ile de karsilasilacagim belirtilmektedir. ilki daha karmasik
bir ekonominin, kiiresel zeka, ¢ok kiiltiirlii akileilik, teknolojik okuryazarlik,
girisimcilik becerileri ve ayristirilmis organizasyonlar1 yonetme yetenegi
ile daha sofistike yetenekler gerektirdigi olarak belirtilmistir. Ikincisi, etkin
sermaye piyasalarinin ortaya ¢ikmasinin, biiyiik sirketler tarafindan aranan
kisileri hedefleyen bir¢ok kiiciik ve orta 6lcekli sirketin yiikselisini saglamis
ve kiiciik sirketler az sayida biiyiik sirketin ulasabilecegi etki ve zenginlik
firsatlart sunarak yonetici yelpazesinde giiclii bir etki yaratmasi olarak ifade
edilmistir. Ugiinciisii ise ilk iki niteliksel krizin sasirtic1 olmayan bir sonucu
olarak is hareketliliginin artmasi olarak belirtilmigtir. Yiiksek performanshi
kisilerin kariyerleri boyunca is degistirme sikliklarinda goriilen artisin, sabit
parga toplama savaslari olarak yiiriitiilen bir savasin, sirketlerin en iyi insanlar1
ve Ozellikle gelecekteki {ist diizey yoneticilerini siirekli saldir1 altinda bulmasi
sonucu sonsuz bir dizi ¢atismaya doniismesi olarak ifade edilmistir. Bu yetenek
savasinin kazanilmasi i¢inde yetenek yonetiminin aktif bir sekilde kurumsal
oncelige yiikseltilmesini, ardindan ihtiya¢ duyulan insanlart ¢ekmek ve elde
tutmak i¢in ¢alisan deger Onerisi olusturulmasini ve stirekli iyilestirilmesini
onermektedir. Tiim bunlarin yapilmasinin ardindan ise tiim dikkatin biiytik
yeteneklerin nasil ise almacagia ve gelistirilecegine odaklanmasi gerektigini
ifade etmektedir (Chambers vd., 1998: 44-57).

Yetenek savasini koriikleyen; sanayi cagindan bilgi ¢agma geri doniisii
olmayan gegis, yiiksek vasifli yonetsel yeteneklere yonelik yogun talep ve
insanlarin bir sirketten digerine gecis yapma egilimi hicbir azalma belirtisi
gostermediginden, yonetsel yetenekler icin verilen savasin uzun yillar boyunca
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is diinyasinin belirleyici bir 6zelligi olacagma inanilmakta ve bu savasin
is hayatinda eski gergekliklerden farkli yeni bir gergeklik yarattigi ifade
edilmektedir (Michaels,vd., 2020: 6)

Tablo 7: Eski ve Yeni Gergeklikler

Eski Gergceklik Yeni gerceklik
Insanlarin sgirketlere ihtiyact vardur. Sirketlerin insanlara ihtiyaci vardir.

Makineler, sermaye ve cografya rekabet Yetenekli insanlar rekabet avantajlaridir.

avantajidir.

Dabha iyi yetenek biraz fark yaratir Dabha iyi yetenek biiyiik bir fark yaratir.
Isler kisithidur. Yetenekli insan kisitlidir.

Calisanlar sadiktir. Insanlar hareketlidir ve bagliliklar kisa

vadelidir.

Insanlar kendilerine sunulan standart paketi

kabul ederler. Insanlar ¢ok daha fazlasini talep ediyor.

Kaynak: Michaels,vd., 2020: 6

Yetenek savasini koriikleyen yapisal giicler iki 6nemli sonu¢ dogurmaktadir.
I1ki, giiciin sirketten bireye kaymasi bu durumun yetenekli bireylerin, kariyerleri
icin beklentilerini artirmak i¢in her zamankinden daha fazla miizakere giiciine
sahip olmasina ve yetenekli calisanlarin {icret degerinin artmasina neden
olmasidir. Bu durum bireyler igin iyi bir haber olsa da yetenek savasinda sirketler
icin bir bagka zorluk daha ortaya ¢ikarmistir. Yetenekli yoneticiler icin verilen
savasi kazanilmasi, sirketlerin daha ¢ok ¢alismak zorunda kalmasina neden
olacaktir. Ikinci sonug mitkemmel yetenek y&netiminin, rekabet avantajlarmin
¢ok onemli bir kaynagi haline gelmesidir. Yeteneklerini cezbetme, gelistirme
ve elde tutma konusunda daha iyi performans gosteren sirketler, bu kritik ve
kit kaynaktan hak ettikleri paydan fazlasim1 kazanmakta ve performanslarini
onemli Ol¢lide artirmaktadir. Yetenek arastirmalari ile ilgili yapilan ¢aligmalarda
yetenek yonetimi endeksinin en {ist beste birlik diliminde yer alan sirketlerin,
sektordeki emsallerinden ortalama olarak yiizde yirmi iki puan daha yiiksek
hissedar getirisi elde ettigi sonucuna ulasilmistir. Alt beste birlik dilimde puan
alan sirketler, emsallerinden daha fazlasimi kazanmamaktadirlar. Yetenek
yonetimi digindaki birgok faktoriin hissedarlara geri doniis sagladigi bilinmekte
ancak bu verilerin daha iyi yetenek yoOnetiminin daha iyi performansla
sonuclandigina dair ikna edici kanitlar sundugu belirtilmektedir (Michaels
vd., 2001: 5-6). Bir¢ok rekabet avantaji kaynagi kisa siireli kazanimlar saglasa
da yetenek yonetimi uygulamalar1 en kalici rekabet avantajlarini yaratabilir
(Heinen ve O’Neill, 2004: 67).
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Gliniimiizde insan sermayesi olarak bilinen maddi olmayan bir varlik
olan bilgiden deger yaratmak i¢in insan kapasitesi tarafindan desteklenen bir
bilgi ekonomisi ¢ag1 yasanmaktadir. Insan sermayesi yaratmanin tek yolu, bir
isglicii olusturulmasi ve desteklenmesidir. Biiyiik kiiciik her organizasyonun
kendine 6zgii is glicii ve is giiciiniin merkezinde, bir organizasyonun yetenek
yonetim sisteminin tezahiirii olan insan sermayesi sistemi bulunmaktadir. Insan
sermayesi sistemi c¢alisir durumda oldugunda ve ¢evresine uyum sagladiginda
organizasyon biiylimeyi destekleyecek, yenilik iiretecek ve rekabet avantaji
elde edecek kapasiteye sahiptir. Insan sermayesi sisteminin yakit1 olarak ifade
edilen yetenek stratejik bir dogal kaynak haline gelerek, kurulusun biiyltimesi ve
gelismesi i¢in siirekli olarak tedarik edilmeli ve dogru yerlere ve dogru zamanda
yonlendirilmelidir. Yetenek yoOnetimi, insan sermayesi sistemi araciliiyla
yetenek arzini, talebini ve akisini yonetmeyi igerir. Insan sermayesi sistemi
ancak etkili bir yetenek yonetimi sistemi ile dogru yetenegi dogru zamanda
karsilayabilir. Yetenek yoOnetiminin olmamasi oOrgiitiin iretkenligi riske
atarken, etkili yetenek yonetimi, orgiitiin degerini artirarak riski azaltir ve is
giicti tUretkenligini ve yeniligi besler. Bu sonuglari herhangi bir organizasyonun
stratejik basarisindan ayirmak imkansizdir (Schweyer, 2004: ix-x).

3.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalar

Bilginin daha hizli ve verimli yayilmasini saglayan teknolojik evrim, fiziksel
ve oOrgilitsel sermaye kaynaklarinin rekabet giicii tizerindeki etkisini azaltmis,
insan kaynagini Orgiitlerin performansinin ve basarisinin belirlenmesinde
onemli bir faktor haline getirmistir. Orgiitlerin rekabet avantajini siirdiirmesinin,
oncelikle insan kaynagina ve yenilik yapma kapasitelerine bagli olmasi yetenek
yonetimini Orgiitiin hayatta kalmasi icin kritik hale getirmistir (Cadorin vd.,
2021: 4-5). Yetenek yonetimi, bir orgiitin en onemli kaynagi olan insan
kaynagini ise alma, yonetme, degerlendirme, gelistirme ve siirdiirme, bir
diger ifade ile yetenegi cezbetme, ¢ekme, gelistirme, degerlendirme ve elde
tutma siireci olarak ifade edilebilir (Shukla, 2009: 5-6). Orgiitler, yetenek
yOnetimi stirecini siirekli, biitiinsel ve proaktif bir uygulama olarak gérmektedir
(Schweyer, 2004: 5). Orgiite biitiinsel bakmay1 gerektiren ve siireklilik arz
eden uygulamalar1 kapsayan bir siire¢ olan yetenek yonetimi ile ilgili izlenmesi
gereken adimlarda literatiirde bir fikir birligi bulunmadig1 anlasilmakla birlikte
alt basliklar1 farklilik gdsterse de temelde cezbetme, gelistirme ve elde tutma
olmak {izere ii¢ agsamada ele alindig1 goriilmektedir (Deb, 2005: 81-82; Shukla,
2009: 5-6; Hatum, 2010: 125; Schiemann, 2014: 281-282). Literatiirde yapilan
diger calismalar incelendiginde; orgiitlerin yetenek siirecinin baslangicindan
once yetenek planlamasi, yetenek ihtiyaclarinin analiz edilmesi siirecinin
yetenek yonetimi siirecinde bir girdi olarak yer aldig1 gézlenmistir (Phillips ve
Edwards, 2008) (Machado ve Davim, 2017). Tiim bu bilgiler 1s181inda yetenek
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yonetimi siire¢ uygulamalart modeli asagidaki sekilde olusturulmus, yetenegin
planlamasimin siirecin girdisi olarak yer aldigi, kilit pozisyonlarin saptanmasi,
yeteneklerin tespiti ve siniflandirilmasi, yetenekli calisanlarin cezbedilmesi,
yetenegin ise alim ve secimi, yetenegin gelistirilmesi ve yetenegin elde
tutulmasi olmak tizere 7 asamada ele alinmustir.

Kilit Vatenslkh

Pozisyorlann Calizanlanin Vetenafin
Saptanman Carbadilmesi Galigtirilmasi
@ @ @ @ @ [
Vetensiclarin Yatenstin 3= Yatenabin Flde
Taspitive Al ve Tutulmaz

o

Sekil 7. Yetenek Yonetimi Siireci Uygulamalar:

Yetenek yonetimi stratejisinin bagarili olmasi igin cezbetme, gelistirme ve
elde tutma birbiriyle iliski bir siire¢ olarak ele alinmalidir. Her boyutun kendine
0zgl ozellikleri olsa da bunlarin koordineli etkilesimi tiim siirecin tutarliligi ve
dolayistyla firmanin performansi i¢in kritik neme sahiptir (Hatum, 2010: 125).

CEZBETME L%LIM GELISTIRME

YUKSEK
PERFORMANS

ARTIRMA

FLDE TUTMA

Sekil 8. Yetenek Yonetim Modeli
Kaynak: Hatum, 2010: 125
Sekil 8’de cezbetme, gelistirme ve elde tutma siireclerinin birbiriyle iligkili
oldugu bir yetenek yonetimi modeli gosterilmektedir.
Uyum, bir orgiitiin calisanlarini, uygulamalarini ve siireglerini stratejik
hedeflere basariyla ulagsmasi igin yonlendirme, bir stratejiyi destekleme
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becerisini ifade eder. Uyum saglamak icin ele alinmasi gereken énemli sorular
sunlardir (Hatum, 2010: 125-126):

= Yeni calisan programlar1 yeni ¢alisanlari sirketin mevcut gercekligiyle
iligkilendiriyor mu?

» Orgiit calisanlarinin beklentilerini karsiliyor mu, yani gelistirme
programlari 6rgiitiin cezbediciligini koruyor mu?

=  Gelistirme programlart i stratejisiyle uyumlu mu?

Stirdiirme, orgiitlerin ¢alisanlariyla uzun vadeli bir iliski stirdiirme yetenegini
ifade eder. Siirekli 6grenme ve gelisim sunan orgilitler sadece istihdam degil
aynt zamanda oOrgiitte kalmayr daha cazip kilan istihdam edilebilirlik de
sundugundan ¢aligan gelisiminin rolii uzun vadeli bir iliskiyi siirdiirmek i¢in
kritik 6neme sahiptir. Bir girketin galiganlariyla siirekli olarak uzun vadeli
iligkiler siirdiirebilmesini saglamak icin ele alinmasi gereken bazi sorular
sunlardir:

= (alisanlarin gesitli 6grenme firsatlar1 araciligiyla yeni beceriler 6grenme
ve gelistirme sansi var mi1?

= Sirket, calisanlarina kariyerlerini gelistirmeleri i¢in firsatlar sunuyor mu?

Arttirma; Orgiitlerin, Orgiitte ¢alisma ve ¢alismaya devam etme arzusunu
arttiran degerler ve eylemler yoluyla hem cezbetme hem de elde tutma oranini
arttirma yetenegini ifade eder. Ornegin, galisan deger dnermesinin potansiyel
calisanlar1 cezbetmek igin net bir mesaj iletmesi gerekmekle birlikte, bu
mesajin isletme i¢cindeki mevcut ¢alisanlarin baglilig: tizerinde etkisi olacaktir.
Dolayisiyla orgiitiin dig imaj1 ve i¢ organizasyon kimligi yakindan baglantilidir.
Bununla birlikte esnek ve liyakate dayali bir 6diil sistemi ile gii¢li bir orgiitsel
kimlik hem yetenegi cezbetmeye hem de elde tutmaya yardime1 olur. Yetenegi
cezbetme ve elde tutma oranini “arttirmak” i¢in ele alimmasi gereken 6nemli
sorulardan bazilar1 asagidaki gibidir (Hatum, 2010: 125-126):

= (Calisan deger 6nermesinin hangi unsurlart hem yetenegi cezbetmek hem

de elde tutmak i¢in kritik 6neme sahiptir?

» [sletmenin kimligi calisanlar1 sirkete baglayan giiclii ve tutarl bir kiiltiir

olusturuyor mu? Bu orgiitsel kimlik piyasada belirli bir prestije sahip mi?
= (diil sistemi adil, rekabetci ve performansa bagli m1?

Cezbetme, gelistirme ve elde tutma boyutlarinin kesistigi alan (yliksek
performans); bir orgiitiin genel is stratejisini destekleyen biitiinsel bir yetenek
yoOnetimi stratejisi sunma yetenegini ifade eder ve bu da isletmenin pazarda
yiiksek performans gdstermesini saglamaktadir (Hatum, 2010: 125-126).

Yetenek yoOnetimi, cografyadan bagimsiz olarak cezbetmek, gelistirmek
ve elde tutmaya kadar uzanan ise alim, egitim, performans gibi faaliyet ve
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sorumluluklari da biitiinlestiren benzersiz bir islevdir (Schiemann, 2014: 281-
282). Bu islev kurum kiiltiirii, kurulusun is stratejisi ve uzun vadeli hedefleri ile
baglantilidir. Yiiksek derecede dahili, kiiltiirel ve stratejik uyum, taklit edilemez
bir uygulama sistemi yaratir ve yalnizca yetenek yonetiminde mitkemmelligi
saglamakla kalmayarak ayni zamanda orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimine de
katkida bulunur. Bu uygulamalar 6rgiitlere yalnizca iyi uygulanmis bir yetenek
yonetim uygulamasi degil yetenek yonetim sistemlerinin ¢esitli unsurlarinin i
stratejilerini ve isletme modellerini desteklemek i¢in dahili, harici ve kiiresel
olarak uyumlu olmasi orgiitlere rekabet avantaji saglamaktadir (Stahl vd., 2012:
6). Yetenek yonetiminde basarinin en 6nemli 6l¢iisii yalnizca finansal ¢iktilar
degil, pek ¢ok alanda kendisini gostermektedir. Yetenekli ve egitimli calisanlar
ile saglanan rekabet avantaji, diisiik devir orani, ¢alisanlarin yeteneklerinin
gelisiminin saglanmasi ile isgilicii maliyetlerinde diisiis bu geri dontislere 6rnek
olarak gosterilebilir. Ornegin, etkili egitim saglayan yoneticilerin, egitime
zaman ve para yatirmalaria ragmen genel isgiicli maliyetlerini daha diisiik
tuttugu ifade edilmektedir (Schiemann, 2014: 281-282).

Yetenegin planlamasinin siirecin girdisi olarak yer aldigy, kilit pozisyonlarin
saptanmasi, yeteneklerin tespiti ve smiflandirilmasi, yetenekli calisanlarin
cezbedilmesi, yetenegin ise alim ve se¢imi, yetenegin gelistirilmesi ve yetenegin
elde tutulmasi olmak lizere 7 asamada ele alinmustir.

3.4.1. Yetenegin Planlamasi

Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulasmak ve gelecekteki is ihtiyaclarini
karsilamak i¢in yetenekleri cezbetmesi, gelistirmesi, elde tutmasi i¢in tasarlanan
ve uygulanan biitiinlesmis siireg, program ve kiiltiirel normlar olarak ifade edilen
yetenek yonetimi (Silzer ve Dowell, 2009: 18) siirecinin girdisi olarak yer alan
yetenek planlamasi, orgiitlerin yetenek ihtiyaglarinin belirlenmesi siireci olarak
ifade edilebilir. Organizasyonun tiim seviyelerinde olduk¢a Onem tasiyan
planlama siirecinin basarili olmast i¢in sirket amag ve hedeflerinin net bir sekilde
ortaya konulmasi gerekmektedir (Machado ve Davim, 2017: 141-142). Ciinkii
yalnizca yetenek yonetimi degil, bir orgiitteki her tiirlii uygulama ve faaliyetin,
vizyon ve uzun vadeli hedeflerle uyumlu olmasi énem tagimaktadir. Yetenek
stratejilerinin de is stratejileriyle uyumlu olmasi, 6rgiitiin hedeflerine ulagmasi
icin Onem tasimakta c¢linkii stratejilerin gergeklesmesi stratejilere uygun
yeteneklerin varligint ve hizmetini gerektirmektedir (Khan vd., 2013: 35). Bir
diger ifade ile oOrgiitler stratejik ihtiyaglarina gore yeteneklerini yonetmelidir
(Mcdonnel vd., 2019). Yetenek yonetimi ve is stratejileri arasindaki iligki sekil
8’de gosterilmektedir.
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is Stratejileri

«<

Sekil 9. Yetenek Yonetimi ve Is Stratejileri Arasindaki Tliski
Kaynak: Silzer ve Dowell, 2009: 20

Yetenek planlamasi i¢in ayni zamanda ayrintili bir insan kaynagi ihtiyag
tahmini, nitelik, beceri, deneyim siiresi gibi ¢esitli alanlarda mevcut isgiicliniin
anlik durumunu (isgiicii envanteri) igeren nitel ve nicel analizlerle elde edilen
veriler kullanilmaktadir. Ardindan daha sonra olusabilecek herhangi bir yetenek
uyusmazligim belirlemek i¢in organizasyonun gelecekteki yetenek ihtiyaglarina
yonelik tahminler gergeklestirilir. Bu siireci ise herhangi bir yetenek boslugunu
diizenlemek i¢in uygun yetenegin bulunma siireci takip etmektedir. Yetenek
planlamasmin hedefi yetenekli calisanlarin dogru zamanda, dogru yerde,
ihtiya¢ duyulan motivasyonla ¢alismasinin saglanmasidir (Machado ve Davim,
2017: 141-142).

3.4.2. Kritik Pozisyonlarin Tanimlanmasi

Yetenek yonetimi sisteminin drglitte yer alan tiim ¢alisanlara uygulanmasinin
geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminden farkli bir yaklasim icermeyecegi,
diger taraftan tiim personelin {ist diizey yeteneklere sahip kisilerden olugmasinin
da ne arzu edilir ne de uygulanabilir bir yontem olmadig ifade edilebilir. Bu
durum organizasyonda stratejik olarak onemli olmayan rollere asir1 yatirim
yapilmasina neden olacaktir. Yetenek yonetim sistemlerinin odak noktasinin,
orgiitteki tim calisanlardan ziyade kilit rollerde faaliyet gosteren yiiksek
potansiyelli ve yiliksek performansl calisanlar iizerinde olmasi organizasyon
kaynaklarinin daha bilingli kullanimin1 kolaylastiracaktir (Collings ve Mellahi,
2009: 305-306). Kilit pozisyonlarin ve kilit ¢alisanlarin dogru yonetilmesi
rekabet avantaji saglarken, dogru yonetilememesi halinde is stratejisi, hedeflere
ulagsmada ve rekabet giiclinde olumsuz etkilere ve mali anlamda kayiplara yol
acabilir (Horvathova vd., 2020: 2). Organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet
avantajlarina farkli sekillerde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik
olarak tanimlanmasi, yiiksek potansiyelli bir yetenek havuzunun gelistirilmesi
ve yiiksek potansiyele sahip yetenekli ¢alisanlar ile doldurulmasi ve orgiite
bagliliklarinin saglanmasi tanimindan yola ¢ikarak, kilit pozisyonlari sistematik
olarak tanimlanmasinin yetenek yoOnetiminin baslangi¢c unsurlarindan biri
oldugu ve stratejik ve stratejik olmayan islerin farklilagmasina katki sagladigi
ifade edilebilir (Collings ve Mellahi, 2009: 305-306). Bir pozisyonun kritikligi,
is icin degerine gore belirlenmektedir. Is sonucunun elde edilmesi, kritik
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pozisyonlardaki kisilerin performansina bagli olarak degisebilmektedir. Bazen
yeni bir {iriniin basarisi igin en kritik pozisyon proje lideri veya teknolojiyi
gelistiren mithendis olabilir. Kritiklik ayrica zamana baghdir. Spesifik ¢iktilar
nedeniyle bu y1l gerekli olan bir pozisyon, bir sonraki yil i¢in kritik olmayabilir.
Onemli olan nokta, orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin hangi unsurlarin
gercekten kritik oldugunu ve bu unsurlar1 hangi pozisyonun kontrol ettigini
tespit etmesidir. Kritik pozisyonlarm belirlenmesi i¢in;

* Oniimiizdeki donemde orgiitiin ulasmak istedigi hedefler nelerdir?
= Bu hedeflere ulagmak i¢in hangi pozisyonlar (kisiler degil) kritik dnem
sahiptir? Neden?
vb. sorular yonetilebilir (Barron, 2007: 115).

Orgiitlerin kilit pozisyonlar icin yeterli kaynaklara sahip olmamasi
durumunda bu yetenekleri i¢ veya dis kaynaklardan, rekabet eden firmalardan
veya igglicii piyasasindan yetenek transferi veya kesif yaparak orgiite saglamast
gerekmektedir. Orgiitiin etkin bir yetenek yonetim sistemi igin atmas1 gereken
ilk adim kilit rollerin belirlenmesini takiben is stratejisine bagli olarak gelecekte
ihtiya¢ duyulacak kilit yetkinliklere sahip mevcut calisanlarin olup olmadigini
degerlendirmelidir (Horvathova, 2011: 52).

3.4.3. Yetenekli Calisanlarin Tespiti Ve Siniflandiriimasi

Kritik yetenekler, oOrgiitin is performansinin biliylikk bir boliimiini
yonlendiren, miisteriler ve sirket sahipleri i¢in ortalamanin {izerinde deger
yaratan ¢alisanlardir. Kritik yetenekler, son derece gelismis becerilere ve derin
bilgi birikimine sahip, sadece “islerini yapmakla” kalmayan, orgiitiin basarisina
katkida bulunmak i¢in her seyin 6tesine gecen calisanlar olarak tanimlanabilir.
Biiyiik bir fark yaratabilecekleri rollerdedirler. Sasirtici bir sekilde bunlar her
zaman yiiksek teknolojili veya en yiiksek {icretli ¢alisanlar olmayabilir hatta
genellikle yillik raporda nadiren bahsedilen temel c¢alisanlardir. Ornegin,
uluslararasi bir kargo teslimat firmasi, kuryelerin operasyon icin gece boyunca
paketlerini uguran pilotlardan daha kritik olabilecegini One siirmiistiir.
Kuryelerin miisterilerle dogrudan temas halinde olmalar1 ve bir rotanin nasil
yeniden yapilandirilacagi ve bir misteri paketinin ne kadar beklenecegi
gibi tedarik zincirinin verimliligini ve etkinligini etkileyen siirekli kararlar
almalarmin gerekmesi onlart kritik noktaya tasimaktadir. Kritik yetenek,
sektore ve organizasyona gore onemli dl¢iide degisebilir (Phillips ve Edwards,
2008: 11). Yiksek potansiyele sahip calisanlarin ve kritik yeteneklerin nasil
belirlenecegi yetenek yonetiminde yanitlanmasi gereken en 6nemli sorulardan
ilkini olusturmaktadir (Robinson vd., 2009: 413).

Yeteneklerin belirlenmesi, mevcut performanslarinin degerlendirilmesi
ve potansiyellerinin tahmini temelinde yapilir. Performans degerlendirme,
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belirtilen kisinin sorumlu oldugu alanlarda fiilen elde edilen sonuglarin ve/
veya yapilan igin ve tiim organizasyonun basarisi i¢in kritik olarak anlasilan
yeterliliklerin 6l¢imiidiir. Potansiyel tahmini, bir ¢alisanin ge¢mis/mevcut
performans degerlendirmesi, egitim ve gelisimi, kariyer tercihleri ve mevcut
ve planlanan yetkinlik seviyeleri temelinde organizasyon icinde kag¢ seviye
ilerleyebileceginin bir tahminidir. Kurumun performans degerlendirmesi ve
calisanlarin potansiyelinin hem i¢ hem de dis kaynaklardan tahmin edilmesi
icin kullanabilecegi, yeteneklerin belirlenmesini saglayan bir dizi yontem
bulunmaktadir. Belirli bir ¢alisan tiirli i¢in hem performans degerlendirmesine
hem de potansiyel tahminine yol agacak bu tiir kombinasyonlar1 se¢mek 6nem
tagimaktadir. Ayrica, oncelikle tanimlama kriterlerini bilmenin gerekli oldugu
ve ancak o zaman dogru ydntemin secilebilecegi bilinmelidir. Yetenekler
genellikle iginde bir dizi yontemin kullanildigi diizenli bir degerlendirme
sistemi araciligiyla aranir. En ¢ok kullanilan yontemler belirlenen hedeflere gore
degerlendirme yontemi, degerlendirme merkezi, kritik olaylarin analizi ve 360°
geri bildirim olarak ifade edilebilir. Yetenekleri dis kaynaklardan belirlemek
icin uygunluk testleri, bir degerlendirme merkezi yontemi ve davranigsal
(yetkin) goriigmeler kullanilabilir. Performans degerlendirmesi ve potansiyel
bir tahminden sonra yetenekli ¢alisanlardan olusan bir grup belirlenmekte ve
bir yetenek havuzu olusturulmaktadir (Horvathova, 2011: 52).

Yetenegi belirlemeye yonelik popiiler bir yaklasim olan performans
potansiyel matrisi (ninebox), hem performans hem de potansiyelin diisiik, orta
ve yiiksek bir degere sahip oldugu dokuz kutuluk bir 1zgaradan olusmaktadir.
Bireyler, algilanan performanslarina ve potansiyel derecelendirmelerine gore
1zgaralara yerlestirilir (Bkz: Sekil 10). Bir kisinin diisiik, orta veya yiiksek
performansh olup olmadigr genellikle bir sonucun sunulmasina veya bir
hedefe ulasilmasina bagli olarak degismektedir. Birinin “potansiyel” olup
olmadig1, orgiitiin potansiyel tanimina bagli olarak belirlenmektedir. Yetenegi
tamimlamaya yonelik dokuz kutu 1zgara yaklasimi, “potansiyel” tanimlama
zorlugu ile “yetenek” tanimlama zorlugunun yerine geger. Orgiitler bugiin
yeteneklerini tanimlamak, devreye sokmak veya gelistirmek i¢in miicadele
ediyorsa, birinin gelecekte bu yetenegi ortaya ¢ikarma potansiyeline sahip olup
olmadigini anlamakla daha da fazla miicadele edeceklerdir (Ross, 2013).
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Sekil 10. Potansiyel-Performans Matrisi
Kaynak: Fairchild, 2015

Potansiyel, performans ve hazir olma kavramlar1 ayni seyleri ifade
etmemektedir. Potansiyel, performans ve hazir olma arasina bir ¢izgi ¢ekmek
kavramlarin dogru anlasilmasina yardimci olacaktir. Cogu zaman kisisel
ozelliklerde sakli olan potansiyel, kesfedilip dogru kullanilmadik¢a performansa
doniistiirilemez. Potansiyelden hazir duruma ge¢cmek uzun zaman alir.
Arastirmalar yiiksek potansiyelli liderlerin iist diizey pozisyonlara gelmesinin
neredeyse on yil siirdiigiinii soylemektedir. Bu siirecte, bireylerin temel
beceriler gelistirilmesi igin mentorluga, kapsamli gérevlere ve kisisellestirilmis
gelismelere ihtiyaglart bulunmaktadir (Khan vd., 2013: 34-35)

Yetenekleri belirlemek i¢in kullanilabilecek bir diger matris olan
geleneksel yetenek matrisinde ise Onceden belirlenmis kriterlere uyan
bireyler yetenek olarak gosterilebilir veya bu yetenekler, iistiin yetenekler,
potansiyel yetenekler ve Orgiit i¢in yetenek ifade etmeyen “yetenekler bagka
yerde olabilir” grubu olmak tizere dort grupta ele alinabilir. Geleneksel bir
yetenek matrisi olan bu matriste yer alan gruplar bazi kaynaklarda 6znel
deger yargilayici ifadelerle (yildizlar, yiiksek potansiyeller, saglam yurttaslar,
platolar) yer almakla birlikte calisjmamizda asagidaki matristeki gibi ele
alinmistir (Cannon ve McGee, 2011: 8).
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Yetenek yoOnetimi uygulamalart i¢in temel yap1 taglarindan birini
olusturan yeteneklerin belirlenmesi asamasi tiim oOrgiitler i¢in biiyilk 6nem
tagimaktadir. Yetenek yoOnetimi ile ilgili sistem yaklasimlart g¢ercevesinde
degerlendirildiginde, bu asamada yeteneklerin dogru tespit edilememesi
durumunda yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitleri istedikleri sonuglara
ulastirmasi miimkiin olmayacaktir. Bu agamada 6nemli olan bir diger husus
ise yeteneklerin belirlenmesi siirecinde izlenecek yontemlerin kisisel deger ve
yargilardan uzak, yetenek olarak belirlenmeyen ¢alisanlarin motivasyonlarinda
bir kayip olusturmadan gerceklestirilmesidir.

3.4.3.1. Yetenek havuzu

Orgiitlerin gelecekteki ihtiyaglarina odaklanan ve gelecege yonelik bir
yaklagim izleyen yetenek yonetiminin (Stadler, 2011: 265) temel sorularindan
biri hangi c¢alisanlarin kit gelistirme kaynaklarinin odak noktast olmasi
gerektigidir. Odak noktas1 grup genellikle bir organizasyonun yetenek havuzu
olarak bilinmektedir ve yetenek havuzu stratejik islerde yiiksek performans
gosterenlerden ve gelecekte bu stratejik isleri doldurabilecek adaylardan
olugmaktadir (Cappelli ve Keller, 2014: 314). Yetenek havuzu stratejisi ile
orgiitler, secilmis ¢alisanlarin kariyer ihtiyaglar1 ve biiytimeleri ile ilgilenirken
mevcut ve gelecekteki yetkinlik ihtiyaglarini karsilamayir amaglamaktadir
(Seopa vd., 2015: 718).

Colling ve Mellahi (2009), bir organizasyondaki stratejik pozisyonlarin
belirlenmesinin ardindan yetenek yonetimi sisteminin anahtarinin bu 6nemli
pozisyonlar1 doldurmak i¢in bir yetenek havuzu gelistirmek oldugu ifade
etmektedir. Yetenek havuzu, mevcut olabilecek kilit pozisyonlar1 doldurma
potansiyeline sahip olan kisilerin proaktif olarak belirlenmesini i¢ermektedir
(Collings ve Mellahi, 2009: 307). Yetenek yonetimi ve yetenek havuzunu



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI ‘ 85

tedarik zinciri bakis a¢is1 ile degerlendirmis ve iiriin talebini tahmini ile yetenek
ihtiyaci tahminini su sekilde karsilastirmistir Capelli (2008: 76-77):

» Uriinleri iiretmenin en ucuz ve en hizli yollarini tahmin edilmesi, uygun
maliyetli yetenek gelistirmenin esdegeridir.

» Uretim siireclerinin belirli yonlerinin disaridan temin edilmesi, disaridan
ise alim ile benzerlik gostermektedir.

= Zamaninda teslimatin saglanmas, ardil olaylarin planlanmasiyla ilgilidir.

= Bir sirket ici yetenek hattin1 yonetme konusundaki sorunlar ve zorluklar
(calisanlarin gelistirme isleri ve deneyimleri yoluyla nasil ilerledigi),
triinlerin nasil hareket ettigine olduk¢a benzemektedir. Tedarik zinciri
araciligryla: ilerlemeyi engelleyen darbogazlari azaltmak, islem siiresini
hizlandirmak, uyumsuzluklart 6nlemek i¢in tahminleri iyilestirmek gibi
stireclerle benzerlik gdstermektedir.

Yetenek havuzu stratejisinde nihai amacin potansiyel pozisyonlar igin
giiclii bir aday listesi saglamak oldugu ifade edilebilir. Yetenek havuzunu
cok daraltmaktan kaginmak i¢in kimin, nerede ve hangi islere baktiginin
bilinmesi ve yetenek havuzundaki yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin huzursuzluk
yasamamalar1 i¢in yeterli secenege sahip olmalarinin saglanmasi Gnem
tagimaktadir. Calisanlarin  yetenek havuzuna dahil edilmesi, orgiitsel
cikarlara en iyi sekilde ¢alisanlarin ¢ikarlarina, yani beceri gereksinimlerine,
motivasyonlarina ve iglerinin kalitesine dikkat edilerek hizmet edildigi fikrine
dayanir. Yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansli ¢alisanlarin belirleyerek,
onlar1 6nemli pozisyonlarda gérevlendirerek ve farklilastirilmis 1K mimarisi
ile destekleyerek olumlu tutumlar gelistirilebilir, orgiitsel bagllik ve sadakat,
ekstra rol davranigi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi elde edilebilir. Bu
durum ise daha iyi bir orgiitsel performansa neden olacaktir. Yetenek olarak
tanimlanan ve yetenek havuzunda yer alan bir g¢alisanin, organizasyonla
yetenek havuzuna dahil olmayan bir ¢alisandan farkli bir iligkiye sahip olmast
beklenir (Seopa vd., 2015: 719). Fakat bu iliskinin diger tarafindan yetenek
havuzu incelendiginde, “yildizlara” odaklanma, yetenek olarak belirlenmeyen
“diglanan ¢ogunlugun” olumsuz tepkileri hakkinda da bazi endiselere
yol a¢cmaktadir. Yetenek yonetimi ile ilgili yapilan ampirik arastirmalarin
cogunlukla igveren bakis acisina gdre olmasi smirli bir bakis acist sundugu
ve bu bakis agis1 yetenek gruplarimin igindekilerin ve disindakilerin goriisgleri
ile iligkilendirildiginde ¢ok daha anlamli hale gelecegi ifade edilmektedir.
Bu yaklasim, yetenek uygulamalar1 gerceklestirilirken, yetenekli calisanlar
bir diger ifade ile “yildizlarm” yiiceltilirken ekip calismasimi tehlikeye
atabilecek sosyal sonuglarin da 6ngoriilmesine katki saglayacaktir. (Swailes ve
Blackburn, 2016: 114). Pfeffer (2001), yetenek icin savasmanin, is giliciiniin
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biiyiik bir boliimiinii motivasyonunu kaybetmis veya birakmaya hazir birakan
ve 6grenmeyi / dinlemeyi zorlastiran kibirli bir tutum yaratan kendi kendini
gerceklestiren kehanetler yaratabilecegini ileri stirmistiir (Preffer, 2001: 258).

Bu makaledeki ampirik aragtirmayi iki teorik bakis acist desteklemektedir.
Birincisi, kuruluslarin bir calisanin bir gelecek olarak tanimlanmasindan
kaynaklanan bir “iyi hissetme” veya sigrama faktoriine tanik oldugu kendi
kendini gerceklestiren kehanet veya Pygmalion etkisi ile “yildiz”, yetenek
havuzlarindaki c¢aliganlarin kendilerini daha iyi hissedeceklerini ve daha iyi
performans gostereceklerini ongoriir.  Yetenek havuzlarinin olusturulmast
ve Ozellikle bunlart dolduracak kisilerin se¢imi, artan yonetim beklentilerini
gostermektedir. Bireyleri bir yetenek havuzuna ait olma olast durumlari
hakkinda bilgilendirip bilgilendirmeyecekleri konusunda bir soru yoneltmistir.
Bu tiir calisanlara kariyer gelisimi ve kurumsal destek acisindan farkli
muamele edilmesinin hassas bir konu olabilecegini iddia etmislerdir. Yetenek
havuzundan diglanan calisanlarin durumu kamuya agiklanirsa, bu 6rnegin
hayal kirikligina, motivasyon eksikligine ve bagliliga yol agabilir. Bireylerin
olas1 yetenek durumlart hakkinda bilgi verilip verilmeyecegi sorusu sorulsa da
yetenek havuzundan dislanan ¢alisanlarin deneyimlerine yonelik ampirik bir
arastirma bulunmamaktadir (Swailes ve Blackburn, 2016: 114-115).

Yetenek havuzunun olusturulmasini takiben bu yetenek havuzunu dolduracak
yetenekteki personellerin orgiite katilimin saglanmasi 6nem tasimaktadir.
Yetenekli personellerin orgiit tarafindan cezbedilmesi bu siirecin ilk asamasini
olusturmaktadir.

3.4.4. Yetenegin Cezbedilmesi

Kiiresel diizeyde rekabetin artmasi, 6rgiitlerin hayatta kalabilmesi ve rekabet
ustiinliigii saglayabilmesi i¢in yalnizca diisiikk maliyet ve farklilasma stratejisi
gibi geleneksel is stratejilerinde basarinin saglanmasinin yetersiz kalmasina yol
agmistir. Bu durum orgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in taklit edilmesi olduk¢a zor
ve benzersiz bir rekabet avantaj1 gerekliligine dair inancin artmasina (Magbool
vd., 2016: 541) ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarindan biri
olarak insan kaynag1 yetkinliklerinin, yeteneklerinin ve becerilerinin éneminin
kabul gormesini saglamistir. Hedeflere ulasilmasi ve deger yaratilmasi igin
calisanlarin yetenek ve davraniglariin yonlendirilmesinin bir orgiitiin rekabet
istiinligii saglamak i¢in yararlanabilecegi benzersiz, taklit edilemez, degerli
bir kaynak oldugu ve bu kaynagin rekabet avantaji i¢in temel olusturdugu ifade
edilmektedir (Khandekar ve Sharma, 2005: 629). Ancak orgiitlerin ve tilkelerin,
diinyanin en “parlak” yeteneklerini ¢ekmek ve sinirlari i¢inde tutmak igin
miicadele ederken karsilastiklart en 6nemli zorluklarindan biri, yiiksek vasifli ve
motive olmus c¢aligsanlarin bariz kithgidir. 1997 yilinda McKinsey&Company
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tarafindan ortaya atilan “Yetenek Savaslar1” giiclii bir sekilde devam etmekte
ve bir¢ok orgiit ve iilkenin rekabet giiciine zarar vermektedir. insan sermayesi,
yiiksek gelirli ekonominin temelini olusturmaktadir. Cazip maas paketleri
ve yan haklar yoluyla yetenekleri cezbetmeye yonelik geleneksel yaklagim,
mevcut insan kaynaklari ortaminda en iyi yetenekleri tam olarak cezbetmeyi
basaramamaktadir (Magbool vd., 2016: 541).

Yetenegin cezbedilmesi, hedeflenen yetenekleri orgiitiin 6zelliklerinden
haberdar etme, bireysel ise alim hedefleri bulma ve bunlari ikna etme siirecidir
(Sullivan, 2015: 4). Bir diger ifade ile yetenegin cezbedilmesi, yetenekli ve
bilgili bir isgiiclinlin ige alinmasini ve secilmesini igerir (Machado ve Davim,
2017: 141). Yetenegi cezbetme, potansiyel basvuru sahiplerinin orgiiti,
faaliyet gosterdigi sektorii nasil gordiiklerine ve Orglitiin degerlerini paylasip
paylagmadiklarina bagh bir siiregtir. Cekici bir isveren markasi ve c¢alisan
deger Onerisi yaratmak, yeteneklerin cezbedilmesinde onemli bir faktordiir
(CIPD, 2020). Yetenegin cezbedilmesinde en dnemli siireclerden biri olan ise
alim pek ¢ok yonetici tarafindan rutin bir siire¢ olarak algilanarak yiiksek bir
oncelik olarak konumlandirilmamaktadir. Oysa ki profesyonel sporlar, eglence,
havayollar1 ve tibbi aragtirmalar gibi en iyi performansi gosteren tek bir kisiyi ise
almanin etkisinin goriilmesinin ve 6l¢iilmesinin kolay oldugu sektorlerde “kimi
ise aldigimiz” olaganiistii kurumsal performans icin kritik bagar1 faktoriidiir.
Neredeyse istisnasiz, en degerli ve basarili kuruluslar, yetenekleri ¢ekmeyi ve
ise almay1 vurgulamaktadir. Aslinda, piyasa degerine gore diinyanin en degerli
dort sirketinden ti¢ii (Apple, Google ve Microsoft), en iyi performansi gosteren
bir kisiyi ise almanin ortaya ¢ikardigi performans farkini, ortalama performans
sergileyecek bir bagkasini ise almanin degerinden en az 25 kat daha fazla olarak
hesaplamistir. Yetenek kazaniminin bir bileseni olarak yetenegin cezbedilmesi
baslangic noktasidir ve bu nedenle giiglii ve zayif slireglerin sonuglarini anlamak
kritik 6neme sahiptir (Sullivan, 2015: 3-4).

Yetenegin cezbedilmesi ile ilgili literatiir incelendiginde ¢ogu c¢alismanin
farkli alt basliklarda ele aldigi goriilmektedir. Bu g¢alismada, calisan deger
Onerisi ve igveren markasi alt bagliklariyla incelenecektir.

3.4.4.1. isveren markasi

Isveren markasi, 1996 yilinda Ambler ve Barrow tarafindan kavramlastirilmis
“igveren ile 6zdeslesen fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik faydalar paketi”
olarak tanimlanmistir (Ambler ve Barrow, 1996: 187-188). Gidereck daha
rekabetci hale gelen istihdam piyasalarindan avantaj saglamak icin etkili bir
strateji olan igveren markasi (Dabirian vd., 2019: 83), orgiitiin isveren olarak
Ozelliklerinin rakiplerinden farklilagmasini ifade ederek, firmanin istihdam
tekliflerinin veya ortaminin benzersiz yonlerini vurgular (Chhabra ve Sharma,
2014: 49).
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Adaylarm karar verme silirecinde orgiit ile ilgili bilgiler sinirhidir. Bu
nedenle ilk uygulama kararlar1 agirlikli olarak organizasyonun cekiciligine
iliskin genel izlenime dayanmaktadir. Is arayanlarin gordiigii herhangi bir
bilgi, isveren orgiitli hakkindaki izlenimlerini ve bu 6rgiit i¢in ¢alismanin nasil
bir sey olacagina dair ipuglarini olusturabilir. Bu nedenle orgiitler gekici bir
igveren olarak aday adaylar1 nezdinde imajlarini korumak i¢in ekstra ¢aba sarf
etmek zorundadir. Bir 6rgiit bir isveren markasi gelistirerek daha yiiksek bir dis
taninirlik diizeyine ulagtiginda yeni yetenekleri ¢ekmesi ¢ok daha kolay hale
gelir (Srivastava ve Bhatnagar, 2010: 26).

Hizmet/iliski pazarlamasi dahil olmak iizere, popiiler miisteri temelli
marka degeri modeller, bireyin zihninde marka degeri yaratan ii¢ temel yonii
vurgulamaktadir (Alshathryvd., 2017: 416):

1. Bir bireyin belirli bir marka hakkinda ne kadar bilgi sahibi oldugu,
2. Markay1 bu bilgiye dayanarak nasil degerlendirdigi
3. Markayla ne tiir deneyime sahip oldugu (veya algiladig1)

Bu yonler, miisterilere daha fazla deger sunuldugunda markayla bir baglanti
kurar. Zamanla o markaya olan sadakat, gercek deneyim yoluyla olumlu
izlenimin bir sonucu olarak gelisir. Marka denkligi unsurlari, potansiyel
tiikketiciler i¢in marka tercihini etkilemede ve mevcut tiiketiciler igin tercih
edilen marka ile bir iligki siirdiirme istekliligini etkilemede onemli bir rol
oynamaktadir. Buradan yola ¢ikarak isveren markasinin dort unsurdan olustugu
ifade edilebilir (Alshathry vd., 2017: 416):

1) Bir bireyin belirli bir igsveren hakkinda ne kadar bilgi sahibi oldugu,
2) lsvereni bu bilgiye dayanarak nasil degerlendirdigi,

3) Isveren markasiyla ne tiir deneyime sahip olduklar1 (veya potansiyel
calisanlar icin algiladiklari),

4) Isverene katkilariin degerli olup olmadig1 ve iyi bir sekilde tazmin

edilip edilmedigi,

Mevcut ¢alisanlar i¢in bir igveren markasina baglilik, isttihdam ortaminda
igveren markasimin dordiincli bir yoniinii temsil eden igverenle olan olumlu
deneyimin algilanmasinin bir sonucu olarak zamanla gelisir. Olumlu
cagrisimlara sahip bir organizasyona maruz kalma, potansiyel calisanlar
iizerinde daha biiylik bir etkiye sahip olacak ve iggiicli piyasasinda daha
giiglii isveren markasi olusturacaktir. Orgiitlerin isgiicii piyasasina olumlu
degerleri yansitan sosyal faaliyetler sergilediklerinde daha ¢ekici goriildiigiinii
bulmuslardir. Sonug olarak, is arayanlar katkilarmin topluma yansiyacagini
disiindiikleri organizasyon igin bir istthdam tercihi gelistireceklerdir (Alshathry
vd., 2017: 416).
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Hangi 6zelliklerin igvereni g¢ekici/ cezbedici kilacagina yonelik literatiirde
ortak bir siniflandirma bulunmamakla birlikte dort grupta ele alinabilir:

1. Ekonomik nitelikler (yiiksek maas, adil 6diil ve ikramiye sistemi,
istikrarli istihdam garantileri, ¢aligma programi)

2. Psikolojik nitelikler (gii¢lii kurumsal kiiltiir, sirkette olumlu kisilerarasi
iligkiler, takim ¢alismasi, isin objektif degerlendirilmesi)

3. Islevsel nitelikler (isin igerigi, egitim perspektifleri, kariyer gelisimi
firsatlari, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini tam olarak gerceklestirme
firsatlar)

4. Orgiitsel nitelikler (pazar segmentinde liderlik, uluslararasi faaliyet
kapsami, sirketin tarihi, tiiketici markalarmin itibari, st diizey
yOneticilerin itibari, yonetim tarzi).

Ekonomik nitelikler, dogrudan bir sirketteki maddi veya parasal {icret
sistemi ile ilgilidir ve her ¢alisanin refah durumu {izerinde bir etkiye sahiptir.
Psikolojik dzellikler, bir calisanin ¢alistig1 organizasyonda taninma ve iiyelik
duygusunu etkiler. Islevsel nitelikler, belirli is yeri, isin icerigi ve profesyonel
ve kariyer gelisimine iliskin bakis agilariyla ilgilidir. Ekonomik, psikolojik ve
islevsel 6zellikler, isveren markasinin igsel dzellikleri olarak gériilebilir. Isveren
markas1 niteliklerinin son grubu olan orgiitsel nitelikler ise sirketin farkli
paydas gruplari tarafindan dis pazardaki algisi ile ilgilidir. Isveren markasini bir
strateji olarak ele alarak, “Hem firma i¢inde hem de firma disinda farkl ve arzu
edilen bir igveren olarak bir organizasyon imaj1 yaratarak kurumsal kimlikleri
yonetmenin 6zel bir seklidir” (Kucherov ve Zavyalova, 2011: 88-89).

3.4.4.2. Calisan deger oOnerisi

Son zamanlarda isveren markasi kavramiyla yakindan iligkili halen gelen
kavramlardan biri olan calisan deger Onerisi ise ¢alisanin “Benim i¢in ne var?”
ve “Daha ne sunabilirsin?” sorularma verilen cevap olarak da ifade edilebilir
(Browne, 2012: 30). Kapsaml1 bir tanim ile calisan deger Onerisi; bir orgiitiin
parcasiolan calisanlarinisinigsel tatmininden ¢evreye, liderlige, is arkadaglarina,
ticrete ve daha fazlasina kadar deneyimledigi ve aldig1 her seyin biitiinsel toplam1
olarak ifade edilebilir. Calisan deger Onerisi orgiitiin calisanlarin ihtiyaglarini,
beklentilerini hatta hayallerini ne kadar iyi karsiladig ile ilgilidir. Guglii bir
caligan deger Onerisi, insanlari cezbetmekte ve heyecanlandirmaktadir. Boylece
calisanlarin ellerinden geleninin en iyisini yapmay1 taahhiit ederek islerine ve
orgiitlerine tutku duymasini saglanmaktadir. Calisan deger Onerisi ¢alisanlarin
orgiitte her giin yasadiklari gercek deneyimlerine dayanir (Michaels, vd., 2001:
43).

Calisanin orgiite getirdigi beceriler, yetenekler ve deneyimler karsiliginda
orgiit tarafindan saglanan teklifler olarak da tanimlanan ¢alisan deger Onerisi,
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igveren markasini mevcut ve potansiyel ¢alisanlar arasinda iletmek i¢in bir arag
gorevi goriir. Potansiyel ¢alisanlarin cezbedilmesi igin bir ara¢ olurken ayni
zamanda mevcut calisanlarin kalma niyetleri iizerinde de etkiye sahiptir (Raj,
2020: 203-204). Calisan deger Onerisini etkileyen unsurlar bes kategoride ele
alinabilir (Browne, 2012: 33):

1. Ucret: Calisanlarin ¢alismalar1 ve performanslari karsiliginda aldiklari
para

2. Faydalar/ Yan Haklar: Saglik, emeklilik ve izin dahil olmak iizere
dolayli iicretler

3. Isicerigi: Calisanlarin islerinden aldiklari tatmin

4. Kariyer: Calisanlarin gelisme ve ilerleme i¢in sahip olduklar1 uzun
vadeli firsatlar

5. Baghlik: Calisanlarin kuruluslara karsi sahip olduklari aidiyet duygusu

Orgiitlerin yukarida bahsedilen bes unsuru calisan deger onerisi icin bir
gerceve olarak ele almalar1 ve kendi deger 6nermeleri, calisanlarinin tercihleri
ve calisan ve/veya kurulus beklentileri ile gercek calisan deger Onerisi
arasindaki bosluklarin nedenlerini anlamalar1 ve tasarlamalari etkin bir ¢alisan
deger Onerisi gelistirme i¢in fayda saglayacaktir.

3.4.5. Yeteneklerin ise Alinmasi ve Secilmesi

Ise alim siireci, orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru kisilerin, dogru
orgiitte ve dogru gorevde bulusmalarini saglamak i¢in atilmasi gereken adimlar
olarak tamimlanabilir (Aswegen vd., 2009: 85). Insan kaynagmin ise alimu,
isglicli organizasyonunu saglamanin ana yontemi olarak insan kaynaklari
y&netiminin kilit bir unsuru olarak kabul edilmektedir. Ise alimin temel amaci,
is gereksinimlerini karsilayan yeterli sayida aday1 ¢gekmektir. Bu sayede orgiit
belirli bir is i¢in en iyi kisiyi segebilecek segeneklere sahip olmaktadir. Ise alim,
mevcut ve gelecekteki agik pozisyonlarin 6zelliklerini saglayabilen potansiyel
adaylar arama, izleme, belirleme ve ¢ekme siirecidir (Muscalu, 2015: 351).
Orgiitlerin ise alim igin kimi hedef alacagi konusunda verdigi karar biiyiik
Oonem tagimaktadir. Yanlis yeteneklere odaklanmak, isi yapmak i¢in gerekli
bilgi, beceri, yetenek ve diger dzelliklerden yoksun veya is teklifini kabul etme
olasilig1 diisiik olan is bagvuru sahiplerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
Orgiitler ise alim siirecinde ¢ok sayida hedef belirlese de bircok &rgiitiin
birincil odak noktasinin, etkin performans gosterecek ve tatmin edici bir
siire pozisyonda kalacak bir kisi ile agik pozisyonu doldurmak oldugu ifade
edilebilir. Bu iki hedefi yerine getirmek i¢in Orgiitiin istedigi bilgi, beceri,
yetenek ve diger Ozelliklere sahip, pozisyona ilgi duymasi muhtemel olan
adaylar1 cezbedebilmesi gerekmektedir (Breaugh, 2017: 16).
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Biiyiik yeteneklerin orgiite ¢ekilmesi her zaman kolay bir ise alim siireci
ile gerceklesmeyebilir. Bunun nedeni aktif is arayanlara ek olarak, yeni bir ig
arama konusunda “pasif” olan daha da fazla sayida nitelikli “ilgilenmeyen”
aday olmasidir. Diisiik ilgi diizeyleri nedeniyle (zaten iyi bir ise sahip
olduklarindan), nitelikli “ilgilenmeyen” bir aday bulduktan sonra yeni bir i
istedigine ikna edilmesi gerekebilir. Ancak ikna siirecinin ardindan mevcut tim
orgiitler arasindan o orgiitii segmesi i¢in cezbetme siireci baglayabilir (Sullivan,
2015: 4). Ise alim siirecinde ise tiim bu nedenler ile cezbetme siireci biiyiik
onem tagimaktadir. Orgiitlerin basarisim desteklemek icin insan kaynaklari
yonetiminin temel bir iglev olan ise alim (Qin vd., 2018: 26), is gereksinimlerinin
analizine, isin 6zelliklerine ve goreve iliskin ilana dayali olarak bir aday havuzu
olusturma siirecini ifade etmektedir. Segme siireci ise rol i¢in gerekli beceri ve
yeteneklerin belirlenerek, yapilandirilmis veya yar1 yapilandirilmig gériismeleri
iceren teknikler, yetenek testler, psikometrik testler, tutum ve deger dlgekleri,
kisilik testleri vb. yontemler kullanilarak aday havuzundan en uygun adayin
secilmesini kapsamaktadir (Baker ve Kelan, 2017: 527).

Orgiitler icin biiyiikk onem tasiyan insan kaynagi saglama siirecinde
yeteneklerin ise alimmasi ve seg¢ilmesi yetenek yonetiminin de temel
taslarindan birini olusturmaktadir. ise alim siireci bilinmeyen biiyiik bir sorun
olabilir. Bu nedenle bilinmeyenin korkusunu telafi etmek icin Orgiitlerin
gdrevi organizasyonu bilinir ve ¢ekici kilmaktir. Isveren markasi, gorevler,
sorumluluklar, 6diil, calisma ekibi ve kisinin profesyonel gelecegi ise alim
siirecinde drgiitiin ¢ekiciligi saglayan unsurlar olarak ifade edilebilir. Orgiitiin
bu beklentilere duyarli olmasi ve ayn1 zamanda somut vaatler ile bu beklentileri
formiile etmeleri onem tagimaktadir. Orgiitiin bu siiregte verebilecegi vaatler
dort baglikta ele alinabilir (Manpower, 2021):

1) Odiil vaadi; sabit maas, degisken maas, ikramiyeler, tesvikler, mali
odiiller, mali olmayan odiiller vb.

2) Hesap verebilirlik vaadi; isin yerine getirilmesinde 6zerklik ve 6zgiirliik,
alt personel yonetimi, biitge yonetimi vb.

3) [Itibar vaadi; calisanlarin performans: ve imaji konusunda kurulusun
giivenilirligi

4) Orgiitsel baglilik; organizasyonun, ¢alisanlarin becerilerini hem iceride
hem de disarida gelistirme yetenegi.

Kiiresel diizeyde insan kaynaklari ve danigmanlik firmasi Manpower
tarafindan hazirlanan 2021 yili 3. Ceyrek Yetenek Ac¢ig1 Raporunda; kiiresel
diizeyde yetenek eksikliginin son 15 yilin en yliksek seviyesinde oldugu
aciklanmustir. Orgiitlerin %69 unun agik pozisyonlar1 doldurmakta giigliik
cektigi, Avrupa’da ise en fazla Fransa, Romanya ve Italya’nin etkilendigi ifade
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edilmistir. 2010°1u yillarda %30’larda seyreden yetenek acigi, 2016°da %40°1
bulmus, 2016 yilindan sonra da her yil neredeyse %10 artarak 2021 yilinda
%69 seviyesine ulasmistir. Kiiresel diizeyde en fazla yetenek eksikligi cekilen
alanlarin sirasiyla; lojistik/operasyon, imalat/liretim, satis ve pazarlama, bilgi
teknolojileri ve yonetim/ofis hizmetleri olurken, iilkemizde sirastyla; imalat/
iiretim, lojistik/operasyon, satis ve pazarlama, bilgi teknolojileri ve yonetim/
ofis hizmetleri olarak ifade edilmistir. Ayn1 zamanda yapilan arastirmada en
cok aranilan kisisel yeteneklerin ise hesap verebilirlik/giivenilirlik/disiplin,
inisiyatif alma, esneklik/stres toleransi/uyum, liderlik/ sosyal etki ve akil
yiiriitme/problem ¢6zme oldugu ifade edilmistir (Manpower, 2021).

Orgiitlerin almasi1 gereken en zor kararlardan biri olan ise alma ve se¢me
kararinda dogru yetenegi segcmek icin birka¢ asamadan gecilmelidir.

TN O N ™

SECIM
GORUSMELERI
iSE ALIM ADAYLARIN iil"l‘ﬂl(el::‘ gortisme
Pozisyon incelemesi; INCELENMES] O vapilandsztln
Ise alm stratejileri Basvuru incelemesti: - Y?pll and.u.llﬂ i .
Arama kapsamu: Uygulama testi ve — onendrimemns
ulusal, bélgesel veya deserlendirmesi: O Stres
yerel O Eece1‘itesti' . O Panel
Ige alun ydntemleri: - ' T Degerlendirme merkezi.
O Gazete. T Yetenek testi
E Internet, E “Diiriistliik” testleri Degerlendirme:
O “Agizdan agiza”. O Uygunluk calismasi O Beceriler
O Davranis tahmini;
O Birim/ekip uyumu.
Yetenegi En lIyi Adaylar En Iyi Adayin
Tanimlayin Belirleyin Segilmesi

Sekil 12. ise Alim ve Secim Asamalari
Kaynak: Alic, 2016: 63-64

Bu {i¢ asamanin bagarili bir sekilde uygulanmasi, is tanimi ve
organizasyonla ilgili yeterlilikler, beceriler ve profesyonel beceriler hakkinda
bilgi gerektirmektedir. Orgiitler, acik pozisyona en uygun kisiyi belirlemek igin
yetkinlik, profesyonel iletisim becerileri, sorumluluk duygusu, motivasyon,
yaraticilik, liderlik nitelikleri vb. gibi farkli seg¢im kriterleri uygular. Ayni
zamanda uygulanan se¢im kriterlerinin asagidakilere bagli olacagi da goz
oniinde bulundurulmalidir (Alic, 2016: 63-64):

= Bos kontenjan miktari,
= QOrganizasyon yapisindaki agik pozisyon,

= Acik pozisyonun karmasikligi,



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI ‘ 93

= Kurulus tarafindan tesvik edilen ise alim ve se¢im politikas1 vb.

Orgiitlerin yetenegi ise alma ve secme siirecinde vermesi gereken bir diger
onemli bir ise ihtiya¢ duyulan yetenegin dahili veya harici karsilanacaginin
belirlenmesidir. (Picardi, 2019), dahili ve harici ise alim ve segme siireci i¢in
Sekil 13°de yer alan bir siire¢ 6nerisi gelistirmistir.

fse alm ihtiyag degerlendirmesini yapmak. Yeni bir
pozisyon degisikligi veya yeni olusturulan pozisyon
nedeniyle is agk m1? |

Varsa meveutis tanmini gézden gecirin. Is analizi yapm.

Is tanimm1 g&zden gegirin veya olugturun.
Il

v

Kaynak ihtiyaglarmi ve kilit kigilerin - katdimmi
belirleyin. Gerekli tiim biitce ve diger kaynak onaylarmi
alm.

I ige alun faalivetlerini yiiriitmek:

= Dahiliigilan1

= Calisan yonlendirmesi

¥

Dahili 6zgeemigleri ve bagvurularr gdzden gecirin;
goriigmeler yapmak. Sirket ici ise alun cabasy, nitelikli bir
sitket i¢i aday tarafindan yapidan ve kabul edilen bir
teklifle mi sonuglandi?

I 4| Evet.Ige alun ve secim siireci tamamland.

L 4| Haywr Disandan ige alim faaliyeti yiiriitiilmelidir.

:

Uygun dis ise alun destegini uygulaym:
Firma / ajans arayin

Cevrimigi ig panosu veya gazete ilani
Sosyal medya

Sekil 13. Ise Alim ve Secim Siireci
Kaynak: Picardi, 2019

Dahili bir diger ifade ile i¢ ise alim organizasyonun ihtiyaci olan yetenek
boslugunu, daha iyi is veya is hiyerarsisinde ilerlemeyi tesvik ederek oOrgiit
iiyeleri tarafindan doldurulmasini ifade etmektedir (Muscalu, 2015: 353).
Y oneticiler, hali hazirda istenilen yeteneklere sahip calisanlara sahip olduklarina
inandiginda bu kanali segebilirler. Bu ¢alisanlar, isletmenin ¢alisma seklini zaten
benimsemis ve bir¢ogu zaten egitim ve gelistirme programlarindan ge¢mis
olacaktir. i¢ ise alim birkag farkl1 yol ile saglanabilir. Bos pozisyon bir personel
toplantisinda veya personel duyuru panosunda ilan edilebilir (Sutherland ve
Canwell, 2008: 198), calisan veri tabani, ¢alisan referanslari veya ic is alanlari
olarak i¢ ise alim yollar1 olarak ifade edilebilir (Muscalu, 2015: 353).
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Tablo 8: i¢ Kaynaklardan Ise Alimin Avantaj ve Dezavantajlari

ig: Kaynaklardan ise Alm

Avantajlar Dezavantajlar
Aday isletme tarafindan biliniyor. Terfi edilmeyenler i¢in memnuniyetsizlige neden
olabilir.

Gelecekte terfi ile ddiillendirilebilecegini Artik eski meslektaglarini denetlerlerse, terfi eden
diistiniiyorlarsa, bagkalarini motive edebilir. kisi i¢in hat yonetimi sorunlaria neden olabilir.

Ise alim ve secim siireci daha kisa Disaridan daha iyi bir bagvuru sahibi olabilir.
olacagindan daha ucuz olabilir ve ayrica
daha az egitim gerekebilir

Kaynak: Harrison vd., 2019: 224

Yeteneklerin ige alim ve se¢im siirecinde bir diger yontem olan harici
bir diger ifade ile dis ile alim ise ihtiya¢ duyulan yetenek agigmin orgiitiin
disindan kisilerle kapatilmas1 anlamima gelmektedir. Orgiitler dis ise alim igin
bir dizi farkli yontem izleyebilir. Bos pozisyonu ilan edip, ardindan se¢im
stirecini gerceklestirerek kendisi yapmay1 segebilecegi gibi bu siireci uzman
bir kurulusa da devredebilir (Sutherland ve Canwell, 2008: 198). Gazete,
dergi ve gorsel ve/veya isitsel medyada ilan yayinlanmasi, “Kafa Avlamak”
i¢in istihdam biirolarindan hizmet alinmasi, ¢evrimigi ilan/reklam, is fuarlari,
iiniversite isbirlikleri dis ise alim i¢in izlenebilecek yollar olarak ifade edilebilir
(Richardson,2012: 5-6). Teknolojininis diinyasinda giderek artan 6nemi, ise alim
stireglerinde de bazi degisikliklere neden olmus ve geleneksel ise alim kanallari
ile birlikte e-ise alim son yillarda giderek artan bir kullanim alani bulmustur.
Orgiitlerin benzersiz yetenek ve becerilere sahip bireyleri ortaya ¢ikarmak igin
e-ise alimin geleneksel ise alim kaynaklarindan daha olasi olduguna inandiklari
icin genellikle ¢evrimigi sistemleri benimsedigi ifade edilmektedir (Kapse vd.,
2012: 82). E-ise alimin, ise alim ajanslari, kampiis miilakatlar1 gibi geleneksel
ise alim kanallarindan 6ne ¢ikmasina neden olan itici giicler, maliyet etkinligi,
daha hizl siirecler, daha genis bir bagvuru havuzuna erisim, daha iyi igveren
markasi, is yiikiinde hafifleme, ise alim hiz1 ve marka imajima olumlu etkisi
olarak ifade edilebilir. E ise alimin diger avantajlar1 agsagidaki sekilde ifade
edilebilir (Sharma, 2014: 21-22):

a) Maliyet etkinligi: Cevrimi¢i ise alim yOntemleri, geleneksel
yontemlerden ¢ok daha uygun maliyetli olabilir. Maliyet etkinligi, e-ise
alim yaklagimini uygulamanin en énemli nedenlerinden birini olusturur.

b) Hiz ve verimlilik: Islerin ¢evrimigi olarak gonderilmesi, c¢evrimici
basvuru formunun doldurulmasi ve CV’lerin e-posta ile gonderilmesi
yoluyla ise alim siireci daha hizli hale getirilebilir. Bagvurular dakikalar
i¢inde islenebilir ve hem ise alim yapanlarin hem de is arayanlarin degerli
zamanlarindan tasarruf saglar.
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¢) Isveren markasi: Kuruluslarin ilerici bir kurulus olarak imajlarim
desteklemek i¢in e-ise alimlar1 benimsemelerinin de O©nemli bir
nedenidir. Ciinkii sirketin web sitesinde gazete ilanlarindan daha ayrintih
bilgi saglanabilir. Sirket imajint ve profilini gelistirir ve organizasyon
kiiltiiriiniin bir gostergesini verir.

d) Daha genis aday havuzu olusturma: Diinyanin her yerinden is
arayanlara 7/24 erigim saglayarak daha genis bir havuz olusturur. Dogru
aday1 bulmak icin daha iyi bir sans saglar. Bu ayn1 zamanda daha biiyiik
veya daha gesitli bir bagvuru havuzunu da cezbeder.

e) Adaylarm kalitesi: Cevrimici ise alim siireci, karigik bulgular nedeniyle
adaylarin kalitesini artirir. Ayrica potansiyel aday havuzunu genigletmek
ve ise alim siiresini kisaltmak, ¢evrimigi ise alim, kuruluslarin en uygun
aday icin rekabet etmesine yardimci olabilir.

f) Diger faktorler: e-ise alim tekniklerinin uygulanmasinin diger nedenleri,
yonetim islerinde azalmadir. Kayit yonetimini iyilestirir ve kullanicilara
daha iyi hizmet sunar. Adaylar ve sirket i¢i ise alimin kolaylastirir.

Yetenegin ise alim ve segiminde yer alan bir diger yol dis kaynakli ise alimin

avantajlari ve dezavantajlar1 Tablo 9’da yer almaktadir.
Tablo 9: D1s Ise Alimin Avantaj ve Dezavantajlar:

Dis ise Alm
Avantajlar Dezavantajlar

Yeni kan ve yeni fikirler Ise yeni giren galisan, zaten orada calisan biri kadar isletmenin
getirir. igyapisini da bilmiyor.

Muhtemelen daha az hat ~ Dahili bagvuru sahipleri, isi bir “yabancinin” almasindan dolay1
yOnetimi sorunu mutsuz olabilir. Is tarafindan degersiz hissedilebilirler.

Kaynak: Harrison vd., 2019: 224

Geleneksel yontemler e-ise alim ile degistirilmemeli, tamamlayici olmalidir.
E-ise alimdaki bosluklar geleneksel yontemlerle kapatilabilir ve geleneksel
yontemler ile e-ise alim ile desteklenirse ise alim siireci daha hizli ve kiiresel
olacaktir. Bir ydntem digerinin yerini almamalidir. iki bos kontenjan oldugunda
ve iki aday oldugunda sirketler fazla secenege sahip degildir, bu nedenle
arastirmalarini genisletmeyi tercih ederler ve ¢ok sayida basvuru alirlar. Ancak
bir sirket iki acik pozisyon i¢in 2000 basvuru aldiginda, derinlemesine eleme
siireci miimkiin degildir (Kapse vd., 2012: 85).

3.4.6. Yetenek Gelistirme

Is diinyasiin kiiresel diizeyde degismesi, bilgi ekonomisine gegiste rekabet
edebilme, kar ve fayda saglayabilme i¢in yetenegi gittikce kritik bir noktaya
getirmektedir. Yetenek, bu belirsiz, karmasik, rekabetci ve kiiresel ortamda bir
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organizasyonun, ulusun veya bolgelerin basarisinin tek farklilastiricisi olarak
tanmimlanmistir. 21. yiizy1l icin isgiliciiniin gelistirilmesi kurumsal, bolgesel,
ulusal ve uluslararasi diizeyde yetenek gelistirme politikalar1 gerektirmektedir
(Nafukho vd., 2017: 1-2). Yetenek gelistirme ile ilgili tanimlar tilkeye, kiiltiire,
sektdre, organizasyon stratejisine ve uygulayan kisilerin sorumluluklarina gore
degisim gdstermektedir. Bazi tanimlarda yetenek gelistirme, insan potansiyelini
ortaya ¢ikarmak i¢in Onemli bir arag, diger tamimlarda organizasyonel
performansi, iiretkenligi ve sonucu yonlendirmek i¢in bir dizi pratik yetenek
olarak ifade edilmektedir. Yetenek gelistirme, bireysel performansi en st
diizeye ¢ikarmak i¢in 6grenmeyi tesvik eden siirecler, sistemler ve cergeveler
yaratarak gelistirme faaliyetlerini stratejik is Oncelikleri ve sonuglariyla
uyumlu hale getirmek icin is liderleriyle isbirligi yaparak kurumsal
performansi, lretkenligi ve sonucu yoOnlendirmek i¢in birincil mekanizma
olabilir (Galagan vd., 2019: 1). Bir diger ifade ile yetenek gelistirme, orgiitiin
stratejik hedeflere ulasabilmesi icin hem mevcut hem de gelecekteki yetenek
kaynagina sahip olmasini saglamak amaciyla tiim yetenek havuzu igin
gelistirme stratejilerinin planlanmasi, segilmesi ve uygulanmasina odaklanir
ve gelistirme faaliyetlerinin organizasyonel yetenek yonetimi siirecleriyle
uyumlu olmasimi amaglar (Garavan vd., 2012: 6). Yetenek gelisiminin orgiit
strateji ve hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi 6rgiitiin basarisi i¢in kritik 6nem
sahiptir. Orgiit tarafindan beklenen ve istenen nihai sonucu elde edebilmek
gelistirme fonksiyonuna ihtiyag duyulmaktadir. Orgiit strateji ve hedefleri ile
yetenek gelisiminin uyumlu hale getirilmesi, 6rgiit i¢in neyin fark yaratacagini,
neden fark yaratacagini ve nasil fark yaratacagini gercekten anlasilmasina ve
hedeflere ulagsmanin neye mal olacagimi ve hedeflere ulasilmazsa ne olacagina
yonelik yaklagimlarin gelismesine katki saglar. Yetenek gelistirme agisindan
uyum, Orgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesi, hangi hedeflerin nasil
etkilenebileceginin belirlenmesi ve bunlart desteklemek i¢in islev kaynaklarin
kullanilmas1 anlamina gelmektedir (Biech, 2018: 133).

Yetenek savasimi kazanmak, ise alim savasim1 kazanmaktan fazlasini
gerektirmektedir. Orgiitler yetenek savasini  kazanmak igin yetenegin
geligtirilmesini de organizasyonlarinin yaygin bir parcasi haline getirmelidir.
Isgiicii piyasasinda her zaman yeterince gelismis yonetici bulunamayacagi igin
her orgiit ve her lider, yetenekleri artirmak i¢in calisanlar1 gelistirmek zorunda
kalacaktir. Yetenegin gelistirilmesi ayn1 zamanda cezbetme ve elde tutma igin
de kritik 6neme sahiptir. Yetenekli calisanlar gelismediklerini hissettiklerine
ayrilmaya yonelik bir egilim sergileyebilir. Pek ¢cok yonetici gelisimi yalnizca
egitim boyutu ele almaktadir. Oysaki egitim yetenek gelisiminin yalnizca kiigiik
bir parcasini olusturmaktadir. Gelisim oncelikle is genisletme/zenginlestirme,
kogluk ve mentorluk yoluyla gerceklesir. Cogu orgiitte bu dnemli gelistirme
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kollar1 yetersiz bir sekilde uygulanmaktadir. Bolinmiis istifcilik, dahili is
hareketlerinden kaynaklanan gelisimi engeller: “Onu birakamazdim” bu
siiregte yaygin bir duygu olarak gelisimi engellemektedir. Bu siirecte kogluk ve
mentorluk yoluyla gelisim ise sansa birakilmustir. Orgiitler gelisimi hizlandirarak
ve her giin ger¢eklesmesini saglayarak calisanlarmin yeteneklerini gelistirme
yontemlerini temelden degistirmeli, hem gelisimi hem de performansi optimize
etmek i¢in ¢alisanlar islerle daha bilingli bir eslestirilmeli, geri bildirim siklig1
ve samimiyeti gelistirilmeli, mentorliik kurumsallastirilarak, her seviyedeki
her liderin calisanlarin yetenegini gelistirici olmasini saglamalidir (Michaels
vd., 2001: 14). Yetenck gelisimi acisindan herkese uyan tek bir yaklagimin
etkisiz oldugu disiiniilmekte, bireylerin ihtiyaglarini karsilamak igin yetenek
gelistirme stratejilerini  6zellestirilmesine yonelik goriisler giderek daha
fazla vurgulanmaktadir. Bu durum yetenek gelistirme stratejilerinde bireysel
ihtiyaglarin, 6grenme tarzlarinin ve mevcut is dnceliklerinin dikkate alinmasini
gerektirecektir. Yetenek gelistirme stratejilerinin daha az kuralci ve bireysel
yetenek gelisim ihtiyaclaria yonelik olmasi, orgiitler i¢in ayn1 zamanda biiyiik
bir yatirimi da temsil etmektedir. (Garavan vd., 2012: 14-15).

Pruis (2011: 211 )yetenek gelisimi ¢abalari desteklemek i¢in Orgiitlerin
bes anahtar soru sormasini dnermistir.

1. Yetenek yonetimi ¢abalarinizin temelini olusturan ardillik ilkesi nedir?
* [se alma ve segme: Yetenekler organizasyon disindan ise alinur.
= Kariyer gelisimi: Organizasyon i¢inde ardillik aranir ve gelistirilir,
» [se alma ve se¢me ile kariyer gelisiminin birlesiminden olusur.
2. Yetenekler hangi is stratejisine katkida bulunmali?
= Biiylime
= Yenilik
= Kiiresellesme
= Uzmanlagma
= (Cesitlendirme
= Birlesme ve Devralmalar
= Kiigiiltme
= Hayatta kalma
= Diger
3. Kurulusun hangi alanlarinda veraset mevcut degildir?
= Tepe yonetimde
= Orta ve operasyonel yonetim seviyelerinde

= (alisma alaninda (uzmanlarimiz ve uzmanlarimizla birlikte)
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= Personelimiz arasinda
4. Yetenek gelisimi hangi hedef gruplar i¢in gereklidir?
Yoneticiler:

= Yeni ise alinmig yoneticiler i¢in

= Kariyerlerinin ortasinda veya terfilerini desteklemek i¢in
Uzmanlar:

* Yeni ise alinmis uzmanlar

= Kariyerlerinin ortasinda veya terfilerini desteklemek igin
Diger gruplar:

* Yeni ise alinmis;

= Kariyerlerinin ortasinda veya son terfilerini desteklemek
5. Kurulus, yetenek beklentilerini nasil agikca ortaya koyuyor?

= Yeteneklerimizin net (yetkinlik) profili.

Onlar i¢in belirledigimiz kariyer yollar
= Onlar i¢in 6zenle segilmis isler ve gorevler
= Diger
Bes anahtar sorunun sorulmasi, orgiitlerin yetenek beklentilerini, yetenekleri
belirlerken uyguladiklar stratejileri, yetenekleri hangi gruplara ve hangi amaca

yonelik gelistirmeleri gerektiginin bir tasarimini ¢ikartarak, yetenek gelisim
programi igin temel verilerin olusmasini saglayacaktir.

Yetenekli caliganlar1 gelistirmek i¢in igletmeler tarafindan kullanilan bazi
yontemler asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

3.4.6.1. Kocluk

Yetenegi gelistirme ve elde tutmada oldukca onemli bir uygulama olan
kocluk (Tarique, 2021: 476); motive etme, ilham verme, insanlar1 daha yiiksek
seviyelere ¢ikartmak anlamina gelmektedir. Calisanin 6rgiitiin gerceklerine gore
egitilmesi, yonlendirilmesi ve optimum is performansinin 6niindeki engellerin
kaldirilmasina yardimci olmak amaciyla yoneticiler tarafindan yonlendirilen
bir siire¢ olan kocluk iist diizey liderliktir. Neyin neden oldugunu ileten ve
ardindan davranigsal veya tutumsal olarak nasil olacagina yardimci olan
kogluk, insanlari1 zorlayarak miimkiin olan en yiiksek performansa tesvik eder.
Koglugun istenen sonucunu tanimlamak i¢in optimum kelimesinin kullanimi1
onemlidir. Optimum ve optimal arasinda fark vardir. Optimum, istenilen seydir,
en 1iyisi, en uygunudur, optimal ise kosullar géz Oniline alindiginda o zaman
i¢in en iyisini ifade eder. Optimum is performansi ¢alisanlarin organizasyonu
hedeflerine ulastirabilmesi icin en yiiksek iiretkenlik seviyelerine ulagtirmay1
amaglar (Holliday, 2001: 1-2). Kogluk, organizasyon baglaminda destek,
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tesvik ve geri bildirim yoluyla yeni becerilerin, bakis agilarinin, araglarin ve
bilgilerin edinilmesini kolaylagtirir (Kombarakaran vd., 2008: 79). Etkili bir
kogun, is konusunda bilgili, organizasyonun benzersiz baglamini ve hedeflerini
anlayabilen boylece giiven verebilmesi, ayn1 zamanda kogluk iligkisini gizlilik
ve sagduyu ile ele almasi beklenir (Tarique, 2021: 476)

Bir koc¢luk kiiltiirii  olusturmak, cogu egitim ve destek aglarmin
gelistirilmesini igceren ¢esitli yontemlerle gerceklestirilebilir. Egitimin,
koglugun amaci ve metodolojileri, temel ilkeleri, insan sans1t modelleri ve pratik
uygulama deneyimi hakkinda temel bir anlayis1 icermesi gerekir. Destek aglari,
yoneticiler ve insanlar bu yeni becerileri gelistirirken bilgi kaynaklari, olumlu
pekistirme ve kogluk destegi saglamaya hizmet eder. Kurulusg, sonugta ortaya
c¢ikan kiiltiirel degisiklikleri stirdiirmek i¢in gerekli liderlik ge¢isini gegmelerine
yardimc1 olacak deneyimli rehberlere ihtiya¢ duyacaktir. Organizasyon
gelistirme ve sistem degisikligi konusunda deneyime sahip egitimli koglar yol
haritalar1 saglayabilir. Ayrica kurulusun ihtiya¢ duyacagi beceri, bilgi ve destegi
saglayabilirler (Deb, 2005: 150).

3.4.6.2. Mentorluk

Mentor tanimi geregi daha az deneyimli bir kisiye destek ve kariyer/is
tavsiyesi vermeyi taahhiit eden, ileri diizeyde deneyim ve bilgiye sahip kisi
(Holliday, 2001: x-xi) , mentorluk ise tamamen yeni beceriler edinmeye veya
mentorun kolaylastirict destegiyle isle ilgili yeni bilgiler edinmeye odaklanan
bire bir faaliyettir (Mukherjee, 2014: 121).

Bir mentor ile ¢alisan/danisan iliskisinde hedeflenen gelisimler asagidaki
sekilde ifade edilebilir (MacLennan, 2017: 5-6):

= Belirtilmemis bir gelisimsel iliski olugturmak,
= Bilgi almak,

» Oykiinme amaciyla rol model olarak gérmek,
= Kiiltiirel uyumu saglamak,

= QOperasyonel, profesyonel veya mesleki yeterlilik asamasi boyunca
rehberlik etmek,

= QGeri bildirim ve degerlendirme saglamak,

= Bireyin organizasyonda etkin bir sekilde performans gdstermesini

saglayacak tiim ilgili ger¢ekleri 6gretmek.

Mentorluk, danisanin/calisanin genel gelisimine odaklanir. Mentorlar,
mentiye/calisana genel siireci nasil tamamlayacaklarimi 6gretirler (Mukherjee,
2014: 9). Geleneksel olarak mentor egitimli bir profesyonel yardimei olarak
degil, mentiye aktarilabilecek 6zel deneyimleri i¢in se¢ilmektedir. Ancak
mentorluk, giiclii bir degisim araci olarak kabul gordiigii i¢in giderek daha formal
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hale gelmistir. Onceden mentor olmanin en énemli kosulu, dogru is tecriibesine
ve bilgisine sahip olmakken giiniimiizde mentordan beklentiler yukarida
bahsedildigi sekilde degismis, gelisime ve gelistirmeye yonelik becerileri ve
karsiliklr iletisimi de dnemli hale gelmistir. Insan becerilerinin siire¢ i¢in hayati
onem tasidig1 giderek daha fazla kabul gormektedir. Bu nedenle mentorun
bilgilerini iletmekle kalmayip, zorluklar1 ve 6grenme siirecini anlamalarini
saglamak i¢in mentiyi aktif olarak dinleyerek karsilikli bir etkilesim ile siireci
daha etkin hale getirmesi beklenmektedir (Western, 2012: 45-46).

3.4.6.3. Oryantasyon

Oryantasyon, yeni calisanlara Orgiitte ve ayrica iste kendilerini rahat
hissetmelerini saglamak i¢in gerekli bilgileri sunan sistematik bir siireci ifade
etmektedir. Orgiitlerin ise alim ve yerlestirme siirecinde kritik bir asama olan
oryantasyon, ise yeni katilan calisanlarin ilk izlenmelerini edinmesinde de
oldukca 6nem tagimaktadir. Oryantasyon ayni zamanda ¢aligsanlarin kendilerini
yeni ortamda giivenli, mutlu ve rahat hissetmeleri ve sorunsuz bir gegis ve
entegrasyon i¢in de biiyiik dneme sahiptir (Kumar , 2020: 123). Daha kapsamli
bir tanim ile oryantasyon, yeni calisanlarin gorevlerini 6grenmelerine, is
arkadaslariyla tanistirilmalarina ve is durumlarima uyum saglamalaria yardime1
olmak i¢in tasarlanmis i¢ kurumsal iletisimin hayati bir birleseni, 6zel bir egitim
tiirii olarak ifade edilebilir. Oryantasyonun amaci yeni gelen ¢aliganlarin orgiitte
ne kadar iyi performans gostereceklerine iliskin yasayabilecekleri korku veya
kaygiy1 hafifletmek, hangi bilgilere ne zaman ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek,
orgiitiin kendisi, politikalari, kurallar1 hakkinda bilgi sunulmasi, ¢alisanlarin
igyerindeki iletisim kanallar1 ile tanistirilarak etkin bir koordinasyonun
saglanmasi olarak 6zetlenebilir (Mestre vd., 1997).

Oryantasyon deneyimine dokunan, genellikle rolde basari i¢in kritik
olan becerileri 6grenme veya iyilestirme firsatidir. Bu gerekli becerilerin
karmagikligima bagl olarak “yeni ise alim egitimi” programi araciligi ile
gergeklesebilecegi gibi atanan danismanlar veya karma programlar araciligi
ile de gerceklesebilir. Oryantasyona bagli beceri kazanimi, rol i¢in gerekli
becerilerin disinda, organizasyonda hayatta kalmak igin gerekli becerileri de
igermelidir. Oryantasyon programinin etkin bir sekilde tasarlanmasi calisan
bagliligiin tegvik etme ve elde tutmak i¢in de birgok firsat olusturmaktadir.
Bunlar, beklentileri agik¢a anlama, bir denetim iligkisi gelistirme, roliin kritik
organizasyonel sonuglarla iligkisi, bir gruba baglilik, basari i¢in gerekli araglara
asinalik, toplam ticret unsurlarini anlama ve giivenilir iletisim kanallar1 kurmay1
icerir. Baglilig1 gelistirmek i¢in oryantasyon kullanimi, role ve seviyeye gore
degisim gosterebilir. Caligan anketi siirecinden elde edilen verilerin kullanilmasi
yoluyla ¢alisan memnuniyetine iliskin kurumsal giiclii ve zayif yonleri anlamak,
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belirlenen bosluklar kapatan ve mevcut kurumsal giiglii yonlerden yararlanan
bir oryantasyon programi tasarlamada yardime1 olabilir (Bowles, 2012: 229).

3.4.6.4. E-Ogrenme

Orgiitler icin stratejik bir arac olan egitim, daha yiiksek kar elde etme ve
calisan devir oranlarmin diismesi ile iliskilendirilmektedir (Lee vd., 2011:
356). Glniimiizde internetin toplum iizerinde yarattig1 biiyiik etki, her seyin ve
herkesin ¢evrimigi ve baglantili hale gelmesi egitim siireclerinde degisme neden
olmustur. Basit bir bilgi arama ve sosyal iletisim 6zelliginden daha fazlasi olan
web, ayn1 zamanda bilgi olusturma ve paylagsmanin farkli yollarina izin veren
bir 6grenme aracina donlismiistiir. Bir bilgi merkezi olarak internet ve web
hizmetleri, bilgi ve veri aktarimini ve paylasimini kolaylastirarak son birkag
yolda bilgi, iletisim teknolojisi ve e-6grenme egitim sisteminde énemli bir rol
iistlenmistir. E-6grenme, Internet gibi elektronik bir kanal (ortam) araciligtyla
tamamen sanallastirilan bir uzaktan 6grenme bigimidir (Navimipour ve Zareie,
2015: 475).

Egitimde yeni bir yaklasim olan e-6grenme, 6grenci odakli ve yasam boyu
O0gretme-6grenme  siireclerini vurgulamaktadir. Teknolojik olarak gelismis
toplumlarda 6grenme gereksinimlerini karsilayabilen e-6grenmeye oOrgiitler
tarafindan da biiyiik talep olusmustur. E-6grenme, egitimin ¢esitli ve cografi
olarak daginik is giicline diisiik maliyetli bir sekilde ulagsmasini saglayarak, istege
bagli olarak ve yerinde egitimden daha diisiik bir maliyetle gerceklestirilebilir.
Esnek egitime izin veren e- 6grenme sistemi, e-posta, canlt sohbet oturumlari,
cevrimigi tartigmalar, forumlar, sinavlar araciligiyla iletilen ¢ok ¢esitli 6gretim
materyallerini (ses, video ve metin ortamlar1 araciligiyla) entegre edebilen
bir bilgi sistemi olarak tammlanmaktadir. Ek olarak, e-dgrenme, Internet,
intranet, extranet, uydu yayinlari, etkilesimli TV ve CD-ROM’lar1 kapsayarak,
egitmenler ve 6grenciler arasinda senkronize ve asenkron iletisim ve 0gretim
sunumuna izin vermektedir. Sonu¢ olarak e-0grenme sistemleri, cografi
olarak dagiik veya cakisan programlar1 olan ¢alisanlarin ihtiyaglarini daha
iyi karsilayabilen bir yontem olarak orgiitler tarafindan da yogun olarak tercih
edilmektedir. Yiksek diizeyde egitimli bir isgiicli yetistirmek i¢in oOrgiitler
geleneksel egitim sistemlerine e-6grenme alternatifleri gelistirmeye Snemli
kaynaklar yatirmaktadir (Lee vd., 2011: 355-356).

E-06grenmenin avantajlari su sekilde siralanabilir (Pollard ve Hillage, 2001: 3):
= Maliyet avantaji saglar.

= [stenilen yerde ve istenilen zamanda egitim olanag1 saglar.

» [gerikler giinceldir, tek merkezli bir kaynaktan kolayca giincellenebilir.

= Belirli bir konu veya beceriyi 6grenmek icgin gereken stireyi kisaltir ve
sikistirir.
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= Basarisizlik utanci ve/veya kisisel temastan kaynaklanan herhangi
bir sosyo-kiiltiirel 6nyargi olmaksizin nispeten anonim bir ortamda
Ogrenebilirler.

= Etkilesim ve isgbirligi nedeni ile egitimi daha eglenceli hale getirir.
= Egitimin izlenmesini, test edilmesini kayit tutulmasini kolaylastirir.

E- 6grenmenin sagladig1 bu avantajlar 6zellikle rekabetin ve degisimin yogun
yasandig1 giinlimiiz kosullarinda yeni bilgilere hizli ve kolay erisebilme nedeni
ile de hem orgiitlerin hem de c¢alisanlarin gelisimine biiyiik katki saglamaktadir.

3.4.7. Yetenegin Elde Tutulmasi

Gliniimiizde organizasyonlar, degisim, rekabet ve nitelikli calisan eksikligi
ile dolu bir diinyada faaliyet gostermek zorunda kalmaktadir. Bu zorluklar,
orgiitler iizerinde eskisinden daha iyi performans gostermeleri icin ¢ok
fazla baski olusturmakta, daha iyi performans gosterebilmek icin orgiitlerin
yeteneklerini ve yetkinliklerini gelistirmeleri gerektirmektedir. Yetenekli
caliganlar organizasyonlarin temel yetkinliklerinden birisini olusturmaktadir.
Diger bir deyisle, yetenekli ¢alisanlar orgiitlerin basarisi, rekabet giicli ve
biliylimesi i¢in asli unsurlardan birini olusturmaktadir. Yetenekli calisanlar,
orgiitlerin basarisinin temel dayanaklarindan birini temsil etmektedir (Al-
sharafi ve Rajiani, 2013: 60). Son yillarda ¢aliganlar1 elde tutma tiim orgiitler
icin ciddi ve kafa karistirict bir sorun haline gelmistir. Elde tutmay1 yonetmek
ve personel devir oranmi hedef ve endiistri normlarimin altinda tutmak,
isletmelerin karsilastig1 en zorlu sorunlardan biridir. Tiim gostergelere gore
ekonomik kosullar degisse bile sorun gelecekte daha da karmasgik bir hale gelerek
caliganlarin elde tutulmasi 21. Yiizyilda ¢ogu is grubu i¢in 6nemli bir konu
olmaya devam edecektir (Phillips ve Connell, 2004: xi). Orgiitlerin gelecegi
icin kritik 6neme sahip olan yetenegin elde tutulmasi (Silzer ve Dowell, 2009:
108), orgiitlerin hedeflerine ulasmak icin arzu edilen calisanlar1 elde tutma
cabasi olarak tanimlanabilir (Frank vd., 2004: 13). Bir diger ifade ile elde tutma,
orgiitlerin hizli degisim diinyasinda organizasyonlarinin rekabet¢i kalmasina
yardimct olacak yetenekli calisanlart elinde tutma becerisini ifade etmektedir.
Orgiitler agisindan bakildiginda elde tutma, her galisana sonsuza kadar bagl
kalmaya calismak degil iyi ¢alisanlari, belirli iglevleri veya seviyeleri i¢in en
uygun siire boyunca tutmak anlamina gelmektedir (Press, 2010: 4).

Yetenegin elde tutulmas: ile iligkili kavramlardan biri olan personel devri
ise ¢ogunlukla goniillii olarak ayrilan ve igverenlerin tutmay1 tercih edecegi
planlanmamus is¢i kaybini tanimlamak i¢in kullanilir (Frank vd., 2004: 13). Elde
tutma, organizasyonda kalan ¢alisanlar1 kapsarken, personel devri elde tutmanin
tam tersini, herhangi bir nedenle orgiitten ayrilan ¢alisanlarin yiizdesini ifade
etmektedir (Phillips veEdwards, 2008: 27). Orgiitler yetenekleri elde tutmak
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icin 6nemli yatirnmlar yapsa bile bu calisanlar bir kismi yine de sirketten
goniilli olarak ayrilabilir. Bunlar, saglik sorunlar veya ¢ift kariyer sorulari gibi
sirketin ¢ok az veya hic kontrolii olmayan faktorlerdir (Trevisan vd., 2014: 52).

Yetenekli calisanlarin kaybi, ise alim ve egitim gibi dogrudan maliyetler
kayiplar1 olugturmakla birlikte orgiitleri kaygilandiran asil 6nemli kayiplardan
biri isten ayrilan caliganlarla birlikte bilginin de kaybidir (Tlaiss vd., 2017).
Yetenekli calisanlarin devri ayn1 zamanda kilit becerilerin kaybina neden
olacagindan, hem organizasyonun biiyliimesine yonelik tehdit olusturacak hem
de orgiitte i siireclerinin aksamasina neden olabilecektir. Yetenekli calisanlarin
isten ayrilmasi ayni zamanda edindikleri bilgi ve ticari sirlarla rakip orgiitlere
transfer olduklari i¢in orgiitler icin kritik bir duruma yol agmaktadir (Hanif ve
Yunfei, 2013: 2828).

Yetenekli ¢alisanlarin kaybinda ortaya ¢ikan olumsuz etkilerin azaltilmasi
icin Orgiitlerin yetenekli ¢alisanlar1 kaybetme nedenlerinin belirlenmesi ve elde
tutma stratejileri belirlemesi gerekmektedir.

Capelli (2000: 104), elde tutma stratejilerinin, orgiitlerin elde tutma
gereksinimleri ve iggilicii alanindaki talep diizeyine gore 6zellestirilebilecegini
belirterek, ticret ve yan haklar, is tasarimi, sosyal baglar ve ise alma gibi
islevler ile giliclendirilebilecegini belirtmistir. Diger literatiir calismalari
da incelendiginde is-yasam dengesi ve kariyer firsatlarinin da el de tutma
stratejileri arasinda yer aldig1 goriilmiistiir.

a) Ucret ve Yan Haklar: Ucret ve yan haklar dis rekabet giicii igin elde
tutma islevlerinden birini olusturmaktadir (Silzer ve Dowell, 2009: 108).
Yetenekli calisanlar, piyasa standartlarina gore bir ticret ve performanslar
i¢in maddi ya da diger faydalar ile ddiillendirilmeyi beklerler. Ucret, yan
haklar ve odiillendirmeler calisanlarin performansini degerlendirerek
elde tutmay artirmaktadir (Hatum, 2010: 103-123). Ucret ve yan haklar,
caliganlarin isten ayrilma nedenlerinde ilk siralarda yer almaktadir.
Baz1 calisanlar mevcut haklarindan memnun olmadigi igin ayrilirken,
bazi calisanlarda farkli kurumlarda daha iyi haklar ile is buldugu i¢in
isten ayrilabilmektedir (Bryant ve Allen, 2013: 171). Ucret ve yan
haklarin ¢alisanin elde tutulmasindaki etkisine yonelik kullanilan 6nemli
bir kavram olan “Altin Kelepge”, bir sirketin yoneticisine veya kilit
caliganlarina yonelik orglitten ayrilmalarini engelleyecek 6l¢iide yliksek
ikramiye ve yan haklar1 ifade etmektedir (McCuller, 2013: 21). Bir diger
ifade ile yonetici veya kilit ¢alisanlarin, saglanan yiiksek imkanlart
kaybetmesi nedeniyle, isten ayrilmay1 asir1 derecede pahali hale getiren
kosul veya kisitlamalar olarak ifade edilebilir (Sengupta vd., 2007: 1509).
Kilit calisan ve yoneticilere yeterince iicret ve yan haklar saglanirsa,
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baska bir orgiite gegmek icin bir teklif aramayacagi veya gelen tekliflerle
ilgilenmeyecegi fikrine dayanmaktadir (McCuller, 2013: 21).

b) Is tasarimu: Kritik becerilere sahip kisileri daha uzun siire elde tutmak

<)

icin sirketlerin licret, yan haklar ve promosyonlardan daha fazla islevlere
ihtiyact bulunmaktadir. Yetenekleri elde tutmak igin uygulanabilecek
yontemlerden biri olan is tasarimi ile orgiitler, hangi gdrevlerin hangi
igslere dahil edilecegini dikkatlice planlayarak elde tutma oranlar
lizerinde 6nemli bir etki yaratabilirler (Capelli, 2000: 106). Is tasarimu ile
ilgili yaklagimlar, gérevin kendisinin ¢alisanin motivasyonunun anahtari
oldugunu ve sikict ve monoton bir isin is performansini da olumsuz
etkiledigini ileri siirmektedir (Ramlall, 2004: 56). Is tasarimu isin icerigi
ve isin performansinda benimsenen ¢alisma yonteminin bilesimidir. Is
rotasyonu, is zenginlestirme ve is genisletme baslica i tasarim teknikleri
olarak yeralmaktadir(Belias ve Sklikas,2013: 85). Calisanmotivasyonunu
saglama araclarindan biri olan is tasariminda, iyi tasarlanmis bir is “zorlu
gorevlerle” bir diger ifade ile yaraticilik gerektiren gorevlerle basa ¢ikmak
i¢in firsatlar saglar. Is zenginlestirme ve is rotasyonu, ¢alisanlar1 gérevini
basarmayi tesvik eden iki yaklasimdir. Is rotasyonu, calisanlarin islerinin
monotonlugunu azaltmak icin periyodik olarak farkli igler arasinda
hareket etmelerini ifade eder. Is rotasyonu, daha genis becerilere sahip
bir ekip gelistirir. Is zenginlestirme, calisanlara yaptiklari is iizerinde
daha fazla kontrol saglamayi igerir. Yetki ve sorumlulugu devretmeye
yardimci olur ve onlar1 gérevlerini yerine getirmek i¢in daha iyi ve daha
verimli yollar aramaya tesvik ederek verimlilikte potansiyel bir artisa
yol acabilir. Iyi tasarlanmis is, ¢alisanlar arasinda is tatminini arttirir ve
organizasyon i¢inde verimliligi, tiretkenligi ve morali iyilestirir. Bu da
daha az personel devri, devamsizlik ve potansiyel olarak isi daha karl
hale getirebilir (Govindaraju, 2018: 101).

Sosyal Baglar: Capelli (2000: 18), orgiitlere olan sadakatin zamanla
kaybolsa da is arkadaslarina sadakatin yok olmayacagini ifade etmis ve
orgiitlerin kilit ¢alisanlar arasinda sosyal baglarin gelistirilmesini tesvik
edilerek, becerileri yiiksek talep goren ¢alisanlarin devir oraninin 6nemli
dlgiide azaltilabilecegini ileri siirmiistiir. Ornegin sirket sponsorlugundaki
faaliyetler (spor takimlari, spor ligler vb.) sosyal baglarin olusturulmasina
ve calisanlarin mevcut islerine olan bagliligina olumlu etki etmektedir.
Ciinkii orglitten ayrilmak ayni zamanda sosyal aglardan da ayrilmak
anlamina gelmektedir. Orgiitler, belirli projeleri yiiriitmek igin birbirine
sik1 sikiya bagh ekipler olusturarak, ekiplerin proje boyunca dagilmama
olasiligint saglamaktadir. Calisma ekipleri calisanlarin ise bagliligin
artirmaktadir (Kumar ve Meenakshi, 2009: 556).
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d) Ise Alm: Orgiitler ise alim siireglerinde genellikle elde tutmalar1 en zor

olacak kisileri cezbetmeye odaklanirlar. Hedeflerini isi yapabilen ancak
yiiksek talep goren ¢alisanlara kaydirarak, kendilerini piyasa giiglerinden
korumay1 hedeflerler (Capelli, 2000: 109). Yetenekli ¢calisanlari cekmeye
calisan orgiitlerin ise alim sitirecinde gergekgi is bilgileri vermeleri biiyiik
onem tasimaktadir. Gergekgei is bilgilerinin amaci, basvuru sahiplerine
bir orgiit icinde belirli bir isin dengeli ve dogru bir 6n izlemesinin
saglanmasidir (Earnest vd., 2011: 867). Gergekeci is bilgileri, hem
olumlu hem de olumsuz unsurlarin gosterilerek is hakkinda dogru
ve eksiksiz bilgileri icermektedir. Bu bilgiler, aday isi kabul etmeden
ise alim siirecinin bir pargasi olarak verilmelidir. Adaylari, katilmay1
diistindiikleri organizasyon ve ilgili gorev ve sorumluluklar hakkinda
¢ogu zaman gercekei olmayan ve abartili beklentilere sahiptir. Bdyle bir
durumda, gercekei is bilgilerinin saglanmasi, orgiite katilmadan once
yeni gelenlerin beklentilerini diisirmeye hizmet ederek bir as1 gorevi
goriir. Gergekte tam ve dogru bir resim sunsa da gergekei is bilgisi
oncelikle potansiyel calisanlar1 belirli bir isin onceden bilinmeyen
olumsuz yonleriyle tanistirmaya hizmet eder. Onemli miktarda olumsuz
bilgi igerdiginden, gercekei is bilgileri ¢ogu organizasyonda kullanilan
ise alim yonteminden bir sapmay1 temsil eder. Normalde ise alim siireci,
olumlu ydnlerine neredeyse tam bir vurgu yaparak isi “satma’ girisimini
igerir. Gergekgilik, bireyin olumsuzluklara da maruz kalmasini talep
eder. Gergekei bilgileri igermeyen bir alim siireci sonucunda ise baslayan
calisgan beklentilerinin karsilanmadigini hissettiginde is tatminsizligi
ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum ise personel devrini artiran bir etkiye
neden olmaktadir. Gergekei is bilgisi saglamanin, bireyin irade algisini
giiclendirerek isten ayrilmayr azalttigi diisiiniilmektedir. Bu d, isten
ayrilmanin &nemli bir nedenini ortadan kaldirarak memnuniyeti ve
baglilig1 artirmaktadir (Pitt ve Ramaseshan, 1995).

Is-Yasam Dengesi: Diinya veya is yasamu degisiyor. Teknolojik,
demografik, toplumsal ve bireysel degisimler bir¢ok bireyin caligma
seklini, isin hayatinda oynadigi rolii ve is ile aile veya 6zel hayati nasil
uzlastirabilecegini yeniden gozden gegirmesine neden olmaktadir. En
biiylik zorluk, hem potansiyel hem de tehdit olabilen is ve 6zel hayat
arasindaki smirin bulaniklasmasidir (Groo, 2017: 1). Is yasam dengesi,
bireyin zaman ve enerjisine iliskin farkli talepler arasindaki gercek veya
potansiyel catismayi, esenlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde yonetmesi olarak ifade edilmektedir (Clutterbuck,
2003: 8).
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Is yasam dengesi politikalarinin amaci, ¢aliganlarin aile bakim gérevleri,
bos zaman, egitim kurslari, dinlenme veya sosyal yagam gibi farkli faaliyetlere
daha fazla zaman ayirarak yasam kalitelerini artirmalarina izin vermek
olmalidir. Orgiitlerin ¢alisanlarin is-yasam dengesini saglayabilmesinde
destek olabilecegi uygulamalar1 asagidaki sekilde ozetlenebilir (Cegarra-
Leivaa vd., 2012: 93):

1. Esnek zaman, yillik ¢caligma saatleri, saat kredisi ve sikistirilmis hafta
gibi zamanin esnek kullanimini kolaylagtiran uygulamalar,

2. Uzaktan ¢aligsma gibi ¢alisanlara mekansal esneklik saglayan uygulamalar,
3. Yar1 zamanl ¢alisma gibi zaman azaltma,

4. Resmimiktari asan analik ve babalik izni ve kariyer molalar1 gibi ¢aligma

izni ve

5. Calisan yardim ve danismanlik programlar.

Calisanlarin i3 ve 0Ozel hayatindaki denge durumu is-yasam dengesi
olarak ifade edilirken, is ve 6zel yagam arasinda ¢atigma olmasi sorun olarak
kabul edilmektedir. Is yasam dengesinin saglanmasi verimliligin artirilmast,
devamsizligin azaltilmasi, igveren itibar1 ve calisanlarin elde tutulmasi igin
onem tasimaktadir. Is —yasam arasinda ¢atisma olmas ise personel devri, stres,
orgiitsel bagliligin azalmasi, devamsizlik, verimsizlik gibi olumsuz sonuglara
yol agabilmektedir (Kerdpitak ve Jermsittiparsert, 2020: 588).

Yetenekli calisanlara sahip olmak ve onlarin uzun siireli istihdamini
saglayabilmek dinamizmin ve belirsizligin yogun yasandigi giliniimiizde
orgiitlerin en dnemli sorunlarindan bir tanesini olusturmaktadir. Orgiitlerin
rekabet istiinliigli saglayacak en Onemli araglardan biri olan yetenekli
calisanlarin orgiitler tarafindan dogru yonlendirilmeleri, gelistirilmeleri ve
beklentilerinin karsilanmasi orgiitiin rekabet avantaji i¢in biiyiik oneme sahiptir.



DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA iNSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin ilk ti¢ boliimiinde literatiir taramasi yapilarak stratejik yonetimde
temel stratejiler, insan kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetimi ile ilgili
teorik yazin gergeklestirilmistir. Bu boliimde arastirmanin amaci ve kapsami,
modeli, sinirliliklari, aragtirmada kullanilan yontem, veri toplama yontemi
ortaya konulmus ve bulgularin degerlendirilmesi yapilarak sonug ve onerilerde
bulunulmustur.

4.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Belirsizligin ve dinamizmin yogun oldugu bir ¢evrede faaliyet gOsteren
orgiitlerin uzun vadede hayatta kalabilmesi (Kumbali,2018: 84) ve
ortalamanin iizerinde kar elde edebilmesi i¢in stratejik planlar yapmasina olan
gereksinimi arttirmistir. Stratejik yonetim “igletmenin uzun dénemde yasamini
stirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet {istlinliigii ve ortalama tlizerinde
kar getiri saglayabilecek” islerin yonetimi ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze,
2006: 25). Orgiitlerin ekonomik ve teknolojik gelismeler ger¢evesinde temel
stratejileri kapsaminda biiylime, kiigiilme, duraganlik veya karma stratejiler
de orgiitiin siirdiiriilebilirligi iizerinde biiyiikk 6neme sahiptir. Isletmelerin en
onemli kaynagi olarak ifade edilebilen insan kaynagi isletmelerin stratejik
yonetim siireclerinde biiyilk bir degisken olarak karsimiza g¢ikmakta ve
stratejilerin uygulanmasi, siirdiiriilmesi ve gerceklestirilmesi i¢in biiylik 6neme
sahip olmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, drgiitiin amagclar1 dogrultusunda olusturulan
plan ve programlarinin gergeklestirilebilmesi icin gelecekte ne kadar sayida
ve hangi niteliklerde isgiiciine gerek duyulacaginin tahmin edilmesi ve
bu ihtiyaclarin karsilanmasini saglayacak planlar olarak ifade edilebilir.
Yetenek yonetimi ise isletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda
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isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgilicli planlamasi, personel alimi, egitilmesi,
geligtirilmesi, yeteneklerin gdzden gecirilmesi, bagar1 planlamasi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalari
iceren ve giiniimiizde bir¢ok isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya
baslayan bir yaklasimdir. Bir diger tanimi ise “Yetenek yonetimi, sirketin
karsilasacagl zorluklarla bas edebilmesi ve stratejilerini hayata gegirerek
hedeflerine ulasabilmesi icin ihtiyag duydugu yetenekler ile sahip oldugu
mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya calisan,
merkezinde “insan kaynaginin yer aldigi bir yonetim siireci” olarak ifade
edilmektedir (Alayoglu, 2010: 71).

Bu arastirma temel olarak ulusal ve kiiresel diizeyde rekabetin hizla arttigi
gilinlimiiz ekonomisinde, insan kaynaklar1 planlamas1 ve yetenek yonetiminin
orgiitlerin temel stratejilerine gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesi
amaglanmaktadir. Insan kaynaklari planlamalarnin ve yetenek yonetimi
uygulamalarinin temel stratejilere gore nasil farklilagtiginin incelenmesi de
arastirmanin diger amaglarii olusturmaktadir.

Arastirma, Orgiitlerin temel stratejilerine gore insan kaynaklar1 planlamasi
ve yetenek yonetim siireglerinin farklilik gosterip gostermedigini kesifsel bir
yontemle ele almasi bakimindan 6nemlidir. Ayni1 zamanda sinirlt bir sistemin
nasil isledigi ve calistigi hakkinda sistematik bilgi toplamak i¢in ¢oklu veri
toplama kullanilarak o sistemin derinlemesine incelenmesini igeren metodolojik
bir yaklasim olan durum calismasi ile aragtirmanin temel amaci derinlemesine
incelenmesi hem teorisyenler hem de isletmeler saglamaktadir.

Literatiirde yer alan diger ¢alismalarda temel stratejilerin biiylime, kiiglilme
gibi tek bir strateji kapsaminda insan kaynaklar1 planlamasi ile ele alinmasina,
yetenek yonetiminin ise insan kaynaklari yonetimi ile iligkilendirilmesine karsin,
caligmada tiim temel stratejiler ele alinmis ve bu stratejilerin insan kaynaklar
planlamasi1 ve yetenek yonetimi uygulamalarindaki etkileri degerlendirilmistir.
Bu anlamda ulusal ve uluslararas: diizeyde gerceklestirdikleri faaliyetlerle
ekonomimize katki veren, istihdam yaratan orgiitlerin en degerli kaynagi
olan insan kaynaginin planlamasi ve bilginin ve yeteneklerin en degerli giic
haline geldigi giiniimiizde yeteneklerin yonetilmesi hususunda fikir verecegi
diistintilmektedir.

Aragtirmanin akademik yazina katkisi; Tiirkge yazinda yeni yeni yer bulan
yetenek yonetimi kavraminin incelenmesi, stratejik yonetimde 6nemli bir yer
tutan biiytime, kiigiilme, duragan ve karma stratejilerin bir arada incelenmesi
ve insan kaynaklar1 planlamasinin yalnizca planlama bakis agis1 ile degil ayni
zamanda insan kaynaklarinin tiim faaliyetlerini kapsayacak bir bakis agisiyla
incelenmesi olarak ifade edilebilir.
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4.2, Arastirma Deseni

Bu c¢alismada sinirli bir sistemin nasil isledigi ve calistigi hakkinda
sistematik bilgi toplamak icin nitel arastirma desenlerinden durum calismasi
deseni kullanilmistir. Coklu veri toplama kullanilarak sistemin derinlemesine
incelenmesini saglayan bu durum c¢alismasi; tek bir durum veya olaymn
derinlemesine boylamsal olarak incelendigi, verilerin sistematik bir sekilde
toplandig1 ve gercek ortamda neler olduguna bakildigi bir yontemdir (Subast
ve Okumus, 2017: 420).

1970’11 yillarin basinda egitim arastirmalarindaki dinamikleri ve siireci
ayrintili bir sekilde agiklamak amaciyla baslayan durum calismasi ancak
1980’11 yillardan itibaren daha yaygin bir kullanim alani bulmustur (Aytagls,
2012: 1). Durum calismalar1 gergekte ortamda neler olduguna bakilmasi,
verilerin sistematik bir bicimde toplanmasi, analiz edilmesi ve sonuglarinin
ortaya konulmasini i¢eren bir yontemdir. Ortaya ¢ikan iiriin ise, olayin nigin
o sekilde oldugunun ve gelecek arastirmalarda daha detayli olarak nelere
odaklanilmasinin gerektiginin keskin bir bi¢cimde anlatilmasi olarak ifade
edilmektedir (Davey, 2009: 1).

Bu caligmada temel stratejiler, insan kaynaklari planlamasi ve yetenek
yonetim uygulamalar1 derinlenmesine incelenmis, temel stratejilere gore insan
kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetiminin farklilagip farklilagsmadigi
incelenmistir.

4.3. Arastirma Sorusu ve Arastirma Modeli
Aragtirmanin amaci kapsaminda olusturulan temel arastirma sorusu sdyle
ifade edilmektedir:

Arastirma Sorusu: Temel stratejilere gore insan kaynaklari planlamasi
ve yetenek yonetimi uygulamalarinin farkliliklart konusunda insan kaynaklari
uzmanlarinin goriis ve onerileri nelerdir?

Diger arastirma sorular1 da asagida yer almaktadir.

1. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadeler dogrultusunda insan kaynaklar1

planlamalar1 temel stratejilere gore nasil farklilagmaktadir?

2. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadeler dogrultusunda yetenek ydnetim
uygulamalari temel stratejilere gore nasil farklilagmaktadir?
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Aragtirma modeli Sekil 14°de gosterilmektedir.

Biiyiime Stratejileri

insan Kaynaklar:

Planlamasi

Yetenek Yonetimi

Sekil 14. Aragtirma Modeli

Orgiitlerin insan kaynaklar1 planlamasi ve yetenek ydnetimi uygulamasinin
temel stratejileri olan biiyiime stratejileri, kiiciilme stratejileri, duragan stratejiler
ve karma stratejilere gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesi iizerine
olusturulan arastirma modeli sekil 14’de gosterilmektedir. Temel stratejilerin
insan kaynaklar1 planlamasini ve yetenek yoOnetimini nasil etkilediklerine
dair is hayatindaki insan kaynaklar1 uzmanlarinin goriisleri degerlendirilerek
Ogrenilmeye ¢aligilacaktir. Bu dogrultuda katilimcilarin ifadeleri kodlar ve
temalar olusturularak incelenecek olup, temel stratejiler, insan kaynaklari
planlamasi ve yetenek yonetimine iligkin kavram haritalar1 olusturulacaktir.

4.4. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araclari

Aragtirmanin  bu boliimiinde c¢alismanin konusunu olusturan insan
kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetimi uygulamalariin temel stratejilere
gore farklilik gosterip gostermedigini incelemek iizere izlenen yontemler ve
veri toplama araglar1 hakkinda bilgi verilmektedir.

Aragtirmada nitel yontem ve ikincil veri analizi olarak dokiiman analizi
yontemi benimsenmis, veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis miilakat
teknigiuygulanmistir. Miilakatlarin biiytik cogunlugu ¢evrimigi gergeklestirilmis
olup cevrimi¢i miilakat yapmak istemeyen kurumlar ile yiiz yiize miilakat
yontemi izlenmistir. Arastirmada kullanilacak veri toplama araglari igin detayli
bir literatiir arastirmasi yapilmis olup miilakat sorularinin olusturulmasi
siirecinde, daha 6nceden uygulanmus bes farkli lgekten yararlanilmistir. Ikincil
veri analizinde ise ¢aligma gurubunu olusturan isletmelerin Kamu Aydinlatma
Platformu (KAP), resmi internet siteleri ve ISO 500°de yer alan raporlar
incelenmis ve dokiimanlar analiz edilmistir.
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Arastirmada dort baslik belirlenmis, ilk baslikta kurum taninmaya ¢alisilmis,
ikinci baslikta kurum stratejisinin tespiti i¢in son 3 yildaki stratejik orgiitsel
faaliyetlerine iliskin sorular yoneltilmistir. Insan kaynaklari planlamast ile ilgili
kisminda 6ncelikle insan kaynaklar1 planlamasinin uygulanip uygulanmadigina
yanit aranmig, daha sonra insan kaynaklari planlamasimin tim asamalarina
iligkin kurum uygulamalari tespit edilmeye ¢alisilmistir. Veri toplama aracinin
son boliimiinde orgiitler i¢in son zamanda gittikce artan bir dneme sahip olan
yetenek yonetimi ile ilgili sorular yoneltilmis ve ilk olarak yetenek yonetimine
bakis agilar1 6grenilmeye calisilmis, ardindan yetenek yonetim uygulamalarina
iligkin sorular yoneltilmistir.

Aragtirmada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis miilakat kullanima,
milakatlar 08.06.2021- 01.10.2021 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Nitel arastirma verileriyle icerik analizleri gerceklestirilmis ve bu dogrultuda
kodlar ve temalar olusturularak elde edilen veriler ve bu verilerin birbiriyle
farklilhig1 analiz edilmistir. Ilk olarak stratejik yonetime iliskin miilakat
verileri incelenmis, kodlar ve temalar olusturulmustur. Ardindan insan
kaynaklar1 planlamasina iliskin miilakat verileri incelenmis, kodlar ve temalar
olusturulmustur. Ugiincii olarak yetenek yonetimine iliskin miilakat verileri
incelenmis, kodlar ve temalar olusturulmustur. Son olarak temel stratejilere
gore insan kaynaklar1 planlamasindan ve yetenek yonetiminde elde edilen kod
ve temalarin farkliliklar1 ve benzerlikleri dikkate alinarak analiz edilmistir.

4.5. Arastirmanin Katilimeilari

Aragtirmanmn  evrenini Istanbul Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan,
Tiirkiye’nin ilk 500 biiyiik sanayi kurulusu listesindeki Ege Bolgesinde yer
alan girketler olugturmaktadir. Her yil yenilenen bu listenin, aragtirmanin
basladig1 donem olan Haziran 2021°de en giincel halinin 2020 yilina ait veriler
olmasi nedeniyle bu listedeki sirketler aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir.
Aragtirma evreni, Aydin, Mugla, Izmir, Denizli, Burdur ve Manisa da faaliyet
gosteren ve ISO 500°deki 71 sirketten olusmakta, listede yer alan 2 girketin
isminin paylasilmamasi nedeni ile arastirma evreninde ulasilabilir sirket sayis1
69 olarak tespit edilmistir

Arastirma konusu geregi analiz birim olarak “insan kaynaklar1” belirlenmis
olup, goriismeler insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilmistir. Arastirmada
amagli orneklem yontemlerinden oOl¢iit ornekleme ve kartopu oOrnekleme
yontemi birlikte kullanilmigtir. Arastirmanin ¢alisma grubunu ISO 500
listesinde Ege Bolgesinde yer alan 10 isletmenin insan kaynaklari yoneticileri
olusturmaktadir.

Arastirmanin ilk kisminda yer alan temel stratejilere yonelik sorulara daha
kapsamli yanit alinabilmesi i¢in aragtirma sorular1 miilakattan birkag¢ giin 6nce
goriisme yapilacak tiim yoneticilere e-posta yolu ile iletilmistir.
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Derinlemesine goriisme teknigi ile gergeklestirilen arastirmada, veriler
aragtirmaci tarafindan hazirlanan yari yapilandirilmis agik uclu sorulardan
olugan goriisme formu kullanilarak toplanmistir. Arastirma sorusuna ve
aragtirmanin amacina uygun goriisme sorulari arastirmaci tarafindan daha dnce
yapilan bes ¢alismadan yararlanilarak olusturulmus test edilebilmesi amaciyla
pilot goriisme yapilmigtir. Arastirma sorulari pilot gériisme sonucu sorularin
anlasilirhigl, cevaplarin aragtirmanin temel amacima uygunlugu hususlarinda
alinan geri doniisler ve iki akademisyenin elestirileri ve dnerileri dogrultusunda
yeniden diizenlenmis, danigsman 6gretim iiyesinin kontroliinden gectikten sonra
goriigme formuna son sekli verilmistir. Goriigsme formu EK-1’de yer almaktadir.

Goriismelere baslamadan once tiim katilimcilar, goriismeden elde edilen
verilerin arastirma amacinin diginda higbir sekilde kullanilmayacagi hususunda
bilgilendirilmistir. Arastirma kapsaminda goriigmelerin ¢ogu katilimcilarin
kendi tercihleri dogrultusunda ¢evrim i¢i uygulamalar araciligiyla
gergeklestirilmistir.  Sadece 1i¢ isletmenin insan kaynaklar1 yoneticisi
arastirmay1 yiiz yiize gerceklestirmek istedigini belirtmis olup ii¢ isletmenin
goriismesi ilgili insan kaynaklar1 yoneticilerinin gorev yaptiklari isletmelerdeki
ofislerinde gerceklemistir. Gorlisme siirecinde zaman ve maliyet hususlarinda
arastirma igin avantaj saglayan cevrim ici goriigmelerde internet baglantisinin
zayiflamasi nedeni ile bazen baglanti sorunlart ve arastirmaya katilan insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ¢alisma saatlerinde gerceklesmesi nedeni ile ara ara
dahili ve cep telefonlar1 nedeni ile kesintiye ugramistir.

Yiiz ylize yapilan goriigmelerde ise insan kaynaklart yoneticilerinin
aragtirmacty1r “misafir” , kendisini ise “ev sahibi” olarak konumlandirdigi
gbzlemlenmis, goriisme siirecinde sirketin tanitimi ve sirkete karsi olumlu
goriiglerin paylasilmast gibi ara ara goriisme kapsamindan uzaklastigi
gozlemlenmistir. Arastirmacinin ¢aligma grubunda yer alan insan kaynaklar
yoneticileri ile aynm1 meslegi gerceklestirmesi mesleki sohbetlerin araya
girmesi nedeni ile goriigme siirelerinin uzamasina ve arastirma amaci disinda
bilgiler verilmesine yol agmakla birlikte goriisme sorularina daha agiklayici
yanitlar alinmasini da saglamistir. Katilimcilarin yogunlugu, tecriibe diizeyleri
ve goriismenin akiciligina gore goriisme siireleri degiskenlik gostermistir.
Goriismeler, Haziran 2021 ile Ekim 2021 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.

4.6. Arastirmanin Gegetliligi ve Giivenilirligi

Aragtirma sonuglarmin dogrulugunu konu edinen gegerlilik, nitel
arastirmada aragtirmacinin arastirdigi olguyu oldugu bigimiyle ve olabildigince
yansiz gbzlemesi anlamina gelmektedir. Arastirilan olay veya olgu hakkinda
biitiinciil bir resim olusturulabilmesi i¢in arastirmacinin elde ettigi verileri ve
ulastig1 sonuclari teyit etmesine yardimei olacak ek yontemler (katilimer teyidi,
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meslektas teyidi vb.) kullanmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011:
255-256).

Bu arastirmada verilerin gegerliliginin saglanmasi igin:

= FElde edilen veriler 4 akademisyen, 2 insan kaynaklart uzmani ve 1
bagimsiz arastirmaci ile birebir tartigilmigtir. Kodlama ve temalandirma
stireglerinde de benzer bir yaklagim izlenmistir.

= FElde edilen bulgular wulasilabilen kurumlarin faaliyet raporlari,
stirdiirtilebilirlik raporlar ve finansal raporlart ile teyit edilmistir.

= Aragtirmacinin mesleki olarak insan kaynaklari alaninda yonetici
pozisyonunda ¢alismasi, ¢alismanin kendi deneyimleri ile de
iligkilendirilebilmesine olanak saglamistir.

= Arastirmadan elde edilen veriler benzer ortamlarda kolaylikla teyit
edilebilir niteliktedir.

Arastirma sonuglarinin inandiriciligl agisindan 6nemli olmakla birlikte,
giivenirlik konusu nitel arastirmalar i¢in farkli bir anlam tasimaktadir. Nicel
arastirma i¢in gecerli olan giivenilirlikle ilgili bazi ilkeler nitel arastirmalar i¢in
s0z konusu olmamaktadir. Nitel arastirmaya temel olusturan ilkelerden birisi,
gergeklerin bireylere ve icinde bulunulan ortama gore siirekli bir degisim i¢inde
oldugunu ve arastirmanin benzer gruplarla tekrarlanmasinin ayni sonuclara
ulasmayr miimkiin kilmadigin1 en bastan kabul etmektir (dis giivenilirlik).
Insan davranislarinin degisken ve karmasik 6zelligi nedeni ile sosyal olaylarla
ilgili bir aragtirmanin aynen tekrar1 mimkiin degildir. Benzer bir sekilde i¢
giivenilirlikte nitel arastirmanin temel 6zelliklerinden biri ile ¢elismektedir.
Nitel yaklagim, her arastirmacinin olaylari algilama ve yorumlama bigiminin
farkli olabilecegini kabul eder. Aymi verileri iki farkli aragtirmaciin farkli
algilamasi ve yorumlamasi kaginilmaz olmaktadir. Her ne kadar giivenirlikle
ilgili baz1 oOlgiitler nitel arastirmanin temel 6zellikleri ile celisse de alinmasi
gereken bazi 6nlemler bulunmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011: 260-261).

Bu arastirmada verilerin giivenirliginin saglanmasi igin:

= Arastirma yapilan sirketler detayli bir sekilde tanimlanmistir. Boylece
benzer arastirma yapacak ¢alismalar Orneklem olustururken bu
tanimlamalari dikkate alabilecektir.

= Arastirma verilerin elde edilmesi kisminda, yiliz yiize yapilan
goriismelerde verilerin toplanmasi igin bir aragtirmaci ve bir uzman
miilakata katilmis, elde edilen veriler tartigilarak kiyaslanmistir.

= (Cevrimici goriismelere ait ses kayitlari da ikinci bir uzman kisi tarafindan
da desifre edilmis, elde edilen veriler tartigilarak kiyaslanmaistir.

= Arastirmaci yliz ylize yaptig1 goriismelerde gézlem yapma firsati bulmus,
veriler elde edilirken gbzlemlerine dayali olarak ek sorular yoneltmistir.
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= Aragtirma sonuglari ortaya konulan veriler ile iliskilendirilmistir.
= Aragtirma siirecinde elde edilen kayitlar agik bir sekilde tanimlanmaistir.

= Aragtirmanin ham verileri, miilakat notlari, ses kayitlar1 incelenebilecek
bi¢imde saklanmustir.

= FElde edilen veriler 2 akademisyen, 2 insan kaynaklar1 uzmani ve 1
bagimsiz arastirmaci ile birebir tartigilmigtir. Kodlama ve temalandirma
siireclerinde de benzer bir yaklagim izlenmistir.

= Flde edilen veriler gézlem yolu ile teyit edilebilecek niteliktedir.

= Aragtirmaci ve uzman tarafindan birbirinden bagimsiz yapilan kodlamalar
karsilastirilarak kodlamalar arasinda tutarlilik teyit edilmis, birbirine
benzeyen kodlar bir araya getirilerek temalar olusturulmustur

4.7. Arastirmanin Varsayimlari, Sinirhliklan ve Karsilasilan Giigliikler

Nitel arastirmalar, katilimeilarin verilerinin yorumlanmasi ile dogrudan
iligkili oldugundan calisma siiresince aragtirmacinin onyargilarini ¢aligmanin
disinda tuttugu, katilmecilarmm vermis oldugu bilgilerin dogru oldugu ve
gercegi yansittigin1 varsaymigtir. Nitel arastirma siirecinde karsilasilan ele
almmasi gereken en dnemli hususlardan birisi 6rneklemin temsil kapasitesi
(representativeness) ve bulgularin genellenebilirligidir (generalizibility).
Nitel arastirmalar genellikle kiiclik bir drneklemle yapilan ¢alismalardir ve
orneklemi belirlerken katilimcilarin evreni temsil etmeleri degil amaca uygun
olarak secilmis olmalar1 6nem tagimaktadir (Tanyas, 2014: 28). Bu baglamda
arastirmada 1SO 500 listesinde Ege Bolgesinde yer alan 10 isletmenin insan
kaynaklar1 yoneticilerinden elde edilen nitel verilerin tematik analizi ¢alismanin
siirliliklarini olugturmaktadir. Arastirmanin 2021 yilinda gergeklesiyor olmasi
devam eden kiiresel salgin nedeni ile bazi1 zorluklara yol agmistir. Devam eden
salgin nedeni ile goriismeleri kabul ettirmekte zorluk ¢ekilmistir. Aragtirma
stiresince yasanan bir diger giicliik ise katilimcilarin giin iginde caligsma
saatleri dolayistyla miisait olamamasi ayni zamanda is saatleri disinda kalan
zamanlarinda da ¢aligmaya vakit ayirmak istememesi olarak ifade edilebilir. Bu
stirecte aragtirmaci, goriigmeler i¢in katilimcilardan 6nceden randevu almasina
karsin bazi insan kaynaklar1 yoneticilerinin sonradan c¢esitli gerekce ve
bahaneler sunarak goriisme yapmaktan vazgecmesi, bazi yoneticilerin aniden
¢ikan toplantilari, salgin nedeni ile hastalik siirecleri ve acil isleri sebebiyle
goriismelerin iptal olmasi veya ertelenmesi gibi zorluluklar yasamistir. Bu
problemlerin daha az yasanmasi adina goriigme takviminde katilimcilara daha
uzun bir aralik sunulmus, ¢alismanin 6nemi ve arastirmacinin da meslektas
olma durumu vurgulanarak giiven ortami olusturulmaya calisilmistir.
Aragtirma siirecinde yasana bir diger giigliilk ise goriismenin ilk kisminda
yoneltilen temel stratejilere yonelik sorularda bazi insan kaynak yoneticilerinin
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bilgisinin olmamasi olarak ifade edilebilir. Bu durumun ¢o6ziimiine yonelik
goriisme sorulari en az bir hafta dnceden katilimerya iletilmis, insan kaynaklart
yoneticisinin alan1 disindaki sorularin yanitlarini ilgili birim ya da kisilerden
O0grenmesi i¢cin zaman birakilmistir. Goriismeyi kabul eden katilimcilar yagsanan
tim giigliiklere ragmen bilimsel bir ¢alismaya katki verdikleri i¢in mutlu
olduklarini ve arastirma sonuglariin kendileri ile 6zellikle paylagilmasini talep
etmistir.

4.8. Nitel Verilerin Analizi

Arastirmanin 6rneklem grubuna ISO 500 2020 listesinde Ege Bolgesinde
yer alan 10 isletme katilmistir. Yar1 yapilandirilmis sorulardan olusan nitel
goriigmeler 4 bolimden olusmaktadir. Birinci kisimda kuruma yonelik
sorular, ikinci kisimda temel stratejilere yonelik sorular, iiclincii kisimda
insan kaynaklar1 planlamasina iligkin sorular, dérdiincii kisimda ise yetenek
yonetimine iliskin sorular yéneltilmistir (Ek. 1 Nitel arastirma soru formu). Ug
goriisme yiiz yiize, yedi goriisme ¢evrimici miilakat seklinde gerceklestirilmis
olup, izin veren katilimcilardan ses kaydi alinmis, izin alinamayan katilimcilarla
goriigme notlar1 alinarak yazili not alinarak gergeklestirilmistir. Cevaplarin
degerlendirilmesinde toplanan verilerin, katilimcilarin arastirma varsayimina
iligkin olarak neleri sdyledikleri ya da hangi sonuglari ortaya koydugunu
anlayabilmek icin oncelikle betimsel analizden yararlanilmistir. Oncelikle
arastirmaci tarafindan bilgisayar ortaminda diiz yazi haline getirilen veriler,
katilimcilarin ayni sorulara verdikleri yanitlar sirasityla alt alta getirilerek
tablolagtirllmistir. Bu yontem ile veriler 6zetlenerek diizenlenmis ve igerik
analizi i¢in uygun hale getirilmistir. Daha sonra betimsel analizde 6zetlenen
ve yorumlanan veriler daha derin bir isleme tabi tutularak kodlama iglemi
gerceklestirilmistir. Verilerin kodlanmasinin ardindan birbirine benzeyen veriler
bir araya getirilerek temalastirma yapilmistir. BOylece arastirma verilerinin
analizi ile ilgili islemlerde tiimevarimet bir yaklagim benimsenmistir.

Aragtirmact ve uzman tarafindan birbirinden bagimsiz yapilan kodlamalar
karsilastirilarak kodlamalar arasinda tutarlilik teyit edilmis, birbirine benzeyen
kodlar bir araya getirilerek temalar olusturulmustur. Miilakat notlarinin hangi
isletmeye ait oldugunu belirlemek amaciyla harf ve numara verilerek kodlama
yapilmistir. Daha sonra parantez icerisinde miilakat ifadelerinin hangi soru
ve kacinct satirlar arasinda oldugu belirtilmistir. Asagidaki 6rnek agiklamada
goriilen kodlama sistemi literatiirdeki kodlama sistemlerinden hareketle
arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

1: Miilakat formundaki 1 numarali soru
1-5: Miilakat notlarmin yer aldig1 satir numarast
Al1,A2,A3,A4,A5,A6,A7,A8,A9,A10 miilakat yapilan isletmeler
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a= isletmede goriisme yapilan kisi

Arastirmada verilerin kodlanmasi, temalarin olusturulmasi, verilerin kodlara
ve temalara gore organize edilmesi ve tanimlanmasi ve son olarak da bulgularin
yorumlanmasi siralamasi izlenmistir. Verilerin kodlanmasinda arastirmacinin
disinda arastirma siirecine dahil olan bir arastirmact yer almistir. Arastirmada
ayrica NVivo 12 programi kullanilarak, sozciik siklig1 6zet tablolari, kelime
bulutlari ve kodlama ve temalastirma yonteminin sonucunda ortaya ¢ikmis olan
alt boyutlarin zihin haritalart olusturulmustur

4.8.1. Kuruma Yonelik ifadeler

Arastirmanin ilk bdliimiinde kurumu tanimaya yonelik ve ¢aligma alanim
olusturan insan kaynaginin niceliksel olarak tespitine yonelik sorular yoneltmis
ve elde edilen bilgilere asagidaki tabloda yer verilmistir.

Tablo 10: Kuruma Ydnelik Bilgiler

Kod Sektér Mevcut Calisan 2019-2020-2021 Personel Devri
Sayisi calisan sayisi Orant
700- mevsimliklerle
Al | Gida birlikte 1500 600-700-700 %12
A2 | Gida 400 350-370-400 %16
A3 | Gida 245 245-245-245 %3,9
A4 | Gida 450 300-350-450 %17
A5 | Metal 720 700-700-720 %4
Hizh Tiiketim Uriinleri o
A6 (FMSG) 1590 1434-1474-1590 %2
A7 | Gida 1080 964-1006-1080 %8.,9
A8 | Metal 600 450-500-600 %12
Hizli Tiiketim Uriinleri o
A9 (FMSG) 1800 - %8
_0
A10 | Tekstil, Sera, Enerji 5500 5500-5700-5500 MY~ %018
By - %8

Arastirma yapilan kurumlardan 5 tanesi Gida sektdriinde, 2 tanesi metal
sektoriinde, 2 tanesi Hizli Tiiketim Uriinleri (FMSG) sektoriinde 1 tanesi
ise tekstil, sera ve enerji sektoriinde yer almaktadir. Tablo’da ek olarak
kurumlarin mevcut personel sayilari, son 3 yilin personel say1 degisimleri ve
personel devir oranlar1 yer almaktadir. Bu bilgiler sirketin temel stratejilerinin
belirlenmesinde ve insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik sorularda alt veri
olarak degerlendirilecektir.

Katilimcilarin temel stratejiler, insan kaynaklari planlamasi ve yetenek
yonetimi miilakat sorularina verdikleri yanitlara iliskin kelime bulutu analizi
Sekil 14°te goriilmektedir. Sekil 15°e gore katilimcilarin miilakat sorularina
verdikleri cevaplarda en sik kullandiklar1 kelimelerin, kelime bulutunun
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ortasinda biiylik puntolarla yazilmis olan “insan kaynaklar1”, “personel”,
“egitim”, “yetenek”, “yetkinlik”, “performans”, “kariyer”, “yonetim” , “kadro”
ve “sirket” oldugu goriilmektedir. Ayrica 2020 y1l1 Mart ayinda baslayan kiiresel
salgina da ¢alismada siklikla yer alan kelime olan “pandemi” ile deginildigi

gorilmektedir.

Sekil 15. Katilimcilarin Miilakat Sorularina Verdikleri Yanitlara iliskin Kelime Bulutu Analizi

4.8.2. isletmeler Temel Stratejilere iliskin Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin ikinci kisminda arastirmaya katilan kurumlarin temel
stratejilerinin belirlenmesine yonelik elde edilen veriler yer almaktadir. Temel
stratejilere iligkin veriler iki farkl sekilde elde edilmistir. Nitel arastirma ile
elde edilen verilere ek olarak ikincil veri analizi yapilmustir. ikincil verilerde,
kurumlarin net satiglari, faaliyet raporlart ve stirdiiriilebilirlik raporlar
incelenmistir. Temel stratejilerin tespitinde ikincil veri kullanilmasiyla temel
nedeni kurumun mevcut temel stratejisinin tespitinde niceliksel bir dayanak
olusturulmas1 amacglanmaktadir.

Temel stratejilerin belirlenmesine yoOnelik sorulara iliskin cevaplar, hem
betimsel ve icerik analizi ile hem de tablolagtirma yontemi biitlinsel bir bakig
acisi ile incelenmistir.

Aragtirma kapsaminda goriisme yapilan 10 isletme’ye ait veriler ve temel
stratejilere yonelik sorularin tablolastirilmig hali Tablo 11.’de yer almaktadir.
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Tablo 11: Temel Stratejilere Yo6nelik Veriler

]
g £
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i =. 3% £ & 5% : ¢ ¢ 2
= SEEES Eoge-EE 3 78 ¥z %
= - s = = .""' < 2 E E @ -E = o E E =
E 3 5T 287 L£8SizE g £% g4 2
s 5 £ 855 ES5E£E5 5§ F& EBE E
= ~ B AX = rapP<d ZE A R RPA ®
Al Artis - - v v - - - - -
A2 Artis v - v v v - - - - -
A3 Sabit - - - - - - - - - -
A4 Artis v - v v v - - - - -
AS Sabit - - v v v - - - - -
A6 Artig - - v v - - - - - v
A7 Artig v - 4 - - - - - v -
A8 Artig v - v v v - - - - -
A9 Sabit - v v v v - - : - .
Al0 Azalma v - v v - - - - v v

Tablo 11°de yer alan veriler incelendiginde:

Al isletmesinin, son 3 yil icerisinde personel sayisinin arttigi, herhangi
bir departman yada fabrika ihdas1 ya da kapatmasi gerceklestirmedigi, yeni
iiriin ve lretim siirecleri ilavesi gerceklestirerek yeni bir pazara girdigi, tiretim
kapasitesini arttirdig1 gortilmektedir. Son 3 yil icerisinde mevcut mal, pazar
ya da tiretim faaliyetlerinin terkedilmedigi ve stratejik bir igbirligi yapilmadigi
goriilmektedir.

A2, A4 ve A8 isletmesinin, son 3 yil igerisinde personel sayisinin arttigi,
yeni bir fabrikanin ya da departmanin kuruldugu, yeni {iriin ve {iretim siirecleri
ilavesi gergeklestirildigi, yeni bir pazara girildigi ve tiretim kapasitesinin arttig1
goriilmektedir. Ayn1 zamanda son 3 yil i¢erisinde herhangi bir departman ya da
fabrika kapatilmadigi, mevcut mal veya hizmet, pazar veya tiretim siireglerinin
terkedilmedigi, iretim kapasitesinin diismedigi ve stratejik bir isbirligi
yapmadig1 goriilmektedir.

A3 isletmesinden elde edilen veriler incelendiginde, son 3 yila personel
say1s1, Uretim kapasitesi, mevcut pazarlar, liretim siirecleri, departman ya da
fabrika sayisinda bir degisimin yasanmadigi ayn1 zamanda stratejik isbirligi de
yapmadig1 goriilmektedir.

A5 igletmesinin, son 3 yi1lda personel sayisinda bir degisim olmadigi, herhangi
bir fabrika ya da departman kurulumunun ve kapatilmasinin yapilmadigi, mal,
hizmet, pazar, faaliyet ve {iretim siireci terkedilmedigi, {iretim kapasitesinin
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diistiriilmedigi ve stratejik bir isbirligi yapilmadigr gorilmektedir. Ayni
zamanda yeni bir iiriin ve pazara girildigi ve iiretim kapasitesinin artirildigt
goriilmektedir.

A6 isletmesinin son 3 yil icerisinde, personel sayisinda artig oldugu, yeni bir
tirlin ve pazara girildigi ve stratejik bir igbirligi yapildigi gorilmektedir. Ayni
zamanda herhangi bir departman kurulumunun ya da kapatiminin olmadigi,
iiretim kapasitesinin artirilmadigi, mal, hizmet, pazar, faaliyet ve iiretim siireci
terkedilmedigi, iiretim kapasitesinin diigiiriilmedigi goriilmektedir.

A7 isletmesinin verileri incelendiginde, son 3 y1l igerisinde personel sayisinin
arttig1, yeni bir departman ya da fabrika kuruldugu, yeni bir iiriin ve yeni bir
pazara girildigi ve iiretim kapasitesinde diisiis oldugu goriilmektedir. Ayrica
son 3 yil igerisinde, herhangi bir departman ya da fabrika kapatilmadigi, iretim
kapasitesinin diisiiriildiigii, yeni faaliyet ve siire¢ler ilavesi gerceklesmedigi,
mevcut mal veya hizmet, pazar veya Uretim siireglerinin terkedilmedigi, ve
stratejik bir igbirligi yapmadigi goriilmektedir.

A9 isletmesinin son 3 yil igerisinde, personel sayisinin sabit kaldigi,
herhangi bir departman ya da fabrika kurulmadigi fakat departman ya da
fabrika kapatilmasi gerceklestigi goriilmektedir. Yeni iiriin/yeni pazar, yeni
faaliyet ve iiretim siiregleri ve iiretim kapasitesinin artirimi s6z konusuyken,
mevcut mal veya hizmet, pazar veya iiretim silireclerinin terkedilmedigi, iiretim
kapasitesinin diismedigi ve stratejik bir igbirligi yapmadigi goriilmektedir.

A10 isletmesinin son 3 yil igerisinde, personel sayisinin azaldigi, yeni
bir departman kurulumunun oldugu fakat kapatilmasinin olmadigi, yeni
iiriin ve Uretim siirecleri ilavesi gerceklestigi ve stratejik isbirligi yapildig
goriilmektedir. Ayrica {iretim kapasitesinin diistiigii fakat mevcut mal veya
hizmet, pazar veya iiretim siireclerinin terkedilmedigi goriilmektedir.

Katilimcilara yoneltilen stratejik yonetim ile ilgili miilakat sorularinin
tamami1 degerlendirilmis ve Sekil 16’da yer alan temalar ortaya ¢ikmustir.

Ternel Stratejler

e

Urin . .
Qeslendinme Yatay Biyime Urlin Geligtirme Kapasite Artinmi Geriye Dogru Dikey Blyime Pazara Nifuz Etme Tesis Kapatiimast Uretim Artig/ Azalis

Sekil 16. Temel Stratejilere Ait Kavram Haritas1

Aragtirma bulgularma gore biiylime Stratejisi temasina iligkin olusturulan
kodlar Sekil 17°de yer almaktadir.
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Sekil 17. Arastirma Bulgularina Dayali Biiytime Stratejileri

Biiylime stratejilerine iliskin ¢aligma gruplarinda yer alan katilimcilarin
ifadeleri ve ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 12’de yer

almaktadir.
Tablo 12: Biiyiime Stratejilerine [liskin Bulgular
Temalar  Kodlar ifadeler - Katimeilar
Biiyiime  Uriin Gelistirme  Yeni bir iiriin olusturuldu, sos ve cipsi bir arada sunan iiriin

Stratejisi

®)

hem i¢ hem de dis pazara sunuldu. Yeni bir istithdam ya da
dretim hattt yaratmadi. Hali hazirda zaten sos yapiliyordu,
daha inovatif bir hale getirildi. 4: A1, (4)

Ana is ile ilgili yeni bir pazar. kolajen iiriinleri serisine gecildi.
4: A7,(5)

Gliitensiz bira {retildi, yeni bir {irlin ¢dlyakla miicadele
kapsaminda STK isbirligi ile yapildi. 4: A9, (5).

Ayrica +1 tiretim teknigi gelistirildi, patent bagvurusunda 5:
A9,(5)

Yeni bir marka yaratildi, Amerika ve Avrupa i¢in 4: A10, (5)

Yatay Biiyiime
“4)

Aycicegi, misirdzii yaglari tretimi, rafineri ve dolum tesisi
kuruldu. 2: A2, (3)

Aliaga ve Mersin’de ki fabrikalar ile birlikte kapasite artirimi
oldu. Kirma hammaddesine yonelik kapasite artist oldu.
Giinliik tiretim kapasitesi 600 tondan 1000 tona g¢ikarilacak.
Aliaga’daki fabrika 1000 ton, Mersin’de 1000 ton. Hammadde
sektorii gok hizli, degerli bir {iriin iiretiliyor 6: A2, (6)
Biiyiikbas ve kiigiikbag yem iiretimi {izerine 3 tane fabrika
kuruldu her yil 1’er tane. 2: A4(3)

Ar-Ge merkezi kuruldu, Buharkent’e yeni fabrika kuruldu
oraya taginacagiz 2: A8, (3)
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Geriye Dogru Yeni fabrikada bakir dokiim tesisi kuruldu, entegre olduk,
Dikey Biiylime bakir1 da kendimiz iiretecegiz. 5: A8,(5)
Uriin Ana is biradan farkli, aperatif olarak J(firma ismi kodlanmistir)
Cesitlendirme markasi ile yiiksek alkollii aperatif kokteyl isbirligi yapildi.
2) Bira ana odak noktasi olarak devam ediyor. Tiirkiye’de ilk

defa bir alkollii igecek firmas: farkli bir pazar kategorisine
girdi. 4: A6, (5)

Yeni hatta Tiirkiye’de iretilmeyen bir iiriin, Tlrkiye pazarina
firmamiz ilk olarak dahil etti. ARGE, makine, tesis yatirimi
yapildi. Demir yollarinda kullanilan trenlerin elektrik
aldig1 st teller ve raylart altindaki tel sistemlerinin tiretimi
yapilmaya baslandi. Sadece yurt i¢i pazarda su an. 4: AS, (4)

Kapasite Artirrmi1 ~ Otomasyonu biraz daha arttirmaya yonelik hareket. Konserve
4) isletmesinde fabrika revizyonuna gidildi. Hem kapasite hem
de otomasyon artist olmasi igin 6: Al, (6)

Yag isletmesinde yeni bantlar kuruldu. 5: A1, (5)
Makine parklarinda yenileme yatirimi1 oldu. Paketleme
sistemlerinin teknolojiklesmesi gibi. 5: A4, (5)
Hem iyilestirme hem de {iretim kapasiteye yonelik ¢aligmalar
gergeklestirdik 5: A10,(5)
Pazar Koyun yemine agirlik verildi. Daha ¢ok kanatli ve bilyiik bas
Farklilastirtlmast ~ {izerineydi. 4: A4, (4)

Katilime1 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde temel
stratejilere yonelik “bliylime stratejileri ” temasi ortaya ¢ikmistir. “Biiyiime
stratejileri” temasina yonelik olarak Al, A2, A3, A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve
A10 isletmelerinin insan kaynaklari yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan
kodlar ise “iiriin gelistirme”, “yatay bliylime”, “geriye dogru dikey biiyiime”,
“Uiriin ¢esitlendirme”, “kapasite artirim1” ve “Pazar farklilastirilmasi” olarak
ifade edilebilir.

Katilmer Ala, A7a, A9a ve AlOa ana faaliyet alaninda yeni {riinler
gelistirdiklerinden bahsetmistir. Katilime1 Ala, isletmesinde herhangi bir yen
istihdam ya da iiretim hatti yaratilmadan mevcut iirtinlerini daha inovatif bir
hale getiren bir {iriin olusturulduklarini, bu tiriinii de hem i¢ hem de dis pazarda
satiga sunduklarindan bahsetmistir. A7a, isletmesinde ana is ile ilgili yeni bir
iirlin serisine gegtiklerini belirtirken, A9A yine ana isi ile ilgili STK isbirligi
kapsaminda bir iiriin gelisiminden bahsetmistir. A9a ayn1 zamanda ana isleri
ile ilgili yeni bir iiretim teknigi {izerinde ¢alistiklarini bu siirecinde suan patent
asamasinda oldugunu ifade etmistir. Katilimci1 A10a ise isletmelerinin Amerika
ve Avrupa i¢in yeni bir marka yarattiklarindan bahsetmistir.

Katilime1 A2a, isletmelerinde iiretim, rafineri ve dolum tesisi kurulumdan
bahsetmis, bu tesisler ile birlikte iiretim kapasitesinin arttigina deginmis,
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hammadde sektorii i¢in degerli bir irettiklerine vurgu yapmistir. Katilimer
Ada ise isletmelerinin her yil bir tane olmak {izere son 3 yilda 3 yeni fabrika
kurdugunu ifade etmistir. Katilimc1 A8A ise isletmeleri icin yeni bir fabrika
kuruldugundan ve oraya tasinacaklarindan bahsetmis, orada da yeni bir Ar-
Ge merkezi kuruldugunu ifade etmistir. Katilimc1 A8a, aynt zamanda yeni
kurulan fabrikalarinda suan girdi olarak kullandiklar1 bakir iiriinii i¢in de
bir tesis kurduklarindan bahsederek, bakir1 da kendi faaliyet alanlar1 i¢inde
iireteceklerini ifade etmistir.

Katilimer A6a, kendi ana isinden farkli bir alanda iiriin ile ilgili yabanci
bir sirket ile isbirligi yaptigindan bahsetmis, ana is alaninin hala odak notasi
olduguna vurgu yapmistir. Ayrica Tiirkiye’de bu alanda ilk defa sektdrdeki bir
firmanin farkli bir pazar kategorisine girdigine deginmistir. Katilime1 A5a’da
firmalarinin ilk defa tilke pazarma dahil ettigi bir iiriin tiretimine gegtiklerinden
bahsetmis, bu iiretim i¢cin makine ve tesis yatirimi da yapildigi ifade etmistir.

Katilimec1 Ala, otomasyonu artirmaya yonelik fabrika revizyonuna
gidildiginden bahsederken, ayni zamanda yag isletmesinde yeni {iretim bantlar1
kuruldugunu da ifade etmistir. A4a isletmesinde otomasyonu artirmaya yonelik
makine parklarinda yenileme yatirimlar1 yaptiklarina deginmis, A10a ise hem
iyilestirme hem de iiretim kapasitesine yonelik calismalar gerceklestirdigini
ifade etmistir.

Uretim kapasitesinin diigmesi

Sekil 18. Arastirma Bulgularina Dayali Karma Stratejiler

Karma stratejilere iliskin calisma gruplarinda yer alan katilimcilarin ifadeleri
ve katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 13’de yer
almaktadir.

Tablo 13: Karma Stratejilerine iliskin Bulgular

Temalar Kodlar ifadeler - Katihmeilar
Karma Tesis kapatilmas1  Liileburgaz fabrikas: kapatildi, bolgesel bir yonetim ile
Stratejiler (1) kapatildi, diger fabrikalarda tiretim artirtldi. 3: A9,(4)
Uretim artis/ Siit tiretimi artt1, yem {retimi azaldi. 6: A7, (6)
azalis (2) Baski, enerji ve sera gruplarinda artis oldu, diger gruplar da

pandemi kaynakli diisiisler var. 6: A10, (6)

Katilimer A7, A9 ve A10 isletmesinin insan kaynaklari yoneticilerinin
ifadelerinden yola ¢ikildiginda “karma stratejiler” temasi olusturulmustur.
Karma stratejilere stratejilerine yonelik A7a, A9a ve AlOa’nin ifadesinden
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yola cikilarak “tesis kapatilmas1” ve “lretim kapasitesi degisiklikleri” kodu
olusturulmustur.

Katilimc1 Ala, bolgesel bir yonetim ile Liileburgaz’da yer alan fabrikalarinin
kapatildigindan bahsetmis, bu fabrikanin kapatilmasi ile birlikte diger
fabrikalardaki iiretim kapasitelerinin artirildigini ifade etmistir. Katilimer A7a
faaliyet gosterdigi alanlardan birinde iiretim artisinin digerinde tiretim azalisinin
oldugundan bahsederken, A10a da benzer bir sekilde faaliyette bulunduklari
bazi alanlarda iretim artigi bazi alanlarda ise {iretim azalist oldugundan
bahsetmistir.

4.8.3. Temel Stratejiler ile ilgili ikincil Verilerin incelenmesi

Aragtirmada orgiitlerin temel stratejilerinin belirlenmesi i¢in ikincil veri
arastirmasi yapilmis olup, Kamuyu Aydinlatma Platfomu’nda (KAP) yer alan
firmalarin Haziran 2020-2021 mali verileri incelenmis ayn1 zamanda firmalarin
kendi web siteleri lizerinden yayinladiklari faaliyet raporlar1 ve siirdiirtilebilirlik
raporlart incelenmistir.

Al, A2, A3 ve A8 firmalarmin bilgileri KAP °ta yer almamakta,
siirdiriilebilirlik ve faaliyet raporlarina ulasilamamigtir. Bu nedenle ikincil
veri olarak ISO 500 listesinde yer alan 2019-2020 siralamalar1 ve net satiglari
esas alinmistir. Verileri incelendiginde A1,A2,A3 ve A8 firmalarinin ISO 500
listesinde y1l bazinda siralamalarinin yiikseldigi gozlenmistir. ISO 500 listesi
sanayi sektorii kapsaminda ve iiretimden satiglar (kuruluslarin kendi {iretmis
oldugu mallardan yapmis oldugu satiglar-ticari mal satislar1 harig) kriterine gore
hazirlanmaktadir. Ayn1 zamanda net satiglar1 incelendiginde, bu kuruluslarin
net satislarinin bir 6nceki yila gore arttig1 goriilmiistiir.

A6 firmasi, Haziran 2020-2021 mali verileri incelendiginde; yillara sari
olarak bor¢lanmanin diistiigii, aktif ve karliligin yiikselmesine paralel cari
oranin arttig1 goriilmiistiir. Stok devir oraninin ve cironun artmasi satiglardaki
artisin gostergesi olup pazar payinin yiikselmesi olarak yorumlanmistir. ISO
500 listesindeki verileri incelendiginde, net satislarin arttigi ancak ISO 500
siralamasinda bir 6nceki yila gore siralamanin geriledigi gorilmiistiir.

A4, AS firmalarinin bilgileri KAP ’ta yer almamakta, siirdiiriilebilirlik ve
faaliyet raporlarina ulasilamamuistir. ISO 500 listesindeki verileri incelendiginde
net satiglarin arttig1 ancak ISO 500 siralamasinda bir 6nceki yila gore siralamanin
geriledigi gorilmistiir.

A7 firmasinin, Haziran 2021-2020 ilk yartyillar mali tablolar1 incelendiginde
donen varliklardaki mutlak artig, kisa vadeli yabanci kaynaklardaki mutlak
artistan fazla oldugu i¢in cari oranda artis gerceklesmistir. Net satig artisi
paralelinde alacak, borg ve stok devir giinlerini artirmigtir. ISO 500 listesindeki
verileri incelendiginde net satiglarin arttigit ancak ISO 500 siralamasinda
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bir onceki yila gore siralamanin geriledigi goriilmistiir. Gelir tablosunda
ilgili donemler mukayese edildiginde Net satis artisinin altinda smm artisi
gerceklesmistir. Briit K/Z oranin artmasina yol agmistir. Faaliyet giderlerinde
ise net satig artisinin {lizerinde bir artig gerceklesmis, faaliyet K/Z oraninda
onceki doneme gore bir azalis gostermistir. Ii¢cinde bulundugumuz piyasa
kosullarina gore, dovizli bor¢lanma sebebi ile olusan kur farki, donem net
kar/zarar kalemini zarar yoniinde hareket ettirmekte, bu durumda bilango 6z
kaynaklar kalemi olumsuz yonde etkilenmektedir.

A9 firmasinin Haziran 2020-2021 mali verileri incelendiginde (fabrika
kapatilmasinin beyan edilmesine karsin) satis hacmi ve satis gelirleri artirilmis,
briit kar artarken faaliyet kari azalmistir. Burada yurtdigi satiglardaki kur
etkisi, operasyonel faaliyetlerdeki maliyetlerin ve nakit yonetimi ile likidite
stratejilerinin belirlenmesi 6nemli rol oynamistir. ISO 500 listesindeki verileri
incelendiginde, net satislarin arttig1 ancak ISO 500 siralamasinda bir dnceki
yila gore siralamanin geriledigi goriilmiistiir. 2019 yilinda kar ederken, 2020
yili verileri incelendiginde zarar ile kapattigi goriilmektedir.

A10 firmasimin Haziran 2020-2021 mali verileri incelendiginde nakit ve
benzeri varliklarda, stoklarda, pesin 6denen giderlerde, maddi ve maddi olmayan
duran varliklarda, kisa vadeli yiikiimliiliiklerde artis; ticari alacaklar ile uzun
vadeli ylikiimliiliklerde azalis gdzlemlenmistir. Dénem gecmis yila gore karli
ancak zarar ile kapatilmistir. ISO 500 listesindeki verileri incelendiginde net
satiglarin arttig1 ancak ISO 500 siralamasinda bir 6nceki yila gore siralamanin
geriledigi goriilmiistiir.

Tiim bu bilgiler 1s181nda isletmelerin temel stratejileri degerlendirildiginde;

A2, A4 igletmelerinin son 3 yil igerisinde yeni fabrika kurulumu, A8
isletmesinin geriye dogru dikey biiylime ile kendi hammaddesini {iretmeye
yonelik yeni tesis kurulumu gercgeklestirdigi, 3 isletmeninde yeni {iriin ve iiretim
stirecleri ilavesi gerceklestirdigi, yeni kurulan fabrikalar ile birlikte kapasite
artimi gerceklestirdigi ve net satiglarinin bir 6nceki yila gore arttig1 sonucuna
ulasilmistir. Bu bilgiler 1s181inda A2,A4 ve A8 igletmelerinin temel stratejisinin
biiyiime stratejisi oldugu degerlendirilmistir.

A3 igletmesinin, iiretim kapasitesi, mevcut pazarlar, liretim siirecleri,
departman ya da fabrika sayisinda bir degisimin yasanmadigi ayni zamanda
stratejik isbirligi de yapmadigi sonucuna ulasilmistir. Net satiglarinin bir
onceki yila gore artist verisini de beraber degerlendirerek, isletmenin mevcut
durumunu korumaya yonelik duragan bir strateji izledigi ortaya ¢ikmustir.

A10 isletmesinin birden fazla alanda ve pazarda faaliyet gosterdigi, yeni
iiriin ve iiretim siiregleri ilavesi gergeklestirmekle birlikte iiretim kapasitesinde
diisiisiin oldugu, mevcut {iriin ve pazarlarin korundugu sonucuna ulasilmstir.
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Mali tablolar1 incelendiginde de donemi zarar ile kapattigi sonucuna ulasilmistir.
Tiim bu bilgiler 1s18inda degerlendirildiginde, bazi alanlarda duragan, bazi
alanlarda kii¢iilme bazi alanlarda ise biiylimeye yonelik bir strateji izledigi, bu
nedenle temel stratejisinin karma strateji oldugu sonucuna ulagilmistir.

Al, AS, A6 isletmelerinin ana iiretim faaliyetlerinde bir degisime gitmeden,
iirlin ¢esitlendirme stratejileri izledigi, liretim kapasitesinde ve net satislarinda
bir artis oldugu sonucuna ulagilmigtir. Bu bilgiler 1s1g1nda isletmelerin mevcut
durumlarint koruyarak, spesifik alanlarda biiylime stratejileri izledigi, bu
nedenle temel stratejilerinin karma strateji oldugu sonucuna ulasilmistir.

A9 igletmesinin son 3 yil icerisinde bir fabrikasinin kapatilmasi ile birlikte
kapatilan fabrikanin iiretim kapasitesinin diger alanlara kaydirilmasi ve liretim
kapasitesinde bir diisiis yasanmadigi, yeni {iretim teknigi ve yeni iirlin siiregleri
ilavesi gergeklestirildigi sonucuna ulasilmistir. Satis hacmi ve satig gelirleri
artarken, faaliyet karmin azalmasi, net satislarin artarken donemi zarar ile
kapattig1 tespit edilmistir. Tiim bu bilgiler 1s18inda, temel stratejisinin karma
strateji oldugu sonucuna ulasilmistir.

A7 isletmesinin ana faaliyetlerinde bir farkliliga gitmeden bir {irlin
cesitlendirme stratejisi izledigi, faaliyet gosterdigi iki is kolundan bir is kolunda
iretim kapasitesinin arttig1, digerinin azaldig1 sonucuna ulagilmistir. Net satis
verileri incelendiginde ise bir dnceki yila gore artis oldugu gdézlenmis, tiim bu
bilgiler 15181nda temel stratejisinin karma strateji oldugu sonucuna ulasilmistir.

4.8.4. insan Kaynaklar Planlamasina Yonelik Verilerin incelenmesi

Arastirmada katilimcilara “Kurumunuzda insan kaynaklari planlamasi
yapiliyor mu, en son ne zaman yaptiniz, ne kadar siklikla degistiriyorsunuz”
sorular1 yoneltilmis olup, arastirma kapsamindaki 10 igletmeden alinan cevaplar
Tablo 14’de sunulmustur.

Tablo 14: insan Kaynaklar1 Planlamasina Y&nelik Uygulama Sorulart

IK Planlamasi Son Plan Sikhk
Al Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A2 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A3 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A4 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
AS Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A6 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A7 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A8 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
A9 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1

Al0 Yapilmaktadir 2021 Yilda 1
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Tablo 14’de yer alan veriler inceldiginde arastirmaya katilan tiim isletmelerin
insan kaynaklar1 planlamasi yaptigi, en son 2021 yili i¢in planlama yaptig1 ve
planlamalarini yillik olarak gerceklestirdikleri sonucuna ulagilmistir.

Arastirma kapsaminda katilimcilara “Organizasyon semaniz bulunmakta
midir” ve “ Gorev tanimlari yapildi m1” sorular1 yoneltilmis olup, aragtirma
kapsamindaki 10 isletmeden alinan cevaplar Tablo 15’de sunulmustur.

Tablo 15: Organizasyon Semast ve Gérev Tanimlarina {liskin Veriler

Organizasyon Semasi Gorev Tanimlar1
Al Mevcut Yapildi.
A2 Mevcut Yapildi.
A3 Mevcut Yapildi.
A4 Mevcut Yapildi.
AS Mevcut Yapildi.
A6 Mevcut Yapildi.
A7 Mevcut Yapildi.
A8 Mevcut Yapildi.
A9 Mevcut Yapildi.
A10 Mevcut Yapildi.

Aragtirma kapsaminda katilimcilara, insan kaynaklar1 planlamasini
neye gore sekillendirdiklerine, kurumda uygulanan is analiz ¢alismalarina,
norm kadro siireclerine, esnek istihdam siireglerine, is giicii talebinde ve
arzinda fazlalik olmasi durumunda uyguladiklart stratejilere yonelik sorular
yoneltilmis, firmalar1 insan kaynaklar1 planlamas1 yapmaya zorlayan nedenler,
insan kaynaklar1 planlamasinin firmaya sagladigi katkilar ve insan kaynaklari
planlamasi etkileyen faktorler hakkinda goriisleri alinmistir. Katilimcilara
yoneltilen sorulardan elde edilen cevaplar degerlendirilerek 10 temaya
ulastlmistr.

Aragtirmada yukarida bahsedilen temalardan ilk olarak insan kaynaklari
planlamasinin ilk adimi olan organizasyonel plan ve hedeflerin analizine iliskin
temadan bahsedilmistir. Cilinkii insan kaynaklar1 planlamasi yapilabilmesi
icin organizasyonel plan ve hedeflerin analizinin yapilmasi gerekmektedir.
Bu cergevede ilk olarak organizasyonel plan ve hedeflerin analizine iliskin
temadan bahsedilmis, daha sonra insan kaynaklar planlamasina yonelik diger
temalar ele alimustir.



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI | 127

Sekil 19. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Kavram Haritas
Arastirma bulgularma dayali organizasyonel plan ve hedeflerin analizi
temasi ve tema altinda olusan kodlar Sekil 20’de yer almaktadir.

Sirket Stratejilen

Mewcut Durum

Bekabet Stratejileri

Organizasyonel Plan ve - =
Hedeflerin Analizi it b

Yilhk Planlar

Biitge

Global Trendler

Sekil 20. Arastirma Bulgularina Dayali Organizasyonel Plan Ve Hedeflerin Analizi
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Organizasyonel plan ve hedeflerin analizine iliskin ¢caligma gruplarinda yer
alan katilimeilari ifadeleri ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 16’da yer almaktadir.

Tablo 16: Organizasyon Plan ve Hedeflerin Analizlerine liskin Bulgular

Temalar Kodlar ifadeler - Katiimeilar

Organizasyonel Sirket Stratejiye gore belirleniyor. 15: Al, (17)

Plan ve Stratejileri ~ Uzun vadede ise stratejik plana gore sekilleniyor. 15: AS,
Hedeflerin 4) 17)

Analizi Sirketin biiyiimesi, organizasyon ihtiyact 15: A9, (17)

Kurum stratejilerine gore 15: A10, (17)

Mevcut Sirketin karlilig1 15: A9 (17)
Durum Mevcut duruma gore 15: A4 (17)

(@)
Piyasa Piyasa sartlari, 15: A9, (17)
Kosullar
)
Biitge Biitge 15: A3 (17)
4 Hedeflenen plana gore analizler yapilarak biitce plani esas

alintyor. Onaylanan degis hazirlanan biitce plani. 6 aylik
hedefler var. Hedefler iist yonetim tarafindan veriliyor. 15:
A4 (17)

Yillik kisa vadeli biitce rakamlarma gore ilgili
departmanlarla ¢aligmalar yapiliyor. 15: A5 (17)

Tamamen ihtiyaca, ileri de olabilecek olan 6ngériiye gore
sekillendirebiliyoruz. Biitce planlar1 da uygulama olarak
dikkate alinabilir 15: A7, (17)

Yillik Planlar  Uzun donemli stratejik planlar degil, kisa donem yillik
(1) planlar seklinde yapiliyor. Bunun disinda yoneticilerle
yillik planlama toplantilar yapiliyor. Norm kadro, gelecek
stratejileri icin simdiki ve gelecekteki organizasyonla ilgili,
planlama ile ilgili goriismeler yapiliyor. Potansiyel starlar
burada alinmaya calisiliyor. Kisinin gelecekteki rolii ile
ilgili yine buradaki yoneticilerle goriisiilityor. Performansi
diisiik olanlar da bu toplantilarda belirleniyor. Goriismeler
her yonetici ile 2-3 saat siiriiyor. 15: A2 (17)

Global Bir onceki yili kapatirken bir sonraki yilm hedefleri,
Trendler oncelikleri ve global trendlere 6nem veriliyor. Diinya
1) ve Tiirkiye nereye gidiyor, firma trendlerin neresinde
kaliyor konular1 6n planda tutuluyor. Ayni zamanda
sirketin liretim ve satig odagi var. Bunlara ve ¢alisanlarin
ailelerine hizmet edecek sekilde politikalar gelistiriliyor.
Bu her yil degisebilir. Kurumun ihtiyacina ve Diinya’nin

IK anlaminda gidisine bakiliyor 15: A6(17)

Rakip Analizi Bagka firmalarla benchmark yapiliyor. 15: A6(17)

) O anki duruma gore, bulundugumuz ilde bu alanda 5
firmadan biriyiz, rakip firmalardaki durumlar etkiliyor,
ticret vs. ihalelere giriliyor, alirsak ona gore personel alim1
yapiyoruz, diger firmalar iicret artisi yaparsa biz de yapmak
zorunda kaliyoruz. 15: A8 (17)
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Katilime1 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde insan
kaynaklar1 planlamasina yonelik “organizasyonel plan ve hedeflerin analizi ”
temas1 ortaya ¢ikmistir. “Organizasyonel plan ve hedeflerin analizi” temasina
yonelik olarak Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin
insan kaynaklari yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise * sirket

stratejileri”, “mevcut durum”, “piyasa kosullar1”, “biitge”, “yillik planlar”,
“global trendler” ve “rakip analizi” olarak ifade edilebilir.

Katilime1 Ala, ASa, A9a ve Al0a isletmelerinin organizasyonel plan ve
hedeflerinin analizinde sirket stratejilerinden yararlanildigini ifade etmistir.
Buna ek olarak katilime1r Al0a’nin ifadesinde sirket stratejileri ile birlikte
organizasyonun gelecekte duyacagi ihtiyaclarda vurgulanmistir.

Katilimec1 A9a, A4a isletmelerinin organizasyonel plan ve hedeflerin
analizinde mevcut durumlarinin géz 6nitine alindigim ifade etmis, A9a ayrica
mevcut durum degerlendirilirken sirket karlhiligint vurgulamistir.

Katilime1 A3a, Ada, ASa, A7a isletmelerinin biitce planlarini esas aldigini
ifade etmistir. A4a, biitce planinda hedeflerin konuldugu ve bu hedeflerin
sirket iist yonetimi tarafindan verildigini, ASa ise yillik biitge rakamlar ile
ilgili departmanlarla calismalar yapildigindan bahsetmektedir. A7a ise ileride
olabilecek oOngoriiye gore bir ihtiyag planlamasi yaptiklarindan bunlarin
uygulamasinin da biitce planlart oldugundan bahsetmistir.

Katilimc1 A2a sirketlerinde, uzun donemli stratejik planlardan ziyade
yoneticiler ile kisa doénemli yillik planlama toplantilarinda, norm kadro,
gelecek stratejileri igin mevcut durumun degerlendirilmesi ve gelecekteki
organizasyon ile ilgili planlama yaptiklarindan bahsetmistir. Sirketin potansiyel
yeteneklerinin, ¢alisanlarin gelecekteki pozisyonlarinin ve performansi diisiik
olan c¢alisanlara iliskin performans degerlendirmelerinin de yillik planlama
toplantilarinda yapildigindan bahseden A2a, bu goriismelerin her yonetici igin
2-3 saat slirdiigiinii ifade etmistir.

Katilimc1 A6a, yillik hedefler ile birlikte kiiresel degisim ve egilimlerin
oneminden bahsetmis, igletmesinin Diinyada ve Tiirkiye’deki degisim ve
egilimlerin neresinde kaldigmin onemli oldugundan bahsetmistir. Sirketin
mevcut ve satis odagmin da dikkate alinarak politikalar gelistirmeye
calisildigindan bahseden katilimc1 A6a, sirket odaginin ve Diinya ve
Tirkiye’deki degisim ve egilimlerin her yi1l degisebilecegini vurgulamistir.

Katilimc1 A6a ve A8a, rekabet analizi lizerinde durmus A6a, Diinya ve
Tiirkiye’deki degisimler ile birlikte diger firmalar ile kiyaslama yaptiklarindan
bahsetmistir. A8a ise bulunduklar lokasyonda ayni alanda faaliyet gdsteren
diger firmalarin durumlarindan etkilendiklerini bahsederek, iicret politikalari,
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personel alimi siireclerini rakip firmalarin piyasadaki hareketlerine takiben
yaptiklarini belirtmistir.

Katilime1 isletmelerin insan kaynaklari yoneticilerine “kurumuzda is
analizleri yapildi m1”, “ig analizinde Once oOrgiit ¢oziimlemesi yapildi m1” ve
“is analizinden elde edilen bilgiler 1s181nda is degerlemesi yapildi m1” sorulari
yoneltilmis olup alinan yanitlar temalandirma ve kodlamaya uygun veri setleri
olusturmamustir. Isletmelerin is analizine yonelik sorulara iliskin verileri

asagida yer alan Tablo 17°de gosterilmektedir.
Tablo 17: is Analizine iliskin Veriler

is Analizi Orgiit Coziimlemesi is Degerleme
Al Hayir Hayir Hayir
A2 Evet Hayir Evet
A3 Evet Evet Evet
A4 Evet Hayir Evet
AS Evet Evet Evet
A6 Evet Evet Evet
A7 Hayir Evet Hayir
A8 Hayir Hayir Hayir
A9 Evet Evet Evet
Al10 Evet Evet Evet

Tablo 17°de yer alan veriler yorumlandiginda, A3, A5, A6,A9,A10
isletmelerinin is analizi calismalarini yaptiklari, is analizi calismalarindan 6nce
orgiit ¢oziimlemesi yaptiklar1 ve is analizinden elde edilen veriler 1s18inda
is degerleme yaptiklar1 ifade edilebilir. A1 ve A8 igletmelerinin is analizine
iligkin bir calismast bulunmazken, A2 ve a4 isletmeleri orgiit ¢oziimlemesi
gerceklestirmeden is analizi ve is degerleme calismalarini gergeklestirmistir.
A7 igletmesinin ise orgiitsel ¢oziimleme yaptigi fakat is analizi ve is degerleme
calismalarini gerceklestirmedigi goriilmektedir.

Katilimc1 A2a, pozisyonlardaki ig tanimlarindaki kisilerle birebir goriismeler
yapilarak, hangi riski aliyor, ne gdrev yapiyor, i¢ ve dista kimlerle iligkisi var
gibi miilakatlarla i analizlerinin gergeklestirdiginden bahsetmistir 20: A2, (21).
Yapilan ¢aligsmanin iicret sistemlerinde, organizasyonel gelisim i¢in kariyer
planlamasinda, egitim ihtiyaclar1 alanlarinda kullanildigina deginen A2a, is
analizlerinin puanlama yontemi ile revize edilmesinde fayda oldugunu ifade
etmistir 19: A2, (20). Katilimc1 A6a is analizi, prosediir ve kurallarin adim adim
en ince detayina kadar yazili oldugunu ifade etmis, bunlarin siireg akis semalari
ile de birlestirildigine deginmistir. 19: A6,(21). Is tanimlarinin ve gereklerinin
olusturuldugunu ifade eden A6a, gerektiginde revize -edilebildiginden
bahsetmistir 21: A6,(22). Ada isletmelerinin tiim fabrikalarindaki pozisyonlarin
benzer oldugunu ifade eden A4a orneklem gurubu segilerek, bu kisilerle
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birebir olarak gilinliikk, haftalik ve aylik yaptiklar1 isler tizerinden is analizi
yapildigindan bahsetmistir 19: A4, (21). Calisma sonucunda is degerlemesi
ve Ucret calismalart yapildigini ifade etmis, ¢alismanin 3 yil 6nce yapildigini
ancak proseslerde bir degisiklik olmadig i¢in revize ihtiyaci bulunmadigindan
bahsetmistir 21: A4, (22). A9a is analizine kaynak olusturabilecek verileri dis
kaynaklt bir firmayla paylastiklarin1 belirterek 20: A9,(22), is analizde dis
kaynak kullanimindan yararlandiklarindan bahsetmistir 19: A9,(21).

Katilimc1 ASa, is degerlemesinden 6nce swot analizi yapildigindan 20: AS,
(21) , Is analiz ¢alismalar1 dogrultusunda is degerleme ve iicret calismalarini
yaptiklarindan bahsetmistir 21: 15,(21). Katilime1r A3a, boliim bazinda swot
analizi yaptiklarini ifade etmis 20: A3, (21), is analiz ¢alismalarimin ilk basta
yapildigini, yeni pozisyon dogmasi halinde revize edildiginden bahsetmistir
19: A3,(20). Is analiz caligmalarina paralel olarak is degerlemesinin ve iicret
skalalarinin belirlendigini ifade etmistir 21: A3,(21). Katilimc1 A10a, is analizi
oncesinde birim bazinda Orgiitsel ¢oziimlemeler yapildigindan bahsetmis
20: A10,22) , is analizi ¢aligmalarini, calisanlarin is analizi, potansiyel is
analizi, isgilicii kaybi, dis potansiyeller gibi basliklar da ele aldiklarindan ve
bu calismalarin yalnizca insan kaynaklar1 degil paralel ekipler tarafinda da
yiiriitiildiigiinii ifade etmistir 19: A10, (21). Is analizi sonrasi is degerleme ve
performans yaptiklarini belirtmistir 21: A10, (22).

Katilime1 A7a, swot analizi yapildigini 20: A7, (22), is analizinin de insan

kaynaklar1 boliimiinde baslandigini diger departmanlarda da yakin zamanda
baslayacagindan bahsetmistir 19: A7,(21).

Sekil 21. Arastirma Bulgularina Dayah Gelecekteki insan Kaynagi Gereksiniminin Ve
Beklenen Insan Kaynaginin Tahmin Edilmesi
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Gelecekteki insan kaynagi gereksiniminin ve beklenen insan kaynaginin
tahmin edilmesine iliskin ¢aligma gruplarinda yer alan katilimeilarin ifadeleri
ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 18’de yer

almaktadir.

Tablo 18: Gelecekteki Insan Kaynag: Gereksiniminin ve Beklenen insan Kaynagimim Tahmin

Edilmesine Yo6nelik Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - Katihmcilar

Gelecekteki
insan Kaynag
Gereksiniminin
ve Beklenen
insan
Kaynaginin
Tahmin
Edilmesi

Biitce
©)

Yillik biitge planlamasinda bir norm kadro ¢aligmast var. 22:
A2(23)

Tamamen biitce dogrultusunda mevcut norm kadrolar gézden
gegiriliyor, biitce ¢alismalari basliyor. Ben tiim birim midiirleri
ile birebir goriisiiyorum ve onlardan ileri donemdeki planlarin
aliyorum. Yeni kadro isteniyor mu veya fazlalik kadrosu var m1
onu soruyorum. Mesela bir bolimde kadroya artik ihtiyacim
yokken bir bagka boliimde ihtiyacim varsa kadro talep eder en
azindan rotasyon yapmis oluruz. 22: A3,(23)

Bolim boliim, 2020 mevceut, 2021 biitge oraya da fark diye bir
boliim agiyoruz 23: A3, (24)

Her biitge doneminde tizerinden devam ediyor donemin sartlarina
gore gilincellenebiliyor. Norm kadro hatta bulunan minimum kisi
sayisina gore diizenleniyor. 22: A5 (23)

Her yil biitge doneminde olusturuyoruz, her yil kadrolar
¢ikariyoruz, yeni yilda ilk once satisla baslayan siireg, satisin
ihtiyac1 olan ve satis tonajlart neticesinde iiretimin aylara
gore dagilimda standart zamanlara gore ¢arpilarak olusturulan
kadrolar s6z konusu, sirketimizde yapilmaktadir. 22: A7, (23)
Biitce caligmasini yapilirken dogru bir biitce olusturmak
icin gelecek yilin her aymda kag kisi baslayacak kag kisi ile
vedalagacagimiza yonelik bir kilavuz s6z konusu. 23: A7(24)
Yillik olarak norm kadrolarimizi biit¢eleniyoruz, isgiicii
ihtiyacimizi, ara donemde piyasa kosullari, acil ihtiyag ve
sirketteki degisikliklere gore revize yapilabiliyoruz, tim
degisiklikler iist yonetime kadar ¢ikariliyor. 22: A9 (23)

Yillik olarak ne kadar genisleyecegim, kag¢ kisiye ihtiyacim
olacagmi olusturuyoruz 23: A9, (24)

Yilbaginda, biitce ve kapasiteye gore rakamlar geliyor. Norm
kadro tablolar1 var, boliim bazinda alinan biitce ve kapasiteler
gore, slire¢ bazinda norm kadrolar olusturuluyor. Aylik takip
ediliyor, ise alimlar da haftalik olarak yapiliyor. 22: A10 (23)

Talebe
yonelik
2

Norm kadro iiretim tarafinda uygulaniyor. Minimum tutulmasi
gereken iiretim personeli sayisi iiretim kapasitesine gore
belirleniyor. Bu kisilere norm kadro deniyor. Geri kalan kisma
s6zlesmeli ya da mevsimlik olarak ayriliyor. Uzun dénem devam
edecekse sozlesmeli oluyorlar. Geri kalan mevsimlik personel
4-5 ay oluyor 22: A1(23)

fhalelere giriliyor, alirsak ona gére personel alimi yapiyoruz 13:
A8, (17)
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Is Plan1  Yoneticilerle y1llik planlama toplantilar1 yapiliyor. Norm kadro,

2) gelecek stratejileri igin simdiki ve gelecekteki organizasyonla
ilgili, planlama ile ilgili gériismeler yapiliyor. Potansiyel starlar
burada alinmaya calisiliyor. Kisinin gelecekteki rolii ile ilgili
yine buradaki yoneticilerle goriisiiliiyor. Performans: diisiik
olanlar da bu toplantilarda belirleniyor. Goriismeler her yonetici
ile 2-3 saat siiriiyor 15: A2,(16)
Norm kadro gegen sene; sene basinda ilgili departman midiirleri,
ik ve direktoriin goriismesiyle oldu. Departmanlarm 6 aylik
projeksiyonlart alindi, is yiiklerine gore gelisme, ilerleme,
zenginlesme, azaltma talep edilecek mi {lizerine. Bunlar analiz
edilerek istihdamlar 6 ay icerisinde peyderpey yapildi ve
onaylandi. 22: A4, (23)

Katilime1 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden yola ¢ikildiginda isletmelerde insan
kaynaklar1 planlamasina yonelik “gelecekteki insan kaynagi gereksiniminin
tahmin edilmesi ” temasi ortaya ¢ikmistir. “gelecekteki insan kaynaginin temin
edilmesi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve
A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan

RT3

kodlar ise “ biitce”, “talebe yonelik”, ve “ig plan1” olarak ifade edilebilir.

Katilimce1 A3a, ASa, A7a, A9a ve A10 gelecekteki insan kaynagi ihtiyacinin
belirlenmesi i¢in biitce planlarini esas aldiklarini belirtmistir. A3a, biitge
caligmalart dogrultusunda mevcut kadrolarin goézden gegirildigini vurgulamis
ve tiim birim miidiirleri ile birebir goriismeler sonucu gelecekteki planlarini
aldiklarindan bahsetmistir. ASa, hatta bulunan minimum kisi sayisina bir
norm kadro diizenlendigini, biitge donemlerinde donem sartlarina gore
giincelledigini vurgulamistir. A7a, biitce doneminde olusturulan kadrolarin
hesaplanma siirecine de vurgu yaparak, satis tarafindan ihtiyaci belirtilen
tonajlarin tretilebilmesi icin aylara gore dagiliminda standart zamanlara
carpilarak bir ihtiyag tahmini yapildigindan bahsetmistir. A9a, biitge ¢aligmalari
ile yaptigindan bahsetmis ancak piyasa kosullari, acil olusacak ihtiyaglar ve
sirketteki degisikliklere gore ara donemde revize yapilabilecegini vurgulamistir.
Yapilan tiim bu degisiklerinin yonetim onayina sunuldugunu da belirtmistir.
Katilimc1 A10’a da biitge ve kapasiteye gore bir tahminleme ile bolim ve
siire¢ bazinda kadrolarin olusturuldugundan, bu kadrolarin aylik olarak takip
edildiginden ve haftalik olarak da alimlarimin yapildigindan bahsetmistir.

Katilmer Ala ve AS8a talep durumuna gore bir tahminleme yaptiklarim
belirtmistir. Ala, iiretim personeli minimum tutulmasi gereken personel sayisini
iiretim kapasitesine gore belirlediklerini belirtmis, minimum bulunmasi gereken
kisilerin diginda kalan kadrolarda geri kalan kisimda ise esnek istihdamdan
yararlandiklarindan bahsetmistir. Katilimc1 A8a ise ihalelere vurgu yapmus,
ihale almalari ile birlikte isgiiclinde degisim oldugundan bahsederek ihale alma/
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almama durumunda isgiicii ihtiyact olusup olusmama durumu olustugundan
bahsetmistir.

Katilimc1 A4a, sene basinda departman miidiirleri, insan kaynaklari ve
direktorlerin goriismesi ile is yiliklerine gore gelisme, ilerleme, zenginlesme
veya azaltima iliskin taleplerine yonelik 6 aylik is planlarmin alindigindan
bahsetmis, bunlarin analizinden sonra 6 ay igerisinde peyderpey alimlarin
yapildigini ve onaylandigini vurgulamistir.

Tablo 19: Norm Kadro Calismasi Sonucu Ise Alim ve Cikarim

ise Alim isten Cikarim

Al Evet Hayir
A2 Evet -

A3 Evet Hayir
A4 Evet Hay1r
AS Evet Hay1r
A6 Evet Hay1r
A7 Evet Hayir
A8 Evet Hayir
A9 Evet Evet
Al10 Evet Evet

Gelecekteki Insan Kaynagi Gereksiniminin ve Beklenen Insan Kaynaginin
Tahmin Edilmesinin ardindan “norm kadro galigsmalari sonucu i¢ veya dig
kaynaklar ile ise alim yapildi m1? Isten ¢ikarim yapildi m1” sorulari yoneltilmis
olup, firmalardan alinan yanitlar Tablo 19’da yer almaktadir. Bu baglamda,
temel stratejilerde karma stratejileri izleyen A9-A10 firmalar haricinde isten
¢ikarim yapilmadigr bulgusu elde edilmistir. Firmalara insan kaynaklari
gereksiniminin karsilanmasi temasmin altinda, isgiicii talebi fazlasi halinde
uygulanan yontemler, isglicii arzi fazlast halinde uygulanan yontemler sorulmus
olup 2 alt tema olusturulmustur

Katilimer isletmelerin insan kaynaklari yoneticilerine mevcut insan
kaynag1 envanterine yonelik “kurumunuzda isgilicii envanteri bulunmakta
midir” sorusu yoneltilmis, 6 isletme evet, 1 isletme hayir, 3 isletme de kismi
sekilde bulunduguna yo6nelik yanit vermistir ( Tablo 19) . Kurumlarinda isgiicii
envanteri bulundugunu ifaden A5a katilimcisi, polyvalance(yetkinlik tablosu)
tablolalar1 ile envanter olusturduklarini ifade ederken 6: AS, (12) , kurumlarinda
isglici envanteri bulunmadigini ifaden katilimci A2a, kurumlarinda acik
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iletisim olduguna vurgu yapmis, list yonetimden ast pozisyonlara kadar
herkesin birbirini tanidigini, tiim personellerin yonetim kurulu bagkanina kadar
ulasabildigine deginmistir. Calisan sayisinin az olmasi ve agik iletisim sayesinde
kisilerin yetkinlikleri ve o6zelliklerinin zaten bilindigini ifade etmistir.6: A2,
(12). Katilime1 A4a bir 6nceki y1l yapildigini bu y1l yenilenmedigini belirtirken,
katilime1 A6a ve A7a tablolastirilmis bir envanter olmadigini ¢calisan bilgilerine
sistemsel olarak ulasabildiklerini ifade etmistir 6: A6a,A7a (12).

Tablo 20: Mevcut Isgiicii Envanteri

Kurum is Giicii Envanteri
Al Evet
A2 Hayir
A3 Evet
A4 Kismi
AS Evet
A6 Kismi
A7 Kismi
A8 Evet
A9 Evet
A10 Evet

Isgiicii arm fazlast
durumunda insan kaynag
gereksimmlennin
karsilanmas:

— Isten gikartma

Sekil 22. Arastirma Bulgularina Dayali insan Kaynag Thtiyacinin Karsilanmasi

Isgiicii talebi fazlasi durumunda insan kaynag gereksinimlerinin
kargilanmasina iliskin calisma gruplarinda yer alan katilimcilarin ifadeleri
ve katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 21°de yer
almaktadir.
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Tablo 21: isgiicii Talebi Fazlasi Durumunda Insan Kaynagi Gereksinimlerinin Karsilanmasina

iliskin Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - katilimcilar

Isgiicii Talebi
Fazlasi
Durumunda
insan Kaynag
Gereksinimlerinin
Karsilanmasi

Dis
Kaynak ige
alim

®)

I¢ kaynak yetersiz kalirsa 2.ihtimal dis kaynak temini 4:
A2, (10)

En son dis kaynak kullanimi 4: A1, (10)

En son ¢are dis kaynak kullanim1 4: A5, (10)

Terfi igcerinden yapildiginda bosalan kadroya gore disaridan
alim yapiliyor 4: A6 (11)

Son sirada dis kaynakli alimda biitgeden farkliysa nedeni
icin toplant1 yapilir. Personel talep formu talep iletilir.
IK’min 1 aylik talep kapatma hedefi vardir. Alt isveren
iiretim alani degilse, kanun miisaade ediyorsa alt igveren
tercihine gidilir. Tageron her zaman devreye girmez.
Bolimler arasi kaydirma yapiliyor. 4: A3(10)

En son dis kaynakli alim 4: A4, (10)

Ic kaynak olmazsa kariyernet, miidiir ve iizeri
pozisyonlarda bulunamazsa ik danigmanlik firmalarindan
destek 4: A7, (11)

Mavi yakaysa terfi etmem ¢ok zor, ayni makine de veya
ayn1 seyde ciinkii bizim is stand1 ¢ok genis terfiyi mavi
yakaya uygulamam ¢ok zor o noktada dis kaynakli alim
yaptyoruz. 4: A8, (11)

I¢ kaynak yoksa disardan alim yapariz. 4: A9, (11)

I¢ kaynak
(terfi,
egitim ve
gelistirme)

(10)

Ozellikle yonetici bazina transfer yapilmasi ok sevilmiyor.
Daha cok alttan yetistirilen ¢alisanlara verilen gorevlerle
yonetici ihtiyaglart karsilaniyor. Aidiyete ve gilivene bagl
bir yap1 var. 4: A2 (10)

Oncelikli igeriden varsa terfi, yoksa transfer 4: A1 (10)
Boliimler arasi kaydirma yapiliyor, Oncelikle oryantasyon
ve reoryantasyon ile egitim gelistirme 4: A3,(10)
Oncelikle transfer ve terfi, ikinci sirada oryantasyon ve
reoryantasyon. 4: A4, (10)

Transfer ve terfi, oryantasyon re oryantasyon, egitim
gelistirme 4: AS, (10)

Transfer ve terfi, oryantasyon reoryantasyon, egitim
gelistirme, 4: A6 (11)

Muhakkak i¢ terfi oncelik (a7) 4: A7 (11)

Mavi yaka beyaz yakaya gore degisir, beyaz yakaysa terfi
oncelik 4: A8 (11)

Once i¢ kaynaklarimiza bakarak atama ve terfi yapariz, 4:
A9 (11)

Oncelik norm kadro fiili kadroya gére oluyor, is giicii
talebinde fazlalik varsa, yedekleme plani ile birlikte
performans degerlendirme, kariyer yolu belirleme, kariyer
planlamasi, egitim planlamasi, terfi ve rotasyon 4: A10 (11)

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0a’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “iggilicii talebi fazlas1 durumunda personel ihtiyacinin
karsilanmas1” temas1 oraya cikmistir. “Isgiicii talebi fazlas1 durumunda personel
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ihtiyacinin karsilanmasi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7,
A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 ydneticilerinin ifadelerinden
ortaya ¢ikan kodlar ise “dis kaynakli ise alim” ve “i¢ kaynakli ise alim” olarak
olusturulmustur.

Katilimc1 Ala, A2a,A4a, ASa, A7a, ve A9a isgiicii talebi fazlasi olmasi
durumunda dis kaynak kullaniminin i¢ kaynagin yetersiz kalmasi durumunda,
son care veya ikinci segenek olarak degerlendirildigi vurgulanmistir. A3a,
isgiicii talebi fazlalig1 biitceden farkli ise nedenlerinin arastirtlacagini ifade
ederek, eger ilgili fazlalik ana {iretim faaliyetinde degil ise ve kanun miisaade
ediyor ise alt isveren tercihine gidilecegini belirtmistir. Katilimci1 A6a ise igglicii
talebinde fazlalik olmasi durumunda igeriden terfi yapilmasi halinde bosalan
kadroya dis alim yapildigindan bahsetmistir. Katilime1r A8a, dis kaynakli ise
alimlarda mavi yaka personellerde i¢ kaynakli alimlarin zorluguna vurgu
yaparak mavi yaka bir personeli farkli bir yerde degerlendirmenin i hatlarinda
ki makine vb. kullanimlar agisindan zorluk yarattigini bu yiizden dis alim tercih
ettiginden bahsetmistir.

Katilimc1 Ala, A2a, A3a, Ada, A7a ve A9a isgiicii talebinde fazlalik olmasi
durumunda Onceliklerinin i¢ kaynaklardan ise alim oldugunu belirtmistir.
A2a isletmelerinden aidiyet ve giivene bagl bir yap1 oldugundan bahsetmis,
ozellikle yonetici statiisiinde yer alan pozisyonlar i¢in digaridan transferlerin hos
kargilanmadigini vurgulayarak, yonetici pozisyonlarinda personel agiklariin
iceriden yetistirilen personeller ile kapatildigina deginmistir. A8a ise beyaz
yaka-mavi yaka personellere gore degisecegine vurgu yaparak, beyaz yaka ise
terfi’nin 6ncelik oldugunu ifade etmistir. Katilimc1 A 10, isgiicii talebinde fazlalik
var ise yedekleme plani ile birlikte performans degerlendirmesi yaptiklarindan
kariyer ve egitim planlamasi ile birlikte terfi ve rotasyon uyguladiklarindan
bahsetmistir.

[sgiici arzi fazlast durumunda insan kayna@ gereksinimlerinin
kargilanmasina iliskin calisma gruplarinda yer alan katilimcilarin ifadeleri
ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 22’de yer
almaktadir
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Tablo 22: isgiicii Arz1 Fazlas1 Durumunda Insan Kaynagi Gereksinimlerinin Karsilanmasina

iliskin Bulgular

Temalar Kodlar

ifadeler - katihmcilar

insan Rotasyon
Kaynag )
Gereksi-

nimlerinin

Karsilan-

masi is-

giicii Arz

Fazlasi

Yararlanilabilecek bir yer varsa personel ¢ikarmak yerine i¢ rotasyon
uygulantyor 5: A1, (11)

Is rotasyonu oncelikli uygulanir. Performans: diisiik olanlar ya da yéneticisi
ile uyum problemi yasayanlarda da is rotasyonu ile 6nceliklendiriliyor. 5:
A2 (11)

Eger kiiglilme siirekli degilse rotasyon diisiiniiliir, icretsiz izin, yillik izin
verilerek bakiyelerin eritilmesi saglanir 5: A3 (11)

departmanla alakali kiiciiltme yapilacaksa departman kiigiltiiliiyor.
Paralelinde basgka departmana veriliyorsa o departmanin norm kadrosu
daraltiliyor. 5: A4 (11)

Is rotasyonu uygulanmaktadir. Ya da baska béliime gérevlendirme. Atama
seklinde oluyor(a5) 5: AS, (11)

Oncelik rotasyon. Calisanin farkli bir kariyer plam varsa 6nce i¢ ilanlardan
bagvuru yapiliyor. 5: A6 ,(12)

Eger genel itibari ile varsa yani baska departmanlara kaydiramiyorsak,
ilk oncelik bir fazlalik s6z konusu oldugunda personelin performansinda
diisiikliik yoksa baska departmanda degerlendiriyoruz. 5: A7 (12)
Oncelikle is rotasyonu, 5: A9, (12)

Rotasyon ve esnek ¢aligma, ama norm kadro kapasitesi esas 5: A10(12)

Organizasyonel
kiiglilme

Organizasyonel kiiglilme5: A9, (12)
organizasyonel kiiciilme uygulanmaktadir. 5.A5(15)

Isten ¢ikartma
@)

Gozden cikarilabilecek kadarsa personel ¢ikarimi yapiliyor her firma
gibi. Atil kapasite yaratmaktansa her iki taraf i¢in de yollar1 ayirmak
daha dogru. Personel ¢ikartmada esas alinan kriterler: dnce yetkinlik
sonra verimlilik, sonra emeklilik ¢iinkii kisi 50 yasinda ve emekli olsa
da firmaya ¢ok faydali olabilir. Bu kapsamda erken emekliligi olanlar
firmaya devam ettiriliyor. Yastan kaynakli olanlar gonderiliyor. Maliyet
odaklilik yok. 5: A1(11)

Kurum kiiltiir yapist nedeni ile isten ¢ikarmak son care. Yakin zamanda
kargilasilmadi. Emeklilik yasi gelenler ve deneme siiresi dolanlar
onceliklendirilir. 5: A2, (11)

Rotasyon da ¢oziim olmazsa son ¢are isten ¢ikarim uygulanir. 5: A3, (11)
Calisma ortamma uyumsuzluk, ¢atisma, verimsizlik, is yerinde
huzursuzluk ¢ikaran is barisini bozan kisiler. Daha sonra emir komuta
zincirine uymayan, amirini dikkate almayan, verilen isi yapmamakta 1srar
eden, tistlerini tanimayan iislup igine girenler. Bunlar disinda performansi
diisiik olup her tiirlii yardim ve destegin yapilmasina ragmen degisiklik
olmayan umutsuz vakalar da isten cikarilir. 1-2 kisi en fazla bu da.
turnover hizinin diisiik olmasinin sebebi; 2 ay deneme siiresi diginda 6 ay
intibak siiresi takibi yapiliyor 30: A3 (29)

Son gare isten ¢ikarim; 6ncelik yetkinlik. departmana sagladig: faydaya
bakiliyor. Amirler ve paralel departmanlardan goriis alintyor. Gergekten
uygun degilse buna gore isten ¢ikariliyor(a4) 5: A4 ,(11)

Insan gikaran sirket degil. Sorunlu olmasina ragmen tasinan personeller
var, onlardan baglanabilir. Emeklilik, performans olabilir. Son giren ilk
¢ikar mantig1 yok. Hig biri olmazsa kidemi az olan gider. 5: A5(11-12)
Tamamen bir siskinlik varsa performansa dayali ¢ikartma yapiyoruz,
suana kadar yagamadik bir ¢aligma yaptik 2020 yilinda ama uygulamadik.
Emeklilik de esas ama performans yetkinligi daha agir basiyor. En
onemlisi performans, performansin iginde davramigsal ozellikler ¢ok
onemli, disiplin konular1 ¢ok dnemli. 5: A7, (12)

Son secenekte isten ¢ikartma. Gli¢ kaybi olan yere odaklanip oradaki
dengeleri saglamaya calistyoruz. 5: A10, (12)
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Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, A6a, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “isgiicii arz1 fazlasi durumunda personel ihtiyacinin
karsilanmas1” temas1 oraya ¢ikmustir. “Isgiicii arz1 fazlas1 durumunda personel
ihtiyacinin karsilanmasi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7,
A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 ydneticilerinin ifadelerinden
ortaya cikan kodlar ise “rotasyon”, “organizasyonel kii¢iilme” ve “isten
cikartma” olarak olusturulmustur.

Katilimc1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A9a ve AlOQa isgiicii
arzinin fazla olmasi durumunda rotasyon uygulandigindan bahsetmistir. Ala,
eger personelin degerlendirebilecegi farkli bir pozisyon var ise rotasyon
uyguladiklarindan bahsetmistir. A2a, is rotasyonunun Oncelikli oldugunu
belirterek, yonetici ile problem yasayan veya performans: diisiik olan
personellerde de rotasyon uyguladiklarini vurgulamistir. A3a, personel arzi
fazlaligimi kiigiilme olarak ifade etmis, stirekli olup olmadigina gére uygulama
gelistirilebileceginden bahsetmistir. Kiiclilmenin siirekli olmamasi halinde
rotasyon uygulanabilecegini ifade ederken, bu siirecte licretsiz izin yillik izin
verilerek bakiyelerinde azaltilabilecegine vurgu yapmistir. Katilimcir A4a,
personel arzi fazlaligini degerlendirirken fazlaligin bir boliimde olup olmadigina
gore bir yaklagim izlemis bir departmanla alakali fazlalik var ise o departmandan
farkl bir departmana personel rotasyon yapilarak departmanin kiigiiltiildiigiinii
fakat personelin gectigi departmanin norm kadrosunda da gegen personel ile
azaltildigindan bahsetmistir.ASa, is rotasyonu uygulandigini ve rotasyonunda
baska bir boliime gorevlendirme ve atama seklinde yapildigindan bahsetmistir.
Aba, is rotasyonunun oncelik oldugunu vurgulayarak, personellerin farkl
bir kariyer planlar1 olmasi halinde de i¢ ilanlara bagvuru yapabileceginden
bahsetmistir. A7a, isgiicii fazlaliginin genel mi departman o6zelinde mi
olduguna yonelik bir ayrimi vurgulamis, departman 6zelinde bir isgiicli arzi
fazlalig1 var ise ve isglicii fazlaligini olusturan personellerin performanslarinda
bir diisiikliik olmamasi halinde rotasyon uygulandigina deginmistir. A9a isgiicii
arzinda fazlalik durumunda 6nceligin is rotasyonu oldugu ifade etmis, Al10a
ise rotasyonun norm kadro kapasitesi esas alinarak gercgeklestirildiginden
bahsetmistir.

Katilimc1 A9a ve ASa, isgiicli arzi1 fazlaliginda organizasyonel kii¢iilme
uygulandigini ifade etmistir.

Katilime1 Ala, isgiici arz fazlaliiginin gozden ¢ikarilabilecek kadar
ise personel ¢ikarimi yaptiklarindan bahsetmis, atil kapasite yaratmaktansa
gbzden ¢ikartmanin her iki taraf i¢in de daha dogru olacagina vurgu yapmastir.
Personel cikartma kararinda ise maliyet odakli bir ve emekli personellerin
cikartilmasina yonelik bir yaklasim sergilemediklerini ifade ederek, yetkinlik
ve verimliligi esas aldiklarindan bahsetmistir.A2a, kurum kiiltiiri nedeni
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ile isten ¢ikartmanin son care oldugunu belirterek yakin zamanda boyle bir
durumla karsilagsmadiklarindan bahsetmistir. Personel ¢ikartma karar1 almalari
durumunda ise isten ayrilmak isteyenlerin 6ncelikli sorgulandigini ifade etmis,
emeklilik durumunu, medeni duruma gore bekar olanlarin, sosyal agidan ailesi
ile birlikte kalanlarin, ayni kurumda kari-koca ¢alisanlar var ise eslerden birinin
gonderimi seklinde belirlediklerini ifade etmistir. A3a, rotasyonun ¢dziim
olmamasi halinde son gare isten ¢ikarim kararina yoneldiklerini belirtmistir.
Isten cikartma karari almalar1 halinde, ¢alisma ortaminda uyumsuzluk,
catisma, verimsizlik, huzursuzluk yaratarak is barisin1 bozan kisilere dncelik
verdiklerinden bahsetmis, emir komuta zincirinde yoneticileri ile sorun yasayan
calisanlarinda ¢ikartma kararinda ikinci sirada olduklarii ifade etmistir. Bu
iki kriter diginda performansini ylikseltmesi i¢in gereken destegin verilmesine
ragmen, performansi iyilesemeyen personellerin “umutsuz vakalarin” ¢ikarim
onceliginden bahsetmis olup bu kisilerinde en fazla 1-2 kisi oldugunu
vurgulamistir. Personeller i¢in ise giristen itibaren 2 ay deneme ve 6 ay intibak
stiresi uygulamasi yaptiklarini belirtmis, personel devir oraninin bu yiizden
disiik olduguna deginmistir. A4a, isten ¢ikarimin son ¢are olduguna vurgu
yaparak, yetkinlik ve departmana sagladigi faydaya bakilarak karar verildigini,
amirlerinden ve departmanlardan da goriislerin alinarak gergekten uygun
degilse c¢ikarima gittiklerinden bahsetmistir. Katilimcr ASa, sirketinin insan
cikartan bir sirket olmadigini vurgulayarak, sorunlu olmasina ragmen ¢alismaya
devam eden personeller oldugundan bahsetmis, ¢ikarim karari durumunda
bu gruptan baslanabilecegini ifade etmistir. Cikarim kararinda olabilecek
diger oncelikleri ise emeklilik ve performans olarak ifade etmis, son giren
personellerin oncelikli ¢ikarilmasina yonelik bir yaklasim izlemediklerinden
bahsetmistir. Bu segeneklerin hi¢ birinin gergeklesmemesi halinde kidemi az
olanlarin ¢ikarimina gidebileceklerini ifade etmistir.

Katilimc1 A7A, mevcuttaki durumda bdyle bir durumla karsilagmadiklarini
belirtmis, ancak sirket genelini kapsayan bir personel fazlasi olmasi durumunda
¢ikarima yoneldiklerini bu ¢ikarim kararini da performans kriterine gore
gerceklestirdiklerinden bahsetmistir.2020 yili icin sirketlerinde bdyle bir
calisma yapildigint ama uygulanmadigi belirten A3a, performans yetkinligi
icin de davranigsal o6zelliklerin ve disiplin konularinin da 6nem tasidigini
vurgulamistir. Katilime1 A10a’da personel ¢ikariminin son ¢are olduguna vurgu
yapmis, c¢ikarim karari olmasi durumunda, ¢ikarima neden olan giic kaybi
noktasi yere odaklanarak denge saglamaya calistiklarindan bahsetmistir.
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Sekil 23. Arastirma Bulgularia Dayali insan Kaynaklar1 Planlamasim Etkileyen Dis Faktérler

Insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen dis faktorlere iliskin calisma
gruplarinda yer alan katilimcilarin ifadeleri ve katilimceilarin ifadeleri
dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo 23’de yer almaktadir
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Tablo 23: insan Kaynaklar Planlamasini Etkileyen Dis Faktorlere liskin Bulgular

Temalar Kodlar ifadeler - katilimeilar

insan Ekonomi ve Tirkiye nin ekonomik durumu 17: A1, (19)
kaynaklari Politika Ekonomi 17: A2, (19)

planlamasim  (7) Ekonomik gelismeler ve politika 17: AS, (19)
etkileyen dis Ekonomik kosullar 17: A7, (19)

faktorler Ekonomik kosullar 17: A8, (19)

Ekonomik kosullar 17: A9, (19)
Tiirkiye giindemindeki ekonomik ve politik degisimler 17: A4, (19)

Piyasa Piyasadaki benzer pozisyon veya benzer tecriibedeki kisilerin beklentileri
ticretleri ve sirketlerin bu beklentileri kargilamamalar1 17: A1,(19)
2) Tabi ki burada sirketin giicti gok 6nemli, sonugta ik planlamasini yaparken

istihdamda zorlandigimiz konularda ozellikle {icret yonetim sistemi
icerisinde dis piyasa ticretlerine hakim olmak hakim olduktan sonrada
tcret skalasi icerisinde mevcuttaki maksimumu gegemedigimizde
uygun olan personeli istihdam edememek en biiyiik etken 17: A7,(19)

Isgiicii arz1 Isgiici arz1 17: A2, (19)
Rekabet Rekabet 17: A2, (19)
3) Rekabet etme 17: A7,(19)
Rekabet 17: A8, (19)
Nitelikli Geligmis eleman ve ara eleman sikintisi, en dnemlisi Tiirkiye’de nitelikli
personel eleman sikintist 17: A3,(19)
sikintist
Istihdam Hiikiimet istihdam ile alakali politikalari, Istihdam tesvikleri, 17: A4,(19)
politikalari Is kanunu degisiklikleri, tesvikler 17: A7, (19)
2
Kiiresel salgin ~ Pandemi gibi siiregler 17: A3, (19)
%) Olaganiistii durumlar, pandemi gibi, 17: A4, (19)

pandemi gibi kosullar 17: A5, (19)
pandemi pozitif anlamda etkiledi. pandemiden bu yana hep ise alim ve
yapildi. Isten ¢ikarma hi¢ olmadi 17: A6, (19)
pandemi kosullar1 17: A9, (19)
Teknolojik Teknoloji 17: AS,(19)
degisimler ve  Dijitallesme siirecindeki yapilmasi gereken ¢aligmalar 17: A6,(19)
dijitallesme
@
Miisteri, Miisterilerin toplumun ve devletin beklentileri 17: AS, (19)
toplum Miisteri talebi 17: A6,(19)
ve devlet
beklentileri
@
Kur Ihracat varsa kur 17: A1,(19)
Isgiicii rekabeti Bélgede yeni organize sanayi bolgelerinin agilmast bizim igin risk 17:
A10, (19)

Katilimc1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin
ifadelerinden yola c¢ikarak “insan kaynaklar1 planlamasmi etkileyen dis
faktorler” temasi oraya ¢cikmistir. “insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen dis
faktorler” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve A10
isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar

EEINT3 299 ¢

ise “ekonomi ve politika”, “piyasa ticretleri”, “isgiicii arz1”, “rekabet”, “nitelikli
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personel sikintis1”, “istihdam politikalar”, “kiiresel salgin”, “teknolojik

degisimler ve dijitallesme”, “miisteri, toplum ve devletin beklentileri” , “Kur”,
ve “igglicii rekabeti” olarak olusturulmustur.

Katilimc1 Ala,A2a, A3a,A7a, A8a, A9a insan kaynaklari planlarimi etkileyen
faktorlerde ekonomik kosullari ifade etmis, A4a ekonomik ve politik gelismeleri
vurgularken, ASa ekonomik gelismeler ve politika ifadesinde bulunmustur.

Katilimc1 Ala, piyasa licretlerinden bahsetmis, benzer pozisyon veya benzer
tecriibedeki kisilerin beklentileri ve sirketlerin bu beklentiyi karsilayamamasinin
insan kaynaklar1 planlarimi etkilediginden bahsetmistir. A7a ise Ala’ya benzer
bir yaklagim sergileyerek, dis piyasa {icretlerine vurgu yapmius, sirketin mevcut
durumunda piyasa Ttcretini karsilayamamasimin istihdami etkilediginden
bahsetmistir.

Katilimc1 A2a, insan kaynaklar1 planlamasinin iggiicii arzindan etkilendigini
ifade ederken, A2a, A7a ve A8a ve rekabetin etkili olacagini ifade etmistir.

Katilimc1 A3a ise nitelikli personel sikintisina dikkate ¢ekerek, gelismis
eleman ve ara eleman sikintisindan bahsetmis, en 6nemli sorunun Tiirkiye’deki
nitelikli eleman sikintis1 oldugunu ifade etmistir. Katilimc1 A4a hiikiimetin
istihdam ile alakali politikalar1 ve istihdam tesviklerine deginirken, A7a is
kanunu ve tesviklerin insan kaynaklari planlamasini etkileyen faktorler oldugunu
ifade etmistir.Katilimc1 A3a, Ada, ASa, A9a insan kaynaklar1 planlamasinin
kiiresel salgindan etkilendigini belirtirken, A6a bu etkinin isletmelerine olumlu
yansidigindan bahsetmistir.

Katilime1 ASa, teknolojinin etkiledigini ifade ederken, A6a dijitallesmeye
dikkat c¢ekmistir. Katilimc1 A6a, miisteri beklentilerinin etkiledigini ifade
ederken, A5a miisteri beklentilerine ek olarak toplum beklentilerini ve devletin
beklentilerini de eklemistir. Katilimci Ala, sirketin ihracat yapmasi durumunda
kur durumunun etkileyebilecegine deginmistir. Katilimc1 A10 ise isgiicii
rekabetine dikkat ¢ekerek, bolgeden yeni sanayi bolgeleri olusturulmasinin risk
olusturabileceginden bahsetmistir.



144 | GAMZE SOLMAZ - CELALEDDIN SERINKAN

i i

zeligmeler

degigilkdilder

JI

g Biitce degi

H

Personel devri

|

degigildilder

wonetimi

Gahsan potansiy:

Sekil 24. Arastirma Bulgularina Dayali Insan Kaynaklar1 Planlamasini Etkileyen i¢ Faktorler

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0a’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “insan kaynaklari planlamasini etkileyen ig¢
faktorler” temasi oraya ¢ikmistir. “insan kaynaklari planlamasini etkileyen
i¢ faktdrler” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9
ve Al0 isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden ortaya

2 (13 2 [543

cikan kodlar ise “ihtiya¢ planlamasi”, “sirket i¢i ekonomik yap1”, “lretim
talebindeki degisimler”, “teknolojik gelismeler”, “yeni yatirimlar”, “sirket

2 G 9% <¢

politikalar1”, “yonetsel degisiklikler”, “calisan ve yonetim beklentileri”, “biitce

degisiklikleri”, “personel devri”, “organizasyonel degisiklikler”, “toplam kalite
yonetimi” ve “calisan potansiyeli” olarak olusturulmustur.
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Tablo 24: Insan Kaynaklar1 Planlamasini Etkileyen I¢ Faktorlere iliskin Bulgular

Temalar  Kodlar ifadeler - katihmeilar
insan Ihtiyag Departmanlarin dogru ihtiyag planlamasini yapamamasi ve dogru personel
Kaynak-  planlamasi tanimlayamamalari, bu alim siireglerinde zaman kaybi ve dogru kisiyi
lar1 Plan- bulma-yerlestirme anlaminda olumsuz etki yaratiyor 18: A1, (20)
lamasim
Etkileyen
i¢ Faktor-
ler
Teknolojik Teknolojik degisimler, 18: A2, (20)
degisimler
Sirket i¢i Sirketin kendi i¢ ekonomik yapisi, 18: A1,(20)
ekonomik yap1
Uretim Uretim siiregleri 18: A1, (20)
talebindeki Uretim ile ilgili degisiklikler, kapasite azaltimi/artirimi, 18: A3,(20)
degisimler Islerin ¢ok yogun olmasi, artik sadece yaz degil 4 mevsim boyunca bira
4) igiliyor. Thtiyaglarm artmasi nedeniyle kadrolu disinda bu yil ilk defa

6 kisi daha ise alinacak. departmanlarin ihtiyaci, is artisi, biiylime, yeni
kategorilere gegisle birlikte ilgili calisanlarin bu noktalara odagimimn artmasi
nedeni ile onlarm tecriibelerini farkli yollarla ikame edilmesi gerekliligi
18: A6, (20)

Uretim tonajlarindaki degisiklikleri ek siparislerin gelmesi, 6zellikle yaz
doneminde yogurt ve ayran boliimiinde siparislerle birlikte ek personel
temini s6z konusu olabiliyor. 18: A7,(20)

Yeni yatirimlar

©)

Yeni yatirimlar 18: A2, (20)

Yeni yatirim karar1 18: A3,(20)

Yapilacak yatirimlar (6rn; Amerika’daki fabrika yatirimi nedeni ile yeni
ise alimlarda herkesin Ingilizce bilmesi isteniyor. Daha dnce bdyle bir
zorunluk yoktu. 18: A5,(20)

Sirket Bunun diginda sizin politikalarinizda etkiler aslinda sirketin personel

politikalar politikalari, iicret yan haklar gibi seylerde etkiliyor, bazen yildiz olarak

2) gordiigiiniiz yatirim yaptiginiz kisi ellerinizden kayip gidiyor ve bir siirii
emek ¢op oluyor, ama is bir sekilde devam ediyor ama aslinda bir problem
oluyor 18: A3,(20)
Sirketin stratejileri, belirledigi ve varmak istedigi yon 18: A5,(20)

Yonetsel Yonetim degisiklikleri. 18: A4,(20)

degisiklikler

Calisan-yonetim Calisanlarin ve yonetimin beklentileri 18: A5,(20)

beklentilerin

Biitce Biitge degisiklikleril8: A7,(20)

degisiklikleri

Personel devri

Planlarimizi her sey etkiliyor, personel devri. 18: A8,(20)

Organizasyonel
degisikler

organizasyonel degisiklikler 18: A9, (20)

Toplam kalite

Kalite yonetim sistemleri (6rn; polyvalance sistemine gecis bir belge

yonetimi zorunlulugu nedeni ile oldu) 18: A5, (20)

Calisan Dijitallesmeye onem verilmesi nedeni ile de o alanda yetkin ve bilgili
potansiyeli kisilere ihtiya¢ duyulmasini doguruyor. 18: A6;(20)

3) Yiiksek performansli ve potansiyelli ¢alisanlarin varligi 18: A9,(20)

Calisanlar etkiliyor 18: A10, (20)
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Katilimec1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “insan kaynaklari planlamasini etkileyen ig
faktorler” temasi oraya ¢cikmistir. “insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢
faktorler” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve A10
isletmelerinin insan kaynaklari yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar
ise “ihtiyag¢ planlamasi1”, “sirket ici ekonomik yap1”, “liretim talep degisimleri”,
“teknolojik gelismeler”, “yeni yatinmlar”, “sirket politikalar1”, “yonetsel
degisiklikler”, “calisan ve yonetim beklentileri”, “biitge degisiklikleri”,

“personel devri”,”’organizasyonel degisiklikler”, “toplam kalite yonetimi” ve
“caligsan potansiyeli” olarak olusturulmustur.

Katilimc1 Ala departmanlarin ihtiyag planlamasini dogru yapamamasi ve
istenilen personel nitelikleri ve niceliklerini dogru tanimlayamamalarinin,
ise alim siireglerinde zaman kaybina yol ac¢tigindan, dogru kisiyi bulma ve
yerlestirme anlaminda olumsuz etkilediginden bahsetmis, ayni zaman da
sirket i¢i ekonomik yapinin da etkileyecegini ifade etmistir. Katilimc1 A2a,
teknolojik gelismelerin insan kaynaklar1 planlarini etkileyen i¢ faktdrlerden
biri oldugunu ifade etmistir. Katilimc1 Ala,A3a,A6a ve A7a, liretim talebi
degisimlerinin etkiledigini ifade etmis,A6a ve A7a iiretim miktarinda ki artig
nedeni ile ek personel istihdam ettiklerinden bahsetmistir. A2a, A3a ve ASa
yen yatirimlarin etkisine deginmis, A5a Amerika’daki fabrika yatirimint 6rnek
gostererek yeni yatirnmlarin beklenen personel niteliklerinde de degisime
yol agtigindan bahsetmistir. Katilimc1 A3a ve AS5a sirket politikalarinda ki
degisimlerin etkisine deginmis, A3a sirket politikalarinda galisanlarin 6zlik
haklarina deginirken, A5a sirketin gelecekteki hedeflerine yonelik politikalari
vurgulamistir. Ada, yonetsel degisikliklerin etkiledigini ifade ederken, A7a
biitge degisikligine, A9a ise organizasyonel degisimi ifade etmistir. ASa ¢alisan
ve yonetim beklentilerinin, A8a ise personel devrinin insan kaynaklari plani
iizerindeki etkisine deginmistir. A5a ayn1 zamanda toplam kalite yonetiminin
de etkilerinden bahsetmis, kalite yonetim sistemlerindeki bir degisim nedeni
ile polyvalance(yetkinlik listesi) olusturmak durumunda kaldiklarindan
bahsetmistir. A7a,A9a ve AlOa calisan potansiyelinin etkileyebilecegine
deginmis, A7a ve A9a personel yetkinligine vurgu yapmustir.

Katilimc1 igletmelerin insan kaynaklari yoneticilerine “firmalari insan
kaynaklar1 planlamaya zorlayan nedenler” sorulari yoneltilmis olup alinan
yanitlar temalandirma ve kodlamaya uygun veri setleri olusturmamistir.
Isletmelerin is analizine yonelik sorulara iliskin verileri asagida yer alan Tablo
25°de gosterilmektedir.
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Tablo 25: Firmalari Insan Kaynaklar1 Planlamas1 Yapmaya Zorlayan Nedenler

Maliyetlerde Gériilen isgiicii Verimini isgiicii ihtiyacim
Artis Artirmak Belirlemek

Al v

A2 v v

A3 v v v

A4 v v

AS v v v

A6 v v v

A7 v v

A8 v v v

A9 v

A10 v v v

Tablo 25’de yer alan veriler incelendiginde, katilimc1 A3a, ASa, A6a, A8a
ve Al0a’nin firmalar insan kaynaklar1 planlamas1 yapmaya zorlayan nedenleri
maliyetlerde goriilen artig, isglicli verimini artirmak ve isgiicti ihtiyacini
belirlemek, Ala’nin yalnizca maliyetlerde goriilen artis, A9a’nin da yalnizca
isgilicli veriminin artirilmasi, A2a ve A4a ise isglicii verimini artirmak ve igglicii
ihtiyacini belirlemek olarak ifade ettigi belirtilebilir.

Katilime1 Ala, 6nceligin tiretim kapasitesinin artmasindan dolay1 maliyetler
oldugunu belirtmis, bunun disinda miihendisler i¢in uygulandigindan
bahsetmistir. Beyaz yakada isgiiciinii genglestirilmesine yonelik ik planlamasi
yapildigindan bunun i¢in yetenek yoOnetimi programina baglandigindan
bahsetmistir. 7: A1, (12)

Katilmer ASa, insanlara karsi duyduklar1 sosyal sorumlulugun etkisine
deginmis, sonrasinda insanlart yar1 yolda birakmamak i¢in insan kaynaklar
planlamas1 yaptiklarini ifade etmistir 7: AS, (13)

Katilimc1 A7a, insan kaynaklar1 planlamasini tamamen maliyetleri
disirmek adma uyguladiklari bir sistem olarak ifade etmis, 2021 yih
insan kaynaklar1 biitcesi 2020 yili yilindaki fiili iggiicli verimini artirarak
olusturduklarini, maliyetleri diislirmek ve isgiicii verimini artirmak i¢in bu
yontemi uyguladiklarina deginmistir.7: A7,(13)

4.8.5. Yetenek Yonetimine Yonelik Verilerin incelenmesi

Yetenek yonetimine iligkin bulgular dogrultusunda olusturulan kavram
haritasi sekil 25°de yer almaktadir.
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Sekil 25. Yetenek Yonetimine iliskin Kavram Haritasi

Arastirmada katilimcilara “yetenek yonetimi kavrami sizin i¢in ne ifade
etmektedir” sorusu yoneltilmis olup, arastirma kapsamindaki 10 isletmeden
alan cevaplar “yetenek yonetimi kavrami1” temasi altinda analiz edilmistir.

Personel
Gelisimi
Elde Tutma

gin ige

m Fonumlan

!

Yetenek

Yonetimi m FPotansiyvel
Kavram

m Cerbetme

Pozsyvonlar

= Performans

i

o Dezerlendirme

Sekil 26. Yetenek Yo6netimi Kavramina liskin Bulgular
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Yetenek yonetimi kavramimna iliskin c¢alisma gruplarinda yer alan
katilimeilarin ifadeleri ve katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 26’da yer almaktadir.

Tablo 26: Yetenek Yonetimi Kavramina {ligkin Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - katihmeilar

Yetenek
yonetimi
kavram

Personel
gelisimi

(€)

Sirkette lider ruhlu, sirketi bir adim Gteye tasiyabilecek ve ileride sirketi
omuzlayabilecek bireyleri tespit edip gelisiminin saglanmasidir. 1:
Al1,(31)

Oncelikle sirketin stratejik hedefleri ile uyumlu istihdam politikalarini
olugturmasi, ulagmak istedigi nokta, sonrasinda istihdam edilen
yeteneklerin siirekli olarak gelisimlerinin saglanmasidir. 1: A2,(31)
Yetenek yonetimi egitim ile baslayan, kisilere aktararak, ileriye doniik
kurumda, kritik pozisyonlarda veya yetenek havuzu olusturarak
gelistirmemiz gerekli, bunun i¢inde egitim de var, iletisim de var. 1:
A7,(32)

Elde tutma
3)

Elde tutmak ¢ok 6nemli Ise alinan is tanimina uyan her bir calisan elde
tutulmalidir. Girmek zor ancak uzun yillar kidem yillan yiikseldikce
sirketin tecriibesi ve biiylimesi kolaylagir. Yillar itibari ile de ¢alisana
giiven artar. Aidiyetin gelismesi bunlara bagli 1: A2,(31)

Tutundurma da dedigim gibi imkanlarimizi iyi tutup burayla degil
piyasaya bakip ¢iinkii biz dedigim gibi Denizli’ye aday kaybetmiyoruz,
bizden gidenler ya uluslararas: sirketler oluyor ya biiyiik capta yerli
sirketler oluyor, o yiizden bizde goziimiizii oraya dikiyoruz. 1: A5,(31)
Iyi okullardan mezun, nitelikli, sirkete katma deger saglayabilecek,
departman beklentilerini karsilayan, potansiyeli yiiksek, ileride farkli
departman ve pozisyonlarda degerlendirilebilecek potansiyeli olan
kisileri bulmak ve elde tutmak. 1: A6,(31)

Yetenegin
ise alimi ve
se¢imi

Kurum i¢indeki yetenekleri kazanma plani olusturur yani yetenek
yonetimi o yetenekleri yonetebilmektir adina iistiinde zaten yetenekleri
yonetebilmektir. Bu bir ise dogru eleman yerlestirerek sirketin vizyonunu
acmak ve personel kalitesini {ist seviyede tutmaktadir. Suanda mesela
bizim isletmenin en biiyiik avantaji gergekten sektdriinde en iyiler ile
calistyor, o ylizden bu hale geldi zaten sirket genellikle her ¢aligmasi da
bunun iizerine, ben kendi adima gurur duyuyorum neden ¢linkii etkim var
departmanimin etkisi var. 1: A3,(31)

Konumlan-
dirma

Dogru ¢alisanin, dogru pozisyonda konumlandirmak, g¢aliganin
beklentilerini kargilamak. 1: A9,(32)

Potansiyel

@

Personelin tek bir noktasin1 gormek degil, yelpaze gibi ¢esitli
ozelliklerinden ve biitiin potansiyelinden faydalanarak yeteneklerini iyi
yonetebilmektir.1: A4,(31)

Iyi okullardan mezun, nitelikli, sirkete katma deger saglayabilecek,
departman beklentilerini karsilayan, potansiyeli yiiksek, ileride farkli
departman ve pozisyonlarda degerlendirilebilecek potansiyeli olan
kisileri bulmak ve elde tutmak. 1: A6,(31)
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Cezbetme  Oncelikle cezbetme tarafi simdi pandemi nedeni ile birgogu yapilmiyor
ama okul ve boliimlerin oldugu etkinliklere katilmaya calisiyoruz. Daha
once ¢ok fazla yapiyorduk Ankara’da talent arena, Istanbul’da timkap’a
gidiyoruz hatta yurt digindan davet alan 3-5 sirket i¢cinde yer aldik ben
gidemedim vizem yetismedigi i¢in ama bu tarz seyleri destekliyor sirket.
Sirket olarak bu alanda goriiniir olmaya calistyoruz ¢iinkii istedigimiz
nitelikte caliganlara burada ulagamiyoruz. Ayrica cezbetme konusunda
dcret politikast Denizli’de bir sirket olarak konumlandirilmiyoruz
sagimiza solumuza bakip, Tirkiye geneli yerli sirketlerin tcret
politikalarina bakarak hareket etmeye calisiliyoruz, bu hem cezbetme
hem tutundurma i¢in 6nemli. Cok fazla goriiniir olmaya calistyoruz 1:
A5,(31)

Kritik Yetenek yonetimi egitim ile baslayan, kisilere aktararak, ileriye doniik

pozisyonlar kurumda, kritik pozisyonlarda veya yetenek havuzu olusturarak
gelistirmemiz gerekli, bunun iginde egitim de var, iletisim de var 1:
A7,(32)

Performans Neye gore yetenek, kime gore yetenek, nasila gore yetenek, benim
operatdriimiin  yetenegi mezuniyeti birazda kafasinin basmasi, bence
yetenek parayla yonetilir, o kiginin o gérevdeki basarisiyla yonetilir, 1:

A8, (32)
Degerlen-  Kisilerin potansiyel veya kazandiklari, kurum kp1’larin da desteleyecek
dirme meslek ve unvana goére kariyer planina olasi yeteneklerin biitiintiniin

degerlendirilmesi, kazandirilmasi ve sonuglandirilmasi. 1: A10,(32)

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve AlOa’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “yetenek yonetimi kavrami” temasi oraya ¢ikmustir.
“yetenek yonetimi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7,
A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden

199 ¢ 2 <e

ortaya ¢ikan kodlar ise “personel gelisimi”, “elde tutma”, “yetenegin ise alim

ve se¢imi” “konumlandirma”, “potansiyel”, “cezbetme”, “kritik pozisyonlar”,
“performans” ve “degerlendirme” olarak olusturulmustur.

Katilimer Ala yetenek yonetimine yonelik, lider ruhlu ve sirketi var olan
durumundan daha ileriye tasiyabilecek bireylerin belirlenip gelistirilmesi
yaklagimina sahipken A2a, yetenek yonetimine sirket hedefleri ile biitiinlesen bir
bakis acisiyla yaklasarak, sirketin hedefleri ile uyumlu istihdam politikalarinin
olusturularak, ulasmak istedigi hedefler dogrultusunda istihdam edilen
yeteneklerin stirekli gelistirilmesine deginmistir. A7a, yetenek havuzuna ve
kritik pozisyonlara deginerek, yetenegin gelisimi i¢in egitim ve iletisime vurgu
yapmuistir. A2a, yetenegin elde tutulmasina deginmis, isin gereklerini karsilayan
her ¢alisanin elde tutulmasi gerektigini ifade ederek, elde tutma sayesinde
sirketin tecriibesinin ve biiylimesinin kolaylagsacagindan, bu durumunda
calisana olan glivenin ve ¢alisan aidiyetinin artiracagindan bahsetmistir.
AS5a, cezbetme ve tutundurma igin iicret politikasina deginerek, sirketlerinin
ticret politikasim1 bulunduklart iI’e gore degil Tiirkiye geneli yerli sirket
ticret politikalarina gore belirlemeye ¢aligtiklarindan bahsetmistir. Katilimet



STRATEJIK YONETIMDE TEMEL STRATEJILER BAGLAMINDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI VE YETENEK YONETIMI | 151

Aba, potansiyel ve niteliklere deginerek, iyi okullarda mezun, pozisyonun
beklentilerini karsilayacak, sirkete deger saglayacak ve farkli departmanlarda
da gelisim potansiyeline sahip kisilerin cezbedilmesi ve elde tutulmasindan
bahsetmistir.

A3a, yetenegin i alim ve se¢im siirecine deginerek, dogru personellerin
secimi ile sirketin vizyonuna katki saglanacagindan bahsetmis, kendi
sirketlerinin suan bu konumda olmasini da dogru ise alim ve sec¢im faaliyetleri
olarak ifade etmistir.

Katilimc1 A9a dogru is ve dogru kisi eslesmesine deginmis,A9a, ¢alisanlarin
beklentilerinin karsilanmasindan bahsetmistir. A4a, personelin yalnizca
tek bir becerisinden degil sahip oldugu ozelliklerinden ve potansiyelinden
faydalanilmasina deginirken,A6a potansiyeli yiiksek bireyleri ifade tanimlarken,
mezun oldugu okula, niteliklerine ve kurumun ve departmanin beklentilerini
karsilayabilmesinden bahsetmistir.

Katilmer ASa yetenegin cezbedilmesine deginmis, hedef okul ve
boliimlerin etkinliklerine ve fuarlara katildiklarindan hatta yurtdisindan davet
alan az sayida firmadan biri olduklarindan bahsetmistir. Personel hedeflerinin
bulunduklar1 il olmadigint bu nedenle goriinlir olmaya ¢aligtiklarindan
bahsederken, cezbetme icin tcretler ile ilgili politikalar gelistirdiklerine
deginmistir. Katilimc1 A8a, yetene§i tanimlarken bazi sorular yoOneltmis,
yetenegi mezuniyet ve diisiinme becerileri ve is basarisi ile iligkilendirmis,
yetenek yonetimi i¢in maddi olanaklara vurgu yapmistir. Al0a ise yetenegi
kisinin hem potansiyeli hem de daha sonra kazandig1 yeteneklere deginerek,
kurum hedeflerini de destekleyecek yeteneklerin biitiiniin degerlendirilmesinden
bahsetmistir.

Sekil 27. Yetenek Yonetimi Uygulamalarina {liskin Bulgular



152 ‘ GAMZE SOLMAZ - CELALEDDIN SERINKAN

Yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin ¢aliyma gruplarinda yer alan
katilimeilarin ifadeleri ve katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 27°de yer almaktadir.

Tablo 27: Yetenek Yonetimi Uygulamalarina {liskin Bulgular

Temalar Kodlar ifadeler - katihmeilar

Yetenek Yetenek Bu sene youth power programina baslandi. 5 tane yeni mezun mt var,
yonetimi havuzu rotasyondalar. Ayn1 zamanda sirket icinde youth power talent pool
uygulama- (2) bacagina baslandi. 32 yas alt1 herkese program acik. Lisans mezunu
lan olmak gibi belli sartlar araniyor. mt’ler ve talent pool’a bagvuranlar

bir degerlendirme siirecinden gecti. Kisilik analizleri, risk analizleri,
ingilizce sinavlari, sunumlari, birebir miilakatlar ve yiiz yiize kisilik
analizleri ve kisisel gelisim planlari {izerine miilakatlar yapildi. Onlarin
arasindan yetenekler secildi. 2: A1,(32)

Tim ¢alisanlar gelisim siiregleri izleniyor, hem performans hem
de potansiyel ayaginda, nine box’ ta belli box’lara liderlik igin 6zel
programlar uyguluyoruz, Universitelerle birlikte, i¢ kogluk gelisim
danigmanhigt yapiliyor. 2: A9,(33)

Egitim Ayni zamanda teknik egitimlerin yani sira kigisel gelisim (transaksiyonel
gelistirme analiz egitimleri, kogluk egitimleri, fmea egitimleri, proje yonetimi,
(6) kurumsal degisim gibi) egitimleri siireci baglatildi. Bu egitimler hem mt

hem yetenek havuzuna veriliyor. Programa katilmis kisilerin yetenek
havuzunda olmasa bile ihtiyaglarina goére yonlendirme yapilarak
gelisimi saglantyor. Bunlarin bir adim sonrasinda yoneticilere de ayn
dil konusulsun ve kusak ¢atigmasi olmasin diye liderlik egitimi veriliyor.
Astinin ne demek istedigini anlayabilsin diye ortak bir dil olusturulmasi
amaclandi. 2: A1,(32)

Yiiksek lisans ve doktora yapmayr sirket olarak destekliyoruz,
bazilarinin ticretlerini de ddilyoruz mesela ii¢ arkadasimiz yiiksek lisans
yapiyorlar onlarin Ingilizce agig1 vardi ingilizce 6gretmeni tuttuk onlara,
hem sirket ddiiyor yiiksek lisanslarin1 hem Ingilizce egitimlerini de
sirket 6diiyor, bu tarz yatirimlar yapiyoruz. Mentorliik yapiyoruz birebir
goriismeler, hepsini yapiyoruz yani, memnunlar aldigimiz arkadaslar bu
igsizlikte yeni mezunlar piyasada is bulamazken sansli yani. 2: A3,(32)
Egitim planlamalari var. 2: A4,(33)

Egitim ve yedekleme planlari suan yapilan uygulamalar 2: A7,(33)
Ozel programlar uyguluyoruz, {iniversitelerle birlikte, i¢ kogluk gelisim
danismanlig yapiliyor. 2: A9,(33)

Giizel yaz donemi herkese 20 giinliik yaz staji programlari haricinde
operator yardimciligt dedigimiz bir programda basarili olan basvurular
icerisinden yerlestirme yapiyoruz.2 ay boyunca asgari {icret veriyoruz
cocuklara tulumlart giydiriyoruz, sahaya saliyoruz miihendisleri
operatdr yardimeist pozisyonunda uzun soluklu ¢alistyorlar hem biz
onlart uzun soluklu gézlemlemis oluyoruz. 2: AS, (33)
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Rotasyon

3)

MT’ler rotasyona tabi tutuluyorlar 2: A1,(32)

Boliim i¢i rotasyon — oryantasyon. Zayif yonler tespit edilerek o
yonlere yonelik gelistirmelerin yapilmasi. 2: A4,(33)

N-1 seviyede GM’ye bagli yoneticilerle yillik olarak ekiplerinde
onlarin potansiyel olarak gordiikleri arkadaslart hazirlamak igin neler
yapilmas1 gerekiyor, rotasyon olabilir illaki egitim olmak zorunda
degil, bazen 6zel rol degisiklikleri yapiyoruz atamalar yapiyoruz,
yerlerini degistiriyoruz. 2: A5, (33)

Cezbetme

@

Cezbetme ¢alismalari, goriiniir olma ¢abasi, okullarla isbirlikleri oluyor
ve staj programlari, giizel yaz donemi herkese 20 giinliik yaz staji
programlari haricinde operatdr yardimeiligt dedigimiz bir programda
basarili olan basvurular igerisinden yerlestirme yapiyoruz. 2 ay
boyunca asgari licret veriyoruz ¢ocuklara tulumlar giydiriyoruz, sahaya
saltyoruz mithendisleri operatdr yardimeist pozisyonunda uzun soluklu
calistyorlar hem biz onlart uzun soluklu gézlemlemis oluyoruz hem
de onlar sonradan okullarinda bizim elgimiz olmus oluyorlar. Buranin
tozunu yutup buranin kiiltiiriini aldiklar1 igin gittikleri okullarda
bizi anlatiyorlar kariyer giliniine gittigimizde orda bizi buluyorlar,
arkadaslarina sdyliiyorlar bizim yerimiz buras: diye biraz daha onlarla
uzun soluklu gotiirmeye ¢alisiyoruz 2: AS, (33).

Isveren markast yiiksek bir sirketiz. Disarida sirketin insan odakli olmasi
algis1 var. En iyileri almaya calistyoruz. Insan odakli olunmasi nedeni
ile hirs ve para odakli olanlar ige alimlarda ayristiriliyor. 2: A6, (33)

Kritik
pozisyonlar

Igeride de kritik pozisyonlar ilgili alismalar yapilds, kritik pozisyonlarin
durumlart yedekleri var m1 yedekleri varsa ne kadar siirede hazir, kim
nereye gidebilir, ne gibi gelisim alanlar1 olur, yillik olarak gézden
gegiriliyor bolim yoneticileri ile goriisme yapiliyor. 2: A5, (33).

Elde tutma

Mavi yakada da ayni sekilde bahsettigim gibi is degerleme ve ticret
yonetimi oldugu i¢in mavi yaka tarafi seffaf. Herkes biliyor islerin
grade’lerini ne oldugunu. O yiizden orada da onlar i¢in de kariyer yolu
acik. Gri yaka pozisyon agigimiz olursa digsardan almayiz mutlaka
igeriden bu nettir yani. iceriden bir arkadas geger o yiizden iiniversite
bitirenler, agik Ogretim okuyanlar oluyor beyaz yaka pozisyona
gegiyorlar bu konuda ¢ok destekliyoruz yani mavi yaka pozisyonda
calisirken 4 yillik iniversite bitirdigi icin beyaz yaka uzman olarak
calisan arkadaslarimiz var iceride uygun sartlari saglayabiliyorsa
gegebiliyorlar. 2: AS, (33).

Yedekleme

Egitim ve yedekleme planlari suan yapilan uygulamalar. 2: A7, (33).

Degerlen-
dirme

@)

Yetkinlik sozIiigii, yetkinlik formlari, yetenek degerlendirme merkezi,
ise alimda uygulanan testler,
Yetenek yonetimi haritasi olusturuluyor. 2: A10, (33).

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, A6a, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “yetenek yoOnetimi uygulamalar1’” temasi oraya

cikmistir. “yetenek yonetimi uygulamalart

9999

temasia yonelik olarak Al,

A2, A3, A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklari

9 e X

yoneticilerinin ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise “yetenek havuzu”, “egitim
gelistirme”, “rotasyon”, ‘“‘cezbetme”, “kritik pozisyonlar”, “elde tutma”,
“yedekleme” ve “degerlendirme” olarak olusturulmustur.
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Katilimer Ala, sirketlerinde bu yil geng yeteneklere iliskin bir yetenek
yonetim programina baslandigindan bahsetmis bu kapsamda, 5 yeni mezun
Management Trainee (yonetim stajyeri)’in rotasyonda oldugundan bahsetmistir.
Ayn1 zamanda geng yeteneklere iliskin yetenek havuzu uygulamasina da
basladiklarina deginmis ve 32 yas alti, lisans mezunu olmak gibi sartlar
saglayan bagvurularin bir degerlendirme siirecinden gecerek yeteneklerin
belirlendiginden bahsetmistir. Bu degerlendirme siirecinde, kisilik analizleri,
risk analizleri, Ingilizce sinavlari, sunumlar, miilakatlar, kisilik analizleri gibi
teknikler uygulandigindan ve kisisel gelisim planlar1 tizerinden miilakatlar
yapildigina deginmistir. A9a, sirketlerinde Nine Box (potansiyel-performans
matrisi) uygulamalarindan bahsetmistir.

Ala yeteneklerin gelisimi i¢in teknik egitimlerin yani sira, transaksiyonel
analiz egitimleri, kogluk egitimleri, fmea egitimleri( hata tiirii ve etki analizi) ,
projeyonetimi, kurumsaldegisimgibikisisel gelisimegitimleriuygulamalarindan
bahsetmis, bu egitimlerin hem MT’lere hem de yetenek havuzuna uygulandigini
ifade etmistir. Ayrica yetenek havuzunda olmayan c¢alisanlara da ihtiyaclarina
gore gelisim i¢in yonlendirme yapildigia deginmistir. Bu egitimlerin ardindan
yoneticiler ve calisanlar arasinda ortak bir dil olusmasina yonelik liderlik
egitimleri uygulandigindan bahsetmistir. Katilimci A3a, sirketlerinde lisansiistii
egitiminin ve yabanci dil egitimlerinin mali olarak desteklendigini ifade
etmis, ayni zamanda mentorlilk uygulamalarina deginmistir. A4 yeteneklerin
gelisimi egitim planlar1 yaptigini ifade ederken, A7a egitim planlarina ek
olarak yedekleme planlamasi yaptiklarina da deginmistir. A9a, yetenekler
icin 6zel programlar uygulandigini ifade etmis deginmis, Nine box’ta belli
1zgaralarda yer alan ¢alisanlara yonelik tiniversitelerle birlikte 6zel programlar
uygulandigina ve ayni zaman i¢ kogluk gelisim danigmanligi yapildigina
deginmistir. ASa, yetenekli caliganlar1 bir {ist pozisyona hazirlamak i¢in uzun
soluklu programlara aldiklarina deginmis, kogluk aldiklarindan bahsetmistir.

Katilime1r Ala, Management Trainee’lerin (yOnetim stajyeri ) rotasyona
tabi tutulduguna deginirken A4a, boliim ici rotasyonlar vurgu yaparak zayif
yonlerin tespit edilip o yonlerin gelistirmelerinin yapildigindan bahsetmistir.
ASa ise Genel Miidiir’e birinci sirada bagli yoneticiler ile yillik toplantilar
yaparak, ekiplerinde yer alan potansiyel calisanlarin gelisimi i¢in neler
yapilmast gerektigini planladiklarindan bahsetmistir. Bu planlarin mutlaka
egitim olmak zorunda olmadigina deginen AS5a, bazen 6zel rol degisiklikleri
ile atamalar yaptiklarindan ve potansiyellerin mevcut pozisyondaki yerlerini
degistirdiklerinden bahsetmistir.

Aba ise sirketlerinin igsveren markalarinin giicli olduguna deginerek
sirketlerinin disarida insan odakli bir sirket olarak algilandiklarindan
bahsetmistir AS5a, cezbetme c¢aligmalar1 kapsaminda okullarla igbirligi
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calismalar1 yaptiklarindan bahsetmis, yaz donemi stajyeri hari¢ 2 ay siiren
bir staj programlart olduguna deginmistir. Bu uzun donem stajda yer alan
Ogrencilerin daha sonra okullarda kurum elgiligi yaptigin1 ve kurumlarini
tanittiklarindan bahsetmistir. ASa ayn1 zamanda kritik pozisyonlar ile ilgili de
caligmalar yaptiklarindan bahsetmis, boliim yoneticileri ile birlikte yiirittiikleri
caligmalarda, kritik pozisyonlarin yedeklerinin olup olmadigini, yedeklerinin
ne kadar slirede o pozisyona hazir olduklarini, hangi ¢alisanin hangi alanda
geligebileceginin yillik olarak gdzden gecirildigine deginmistir. ASa, mavi yaka
uygulamalarinda da is degerleme ve iicret yonetim sistemi oldugu i¢in seffaf bir
stirecin olduguna deginerek, ayn1 zamanda mavi yaka i¢inde kariyer yollarmin
acik oldugundan bahsetmistir. Ilgili sartlar1 saglayan mavi yaka personellerin
idari pozisyonlara gegis yapabildigi bir sirket kiiltiirleri oldugundan bahseden
ASa,giri yaka kadrolar iginde asla disaridan alim yapilmadigini ifade etmistir.

AT7a sirketlerinde suan egitim ve yedekleme planlarinin uygulanir
oldugundan bahsetmis, A10a ise yetkinlik s6zIiigl, yetkinlik formlari, yetkinlik
degerlendirme merkezi, ise alim ve se¢me de uygulanan testler ve yetenek
yonetimi haritalarindan bahsetmistir.

Sekil 28. Yetenek Belirlenmesine Iliskin Bulgular

Yeteneklerin belirlenmesine iligkin ¢alisma gruplarinda yer alan
katilimcilarin ifadeleri ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 28’de yer almaktadir.
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Tablo 28: Yeteneklerin Belirlenmesine iliskin Uygulamalarina iliskin Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - katithmeilar

Yeteneklerin
belirlenmesi

Yetkinlik
sozIlugi

(%)

Yetkinlik sozIligii var zaten, performans yonetimi ile birlikte
olusturulmustu. MT’ler igin tekrar bunun daha kiigiik versiyonu
olusturuldu, hepsinin onlardan beklenemeyecegi igin. Hepsi
tanmimli. Olusturulan performans degerleme sisteminin %80’si
hedef, %20’si yetkinlik degerlendirmesi. 3: A1, (34)

Bir yetenek seyi var sozlikk tarzi bir yetenek seyi olusturuldu,
yetenek tanimlart da yapildi ama dedigim gibi pandemi siiregleri
cok hayata geciremedik agikgasi, var ama pratikte cok uygulamaya
gecemedik 3: A3, (34)

Yetkinlik sozliigi var, her yetkinlige ait 5-10 soru var, is
goriismelerinde  departmanlarin  yetkinliklerine gore verilen
cevaplarla ilerleniyor. Bu da kisinin yetenekleri ve yetkinlikleri
hakkinda bilgi veriyor 3: A4, (34)

Yetkinlik ve yeterlilikler tanimli s6zliik var. Adaylara ise giris 6ncesi
kisilik envanteri uygulaniyor. Once y®neticinin beklentilerine
gore pozisyon agiliyor. Miilakatta buna gore ilerleniyor. Hangi
pozisyonda hangi yetenek ve yetkinliklerin barindirmas: gerektigi
belli. Temel yetkinlikler (herkesten beklenen), yonetsel yetkinlikler
(yonetici ise), fonksiyonel yetkinlikler o ise 6zgii yetkinlikler
oluyor. 3: A5, (34)

Yetkinlik sozligiimiiz var yetenek tanimlart yapilmadi 3: A8, (34)

Performans-
potansiyel
matrisi

Tum calisanlar gelisim siirecleri izleniyor, hem performans hem de
potansiyel ayaginda, nine box’lar (performans potansiyel matrisi )
var.2: A9, (33)

Test
Uygulamalar1

@

Kullandigimiz bir format var. Profil formu hazirlaniyoruz bu kisiler
icin. Yoneticiler beraber temel ve yonetsel yetkinliklerini bir st
pozisyonuna bakarak, yani bir sonraki pozisyonda bu (mevcut
pozisyonuna gore degil, degerlendiriliyor. Ona gore de aksiyon
planlart altyoruz giiclii yonleri neler gelismesi gereken yonleri neler
bunlar1 konusuyoruz, sonra ya kocluk ya rotasyon ya egitim neyse
bu kisinin ihtiyaci olan bunlari sagliyoruz. 4: AS, (35)

Bir 6grenme ¢evikligi envanteri var ilk yoneticinin cevapladigi,
calisanlarin is yapis ve davraniglar ile ilgili bir yetenek havuzu
belirliyoruz. 4: A9, (35)

Kurum
kaltiiri

3)

Oncelikle kurucuya ve vizyonuna uygun, caliskan, diiriist, giivenilir,
aidiyeti yiiksek, potansiyel yoneticilik becerileri, giiclii iletisim 3:
A2, (34)

Sirket kiiltiirii, sirketin yaptig1 alan 4: A3,(34)

Kurum kiiltiirti, degerler 4: A6(34)

Is hedefleri
(2)

Yetkinlikleri, ise uyumu, ise yonelik hedefler konulur bunu
tutturabilir ama davranigsal Ozellikler olumsuz ise o yetenek
degerlendirilemez o yetenek elde tutulamaz 4: A7, (35)
Departmanin pozisyondan beklentisi 4: A6, (34)

Demografik
ozellikler ve
is tecriibesi

Egitim durumu, yas, eski deneyimler, sektorel deneyimler 4: A8,
(3%)

Kritik
pozisyonlar

Yetki ve sorumluluklar, kritik pozisyonlar ve yetkinliklere dikkat
ediyoruz 4: A10, (35)
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Isin Ne is yapryorsaniz hangi yeteneklere ihtiyaciniz var? Bolim
gereklilikleri  ve yapilacak is mesela satigta olacak bir kisinin iletisim ile ilgili
2) yeteneklerini 6n plana ¢ikarirken miihendislik alanindaki kisinin

mithendislik alanindaki yetenekleri; analitik zekasi, nasil kullandig1
ile ilgili yetenekleri isteriz buna gore belirliyoruz 4: A3, (34)
Yetenekleri olustururken ilgili departmanin analizinin ¢ikarilmasi
icin calisiliyor. departmanin yetkinligine gore calisacak kisilerin
envanter testleri ile tespit ediliyor. Departmanin 06zelliklerine
gore kisilik ozellikleri yakin ya da uygun olmali fikri ile hareket
ediliyor. Bilimsel yontemlerle ve miilakatlarla ortaya cikarilmasi
calisiliyor. “thomas kisilik envanteri” kullaniliyor ve idari kadro
bunun egitimini aldi1 4: A4, (34)

Kurum Sirketin gidecegi vizyon ile ilgili {ist yonetimin beklentisi. 4: A6

Hedefleri ,(34)

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, AS5a, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0a’nin
ifadelerinden yola cikarak “yetenegin belirlenmesi” temasi oraya c¢ikmistir.
“yetenegin belirlenmesi™” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, AS, A6,
A7,A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden
ortaya ¢ikan kodlar ise “yetkinlik s6zIligii”, “performans —potansiyel matrisi”,
“test uygulamalar1”, “kurum kiiltiirii”, “is hedefleri”, “demografik 6zellikler

ve is tecriibeleri”, “kritik pozisyonlar”, “isin ozellikleri” ve “kurum hedefleri
“olarak olusturulmustur.

Katilimc1 Alai sirketlerin performans yonetim sistemi ile birlikte olusturulan
bir yetkinlik s6zIigli oldugun deginmis, daha sonra Management Trainee’lerin
(yOnetim stajyeri) i¢in bunun daha kiigiik bir versiyonunun olusturuldugundan
bahsetmistir. Performans degerlendirme sisteminde de bu yetkinliklerin
%20 oraninda etki ettigine deginmistir. A3a, yetenek sozliigli olusturulup
yetenek s6zIUglh olusturulduguna deginmis ama heniiz pratikte uygulamaya
gecilmediginden bahsetmistir. A4a, ise her yetkinlige ait 5-10 sorudan olusan bir
yetkinlik s6zliigii oldugunu ifade etmis, bu cevaplarin yetkinlik ve yetenekler
hakkinda bilgi verdiginden bahsetmistir. ASa, hangi pozisyonun hangi yetenek
ve yetkinlikleri icermesi gerektirdiginin belli oldugundan bahsetmis, yetkinlik
ve yeterlilikler i¢in taniml1 bir sdzliik oldugundan bahsetmistir.ise gris dncesi
kisilik testi uygulamalari oldugundan da bahseden ASa, ise yonelik yetkinlikleri
temel yetkinlikler, yonetsel yetkinlikler ve fonksiyonel yetkinlikler olarak
tic boyutta ele aldiklarin1 belirtmistir. A8a ise sirketlerinde yetkinlik sozIligl
oldugunu ama yetenek tanimlarinin yapilmadigini belirtmistir.

Katilime1 A9a sirketlerinde tiim ¢alisanlarin gelisimlerinin hem performans
hem potansiyel olarak nine-box’larda (performans-potansiyel matrisi)
izlendigini ifade etmistir. ASa, bir profil formu kullandiklarini ifade ederek,
yoneticilerle temel ve yoOnetsel yetkinliklerin bir {ist pozisyona bakarak
degerlendirildiginden bahsetmistir. Daha sonra gelisim planlar i¢in de bu
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degerlendirmeleri esas aldiklarina deginmistir. A9a ise ¢alisanin bir {ist yoneticisi
tarafindan cevaplanan 6grenme ¢evikligi envanterinden bahsetmis, ¢alisanlarin
is yapis ve davranislarina gore bir yetenek havuzu belirlediklerini ifade etmistir.
Katilmer A2a, A3a ve ASa yetenekleri belirlerken sirket kiiltiiriinii esas
aldiklarindan bahsederken, A7a ve A6a isin gerektirdigi 6zelliklere deginmis,
Ao6a ayn1 zamanda sirketin hedeflerine de vurgu yapmustir.

Katilimecilar “kurumunuzda kritik pozisyonlar belirlendi mi?” sorusu
yoneltilmis olup alinan cevaplar herhangi bir tema ve kod olusumuna
veri olusturmadigr i¢in betimsel analiz yapilamamistir. Tiim katilimecilar
isletmelerinde kritik pozisyonlarin belirlendigini belirtirmistir. Katilime1 Ala
isletmelerinde iicret degerleme esnasinda yoneticiler ile personel bazinda
yedeginin olup olmadigi, kisinin hangi kritik igleri yaptigini, kisinin ayrilmasi
ya da farkli bir sebeple ise bir slire gelememesi durumunda hangi riskleri
aldiklarina yonelik sorular yonelttiklerinden bahsetmistir. Kiginin kurumsal
hafizasinin olup olmadiginin da bir diger 6nemli kriter olduguna deginmistir.
Alinan cevaplar ile birlikte pozisyonel esas olmamakla birlikte personel
bazli bir kritiklik belirledigini ifade etmis, riski azaltmak i¢in yedekleme
sistemi tlizerinde caligtiklarindan bahsetmistir 5: Al, (35). Katilimct A2a
isletmelerinde kritik pozisyonlarin belirlendigini belirtmis fakat personellerin
motivasyonlarinda olumsuz bir etkiye neden olmamak i¢in kritik pozisyonlarin
yayinlanmadigindan bahsederken 5: A2, (35) , A3a, kritik pozisyonlarin ve bu
pozisyonlarin vekillerinin belirlendiginden bahsetmistir 5: A3, (35). Ada 202
yilinda ¢alismanin yapildigini ifade etmis hem departmana hem de pozisyona
gore kritik pozisyonlarin belirlendiginden bahsetmistir. A5a kritik pozisyonlarin
belirlenmesi siirecinde bir yonetim danigmani ile ¢alistiklarindan bahsetmis,
daha 6nceden yapilan ¢alismanin yakin zamanda yeniden giincellendigini ifade
etmistir. Bu ¢alismada 6zel bir puanlama sistemi kullandiklarini da belirterek,
yonetici ve {ist yonetim ile birlikte her pozisyon i¢in sorular soruldugunu ve
alman cevaplarin puanlandigini, bu puanlama sonucunda pozisyonun kritiklik
diizeyinin belirlendiginden bahsetmistir 5: A5, (36) . A6a ve A7a kritik
pozisyonlarin belirlendigini ifade etmis A6a ayni zamanda kritik pozisyonlara
yonelik yedekleme planlarinin da yapildigina deginmistir 5: A4, AS, (36) . A8a
ise yazili olarak dokiimante edilmedigini ama bilindiginden bahsetmistir 5:
A8, (36). A9a, kritik pozisyonu isin kapsami, yarattigi ¢ikti gibi bir formiille
oOlgtiiklerini belirtirken A10a unvan bazinda yapildigindan bahsetmistir 5:
A9,A10, (36).

Katilimcilara yoneltilen “Kurumunuzda yetenekli ¢alisanlar1 kapsayan bir
yetenek havuzu olusturuldu mu? Biraz bahseder misiniz? Nasil yapryorsunuz?”
sorusuna alinan cevaplar tema ve kod olusumu i¢gin uygun veriyi saglamamustir.
Katilimc1r Ala, AS5a,A9a ve Al0Oa yetenek havuzu olusturduklarini ifade
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ederken, A3a olusturuldugunu ama heniiz uygulamaya alinmadigi belirtmis,
Abaise bu konuda ¢alismalar baslandigini ama siirecin hala devam ettigini ifade
etmistir 6: A1,A5,A9,A10,A6, (36-37). A2a ve A7a dokiimante edilmemis ama
informal bir sekilde olusturulan bir havuzdan bahsederken, A4a yilsonlarinda
yoneticilerden gelen geri bildirimlere goére so6zli olarak ilerlendiginden
bahsetmistir 6: A2,A7,A4 (36-37). A8a ise yetenek havuzu uygulamasina
kemik kadro bakis acist ile yaklagsmis, kemik kadrolarin korunmaya calistigini
ve goriislerinin alindigini ifade etmistir 6: AS8,(37).

Katilime1 Ala sirketlerinde 32 yas alt1 herkes acgik bir yetenek havuzu
olusturduklarini belirtirken lisans mezunu olmak gibi belirli sartlar aradiklarini
ifade etmistir. Yetenek havuzu i¢in c¢alisanlarin bir degerlendirme siireci
gecirdiklerinden deginmistir 2: A2, (32). ASa yetenek havuzu olmasina ragmen
caligsanlarin bunu bilmediklerini gizli yiiriitiilen bir slire¢ oldugunu ifade etmis,
caliganlar bunu agik bir sekilde bilmese de hissediyorlar diye bahsetmistir 6:
AS, (37). A9a, performans potansiyel matrisinde belirli kutularda yer alan
calisanlar1 programa aldiklar bir yetenek havuzu uygulamasindan bahsetmis,
yetenek havuzunda yer alan ¢aliganlarin gelisimini egitim, birebir kogluk, geri
bildirimler, gelisim haritalar1 takip ettiklerine deginmistir 6: A9 (37).

Sekil 29. Yeteneklerin Cezbedilmesine iliskin Bulgular

Yeteneklerin cezbedilmesine iligkin ¢alisma gruplarinda yer alan
katilimcilarin ifadeleri ve katilimecilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 29’de yer almaktadir.
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Tablo 29: Yeteneklerin Cezbedilmesine {liskin Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - katilmeilar

Yete-
negin
cezbe-
dilmesi

Sosyal
medya

®)

Sosyal medya, linkedln, okullarla ¢alisiliyor, youth all gibi sitelere yeni mezunlar
icin ilanlar veriliyor. 7: A1,37

Sosyal medya kullaniliyor. Yapilan aktiviteler, piknikler ve dogum giinii
kutlamalari, verilen hediyeler sosyal medyada paylasiliyor. 7: A2,(37)

Sosyal medya aktif kullaniliyor. 7: A3, (37)

Sosyal medya kendi igimizde disa sattigimiz {iriin olarak marka ¢alismalarimiz
var 7: A9,(38)

E akademi, dergiler 7: A10,(38)

Akademik
isbirlikleri
“

IK olarak ege fiiniversitesi ile akademi-iiniversite isbirligi baslatildi.
“#birprofesyonelesorun” tiim birim midiirleri ile Universiteyle isbirligi yapildi.
Yasar Universitesi ve Ege Universitesi ile bu calismalar yapildi. Universite
ogrencilerinin firma ziyaretinde bulunmasi saglaniyor ve firma yoneticileri
tiniversitelere alanlar1 hakkinda bilgi birikimlerini aktarmak i¢in konuk oluyor.
7: A3, (37)

Kampiis aktiviteleri yaptyoruz. 7: A9,(38)

Kariyer giinlerine katiliyoruz, ISKUR ile baglantiliyiz, liseler ve itiniversiteler
ile isbirligi ve protokoller, farkli kurumlara ziyaretler, 6n lisans egitiminde bir
donem (6) firmada sikistirilmis uygulamali egitim veriyoruz. 7: A10, (38-39)
Cezbetme ¢aligmalari, goriiniir olma cabasi, okullarla isbirlikleri oluyor ve staj
programlari, giizel yaz dénemi herkese 20 giinliik yaz staji programlart haricinde
operator yardimciligi dedigimiz bir programda basarili olan bagvurular igerisinden
yerlestirme yapiyoruz. 2 ay boyunca asgari iicret veriyoruz ¢ocuklara tulumlar
giydiriyoruz, sahaya saliyoruz mithendisleri operatér yardimcisi pozisyonunda
uzun soluklu ¢alistyorlar hem biz onlar1 uzun soluklu gézlemlemis oluyoruz hem
de onlar sonradan okullarinda bizim el¢imiz olmus oluyorlar. Buranin tozunu
yutup buranin kiiltiriinii aldiklar i¢in gittikleri okullarda bizi anlatiyorlar kariyer
giiniine gittigimizde orda bizi buluyorlar, arkadaslarina soyliiyorlar bizim yerimiz
burasi diye biraz daha onlarla uzun soluklu gotiirmeye ¢alisiyoruz. 2: A5,(33)

Ucret ve
yan haklar
“

Yan haklarda iyilestirmeler yapiliyor (6zel saglik sigortasi, ticret dist gelirlere
agirhik verildi. 7: A1,37

Ayrica cezbetme konusunda ticret politikasi Denizli’de bir sirket olarak
konumlandirilmiyoruz sagimiza solumuza bakip, Tiirkiye geneli yerli sirketlerin
iicret politikalarina bakarak hareket etmeye ¢alisiliyoruz, bu hem cezbetme hem
tutundurma i¢in 6nemli. Cok fazla goériiniir olmaya ¢alistyoruz. 1: AS, (31)
Ucret politikamiz1 farklilastirtyoruz, tekstile gore daha yiiksek iicretler, asgari
tcretle galistirdigimiz ¢ok kisi yok ama buna ragmen gelmek istemiyorlar, prim
sistemi var, yil igi sosyal yardimlar, sosyal aktivite coktu ama pandemiden dolay1
yapilmadi 7: A8, (38)

Ayrica 420 kisiye ev veriliyor. 7: A10, (38-39)

Calisan
deger
Onerisi

©)

En giizel reklam igeriden ¢alisanlarla yapiliyor-her bir ihtiyaglarinda hastalikta
saglikta st yonetim calisaninin yanindadir. Calisan tavsiyeleri ¢ok Onemli,
is goriismelerinin sonuglarmin bildirilmesi, olumsuz miilakatlara hizli doniis
yapilmast, is miilakatlarinda gelen her adaya sirketin tanitilmast, iyi davranilmasi
ve agirlanmasi saglantyor. Yoneticilerle yapilan miilakatlarda adayin begenip
begenilmedigi gorisme aninda belli edilmemesi ve miilakatin siirdiiriilmesi
6nemli kotii bir reklam olmamast igin 6nemli. 7: A2,(37)

Oncelikle ¢ok iyi bir imaj verilmeye calisiyoruz. segme ve yerlestirme
konularinda tesekkiir altyoruz.. Pozisyona basvuranlara olumlu olumsuz doniis
ve ara bilgilendirmeler yapiyoruz. iletisim ag1 kullaniyoruz. 7: A4, (37-38)

Bir kere sirketin dis yiizii ¢ok Onemli sirketin disariya ¢ok iyi yansitilmasi
gerekli. Mevcut ¢alisanlarin aidiyet oraninin artmasi ¢ok 6nemli, ileriye yonelik
hedefleri ¢ok onemli, mevcut st yonetim ¢ok 6nemli, disarida pazarlamasini
iyi yapabilirsek yetenekleri ¢ekeriz, yiizde yiiz degil ama yar yariya yapiyoruz,
kurumsal sirket oldugundan bahsediyoruz, calisanlara verdigimiz degeri
aktarmaya calistyoruz. 7: A7, (38)
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Isveren Isveren markasi calismalarimiz var. 7: A9,(38)
Markasi Kurumun marka bilinirligi ve imaji ¢ok 6nemli, hak yemez, maas1 zamaninda
4) Oddeyen igveren imaji var. 7: A4, (37-38)

Isveren markasi, kadin galisan ve engelli calisan sayisiyla en yiiksek firma,
¢alisan ¢ocuklari ise alintyor yazin 7: A10, (38-39)
Siirdiiriilebilirlik kapsaminda yapilan ¢alismalara 6nem verilmesi. 7: A6, (38)

Yetenek Yetenek programlart ile gengler ¢ekilmeye ve tutundurulmaya (yOneticiyi

program- egiterek) ¢alisiliyor. 7: A1,37

lar

Sosyal Calisan motivasyonu kapsaminda yapilan, ¢alisan bagliligm yiikseltecek sirket

etkinlikler ici aktiviteler. Artik sadece bir kariyer planlamasi sunmak yeterli olmuyor.

2) Bunlar aktiviteler ve platformlarla desteklemek. 7: A6, (38)
Oncelikle cezbetme tarafi. Simdi pandemi nedeni ile bircogu yapilmiyor ama
okul ve béliimlerin oldugu etkinliklere katilmaya c¢alistyoruz. Daha 6nce ¢ok fazla
yapiyorduk Ankara’da Talent Arena, Istanbul’da Tiimkap’a gidiyoruz hatta yurt
disindan davet alan 3-5 sirket i¢inde yer aldik ben gidemedim vizem yetismedigi
icin ama bu tarz seyleri destekliyor sirket. Sirket olarak bu alanda goriiniir olmaya
calistyoruz ¢ilinkii istedigimiz nitelikte calisanlara burada ulasamiyoruz. 1: AS,
(€29)

Kariyer Ayrica yurtdigt avantajimiz var hem ¢ekme hem tutundurma anlaminda isimize

firsatlar yarayan, burada 6nii titkandiginda orada bir pozisyon yaratilabiliyor. O insanlar
i¢in yeni bir challange oluyor, 3 -5 yil orda buradaki fabrikamizin daha kiigiik
yerinde ayni isi yapiyorlar, orast 150 kisi burast 750 kisi daha scopu daraliyor
ama ayni seyi yetisip buraya geri geliyorlar. 7: AS, (38)

Qdullen- Kidemli ¢alisan odiilleri 7: A10, (38-39)

dirme

Katilime1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, A6a, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin
ifadelerinden yola ¢ikarak “yetenegin belirlenmesi” temasi oraya ¢ikmustir.
“yetenegin cezbedilmesi” temasina yonelik olarak Al, A2, A3, A4, AS,
A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklar1 ydneticilerinin
ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise “sosyal medya”, “akademik igbirlikleri”,
“licret ve yan haklar”, “calisan deger Onerisi”, “igveren markasi”, “yetenek

programlar1”, “sosyal etkinlikler”, “kariyer firsatlar1” ve “0diillendirme” olarak
olusturulmustur.

Katilime1 Ala, A2a, A3a ve Ada yetenegin cezbedilmesinde sosyal medya
kullanimindan bahsetmis, Ala yeni mezunlar i¢in ilanlar verdiklerine deginirken
A2a, sirketlerinde yaptiklar1 etkinlikleri sosyal medyada paylastigindan
bahsetmistir. A9a sosyal medyayi {iriin ve marka ¢alismalar i¢in kullandiklarin
ifade ederken, A10a e-akademi ve dergiler ile sosyal medyada yer aldiklarina
deginmistir.

A3a, akademik isbirliklerine dnem verdiklerinden bahsetmis, iiniversiteler
ile isbirligi yaptiklarina deginmistir. A9a kampis aktiviteleri yaptiklarina
deginirken, A10 liseler ve iiniversitelerle isbirligi yaptiklarindan ayrica 6n
lisans egitim diizeyinde 6 aylik bir donem sikistirilmis uygulamali egitim
verdiklerinden bahsetmistir. ASa, staj programlart ile kurum marka elgisi
olusturduklarina deginmis, operator yardimeilig1 kapsaminda basarili 6grenciler
ile uzun siireli bir staj programi ile kurum kiiltiiriinii 6grenen &grencilerin
okullarinda isletmenin elgisi gibi olduklarindan bahsetmistir.
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Ala, yetenegin cezbedilmesinde 06zel saglik sigortasi gibi iicret disi
gelirlere be yan haklardaki iyilestirmelere deginirken, ASa isletmelerinde iicret
politikalarinin bulunulan {1 kosullarina gére degil Tiirkiye geneli yerli sirketlerin
ticret politikalarma gore sekillendirdiklerinden bahsetmistir. Katilimet
A8a’da benzer bir sekilde yetenegin cezbedilmesi igin iicret politikalarini
farklilastirdiklarindan bahsetmis fakat farklilastirmalarina ragmen calisanlar
tarafindan tercih edilmediklerine deginmistir. A10a diger isletmelerden farkli
bir yan hak politikasina deginerek 420 calisanlarina ev verdiklerini ifade
etmistir.

A2a, yetenegin cezbedilmesinde ¢alisan deger onerisine deginerek, en giizel
reklamin ¢alisanlar tarafindan yapildigindan bahsetmistir. Caligsan tavsiyelerinin
Onemine vurgu yapan A2a, isletmelerinde list yonetimin her ihtiyaglarindan
calisanlarin yaninda oldugundan bahsetmis ayn1 zamanda insan kaynaklariin
potansiyel calisan adaylarina yonelik tutumlarinin da 6nemine deginmistir.
Ada’da benzer bir sekilde insan kaynaklarinin potansiyel calisan adaylarina
olan yaklagimlarinin 6nemine dikkat ¢ekerek segme yerlestirme siireglerinde
tesekkiir alan bir firma olduklarindan bahsetmistir. A7a’da sirketin dis yliziine
deginerek, sirketin disarrya yansitilmasinin oneminden bahsetmis, mevcut
calisanlarinin aidiyetlerinin, mevcut {ist yonetimin olumlu imajinin yetenegi
cezbetmedeki 6neminden bahsetmistir.

Katilimc1 A9a, igveren markasina yonelik caligmalarindan bahsederken,
A4a kurumun marka bilinirligi ve imajinin ¢ok 6nemli olduguna deginmis,
sirketlerinin ¢aligan haklarina yonelik olumlu bir imaj1 oldugundan bahsetmistir.
Isveren markas1 calismalar1 yaptiklarini belirten Al0a ayni zamanda
isletmelerinin kadin ¢alisan sayis1 ve engelli ¢alisan sayisinda en yiiksek sirket
olduguna deginmis, yaz doneminde c¢alisanlarin ¢ocuklarinin ise alindigini
belirtmistir. A6a igveren markasi kapsaminda siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina
Oonem verilmesine deginmistir.

Ala, sirketlerinin yetenek programlart ile gen¢ adaylar1 ¢ekmeye ve
tutundurmaya ¢alistirdiklarindan bahsederken, A 6asosyal aktivitelere deginerek,
calisgan motivasyonu kapsaminda yapilan caligmalarin g¢alisan bagliligini
artirdigini, yetenekleri cekmek i¢in yalnizca kariyer planlamasinin yetmedigini,
aktivite ve platformlar ile desteklenmesini gerektiginden bahsetmistir. ASa
yasanan kiiresel salgindan dolay1 suan ¢ok fazla yapamadiklarii belirterek,
okullarin ve bdliimlerin yer aldig1 sosyal etkinliklerde yer almaya ve goriintir
olmaya c¢alistiklarindan bahsetmis, sehir dist ve yurtdisi etkinliklerine vurgu
yaparak bunun nedenini de sirketin yalnizca bulundugu il’de istedigi nitelikteki
calisanlara ulagamamasini diye ifade etmistir.

Yeteneklerin cezbedilmesinde kariyer firsatlarina deginen ASa, sirketlerinin
ayn1 zamanda yurtdiginda da bir isletmesi olmasinin cezbetme siirecinde avantaj
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sagladigindan bahsetmis, bu durumun ¢alisanlaric¢in yeni bir deneyim sundugunu
ifade etmistir. A10a ise ¢alisanlarin kideme dayali ddiillendirilmesinin yetenegi
cezbetmeye fayda sagladigindan bahsetmistir.

Sekil 30. Yetenegin Ise Alim ve Segimine iliskin Bulgular

Yetenegin ise alim se¢imine iligkin ¢aligma gruplarinda yer alan katilimcilarin
ifadeleri ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo
30°da yer almaktadir.

Tablo 30: Yetenegin ise Alim Segimine iliskin Bulgular

Temalar  Kodlar ifadeler - katihmcilar

Yetenegin Ise alim Insan kaynaklar1 ilan siirecini baslatiyor. Tlan son 1 yildir (gizli degilse) linkedIn
ise A1 ve Aday lizerinden verildi. head hunter( kafa avcilig1) yapilmiyor. ilan basvurularindan
ve Secimi  Incelemeleri sonra klasik eleme siireci baslatiliyor. 8: A1, (39)

®

Boliim beklentilerini ve ilan metnini hazirlayarak ik’ya talep iletiyor — ik
kisisel 6zelliklerle ilgili beklentilerini ekliyor — ilan metni onaylanirsa secret
cv veya kariyer. net’ten ilan ¢ikiliyor. Daha sonra ilan siislenerek linkedn’den
pazarlama olarak yaymlaniyor. ik tarafindan ik gruplarinda yayinlaniyor. yeni
mezun arantyorsa universiteler ile olan iligkilerden dolay1 iiniversitelerden
destek isteniyor. Bunlarin sonrasinda basvurular toplantyor. On eleme yapiliyor
ik tarafindan. 8: A3,(39)

Veri tabam ve kariyet.net iizerinden incelenir. Oncelik her zaman i¢ atamada.
Icerden personel bulunamazsa siire¢ devam eder. linkedln’den paylagim
yapiliyor. 8: A4,(39)

Onayini aldiktan sonra seye karar veriyoruz iceriden kapatabilir miyiz buray1
yoksa disaridan mi, i¢ ya da dis kararmi veriyoruz. Ya da dnce deniyoruz
iceriden kapatabilir miyiz olmazsa disa doniiyoruz. Disarida da anlasmali
sitelerimizden linkedin kullaniyoruz beyaz yaka da mavi yakada facebook
kullanmaya basladik bu sene normalde kullanmiyorduk, bu sekilde aday
topluyoruz. Genelde oralardan degil, Denizli’ye gelecekse biri 6nce bize
basvuruyor yani elimizdeki havuzdan daha fazla aday buluyoruz siteler yerine.
8: A5, (39)

Pozisyonla ilgili ihtiya¢ ¢iktiginda 6nce o pozisyon i¢ ilanlarda yaymlaniyoruz.
Buna “oyuncu degisikligi” deniyor. Amacimiz kurum kiiltiirii ile yetismis birini
eger farkli bir pozisyonda degerlendirebilir ise disariya kagirmamak. I¢ ilandan
sonra kariyet.net ve linkedIn’de bu ilan yaymliyoruz. Kadm istihdamima 6nem
veriliyoruz, CEO’muzda kadin. Kadin aday o6neri sistemimiz var. “k” kodu
ile i¢ ilanlara disaridan tanidiklar onerilebiliyorlar. Dis ilanlarda arastirmalar
basliyor yoneticilerle cv’ler paylasiliyor. Onlarin segtigi cv’ler iizerinden
telefon miilakat: siireci basliyor 8: A6,(40)

En oOnemli sey dogru pozisyona dogru kisiyi yerlestirmek, pozisyonun
adin1 dogru koymak, is tanimini iyi yapmak pozisyona alacak oldugumuz
yetkinliklerin 6lgiilerini ortaya koymak. 8: A7, (40)

Normalde saglik problemi var m1 adli sicili var mi1 onlara bakiyoruz, ISKUR’a
talep agtir, gazete ilan1 vs. ama gelen yok 8: A8, (40)

Merkezi olarak yiiriitiiyor, her ilan hem i¢ hem de disa ¢ikar, belli kriterler var,
i¢ adaylardan kriterlere uyan herkesle gortisiiriiz, dig adaylardan eleme yapariz,
uygun pozisyonda i¢ aday varsa mutlaka i¢ aday ile devam ederiz. 8: A9,(40)




164 |

GAMZE SOLMAZ - CELALEDDIN SERINKAN

Se¢im
Gorlismeleri

)

insan kaynaklari olarak on miilakati yapiliyoruz. Cok junior (yetistirilmek
iizere) biri aliniyorsa begenilen adaylar i¢in anlasmali uygulama merkezinde
on miilakat sonrasinda yetkinlik bazli miilakat yapiliyoruz. Asamalardan gegen
adaylar yonetici ile bulusturuluyor ve direktorii gorditkten sonra ise alimi
gerceklesiyor. Sadece sirkette miidiir ve tizeri pozisyonlar igin yonetim kurulu
ile son goriisme yapiliyor. 8: Al, (39)

Miimkiinse ilk goriismeler yonetici ile karsilastirmadan yapiyoruz. Uygun
olmayanlar yonetici ile goriistiirmiiyoruz. Uygun olanlarda referans arastirmas,
ucret teklifi, yazili teklif ile birlikte slire¢ tamamlaniyor. 8: A2, (39)

Short list (aday listesi) olusturularak birim midiiriine iletiyoruz. Birim
mudiirleri tarafindan begenilen adaylar olmasi halinde secerek ilk goriisme
yapiyoruz, yeterli ise genel miidiir ya da midirlerle goriisme organize
ediyoruz. 8: A3,(39)

Uygun adaylar ile goriiserek ilgili miidiire yonlendiriyoruz. ilk 6n gériisme
skype ya da yiiz yiize bizim tarafimizdan yapiliyor ve elemeler yapiliyor. ikinci
goriismeye amir de katiltyor. Uygun ise referans siireci, ticret teklifi ve adaya
olumlu/olumsuz doniis yapiliyor. Olumsuz ise ilerleyen donemlerde yeniden
degerlendirilmek tizere veri tabanina alintyor. 8: A4,(39)

Ondan sonra goriismeleri yaptyoruz Ingilizce sinavi yapiyoruz, kisilik envanteri
yaplyoruz, en basta aralarda soyledim aslinda yoneticiyle bu pozisyonu agarken
konusuyoruz, bekledigimiz yetkinlikler bunlar midir aradigimiz yeterlilikler,
normalde Ingilizce artyoruz ama buna ek bir sey istiyor muyuz, italyanca
mesela bu sefer ona ihtiyacim var, italyan pazarma bakacak biri, bunlarm hepsi
goriismelerle yapiliyor ondan sonra aday ariyoruz, sonra teknik goriismeler
yapiliyor. Teknik goriismelerden sonra uygun bulunan adaylarin referans
arastirmasina giriliyor, ciddi bir sekilde, ciddi bir referans arastirma siireci
oluyor, ondan sonra iicretini ¢alistyoruz baglayacagi pozisyonun grade’ine gore
icyapiya gore, kabul ederse basliyor. 8: A5, (40)

Olumlu adaylarla goériisme siireci insan kaynaklart ve teknik departman
yoneticileri ile birlikte yiiritiiliyor. Eger miilakat degerlendirmesi olumlu
ise bir takim envanterler sayisal test, kisilik envanteri, 6zel test vs. miithendis,
uzman, yoOnetici kadrolarinin hepsine dis firma ile degerlendirme merkezi
uygulamasina sokuyoruz. Yonetici degilse tek yontem, yonetici ise 3 yontemle
vaka ¢aligmasi yapiliyor. Mavi yakada gériigmeden Once sayisal sinifsal test
yapiyoruz davranig bilimleri enstitiisii ile birlikte. Sonug geldiginde miilakat
yapiyoruz. MNA kisilik envanteri yapiyoruz. Beyaz yaka adaylar Ingilizce
miilakatina ve testlere tabi tutuluyorlar. Araglar olumlu ise {ist yonetici ile
tanistirtyoruz Mithendis, uzman, yoneticileri bagskan yardimcisi goriiyor. 2-3
miilakat yapiliyor. Sonrasi referans kontrolii ve teklif asamasi. 8: A6,(40)
Uygun personel segiminde de oOnce kisilik testinin yapilmas: gerekli,
iilkemizdeki en biiyiik eksiklik de bu aslinda. . 8: A7, (40)

Talep gelir- suanda o da yok her yere ihtiyag var ¢linkii ben kim nereye uygunsa
ona gore yerlestiriyorum Suan hig kriter yok nefes alsin yeter diyoruz, énceden
beyaz yakada yetenek testi yapiyorduk suanda yok. 8: A8, (40)

Unvana gore ise alim yapiyoruz, on miilakat, testler, insan kaynaklar
goriismeleri en son boliim yoneticisi goriismesini yapiyoruz. 8: A10, (40)

Katilimc1 Ala, A2a, A3a, Ada, ASa, Aba, A7a, A8a, A9a ve Al0Oa’nin

ifadelerinden yola ¢ikarak “yetenegin ise alim ve segimi

2

temas1 oraya

cikmistir. “yetenegin ise alim ve se¢imi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3,
A4, AS, A6, A7, A8, A9 ve A10 isletmelerinin insan kaynaklari yoneticilerinin
ifadelerinden ortaya ¢ikan kodlar ise “ise alim ve aday incelemeleri” ve “se¢im
goriismeleri” olarak olusturulmustur.

Katilimct Ala, ise alim siirecinde ilan siirecinden bahsetmis, eger ilan
gizli degilse Linkedin {izerinden de ilan verildiginden bahsetmis, ilana gelen
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bagvurulardan bir eleme siireci baslattiklarina deginmistir. A3a, boliimlerin
beklentilerini ve ilanin metnini hazirlayarak insan kaynaklarma ilettiklerini,
insan kaynaklarininkisisel 6zelliklerileilgili eklemeler yaptigindan bahsetmistir.
[lan metninin onaylanmasinin ardindan kariyer portallari ve Linkedin iizerinden
yayinladiklara, insan kaynaklar1 gruplarinda paylastiklarina, yeni mezun
araniyorsa eger Universitelerden destek istendigine deginmistir. Bagvurularin
toplanmasinin ardindan insan kaynaklar tarafindan 6n elemenin yapildigini
ifade etmistir. Ada, onceligin her zaman i¢ atama oldugundan, iceriden aday
olmazsa sirket aday veri tabanmi ve kariyer portallar1 iizerinden adaylarin
incelendiginden ve Linkedin iizerinden aday aramaya yonelik paylagim
yapildigindan bahsetmistir. Katilime1r A5a’da benzer bir sekilde onceligi i¢
adaylara verdiklerinden bahsetmis, iceriden aday olmamasi halinde dis kaynakli
arayisa gectiklerinden bahsetmistir. Dis aday arama siirecinde beyaz yaka
personel i¢in anlagmali siteleri ve Linkedin’i kullandiklarini ifade ederken yakin
zamanda mavi yaka i¢in facebook tizerinden aday arayisini gerceklestirdiklerine
deginmis fakat genel olarak kariyer siteleri yerine mevcut bagvuru havuzundan
aday bulduklarini bunun nedenini de bulunduklar ile gelen adaylarin dncelikle
onlara basvurmasi seklinde belirtmistir. Katilimc1 A6a’da oncelik olarak i¢
adaylara yoneldiklerinden bahsetmis bunu sirket iginde oyuncu degisikligi
olarak adlandirdiklarini ifade etmistir. Oyuncu degisikligindeki amacin kurum
kiiltiirii ile yetigsmis bir ¢alisan farkli pozisyonda degerlendirilebilir ise elde
tutmak olduguna deginmistir. I¢ ilanlarda kadn aday 6neri sistemleri olduguna
deginen A6a, kadin istihdamina énem verdiklerinden bahsetmistir. I¢ ilandan
kargilanamadig1 takdirde kariyer portallari ve Linkedin iizerinden ilanin
yayinlandigini, gelen 6zgecmislerin yoneticiler ile paylasilarak, yoneticilerin
sectigi adaylar ile miilakat siirecine basladiklarini ifade etmistir. A7a ise alim
siirecinde kisi-pozisyon uyumuna, dogru is taniminin yapilmasinin ve beklenen
yetkinliklerin bu siiregteki 6nemine deginmistir. Katilime1 A8a ISKUR ve
gazete ilani yolu aday aramasi yaptiklarina deginmis, adli sicil kaydi ve saglik
problemi olup olmamasina gore adaylar1 belirlediklerinden fakat basvuru
gelmediginden bahsetmistir. Katilimc1 A9a, sirketlerinde ise alim siirecinin
merkezi olarak yiiritildiigiine deginmis, hem i¢ hem de dis ilan ¢iktiklarindan
bahsetmistir. i¢ adaylarin éncelikli olduguna deginen A9a, uygun pozisyon igin
i¢c aday var ise mutlaka i¢ aday ile devam ettiklerinden bahsetmistir.

Katilimc1 Ala, aday se¢im goriismelerinde 6n miilakatin insan kaynaklari
tarafindan yapildiginda, eger tecriibesiz bir aday alinacak ise begenilen adaylar
icin yetkinlik bazli miilakat yaptiklarina deginmistir. Bu asamalardan gecen
adaylarin yonetici ve direktor gorlismelerinden sonra eger midiir ve {izeri
pozisyonda bir alim ise yonetim kurulu gériigmelerinden sonra ise alindigindan
bahsetmistir. A2a, ilk goriismelerin insan kaynaklari tarafindan yapildigini,



166 ‘ GAMZE SOLMAZ - CELALEDDIN SERINKAN

uygun olan adaylarin birim yoneticileri ile goriistiiglinden bahsetmis, bu
goriigmelerin  sonucunda uygun bulunan adaylarin referans arastirmalari
yapilmasinin ardindan yazil teklif ile siireci tamamlandiklarini ifade etmistir.
Katilimer A3a, gelen bagvurulardan bir aday listesi olusturarak ilgili birim
midiri ile paylagildigindan birim midir tarafindan begenilen adaylar ile
gorligmeleri gerceklestirdiklerinden bahsetmis, eger aday uygun ise genel
midiir ya da miidiirler ile goriistiirdiiklerini ifade etmistir.

Katilimc1 Ada, uygun adaylar ile ilk goriismelerin ¢evrimigi ya da yliz yiize
insan kaynaklari tarafindan yapildigindan, uygun olan adaylar1 birim yoneticileri
ile goriistiirdiiklerinden bahsetmistir. Bu asamalarda uygun bulunan adaylarin
referans arastirmasinin ardindan ticret teklifi ¢iktiklarina ve adaylara olumlu ya
da olumsuz doniis yaptiklarina deginmistir.

AS5a pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin belirlenmesinin ardindan aday
goriismelerine basladiklarindan bahsetmis, ingilizce smav1 ve kisilik envanteri
uyguladiklarina deginmigstir. Teknik goriismelerin ardindan uygun bulunan
adaylarin referans arastirmalarmi yaptiklarint ve iicretini belirlediklerini
ifade etmistir. A6a, goriisme siirecinin insan kaynaklar1 ve teknik departman
yoneticileri ile birlikte yiriitiildiglinden, miilakat siireci olumlu gegen adaylara
vaka analizi, sayisal test, kisilik envanteri, 6zel test ve bir takim envanterler
uyguladiklarindan bahsetmis, mithendis, uzman ve yonetici kadrolarinda ise dis
firma ile degerlendirme merkezi uygulamalari yaptiklarina deginmistir. Mavi
yaka ¢aliganlar i¢in dis kaynakli sayisal sinifsal test uyguladiklarini ve sonuglar
geldikten sonra miilakati gergeklestirdiklerini ifade etmis, kisilik envanteri
uyguladiklarini belirtmistir. Beyaz yaka adaylarin ek olarak yabanci dil test
ve miilakatina tabi tutuldugu tiim asamalardan sonra uygun olan adaylar ile
iist yonetici goriismelerinin gergeklestiginden bahsetmis, referans kontrolii ve
ticret teklifi ile siireci sonlandirdiklarii ifade etmistir. Katilime1 A7a, kisilik
testinin oneminden ve bu konunun iilkemizde eksik oldugundan bahsetmistir.
Katilimer A8a, her hangi bir se¢im kriterleri olmadigindan, kendisinin kim
nereye uygunsa ona gore yerlestirdiginden bahsetmistir. A10a ise unvana gore
bir alim siireci uyguladiklarina, 6n miilakat ve testlerden sonra insan kaynaklar1
goriigmesi yaptiklarindan en son bolim yoneticisi ile goriistiirdiiklerinden
bahsetmistir.
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Sekil 31. Yetenegin Gelistirilmesine iliskin Bulgular

Yeteneklerin ~ gelistirilmesine iliskin ¢alisma gruplarmmda yer alan
katilimeilarin ifadeleri ve katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan
kodlar Tablo 31°de yer almaktadir.

Tablo 31: Yeteneklerin Gelistirilmesine iliskin Bulgular

Temalar Kodlar  ifadeler - katihmcilar

Yetene- Egitim Kisisel gelisim egitimleri, teknik egitimler, yeni baslayacak olan masterclass
gin gelis- (11) (sirket yk baskanlari, direktorleri ya da sirket dist 6zel konuklarin tecriibelerini
tirilmesi aktardiklari, baslarmma gelen riskli konular1 nasil ¢o6zdiiklerine dair hayat

tecriibelerini anlatacaklar1) etkinlikler planlaniyor. CRM siire¢ haritalarinin
olusturulmas gibi proje egitimi yapiliyor. 9: A1, (41)

Egitim planlar1 var. Mavi yaka teknik egitimlerle destekleniyor. Hat bas1 egitimleri
yapiliyor. Son 1,5 yildir pandemi nedeni ile egitim yok, yeniden dis egitmenlerle
baslanacak 10: A2, (42)

Yonetici akademisi” — yerinde egitim, i¢ ve dis egitimler 9: A3, (41)

Egitim politikas1 var. Mavi yakadan miidiirlere kadar egitim programlar var. Ar-
Ge’nin kalite egitimleri ve beyaz yakalarin bir sonraki pozisyona hazirlanmasi
icin yonetici gelistirme programlari var. Bu yil pandemi nedeni ile yapilamadi,
ontimiizdeki yil devam edilmesi planlaniyor. 9: A4,(41)

Gegen yillarda mavi yakay1 yoneten yoneticiler igin takim kaptanlari gibi program
yaptik, orada lider operator seviyesinden miidiir seviyesine kadar mavi yakaya
dokunan tiim yonetsel kadrolar ayni egitim konularini farkl sekillerde aldilar. Yani
kendisi ile ilgili ne kadarsa ihtiyaci kadarsa, iletisim ve takim ¢alismas1 modiilleri
vard1 hepsini aldik. Bu sene gelisim pusulam diye bir program baglattik. Daha yeni
yonetici olmus ya da iste ileride olmasini bekledigimiz arkadaslar i¢in yine uzun
soluklu 5-6 aylik boyle ara arada kogluklari takipleri olan programlarla bu yonetsel
yetkinlikleri desteklemeye ¢alistyoruz. Bunun haricinde yalin 6sigma egitimleri
¢ok aldik birka¢ sene iginde iceride kaizen ve 6sigma projeleri yapiliyor, bu
arkadaslar icin ciddi bir challange bir firsat oldu, ben ik ¢alisan1 olarak igeride ti¢
tane proje yaptim, hurda azaltma vs. projelere dahil oldum. Hem igerigi anlamak
i¢in ¢ok iyi oluyor hem de bizlere altin bir bilezik gibi bakis oldu, illa tek bir grupta
olmaniza gerek yok sirket o anlamada ¢ok fazla firsat sagliyor. Satin almaci da
var egitimlere katilan ISG uzmani da var hepimiz el ele verip {iretimin hurdasim
azaltmay1 vs. boyle ¢alisma gruplari olustur. 9: A5, (41)

Egitim ve gelisim faaliyetlerinden sorumlu akademimiz var. 9: A6, (41)

Biz bunu ¢ok zengin bir sekilde bir sekilde kullanmiyoruz. 9: A7,(41)

Ama teknik beceri ve yeteneklere iligkin kismen var. 10: A7,(42)

Yillik ihtiyaglarint belirledigimiz bir egitim katalogu var. Departman bazinda
ihtiyaglar1 topluyoruz, bunun disinda performans yonetim sistemi tam oturdugunda
yillik egitim plani olusturuluyor, biit¢esi onaylaniyor, yil i¢inde ortaya ¢ikan
ihtiyaglar da oluyor bunlart da y1l icinde aliyoruz 11: A7, (43)

Dijital bir egitim platformumuz var, dijital olarak degerlendiriliyor 10: A9,(43)
Egitim ve e akademi uygulamalarimiz mevcut 9: A10, (42)
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Rotasyon Rotasyonlar 9: A2, (41)

(5) Rotasyon yapilabiliyor 9: A3, (41)
I¢ rotasyonlar yapiliyor. Farkli sehirlerarasinda ve merkez ofis-fabrika arasinda
rotasyonlar oluyor. 9: A4,(41)
Rotasyon var, fonksiyonlar arasi projeler var. Bunlarin hepsi hem challenge, hem
bakis agis1 kazandirma, hem rekabet, icerigin anlagilmasi, hem gelisim firsatt
sagliyor. 9: A5,(41)
Rotasyon 9: A10,(42)

is zen- Is zenginlestirme suan mevcut 9: A7,(41)

ginlestir-

me

Perfor- Y1l igerisinde ara donemde performans goriismeleri oluyor. Yilsonunda ydnetici
mans ile performans degerlendirme yapiliyor. Ilk basta hedeflerin belirlendigi donemde
degerlen- o yilki giiclii yonler ve gelisim alanlari hakkinda goériisme yapiliyor. Gelisim
dirme alanlarmi desteklemek i¢in katilinmasi gereken egitimler, okunmasi gereken

envanterler oluyor. (80’e 20 modeli) egitimle destekleyelim ama is basinda ve
yapilan projelerle 6grenme, kisisel sunum envanterleri ile 6grenme gibi segenekler
belirleniyor. Y1l icerisinde yonetici ve akademimiz gozlem yapiyor. 9: A6,(41)

Mentor-  Sirkette her birinin birer kogu var, egitim alabiliyorlar.9: A1,(41)
luk Kogluk, birebir feadbacklar 9: A9, (42)

Katilimci1Ala,A2a,A3a, A4a, ASa, Aba,A7a,A9a ve Al0a’nin ifadelerinden
yola ¢ikarak “yetenegin ise alim ve se¢imi ” temasi oraya ¢ikmistir. “yetenegin
ise alim ve se¢imi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A9
ve Al0 isletmelerinin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ifadelerinden ortaya
cikan kodlar ise “egitim”, “rotasyon”, “is zenginlestirme”, “performans
degerlendirme” ve “mentorliik” olarak olusturulmustur.

Katilimer Ala yeteneklerin gelisimi icin kisisel gelisim, proje egitimleri
ve teknik egitimler gergeklestirdiklerinden ayni zamanda sirket icinden
ve disindan tecriibeli kisilerin tecriibelerini aktardiklarini bir masterclass
programini planladiklarindan bahsetmistir. Katilime1 A2a, teknik ve hat asi
egitimlerine yonelik egitim planlar1 oldugundan bahsetmis kiiresel salgin
nedeniyle uygulayamadiklarin1 ifade ederken, A3a, yoOnetici akademisi
programi ile birlikte i¢/dis egitimler gerceklestirdiklerinden bahsetmistir.
Ada, sirketlerinin tim calisanlar1 kapsayan bir egitim programi oldugundan,
beyaz yaka calisanlarin bir sonraki pozisyona hazirlanmasi i¢in yonetici
gelistirime programlari oldugundan bahsetmis, A2a gibi kiiresel salgin nedeni
ile gerceklestirilemedigine deginmistir. Katilimci ASa takim mavi yaka
personellerin yoneticiler i¢in takim kaptanlari egitimi gergeklestirdiklerinden
ilgili alandaki tiim yonetsel kadrolarm bu egitim konularini kendi seviye
ihtiyaclar1 dogrultusunda aldiklarindan, ayni zamanda iletisim, ekip yonetimi
ve takim caligmasimi da icerdiginden bahsetmistir. Bu yil icinde gelisim
pusulam adli bir program olusturduklarini, yeni ydneticiler ve yonetici
adaylarinin kocluk uygulamalarini da kapsayan uygulamalar ile yonetsel
yetkinliklerinin desteklendigini ifade etmis, yalin {iretim tekniklerine yonelik
egitimler ile proje ¢alisma gruplari olusturduklarindan ve bu sayede yeni bir
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bakis ag¢is1 kazandirdiklarindan bahsetmistir. A9a egitim ve gelisim faaliyetleri
i¢cin kurumsal bir akademileri oldugundan bahsederken, A7a, teknik beceri ve
yeteneklere iligkin egitimlerin kismen oldugunu belirtmis, egitim planlarindan
bahsetmistir. A9a ve Al0’a sirketlerinin dijital bir egitim platformlar
oldugundan bahsetmistir.

A2a, A3a, Ada, AS5a ve AlOa yeteneklerin gelisimi igin rotasyon
uyguladiklarindan bahsetmis, A5 bu uygulamalarin yeni bir bakis agisi
kazandirdigina deginmistir. A7a yetenek gelisimi i¢in is zenginlestirme
yaptiklarindan  bahsederken, Ao6a performans yoOnetim siireclerinden
bahsetmistir. Performans degerlendirmesi ile birlikte hedeflerin belirlendigini
giicli yonleri ve gelistirmesi gereken yonlerin tespit edilerek gelisimi
desteklemek icin envanterlerin hazirlandigina deginmistir. Katilimc1 Ala ve
A9a ise yetenek gelisimi i¢in sirketlerinde kogluk uygulamalari oldugundan
bahsetmis, A9a ayni zamanda birebir geri bildirimler ile desteklendigine
deginmistir.

Sekil 32. Yetenegin Elde Tutulmasma {liskin Bulgular

Yetenegin elde tutulmasina iliskin ¢alisma gruplarinda yer alan katilimcilarin
ifadeleri ve katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kodlar Tablo
32°de yer almaktadir.
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Tablo 32: Yetenegin Elde Tutulmasina iliskin Bulgular

Temalar

Kodlar

ifadeler - katithmeilar

Yetenegin
elde
tutulmasi

Rotasyon

Kaybetmemek i¢in dnce igeriden transfer yapilmak isteniyor 2: A2,(32)

Fazla
mesaiden
kaginilmasi

()

Yoneticiler zaman yonetimi anlaminda egitilmeye calisiliyor. Y Onetici
egitilirse alttaki ekibi de egitir. 6’dan sonra sirkette kalmanin gok galigtyor
gostergesi olmadigini, aslinda isini planlayamadiginin gostergesi oldugu
ogretilmeye calisiliyor. Bunu yapabilenlerde ig-6zel yagam dengesi daha
¢ok oturabiliyor. Denge ¢ok bozuldugunda 6zellikle sezonda ve agirlikli
olarak iiretim miihendislerinde miidahale edilmeye ¢alisiliyor. 17: Al,
“7)

Cok fazla mesai ve uzun toplantilar yok. Is saatleri diizenli, yasam dengesi
bozulmuyor. 17: A2, (47)

Fazla mesai istenmiyor. Fazla mesai olmasi halinde boliim miidiiri ile
goriisiiliip nedeni Ogreniliyor ve gerekli ise personel alimi yapiliyor.
Mesai saatlerini yasal limitlere ya da altina g¢ekerek is-yasam dengesi
oturtulmaya caligiliyor. En Onemlisi iiretimin planlanmasi ve mesai
saatlerinin diigiiriilmesi, gerekli ise personel alinarak istihdam saglaniyor.
17: A3;48

Mesaiye kalinmasi hos karsilanmryor, tasvip edilmiyor 17: A4, (48)
Haftanin her giinii 13.00-14.00 arasi toplantisiz saatler var, 17: A6, (48)
Fazla mesai yerine personel istidami1 17: A7,(48)

Fazla mesai ile ilgili kurallar mevcut 17: A10,(48)

Caligsma
saatlerinin
diizenlen-
mesi

(6))

Gegen yil cumartesi yarim giin ¢alismalari kaldirildi ve devam ediyor,
beyaz yaka memnun. 17: A2,(47)

Organize bolgesinde herkes 08.00 — 18.00 caligmaktadir. 18.15’te servis
hareket ediyor. Tiim fabrikalar ayni zamanda ¢iktig1 igin organizeden
¢ikmak 30-40 dk. siiriiyor. Eve varig ortalama 2 saat siiriiyor. Firma
15 dk. once gikartarak zaman kaybi engelleniyor. Bunun disinda 6zel
mazeretlerde mesai saatlerinde esneklik saglaniyor. Bolim miidiirlerine
bu personel izin inisiyatifi verilmis. Ogle tatilinde sirket disma ¢ikip
yemek yemek serbest (personel tarafindan en sevilen ozellik). Sigara
icmek yasak iken mola saatleri olusturularak mesai saatlerinin igine
eklenerek ekstra mesaiye eklenmedi. 15 dk x 2 mola olarak. Cikis saati
ileri alinmiyor. 17: A3,(48)

Gegen seneye kadar cumartesi giinleri yarim giin calisiliyordu. Anket
yapildi, sosyal hayata vakit kalmamasi, yorulmalar1 ve dinlenilememesi
sonuglart nedeni ile iist yonetim tarafindan cumartesi ¢aligmalar iptal
edildi. 17: A4, (48)

Yogun calisma yok, calisma saatlerine saygi duyuluyor. Saatlik izin
uygulamasi var, calisan islerini halledip gelebiliyor, beyaz yakada
maaglarindan kesilmiyor bu izinler. 17: AS, (48)

Homeoffice ¢aligma sistemi 17: A7,(48)
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Sosyal
aktiviteler

&)

Sosyal faaliyetler var; baliga gitmek, erkekler igin hali saha, spor
faaliyetleri, kadinlar i¢in talep etmeleri halinde el isi kurslar1 17: A4,(48)
Sosyal aktivite var sadece 17: A8,(48)

Eglenceye yonelik egitim, gala yemegi ve gece konaklama seklinde yillik
aktivite yapiliyor 18: A2,(49)

Pandemi doneminde yapilamadi ancak ocak ay1 sirketin kurulug y1ldontimii
olmasi nedeniyle yilbasi ile birlikte yemek ile kutlanir, plaketler dagitilir.
Ramazan ve kurban bayramlarinda sekerler verilir. Ozel giinlerin hig biri
atlanmamaktadir. 19: A1,(50)

Yilda 1 iftar yemegi, her yil yapilan piknik, aktivite kuliibii etkinlikleri
(moral motivasyon tizerine etkinlik projeleri, sosyal sorumluluk projeleri,
bowling turnuvalari. Calisan c¢ocuklarinin kahvaltili; at ¢iftligine
gotiiriilmesi, tren ile gezi ve piknik, calisan ¢ocuklarma iiniversiteye
kadar mentorluk projesi (tutundurma i¢in 6nemli), ¢alisanlara sorumluluk
aktivite kuliibii olarak ¢alisan eslerine kurslar agiliyor, evden bir gelir
kazanimi olsun diye. Ekmek, cilt bakimi, taki tasarimi, ahsap boyama gibi
19: A5,(50)

Ucret
()

Adil yagam ticreti dengesi 17: A10, 48

Tutundurma da dedigim gibi imkanlarimizi iyi tutup burayla degil
piyasaya bakip ¢iinkii biz dedigim gibi Denizli’ye aday kaybetmiyoruz,
bizden gidenler ya uluslararas: sirketler oluyor ya biiyiikk capta yerli
sirketler oluyor, o yiizden bizde géziimiizii oraya dikiyoruz. 1: AS, (31)

Maddi
odiller
(14)

Kidem 6diilleri var. hem parasal hem plaket olarak veriliyor. 18: A1,(49)
Bonus uygulamasi var. Yillik karliliga gére yaklasik 1 maas ya da fazlas:
tiim personele bonus yiiklemesi yapiliyor(.dogum-evlilik gibi durumlarda
tam altin veriliyor. Yurt disinda satis ve ARGE alaninda 2 personel aday
gosterildi. 3 daldan 2’sinde 6diil alindi. Kazanan personellere tablet
hediye edildi. 18: A3, (49)

Qdiillendirme sistemi var. 18: A4,(49)

Odiillendirme talimati var. Onun iginde y1lin 6rnek galisani segimi, 6neri
sistemi- dilek sikayet kutusu gibi degil bir soruna kargin ¢oziimiim var
gibi. Her bir uygulanabilir 6neriye karsin 40 TL bordroya yansitiliyor.
Oneri projeye doniisiir ve ciddi bir kazang elde edilirse galisana kazancin
belli bir yiizdesi veriliyor. Kidem téreni ve odiillendirilmesi var, 5 ve
5’in katlar1 yillarda ¢alisanlar i¢in. Ek sosyal yardimlar var, iyi bir yil
gecirilirse performansa gore prim dagitimi oluyor, prim garanti degil.
Tkramiyeli calisiliyor (15 maas). 18: A5(49)

Yilda bir kez tlim projelere plaket ve 6-7 kategoride odiillerimiz var,
kazandiran taktikler, hem finansal hem de madalya, ayrica satista 6diil
sistemimiz var. 18: A6,(49)

Anlik 6diillendirmeler var, oneri sistemi olusturuluyor, 2020 yilsonunda,
yarisma yapildi yildizlar ve oneriler 6dillendirildi, madalya, plaket ve
altin vs. odiller ile. 18: A7,(49)

Prim var, bonus vs. var satista. 18: A8,(49)

Kideme gore ddiillendirme var, iplik dokuma prim sistemi, boya terbiye
prim sistemi, oneri prim 6diilii, performans degerlendirme prim sistemi.
18: A8,(49)

Yilsonunda basari pirimi veriliyor. Sirket karlilig1 izerinden prim sistemi
var. 19: A2,(50)

Senede 1 maas ikramiye var. 19: A4,(50)

Yilda bir kez prim veriyoruz. 19: A6,(50)

Bayram yardimlart mevcut. 19: A7,(50)

Ayakkab1 yardimi, sosyal yardim paketi bayram i¢in Migros hediye ¢eki,
19: A9,(51)

Gida kolisi yardimi 19: A10,(51)
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Maddi
olmayan
odiiller

(M

Yilsonlarinda personel gelisim toplantilari yapiliyor, plaket toreni
yapiliyor 5-10-15-20 yillik ¢aliganlara 18: A2,(49)

5-10-15. yil plaketleri veriliyor. 18: A3,(49)

5-10-15-20 y1llik ¢alisanlar i¢in her yil personel gecesi olur. pandemiden
dolay1 bu sene yapilamadi, 6niimiizdeki y1l devam edilecek 18: A4,(49)
Yilda bir kez tiim projelere plaket ve 6-7 kategoride odiillerimiz var,
kazandiran taktikler, hem finansal hem de madalya 18: A6,(49)

Anlik 6diillendirmeler var, oneri sistemi olusturuluyor, 2020 yilsonunda,
yarisma yapildi yildizlar ve oneriler 6diillendirildi, madalya, plaket ve
altin vs. odiiller ile 18: A7,(49)

kideme tesvik, emeklilik plaket tesekkiir belgelerimiz var 18: A9,(49)
Emeklilik plaketi veriyoruz, babalik iznini 1 hafta, kadinlar giiniinde 1
giin izin 19: A6,(50)

Ozel
sigortalar

(€]

Yonetici ve tizeri tim ¢alisanlarda ve satig ekibinde 6zel saglik sigortasi
var. Mavi-beyaz yaka tamaminda tamamlayict saglik sigortast var. 19:
A1,(50)

Miidiir ve tizerinde kendileri ve aileleri i¢in 6zel saglik sigortasi var.
Calisanlarda kendisine ve ¢ocuklarina tamamlayici saglik sigortas: var.
19: A2,(50)

Gradelere gore yapiliyor. Miidiirlere ve tiim ailesine 6zel saglik sigortasi,
birim miidiirii altindaki yoneticilere ve ¢ocuklarina 6zel saglik sigortast,
onun altinda calisan tiim personele mavi yaka dahil tamamlayict saglk
sigortas1 yapiliyor. Bireysel emeklilikle ilgili 475 TL’ye kadar firma da
6deme yapiyor aylik 1000 TL tizeri birikim yapilmasi saglantyor. (isveren
priminin kendi ddedigi primi gegmemesi sart1 ile mavi yaka-beyaz yaka
tiim personele uygulaniyor). Odenen iist siir maasa gore belirlenmiyor.
19: A3,(50)

Sirkette 6 ay siireyi dolduran personellere tamamlayict 6zel saglk
sigortasi yapiliyor. 19: A4,(50)

Sef ve lizeri pozisyon i¢in yilda 1 defa check-up ayrica ozel saglik
sigortast var. Sef, midiir vs. yukari dogru gittikge kapsami degisiyor.
Nakdi yardimlari istemezlerse ozel saglik sigortasindan herhangi bir
calisan faydalanabiliyor (segmeli yan hak). 19: A5,(50)

Ozel saglik sigortas1 var,19: A6,(50)

Ferdi kaza sigortasi var. 19: A7,(50)

Ozel saglik sigortas1 var. 19: A8,(50)

Ozel saglik sigortas1 ve hayat sigortas1 19: A9,(51)

Yan haklar
2

Yoneticilerin sirket araci var. Cep telefonu var. Miidiir ve iistii pozisyonlar
icin yakit ve faturalari 6deniyor. 19: A5,(50)
Homeoffice ¢aligmalarda multinet yardimi var. 19: A6,(50)

Sosyal
yardimlar

“)

Yilda 1 defa yaklasik 1.000 tl yakit yardimi var. bayam paralari var. Tim
calisanlarin tniversitede okuyan g¢ocuklarina tiniversite okuduklari yil
boyunca g¢alisanlar emekli bile olsa burs baglaniyor (300-400 tl kadar).
19: A5,(50)

Yakacak yardimlart var. Dogum giiniinde herkese ayni hediye verilir.
Anneler, babalar, sevgililer, kadinlar giinlerinde atlanmadan herkese
kiigiik hediyeler verilir(al) 19: A1,(50)

Ramazan ve kurbanda bayram parasi 6demesi yapiliyor. 19: A2,(50)
Ramazan ve kurban bayramlarinda nakdi yardim yapiliyor. 19: A4,(50)

KatilimciAla,A2a,A3a, Ada,ASa,A6a, A7a, A9a ve Al0a’nin ifadelerinden
yola cikarak “yetenegin elde tutulmasi” ortaya c¢ikmistir. “Yetenegin elde
tutulmasi” temasina yonelik olarak A1, A2, A3, A4, AS, A6, A7, A9 ve A10
isletmelerinin insan kaynaklar1 ydoneticilerinin ifadelerinden ortaya g¢ikan
kodlar ise “rotasyon” ,’fazla mesaiden kaginilmasi”, “calisma saatlerinin
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diizenlenmesi”, “sosyal aktiviteler”, “icret”, “maddi odiller”, “maddi
99 et 99 ¢

olmayan ddiiller”, “6zel sigortalar”, “yan haklar” ve “sosyal yardimlar” olarak
olusturulmustur

Katilimc1 A2a yetenekli ¢aliganlari elde tutmak i¢in Once igeriden transfer
yapmak istediklerini ifade etmistir. Katilimc1 A la ig yasam dengesine deginerek,
caligma saatlerinin disinda sirkette bulunmanin ¢ok fazla c¢alisiyor olmaktan
ziyade bir plansizlik oldugunun 6gretilmeye calisildigindan bahsetmis, fazla
caligmanin arttig1 donemlerde miidahale ettiklerine deginmistir. Katilimer A2a
ise fazla mesailerin ve uzun toplantilarin olmadigindan bahsederek is saatlerinin
diizenli olduguna ve is-yasam dengesine olumsuz etki etmedigini ifade etmistir.
Katilimc1 A3a, sirketlerinin fazla mesai yapilmasini istemedigini, yapilmasi
halinde nedeninin tespit edilerek dnlemlerin alindigindan bahsetmistir. A4a,
sirketlerinde fazla mesai yapmanin hos karsilanmadigini ifade etmis, A7a fazla
mesai yapilmasi yerine personel istihdam ettiklerini, A10a ise fazla mesai ile
ilgili sirketin kurallar1 oldugundan bahsetmistir.

Katilimc1 A2a ve Ada 2020 yilinda cumartesi giinii gerceklestirdikleri
yarim giin c¢aligmalarinin kaldirildigindan bahsetmis, A3a ise is ¢ikisinda
personellerinin  trafikte zaman kaybetmemeleri i¢in bdlgedeki diger
sirketlere gore daha erken saatte mesailerinin bittiginden bahsetmis ayrica
caligsanlara mesai saatleri igerisinde, mola saatleri, saatlik izinler konusunda
esneklik saglandigina deginmistir. ASa sirketlerinde galigma saatlerine saygi
duyuldugunu ve saatlik izin uygulamasi oldugunu, bu izinler de beyaz yaka
personellerde iicret kesintisi yapilmadigindan bahsederken, A7a homeoffice
(evden ¢alisma) ¢alisma yaptiklarini ifade etmistir.

Yeteneklerin elde tutulmasinda A4a calisanlara yonelik sosyal faaliyetlere
deginmis, A2a sirketlerinin eglenceye yonelik konaklamali aktiviteler
yaptiklarindan bahsetmistir. Ala sosyal etkinliklerin kiiresel salgin nedeni ile
bu dénemde yapilamadigini belirtmis, yeni yil yemekleri diizenlendigini ve
0zel giinlere 6nem verildigine deginmistir. Katilimc1 A8a sosyal aktivitelerin
oldugunu ifade ederken, A5a ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarini artirmaya
yonelik sosyal aktiviteler diizenlediklerine deginmistir. A8a sirketinde sosyal
etkinliklerin yalnizca ¢alisanlara degil calisanlarin ailelerini de kapsayacak
sekilde gergeklestigine deginerek c¢alisanlarinin ¢ocuklara yonelik mentorliik
projesi uyguladiklarindan da bahsetmistir.

Al0ave ASayeteneklerin elde tutulmasi i¢in licrete vurgu yapmis, A10a adil
iicret licreti ifadesini kullanirken, ASa imkanlarini ¢alisanlarin kazanglarinin iyi
diizeyde tutuldugunu ifade etmistir.

KatilimciAla, A5ave AlOa sirketlerinde kideme gére maddi/maddi olmayan
bir odiillendirme oldugunu ifade ederken, A4a, ASa ve A7a odiillendirme
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sistemlerinin oldugundan bahsetmistir. A3a yillik karliliga gore tiim personele
bonus ddemesi yapildigini ifade ederken, dogum ve evlilik durumlarinda
da altin yardimi yaptiklarint ifade etmistir. Calisanlarinin ayni zamanda
yurtdisinda satis ve ARGE alaninda ki yarismalara aday gosterildigini kazanan
calisanlarin 6diillendirdigine deginmistir. Katilimc1 ASa sirketlerinde ek sosyal
yardimlar oldugunu belirterek, performansa gore prim uygulamasi oldugunu,
ayni zamanda ikramiye ile birlikte yilda 15 maas 6demesi yapildigimi ifade
etmigtir. Katilimc1 A6a ve A7a sirketlerinde yilda bir kez proje ddiillendirmesi
yaptiklarini belirtmis, A8a ve A10a ise prim sistemlerinin olduguna deginmistir.
A2a sirket karlilig1 izerinden prim sistemi oldugunu ifade ederken, A4a yilda
bir kez ikramiye A6a ise yilda bir kez prim verdiklerini ifade etmistir. A7a, A9a
ve A10 ise sosyal yardim paketi uygulamalar1 oldugunu ifade etmistir.

Katilimci1 A2a, A3a, Ada ve A9a kidemi tesvik etmek i¢in plaket verdiklerini
ifade ederken, A6a babalik iznini 1 hafta olarak kullandirdiklarini kadinlar
giintinde de kadin ¢alisanlara 1 giin izin verildigini ifade etmistir.

Katilimc1 Ala yonetici ve iistli pozisyonlar ile satis calisanlarinda 6zel
saglik sigortas1 oldugunu, tiim ¢alisanlar i¢in de tamamlayict saglik sigortasi
yaptirdiklar1 ifade ederken,A2a miidiir ve Ustli pozisyonlarin kendileri ve
aileleri i¢in Ozel saglik sigortasi oldugunu, diger calisanlara ve ¢ocuklarina
tamamlayic1 saglik sigortas1 yaptirdiklarini ifade etmistir. Katilime1 A3a’da
sirketlerinde pozisyonlara gore degisen saglik sigortasi ve tamamlayici sigorta
desteginden bahsetmis ayni zamanda bireysel emeklilik ile ilgili de sirket ek
katki 6demesi yaptigina deginmistir. Katilime1 A4a, A8a ve Aba sirketlerinin
Ozel saglik sigortasi yaptirdigini ifade ederken, A9a ek olarak hayat sigortasi
da yaptirdiklarini belirtmistir. Katilime1 ASa, sef ve iizeri pozisyonlarda yilda
bir kez saglik taramas1 yaptirdiklarina ve 6zel saglik sigortasi yaptirdiklarina
deginirken kapsamin pozisyona gore degistigini belirtmistir. A7aise sirketlerinde
calisanlara yonelik ferdi kaza sigortasi yaptirdiklarini ifade etmistir. Katilimci
ASasirketlerinde yoneticilere yonelik arag ve cep telefonu yan haklari oldugunu
ifade etmis, A6a ise homeoffice (evden ¢alisma) ¢aligmalarinda yemek karti
yardiminda bulunduklarini ifade etmistir.

Katilimc1 ASa, yillik olarak yakacak yardimi, yilbasi ve bayram yardimlari
yaptiklarin, emekli dahil tiim c¢alisanlarin ¢ocuklarina iiniversite egitimleri
boyunca burs verdiklerini belirtmistir. A2a ve A4a dini bayramlarda nakdi
yardim sagladiklarin1 ifade ederken Ala sirketin c¢alisanlarina yakacak
yardiminda bulunduklarini ve 6zel giinlerde kiigiik hediyeler verdiklerini ifade
etmistir.



BESINCi BOLUM
DEGERLENDIRME, SONUC VE ONERILER

5.1. Degerlendirme

Bu c¢alismanin alan aragtirmasinda miilakat yapilmasi suretiyle nitel
yontem ve durum calismasi deseni kullanilmis, temel stratejilerin belirlenmesi
kisminda veriler ikincil verilerin analizi ile desteklenmis, elde edilen sonuglar
analiz edilerek yorumlanmistir. Alan aragtirmasinda miilakatlar araciligiyla
Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan 2020 yil i¢in iiretimden satislara gore
belirlenen Tiirkiye’nin en biiylik 500 isletmesinin Ege Bolgesinde yer alan
isletmelerden toplanan verilerin kodlanmasi, temalandirilmasi ve daha sonra
da boyutlandirilmasi yapilmis, bunlara dayanarak aralarindaki benzerlik ve
farkliliklar analiz edilmistir.

Yapilan miilakatlar sonucunda 3 alt boyut, 15 tema belirlenmistir. Temel
stratejiler alt boyutu i¢in biiyiime stratejisi ve karma strateji olmak tizere iki alt
boyut belirlenmistir. insan kaynaklar1 planlamast alt boyutuna iligkin temalar
ise, organizasyonel plan ve hedeflerin analizi, gelecekteki insan kaynagi
gereksiniminin ve beklenen insan kaynaginin tahmini, isgiicli talebi fazlasi
durumunda insan kaynaklar1 gereksinimlerinin karsilanmasi, isgiicli arz1 fazlasi
durumunda insan kaynaklar1 gereksinimlerinin karsilanmasi, insan kaynaklarini
etkileyen dis faktorler ve insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢ faktorler
olarak belirlenmistir. Yetenek yonetimi alt boyutuna iliskin temalar, yetenek
yonetimi kavrami, yetenek yonetimi uygulamalari, yeteneklerin belirlenmesi,
yeteneklerin cezbedilmesi, yetenegin ise alim ve se¢imi, yetenegin gelistirilmesi
ve yetenegin elde tutulmasi olarak belirlenmistir.

Yapilan miilakat ¢aligmalarinda yer alan tema ve kodlar agagida maddeler
halinde tartisilmis ve karsilastirilmigtir.



176 ‘ GAMZE SOLMAZ - CELALEDDIN SERINKAN

5.1.1. Temel Stratejiler Alt Boyutuyla ilgili Karsilagtinima ve

Tartisma

Temel stratejiler alt boyutu ile ilgili degerlendirmeler yapilirken nitel veriler
ile birlikte ikincil veriler de kullanilmistir. Temel stratejilerin tespitine yonelik
personel sayisi degisimi, departman ya da fabrika kurulumu/kapatilmasi,
yeni iirlin veya pazara girilmesi/cekilmesi, yeni faaliyet veya iiretim siirecleri
ilavesi/terkedilmesi, iiretim kapasite artirnmi/disiirimii, mal ve hizmetlerin
veya pazarin terkedilmesine yonelik yoneltilen sorulardan elde edilen veriler
oncelikle biitlinsel bir bakis acistile degerlendirmek i¢in tablolastirilmistir (bknz.
Tablo 11) . Sirketlerin son 3 yili esas alarak temel stratejilerin belirlenmesine
yonelik sorulara verilen cevaplardan elde edilen veriler degerlendirildiginde;
A3 isletmesinin son ii¢ y1l i¢erisinde personel sayisi, tliretim kapasitesi, mevcut
pazar, mevcut faaliyet ve iiretim siire¢lerinde hicbir degisim yasanamadigi
sonucuna ulasilmistir. A2, A4, A7 ve A8 isletmelerinde yeni departman ya da
fabrika kurulumunun, A9 isletmesinde departman ya da fabrika kapatilmasmin
gergeklestigi goriilmektedir. A3 isletmesi disinda kalan tiim isletmelerde yeni
iirlin ve yeni pazarlara iliskin faaliyetler gergeklesirken, A3 ve A7 isletmeleri
disinda kalan tiim isletmelerde yeni faaliyet ve liretim siiregleri uygulamalar
gerceklesmistir. A1, A2, A4, AS, A8 ve A9 isletmelerinde iiretim kapasitesi
artirimlar1 gergeklesirken ve A7 ve A10 isletmelerinde {iretim kapasitesi
disiiriilmistiir. Katilimer igletmelerinin tamaminda son 3 yil igerisinde mevcut
mal, hizmet, pazar, lretim siire¢ ve faaliyetleri terkedilmezken A6 ve A10
isletmelerinde stratejik isbirlikleri gergeklestirilmistir.

Temel stratejiler alt boyutuna iliskin biiyiime ve karma olmak tizere iki tema
olusturulmustur.

Al, A7 ve A9 ve A10 isletmeleri mevcut faaliyet alanlar1 kapsaminda yeni
bir {iriin gelistirirken A9 isletmesinin yeni bir iiretim teknigi gelistirdigi ve bu
teknigin patent siirecinin devam ettigi dikkat ¢ekmektedir. A9 isletmesinin
aynt zamanda son 3 yil igerisinde fabrikalarindan birini kapatarak diger
fabrikalarinda tiretimi artirmasi stratejilerinin belirlenmesi igin énemli bir veri
olusturmaktadir. Birden fazla alanda faaliyet gosteren A7 ve A10 isletmelerinin
bazi faaliyetlerinde iiretim artis1 yasanirken bazi faaliyetlerinde liretim diistisii
yasanmasi da dogru stratejinin belirlenmesi i¢in dikkat ¢eken bir diger 6nemli
veri olarak degerlendirilmistir.

A2 ve A4 isletmelerinde ise yeni fabrika ve tesis kurulumlarn ile birlikte
yatay bir biiyiime gerceklesirken A8 isletmesinde de yeni bir fabrika kurulumu
gerceklesmistir. A8 isletmesinde A2 ve A4 isletmesinden farkli olarak yeni
kurulan fabrika ek bir tesis olarak kurulmamis mevcut fabrikalarinda bir degisim
ile yeni fabrikada faaliyet gosterecekleri belirtilmistir. Yeni kurulan fabrikada
bir ar-ge merkezi ve bakir dokiim tesisinin de yer aldig1 A8 isletmesinde dikkat
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ceken bir diger onemli veri ise geriye dogru dikey biiyiime gerceklestirerek
girdi olarak kullandiklar iiriinii yeni bir tesis kurarak {iretmeye baslamalar
olmustur. A5 ve A6 isletmelerinde {iriin ¢esitlendirme stratejileri izlenmistir. AS
isletmesi daha 6nce Tiirkiye’de tliretilmeyen bir {iriin ile yurti¢i pazara girerken
A6 isletmesi {irlin ¢esitlendirme siirecinde stratejik bir igbirligine de giderek
Tiirkiye’de bulunduklart faaliyet alaninda ilk defa bir igletmenin farkli bir
kategorideki pazara girdigine dikkat ¢ekmistir. A1, A4 ve A10 isletmelerinde
kapasite artirimi igin iyilestirmeler yapilirken Al isletmesinde ayni zamanda
yeni bant kurulumlar1 da gergeklesmistir. A4 isletmesi ayn1 zamanda pazar
farklilasmasinda giderek, agirlikli iirettikleri tirtinlerde degisiklik yapmustir.

Temel stratejiler alt grubuna iligkin biiylime ve karma olmak tizere iki tema
ortaya ¢ikmakla birlikte isletmelerin temel stratejilerinin belirlenmesi siirecinde
isletmelerin bu temalardaki kodlari, ayn1 anda iki temada birden yer alip
almadig1 da 6nem tagimaktadir. Temel stratejilerin tespit edilmesine yonelik
bulgular degerlendirilirken dikkat edilmesi gereken bir diger 6nemli nokta
ise isletmelerin mevcut durumlarini korumaya yonelik stratejisi olan duragan
stratejiler olarak ifade edilebilir. Bu galismada isletmelerin temel stratejilerinin
belirlenmesine yonelik nitel verilere ek olarak ikincil veri analizi yontemi de
kullanilmustir.

Ikincil veriler igin sirketlerin Kamu Aydinlatma Platformunda (KAP) yer
alan faaliyet raporlari, sirket sayfalarinda yayinladiklar faaliyet raporlari, ISO
500 listesinde yer alan iiretimden net satislari ve strdiiriilebilirlik raporlari
incelenmistir. A1, A2, A3, A4, AS ve A8 isletmeleri i¢in ikincil veri kaynaklari
taranmig, KAP’ta yer almadiklari, internet sitelerinde faaliyet raporlarini
yaymlamadiklar1 ve siirdiiriilebilirlik raporlarinin  olmadigi bilgilerine
ulasilmistir. Bu nedenle ilgili 6 isletmenin ikincil verileri {iretimden net
satiglarina gore incelenmis, 6 isletmeninde net satiglarinin bir 6nceki yila gore
arttig1 bilgisine ulasilmistir. A6 firmasinin Haziran 2020/2021 mali tablolarina
iligkin veriler incelendiginde, bor¢glanmanin azalarak karliligin yiikselmesi, stok
devir oran1 ve cironun artmasi pazar payinda yiikselme olarak degerlendirilmis,
ayn1 zamanda net satislarinda bir 6nceki yila gore arttig1 bilgisine ulasilmistir.
A7,A9 ve Al0 isletmelerinin mali verileri incelediginde, net satislarin artmasina
kargin donemi zarar ile kapattiklar1 bilgisine ulagilmistir.

A2, A4 isletmelerinin son 3 yil igerisinde yeni fabrika kurulumu, A8
isletmesinin geriye dogru dikey biiylime ile kendi hammaddesini {iretmeye
yonelik yeni tesis kurulumu gergeklestirdigi, 3 isletmeninde yeni {irlin ve iiretim
siiregleri ilavesi gerceklestirdigi, yeni kurulan fabrikalar ile birlikte kapasite
artimi gerceklestirdigi ve net satiglarinin bir 6nceki yila gore arttigi sonucuna
ulasilmistir. Bu bilgiler 1s18inda A2, A4 ve A8 isletmelerinin temel stratejisinin
biiyiime stratejisi oldugu tespit edilmistir.
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A3 isletmesinin, iiretim kapasitesi, mevcut pazarlar, {liretim siirecleri,
departman ya da fabrika sayisinda bir degisimin yasanmadigi ayni zamanda
stratejik isbirligi de yapmadigi sonucuna ulasilmistir. Net satiglarmin bir
onceki yila gore artist verisini de beraber degerlendirerek, isletmenin mevcut
durumunu korumaya yonelik duragan bir strateji izledigi tespit edilmistir.

A10 isletmesinin birden fazla alanda ve pazarda faaliyet gosterdigi, yeni
iiriin ve iiretim siiregleri ilavesi gerceklestirmekle birlikte iiretim kapasitesinde
disiisiin oldugu, mevcut iiriin ve pazarlarin korundugu sonucuna ulagilmistir.
Mali tablolar1 incelendiginde de donemi zarar ile kapattigi sonucuna ulagilmaistir.
Tiim bu bilgiler 1s181nda degerlendirildiginde, bazi alanlarda duragan, bazi
alanlarda kiigiilme bazi alanlarda ise biiylimeye yonelik bir strateji izledigi, bu
nedenle temel stratejisinin karma strateji oldugu sonucuna ulagilmaistir.

Al, A5, A6 isletmelerinin ana iiretim faaliyetlerinde bir degisime gitmeden,
iiriin ¢esitlendirme stratejileri izledigi, iretim kapasitesinde ve net satiglarinda
bir artig oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu bilgiler 1s1ginda isletmelerin mevcut
durumlarint koruyarak, spesifik alanlarda biiyiime stratejileri izledigi, bu
nedenle temel stratejilerinin karma strateji oldugu sonucuna ulagilmistir.

A9 isletmesinin son 3 yil icerisinde bir fabrikasinin kapatilmas ile birlikte
kapatilan fabrikanin iiretim kapasitesinin diger alanlara kaydirilmasi ve iiretim
kapasitesinde bir diisiis yasanmadig1, yeni {iretim teknigi ve yeni iirlin siirecleri
ilavesi gergeklestirildigi sonucuna ulagilmistir. Satis hacmi ve satig gelirleri
artarken, faaliyet karinin azalmasi, net satiglarin artarken donemi zarar ile
kapattig1 tespit edilmistir. Tiim bu bilgiler 1s18inda, temel stratejisinin karma
strateji oldugu sonucuna ulagilmistir.

A7 isletmesinin ana faaliyetlerinde bir farkliliga gitmeden bir iiriin
cesitlendirme stratejisi izledigi, faaliyet gosterdigi iki is kolundan bir is
kolunda iiretim kapasitesinin arttig1, digerinin azaldigi sonucuna ulasilmistir.
Net satis verileri incelendiginde ise bir 6nceki yila gore artis oldugu gézlenmis,
tim bu bilgiler 1s181inda temel stratejisinin karma strateji oldugu sonucuna
ulastlmistir. Arastirma bulgularindan ve ikincil verilerden elde edilen bilgiler
1s1g8inda arastirmaya katilan isletmelerin temel stratejileri asagidaki sekilde
tablolastirilmistir.
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Tablo 33: Arastirma Bulgularia Gére Temel Stratejiler

Temel Strateji

Al Karma Strateji
A2 Biiyiime Stratejisi
A3 Duragan Strateji
A4 Biiyiime Stratejisi
AS Karma Strateji
A6 Karma Strateji
A7 Karma Strateji
A8 Biiyiime Stratejisi
A9 Karma Strateji
Al10 Karma Strateji

5.1.2. insan Kaynaklan Planlamasi ile ilgili Karsilastirma ve Tartisma

Insan kaynaklar1 planlamasi alt boyutuna iliskin temalar, organizasyonel
plan ve hedeflerin analizi, gelecekteki insan kaynagi gereksiniminin ve beklenen
insan kaynagmin tahmini, isgiicii talebi fazlasi durumunda insan kaynaklar
gereksinimlerinin kargilanmasi, isgiicii arzi1 fazlast durumunda insan kaynaklari
gereksinimlerinin karsilanmasi, insan kaynaklarini etkileyen dig faktorler ve
insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen i¢ faktorler olarak belirlenmistir.
Insan kaynaklari planlamasina iliskin bulgular temel stratejiler baglaminda
karsilastirilarak benzerlik ve farkliliklarina iligskin tartisilacaktir.

Arastirmaya katilan tiim isletmelerin yillik olarak insan kaynaklari
planlamasi yaptig1, organizasyon semalarinin bulundugu ve goérev tanimlarinin
yapildigi sonucuna ulagilmistir.

Biiylime stratejisi uygulayan isletmeler, karma strateji uygulayan isletmeler
ve duragan strateji uygulayan isletmeler insan kaynaklar1 planlamasinin tiim
temalar1 ortak olusturulmustur (bknz Tablo 18). Biitce kodu, ii¢ temel strateji
icin de ortak olusurken mevcut durum ve rakip analizine iliskin kodlar biiyiime
stratejisine ve karma stratejiye sahip igletmeleri¢in olusmustur. Sirket stratejileri,
piyasa kosullari ve global trendler kodu ise yalnizca karma stratejileri izleyen
isletmelerde olusmustur. Biiylime stratejisini izleyen oOrgiitler insan kaynaklari
planlamasini yaparken uzun vadeli stratejik planlara gore degil kisa vadeli yillik
planlar1 esas aldiklarini dile getirmistir (bknz. Tablo 16- A4a, A2a). Biiylime
doneminde olan A8 isletmesi rakiplere vurgu yaparak rakiplerin uyguladiklari
stratejilerin kendi stratejilerini de degistirdigine deginmistir. Bulunduklari
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lokasyondaki benzer Slgekte yer alan rakipleri ile birlikte girilen ihalelerin
alinma durumuna gore personel ihtiyacini belirlediklerini ifade ederken iicret
politikalarint da rakip isletmelerin {icret artislarina gore planladiklarindan
bahsetmistir (bknz Tablo 16, A8a). Karma strateji izleyen orgiitlerde ise insan
kaynaklar1 planlamasiin belirlenmesinde sirket stratejileri one ¢ikmaktadir,
sirket stratejisine bagli olusturulan y1llik biitge planlamalari da deginilen konular
arasinda yer almaktadir (Bknz. Tablo 16). A9 isletmesi sirket karlilig1 ve piyasa
kosullarim1 da dikkate aldiklarini deginirken A6 isletmesi kiiresel ve ulusal
global trendleri de dikkate aldiklarina deginmis farkli isletmelerle de kiyaslama
(benchmark) yaparak insan kaynaklari planlamasimi sekillendirdiklerini dile
getirmistir.

Insan kaynaklar1 planlamasi igin temel veri setlerinden birini olusturan is
analizine aragtirma siirecinde siire¢ bakis agisiyla yaklagilmis, is analizinden
Once Orgiit ¢oziimlemesi yapilip yapilmadigi, is analizi sonrasi is degerlemesi
yapilip yapilmadig1 sorularina da yanit aranmistir. Biiylime stratejisine sahip
isletmelerin hic¢birinde 6rgiit ¢6ziimlemesi yapilamamasi aragtirma icin dikkat
¢eken verilerden birini olusturmaktadir. A2 ve A4 igletmelerinde is analizi ve
is degerlemesi yapilmig A8 isletmesinde ise is analizine iliskin hi¢bir asama
gerceklestirilmedigi ifade edilmistir. Yatay biiylime stratejisine sahip A4
isletmesinde tiim fabrikalarindaki pozisyonlarin benzerlik gostermesi nedeniyle
orneklem tizerinden caligmalarin yapildig: ifade edilirken A2 isletmesinde
kariyer planlamasi, iicret sistemleri gibi insan kaynaklar1 sistemlerini
uygularken is analizi ¢alismalarinin esas alindigina deginilmistir. Duragan
stratejiye sahip isletmede arastirma yaklasima uygun bir sekilde is analizi siire¢
olarak ele alinmakla birlikte, karma stratejiye sahip isletmelerde agirlikli olarak
is analizi benzer bir sekilde siire¢ olarak ele alinip uygulanmasina ragmen Al
ve A7 isletmelerinde i analizi yapilmadig: dikkat cekmektedir. A9 igletmesinde
is analizi ve is degerlemesi siireglerinde dis kaynak kullanim1 mevcutken A10
isletmesinde de yalnizca insan kaynaklari tarafindan degil paralel ekipler
tarafindan da yapildig1 vurgulanmistur.

(Suthar vd., 2014) tarafindan yapilan ¢alismada is analizi ve Orgiitsel
performans arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit edilirken, (Giimiis, 2005)
tarafindan yapilan c¢alismada da is analizleri ile karlilik, verimlilik ve
maliyetlerin diisiiriilmesi arasinda dogru oranti oldugu bulgusuna ulagilmistir.
Is analizinin cesitli performans &lgiitleri {izerindeki giiclii etkisi, is analizinin
gercekten de IK faaliyetlerinin temel tas1 ve rekabet avantaji elde etmek igin
hayati bir stratejik yonetim uygulamasi oldugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin bir diger temasi olan gelecekteki insan
kaynag1 gereksinimlerinin karsilanmasi ve beklenen insan kaynaginin tahmin
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edilmesi temasi ii¢ temel strateji i¢in de ortak olugsmustur. Gelecekteki insan
kaynagi ihtiyacinin tahmin edilmesi ve beklenen insan kaynagmin tahmin
edilmesi insan kaynaklari planlamasina literatiiriinde farkli siire¢ adimlari
olarak yer almasina ragmen aragtirma bulgular1 sonucu tek bir tema olusmustur.
Beklenen insan kaynaginin tahmin edilmesi, drgiitiin gelecekteki insan kaynagi
tespitinin ardindan mevcut insan kaynagini da dikkate alarak olusacak ihtiyacin
belirlenmesini kapsamaktadir. Arastirma kapsaminda goriisiilen isletmelerde
bu iki siirecin benzer algilanmalarinin nedenleri yapilan gézlemler ve aragtirma
verileri ile birlikte degerlendirildiginde, katilimer isletmeler gelecekteki insan
kaynaginin tahmin edilmesi siirecini gergeklestirirken mevcut insan kaynagini
dikkate alarak bu siireci gergeklestirmektedir. ilgili tema da yer alan duragan
ve karma stratejiye sahip bes isletme tarafindan biit¢e kodu olusmustur. Biitce,
belirli bir siire i¢in beklenen gelirler, harcamalar, standartlar ve performans
planidir Biitce, belirli bir zaman diliminde, genellikle bir yil i¢inde bireyin,
grubun, hiikkiimetin veya isletmenin beklenen gelir ve harcamalarinin bir
tahmini ve gelecek eylem planidir (Ugoani, 2019: 33). A3, A5 ve A7 isletmeleri
yillik biitgeler dogrultusunda gelecek doneme iligkin kadro planlamalarini
olusturduklarina deginirken A9 isletmesi yillik biitceye gore olusturduklarini
fakat ara donemde piyasa kosullar1 ve degisimlere gore revize edilebildigini
dile getirmistir. Benzer sekilde biitce esasina gore tahminleme yapan A10
isletmesi biitce ve kapasitelere gore belirlenen kadrolart aylik olarak takip
ettiklerini deginmistir. Gelecekteki insan kaynagi ve beklenen insan kaynaginin
tahminine yonelik temada olusan bir diger kod olan talebe yonelik tahminleme
ise bilyiime stratejisine sahip A8 isletmesinde ve karma stratejiye sahip Al
isletmesi tarafindan ortak olusturulmustur. Al isletmesi hatta bulunmasi
gereken minimum kisi sayisina gore bir norm kadro c¢alismasi yaptiklarini
geri kalan kadrolar1 ise iiretim kapasitesine gore gecici ya da mevsimsel
istihdam ettiklerini ifade ederken A8 isletmesinde ihalelerin alinma durumuna
gore personel alimi yapildigindan bahsedilmistir. Biiyiime stratejisine sahip
A2 ve A4 isletmelerinde ise tahminleme icin yillik is planlari dogrultusunda
departman yoneticileri ile goriismeler yapilarak kadrolarmn belirlendigi dile
getirilmistir. Bu tahminleme yontemi literatiirde belirli bir konu hakkinda
yapilandirilmis yiiz yiize toplantilar ile uzman goriislerinin alinarak fikir
birligi saglanmasi iceren nominal grup teknigini icermektedir (Harvey ve
Holmes, 2012: 188). Ihtiya¢ duyulacak calisan sayisini belirlemek amaciyla
farkli departmanlardan bir grup yonetici bir araya geldigi bu yontemde her
yonetici kendi durumunu agiklama firsatina sahip olacagi i¢in kararin tek bir
kisi tarafindan tahakkiim altina alinmasini engelleyen bir yontem olan nominal
grup goriismelerinde (Swanepoel vd., 2003: 242) goriisme Oncesi hazirliklar
ve planlamalar i¢in bir zaman ayrilmali dikkatlice yapilmalidir. Bu ydntemin
en biiyiik dezavantajlarindan biri ise esneklikten yoksun olmasi olarak ifade
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edilebilir (Kleiner, 1996). Gelecekteki insan kaynagi ve beklenen insan
kaynagmin tahminlemesinin ardindan isletmelere bu ¢alismalar sonucunda ise
alim ve c¢ikarim yapip yapmadiklari sorulart yoneltilmis karma strateji izleyen
A9 ve A10 isletmeleri haricinde isten ¢ikarim yapilmadigi ve tiim isletmelerin
ise alim yaptig1 sonucuna ulagilmistir. A9 isletmesine bagli bir fabrikanin
kapatilmasi, A10 isletmesinin iiretiminde yasanan diisiis ve iki isletmeninde
mali donemi zarar ederek kapatmasinin isten ¢ikarimlarin nedenlerinden oldugu
ifade edilebilir. Arastirmanin bu bulgusu degerlendirilirken bazi kisitlarin géz
oniinde bulundurulmasi da énem arz etmektedir. Aragtirmanin yapildig: 2021
yilinda kiiresel diizeyde yasanan pandemi kaynakli iilkemizde yaklasik 1,5 yil
isten ¢ikartma yasag1 uygulanmasinin sonuca etki ettigi diisiiniilmektedir.

Aragtirma kapsaminda isletmelere mevcut insan kaynagma iligskin bir
envanter bulunmakta midir sorusu yoneltilmis, duragan strateji izleyen A3
isletmesi bulundugunu, biiyliime stratejisini izleyen A4 isletmesi kismen
bulundugu, A8 isletmesi bulundugunu A2 isletmesi ise bulunmadigini ama
isletmelerinde agik bir iletisim bulundugu i¢in {ist yonetimden ast pozisyona
kadar herkesin birbirini tamidigin1 dile getirmistir. Karma strateji izleyen
isletmeler A3, A5, A8, A9 ve A10°da bulunurken A6 ve A7 isletmelerinde bir
envanter olmadig1 ama sistemsel verilerin (demografik bilgiler, yas, egitim vb)
bulundugu bilgisine ulagilmistir.

Isgiicii talebi fazlas1 durumunda insan kaynagi ihtiyacinin temasinda dis
kaynakli ise alim ve i¢ kaynakli ise alim kodlar1 bliylime, karma ve duragan
strateji izleyen isletmeler i¢in ortak olusmustur. Biiylime stratejisi izleyen A8
isletmesi haricindeki tiim igletmeler oncelikli tercihlerinin ihtiyaci transfer veya
terfi yolu ile i¢ kaynaklari ile karsilamak oldugunu dile getirirken, A8 isletmesi
mavi yakali personellerde uzmanlasma nedeniyle transfer ve terfilerin zor
olduguna deginerek dis kaynakli alim yaptiklarini ifade etmistir. A8 isletmesi
hari¢ tiim isletmelerin i¢ kaynaklarin yetersiz kalmasi durumunda son care
olarak bagvurduklar bir yontem olarak ifade ettikleri dis kaynakli ige alimda A3
isletmesinde kanun miisaade ediyorsa alt isveren tercih ettiklerin dile getirirken
A6 isletmesi terfi ve transferlerle bosalan kadrolarda dis kaynakli ise alim
yaptiklarini dile getirmistir. Biiyiime stratejisi izleyen A2 isletmesinde giivene
dayali bir yap1 oldugu vurgusu yapilarak ozellikle yonetsel pozisyonlarda
disaridan personel teminine sicak bakilmadigi ve yoneticilerin ast kadrolardan
yetistirildigi ifade edilmistir.

Isgiicii arz1 fazlas1 durumunda insan kaynagi gereksinimlerinin karsilanmasi
temasinda rotasyon ve isten ¢ikartma temasi ortak olusurken organizasyonel
kiigiilme temas1 karma strateji izleyen A9 ve AS isletmelerinin ifadeleri ile
olugmustur. Bugiine kadar hi¢ isgiicii arz1 fazlas1 durumu ile karsilagmadiklarini
ifade eden biiyiime stratejisi izleyen A8 isletmesi haricinde tiim isletmeler
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oncelikli tercihlerinin rotasyon oldugunu ve isten ¢ikarmanin son ¢are oldugunu
dile getirmistir Isletmelerin dile getirdigi isten cikarmanin son ¢are oldugu ifadesi
is hukukuyla biitiinliik gostermektedir. Is hukukunda “feshin son care olmasi
ilkesi” olarak adlandirilan bu durumda is giivencesi sistemindeki is iliskilerinde
gegerli fesih hakkinin dogumu igin, igverenin dncelikle fesihten daha hafif
onlemlere basvurmus olmasi ancak bu Onlemlerin uygulanmasi sonucunda
dahi iliskiyi slirdiirmenin miimkiin olmamasi1 gerekmektedir (Yildiz, 2013:
694). Isten ¢ikarmanin etkileri degerlendirilirken yalnizca hukuki etkiler degil
sosyal, psikolojik ve toplumsal etkilerin de goz oniinde bulundurulmasi 6nem
arz etmektedir. Yapilan arastirmalar igsizligin su¢ oranlari, intiharlar, saglik
problemleri, psikolojik rahatsizliklar, stres, depresyon ve kaygi diizeylerinde
artis, sosyal iliskilerden yoksun kalma, topluma yararli olma duygusunda
kayip gibi pek ¢ok etkisinin oldugunu ileri siirmektedir (Dursun, 2012;Adak,
2010; Atila ve Celikkaya, 2020;Kurt, 2006). Isten ¢ikarma karar1 yalmzca
isten cikarilan calisanlar {lizerinde degil isten ¢ikarilmayan “geriye kalanlar”
tizerinde de etkiye sahiptir. Geriye kalan sendromu ( Survivor Sydnrome)
isini koruyabilen isgliciinde goriilen duygusal yapi ile davranislarda karmasa
ve sapma olarak ifade edilmektedir (Yildirim ve Yavan, 2008: 186). Isten
cikarimlarin geride kalan personelin orgiitsel bagliligi, isten ayrilma niyeti,
ise katilim, i yiikii ve is glivencesi lizerinde etkili oldugu ileri siiriilmektedir
(Allen vd., 2001: 145).

Duragan strateji izleyen A3 isletmesi rotasyon kararini verirken arz
fazlaliginin siirekli olup olmadigina gore sekillendigine deginmis stireklilik arz
etmiyor ise rotasyona alternatif iicretsiz izin veya yillik izin kullanimlarinin
artirllmasi ¢oziimlerine de gittiklerini dile getirmistir. A7 isletmesi ise igglicii
arzi fazlaliginin spesifik bir alanda m1 sirket genelinde mi olduguna ve
personel performansina dikkat ¢ekmis genel olarak bir fazlalik olmamasi ve
personelin performansinin diisiik olmamasi durumunda rotasyonun oncelikli
olduguna vurgu yapmustir. Performansa vurgu yapan bir diger isletme olan
A2 igletmesi performansi A7 isletmesinden farkli konumlandirmig rotasyonda
performansi diisiikk olanlar1 ve yoneticisiyle uyum problemi yasayanlari
onceliklendirdiklerini ifade etmistir. Karma strateji izleyen A9 ve AS isletme
isglicli arz1 fazlas1 durumunda organizasyonel kiiciilmeye gittiklerini de dile
getirmistir.

Ortak temalardan biri olan insan kaynaklari planlamasini etkileyen dig
faktorler temasinda ekonomi ve politika ile rekabet kodu karma ve biiylime
stratejisi izleyen isletmelerde ortak olarak olusurken, kiiresel salgin ii¢ temel
stratejiyi izleyen isletmeler i¢in ortak kodu olusturmustur (bknz. Tablo 23).
Karma ve biiyiime stratejisi izleyen isletmeler ekonomik ve politik gelismeler
ve degismelerin insan kaynaklari planlamasini etkiledigini dile getirirken
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aragtirmanin gerceklestigi 2021 yilinda yasanmaya devam eden kiiresel salginin
insan kaynaklar1 planlamasina olan etkisi igletmelerin vurguladiklari bir diger
degisken olarak ifade edilmistir. Karma strateji izleyen A1 ve A7 isletmeleri
piyasa iicretlerinin planlama tizerindeki etkilerine dikkate ¢ekerken sirketin
piyasa beklenti iicretlerini karsilayamamasimin istihdamda zorluklara yol
actigina deginmislerdir. Duragan strateji izleyen A3 isletmesi nitelikli personel
bulmada yasanan sikimtisinin planlarimi etkilediginden ve tilkemizdeki ara
eleman sikintisinin 6neminden bahsederken, karma strateji izleyen AS ve A6
isletmeleri teknolojik degisimler ile miisteri, toplum ve devletin beklentilerinde
yasanan degisimlerin planlama {izerindeki etkisine deginmistir. Karma
stratejiyi izleyen Al igletme ihracat yapiyorsa kur degisimlerinin etkiledigini
dile getirirken A10 isletmesi isgiicii rekabetine deginmis bolgede yeni organize
sanayi bolgeleri acilmasimin planlamalarini etkilediginden bahsetmistir.

Ortak temalardan biri olan insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen
i¢ faktorler temasinda isletmelerin ifadeleri dogrultusunda 13 farkli kod
olugsmustur. Biiylime stratejisi izleyen A2 isletmesi isletmenin kullandigi
teknolojik gelismelerin,A4 isletmesi yonetsel degisikliklerin planlamalarini
etkiledigini dile getirirken A8 isletmesi personel devrinin etkilerine deginmistir.
Duragan bir strateji izleyen A3 isletmesi karma bir strateji izleyen AS isletmesi
ile benzer bir sekilde yeni yatirim kararlarinin ve sirket politikalarinin etkisini
dile getirmis, A5 isletmesi yeni yatirim kararlarinin hem personel sayisinda
hem de personel niteliginde farklilagmaya yol actigina dikkat cekmistir.
Karma strateji izleyen A6,A9 ve A10 isletmeleri ¢alisan potansiyelinin de
planlama {tizerindeki etkisini dile getirirken, A9 isletmesi organizasyonel
degisikliklerinde etkisine deginmistir.

5.1.3. Yetenek Yonetimi ile ilgili Degerlendirme

Yetenek yonetim alt boyutuna iliskin temalar, yetenek yonetimi kavrami,
yetenek yonetimi uygulamalari, yeteneklerin belirlenmesi, yetenegin
cezbedilmesi, yetenegin ise alim ve se¢imi, yetenegin gelistirilmesi ve yetenegin
elde tutulmast olarak belirlenmistir. Yetenek yonetimine iligkin bulgular temel
stratejiler baglaminda karsilastirilarak benzerlik ve farkliliklarna iligkin
tartisilacaktir.

Aragtirmanin yetenek yonetimi ile ilgili ilk kisminda katilimci isletmelerin
insan kaynaklar1 yoneticilerine yetenek yonetimi kavrami nedir sorusu
yoneltilerek kurumunun yetenek yonetimine bakis acist hakkinda bilgi
edinilmeye calisilmistir. Yetenek yonetim temasi 3 strateji grubu i¢inde ortak
olugmustur. Biiylime stratejisi izleyen A2 igletmesi yetenek yonetiminde sirketin
stratejik hedefler ile uyumlu istihdam politikalar1 olusturulmasma dikkate
cekmis, istihdam edilen yeteneklerin gelisiminin saglanmasi ve elde tutulmasinin
Oonemine deginmistir. Biiylime stratejisi izleyen A4 isletmesi yetenegi potansiyel
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boyutu ile ele almis personelin farkli 6zelliklerinden faydalanilmasinin yetenek
yonetimi oldugunu dile getirmistir. Bliylime stratejisi izleyen AS8 isletmesi
ise yetenegi performans boyutu ile ele almis yetenegin gorevdeki basari
oldugunu ve para ile yonetilebilecegini dile getirmistir. Duragan strateji izleyen
A3 isletmesi yetenek yonetiminde yetenegin ise alim ve seg¢iminin Onemine
vurgu yapmis alaninda en iyilerle calistyor olmanin igletmesinin en biiyiik
avantaj1 oldugunu dile getirmistir. Karma strateji izleyen Al isletmesi yetenek
yonetimini personel gelisimi boyutu ile ele alarak sirketi ileriye tasiyabilecek
kisilerin tespiti ve gelisimi olarak dile getirirmistir. A7 isletmesi de benzer
bir sekilde personel gelisimine vurgu yapmis kritik pozisyonlar ve yetenek
havuzuna deginmistir. Yetenek yOnetimini cezbetme boyutuyla yalnizca A5
isletmesi ele almis yetenegi cezbetmek i¢in gdriiniir olmaya galistiklarini ve
ticret politikalarini da buna gore olusturduklarini dile getirmistir. AS isletmesi
iicret politikasinin ayni zamanda tutundurma igin de Onemine deginmistir.
Tutundurma boyutunu ele alan bir diger isletme A6 ise yetenek yonetimini iyi
tiniversitelerden mezun potansiyel ¢alisanlarin elde edilmesi ve elde tutulmasi
oldugunu ifade etmistir. A9 isletmesi yetenek yonetimini dogru ¢alisanin dogru
yerde konumlandirmasi olarak ifade ederken A10 isletmesi yeteneklerin kurum
hedeflerini destekleyecek sekilde degerlendirilmesine vurgu yapmstir.

Biiyiime stratejisine sahip isletmelerin yetenek yonetimine iliskin
yaklasimlar1 insan kaynaklari yonetimi ile benzerlik tasimaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi isletmenin tiim ¢alisanlarina yonelik uygulanirken yetenek
yonetimi isletme tarafindan belirlenen gorece daha kisith “yetenek” olarak
belirlenen ¢alisanlar1 kapsamaktadir. A2, A4 ve A8 isletmelerinin ifadelerinde
tiim c¢aliganlarin potansiyelleri, gelisimi ve performanslarina yonelik ifadeler
insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi arasindaki farkin tam olarak
anlasilamadigini gostermektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin temalar da 3 strateji icinde ortak
olusmustur. Biiyiime stratejisine sahip A2 ve A8 isletmelerinde yetenek
yonetimine iligkin bir uygulama ger¢eklesmezken A4 isletmesinde rotasyon ve
egitim uygulamalar1 yetenek yonetimi uygulamalar1 olarak ele alinmaktadir.
Karma strateji izleyen Al ve A9 isletmesi yetenek havuzu uygulamalar
oldugunu, yetenek havuzunda yer alan personellerin yetenegin gelisimi
kapsaminda kocluk, mentorluk gibi gelisim programlar ile de desteklendigini
dile getirmistir. A5 isletmesi yetenek yonetimine iliskin cezbetme, rotasyon,
egitim ve gelisim ve elde tutmaya yonelik uygulamalarindan bahsederken
kritik pozisyonlarin belirlendigine de deginmistir. Duragan strateji izleyen A3
isletmesi yetenek yonetimi uygulamalarinda yalnizca yetenegin gelisimi i¢in
egitim programlari diizenlendiklerine deginirken isletmesinde lisansiistii egitim
ve Ingilizce egitimlerin finansal olarak da desteklendigi vurgulanmistir. Karma
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strateji izleyen A7 isletmesinde egitim ve gelisime yonelik uygulamalarin
disinda yedekleme planlart da olusturulduguna, A10 isletmesinde ise
yeteneklerin belirlenmesi ve degerlendirilme siireglerine deginilmistir.

Yetenegin belirlenmesine iliskin temalarda 3 strateji i¢in ortak olusmustur.
Yeteneklerin belirlenmesi siirecinde olusan yetkinlik sozliigii kodu duragan
strateji izleyen A3 isletmesi, karma strateji izleyen A1, A5 ve biiylime stratejisi
izleyen A4 ve A8 isletmesi i¢in ortak olusmus, A3 isletmesi bir yetkinlik
sozliiklerinin oldugunu ama kiiresel salgin nedeniyle hayata geciremediklerini
dile getirmistir. Al isletmesi hem tiim c¢alisanlar hem de yetenek havuzunda
yer alan ¢alisanlar i¢in ayr1 ayr1 sozliikler oldugunu dile getirirken AS igletmesi
yetkinlikleri temel, yonetsel ve fonksiyonel olarak {i¢ ayr1 baglikta dlgtiiklerine
deginmistir. Yetenegin belirlenmesi siirecinde yalnizca karma strateji izleyen
A9 isletmesinde performans—potansiyel matrisi uygulamasi gergeklesmektedir.
Biiyiime stratejisi izleyen A2, duragan strateji izleyen A3 ve karma strateji
izleyen A6 isletmelerinde yetenegin belirlenmesinde kurum degerlerinin
dikkate alindig1 da dile getirilirken, biliylime stratejisi izleyen A8 isletmesi
yalnizca demografik degiskenler ve is tecriibesini esas aldiklarini ifade etmistir.
Yetenegin belirlenmesi silirecinde kurum hedeflerini dikkate alinmasi yalnizca
A6 isletmesinde dile getirilirken, isin gerekliliklerine A3 ve A4 isletmeleri
tarafindan dikkat g¢ekilmis yetenegi isin gerekliliklerine gore de farklilik
gosterdigi vurgulanmustir.

Yetenegin cezbedilmesine iliskin tema 3 strateji i¢inde ortak olugmustur
Yetenegin cezbedilmesi temasi yonelik sosyal medya kodu 3 strateji icinde
ortak olusurken, akademik isbirlikleri kodu duragan ve karma stratejiler,
isveren markasi ve ¢alisan deger Onerisi kodu biiylime ve karma stratejiler,
yetenek programlari, sosyal etkinlikler, kariyer firsatlari kodu yalnizca
karma strateji izleyen isletmelerde olugmustur. Biiyiime stratejisi izleyen A2
isletmesi sosyal medyada yapilan etkinlik paylasimlarinin ve ¢alisanlarinin her
ihtiyaglarinda yaninda bulunmalari, ise alim siireglerinde adaylarla dogru bir
iletisim kurmalar1 sayesinde ¢alisanlar araciligi ile yaptiklari reklamin ( ¢aligan
deger Onerisine) yetenekleri cezbetmelerinde etkili oldugunu dile getirirken,
A2 igletmesi isletmelerinin “hak yemez” imajinin cezbetmede etkisine
deginmistir. Biiylime stratejisi izleyen bir diger isletme olan A8 isletmesi
iicret politikalarin1 farklhilastirarak yetenekleri cezbetmeye calistiklarina
deginmis ama etkili olmadigin1 cezbedemediklerini dile getirmistir. Duragan
strateji izleyen A3 igletmesi akademik isbirlikleri ile yetenekleri cezbetmeye
calistiklarina deginmis, tiniversite dgrencileri icin ¢esitli isbirligi programlari
gerceklestirdiklerini ifade etmistir. Karma strateji izleyen Al isletmesi sosyal
medya, iicret ve yan haklar ve yetenek programlari ile cezbetme ¢aligmalarina
deginirken A5 isletmesi akademik isbirlikleri, {icret ve yan haklarda
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farklilagma, sosyal etkinlikler ve kariyer firsatlari ile cezbetmeye c¢alistiklarini
dile getirmistir. Yurtdisinda bir fabrikalar1 oldugunu ifade eden AS isletmesi
yurtdisinda ¢aligma olanagi saglayabiliyor olmalarinin hem cezbetme hem
de tutundurma i¢in 6nemine deginmistir. A9, A6 ve A10 isletmeleri igveren
markasiin yetenekleri cezbetmedeki etkisine deginmis, A10 isletmesi ayni
zamanda iicret ve yan haklar kapsaminda 420 calisanina ev vermelerinin de
cezbetmede 6nemli olduguna dikkat cekmistir.

Yetenegin ise alim ve sec¢imine iligkin tema ve tema altinda yer alan
ise alim ve aday incelemeleri ile se¢cim goriismeleri kodu 3 strateji i¢inde
ortak olugmustur. Biiyiime stratejisi izleyen A2 ve A4 isletmelerinde ilan
yayimlanmasi, insan kaynaklari birim gorlismesi ve yonetici goriismeleri
seklinde gergeklesen ise alim ve secim siireci A8 isletmesinde yalnizca insan
kaynaklar1 yonetici tarafindan gerceklestirildigi dile getirilmistir. Yalnizca
saglik problemi ve adli sicil kaydimi igse alimda kriter olarak belirlediklerini
ifade eden A8 isletmesi yeterli aday bulamadiklarini ve adaylar tarafindan
bagvuru yapilmadigini dile getirmistir. Duragan strateji izleyen A3 isletmesi ige
alim ve se¢im siirecinde kariyer portallar1 ve sosyal medya ilanlarina ek olarak
akademik isbirliklerinden de yararlandiklarini ifade ederken biiylime stratejisi
izleyen AS, A6 ve A9 isletmeleri oncelikle i¢ ilan yayinlayarak i¢c adaylar
degerlendirmeye alindiklarimi dile getirmistir. Biiylime stratejisi izleyen A1,AS,
A6 ve A7 isletmeleri segim goriismelerinde cesitli testler (Ingilizee, kisilik,
yetkinlik, vb.) uyguladiklarini ifade ederken, A6 isletmesi ayn1 zamanda vaka
analizi calismalarmi da secim siirecinde uyguladiklarina dile getirmistir. ise
alim ve se¢im siireci yetenek yonetiminin elde tutma ve gelistirme asamalar1
icinde 6nem arz etmektedir. Yapilan aragtirmalar ise alim siirecinin performans,
orgiitsel verimlilik, is tatmini ve isten ayrilma niyetleri iizerinde etkili oldugunu
ileri siirmektedir (Tiirkben, 2019); (Sincar, 2020) (AL-Zoubi, 2021).

Yetenegin gelisimine iligkin tema ve egitim ve rotasyon kodlar1 3 strateji
icinde ortak olusurken is zenginlestirme, performans degerlendirme ve
mentorluk kodu yalnizca karma strateji izleyen isletmelerde olusmustur.
Biiyiime stratejisi izleyen A8 igletmesinde yetenegin gelisimi i¢in herhangi bir
uygulama bulunmazken, A2 ve A8 isletmeleri egitim programlarinin oldugunu
fakat kiiresel salgin nedeniyle aktif olarak uygulayamadiklarini dile getirmistir.
Karma strateji izleyen Al, AS5,A6, A7, A9 ve A10 isletmeleri yeteneklerin
gelisimiigin egitim programlari olduguna deginmis A6,A7 ve A10isletmelerinde
egitim olusturuldugu dile getirilmistir. Etkin bir egitim programlari olduguna
vurgu yapan A5 isletmesi ise egitimleri projeler ile desteklediklerine dikkat
cekerek farkli departmanlardan olusan takimlarla gergeklesen bu projelerin
caligsanlarin farkli alanlardaki yeteneklerini de gelistirdigine vurgu yapmistir.
Biiyiime stratejisi izleyen A2 ve A4 isletmeleri, duragan strateji izleyen A3
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isletmesi ve karma strateji izleyen AS ve A10 igletmeleri yetenegin geligimi i¢in
rotasyon uyguladiklarini dile getirmis, AS isletmesi rotasyonlarin farkli bakig
kazandirma, rekabet ve gelisim i¢in firsat yarattigini vurgulamistir. Karma
stratejisi izleyen Al ve A9 isletmeleri yetenegin gelisimi i¢in igletmelerinde
kogluk uygulamasinin gergeklestigini dile getirirken A6 isletmesi performans
degerlendirmesi ile gelisim yonlerinin belirlendigine dikkat ¢ekmistir. Karma
strateji izleyen bir diger isletme olan A7 isletmesinde ise yetenegin gelisimi
i¢in ig zenginlestirme uygulandig ifade edilmistir.

Yetenegin elde tutulmasina iliskin tema ve fazla mesaide kaginilmasi, sosyal
aktiviteler, caligma saatlerinin diizenlenmesi, maddi ddiiller, maddi olmayan
odiiller, 6zel sigortalar, sosyal yardimlar 3 strateji i¢in ortak olusmustur. Bliylime
stratejisi izleyen A2 isletmesi kaybetmemek icin rotasyon uyguladiklarini
dile getirirken mesai saatlerine dikkate ettiklerine ve cumartesi ¢alismalarini
kaldirdiklarini ifade etmistir. Biiyiime stratejisi izleyen bir diger isletme olan
A4 isletmesi de fazla mesainin igletmelerinde hos karsilanmadigina deginmis,
A2 igletmesi ile benzer bir sekilde cumartesi ¢calismalarinin kaldirildigini dile
getirmistir. Sosyal faaliyet uygulamalarina da deginen A2 ve A4 isletmeleri
maddi ve maddi olmayan &diillendirmeler, 6zel sigorta ve dini bayramlarda
nakdi yardim uygulamalari1 oldugunu da dile getirmislerdir. Biiylime stratejisi
izleyen bir diger isletme olan AS8 isletmesi ise yalnizca sosyal faaliyetleri
gergeklestirdiklerini - belirtmigtir. Duragan strateji izleyen A3 isletmesi
fazla mesaiden kagindiklara deginirken mesai saatlerini yasal siirlara ve
yasal smirlarin altina ¢ekmeye, is yasam dengesi olusturmaya calistiklarini
dile getirmis, fazla mesainin Onlenmesi i¢in gerekli durumlarda personel
istihdami yoluna gittiklerini vurgulamistir. Karma strateji izleyen AS isletmesi
calisanlarin ¢ocuklarina iiniversiteye kadar mentorluk destegi verildigini dile
getirmis, sosyal aktivitelerin yalnizca caligsanlarla degil calisanlarin ailesini de
kapsadigina da dikkat ¢cekmistir. Maddi ve maddi olmayan 6diiller, 6zel sigortalar
tiim stratejiler i¢in ortak kodlar olarak yer almistir. Karma strateji izleyen A8
ve AS igletmeleri tutundurma ile ilgili ticrete vurgu yapmis, A10 isletmesi “adil
yasam licreti” ifadesine yer verirken isletmesi ¢alisma imkanlarini iyi tuttuklar
icin bulunduklari lokasyonda aday ve calisan kaybetmediklerine deginmistir.

5.2. Sonug ve Oneriler

Savag icinde bir ¢atigmay1 kazanma hedefini ifade eden askeri kokenli
bir kavram olan strateji, yogun rekabetin yasandigi gilinlimiizde oOrgiitlerin
hayatta kalmalari, rekabet iistinliigii saglamalar1 ve ortalama iizerinde kar
edebilmesi icin rehberlik etmektedir. Orgiitlerin stratejilerini belirlemesi
teknolojik gelismeler ile birlikte yogun bir degisimin yasandig1 giiniimiizde bir
yon belirlemis olmasini ve bu yon dogrultusunda yeni hedefler belirlenmesini
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saglamaktadir. Orgiitlerin belirledikleri hedefe ulasabilmesi igin en 6nemli
kistas kaynaklarin etkin ve verimli kullanimidir.

Calismanin ilk ii¢ boliimiinde stratejik yonetimde temel stratejiler, insan
kaynaklari planlamasi ve yetenek yonetimi ilgili literatiir incelemesi yapilmaistir.
Stratejik yonetim kavraminin tarihsel gelisimi ve siire¢lerinden bahsedilerek,
caligmanin temel arastirma sorusunun degiskenini olusturan temel stratejilere
yer verilmistir. Temel stratejiler stratejik yonetim yaklasimlaria bagli olarak
literatiirde farklilik gostermektedir. Calismamizda Ulgen ve Mirze (2000)’in
siniflandirmasi esas alinmistir Bu siniflandirmaya gore temel stratejiler biiyiime
stratejileri (1), kiiclilme stratejileri (2), duragan stratejiler (3) ve karma stratejiler
(4) olmak iizere dort boyutta ele alimustir. insan kaynaklari planlanmasi kavram
olarak yeni olmamakla birlikte igerigi itibariyle siirekli degisen bir kavramdir.
Bu nedenle calismada gilincel yetenek yonetimi yaklagimlari yakalanmaya
caligilmig, kapsamli bir literatiir incelemesinin ardindan siire¢ bakis agisi ile
ele alinmig, organizasyon planlariin ve hedeflerinin analizi(1), is analizi(2),
gelecekteki insan kaynagi gereksiniminin tahmin edilmesi (3), mevcut insan
kaynaginin envanterinin hazirlanmasi (4), beklenen insan kaynaginin tahmin
edilmesi (5) ve insan kaynag1 gereksinimlerinin karsilanmasi olmak iizere bes
asamada ele alinmistir.

Yetenek yonetimi 2000’li yillardan itibaren s6z edilmeye baslanan
ve yakin zamanda is diinyasinda uygulama alani bulan nispeten yeni bir
kavramdir. Uluslararasi yazinda yeri olmakla beraber Tiirk¢e yazinda oldukga
az calisilmig bir kavram olmasi nedeniyle calismanin alan yazina katki
saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu nedenle kavram detaylica ele alinmis, tanimi
ve kapsamiyla ilgili hemen her goriise yer verilmeye ¢alisilmistir. Detayli bir
literatiir incelemesinin ardindan, yetenegin planlamasi (1) kilit pozisyonlarin
belirlenmesi (2), yetenekli ¢alisanlarin tespiti ve siniflandirilmasi (3), yetenek
havuzu (4), yetenegin cezbedilmesi (5), yetenegin ise alinmasi ve se¢imi (6),
yeteneklerin gelisimi (6) ve yetenegin elde tutulmasi (7) olmak iizere yedi
asamada ele alinmugtir.

Calismanin  dordiincii  boliimiinde, temel stratejilere gore insan
kaynaklar1 planlamasi ve yetenek yonetimi uygulamalarin farklilik gosterip
gostermediginin incelenmesine yonelik olarak yapilan alan arastirilmasi
anlatilmistir. Bu boliimde ilk olarak arastirmanin amaci ve énemine deginilmis,
arastirmaciyr bu arastirmayi yapmaya yonlendiren arastirma sorulart ifade
edilmistir. Sonrasinda, aragtirmanin yontemi ve veri toplama araglarindan s6z
edilmis; arastirmanin nitel arastirma ve durum c¢aligmasinin desenini ile dizayn
edildiginden bahsedilmistir. Arastirmanin evrenini Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan hazirlanan Tiirkiye’nin ilk 500 biiylik sanayi kurulusu listesinde Ege
Bolgesinde yer alan 6zel sirketler olusturmaktadir. Aragtirmanin basladigi tarihte
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giincel listenin 2020 yilina ait olmas1 sebebiyle arastirmanin evreni bu liste
dikkate alinarak belirlenmistir. Calismanin konusu geregince arastirmada analiz
birimi “insan kaynaklar” olarak belirlenmistir. Aragtirmanin katilimcilarini
belirlemek i¢cin amacgh 6rneklem yontemlerinden dlgiit 6rnekleme ve kartopu
ornekleme yoOntemi birlikte kullanilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu
ISO 500 listesinde Ege Bolgesinde yer alan 10 isletmenin insan kaynaklari
yoneticileri olusturmaktadir. Temel stratejiler, insan kaynaklar1 planlamas1 ve
yetenek yonetimi kavramlari ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalar dayanarak
almarak arastirma modeli kurulmus, arastirmanin temel sorusu ve diger
arastirma sorulart belirlenmistir. Arastirma verilerinin analizinde betimsel
analiz yonteminden yararlanilmis, Nvivo 12 araciligiyla kelime sikliklar1 analiz
edilmis kelime bulutu olusturulmustur.

Aragtirma sonucu elde edilen verilerin degerlendirilmesinde toplanan
verilerin, katilimcilarm aragtirma varsayimina iliskin olarak neleri sdyledikleri
ya da hangi sonuclar1 ortaya koydugunu anlayabilmek i¢in dncelikle betimsel
analizden yararlanilmistir. insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilan goriismeler
sonucu elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda diiz yaz1 haline getirmis ve
katilimcilarin ayni sorulara verdikleri yanitlar sirasiyla alt alta getirilerek
tablolagtirilmistir. Bu yontem ile veriler 6zetlenerek diizenlenmis ve igerik
analizi i¢in uygun hale getirilmistir. Daha sonra betimsel analizde &zetlenen
ve yorumlanan veriler, daha derin bir isleme tabi tutularak kodlama islemi
gerceklestirilmistir. Verilerin kodlanmasinin ardindan birbirine benzeyen veriler
bir araya getirilerek temalagtirma yapilmistir. Degerlendirme béliimiinde ise
nitel verilerin degerlendirilmesi sonucu elde edilen bulgular temel stratejilere
gore karsilastirilarak degerlendirilmistir.

Duragan ve karmastratejiizleyenisletmelerde insan kaynaklariplanlamasinin
sekillendirilmesinde sirket stratejileri temel alinirken, bliylime stratejisi izleyen
isletmelerin stratejik planlara gore degil kisa vadeli yillik planlara gore hareket
ettigi bulgusuna ulasilmistir. Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin gereken
insan kaynaginin tahmin edilmesi siire¢lerinde karma strateji ve duragan strateji
izleyen isletmeler; sirketin gelecek doneme iliskin hedefleri gelirler, giderler,
performans gibi Olgiilebilir kritere gore hareket ederken, biiylime stratejisi
izleyen orgiitlerin yillik planlara gére nominal grup teknigine ve talebe gore
planlama yapmalari da 6ne c¢ikan diger bulgulardan birini olusturmaktadir.
Tahminleme i¢in yaygin kullanilan bir teknik olan nominal grup goriismeleri
biiylime stratejisine sahip isletmeler i¢in avantajlarla birlikte bazi1 dezavantajlari
da beraberinde getirmektedir. Yeni tesis ve fabrika kurulumu gibi biiyilik
yatirimlar gerceklestiren katilimer isletmelerin hedeflerine ulagmak i¢in gereken
verimlilik ve etkinligin saglanmasinda dlgiilebilir yontemlerden yararlanmadan
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yalnizca yonetici 6ngoriilerine gore hareket etmelerinin norm kadro iistiinde
veya altinda istihdama yol agabilecegi gdz dniinde bulundurulmalidir.

Yetenek yoOnetimine iliskin yaklagimlar degerlendirildiginde biiyiime
stratejisi izleyen katilimer isletmelerde etkin bir yetenek yonetimi sistemi
bulunmamasi arastirmanin dikkat ¢eken bulgularindan birini olugturmaktadir.
Biiylime stratejisine sahip isletmelerde yetenek ydnetimi uygulamalarindan
elde edilen veriler genel kapsami ile degerlendirildiginde yetenek yonetimi
kavraminin ve kapsaminin tam olarak anlasilmadigi ve insan kaynaklari yonetimi
ile benzer olarak algilandig1 ifade edilebilir. Biiylime stratejisi izleyen A2 ve
A4 isletmelerinde tiim c¢alisanlara yonelik gelisim faaliyetleri insan kaynaklar1
yonetimi kapsaminda degerlendirilmis A8 isletmesinin tiim ¢aliganlara yonelik
bir gelisim politikasinin olmamasi da dikkat ¢gekmistir. Duragan strateji izleyen
isletmede de etkin bir yetenek yonetim sistemi bulunmamakla birlikte ise alim
ve gelisim siireglerinde sistematik olmayan yetenek yonetimi faaliyetlerinde
bulunduklari ifade edilebilir. “Isletmenin basarisinin arkasindaki en &nemli
etkeni alaninda en iyilerle calisilmasi” olarak ifade eden isletme insan
kaynaklar1 yoneticisinin bu ifadesi yetenek yonetiminin Orgiitiin hedeflerine
ulagmasindaki 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Karma strateji izleyen isletmelerde
yetenek yonetimi ve insan kaynaklari yonetiminin kavram ve kapsamlari
arasindaki ayrim daha belirgin bir sekilde ifade edilmistir. Cezbetme, elde tutma
ve gelistirme i¢in sistematik bir yaklagim sergileyen karma stratejiye sahip
isletmelerde yetenegin cezbedilmesi i¢in sistematik calismalarin yapilmasi da
aragtirmalarin dnemli bulgularindan birisini olusturmaktadir.

Elde edilen sonuglar biiyiime stratejisi izleyen katilimci igletmelerin yeni
tesis, yeni fabrika yatirimlart bulunmakla birlikte etkin bir insan kaynaklari
planlamasi ve yetenek yonetimi sistemlerinin bulunmamasi fiziksel, hacimsel
ve cirosal bir bliylimeye odaklanmalari ile iligkili degerlendirilebilir.

Calismanin bulgularina dayanarak isletmeler ve bu konuda ¢alismak isteyen
arastirmacilar i¢in birtakim oneriler sunulabilir.

* [sletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in kaynaklari ve
yetenekleri ile uyumlu stratejiler belirlemelidir.

= Biiylimeye yonelik yatirim yapan isletmeler, yatirim kararlarini alirken
en degerli ve hayati kaynagi olan insan kaynagini g6z ardi etmemelidir.

* Insan kaynaklar1 planlamalari, sirket stratejileri ile uyumlu hale
getirilmelidir.

= Yetenek yonetimi uygulamalari planlanirken, yetenek havuzu disinda
kalan c¢alisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi goz ardi edilmemelidir.

* [nsan kaynaklar1 planlamasi yalnizca kisa vadeli planlarla degil, 6rgiitiin
stratejisi, misyonu ve vizyonu ile uyumlu hale getirilmelidir.
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Isletmelerin biiyiime, kii¢iilme, duragan veya karma tiim stratejilerinin
hayata gegirilebilmesi i¢in en degerli kaynaginin insan kaynagi oldugu
g6z ard1 edilmemelidir.

Sirket stratejilerinin ¢aliganlar ile paylasilarak yeteneklerin ve yetenek
yonetimin nasil gelistirilecegine yonelik ¢alisan goriisleri de alinmalidir.

Yogun rekabet ortaminda stratejik yoOnetim igletmelere rehberlik
etmektedir, igletmenin stratejik hedeflerine ulasabilmesi i¢in hedeflerin
calisanlarla paylasilmasi ve ¢alisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi
gerekmektedir.

Isletmelerde uygulanan temel stratejiler, stratejik yonetim alaninda
onemi korumakta ve dnemli bir tartigma alani olmayzi siirdiirmektedir. Bu
konularda uygulamaya yonelik daha fazla ¢alisma yapilmasi alana katki
saglayacaktir. Isletmelerin strateji seciminde rehberlik etmek, mevcut
durumlarina ayna tutmak ve gelecek i¢in 6ngorii olusturmak amagclariyla
bu alana katki saglayacak uygulamaya yonelik aragtirmalar artirilmalidir.

Insan kaynagi planlamas: yapilirken is-yasam dengesi gibi performansi
arttirmaya yonelik motivatorler saptanmalidir.

Yetenek havuzu belirlenirken Olgiim kriterleri seffaf bir sekilde hedef
kitleye agiklanmali ve bdylelikle adil bir havuz olusmasi saglanmalidir.
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