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Stratejik planlanma, günümüzde gerek kamu gerek özel, bütün iĢletmelerin üzerinde önemle 

durduğu bir alandır. ĠĢletmeler stratejilerini oluĢtururken geleceğin risk unsurlarını dikkate 

alarak ellerindeki kaynakları en doğru Ģekilde kullanmayı amaçlarlar. DeğiĢen rekabet ortamı, 

günün getirdiği Ģartlar, yasalar, küreselleĢme, ülkelerin kalkınmıĢlık düzeyleri, hedefler, 

sektörlerin içinde bulundukları Ģartlar, örgütlerin arz miktarları buna karĢılık bulan talep 

miktarları stratejik planlara yön veren faktörlerdir. 

Stratejik insan kaynakları planlamasının hazırlanmasında iĢletmelerin hem mevcut Ģartları hem 

de yeni ihtiyaçları göz önünde tutulmaktadır. OluĢabilecek risk unsurları dikkate alınarak 

hazırlanan stratejik insan kaynakları planlamasında; iĢletmelerin geleceğinin, ani ekonomik ve 

sosyal değiĢimlere karĢı korunması amaçlanmaktadır. ĠĢletmeler belirledikleri hedefler 

doğrultusunda planlarını hazırlamaktadırlar. Bu hedefler kimi iĢletmeler için büyüme ve 

yüksek kar marjı; kimi iĢletmeler içinse kaliteli hizmet sunabilmektir. 

Günümüzde uzun vadeli hazırlanan stratejik insan kaynakları planlaması ile insan gücünün, 

gereksiz bir maliyet unsuru olmaktan çıkıp,  bir yatırım malı aracı olarak anlam kazanmaktadır. 

Bu bağlamda planlamanın uzman kiĢiler tarafından, ayrıntılı bir Ģekilde ele alınmasının önemli 

olduğu ortaya çıkmaktadır. 

Yüksek lisans tezimizde alan çalıĢması ile ilgili olarak bir bankanın, stratejik planlarına yön 

veren ve etkileyen faktörler incelenmiĢtir. Bankanın stratejik insan kaynakları planlaması ile 

varmak istediği amaçlar  anlaĢılmaya, değerlendirilmeye ve sonuca ulaĢılmaya  çalıĢılmıĢtır. 
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Nowadays strategic planning is an area which is being payed attention to all both public and 

private business. Creating their strategies business are taking into account the risk factors in 

future and with them they aim to use their resources in a best way. Changing competitive 

occasion, conditions brought by the day, laws, globalization, countries' levels of development, 

targets, conditions in which sectors are being, organizations supply quantities cotrast demands 

quantities are factors which influences the strategic planning.  

In the preparation of strategic human resources planning both the presently conditions and the 

new needs of businesses are taken into consideration. Strategic human resource planning, 

which is prepared with a consideration to probable risk factors, aims to protect the future of 

business against unexpected economic and social changes. Based on determined goals 

businesses are preparing plans. For some businesses this targets can be providing growth and 

high profit margins, for other businesses quality service. 

With the strategic human resources planning, nowadays prepared for a long term, manpower, 

lost the factor as an unnecessary cost factor, will be an instrument of investment goods. In this 

context planning, which is very important, should be prepared in detail by professional 

specialists.  

In our Master's thesis as a field work the factors, giving direction or influencing the strategic 

plannings, were researched. After trying to understand the aims of the bank‟s strategic human 

resources planning we have evaluated and brought it to an issue.  

Keywords: Strategic Planning, Planning, Human Resources, Strategic Concept. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde değiĢen çevre koĢulları ve artan rekabet iĢletmelerin önceliklerini 

değiĢtirmiĢtir. ĠĢletmeler için insan sermayesi en önemli yatırım alanlarından birisi 

olmuĢtur. 

Her geçen gün birçok alıĢılmıĢ anlayıĢ ve yaklaĢımı kısa sürede eskitip saf dıĢı eden 

yeni bir değiĢim döneminde yaĢamakta olduğumuz daha belirgin Ģekilde ortaya 

çıkmaktadır (Harmon, 1996;Önsöz). 

Küresel ölçekte bakıldığında  teknoloji alanındaki olağanüstü yenilikler ve bunun 

paralelinde geliĢmekte olduğunu gördüğümüz yeni sosyo-ekonomik trendler  insan 

kaynaklarını yeni bir sürecin içine sokmaktadır (Ġlhan, 2005;Önsöz). 

ĠĢletmeler genç, giriĢimci, yenilikçi ve yaratıcı bir yapıyla çalıĢmak istemektedirler 

(Refiğ, 2003;24-27). Üretim sürecinin temel girdilerinden biri iĢ gücüdür. ġu  halde 

üretim sürecinin planlanmasında iĢ gücünün ya da gereksinme duyulacak personel 

sayısının planlanması da kaçınılmaz olarak gerçekleĢtirilecektir (Kaynak,1990;3). 

ĠĢ dünyasını konu alan herhangi bir kitap dergi ya da gazete ekini elinize alın ,bir 

kuruluĢun en önemli kaynağının çalıĢanları olduğuna iliĢkin çok sayıda iddia görmeniz 

kesindir(Lengnick Hall Mark&Cynthıa, 2004;47) 

MüĢteriler, rakipler, çalıĢanlar, teknoloji… Her Ģey sürekli bir akıĢ içindedir. MüĢteriler 

daha talepkar olmaya baĢlamıĢtır. Teknoloji değiĢime hız kazandırmakta ve herkesin 

niteliklerini geniĢletmektedir. Örgütler yeni pazar alanında hayatta kalabilmek için 

kendilerini dönüĢtürmektedirler (Fıtz&Phıllıps, 2001;32). 

DeğiĢen iĢ koĢulları iĢletmeleri yeni arayıĢlara yönlendirmiĢtir. MüĢteri odaklı 

politikalar iĢletmeleri daha memnun edici daha cazip hizmetleri sunmaya itmiĢtir. 

ĠĢletmeler kendilerine katkı sağlayacak, aldıkları eğitimin kalitesine güvendikleri 

bireyleri seçmektedirler. Çoğu iĢletme artık personel alımında tıpkı kamu kuruluĢlarında 

olduğu gibi sınav açmakta, bankanın belirlediği taban puanını alanlar mülakata 

çağırılmaktadır. Hatta bu mülakatlar kamuya nazaran daha seçici olmaktadır. Alınacak 

personelde daha çok nitelik aranmakta sadece eğitim durumuna bakılmamaktadır. Lisan 

bilgisi, kaç lisana sahip olduğu, bunları hangi derecelerde konuĢabildiği, bilgisayar 
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bilgisi varsa sertifikaları, üye olduğu dernekler, katıldığı konferanslar, daha  önce 

çalıĢma hayatında aktif olup olmadığı, yaptığı araĢtırmalar, vücut dili, hitabet gücü, 

diksiyon ..vb pek çok faktör rol oynamaktadır. 

Örgütün en önemli varlığının artık insan olduğu düĢüncesi bir kliĢe olmaktan çıkmıĢtır. 

Ġnsanlar yegane dinamik varlığı oluĢturmaktadır. Ġnsan kaynakları departmanının görevi 

insanların iĢlerinde daha verimli olmalarının yanı sıra iĢlerinden daha çok doyum elde 

etmelerine yardımcı olmaktır (Fıtz&Phıllıps,2001;32). 

ġirketlerin tüm konumlarda birinci sınıf oyuncular bulundurmaya maddi olarak güçleri 

yetmez. O nedenle insan kaynağı yönetiminde tercihen bir portföy yöntemini 

benimsemeleri gerekmektedir (Harward Business Review, 2008;31). 

Büyüklüğü ne olursa olsun tüm organizasyonlar Ģu anda nerede olduklarını ve gelecekte 

nerede olmak istediklerini tam olarak anlamalıdırlar. Bu gerçek sadece organizasyonun 

bütünü için değil, bu bütünü oluĢturan departmanlar ya da proje takımları dahil bütün 

bölümler için geçerlidir (Lambert, 1998;14). 

Stratejik yönetim uygulayan yöneticiler örgütün misyonuyla içinde bulunduğu ortamın 

ondan olmasını istediği ya da olmasına izin verdiği unsur arasında bir denge 

kurmaktadırlar (Grunig&Repper, 2005;133). Amaç uzun ya da kısa dönem olarak 

belirlenen hedefleri ve bu hedeflere ulaĢtıracak stratejileri belirleyerek uygulamaktır. 

Stratejik planlama sadece uluslararası holdinglerin içindeki plastik kulelerde ve fildiĢi 

koltuklarında oturan yüksek maaĢlı kalifiye uzmanların sorumluluğu olarak 

görülmemelidir. Bu planlama her büyüklükteki ve tipteki organizasyonun içindeki her 

seviyedeki yöneticinin sorumluluğudur (Lambert, 1998;14). 

Stratejinin önemi aslında çoğu zaman sanılanın tersine uzak gelecekle yarının 

dünyasıyla ilgili olmalarından kaynaklanmaz. Stratejiler bize asıl bugünün geliĢme 

süreçlerinde nasıl bir rol oynayacağımızı saptamada yardımcı olmaktadır (Harmon, 

1996;Önsöz). 

Ġnsan kaynakları bir yatırım alanı olarak görülmekte ve organizasyonun hedef ve amaçlarına 

ulaĢmasına yardımcı olabilmek üzere geliĢtirilmesi gerektiği düĢünülmektedir 

(Hesapçıoğlu,1994;önsöz). 
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Stratejik insan kaynakları planlamasında önemli olan örgüt baĢarısına katkıda 

bulunabilmektir (Fıtz&Phıllıps, 2001;17). 

Ayakta kalabilmek için iĢletmeler sürekli iyileĢtirmelere ihtiyaç duymaktadır (Harmon, 

1996;39). 

Günümüzde stratejik insan kaynakları planlamasında insan kaynakları yöneticilerine 

büyük sorumluluk düĢmektedir. Lakin “Ġnsan kaynakları kuruluĢun baĢarısı üzerinde 

büyük ve doğrudan bir etkiye sahiptir”(Lengnick Hall Mark&Cynthıa, 2004;173). 

Üretim sürecinin temel girdisi  “insan” dır. Doğru iĢe doğru eleman ilkesinden hareketle 

insan kaynakları yöneticileri stratejik planlamayı oluĢtururken bunu göz ardı 

etmemelidirler. Stratejik insan kaynakları planlamasında iĢe; uygun, nitelikli, yetenekli 

elemanları seçmek, bunların eğitim süreçlerini düzenlemek, kuruma bağlılıklarını 

geliĢtirmek, yüksek verim alınabilmesi için yapılacak kurum içi yükselme imkanları, 

ödüller, ikramiyeler ile iĢletmeden memnun kalmalarını sağlamak, personelin 

iĢletmedeki geleceklerini güvence altına alacak çalıĢmalar yapmak, iĢletmenin 

hedeflerinin personele doğru anlatmak ve çalıĢanları bu amaç doğrultusunda 

güdülemek, iĢletmeyi hedeflerine ulaĢtırma da kolaylık sağlayacak iĢ gücünün 

emeklerinden, fikirlerinden, ürettikleri projelerden faydalanmak gibi faktörleri içine 

alan geniĢ bir politikadır. Bu politika yeni rolleri ve güçlükleri de beraberinde 

getirmektedir. 

Rekabet ortamında iĢletmelerin baĢarılı stratejik planlar hazırlayabilmeleri oturdukları 

yerden sadece bilgisayarlar vasıtasıyla internetten sağlanan kısıtlı bilgilere sahip 

olmalarıyla mümkün olmamaktadır. Ġnsan kaynakları yöneticilerinin sahaya inmeleri 

çevreyi analiz etmeleri kaçınılmaz olmuĢtur. Gözlemlere dayanarak elde edilen bilgiler 

ileriyi görebilme açısından önemli bir çalıĢma faaliyetidir. Günümüz çevre koĢullarında 

sadece yenilikçi, üretken aktif iĢ gücüne sahip iĢletmeler ayakta kalabilmektedir. Bu 

niteliklere sahip personeli seçen ve iĢletmeye kazandıransa insan kaynakları 

yöneticileridir. ġunu da unutmamak gerekir ki bu niteliklere sahip çalıĢanları seçecek 

insan kaynakları yöneticilerinin de bu niteliklere sahip vasıflı elemanlardan 

oluĢmalıdırlar. BaĢarılı stratejik insan kaynakları planlarının hazırlanması ancak baĢarılı 

insan kaynakları yöneticileri ve yönetimi ile sağlanabilmektedir. 
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ÇalıĢmanın Amacı  

Günümüz koĢullarında ortaya çıkan yeni ihtiyaçlar, roller ve bunların insan kaynakları 

yöneticilerine yüklediği yeni sorumlulukların neler olduğu anlatılmaya çalıĢılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın amacı stratejik insan kaynakları planlamasının iĢletmelerin baĢarısına 

olumlu katkısını ortaya koymaktır. 

ÇalıĢmanın Önemi 

Piyasa koĢulları, yeni taleplerin doğması yeni rollerin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. 

Stratejik insan Kaynakları planlaması küreselleĢmenin yaygınlaĢtığı bilgi teknolojisi 

çağında zorunluluk olmuĢtur. Bu çalıĢmayla Stratejik insan Kaynakları Planlamasının 

gerekliliği anlatılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın Yöntemi 

ÇalıĢma, araĢtırma tekniklerinden “yapılandırılmıĢ mülakat yöntemi" 

kullanılarak yapılmıĢtır. Birinci bölümde insan kaynakları yönetimi kavramı 

incelenmiĢtir. Yönetim tanımı ve insan kaynakları tanımlarından yola çıkılarak kavram 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

Ġkinci bölümde insan kaynakları planlaması kavramı açıklanmıĢtır. Planlama üç 

baĢlıkta, insan kaynakları planlaması yedi baĢlıkta incelenmiĢtir. Ayrıca insan 

kaynaklarının iĢlevleri, insan kaynaklarının değerlendirilmesi - ödüllendirilmesi, 

personel ihtiyacı çeĢitleri, yeni personel temininde faydalanılan kaynaklar konularına da 

değinilmiĢtir.  

Üçüncü bölümde stratejik insan kaynakları planlaması kavramı açıklanmıĢtır. Strateji 

kavramı altı baĢlıkta, stratejik insan kaynakları planlaması dört baĢlıkta incelenmiĢtir. 

Ayrıca stratejik planlama, stratejik yönetimin aĢamaları ve stratejik insan kaynakları 

yönetimi konularına da değinilmiĢtir.  

Dördüncü bölüm de stratejik insan kaynakları planlamasına yönelik bir katılım 

bankasında alan araĢtırması incelenmiĢtir. Bu baĢlık altında araĢtırmanın amacı, önemi, 

yöntemi, kapsamı ve bulguları açıklanmıĢtır. 
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BÖLÜM 1: ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ KAVRAMI 

1.1. Ġnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı 

Ġnsan kaynağı, genel olarak bir örgütte çalıĢanların tümünü simgelemektedir. ĠĢ gücü, iĢ 

gören insan kaynağı gibi farklı sözcükler insan kaynakları anlamında kullanılmaktadır. 

Herhangi bir örgütte insan kaynağı denildiğinde yöneticiler, yönetilenler, yardımcı iĢ 

gücü, teknik iĢ gücü, danıĢmanlar anlaĢılabilir (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;21). 

Ġnsan kaynakları yönetimi iĢletmelerin hedeflerine ulaĢabilmeleri için gerekli olan 

iĢlevleri gerçekleĢtirecek yeterli sayıda vasıflı elemanın iĢe alınması, eğitilmesi, 

geliĢtirilmesi, motive edilmesi ve değerlendirilmesi iĢlemidir (Seyyar&Selek Öz, 

2007;164). 

Belirgin bir örgüt yapısı genel yönetim görevlerinin nasıl birçok aktiviteye bölündüğünü 

ve bu aktivitelerin ne Ģekilde yönetilip kontrol ve koordine edilmesi gerektiğini 

tanımlamaktadır (Ġnkaya, 2000;5). 

Ġnsan kaynağı, insan faktörünün iĢletme hedefleri doğrultusunda en iyi Ģekilde 

yönetilmesi, geliĢtirilmesi ve motive edilmesi Ģeklinde ifade edilebilir (Arı, 2006;22). 

ĠKY organizasyonun temelini oluĢturan insan kaynağına ve onun bilinçli yönetimine 

odaklanan bir anlayıĢla örgüt içinde gittikçe daha çok önem kazanmaktadır (Ġnkaya, 

2000;5). 

Ġnsan kaynakları yönetimi faydalı bir araçtır ve bir iĢletmenin stratejik hedeflerine 

ulaĢmasını sağlamaktadır (Ünal, 2008;55). 

Ġnsan kaynakları yönetimi örgütte rekabetçi üstünlükler sağlamak amacıyla gerekli 

insan kaynağının sağlanması, istihdamı ve geliĢtirilmesi ile ilgili politika oluĢturma, 

planlama, örgütleme, yönlendirme ve denetleme faaliyetlerini içeren bir disiplindir 

(Saldamlı, 2008;239-263). 

Bu disiplin örgütlerin geliĢebilmesinde ve hedeflerine ulaĢmalarında sektörde aktif rol 

almalarında büyük önem taĢımaktadır. 
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1.2. Ġnsan Kaynakları Yöneticisinin Rolü 

Ġnsan kaynaklarının yönetimi konusunda diğer yöneticilere yardımcı olan ve bu konuda 

onlarla çalıĢan bir danıĢman veya kurmay kapasite gücüyle hareket eden bir bireydir 

(Seyyar&Selek Öz, 2007;136). 

Ġnsan kaynakları yöneticisinin iĢi yöneticilerine danıĢmanlık yapmaktır. ĠĢe alma, 

ilerleme, iĢten çıkarma gibi kararlar tepe yöneticiler tarafından verilmektedir. Ġnsan 

kaynakları yöneticisi bu durumda sadece öneride bulunabilmektedir 

(Aldemir&Alpay&Budak, 2001;22). 

Günümüz koĢullarında insan kaynakları yöneticisine yeni roller ve yeni görevler 

düĢmektedir. Bunların getirdiği yeni güçlükler mevcuttur. Bunların kolay aĢılabilmesi 

için değiĢen çevre koĢulları iyi takip edilebilmelidir. Ġnsan kaynakları yöneticileri 

insanları çok iyi analiz edebilmelidir. Sorunlar karĢısında uygun çözüm yolları bulmak 

için uğraĢmalıdır. Departmanı iĢe yaramayan angarya durumuna asla düĢürmemelidir. 

Bir sorun karĢısında farklı düĢünce yapısına sahip kiĢiler çok farklı adımlar 

atmaktadırlar. 

Olumlu düĢünen kiĢi: 

 Sorunu değerlendirir                                 

 Bir çözüm yolu olduğuna inanır 

 Harekete geçer 

Olumsuz düĢünen kiĢi: 

 Genelleme yapar 

 Çözüm yolu olmadığına inanır 

 Bir Ģey yapmaz (BaltaĢ&Sevil,2007;29). 
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1.3. Ġnsan Kaynakları Bölümü Evrimi 

Ġnsan kaynakları ilk olarak insan kaynaklarına iliĢkin iĢe giriĢ, iĢten ayrılma tarihleri, 

ücret, kiĢisel bilgiler, iĢçilerin aldıkları disiplin cezaları olarak karĢımıza gelir.1930‟lu 

yıllarda çoğu kez çalıĢma iliĢkileri bölümü olarak anılmaya baĢlanan personel yönetimi 

bölümünden (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;19) bugün insan kaynakları yönetimine 

geçilmiĢtir. Ġnsan kaynakları yönetimi beraberinde planlamayı ve stratejiyi de 

barındırmaktadır.  

1.4. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Örgütteki Yeri 

ĠĢletmede insan kaynakları yönetiminin yeri ve geliĢimi iĢletmenin yaĢam eğrisi 

üzerinde incelenebilir. 

ġekil 1:Ġnsan Kaynakları Yönetimi Bölümünün ĠĢletmenin YaĢam Eğrisine Göre 

GeliĢimi 

Kaynak: Aldemir &Alpay& Budak (2001). 

 

Patron personeli bizzat 

yönetir. giriş 

Patron personeli 

yönetmek için 

başkalarından yardım 

alır. Gelişme 

Patron bir insan 

kaynakları yöneticisi 

istihdam eder. yayılma 

Patron bir İKY bölümü 

kurar. olgunluk 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                          Zaman  
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ġekilde giriĢ, geliĢme, yayılma ve olgunluk aĢamaları yer almaktadır. Bu aĢamalar 

zaman Ģartlarına göre Ģekil almaktadır. Zamanla personel yönetiminden ĠKY‟ ye geçiĢ 

süreci adım adım gerçekleĢmiĢtir ve bir ĠKY departmanı oluĢmuĢtur. AĢağıda bu 

aĢamalar açıklanmıĢtır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;27-28). 

1.4.1. GiriĢ AĢaması 

Bu aĢamada örgütteki insan sayısı azdır. Patron personeli ile yakın ve yüz yüze iliĢki 

içindedir. ĠĢletmenin geliĢmesi insanları iĢ güvencesi ve iĢletmeninse var olması için 

Ģarttır. 

1.4.2. GeliĢme AĢaması 

Bu aĢamada iĢletmenin ürettiği mal ve hizmetler pazarda kabul görmeye baĢlamaktadır. 

SatıĢlar, kar ve sermaye birikimi artmaktadır. ĠĢletme, talepleri karĢılamak için yeni 

yatırımlar yapmaya dolayısıyla yeni personel almaya baĢlamaktadır. 

1.4.3. Yayılma AĢaması 

Sermaye birikimi yeni atılımlara bu da örgütün büyüyerek karmaĢıklaĢmasına neden 

olmaktadır. Bu aĢamada örgütte bir reorganizasyona ihtiyaç duyulmaktadır. Ġnsan 

kaynakları ile ilgili kadro iĢe alınmaktadır. 

1.4.4. Olgunluk AĢaması 

Bu aĢamanın baĢarıyla atlatılamaması halinde düĢüĢ ve yok olma tehlikesi gündeme 

gelmektedir. Örgütsel stratejiler bu aĢamada gözden geçirilerek yeni amaçlar 

saptanmalıdır ve mevcut pazarların geniĢletilmesine çalıĢılmalıdır. 

1.4.5. Programlama AĢaması 

Değerleme-kontrol: Toplanan bilgilerin karĢılaĢtırmaya olanak verecek biçimde 

özetlenmesine çalıĢılmaktadır (Tutum, 1976;95). 

1.5. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Temel ĠĢlevleri 

 Ġnsan kaynakları planlaması 

 Ġnsan kaynağı bulma ve seçme 

 Eğitim geliĢtirme 
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 Ücret yönetimi 

 ĠĢ değerleme 

 Performans değerleme 

 Kariyer yönetimi (Uğur, 2008; i-vii). 

Ġnsan kaynakları yönetiminin temel iĢlevleri stratejik insan kaynakları planlamasına 

yön vermektedir ve planlamanın öğelerini oluĢturmaktadır. 
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BÖLÜM 2: ĠNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI KAVRAMI 

2.1. Planlama Tanımı 

En genel anlamıyla plan gelecekte izlenecek yolun önceden belirlenmesidir. Planlar 

iĢletmelerin amaçlarına en kısa yoldan ulaĢmalarını engelleyecek etkenlere karĢı 

önceden önlem almalarını sağlamaktadır (Geylan, 1992;31). 

Genel anlamda planlama amaca ulaĢtıracak alternatif yollar arasından en uygununu 

seçme ve düzenleme iĢi olarak tanımlanmaktadır (Uğur, 2008;69). 

Alternatiflerin tespiti ve geliĢtirilmesi ile bu alternatiflerden optimal olan bir tanesinin 

seçimi iĢlemlerini kapsamaktadır (Hesapçıoğlu, 1994;1). 

Planlama, bir amacı gerçekleĢtirmek için en iyi hareket Ģeklini seçme ve geliĢtirme 

niteliği taĢıyan bilinçli bir süreçtir. Planlama amaçlara ulaĢmada, tüm yönetsel 

çalıĢmaların ilk basamağını oluĢturmaktadır (ġahan, 2006). 

ĠĢ gücü planlaması bir iĢletmenin gelecekteki iĢgücü arzı ve talebinin sistematik olarak 

tahminidir.(Geylan, 1992;32). 

Kavramda ileriye dönüklük saklıdır. Plan gelecek zaman dikkate alınarak yapılmaktadır. 

Saptanan hedeflere öngörülen zaman süreleri sonunda ulaĢılması kararlaĢtırılmaktadır 

(Aydın, 1977;29). 

ĠĢ gücü planlaması iĢletmenin her kesimi için gelecekte nitelik ve nicelik olarak gerekli 

personel ihtiyacının önceden tahmin edilmesi ve bu ihtiyacın nereden, ne zaman ve nasıl 

karĢılanacağı önceden belirlenmektedir (Geylan, 1992;33). 

Yapılan araĢtırmalar, geliĢmiĢ ve baĢarıya ulaĢmıĢ iĢletmelerin, en belirgin özelliklerinin 

çok iyi bir insan kaynağı alt yapısına sahip olduklarını ve bu kaynağı da sürekli 

geliĢtirdiklerini göstermektedir (Ġstemi, 2006;76) 

Bu da ancak iyi bir planlama ile sağlanabilir. Bu yüzden planlama iĢletmelerin 

geleceğini Ģekillendirmektedir. 

Planlama kuruluĢların gelecekteki insan gücü gereksinmelerini nasıl karĢılayacaklarını 

belirtmesi bakımından önem taĢımaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;98). 
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BaĢarıya ulaĢmıĢ kurumlar için insan kaynakları en önemli departmanlar arasındadır. 

GeliĢimi için yatırım yapılmaktadır. 

Bu tür kurumlara girmek çok zor olmakla birlikte kurumlardan ayrılma veya çıkarılma 

oranı son derece düĢük olmaktadır (Ġstemi, 2006;76). 

Planlama kuruluĢların gelecekteki insan gücü gereksinmelerini nasıl karĢılayacaklarını 

belirtmesi bakımından önem taĢımaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;98). 

Makro açıdan bakıldığında iĢgücü planlaması bir ülkenin kısa ve uzun sürede sayı ve 

nitelik olarak ihtiyaç duyacağı insan gücünün saptanması ve gereken zamanda hazır 

bulundurulması çalıĢmaları içermektedir (Geylan, 1992;32). 

Planlama ulaĢılmak istenen hedeflerin tespit edilerek bu hedeflere en iyi Ģekilde 

ulaĢmanın yolunu belirleme iĢlemidir. Planlama nereye, ne zaman, nasıl, niçin, hangi 

araç ve yöntemle nerede kimler aracılığı ile ulaĢılacağının belirlenmesi demektir 

(Serdar, 2001;1). 

ĠĢletmelerde iĢgücü planlaması sürekli bir süreçtir. Yani planları bir kez oluĢturulup 

sonuçlarını beklemek yanlıĢ olmaktadır. ĠĢletmeler dinamik bir ortamda faaliyet 

göstermektedirler (Geylan, 1992;34). 

Bu yüzden yapılan planların belli aralıklarla değerlendirilip kontrol edilmesi 

gerekmektedir. Hedefe ne kadar yaklaĢıldığı tespit edilmelidir. 

ĠĢletmelerde iĢgücü planlarını hazırlama görevi personel bölümüne düĢmektedir. ĠĢgücü 

planlaması deyince genelde iĢlemelerin gelecekteki personel ihtiyacını belirlemek 

amacıyla yaptığı çalıĢmalar akla gelmektedir (Geylan, 1992;31). 

2.2. Planlamanın boyutları 

Planlamanın beĢ boyutu vardır 

 Tekrarlılık: Tekrar etmeyen durumlar için oluĢturulan planlar belirli bir duruma 

uyan tek kullanımlı planlardır. 

 Zaman ufku: Planlama sonucunda oluĢan seçenek, faaliyet kümesinin 

organizasyonu ne kadar zaman etkileyeceğini göstermektedir. 
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 Faaliyet sahası: Bir planın hangi fonksiyonları içerdiği ve bu fonksiyonların 

sayısı faaliyet sahasını belirlemektedir. 

 Alt sistem veya seviye: Stratejik seviyede hazırlanan bir plan organizasyonun  

en alt birimine kadar ulaĢtırırken gittikçe detaylandırılır ve bu plan talimat, kural 

ve prosedürlere dönüĢtürülmektedir (Serdar, 2001;2). 

Planlamanın boyutları aynı zamanda planlamanın çerçevesini oluĢturmaktadır. 

2.3. Planlama Türleri 

2.3.1. Tekrarlılık Boyutuna Göre 

 Süreksiz planlar: Bir defaya mahsus yapılan planlardır. Örnek: proje planları. 

 Sürekli planlar: Zamana bağlı olmadan değiĢmeden var olan planlardır. Kural, 

politika, prosedür olmak üzere üçe ayrılmaktadır. 

o Kural: iki durumdan birini tanımlar. Bütünleyici bir yapıya sahiptir. 

o Politika: nelerin yapılacağı veya nelerin yapılmayacağını belirlemektedir. 

o Prosedür: bir iĢin nasıl yapılacağını gösteren sırasal faaliyetler kümesidir.  

2.3.2.  Zaman Ufku Boyutuna Göre 

 Uzun vadeli planlar: BeĢ yılı geçen planlar  

 Orta vadeli planlar: Bir ile beĢ yıl arasında uygulanan planlar 

 Kısa vadeli planlar: Bir yıl veya daha az bir dönemi kapsayan planlar 

2.3.3. Yönetsel Seviyelere Göre 

 Stratejik planlar: Kurumun topyekün hedeflerini belirleyip, bulunduğu çevrede 

ve faaliyet ortamındaki durumunu dikkate alınarak yapılan planlardır 

 Taktik planlar: ĠĢletmenin stratejik hedeflerinin günlük faaliyetlerine doğru 

Ģekilde yansıtılması için orta kademe yöneticiler tarafından yürütülen orta vadeli 

planlardır. 

 Faaliyet planları: Herhangi bir kurumun topyekün hedeflerinin nasıl 

gerçekleĢtirileceğini detaylarıyla belirten planlardır (Serdar, 2001;3-5). 
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2.4. Ġnsan Kaynakları Planlaması Kavramı 

Ġster milli, ister iĢletme düzeyinde olsun, doğru iĢ seçimi, doğru eğitim programını 

doğru zamanda baĢarı ile tamamlayabilecek vasıf, tecrübe, tutum ve davranıĢına sahip 

iĢgücünün planlanması, tanımlanması ve doğru sayıda personelin seçimini sağlayan bir 

sistemdir (Seyyar&Selek Öz, 2007;160). 

Gereksinme duyulacak personelin nitel ve nicel özellikleri saptanması ve bunların 

iĢletme dıĢı ve içi kaynaklardan sağlanmalarından sonra personelin yerleĢtirilmesin 

planlaması olmaktadır (Kaynak, 1990;17). 

Burack ve Mathys insan kaynakları planlamasını örgütün gereksinimlerini yerine 

getirebilmek, hedeflerini gerçekleĢtirmek için doğru zamanda doğru sayıda ve yetenekte 

iĢ gücünü sağlama süreci olarak tanımlamaktadır (PektaĢ, 2009;30). 

Ġnsan Kaynakları planlaması, organizasyondaki insan kaynaklarını bir maliyet unsuru 

olmaktan çıkaran ve üretim etkeni haline dönüĢtüren bir iĢlevdir (Bingöl, 1998;60). 

Örgütün, stratejilerinin ve çevresel etkenlerin sürekli değiĢtiğini göz önüne alarak, ĠK 

planlaması da sürekli yenilenmelidir. ĠK planlaması hem kısa vadeli hem de uzun vadeli 

unsurlar taĢımaktadır, ancak örgütün uzun vadeli sürekliliği ve büyümesine 

odaklanılmalıdır. Ġnsan kaynakları planlaması örgütün maddi olarak karĢılayabileceği 

limitlere bağlı olmaktadır (PektaĢ, 2009;28). 

ĠKP mevcut iĢgücünün bugünkü envanteri çıkarılarak gelecekte firmanın gereksinme 

duyacağı insan kaynaklarının niceliği ve niteliğinin belirlenmesi faaliyetlerini 

kapsamaktadır (Ağdelen, 2003;31). 

BaĢka bir kaynakta dört aĢamalı ĠKP planı ayrıntılı olarak incelenmiĢtir: 

Bu dört aĢama: 

1. Örgütün stratejik planları ıĢığında, gelecekte oluĢacak iĢ gücü gereksinimini toplanan 

ve çözümlenen veri aracılığıyla öngörmek, 

2. ĠK hedeflerini belirlemek, 

3. ĠK hedeflerine ulaĢabilmek için programlar tasarlamak ve uygulamak, 
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4. Bu programları denetlemek ve değerlendirmektir (PektaĢ, 2009;68). 

ĠKP iĢletme için gerekli olan insan ihtiyacının iç ve dıĢ faktörlerdeki geliĢme ve 

değiĢmeler dikkate alınarak nicel ve nitel yönden değerlendirilmesi, geliĢtirilmesi ve 

personel hareketlerinin düzenlenmesine dönük öngörü çalıĢmalarının tümünü 

kapsamaktadır (Uğur, 2008;70). 

Ġnsan kaynakları planlaması bir iĢletmenin gerek yakın gerekse uzun dönemde Ģirket, 

hedef, strateji ve pazar koĢulları doğrultusunda ihtiyaç duyacağı personelin ve temin 

yönteminin nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi Ģeklinde tanımlanmaktadır (Ay, 

2005;6). 

1960-1980 yılları arsında Likert, Schultz ve Shuster gibi akademisyenler tarafından 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda da insan kaynakları kavramı temel alınarak çalıĢan 

organizasyonunun bir değeri olarak kabul edilmektedir (Evrenesoğlu, 2007;8). 

Akademisyenler bu çalıĢmalarında insan kaynakları kavramını çalıĢanlarla 

özdeĢleĢtirmiĢlerdir. 

Günümüzden yaklaĢık 20 yıl önce gerçekleĢen bu çalıĢmalarda vurgulanan nokta, 

teknolojik geliĢmeye karĢın organizasyonların yeterli donanıma sahip olmayan insan 

gücü ile hedeflerini gerçekleĢtiremeyecek olmaları gerçeğine dayanmaktadır 

(Evrenesoğlu, 2007;8). 

Bir baĢka kaynakta insan kaynakları planlaması için dört temel basamak 

tanımlamaktadır:  

1) ĠĢ gücü arzını ve gereksinimini tahmin etmek 

2) Ġnsan kaynakları hedeflerini belirlemek 

3) Bu hedeflere ulaĢmak için insan kaynakları yönetimi programları oluĢturup 

uygulamak  

4) Bu programın kontrolünü ve değerlendirmesini yapmaktır. 

Ġnsan kaynakları planlaması olmadan iĢe alım yapıldığında kariyer platolarında 

yoğunlaĢma olmaktadır. Kariyer platolarında yoğunlaĢma olan bir kurumda yeni 

çalıĢana gereksinim duyulmadığı için iĢe alımı durdurmak ya da neredeyse durma 
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noktasına getirmek çözüm olarak görülmektedir. Oysa bu kısa erimli çözüm, uzun 

erimde sorunu gidermediği için kronikleĢmesine yol açmaktadır (PektaĢ, 2009;29). 

Üretim sürecinin temel girdilerinden biri iĢgücüdür. Üretim sürecinin planlanmasında 

iĢgücünün ya da gereksinme duyulacak personel sayısının planlanması da kaçınılmaz 

olarak içerilecektir (Kaynak, 1990;3). 

BeĢeri münasebetler akımıyla anlaĢılmıĢtır ki iĢ yerinde, önem ve ağırlığı bulunan asıl 

güç bireysel eylem değil, grup eylemidir. Ancak grupların niteliğini belirleyen 

etkenlerde kiĢisel değerlerdir olmaktadır (Aydın, 1977;32). 

Ġnsan kaynakları(insan gücü)planlaması ancak zamanı geldiğinde hazır bulunan en iyi 

değerlendirme sayesinde mümkün olabilmektedir (Finnigan, 1995;151). 

Sanayi toplumunda teknolojik ilerlemelerin mekanizasyonu ve otomasyonu arttırması iĢ 

görenlerin giderek daha bilgi- yoğun iĢlerde çalıĢmasına ve fiziksel güce dayalı iĢlerin 

azalmasına yol açmaktadır. Bu arada insan unsurunun toplumsal ve ekonomik aktör 

olma özelliği daha belirgin biçimde ortaya çıkmaktadır (Evrenesoğlu, 2007;9). 

Ġnsan potansiyelinin önemi eleman seçiminin önemini öne çıkarmaktadır. 

ġu halde grupların niteliğinin yükseltilmesine önem veriliyorsa bu husus örgütün insan 

potansiyelinin gücünü de ifade etmektedir. Bireylerin seçiminin önemini anlatmaktadır. 

Bu öneme uygun seçim planla gerçekleĢtirilmektedir (Aydın, 1977;32). 

Sanayi ötesi döneme geçiĢle birlikte ise insan unsuru en önemli güç olarak gerek sanayi 

gerekse hizmet sektöründe yerini almaktadır. Buna bağlı olarak insan kaynakları 

yönetiminin örgütsel rolü değiĢmektedir ve örgüt içinde çok daha önemli bir konuma 

yükselmektedir (Evrenesoğlu, 2007;9). 

Zaten personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçilmesi bunu 

ispatlamaktadır. ĠĢletmelerde personel yönetimi her geçen yıl yeni roller alarak 

geniĢlemiĢtir. Ġnsan kaynakları planlamasının örgüt içindeki önemi artmaktadır. 

ĠKP gelecekteki bir zaman sürecinde yapılması gereken iĢi nitelik ve nicelik olarak 

önceden belirlemektedir. Belirlenen bu değerden giderek söz konusu iĢi yapacak belli 

özellikteki iĢ gücü sayısal olarak saptanmaktadır (Kaynak, 1990;24). 
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ĠKP yeter sayıda ve nitelikte elemanın gereken zamanda sağlanmasına olanak veren bir 

tekniktir (Tutum, 1976;89). Ġnsan kaynakları yönetimine bilim adamları farklı anlamlar 

yüklemiĢlerdir. 

 

Maslow 1954 insan ihtiyaçları hiyerarĢisinde kendini geliĢtirmeyi piramidin en 

tepesine yerleĢtirmektedir. 

Likert 1962 iliĢkileri destekleyerek bütünleĢme ilkesini geliĢtirmiĢtir. ÇalıĢanların 

kendi amaç ve beklentileri ıĢığında iĢlerini kiĢisel değerlerini geliĢtiren ve sürdüren 

bir destek olarak görmelerinin sağlanmasını istemektedir. 

Argyris 1957 organizasyon yapısının bütünleĢmeyi ve katılımı sağlayacak Ģekilde 

tasarlanmasını savunmakta ve çalıĢanlara kendi amaçlarını belirlemede yüksek 

derecede öz denetime sahip oldukları duygusunun verilmesi gerektiğine 

inanmaktadır (Evrenesoğlu, 2007;8). 

 

2.5. Ġnsan Kaynakları Planlama Süreci 

2.5.1.Tahmin 

Gelecek dönemde iĢletmenin ne kadar personel gereksinimi olacağını (personel talebi) 

bu dönemde (personel arzı) ve personel talebi ile arzı arasındaki farkı tahmin etmemize 

yaramaktadır (Aldemir&Alpay&Budak,2001;48). Planlama sürecinin tahmin aĢamasını 

oluĢturmaktadır. 

2.5.1.1. Tahmin Teknikleri 

2.5.1.2. Yargısal – Sezgisel Tahmin Teknikleri 

1. Geleneksel Yönetici Yargısına Dayanan Tahmin Tekniği 

Tümüyle uzman veya yönetici durumunda olan kiĢinin deneyim ve sezgilerine dayanan 

en basit tahmin tekniğidir (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;48). 

2. Delfi Tekniği 

Yalnız bir kiĢinin değil konu üzerinde otorite olduğu, uzman olduğu düĢünülen birçok 

kiĢinin görüĢüne baĢvurulmaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;47).Uzmanların 

yargı ve deyimlerinden yararlanan bir yöntemdir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 

2001;101). 
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3. Nominal Teknik 

Bu tekniğin iĢleyiĢi Ģöyle olmaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;48). 

1.Ġnsan kaynakları talebi tahminde bulunması istenen kiĢiler, bir odada toplanıp sessizce 

ve diğer kiĢilerde bağımsız olarak görüĢlerini bir kağıda yazmaktadırlar. 

2.Her üye kendi görüĢlerini belirli bir zaman içinde gruba sunulmaktadır. Bu aĢamada 

görüĢler üzerinde tartıĢma yapılmamaktadır. Her üyenin görüĢleri özet halinde bir 

karatahtaya veya kağıda özetlenerek yazılmaktadır. 

3.Bütün üyeler görüĢlerini belli ettikten sonra bunlar özetlenip yazılır ve açıklama ile 

değerlendirme yapmak amacıyla her üyenin görüĢleri üzerinde tartıĢma baĢlatılmaktadır. 

Ancak bu tartıĢma geliĢigüzel bir biçimde yapılmamaktadır. Genellikle üyelerin 

görüĢleri yapılandırılmıĢ ve programlı bir biçimde tartıĢılmaktadır. 

4.Son aĢamada üyelerden birbirlerinin görüĢlerini en çok kabul edilebilirlerden en az 

kabul edilebilmektedir. Doğru giden bir biçimde değerlendirmeleri istenmektedir. Bu 

değerlendirme gizli olarak yapılmaktadır. Böylelikle diğer üyelerin baskısı ortadan 

kaldırmıĢ olmaktadır. En çok oyu alan veya en iyi görülen görüĢ benimsenerek personel 

planlamasına varılmaktadır. Bu tekniğin yararları: 

1) Tahmin sürecine birçok kiĢinin eĢit biçimde katılımının sağlanmak. 

2) Geleneksel gruplarda olduğu gibi tartıĢmalara bir kiĢinin egemen olması 

önlemek. 

3) Zamanı değerlendirip kontrol edebilmek. 

2.5.1.3. Sayısal ve Ġstatistiksel Tahmin Teknikleri 

1. Basit Regresyon Analizleri 

Gelecek dönemdeki personel gereksinmesi geçmiĢ dönemlerdeki gereksinim düzeyleri 

ile baĢka değiĢken iliĢkiye bakarak tahmin yapılmaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 

2001;49). 

Tahminde amaç geçmiĢe bakarak geleceğe yönelik doğru tahminlere varabilmektir. 

Örnek eğer geçmiĢteki personel talepler ile satıĢlar arasında anılmalı ve düzenli bir iliĢki 
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bulunabilirse gelecek dönem veya dönemler içinde sağlıklı tahminlerde 

bulunulabilmektedir (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;49). 

2. Çoklu Regresyon Analizleri 

DeğiĢkenler birden fazladır. Örneğin satıĢları yanında üretim düzeyi malzeme kullanımı 

gibi baĢka değiĢkenlerde personel talebini tahmin de kullanılmaktadır 

(Aldemir&Alpay&Budak, 2001;51). 

2.5.2. Programlama 

Tahminin sonucuna bağlı olarak iĢletme, plan ve amaçları geliĢtirmektedir ve bu amaçları 

gerçekleĢtirebilmek için bir dizi alternatif programlar hazırlayıp en uygununu 

seçmektedir ve uygulamaya koymaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;44). 

2.5.3. Değerleme - Kontrol 

Personel planlaması sürecinde temel güçlük planlanacak olan Ģeyin insanla ilgili 

olmasında yatmaktadır. BaĢka deyimle fiziksel, psikolojik, ve sosyal  nitelikleriyle 

ölçüye vurulması çok güç homojen özellikler göstermeyen bir üretim girdisi  olmaktadır 

(Kaynak, 1990;3). 

Bu yolla ileride doğabilecek pek çok sorun daha önceden çözüme kavuĢturulmuĢ olacak 

ve iĢletme önemli maliyetlerden kurtulmuĢ olacaktır (Uğur, 2008;86). 

Değerleme-Kontrol sürekli yapılması gereken bir faaliyettir. Ġnsan kaynakları 

planlamasının ana ve ara aĢamalarında yapılması gerekir. Değerlemelerde bütçeden 

planda yer alan faaliyetler ile ilgili fonların aĢılıp aĢılmadığı da gözden geçirilmelidir 

(Aldemir&Alpay&Budak, 2001;59). 

2.5.4. Farklı GörüĢlere Göre ĠKP Süreci 

Bir diğer görüĢe göre ĠKP yapılırken belli bir sistematik ve aĢamalı uygulamalardan 

geçilmektedir (Uğur, 2008;75). Bu süreci oluĢturan unsurlar: 

2.5.4.1. Stratejik Planlama: Örgüt felsefesinin tanımlanması, çevresel koĢulların 

analizi, örgütün zayıf ve güçlü yönlerinin değerlendirilmesi, amaç ve stratejilerin 

belirlenmesi olarak açıklanmaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;98). 
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2.5.4.2. Hedefin Belirlenmesi: GeliĢme ve büyümeyi amaç olarak benimsemiĢ 

iĢletmelerle yeni kurulmuĢ olmasına rağmen sürekli bir geliĢim seyri gösteren iĢletmeler 

için geleceğe dönük olarak giriĢimci ve yenilikçi elemanlara ihtiyaç duyulurken, 

durağanlaĢmıĢ iĢletmeler içinse likitideyi ve statüyü koruyacak özellikteki elemanlara 

ihtiyaç duyulmaktadır (Uğur, 2008;76). Amaçlar belirlendikten sonra bu amaçları 

gerçekleĢtirmek için izlenecek davranıĢ biçimleri yani stratejiler geliĢtirilmektedir 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;98). 

2.5.4.3. Ġnsan Kaynağı Ġhtiyacının Belirlenmesi: Mevcut personel miktarı ile olması 

gereken personel miktarı arasındaki bağlamdır (Uğur, 2008;77). 

2.5.4.4. YerleĢim Planlarının Hazırlanması: ĠĢletmenin tüm birimleri ile birimlerde 

yer alan iĢler bir çizelge halinde düzenlenmektedir. Daha sonra tahmin teknikleri 

yardımı ile bulunmuĢ olan her iĢe ait gelecekteki anlık yada aylık istihdam miktarları 

ayrı ayrı bu çizelgeye iĢlenmektedir (Uğur, 2008;85) 

Mevcut personel her zaman iĢletmenin ihtiyaçlarına cevap veren, iĢlerin yürümesinde 

yüksek performans gösteren ve en iyi Ģekilde yerine getiren, her biri iĢletme için 

olmazsa olmaz olan çalıĢanlar demek değildir. 10 kiĢinin yapabileceği iĢin 30 kiĢiye 

dağıtılması iĢletme için maliyet unsurudur. Gereksiz personel alımının önlenmesi, 

olması gereken personelin sağlanmasıyla mümkündür. ĠĢletmeler bunun için belirli 

kriterlere bakarak ayırım yapmaktadırlar. 

2.5.4.5. Ġnsan Kaynağı Tahminlerinin Yapılması: ĠĢletmeler büyüdükçe ve diğer 

faktörlerin etki alanı arttıkça belirsizlikte çoğalmakta, bu durumda da geleceğe dönük 

tahminlerde zorlaĢmaktadır. Önemi artan bu tahminlerin sezgiye dayalı olarak göz 

kararı mantığı ile yapılması da istenen sonuçları vermektedir. Bu gibi durumlarda 

istatistik tekniklerinden faydalanılmaktadır (Uğur, 2008;79). 

2.5.4.6. Trend Analizleri: Firmadaki istihdam seviyesinin geçmiĢ beĢ yıl verilerine 

bakılarak tahmin edilmesi esasına dayanmaktadır. Gelecek verileri beĢ yıl için ya da her 

bir geçmiĢ yılın sonu itibariyle belirlenmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;47). 

2.5.4.7. ĠĢ standartları yöntemi: Her görevi tamamlanma süresinin tahmin edilen iĢ 

yüküne göre ne kadar personele gereksinme duyulacağı belirlenmektedir  

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;102-104). 
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2.5.4.8. Rasyo Analizleri: Personel sayısı üzerinde belirleyici olan nedensel faktörler 

ile gerektirdikleri personel sayısı arasındaki oranlara dayanan bir yöntemdir 

(Sabuncuoğlu, 2000;47). 

2.5.4.9. Zaman Serileri Yöntemi: Belirli bir zaman kesiti ile bu zaman kesiti içindeki 

her noktadaki personel sayısının barem oluĢturmasıyla elde edilmektedir 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;104). 

2.5.4.10. Dağılım Alanları Analizleri: Yöntemde iki faktör tanımlanarak birbiri ile 

iliĢkilendirilmektedir. ĠĢletmedeki temel faaliyetler ya da bunların göstergeleri ile 

çalıĢan personel sayısı arasındaki iliĢkiler belirlenerek tahminler yapılmaktadır 

(Sabuncuoğlu, 2000;48). 

2.5.4.11. Simülasyon: Gerçek dünyanın bir soyutlamasıdır. Gerçekte ne olacağının 

yorumlamak için matematiksel mantığı kullanarak giriĢimde bulunmaktadır  

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;104-106). 

J.W.Walker‟a göre, “Günümüz iĢletmelerinin çoğunda personel gereksinmesi, personel 

miktarı, personel sağlanması, kariyer planlaması konularında ancak bütünün kesirleri 

oranında çalıĢmaları yapılmaktadır” (Walker, 1969;153). 

ÇeĢitli kültürel kökenlere ve değer sistemlerine bağlı olan ve buna orantılı olarak iĢe, 

örgüt biçimine ve yönetim türüne baĢka yaklaĢımlar getiren değiĢik uluslardan oluĢmuĢ 

personelin seçimi güdülenmesi ve geliĢtirilmesi güç ve karıĢık bir iĢtir (Hofman, 

1973;Önsöz). Bu güç ve karmaĢık iĢ içinde çeĢitli faktörleri barındırmaktadır. 

Planlanması gereken süreç iĢletmenin uğraĢ konusu ister mal, ister hizmet üretimi olsun 

bir örgütün temel üretim girdisi olan iĢgücünün psiko-sosyal ve davranıĢsal 

özelliklerinin de dikkate alınmasıyla belli bir dönem için öngörülen üretim miktarını 

optimal bir Ģekilde gerçekleĢtirecek nicelik ve nitelikte oluĢturulmaktadır (Kaynak, 

1990;7). Kendinize uygun iĢi bulmak herhangi bir iĢ bulmaktan (MaviĢ, 2007;1) daha 

zor olmaktadır. 

Personel seçimi işletmeler için, uygun iĢ seçimi iş arayanlar için önemlidir.  

Bir astın eline iĢinin tanımlamasını vermek ve gelecek devre içindeki amaçlarının neler 

olacağını söylemek daha kısa bir yoldur (Mcgregor, 1970;58). 
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Yapılan planlamalar ve bunu içine alan süreç durumu her iki taraf içinde kolaylaĢtırmayı 

ve her iki taraf için faydalı olmayı amaçlamaktadır. 

2.6. Ġnsan Kaynakları Planlaması Türleri 

ĠKP dar ve geniĢ kapsamlı olabilmektedir. Dar kapsamlı planlar sadece eleman alımı ve 

seçimi iĢlevlerini kapsarken; geniĢ kapsamlı planlar bunlara ek olarak eğitim geliĢtirme 

ve diğer personel hareketlerini kapsamaktadır (Uğur, 2008;72). 

ĠKP kısa ve uzun vadeli olabilmektedir. Kısa vadeli planlama bir yıldan uzun dönemleri 

kapsamamaktadır. Uzun vadeli planlar ise iki veya on yıllık zaman dilimini 

kapsamaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;104-107). 

2.7. Ġnsan Kaynakları Planlamasının Amaçları 

 Ġnsan kaynakları yönetiminin temel hedefi personel yönetimini idari 

fonksiyonların ötesine taĢıyarak, çalıĢanların niteliklerini ve yeteneklerini ön 

plana çıkarıp kendi çıkarlarına ve organizasyonun ihtiyaçlarına uygun biçimde 

geliĢtirebilmektir (Evrenesoğlu, 2007;89). 

 ĠĢletmede baĢlıca Ģu amaçlar gözetilerek yapılır: insan kaynaklarından en yüksek 

verimi almak ve bunu arttırmak, eleman alımlarında ve çıkarmalarda rasyonel 

kararlar verebilmek, yönetimin diğer fonksiyonlarının temel düzenini 

oluĢturmak, iç ve dıĢ geliĢmelere karĢı ĠK yönetimini hazırlayabilmektir (Uğur, 

2008;72). 

 Ġnsan kaynakları planlaması iĢletmenin öteki planlama faaliyetleriyle de 

bağlantılı kılınmaktadır. Ġnsan gücü planlaması ancak bu durumda iĢletmenin 

faaliyetlerine etkin bir biçimde katkıda bulunabilmektedir (Sabuncuoğlu, 

2000;49). 

Bunlara ek olarak: 

ĠĢ gücü planlamasının iki temel amacı vardır. Bunlardan biri: iĢletmenin insan 

kaynağının en yararlı biçimde kullanılmasını sağlamak, öteki de iĢletmenin gelecekteki 

insan gücü ihtiyacını nitelik ve nicelik yönünden karĢılamaktır. Bu amaçlara ulaĢmayan 

iĢ gücü planları gereksiz bir masraf kalemi olmaktan öte geçememektedir  
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(Geylan, 1992;34). 

ĠKP‟nin en can alıcı noktalarından biri de mevcut iĢgücünü korumak ve geliĢtirmektir. 

Yeni iĢgücü açıklarının çıkmaması için mevcut kaynakların kuruma bağlılıklarını 

arttırıcı etkinliklere yer verilmesi öngörülmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;49). 

Ġnsan kaynakları yönetimi iki temel felsefe üzerine kuruludur (Palmer, 1993;25). 

1. Firmanın hedefleri doğrultusunda insan gücünü verimli kullanmak 

2. ĠĢ gören gereksinmelerini karĢılanmak ve geliĢmelerinin sağlamak. 

Bir örgütte yapılan bütün iĢler bu örgütün herhangi bir Ģekilde doğrudan doğruya ya da 

dolaylı olarak hedefine varmasını sağlamaktadır (Yalçın, 1991;19). 

Bölüm yöneticileri sık sık özellikle üst düzey insanları iĢe alırken dıĢardan bir uzmanın 

yardımına baĢvurmayı gerekli görmektedirler. ĠĢe almanın riskleri ilgili kiĢiler yeterince 

deneyimli olmadığında hatalar, firmayı iflasa götürebilecek kadar ciddi olmaktadır 

(Finnigan, 1995;47). 

ĠĢe alınan adayların nitelikleri iĢin gereklerine uymuyorsa yanlıĢ bir personel seçimi 

yapılmıĢ olmaktadır. YanlıĢ personel seçimi iĢletme ve personel açısından önemli 

sorunlar doğurmaktadır (Geylan, 1992;100). 

ġekil 2: Personel Seçiminde Kullanılan Ölçüt 

 

Kaynak: Geylan (1992;100). 

ĠKP‟nın amacı örgütün insan kaynağının en yararlı bir biçimde kullanılmasını sağlamak 

ve örgütün gelecekteki insan gücü gereksinmesini nicelik ve nitelik yönünden 

karĢılamaktır (Tutum, 1976;89). Ġnsan gücünü firmanın amaçları doğrultusunda en etkin 

ve en verimli biçimde çalıĢtırmaktır (Ağdelen, 2003;30). 
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Örgütsel hedefleri ve bireysel gereksinimleri birbirinden ayrı ve birbirini dıĢlayıcı 

Ģekilde görmek yerine bu iki kavramın birbirini destekleyecek Ģekilde iĢlenmesi 

ĠKY‟nin çıkıĢ noktasını oluĢturmaktadır (Ġstemi, 2006;19). 

Ġnsan kaynaklarının etkin ve verimli kullanılmasını, ĠKY iĢlevlerinin etkin ve verimli 

olabilmesi sağlamak için kesinlikle planlama yapmak gerekmektedir. Ancak bu yolla 

etkin, verimli personel sağlanabilmektedir (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;42). 

ĠKP doğru iĢe doğru eleman seçme ilkesine bağlı kalarak uygulamak gerekir. 

Doyumlu ve yetiĢmiĢ insan kaynaklarına sahip olmak için planlama yapılan bir 

iĢletmede personel kendisinden neler beklendiğini nasıl davranırsa ne tür sonuçlarla 

karĢılaĢacağını bilmektedir. Planlama sayesinde geliĢip ilerlemesinin ne yönde olacağını 

kestirebilmektedir hatta bu faaliyetlere katılabilmektedir (Aldemir&Alpay&Budak, 

2001;43). 

En uygun elemanı seçmek için Walter Dill Scott özellikle satıĢ elemanlarının 

yöneticilerin ve askeri elemanların özelliklerini belirlemek amacıyla hazırladığı anketi 

görevlerinde baĢarılı olan elemanlara vererek bir bağlamda iĢ analizi yapmıĢ, sonrasında 

da belirlediği özellikleri ayırt edecek testleri oluĢturmuĢtur (Telman&Türetgen, 

2004;17). 

Walter Dill Scott personel seçiminde dikkat edilen unsurları, beğeni ölçeğinde 

sıralamaktadır. Bunları fiziksel nitelikler, zeka, liderlik, kiĢisel özellikler, iĢe yönelik 

genel değerlendirme baĢlıkları oluĢturmaktadır. 
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Tablo 1: Scott’un Beğeni Ölçeği 

1.Fiziksel nitelikler 

Vücut yapısı beden duruĢu temizlik ses tahammül                en yüksek 

                                                                                                     Yüksek 

                                                                                                      Orta 

Adayın bu yönlerden sizi nasıl etkilendiğini düĢünün.         DüĢük 

                                                                                                    En düĢük 

2.Zeka 

Kesinlik öğrenme kolaylığı emir verme amirin bakıĢ           en yüksek 

Açısını kolaylıkla kavrama zekice ve net emirler verme       yüksek 

Yeni bir durumu değerlendirebilme ve bir kriz anında         orta 

Mantıklı kararlar alabilme                                                       düĢük 

                                                                                                    En düĢük 

3.Liderlik 

Ġnisiyatif sahibi olma kendine güven kararlılık                     en yüksek 

Sadakat ve iĢ birliği yapabilme                                               yüksek 

                                                                                                    Orta 

                                                                                                    DüĢük 

                                                                                                    En düĢük 

4.KiĢisel özellikler 

ÇalıĢkanlık, güvenilirlik sadakat kendi davranıĢlarının       en yüksek 

Sorumluluğunu alabilme kibir ve bencillikten                        yüksek 

Uzak olma                                                                                   orta 
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Tablo 1‟in Devamı: 

ĠĢbirliğine istekli olma                                                              düĢük 

Yetenekli olma                                                                           en düĢük 

5.ĠĢe yönelik genel değerlendirme 

Mesleki bilgi beceri ve deneyim                                              en yüksek 

Yönetici ve eğitmen olarak                                                      yüksek 

BaĢarı sonuç çıkarabilme                                                        orta 

                                                                                                   DüĢük 

                                                                                                   En düĢük 

Kaynak: Telman& Türetgen (2004;18). 

 

Scott beğeni ölçeğinde, her baĢlık altında yeni baĢlıklar açmaktadır ve bunları 

derecelendirmektedir. En yüksek, yüksek, orta, düĢük, en düĢük derecelerinin karĢılığı 

olan puanlar aday çalıĢan için beğeni ölçeğinin sayısal değerini göstermektedir. 

Bir örgütün varlığını sürdürmesi ve amacını gerçekleĢtirmesi insan kaynağına bağlı 

olduğundan insan kaynağı geliĢtirilirse örgütte geliĢtirilmiĢ olmaktadır (Tutum, 1976;2). 

2.8. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin ĠĢlevleri 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi alanındaki iĢlerin en uygun Ģekilde yapılabilmesi için, insan 

kaynakları yöneticilerinin bazı temel iĢlevleri uygulaması gerekmektedir. Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi‟nin iĢlevleri; Ġnsan kaynakları planlanması, kadrolanması, ölçme 

ve değerlendirilmesi, ödüllendirilmesi, yetiĢtirilmesi, geliĢtirilmesi, korunması ve 

endüstri iliĢkilerinden oluĢmaktadır (Yüksel, 2000;36). 

Bu iĢlevler insan kaynakları yönetiminin yapılıĢ sırasını da göstermektedir. Bununla 

beraber personelin iyileĢtirilmesine yönelik yapılan uygulamaları da içermektedir. 

Ayrıca son yıllarda önem kazanmaya baĢlayan bilgi sistemleri de Ġnsan kaynakları 

yönetiminin temel iĢlevleri arasında değerlendirilmektedir. ĠĢletme alanında Ġnsan 
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Kaynakları Yönetimi‟nin iĢlevleri yerine getirilirken; Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nin 

alanına giren konularda diğer bölümlere danıĢmanlık yapılmaktadır (Yüksel, 2000,36). 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile ilgili tüm iĢlevlerin amacı, iĢletmenin faaliyette 

bulunduğu iĢ alanında, rekabet üstünlüğünü temin etmek ve yaĢamının daha iyi bir 

konumda sürdürülebilmesini sağlamaktır. Bu durumun bir sonucu olarak, yeni 

ürünleri ve teknolojileri yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni pazarlarda uyumlu 

olarak rekabet edebilecek, büyüme ve geliĢmeyi baĢarabilecek ve tüm bu iĢlevleri 

birbirleri ile uyumlu olarak yapabilecek iĢgücünü iĢletmeye kazandırmak ve 

verimli olarak kullanmak, günümüzün en önemli konularından olmaktadır. Bu 

nedenle geleneksel rolünün ötesinde, Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟ nin stratejik bir 

rolü de bulunmaktadır (Ülgen&Mirze, 2004;295). 

 

Firmanın talep ve duyurusu olmadan, faks, e-mail ile yazılı olarak talepte bulunanlar 

veya Ģahsen firmaya gelerek iĢ baĢvurusunda bulunanlar aday sağlamada önemli bir 

kaynaktır (Bayraktaroğlu, 2003;65). 

Ayrıca iĢletmelerde oryantasyon denilen yeni baĢlayan personelin iĢ yerini, iĢini, iĢ 

arkadaĢlarını, çalıĢma ortamını; tanıması, alıĢması ve öğrenmesi amacıyla yapılan bir 

eğitim sürecinden geçirilmektedir. 

2.9. Ġnsan Kaynaklarının Değerlendirilmesi ve Ödüllendirilmesi 

BaĢarı değerlendirmesi, personelin kendisinden beklenen görevleri ne derece iyi 

gerçekleĢtirdiğini belirlemeye yönelik bir süreçtir. BaĢarı değerlendirmesinin amaçları 

genel olarak, değerlendirme ve geliĢtirme amaçları Ģeklinde iki ana grupta 

toplanmaktadır (Geylan, 1992;162). Değerlendirme ve geliĢtirme de kendi içinde 

ayrılmaktadır. Bu ayrım hem yapılan iĢle ilgili unsurları taĢır, hem de iĢi yapanın örgüt 

içinde geliĢimi konularını taĢımaktadır. 

Değerlendirme amaçları, ücretlendirme, ödüllendirme, yükselme, pozisyon düĢürümü, 

iĢten uzaklaĢtırma gibi konularla ilgilidir. GeliĢtirme amaçları ise, yönetici geliĢtirme, 

baĢarının geliĢtirilmesi, geribildirim gibi süreçleri kapsamaktadır (Geylan, 1992;162). 

2.10. Ġnsan Kaynakları Planlamasının Nedenleri 

Ġnsan kaynakları fonksiyonunun artan öneminin görünür göstergelerinden bir tanesi 

insan kaynakları yöneticisinin birçok organizasyondaki statüsü yetkisi ve pozisyonudur 

(Ağdelen, 2003;13). 
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Ġnsan kaynakları planlamasının nedenleri: 

 Gelecekteki personel gereksinmesi 

 DeğiĢimi gerçekleĢtirmek 

 Yüksek bilgi ve beceriye sahip personelin sağlanması 

 Stratejik planlanma  

 Personel planlamasının temel oluĢu (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;93-94). 

unsurlarını içermektedir. 

ĠĢsizlik nedeniyle motivasyonlarını kaybetmiĢ genç insanları istihdam edip yetiĢtirmek 

iĢletmeyi güçlendirmektedir. Bu yeni yetenekleri eskileriyle bir araya getirmek, coĢkuyu 

deneyimle birleĢtirmek, insan gücü planlamasında heyecan verici bir görev olmaktadır 

(Finnigan, 1995;152). 

Yeni iĢe baĢlayan personelde heyecan, istek, gayret, memnu etme ve kendini ispatlama 

arzusu yüksek olmaktadır. Bu istekli çalıĢma arzusu diğer çalıĢanları da iĢine karĢı 

çalıĢma isteğini teĢvik etmesi yönünden olumlu etkiye sahip olmaktadır. 

2.11. Ġnsan Kaynakları Planlamasının Önemi 

Hızla geliĢen ve yenilenen teknolojiye uyum sağlayabilmenin ve dünya pazarlarında 

rekabet edebilmenin ancak nitelikli elemanlarla mümkün olabileceğinin anlaĢılması 

insan kaynakları ve onun planlanmasına dönük çalıĢmaların önemini daha da 

artırmaktadır (Uğur, 2008;71). 

ĠKP genellikle beĢ yıllık projeksiyonları hedeflemektedir. Bu doğrultuda insan 

kaynaklarının nasıl elde edileceği öngörülmektedir. Bölümler arası geçiĢ veya dıĢ 

kaynaklardan yararlanma yöntemleri gözden geçirilmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;49). 

Socrates doğru iĢe doğru insanı seçmek (Adair, 2005;36) sözüyle insan kaynakları 

planlamasının önemini vurgulamaktadır. 

Sağlam olmayan bir temel üzerinde büyüme eninde sonunda çökmeye mahkum bir yapı 

ortaya çıkmaktadır (Finnigan, 1995;147). Bu konuyu aĢağıdaki örnek olayla 

açıklayalım: 
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Genel müdür: arkadaĢlar aylık olağan dert dinleme toplantısını açıyorum. Her 

zaman olduğu gibi söylemek istediklerinizi lütfen dile getiriniz. 

Üretim müdürü: Benden hedeflenen üretim miktarına ne pahasına olursa olsun 

ulaĢmamı istiyorsunuz. Ancak, personel ihtiyacını karĢılayamıyorsunuz. 

Bölümünde çalıĢan personel sayısını bana gösterip bu kadar kiĢi yeterlidir 

diyorsunuz. Ortalıkta iĢime yaramayan birçok kiĢi dolaĢıyor. Fabrikada bir sürü 

mühendis var. Neredeyse bir masada iki kiĢi oturuyorlar. Oysa benim üretime 

girecek iĢ yapacak mesleki ve teknik becerisi yüksek orta düzey elemanlara 

ihtiyacım var. Üstelik bu kiĢileri iĢletmede uzun süre tutamıyorum. ġirket olarak az 

para veriyoruz. Bir bakıyorum en çok iĢime yarayan personel iĢten ayrılmıĢ. 

Personel bölümü yeni eleman ihtiyacımı zamanında karĢılayamıyor. Bulduğu kiĢi 

de çoğunlukla iĢime yaramıyor. Böyle olunca da üretim hedeflerine ulaĢmam 

zorlaĢıyor. Geçen hafta aniden yüklü bir sipariĢ geldi. ġiddetle adama ihtiyacım 

oldu. Fabrikada gerekenden fazla bekçi var. AkĢama kadar  bir odada oturup çay 

içiyorlar. Bir kaçını alayım dedim kıyamet koptu. Peki ben bu tür ekstradan gelen 

iĢlerin iĢ yükünü nereden karĢılayacağım? 

Personel müdürü: Uzun süredir en önemli iĢim üretim bölümüne yeni eleman 

bulmak ve seçmek. Hem de acele tarafımdan. Bu iĢ aceleye gelmez. Vasıfsız 

personel olsa neyse. Aslında onu bulmak da kolay değil. Neden oluyor bilmiyorum. 

Üretim bölümü kalifiye elemanı elinde tutamıyor. Ani ayrılmalar oluyor. Hemen 

beni arayıp acele boĢluğu doldurmamı istiyorlar. Anında kaliteli adam bulmak 

kolay mı? Acele iĢ bizi yanlıĢ eleman seçimine götürüyor. Bu süreç sürekli 

tekrarlanıyor (Geylan, 1992;36). 

Uygulamada iĢletmelerin üretimi aksatmamak amacıyla ihtiyaç duyduğu hammaddeyi, 

donatımı, araç ve gereçleri nereden, ne zaman ve nasıl sağlayacaklarını planladıkları 

görülmektedir (Geylan, 1992;36). 

Bu unsurların iĢletme için daha önemli olduğu düĢünülmektedir. Bunlarla ilgili 

planlamaların üzerinde durulmaktadır. 

Ġnsan kaynakları planlaması iĢletmede insan kaynaklarının etkinliğini arttırıcı geliĢtirme 

ve yönlendirme sürecini de içine alması bakımından ĠKY‟ne son derece önemli katkılar 

sağlamaktadır (Uğur, 2008;71). 

KüreselleĢme farklı kültürlerden insanları bir araya getirmektedir, sınırlar kalkar, örgüt 

evlilikleri, birleĢmeler sonucunda kültür Ģokları, kültür çatıĢmaları ortaya çıkar 

(KutaniĢ, 2003;17). 

Bilgi çağı ve küreselleĢmenin aynı anda yaĢandığı günümüzde insanın bilgisi, 

yaratıcılığı, tecrübesi ve yetenekleri iĢletmelerin rekabette üstünlük sağlamaları için 

temel dayanak noktası olmaktadır ve böylece insan kaynaklarının önemi daha da 

artmaktadır (Evrenesoğlu, 2007;9). 
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2.12.  Ġnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen Faktörler 

Ġnsan kaynakları planlamasının uygulanabilirlik tahminlerinin doğruluk oranı 

değiĢimlere göre revizyon becerisi, yönetim açısından yol gösterici olma özelliği, ve 

planın gerçekleĢme oranı bu faktörlerin belirleyici etkisi altında olmaktadır (Ay, 

2005;7). 

ġekil 3: Ġnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen DıĢsal ve Ġçsel Faktörler 

 

Kaynak: Ay (2005;8). 

2.12.1. DıĢ Çevre Faktörleri 

Çevresel belirsizlik: Bazı ülkelerde baĢ gösteren ekonomik kriz iĢletmeleri doğrudan 

veya dolaylı yolda etkilemektedir. Yine hızla yayılan teknolojik geliĢmeler yeni müĢteri 

ihtiyaçlarını, yeni pazarları ortaya çıkarmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;32). 

DıĢ piyasadan sağlanacak personelin istenen nitelikte olması bir bakıma iĢletmenin ne 

ölçüde geliĢtirilmiĢ seçme yöntemleri kullanmakta oluĢuna bağlı olmaktadır (Kaynak, 

1990;15). 

Demografik değiĢimler: Nüfus, kadınların iĢgücüne katılmaları, yüksek bilgi düzeyi 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;95) gibi faktörler sıralanmaktadır. Bunlara ek olarak 

ortalama yaĢam süresinin artması faktörü de yer almaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 

2001;41). 

Rekabet koĢulları: Organizasyonun içinde bulunduğu sektör, ürünün ve pazarın 
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özellikleri, rakip sayısı, pazara girme kolaylığı, rakiplerin insan kaynağı yapısı ve 

politikaları planlama süreci açısından önemli olmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;33). 

Ekonomik değiĢmeler: Enflasyon ve artan maliyetler örgütleri daha verimli çalıĢmaya 

yöneltmektedir. Bu amaçla örgütler en önemli gider öğesi olarak personel giderlerini 

azaltmaya çalıĢmaktadırlar (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;95). 

1980‟ den sonra Türk iĢletmelerinin dıĢa açılmak zorunda kalmaları bu iĢletmelerin 

gereksinim duyduğu personelin niteliklerinde de farklılık yaratmaktadır. Günümüzde 

yalnız üniversite eğitimi yeterli olmamakta yabancı bir veya birkaç dil bilme iĢe 

alınmada önemli bir tercih nedeni olmaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;39). 

Teknolojik değiĢimler: ĠĢ saati baĢına çıktı miktarını belirleyen ya da değiĢtiren 

teknolojik geliĢmeler iĢgücü ihtiyacında azalmalara neden olabilmektedir (Sabuncuoğlu, 

2000;33). Bilgisayarların devreye girmesiyle kayıt ve arĢiv hizmetlerinde çalıĢan 

personel sayısında önemli oranda azalma gözlenmektedir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 

2001;96). 

Yasalar: DeğiĢen ekonomik ve teknolojik koĢulların yanı sıra değiĢen yasalarda 

iĢletmeleri ĠKP yapmak zorunda bırakmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;33). 

Kıdem tazminatlarının ödenmesi, emekli olanların yerine yeni elemanların bulunup 

yetiĢtirilmesi gibi konular değiĢen yasalarla birlikte yeniden gözden geçirilmektedir 

(Aldemir&Alpay&Budak, 2001;41).ĠĢ ve kariyerle ilgili tutumların değiĢimi: ÇağdaĢ insan 

iĢi yalnızca yaĢamını sürdürmek için yerine getirmek zorunda olduğu görevler olarak 

değil, saygınlığının bir öğesi olarak da görmektedir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 

2001;96). 

2.12.2. Ġç Çevre Faktörleri 

ĠĢgücü planları: Yöneticiler tarafından personel seçmekle görevli kiĢilere iĢletme içinde 

hangi iĢlerin ne zaman boĢalacağı ve hangi kaynaktan doldurulması gerektiği bilgisi 

verilmektedir ( Geylan, 1992;102). 

 ĠĢgücü kalitesi, nitelikleri, bilgi, beceri ve eğitim düzeyleri ile organizasyonel 

ihtiyaçlara bakıĢ açıları planlamanın etkinliği üzerinde önemli belirleyicilerdir 

(Sabuncuoğlu, 2000;34). YanlıĢ iĢgücü planları personel seçimini gereksiz bir uğraĢ 
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haline getirmektedir (Geylan, 1992;102). Personel talebini belirlemek için yapılan 

tahminlerin düzenlenmiĢ personel bilgi sisteminden gelmesi güvenilir olması ve 

kullanıma hazır biçimde olması gerekmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;35) .Ġç 

kaynaklardan personel sağlamanın diğer bir biçimde iĢletme de halen çalıĢmakta 

olanlara baĢvurarak onların tanıdıkları yardımıyla gereksinme duyulan personel açığını 

kapatmaktır (Kaynak, 1990;15). 

ĠĢ analizleri: Bir Ģahsa verilen vazifeler grubudur. Diğer bir deyimle tek bir Ģahıs 

tarafından ifa edilen vazifelerle bu Ģahsın taĢıdığı sorumluluklar demektir (Yalçın, 

1971;51). 

ĠĢ gerekleri: ĠĢin en iyi biçimde yapılabilmesi için personelde bulunması gerekli vasıflar 

iĢ analizi bilgilerinden ve yöneticilerin görüĢlerinden yararlanılarak elde edilir (Geylan, 

1992;102). 

Personel temin edilmesi: Ücreti düĢük, gece çalıĢtırmayı gerektiren, mesai saatleri uzun, 

yükselme olanakları kısıtlı ve çalıĢma koĢulları ağır olan iĢlere yeterli sayıda aday 

bulmak her zaman mümkün olmayabilmektedir (Geylan, 1992;102). Bu nedenle bu iĢle 

ilgilenen kiĢilerin iĢlerin gerektirdiği niteliklere sahip personeli bulmak için acele 

etmemesi yanlıĢ personel seçimine düĢmemesi gerekmektedir. 

Örgüt stratejileri: ĠKY organizasyonun belirlenen stratejik amaçlarına ulaĢma 

kapasitesini üç yönden etkilemektedir: Maliyetler, çalıĢanların kapasitesi ve yeni 

giriĢimlere ve değiĢimlere uyum sağlama yeteneği (Sabuncuoğlu,2000;34). Bunun yanı 

sıra bütçeler ve politikalar personel bulma ve seçme sürecine bir takım kısıtlamalar 

getirmektedir. Bunun aksine bütçe sınırlamasının olmadığı personel bulma ve seçme 

çalıĢmalarının mükemmel olması da doğal olmaktadır (Geylan, 1992;103). Bir 

iĢletmenin örgütsel düzeni gelecekteki iĢgücü planlarını etkilemektedir. Örneğin: yeni 

yatırımlar örgütsel büyümeyi gerektirirken bunun sağlanması için insan kaynaklarının 

da gelecekte yeniden gözden geçirilmesi gerekmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;34). 

Örgütlerin yer değiĢtirmesi: ĠĢletme faaliyetlerinin bir ülkenin değiĢik bölgelerine ya da 

birden fazla farklı ülkeye yayılması ĠKP açısından da farklı yaklaĢımları gündeme 

getirmektedir. Ana Ģirketin kurulu olduğu ülke dıĢındaki organizasyonlarda izlenecek 

eleman seçme ve yerleĢtirme politikası planlamayı doğrudan etkilemektedir 
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(Sabuncuoğlu, 2000;34). 

Firma farklı ülkelerdeki yerleĢkelerinde ulusalcılık kimliğini ön plana çıkararak kendi 

vatandaĢlarından mı personel seçimini gerçekleĢtirecek yoksa o ülkeden kendi aradığı 

niteliklere uygun personel seçimine mi gidecek. Bu aĢamada hangi seçim isabetli olur? 

Sorusuna cevap aramaktadır. 

Yabancı ülkedeki kuruluĢun çalıĢanlarının yerel iĢgücü piyasasından mı seçileceği ana 

ülkeden mi transfer edileceği ya da bu iki tercih arasında nasıl bir oran tutturulacağı ĠKP 

için önemli bir belirleyici olmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;34). 

ĠĢ gücü talebini etkileyen faktörlerden emeklilik, iĢten ayrılma, iĢten çıkarma, ölümler, 

iĢe gelmeme de olumsuz iç faktörler arasında sıralanmaktadır (Geylan, 1992;42). 

 

Tablo 2: ĠĢ Gücü Tahmin Yöntemleri 

Yöneticilerin GörüĢlerine           Trend Analizine Dayanan                  Diğer  

Dayanan Tahmin Yöntemleri       Tahmin Yöntemleri                Tahmin Yöntemleri 

Ġnformel ve anlık Ġleriye dönük kestirim Bütçe ve pazarlama 

analizleri 

Kararlar Ġndeks hesapları  

Formel kararlar Ġstatistiksel analiz Yeni giriĢim 

Analizleri 

 

Delphi tekniği  Bilgisayar modeller 

Kaynak: (Geylan, 1992;43). 
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Tablo 3: ĠKP Etkileyen Faktörlerin Önem Dereceleri 

NO  FAKTÖRLER ÖNEM DERECESĠ(%) 

1 Ekonomik  79,4 

2 SatıĢ ve üretim tahminleri 74,6 

3 Yeni bağlantılar 74,5 

4 ĠĢten ayrılma 69,8 

5 Emeklilik  61,9 

6 Bütçeler  60,3 

7 Teknoloji  57,1 

8 ĠĢin sona ermesi  52,4 

9 Rekabet  50,8 

10 Örgüt ve iĢ Ģekilleri  47,6 

11 Ġzinler 42,9 

12 Sosyo-politik ve yasal 

faktörler 

41,3 

13 Ölümler  33,3 

Kaynak: Uğur (2008;74). 

2.13. Personel Ġhtiyacı ÇeĢitleri 

Gerçek personel ihtiyacı: ĠĢletmenin ekonomik amaçlarına ulaĢabilmesi için 

çıkarılması gereken iĢi fiilen gerçekleĢtiren iĢ gücü gerçek personel ihtiyacı olarak 

tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;44). 

ĠĢletmenin ekonomik amaçlarına ulaĢabilmesi için çıkarılması gereken iĢi fiilen 

gerçekleĢtiren iĢgücüne olan gereksinimdir (Kaynak, 1990;27). 

Burada olan personel miktarı ile olması gereken personel miktarı birbirine denk düĢmesi 

amaçlanmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000;45). 



 34 

Matematiksel olarak ifade edilirse; 

ITZ =∑ Ii *Zi    i=1 

ITZ = iĢin bitirilmesinde yinelenecek iĢlemler için gereksinme duyulacak toplam zamanı 

Ii = iĢteki bir iĢlemin yineleniĢ sayısı 

Zi = iĢlemin bir kere yapılması için gerekli zaman  

i = iĢlemin sıra sayısı 

Yedek personel ihtiyacı: ĠĢletmede devamsızlık, hastalık, kaza, izin ve benzeri 

durumlarda ortaya çıkacak iĢ gücü boĢluğunun doldurulması amacıyla ortaya çıkan 

ihtiyacı ifade etmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;45). Hastalık, kaza, izin ve benzeri kiĢisel 

nedenlerle ortaya çıkacak kaçınılmaz devamsızlık durumları karĢısında iĢin 

aksatılmadan yürütülmesi için gereksinilecek personeli ifade eden kavramdır (Kaynak, 

1990;28). Yedek personel olgusu genellikle iĢe devamsızlıktan kaynaklanırken ek 

personel ihtiyacı iĢten çıkmalar nedeniyle ortaya çıkmaktadır (Sabuncuoğlu, 

2000;45).Yedek personel uygulamada genellikle gerçek personel gereksinmesi içinde 

bulundurulmaya çalıĢılmaktadır (Kaynak, 1990;31). 

Yeni personel ihtiyacı: Bir iĢletmede yeni ya da ek yatırımların yapılması sonucu 

üretim ve satıĢtaki artıĢlar, organizasyon yapısındaki değiĢimler, gerek teknik gerekse 

idari yeni personelin iĢe alınmasın gerekli kılabilmektedir (Sabuncuoğlu, 2000;45). 

 

DOJ = devamsızlar oranı = %  devamsız sayısı 

                                          Ortalama personel sayısı 

GPG = gerçek personel gereksinmesi 

 J = zaman dönemi 

Ek Personel gereksinmesi: Eğer bir kadro daraltılması hali söz konusu ise genellikle 

çıkan personelin yerine yeni personel alındığı pek görülmemektedir. Eldeki personelle 

kaydırmalar yapılarak sorun giderilmeye çalıĢılmaktadır (Kaynak, 1990;47). 
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EPG = ĠDOJ * GPG 

EPG = ek personel gereksinmesi 

ĠDO =  iĢ gücü dönüĢüm oranı 

GPG = gerçek personel gereksinmesi 

Yeni personel gereksinmesi: Bir iĢletme üretim artıĢının yanı sıra bilimsel ve 

teknolojik araĢtırma programlarını geniĢletmek ve geliĢtirmek istediğinde de yeni 

personele gereksinme duymak zorunluluğunda kalmaktadır (Kaynak, 1990;48). 

Personel planlamasıyla gerçek personel gereksinmesi belirlendikten sonra mevcut 

personel envanteri incelenmektedir ve planlama sonuçları ile gerçek durum 

karĢılaĢtırılmaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;109). 

Personel çıkarma gereksinmesi: ĠĢletmenin iĢten çıkarma eylemini gerekli görmesi 

temelde olan personel miktarının olması gereken personel miktarından fazla olmasından 

kaynaklanmaktadır (Kaynak, 1990;50). 

Personel çıkarma gereksinmesini en fazla ekonomik koĢullar belirlemektedir. Olumsuz 

ekonomik koĢullar firmanın geleceğini kötüye çevirebilmektedir. 

Gereksinmenin ortaya çıkıĢ nedenleri 

 SatıĢlardaki azalıĢlar 

 Rasyonalizasyon, mekanizasyon ve otomasyon  

 Kapanma, üretim dalını terk etme, üretimden vazgeçme (Kaynak, 1990;53). 

Yeni Personel Temininde Faydalanılan Kaynaklar 

Kamu ve özel kuruluĢların iĢe eleman almak için yöntemlerinden bazıları Ģunlardır: 

1) Hatırlı birinin tavsiyesiyle  

2) Kartvizite göre 

3) ĠĢyerinde çalıĢan bir yakını nedeniyle  

4) HemĢeri olması nedeniyle 

5) Aynı okuldan mezun olmak 

6) Mülakata göre 

7) BaĢvuru formuna göre okulun yerleĢtirmesi 
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8) ĠĢ kurumu sınav sistemiyle 

9) Deneyerek 

10) Test uygulayarak 

11) Test uygulama ve görüĢme yöntemiyle (Telman&Türetgen, 2004;161). 

ġekil 4: Türkiye ve Avrupa’da ĠĢletmelerin Kullandıkları ĠĢe Alım Yöntemleri ve 

Kullanım Oranları 

 

                 Avrupa                               Türkiye 

Kaynak: Telman& Türetgen (2004;161). 

ġekil incelendiğinde kiĢisel bağlantılar ve tanıdıklar alanında yüzdelik dilimde Türkiye 

Avrupa‟dan daha fazla orana sahip görülmektedir. ĠĢe alımlarda aracı kurumlardan 

faydalanma oranında ise yüzdelik dilimde Türkiye, Avrupa‟dan geride görülmektedir. 

2.14. Örgüt Ġçindeki Kaynaklar 

ĠĢletmelerde belli dönemlerde gerçekleĢtirilen terfiler, yan ilerlemeler taĢra örgütleri, 

arasında yapılan transferler, örgüt içi duyurular ve yasaların el verdiği ölçüde 

gerçekleĢtirilen tekrar iĢe alımlar bu grupta yer almaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 

2001;105). 

Personel temini söz konusu olduğu zaman ilk olarak iĢletmenin iç kaynakları göz önüne 
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alınmaktadır. Bu gerekli personelin elde ki mevcutlardan seçilmesi demektir. Böylece 

iĢletme personeline terfi ve yükselme imkanları sağlanmıĢ olmaktadır (Yalçın, 1971;60). 

Nakil: Nakil yoluyla yer değiĢtiren eleman, statü ve ücret yönünden aynı kalabileceği 

gibi, üst konuma da geçebilmektedir. Bu ikinci duruma tefi yoluyla nakil adı 

verilmektedir (Uğur, 2008;97). 

Enformel araĢtırma: BoĢ pozisyon ile bu pozisyonu dolduracak adaylarla ilgili birim 

yöneticisi bu gereksinmesini insan kaynakları yönetimi birimine bildirmektedir ve bu 

kadro için olası adaylar hakkında görüĢmede bulunulmaktadır 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;113). 

Ġç duyurular: ĠĢletmenin ihtiyaç duyduğu elemanların nitelikleri ile iĢin özelliklerini 

içeren duyurular hazırlanılarak iĢletmede çalıĢan tüm personele çeĢitli yollarla 

ulaĢtırılmaktadır ve ilgilenenlerin baĢvuruda bulunmaları istenmektedir (Uğur, 

2008;97). 

Duyuruların hazırlanmasında değinilmesi gereken noktalar: 

 Görevin üstünlüğü diğer iĢletmelere kıyasla sağladığı imkanlar 

 ĠĢin çekiciliği iĢin beraberinde getirdiği cazip Ģartlar 

 Ġnandırıcılık: Anlatılan iĢin somut araçlarla açıklanması 

 Bilgi verme: Yapılacak iĢle, çalıĢılacak firma ve kazanılacak ücret hakkında bilgi 

verilmesi 

 Örgütteki tüm personele örgüt bülteni ya da ilan panoları aracılığı ile açık iĢler 

hakkında bilgi verilmesini içermektedir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;114). 

Duyuru çeĢitleri: 

 Küçük Duyurular  

 GösteriĢsiz Duyurular 

 Resimli Açıklamalı Duyurular 

 Ġnsan Kaynakları Seçim Araçları 
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Beceri envanteri personelin niteliklerini ayrıntılı olarak gösteren listelerden 

oluĢmaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;114). 

ĠĢ zenginleĢtirme: ĠĢ zenginleĢtirme günümüzde iĢletme içi eleman ihtiyacının 

karĢılanmasında da etkili bir araç olarak görülmektedir (Uğur, 2008;97). 

Sorumluluk alma, fark edilme, takdir edilme, kiĢisel geliĢim ve büyüme, öğrenme ve 

baĢarma duyguları gibi yüksek düzeyde motivasyon sağlayan faktörleri, iĢin yapısı 

içinde bir araya getirmeyi amaçlayan iĢ tasarımı süreci demektir (Demirağ, 2010). 

ĠĢ geniĢletme: Bir dizi görevi yeni, daha kapsamlı ve daha ilginç bir iĢ haline getirmek 

için birleĢtirmek ve bir çalıĢana birden fazla iĢin sorumluluğunun verilmesi demektir 

(Demirağ, 2010). 

Terfi: Bu Ģekildeki yükselmeler bir anlamda ödüllendirme de sayıldığı için elemanın 

kıdeminin yanında performansı, kabiliyeti ve kapasitesi de dikkate alınarak terfi iĢlemi 

gerçekleĢtirilmektedir (Uğur, 2008;96). 

Terfi yöntemi ile iĢgücü ihtiyacının karĢılanması kuĢkusuz çalıĢanları isteklendirerek 

motive etmekte ve bağlılık duygularını arttırmıĢ olmaktadır (Ay, 2005;12). 

2.15. Örgüt DıĢındaki Kaynaklar 

ĠĢletmelerde oluĢan personel gereksinimin tümü iç kaynaklardan sağlanan kiĢilerle 

giderilemeyeceğinden kimi zaman dıĢ kaynaklara baĢvurulmaktadır. ĠĢ ve iĢçi bulma 

kurumu, meslek kuruluĢları, iĢçi sendikaları ve yarıĢmacı firmalar bu grupta yer 

almaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;107). 

ĠĢ gücü karĢılanması her zaman iç kaynaklardan mümkün olmamaktadır. Bunun 

sebepleri iĢe uygun personel bulunmaması ya da iĢ alanının iĢletme için yeni olması 

olarak sıralanabilmektedir (Ay, 2005;13). Beklenmeyen bir anda kendiliğinden 

iĢletmeye baĢvuranlar, öğretim kurumları ve özel danıĢmanlık firmalarıyla, gazete ve 

mesleki dergilerdeki iĢe alma duyuruları da iĢletme dıĢı personel kaynaklarındandır 

(Aldemir&Alpay&Budak, 2001;107). ĠĢletmenin kendi elemanları dıĢında kalan kiĢilerle 

insan kaynağını karĢılamak için baĢvurduğu tüm kiĢi, kurum ve kuruluĢları içine alan 

bir kavramdır (Uğur, 2008;99). Gazete ve mesleki dergilerdeki iĢe alma duyuruları 

iĢletmenin çevresiyle iletiĢim kurması açısından özen gösterilmesi gereken bir konu 
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olmaktadır. Günümüzde sanal ortamlardan yararlanarak aday toplama eğilimi 

artmaktadır (Aldemir&Alpay&Budak, 2001;107). 

Yazılı –görsel ilanlar: Refah ve yüksek konjonktür devrelerinde ilan ve reklamların ilgi 

çekici Ģekilde tertip edilmesi gerekmektedir. Bu ilanlar genellikle gazetelerin küçük 

ilanlar sütununda çıkmaktadır (Yalçın, 1971;60). 

Ġlan ve reklamlar yalnızca iĢsiz kiĢilere değil, aynı zamanda çalıĢmakta olup da daha iyi 

iĢ olanakları elde etmek isteyen kiĢilere de ulaĢacağından daha uygun personel elde 

etme imkanı artmaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;117). 

Ġlanlar, en çok okunan gazetelere verilmektedir ve mümkün mertebe göze çarpacak 

Ģekilde olmaktadır. Ġlanları farklı insanlar okuyacağı için müracaat edenlerin arasından 

istenilen evsafta olanları seçmek gerekmektedir (Yalçın, 1971;60) 

Televizyon gibi görsel yayın araçları ise az olmakla beraber özellikle mahalli 

televizyonlar bu alanda kullanılan araçlar arasında sayılabilmektedir (Uğur, 2008;99) 

Hızla geliĢen teknolojik geliĢmeler internet kullanımını da yaygın hale getirmektedir. 

Ġnternet giderek diğer alanların önüne geçmektedir.  

Son zamanlarda internet bilgi bankaları da sık baĢvurulan kaynaklardan biri haline 

gelmektedir. ĠĢ arayanların ve eleman arayanların bilgilerinin yer aldığı insan kaynakları 

bilgi bankaları bu konuda önemli bir sanal pazar iĢlevi görmektedir. (Uğur, 2008;100). 

Aracı kurumlar: Genellikle 2 çeĢittir. Devlete ait bürolar, özel bürolar. Devlete ait 

bürolar ilk kez 1918‟ de harpten dönenlere iĢ bulmak amacıyla kurulmuĢtur. Özel iĢ ve 

iĢçi bulma büroları bilhassa teknik eleman temin konusunda iĢletmelere büyük 

yardımlarda bulunmaktadır (Yalçın, 1971;61). 

Türkiye‟de bu hizmet Türkiye ĠĢ Kurumu tarafından yürütülmektedir. 

ĠĢ ve iĢçi bulma kurumları kendilerine bildirilen açık iĢler ile iĢ baĢvurularını toplayarak 

iĢ ve iĢçinin en iyi koĢullarda bir araya gelmesini hedeflemektedir 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;116). 

ĠĢletmeler öncelikle bu kurumların bilgilerine baĢvurarak eleman temini yoluna 

gitmektedirler. Böylelikle ilan v.s masraflarından kurtulmuĢ olmaktadırlar. Bazı 
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durumlarda ya da bazı ülkelerde bu yöntem yasal bir zorunluluk olarak da ortaya 

çıkabilmektedir (Uğur, 2008;100). 

Bunun yanında eleman ihtiyacının karĢılanmasında önümüze uzman danıĢmanlık 

kuruluĢları çıkmaktadır. 

ĠĢletmenin insan kaynakları departmanının geliĢmediği durumlarda çok sayıda ve 

nitelikli personel gerektiğinde bunların bulunması ve iĢletmeye kazandırılması 

konusunda bu alanda kurulmuĢ olan kurumlar eleman seçiminde iĢletmelere kolaylık 

sağlamaktadır (Uğur, 2008;100-101). 

Örgütte çalıĢanların referans oldukları: Birçok iĢletme bu tavsiyelere uyarak lüzumlu 

elemanları toplamayı tercih etmektedirler. Örneğin: ABD‟ de Bell telefon Ģirketi 

personelin mühim kısmını bu yolla temin etmektedir (Yalçın, 1971;61). 

Genellikle iĢletme içi duyurulardan ya da iletiĢim kanallarından eleman ihtiyacı 

olduğunu öğrenen iĢletme çalıĢanları kendi tanıdıklarını iĢletme yönetimine 

önerebilmektedirler (Uğur, 2008;102). 

Örgüte yapılan baĢvurular: Bir kısmı yazılı bir kısmı sözlü olarak yapılmaktadır. 

ĠĢletmeler bu kaynaktan istifade etmektedirler ve bu gibi müracaatları nezaketle kabul 

ederek,  ciddiyetle incelemektedirler (Yalçın, 1971;61). 

Özellikle kısa dönemli ve beden iĢçiliği gerektiren iĢler için gerekli personel 

gereksinmesinin karĢılamasında bu araç yararlı olabilmektedir 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;116). 

ĠĢletmeye bizzat gelerek form dolduran, posta, telefon veya mail yoluyla baĢvuruda 

bulunanlara iliĢkin bilgiler bir havuzda toplanmaktadır. Toplanan bu bilgiler ihtiyaç 

duyuldukça gözden geçirilerek uygun görülen elemanlar görüĢmeye çağırılmaktadır 

(Uğur, 2008;102). 

Eğitim merkezleri: Okullar iĢletmelerin genç elemanları toplayacağı kaynaklardan birini 

teĢkil etmektedir. Her ne kadar bu elemanlar tecrübesiz olurlarsa da müesseseler 

bunların eğitim ve yetiĢtirilmesiyle meĢgul olmaktadırlar (Yalçın, 1971;61). 

Büyük örgütler yönetsel mesleki ve teknik personelin büyük çoğunluğunu 
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üniversitelerle kurdukları bağlantılar yoluyla sağlanmaktadır 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;117). 

ĠĢletmeler eğitilmiĢ personelden yararlanmak ve kendi eğitim maliyetlerini azaltmak 

maksadıyla bu tür kurumlara yönelmektedirler (Uğur, 2008;101). 

Üniversite, yüksek okul ve enstitülerin ilgili branĢlarındaki baĢarılı öğrencilerine dönük 

olarak, ilanlar, burslar ve staj önerileri gibi yollarla iĢletmeler eleman kazanmaya 

çalıĢmaktadırlar (Uğur, 2008;101). 

Mesleki birlikler: Mühendislik, muhasebe, sağlık hizmetleri, eğitim vb. alanlarda 

mesleki birlik ve geliĢmeyi amaçlayan meslek birlikleri, üyelerinin iĢ bulmaları için de 

etkinlikte bulunmaktadırlar.(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;117). 

Diğer temin etme yolları: Ceza müesseseleri, ıslahhaneler, yetimhaneler, mevsimlik 

faaliyet gösteren iĢletmelerin aralarında yaptıkları iĢçi değiĢimi, iĢçi muhaceretini teĢvik 

gayesiyle memleketin uzak mıntıkalarına memur gönderilmesi (Yalçın, 1971;61). 

Profesyonel danıĢmanlık kuruluĢları, internet bilgi bankaları (Uğur, 2008;99). 

2.16. Bu Kaynakların Avantajları - Dezavantajları 

ĠĢletme içindeki kaynakların avantajları: ÇalıĢanların performansını ve geliĢimini, 

iĢletmeye bağlılığı ve motivasyonu arttırmaktadır. DıĢ kaynağa göre eğitim ve 

oryantasyon maliyeti düĢmektedir (Uğur, 2008;98). 

Ġç kaynaklar personelin moral ve motivasyonunu yükseltmektedir ve personelin 

tanınmasını sağlamaktadır. Az zaman alan ekonomik bir uygulamadır 

(Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;114). Diğer faydaları: 

Kurumun öz kaynaklarından faydalanılmaktadır. ÇalıĢanların terfi ve ödüllendirilme 

beklentisi karĢılanmaktadır. ÇalıĢanların kuruma adaptasyon maliyeti ortadan 

kalkmaktadır ve baĢarılı çalıĢanların kurum içinde değerlendirilmesi ile beyin göçü 

önlenmiĢ olmaktadır (Ay, 2005;12). 

ĠĢletme içindeki kaynakların dezavantajları: ĠĢletmeye yeni fikirler girmemektedir. Her 

nitelikte personel iĢletmede bulunmayabilmekte, hareket ve canlılık olmamaktadır  

(Uğur, 2008;98). 
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Örgüte, aranan niteliklere sahip personeli her zaman bulmak mümkün 

olmayabilmektedir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;115). 

ĠĢletme dıĢındaki kaynakların avantajları: ĠĢletmeye yenilik ve canlılık 

kazandırmaktadır. DeğiĢimi kolaylaĢtırmaktadır. Mevsimlik değiĢmelerde ve ani üretim 

artıĢlarında vazgeçilmez kaynaktır olmaktadır. DüĢük performanslı personel için 

alternatif çözüm yolu olmaktadır (Uğur, 2008;103). 

Organizasyona yeni kan ve taze beyinler kazandırmaktadır ve dinamizm sağlanmaktadır 

(Ay, 2005;13). 

Yeni düĢünme ve yöntemlerin örgüte girmesini kolaylaĢtırmaktadır. ĠĢin gereklerine 

uygun personel bulunması olanağını artırmaktadır (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 

2001;118). 

ĠĢletme dıĢındaki kaynakların dezavantajları: ĠĢe alma, seçme ve eğitme çalıĢmaları 

zaman ve maliyet kayıplarına yol açmaktadır. Yeni elemanların iĢ ve iĢletmeye uyum 

sorunları çıkabilmektedir. ÇalıĢanlar arasında huzursuzluğa yol açabilmektedir (Uğur, 

2008;103). 

ĠĢe alma iĢe alıĢtırma eğitim maliyetlerini arttırmaktadır. Personelin örgüte ve iĢe uyum 

sorunları çıkabilmektedir (Can&Akgün&KavuncubaĢı, 2001;118). 
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BÖLÜM 3: STRATEJĠK ĠNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI 

                     KAVRAMI 

3.1. Strateji Tanımı 

Strateji askeri kaynaklı bir kavram olup geniĢ çevrede planlı hareket etme anlamına 

gelmektedir. Son yıllarda iĢletme yönetimi alanında da sık kullanılmaya baĢlamıĢ, hatta 

klasik yönetim anlayıĢı yerini stratejik yönetim anlayıĢına bırakmaktadır (Uğur, 

2008;87). 

Strateji kavramı iĢletmeye bir yön çizmek ve rakiplerinin arasından sıyrılıp rekabet 

üstünlüğünü yakalamasını sağlamak için, iĢletme ve çevresinin sürekli analiz edilerek 

uyum sağlamasına yarayacak amaçların belirlenmesi, faaliyetlerin planlanması ve 

gerekli kaynakların yeniden düzenlenmesi süreci olarak açıklanmaktadır (ġahan, 2006). 

Strateji kelimesi: Rakiplerin ne yapabilecekleri ve ne yapamayacaklarını belirleyerek 

buna göre genel bir plan yapmak ve kendi değerlerini gerektiğinde harekete geçirmek 

demektir (SoydaĢ, 2005;85). 

ĠĢletme literatürüne ilk kez 1950‟ li yıllarda iĢletme hedeflerini gerçekleĢtirmek için 

yapılan plan ve programlar olarak girmiĢtir. ĠĢletmede ileri derecede bir performans 

yakalayabilmek için yöneticilerin mesuliyetlerini üstlendikleri karar ve faaliyetlerin 

bütünü demektir (Seyyar & Selek Öz, 2007;353). ĠĢletmenin içinde bulunduğu durumun 

incelenerek çeĢitli değiĢkenler göz önünde bulundurularak iĢletme ve eylemlerinin 

planlanarak yönlendirilmesi demektir (Serdar, 2001;6). 

Strateji tanımlaması: Pazarlar, sektörler, ürünler ve hizmetlerin ana hatları, ticaret ve 

fiyatlandırma politikası, reklam stratejisinin kilit faktörleri, hedeflenen kurum imajı ve 

kültürü öğelerini kapsamaktadır (Lambert, 1998;28). 

21.yy da ĠKY yeni bir zorunluluk ile karĢı karĢıyadır. 

 Stratejik beceri geliĢtirmek 

 Sınırlarını geniĢletmek 

 Yeni rolleri yönetmek zorunda olmaktadır (Lengnick Hallmark&Cynthıa, 

2004;16). 
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Strateji beyin gücüne dayalı gelecekle ilgili düĢsel bir düĢüncenin dünya ve toplum 

olaylarına iliĢkin bilgi ve tahminlerin irdelenmesi ve analizine dayalı bir çalıĢmanın 

ürünü demektir (Akal, 1992;56). 

ĠĢletmeler mevcut kalıpların dıĢına çıkarak, değiĢen rekabet koĢullarını iyi 

çözümleyerek kendilerini olası ekonomik risklere karĢı hazırlamaktadırlar. Stratejik 

planlarını geliĢtirerek ve ortaya çıkan yeni rolleri uygulamaktadırlar. 

Stratejisi olmayan iĢletmeler otomatik ayarı olmayan havalandırma araçlarına 

benzemektedir. Stratejik planlar örgütün tüm birimlerine yönelik bütçenin 

hazırlanmasına yön veren pazarlama, üretim, finansman gibi temel yönetim iĢlevleri 

arasında denge kuran performansı geliĢtirici yapısal değiĢiklikleri içeren uzun dönemli 

planlardan oluĢmaktadır (Akal, 1992;56). 

3.2. Stratejinin Temel Gerekleri 

Stratejinin içinde barındırdığı gerekli önceller bulunmaktadır. Bunlar: 

 Amaç ve hedefleri belirlenmek. 

 Alternatifleri oluĢturmak. 

 Alternatifler arasında seçim yapmak (Serdar, 2001;38-39). 

3.3. Strateji BileĢenleri 

Stratejik analiz organizasyonun stratejik pozisyonunu anlamaya çalıĢmaktır. Stratejik 

seçim olası faaliyetlerin geliĢtirilmesi seçimi ve formüle edilmesini içermektedir. 

Stratejik araçlar seçilen stratejinin ne Ģekilde kullanılacağının planlanması demektir 

(Serdar, 2001;7). 

Strateji bileĢenleri stratejik analiz + stratejik seçim + stratejik araçlar üçlüsünden 

oluĢmaktadır. Bu üç unsur strateji denkleminin bilinmeyenleri demektir. Değerler 

bulunmadan strateji denklemi çözülememektedir. Yani strateji oluĢturulamamaktadır. 
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ġekil 5: Strateji BileĢenleri 

 

Kaynak: Serdar (2001;7). 

3.4. Strateji Türleri 

 Kurumsal strateji: ÇeĢitli iĢ kollarında çalıĢan iĢletme bazında örgütlenme ve 

iĢletmeler arasındaki iliĢkilerin belirlenmesi demektir. 

 İş stratejisi: Bir pazara yönelik stratejilerden oluĢmaktadır. 

 Operasyonel strateji: Yönetimin üretim, pazarlama, finans, insan kaynakları vb 

alanlarda belirlediği faaliyet bazlı stratejilerden oluĢmaktadır (Serdar, 2001;8). 

Kurumsal strateji sektördeki diğer iĢ alanlarıyla iĢletme arasındaki iliĢkilerin saptanması 

demektir. Bir nevi iĢletmenin kalkanı olmaktadır. ĠĢ stratejisi iĢletmenin içinde olduğu 

pazara dayalı stratejilerden oluĢmaktadır. Operasyonel strateji ise yönetimden insan 

kaynaklarına kadar olan departmanlarla ilgili olarak planlanan aktif stratejilerden 

oluĢmaktadır. 

Stratejik planlama uzun bir zaman sürecini kapsamaktadır. Dikkate aldığı verilerin sayı 

ve çeĢitliliği ve iĢletmenin üst kademeleri tarafından ortaya konması açısından diğer 

planlama türlerinin üzerinde bir yere sahip olmaktadır (Serdar, 2001;32). Bunların 

dıĢında sektörde aĢağıdaki stratejilerde mevcut bulunmaktadır (Aydın, 2000;13). 

a. ĠĢ gören temin stratejileri: Örgütün gereksinim duyduğu nitelik ve nicelikteki 

personel, bu iĢe ayrılan finansal kaynak, iĢletmenin faaliyet konusu, iĢgücü piyasası 

koĢulları, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu stratejilerin formülasyon ve uygulama 
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aĢamasını biçimlendirmektedir. Örnek olarak biçimsel ve biçimsel olmayan iĢgücü 

tedarik stratejileri, personel temininde içe dönük ya da dıĢa dönük kaynaklara baĢvurma 

stratejileri verilebilmektedir. 

b. YetiĢtirme-geliĢtirme stratejileri: Bu stratejilerin saptanmasında iĢ görenlerin bilgi, 

beceri, yetenek düzeyi, örgütün sektöre özgü teknolojik olanaklarından yararlanma 

ölçüsü, tepe yönetiminin kariyer planlama ve yönetim sürecine bakıĢ açısı, eğitim 

maliyetleri gibi etkenler rol oynamaktadır; bireysel ya da grup eğitim stratejileri, iĢbaĢı 

ya da iĢ dıĢı eğitim stratejileri bu gruba örnek olarak verilebilmektedir. 

c. BaĢarı değerleme stratejileri: ĠĢ gören değerleme sisteminin örgütlenmesi ve 

değerleme kriterlerinin ve yöntemlerinin seçimleri vb. etkenlerin rol oynadığı bu grupta, 

biçimsel ve biçimsel olmayan performans değerleme stratejileri, ödüllendirme-

geliĢtirmeye dönük performans değerleme gibi stratejiler yer almaktadır. 

d. Ücretleme stratejileri: Bu grup stratejilerin belirlenmesinde özellikle örgüt ölçeğinin 

değiĢimi önemli rol oynamaktadır. Sözgelimi büyümekte olan bir iĢletme özendirici 

ücret stratejisi uygulamasıyla, çalıĢanların performansını yükseltmeye çalıĢmaktadır. Bu 

gruba örnek olarak; düĢük ya da yüksek baĢlangıç ücreti stratejisi, standart ya da esnek 

ücretleme stratejileri, bireysel ya da grup özendirici ücret stratejileri, kıdeme ya da 

performansa dönük ücret artıĢ stratejileri, ücret konusunda-piyasada-takipçi veya lider 

olma stratejileri, iĢletme içi ücret eĢitliği ya da piyasa ücret eĢitliği stratejileri 

verilebilmektedir.  

e. ĠĢ iliĢkileri stratejileri: Biçimsel ya da biçimsel olmayan disiplin stratejileri, 

sendikalarla muhalefet ya da iĢbirliği stratejileri, düĢük-yüksek iĢ güvencesi stratejileri 

vb. bu konularda geliĢtirilebilecek stratejilerin bazılarını oluĢturmaktadır. Sözgelimi 

iĢgücü maliyetleri yüksek olan bir örgüt yönetimi sendikaya karĢı mücadeleye dönük bir 

strateji izlerken maliyetleri düĢük olması durumunda iĢbirliğine yönelik bir stratejiyi 

benimsemektedirler. 
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3.4.1. Kısa Vadeli Stratejiler: Enerji Hapları 

 Örgütler iĢlevsel bölümlerini daha iyi ve daha küçük odaklanmıĢ firma içinde 

firmalar halinde yeniden örgütlemeye devam etmektedirler. Burada en iyi çözüm 

bunları müĢteri ve üretim hattı çevresinde örgütlemektir. 

 BasitleĢtirme ve otomasyon ürün üretme ve hizmet sunma için gerekli çalıĢma 

saatlerini bir seviye azaltacaktır. 

 Gerilimli hedefler yönetim tarafından konulan ve bütün örgüt tarafından 

benimsenen performans iyileĢtirme hedefleri öncü iĢletmeleri rakiplerinden ayırt 

eden  en önemli faktör olmaya devam edecektir 

 Mihenk alma ve öteki iĢletmelerdeki en iyi uygulamaları taklit etme rekabet 

üstünlüğüne götürecek yol olmamaktadır. Amaç yeni bir süreç ortaya 

çıkartmaktır ve ancak bunu yapanlar yarıĢı kazanabilmektedir. 

 ĠĢletmeler operasyonlarda yalınlığın önemini anlamalıdırlar; sadece kadroları 

değil bilançoları da yalın hale getirmek gerekmektedir. Varlık miktarı en aza 

indirilmelidir ve mümkün olduğu kadar ekonomik tutulmalıdır. Çünkü rekabet 

üstünlüğünü en düĢük yatırım düzeyine sahip olan örgüt elde edecektir. 

 Tele-yolculuk (ofislerin eve aktarılması) ve otelleĢtirme (ofise ender uğrayan 

personel için ortak ofisler) ofislerin yatırım ve iĢletme maliyetlerini azaltacak iki 

önemli yaklaĢım olmaktadır. 

 Birçok iĢletme günde sekiz saat ve haftada beĢ gün çalıĢarak pahalı tesis ve 

donanımlarından yeterince yararlanmaktadır. Operasyonlarını yararlanma 

düzeyini arttıracak Ģekilde yeniden kurgulayanlar yatırım ve iĢletme 

maliyetlerini düĢürerek daha az atak rakipleri karĢısında rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmektedirler. 

 Ayakta kalabilmek içi köklü önlemlere ihtiyaç duyan iĢletmeleri yeniden 

yapılandırmada personel indiriminde fazlalıkları kesip atma yaklaĢımı acılı ama 

zorunlu bir araç olmaya devam edecektir. 

 Firmalar ve sendikalar iĢten çıkarmaların yol açtığı duraklama maliyetlerini 
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azaltmak için adımlar atmalıdır. Bütün çalıĢanların haftalık çalıĢma saatlerinin iĢ 

hacmine uygun bir Ģekilde değiĢmesini mümkün kılacak anlaĢma ve sözleĢmeler 

daha iyi bir alternatif olabilmektedir. 

 ĠĢletme yönetimlerinin insanların tekdüze olmadığını öğrenmesi gerekmektedir. 

Bu gerçek ve çeliĢen performans ölçme ve ödüllendirme sistemlerin yerine 

insanların yeteneklerini iĢleriyle uyumlu hale getirecek ve onları iyi 

performansın takdir görmesi gibi evrensel bir ihtiyaç temelinde motive edecek 

daha iyi yöntemlerin geçirilmesi gerekmektedir (Harmon, 1996;316). 

Kısa vade amaçlı hazırlanan stratejik planlar iĢletme için bir nevi enerji hapları 

olmaktadır. Amaç iĢletmenin amaçlarından uzaklaĢmasını önlemek ve hedeflerini 

gerçekleĢtirebilmesini kolaylaĢtırmaktır. DeğiĢen çevre koĢulları özellikle büyük ve 

geliĢmiĢ Ģirketleri kısa vadeli stratejiler oluĢturmaya yöneltmektedir. 

3.4.2. Uzun Vadeli Stratejiler: Gelecek Vizyonları 

 Yeni kulaklı bilgisayarlar, yaĢamın bütün yanlarını dönüĢüme uğratacaktır. 

Ġnsanlar bilgisayarla kendi normal tarzlarında iletiĢim kuracaktır. 

 BasitleĢtirme ve otomasyonun aralıksız devam etmesi sonucunda herkese 

istihdam sağlamak üzere ortalama çalıĢma haftasının azaltılması gerekecektir. 

 Modası geçmiĢ takvimlerin yerine geçecek yeni çalıĢma planları, donanım ve 

tesis yatırımlarının tam değerlendirilmesini mümkün kılacaktır. 

 Devlet altyapı projelerini zamanında artırarak iĢ dünyasındaki gelgitlere doğru 

tepki göstermeyi öğrenecektir. Üretken olmayan iĢsizlik ve sosyal yardım 

ödemeleri yerine üretken altyapı iyileĢtirilmelerine gitmek hem topluma yarar 

sağlayacak hem de insanların istihdam edilmesini mümkün kılacaktır. 

 Talepteki dönemsel iniĢ çıkıĢlar daha alçak düzeylerde tutulabilecek böylece 

müĢteri hizmetleri, istihdam ve firma karlılığını sürdürme problemleri 

azalacaktır. 

 DüĢük ve yüksek gelirli insanlar arasındaki artan uçurumun, makul düzeylere 

indirilmesi gerekmektedir. YaĢam boyu eğitim olanaklarına kolay eriĢim ve 
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değerlerini artıracak Ģekilde yeniden tanımlanması bunu doğal olarak 

sağlayacaktır. 

 Ġleri ve geliĢmiĢ ülkelerin çoğunda Ġngilizce daha Ģimdiden iĢ aleminin dili 

olmuĢ durumdadır. GeliĢtirilmiĢ ve basitleĢtirilmiĢ bir dil giderek evrensel olarak 

kullanılır hale gelecektir. Bu; bilgisayar, otomasyon ve iletiĢim teknolojisinin 

ülkeler arasında aktarılmasını hızlandıracak ve ortaya çıkacak olan ortak 

sistemler çok daha düĢük maliyetli olacaktır (Harmon, 1996;316). 

Uzun vadeli planlar iĢletmelerin geleceğe yönelik amaçlarına uygun olarak 

hazırlanmaktadır. Gelecekte ortaya çıkacak ihtiyaç tahminler baz alınarak hazırlanan 

uzun vadeli stratejik planlara, teknolojik ve kültürel değiĢimler daha fazla yön 

vermektedir. Ġlerleyen yıllarda kendine piyasada ve sektörlerde geniĢ yer tutabilecek 

unsurlar, iĢletmelerin hedeflerini Ģekillendirmede rol oynamaktadır. 

3.5. Stratejik Ġnsan Kaynakları Alanı 

 Seçme ve yerleĢtirme stratejileri 

 Organizasyonel geliĢim stratejileri 

 Organizasyonel terfi ve hareket planlaması 

 Eğitim geliĢtirme 

 Ücret ve ödül 

 Motivasyon stratejisi (Eren, 1996;15-16). 

Stratejik insan kaynakları alanı iĢletmelerde personel seçiminden eğitim geliĢtirmeye ve 

kurum içi iyileĢtirmeleri kapsayan geniĢ bir alan olmaktadır. 

3.5.1. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi Ġçin Yeni Roller ve Yeni Güçlükler 

Bu yeni roller: 

 Stratejik iĢ ortağı haline gelmek 

 Vazgeçilmez fonksiyonel kaynak olmak 

 Tüm çalıĢanların danıĢmanı haline gelmek 
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 Etkili değiĢim temsilcisi olmak (Refiğ, 2003;27).  

Günümüz çevre koĢulları, iĢletmeler arasındaki rekabet, teknolojik ve kültürel 

değiĢimler ve yeni taleplerin olması stratejik insan kaynakları için yeni rollerin 

oluĢmasını sağlamaktadır. Bu yeni roller beraberinde yeni güçlükler de getirmektedir. 

AĢağıdaki tabloda bugün ve geçmiĢteki insan kaynaklarının rolü gösterilmektedir. 

GeçmiĢteki insan  kaynakları modeli yönetmeliklerle sınırlanmıĢ, iĢletmeye dönük, kısa 

süreli, amacı sadece kağıt üzerindeki iĢleri yapmaktan ibaret iken; bugün dıĢa dönük, 

uzun süreli, müĢteri memnuniyetini amaç edinmiĢ çözüm üreten danışman kimliğine 

bürünmektedir. Bugün baĢlığı altında yer alan stratejik, iĢ ortağı, ileriye dönük, uzun 

vadeli, danıĢman, müĢteri odaklı, dıĢa dönük, çözüm odaklı baĢlıklar yeni rollerin öne 

çıkan sıfatlarını oluĢturmaktadır. 

Tablo 4: Ġnsan Kaynaklarının GeçmiĢ ve Bugünkü Rolü 

 

Kaynak : Refiğ (2003;28). 

 

 

 

 

 

BUGÜN GEÇMİŞ 

Stratejik Operasyonel 

İş ortağı Kontrol eden 

İleriye dönük Geriye dönük 

Uzun vadeli Kısa vadeli 

Danışman İdari 

Müşteri odaklı Yönetmeliklere bağlı 

Dışa dönük İçe dönük 

Çözüm odaklı Faaliyet odaklı 
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3.5.2. Yeni Vizyon: Ġnsan Sermayesi 

Vizyon, uzun dönemde insan kaynakları yapısının ve fonksiyonunun önceden 

öngörülmesi demektir (Seyyar&Selek Öz, 2007;163). 

Vizyon bir görev tanımını kısa ifadesi demektir. Bir vizyon açıklamasına sahip olmanın 

dört önemli nedeni bulunmaktadır: 

1) Amacın belirginliğini ve tutarlılığını sağlamak 

2) Büyük kararlar için bir referans standardı sağlamak 

3) Ġnsanlara ilham vermek 

4) DıĢarıdakilere ne olduğunuzu bildirmek (Fıtz&Phıllıps, 2001;17). 

Vizyon iĢletmenin kimliği hakkında bilgi vermektedir. ĠĢletmenin amaçlarını, 

hedeflerini anlamamıza yardım ederek kurumun çizgisini oluĢturmaktadır. Yeni vizyon 

demek yeni bir süreç, daha önce iĢletmenin denemediği yöntem, yeni idealler demektir. 

Bugün stratejik insan kaynaklarında yeni vizyon insan sermayesi olmaktadır ve buna 

yatırım yapılarak daha fazla fayda sağlanması amaçlanmaktadır. 

Ġnsanlar yegane dinamik varlığı oluĢturmaktadır. Ġnsanlar nedensel gücü 

oluĢturmaktadır (Fıtz&Phıllıps, 2001;1). 

Ücret, güvenlik, mevki, iĢte doyum (Finnigan, 1995) bunlar çalıĢanların iĢ seçmelerinde 

ve iĢe devam edip etmemelerinde belirleyici kriterleri oluĢturmaktadır. Bu kriterleri 

sağlayacak olan iĢletmeler olmaktadır. 

Pearson sistem kuramının iki yüzünden söz etmektedir. Bu yüzlerden biri örgütler 

arasındaki iliĢkiye stratejik olarak bakmaktadır. Yani sistemin sürekliliğini ve ortam 

kontrolünü vurgulamaktadır. Diğer yüz ise örgütlere ve ortamlarına karĢılıklı bağımlılık 

çerçevesinden bakmaktadır (Grunig&Repper, 2005;137). 

Her ikisinde de amaç örgütün devamlılığını sağlanmaktır. Sistemin sürekliliğini ve örgüt 

içindeki bağlılığı sağlayacak olan insan unsuru olmaktadır. ĠĢe yerleĢtirme aĢamasına 

kadar iĢletme adayları sorgulamaktadır, iĢe yerleĢtirmeden sonra ise personel çalıĢtığı 

iĢletmeyi sorgulamaya, çalıĢma ortamını ve iĢin getirdiği sorumlulukları gözlemlemeye 

baĢlamaktadır. 
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Amaçlara ulaĢmada aksaklık olduğunda yani “Eğer çalıĢan hedeflerine ulaĢamıyorsa 

bunun altında yatan sebebin ne olduğu kontrol” edilmektedir (Luecke, 2008;108). 

“ĠĢinden tatmin olan bir çalıĢan o iĢi severek yapacağından verimli bir çalıĢma 

sergileyerek performansı yükselecek, yaptığı iĢin kalitesi artacak ve böylece hata oranı 

minimuma düĢecektir”(Arklan&TaĢdemir, 2010;74). 

Aksaklıkların çözümünde en etkili yöntem Ģüphesiz hem çalıĢanların hem de 

yöneticilerin öz değerlendirme yapmaları olmaktadır. “Öz değerlendirme kavramı 

çalıĢana Ģu mesajı vermektedir: senin düĢüncen önemlidir. Benim bilmediğim bilgileri 

biliyor olabilirsin. Senin düĢünceni öğrenmek ve bana verdiğin bilgiyi değerlendirme de 

kullanmak istiyorum” Ģeklinde olmaktadır (ErenmemiĢoğlu, 1998;26). Böylece 

çalıĢanlar kendilerini rahat hissedecekler ve kendi gözlemlerini yetkililerle 

paylaĢacaklardır. Sorunlar, takım çalıĢmasıyla çözüme kavuĢacaktır. 

Cornell üniversitesinde Alice Isen‟in 1999‟ da yürüttüğü bir araĢtırma neĢeli bir ortamın 

insanların en formasyonu daha iyi anlamalarını, karmaĢık yargılara varırken karar alma 

kurallarını daha iyi kullanmalarını ve daha esnek düĢünmelerini sağlayarak zihin 

verimliliğini artırdığını göstermektedir (Harvard Business Review, 2003;39). 

ĠĢ görenlerin verimini yükseltmek için onları gayretli bir Ģekilde çalıĢmaya güdülemek 

gerekmektedir (Berzek, 1984;21). Taylor iĢ görene yönelik parasal ödeme düzeninin, 

özendirme sistemine dayandırılması gerektiğini savunmaktadır (Garih, 2000;41). 

ĠĢletmelerde her personelin performansı aynı olmamaktadır. Her personelden aynı verim 

alınmamaktadır. ĠĢi, bir personel diğerlerinden daha iyi icra edebilmektedir. Bu 

özellikler çalıĢanları birbirinden ayırıcı unsurlar olmaktadır. KiĢinin bir  iĢte mükemmel 

olması veya efektif personeli diğerlerinden ayıran karakteristik özellik yetkinlik olarak 

tanımlanmaktadır (Seçgin, 2009;17). 

Yetkinlik her iĢ için farklı olmaktadır. Ben her iĢten anlarım söylevi inandırıcı 

olmamaktadır. Çünkü her iĢ kendi içinde uzmanlık gerektirmektedir. Bir iĢin uzmanı 

olmak, iĢletme için değerli eleman demektir. 

ĠĢ hayatında özellikle büyük kurumlarda kıymetli eleman arama, bulma ve çalıĢtırma 

isteği daima canlı olmaktadır. Özellikle kurumlar küçükten büyüğe doğru geliĢirken 

daha profesyonel bir yönetime gereksinim duymaktadırlar. Bu aĢamada kıymetli eleman 
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arayıĢına giriĢmektedirler (Garih, 2000;41). 

3.5.3. Stratejik Ġnsan Kaynakları Departmanı 

ĠĢletmeyi kuran, yöneten ve orada çalıĢan insandır. Üretim sürecinin gerçekleĢmesi için 

vazgeçilmez bir girdi olan iĢ gücünün son derece rasyonel kullanılması gerekmektedir 

(Erdemli, 1998;102). 

Personel dairesine bağlı personel uzmanları birimlerin sorunları ile ilgilenmektedirler. 

Ancak sorumluluk ve çözüm personel dairesine ait olmaktadır (Seyyar&Selek Öz, 

2007;156). 

Stratejik insan kaynakları yönetimi üç ana modülden oluĢmaktadır: 

1.KiĢiyi kazanma 

 Nitelik profilleri 

 ĠĢe alma 

 Oryantasyon  

2.Motivasyon 

 ĠĢ değerlendirme 

 Performans değerlendirme 

3.Eğitim-geliĢtirme 

 Eğitim geliĢtirme ihtiyaçlarının analizi 

 Eğitim geliĢtirme programları 

 Eğitim sonuçlarının değerlendirilmesi (Refiğ, 2003;24). 

Bu üç baĢlıkta da amaç çalıĢandan yüksek verim almaktır. Performanstan sağlanan 

verimlilik iĢletmeye fayda sağlamaktadır. Sağlanan fayda verimlilikle doğru orantılıdır 

olmaktadır. 

3.5.4. Stratejik Ġnsan Kaynakları Oyun Sahası 

Personel departmanları tribünlerin altındaki soyunma odalarıdır. Oyuncular 

soyunma odalarında oyunu oynamaya hazırlanmaktadırlar. Burası onların 

giyindikleri, ekipmanlarını ve oyun planlarını hazırladıkları yer olmaktadır. Ancak 

eğer sayı kazanmak istiyorlarsa soyunma odasının konforlu ve emniyetli 
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ortamından ayrılıp sahaya çıkmaları gerekmektedir. Sahaya çıktıklarında oyunun 

nasıl oynandığını ve skorun nasıl korunduğunu görmektedirler. Oyun sahası 

Ģemasında oyuncuların farklı üretim hatlarına ve farklı iĢlevlere sahip oldukları 

görülmektedir (Fıtz&Phıllıps, 2001;4). 
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Tablo 5: ĠK’nın Oyun Sahası   

Birimler 
operasyonlar 

verimlilik kalite hizmet QWL* 

U retim Kurulan 
birimler 

U ru n atık 
oranı 

Zamanında 
sevkiyat 

Stres 

Tasarımlama Yeni 
u ru nler 

Yeniden 
u retim 
sayısı 

Kabul  

Bakım onarımlar arızalar Kazalar  

Satın alma Alınan 
siparişler 

Sipariş 
hataları 

Zamanında 
varışlar 

 

Satış/pazarlama    Moral 

Satış Satılan 
birimler 

Kalite 
marjinleri 

Mu şteri 
desteğ i 

 

Hizmet  Yanıtlanan 
aramalar  

İ ade oranı Sorun 
ço zme 

 

Pazar 
araştırması  

Yanıt 
verme 
yeteneğ i 

Veri 
kullanımı 

Mu şteri 
kazanma 

İ stihdam 
değ işimi 

Reklam /halkla 
ilişkiler 

Reklam 
sayısı 

Kopya 
hataları 

Cevap 
verme 

 

İ dari     

Bilği sistemleri İ ş maliyeti tekrarlar Daha hızlı 
hizmet 

 

Finans Faturalar  Fatura 
hataları 

Anlaşılır 
belğeler 

 

Planlama Zamanlı 
planlama 

Yanlış 
planlamalar 

Anlaşılır 
plan 

Tatmin  

İ nsan 
kaynakları 

İ stihdam 
maliyeti 

Kayıt 
hataları 

Danışmanlık 
oturumları 

EAP’ler** 

*QWL: ÇalıĢma Hayatının Kalitesi (Quality of work life) 

**ESP‟ler: ÇalıĢan Destek Programları (Employee Assistance Programs) 

Kaynak: Fıtz&Phıllıps (2001;5). 
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Üretim, tasarımlama, bakım, satın alma, satıĢ, pazarlama, satıĢ, hizmet, pazar 

araĢtırması, reklam, halkla iliĢkiler, idari, bilgi sistemleri, finans, pazarlama, insan 

kaynakları oyun sahasının operasyon baĢlıklarını oluĢturmaktadır. Stratejik insan 

kaynakları oyun sahası çalıĢanların bilgilerini gerçek ortamda uyguladığı, tecrübe 

kazandıkları, kazandıkları tecrübeyle ve elde ettikleri sonuçlarla yeni fikirler elde 

ettikleri alanlardan oluĢmaktadır. Bu oyunda oyuncuların yani çalıĢanların her birinin 

çalıĢtığı departman, yaptıkları iĢler ve faaliyet gösterdikleri alanlar farklı olmaktadır. Bu 

oyunun kazanılabilmesi için oyuncuların yani çalıĢanların ben bilincinden uzak biz 

bilinciyle hareket etmeleri, çalıĢtıkları iĢletmeyi kendilerine ait bilip iĢletmenin 

çıkarlarını düĢünerek takım ruhuyla hareket ederek herkesin kendisinden beklenen 

performansı gösterip, sorumlu oldukları alanlarda baĢarı sonuçlar elde etmeleri 

beklenmektedir. 

Yeni dünya pazarı, örgütleri rekabetin içinde kalma savaĢlarında sürekli bir dönüĢümden 

geçmeye yöneltmektedir. Örgütün insan sermayesinin asıl bekçisi olarak ĠK değiĢimi 

nasıl yöneteceğini öğrenmesi gerekmektedir (Fıtz&Phıllıps, 2001;13). 

3.5.4.1. Stratejik YaklaĢımda Ġnsan Kaynakları Yöneticileri:  “Yönetimin Stratejik  

             Partnerleri” 

Ġnsan kaynakları yöneticilerinin strateji geliĢtirme ve uygulamada doğrudan yer almaları 

için sahip olmaları gereken özellikler bulunmaktadır: 

 Geleceğin Ģirket yöneticilerini tanımlayabilme iĢe alabilme ve geliĢtirme becerisi 

 ĠĢ stratejilerini anlayabilme ve kullanabilme becerisi taktik olarak düĢünebilme 

gibi stratejik olarak da yaklaĢabilme becerisi 

 Gelecekte karĢılaĢılabilecek problemleri tanımlayabilme ve değiĢen pazar 

koĢullarına adapte olabilmek için çözüm üretebilme becerisi 

 Üst yöneticiler tarafından Ģirkette proaktif hayati önemi olan ve entegre bir 

katılımcı olarak tanınma becerisi 

 ġirket kültürünü plan ve politikalarını anlayabilme becerisi. 

 Global pazarda çalıĢabilme becerisi 
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 Her türlü insanla baĢ edebilme becerisi 

 Sözlü ve yazılı olarak ve topluluk önünde iyi iletiĢim kurabilme becerisi  (Eren, 

1996;8). 

Taylor çalıĢtırdığı insanlara “Biliyor musunuz yaptığınız iĢ son derece önemli bir iĢtir”. 

derdi ve iĢçilerle konuĢtuğunda ben kelimesini kullanmaktan kaçınarak daima biz diye 

söze baĢlamaktaydı. Kazanılan baĢarıda iĢçisinin payını koruyarak iĢ verimi arttığında 

bütün arkadaĢlarını takdir etmekteydi (Casson, 2003;25). 

Yönetimin stratejik partnerleri olan insan kaynakları yöneticilerinin: 

 ĠĢe alım sürecini günümüz anlayıĢına göre yeniden düzenlemek ve bunun için 

yeni kuĢak seçim araçlarını kullanmak  

 Çok sayılı yetkinlik modeline dayalı performans değerlendirme sistemi kurmak 

 ĠĢ tanımları yerine rol tanımları yapmak 

 Beklenen iĢ sorunlarını ve bunun ölçüm kriterlerini tanımlamak 

 Bu sonuçlara ulaĢmak için kurumun ve iĢin ruhuna aykırı düĢmeyecek Ģekilde 

her çalıĢanın kendi yolunu bulup kullanmasına imkan vermek 

 Yöneticilerin birincil performans kriterlerinden biri olarak çalıĢanını izlemesini 

ve ona geri bildirim vermesini sağlamak 

 Ve eğitim önceliği sağlayarak finans ve muhasebenin temel kavramlarının her 

düzeydeki çalıĢan tarafından öğrenilmesine imkan vermek gibi görevleri 

bulunmaktadır.(BaltaĢ, 2009;50). 

Ülkemizde insan kaynakları yöneticilerinin firmalarda oynadıkları rollere 

baktığımızda gereken stratejik noktayı ve yaklaĢımı gösteremediklerini çoğu zaman 

günlük iĢlerin içinde yoğunlaĢarak firmanın stratejik hedeflerine yönelemediklerini 

görülmektedir. Temel olarak bu durumun iki sebebi bulunmaktadır: 

1) Firma üst yöneticilerinin konumun önemini gerektiği kadar kavramamıĢ 

olmaları ve Ģirket kültürünün insan kaynakları yönetimi konularına dar 

kapsamlı yaklaĢımı getirmesi. 

2) Ġnsan kaynakları yöneticilerinin iĢ adamı yaklaĢımından, iĢ dünyasından ve 

firma hedeflerinden uzak olmaları ve sadece insan kaynakları yönetimi 

konusunda kendilerini geliĢtirerek stratejik boyutta çalıĢmalardan uzak 

kalmaları hatta insan kaynakları yönetimini sadece ücret yönetimi ve 

endüstriyel iliĢkilerden ibaret olarak görmeleridir (Eren, 1996;8). 
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GloballeĢen dünya Ģartlarında insan kaynakları yöneticilerinin pozisyonları giderek 

önem kazanmaktadır ve yapmaları gereken sorumluluklar artmaktadır. ĠK yöneticileri 

iĢletmenin hedefleri doğrultusunda planlar hazırlayarak, ĠK yöneticilerinin farklı 

iĢletmelerde aynı pozisyonda çalıĢan meslektaĢlarının çalıĢmalarını takip ederek, 

baĢarılı çalıĢmaları kendi iĢletmelerinde de hayata geçirmeleri gerekmektedir. Sadece 

yurt içinde değil, yurt dıĢında da ĠKY adına yapılan çalıĢmalar, oluĢturulan sistemler, 

yeniliklerin takip edilmesi gerekmektedir Bu konuda en büyük sorumluluk ĠK 

yöneticilerine düĢmektedir.  

3.5.5. Ġnsan Kaynaklarının Eski Rolünden Yeni Rolüne Geçerken Üstünde          

           Durulması Gereken Hususlar 

Rol, sorumlulukları iliĢkileri ve katkı alanlarını temsil etmektedir. Aynı zamanda 

beklentiler dizisini de oluĢturmaktadır. Bir kuruluĢun vizyon bildirisi ile benzerlik 

taĢımaktadır. Bir kuruluĢun vizyon bildirisi kuruluĢun izleyeceği yönü genel olarak 

çizmektedir (Lengnick Hall Mark&Cynthıa, 2004;27). 

Bir bireyin kazanmıĢ olduğu bilgi, beceri ve yeteneklerine göre uygun bir iĢte çalıĢması 

gerekmektedir. ĠĢe uygun olması demek yapılacak iĢ için istenen özellikleri istenen 

düzeyde taĢımak, gereğinden fazla ya da az nitelikli olmamak demektir (Telman&Ünsal, 

2004;62). 

Yeni rolleri üstlenirken üstünde durulması gereken hususlar Ģunlardır: 

 Performans bazlı süreçlerle yönetmek 

 GiriĢimci davranıĢları teĢvik etmek ve geliĢtirmek 

 Ödüllendirmeyi sonuçlarla ve yetkinliklerle iliĢkilendirmek 

 Yüksek potansiyel sahibi olanları yakından izlemek 

 ÇalıĢanları kabiliyetlerinin en üst noktasına kadar geliĢtirmek 

 ÇalıĢanlara iĢ hayatı ile özel hayatı dengelemede yardımcı olmak 

 Ġnsana yönelik süreçlerin adil ve Ģeffaf olmasını sağlamak (Refiğ, 2003;28). 

AĢağıda yeni roller ve bunların getireceği güçlükler açıklanmaktadır. Günümüzdeki 

mevcut koĢullar yeni pozisyonları ortaya çıkarmaktadır: 



 59 

Yeni rol: İnsan sermayesi 

Getireceği güçlük Entelektüel sermaye iĢverene ait olmayıp insan sermayesi 

pazarlarında emanetçisi alınıp satılan bir unsur olmaktadır. ÇalıĢanlar ya gönüllü ya 

da serbest çalıĢmaktadırlar ĠĢ sözleĢmelerinin yerini Pazar anlaĢmaları almaktadır. 

ĠKY  insan sermayesinin hazır, gerekli becerilere sahip, etkili olmasını ve değerinin 

artmasını sağlamaktadır. ĠKY örneğin yeteneklerin elde edilmesi, öğrenme gibi ĠK 

hizmetlerinin aracılığını yapmaktadır. ĠKY insan sermayesini geliĢtirmektedir. Bilgi 

iĢçilerinin ve bunların Ģirkete kazandırılıp elde tutulmasının önemi ve GiriĢ 

düzeyindeki iĢlere duyulan gereksinim artmaktadır. Görevlerin yerini kariyerler 

almaktadır. 

Yeni rol: Bilgi yönlendiricisi 

Getireceği güçlük: Öğrenmek ve çalıĢanları sürekli öğrenmeye yönlendirmek daha 

büyük bir önem kazanmaktadır. Bilginin yönetilmesi gerekmektedir. KuruluĢ tüm 

çalıĢanlarının bilgisinden yararlanmak zorundadır. ĠKY çalıĢanların elde ettikleri 

bilginin paylaĢılmasını kolaylaĢtırmaktadır. Bilginin elde edilmesinin ve 

paylaĢılmasının nasıl ödüllendirileceği belirlenerek bilgi hazır tutulmalı ve 

çalıĢanların bilgiye eriĢebilmelerinin sağlanması gerekmektedir. 

Yeni rol: İlişki kurucusu 

Getireceği güçlük: Farklı departmanların çalıĢanlarından oluĢan ekiplerin önemi 

artmaktadır. Teknoloji bilgiyi daha eriĢebilir kılmaktadır ve insanları farklı yollarla 

bir araya getirmektedir. ĠKY kuruluĢun rekabet gücünü koruyabilmesi için stratejik 

hedefler çevresinde ağlar ve ortak insan toplulukları oluĢturması gerekmektedir. 

Yeni rol: Hızlı yayılım uzmanı 

Getireceği güçlük: ĠK departmanın hem Ģirket içine hem de Ģirket dıĢına 

odaklanması gerekmektedir. Satıcılarla olan iliĢkiler tedarik zincirini yönetmesi 

açısından daha çok operasyon yönetimine benzemektedir. ĠKY‟nin yeni hedefi 

bazıları hızla  değiĢmekte olan spesifik dıĢ pazarlara bireylerin yaptığı katkıların 

yönetilmesi olmaktadır. ĠKY hızla değiĢen ürün pazarlarının ve iĢ stratejilerinin 

hangi insan becerilerini gerekli kılacağını tahmin ederek, bunları kuruluĢa 

kazandırmanın yollarını bulmaya çalıĢmaktadır. ĠĢler belli görevlerin yerine 

getirilmesinden çok sonuçlardan sorumlu olmayı gerektirecek Ģekilde esnek 

olmaktadır. Gelecek değiĢimin giderek hızlanan temposunu destekleyecek çok 

yönlü geliĢen esnek bir ĠKY yapısı hazırlama becerisi üzerine kurulu olmaktadır. 

Organizasyonel alt yapının da yeniden ayarlanabilir nitelikte olması gerekmektedir; 

yani bilgi, iĢ süreçleri ve organizasyonel yapı unsurlarının durumun gereklerine 

göre farklı biçimlerde bir araya getirilebilmelidir. Ortak amaç ve temel değerler sıkı 

yönetsel kontrol sistemlerini ve görev tanımlarını gölgede bırakmaktadır. Bu 

yüzden organizasyonel bilginin geniĢ ölçüde paylaĢılması gerekmektedir 

(LengnickHall Mark&Cynthıa, 2004;46). 

 

3.6. Ġnsan Kaynaklarından Stratejik Beceriler Departmanına GeçiĢ 

Saint–onge yeni organizasyonel varlığı stratejik beceriler departmanı olarak 

adlandırmaktadır. Burada tüm ĠKY politikaları, uygulamaları, süreçleri ve programları 

tek ve berrak bir odak noktası ile bütünleĢmektedir (LengnickHall Mark&Cynthıa, 

2004;172). 

Yeni vizyon olarak tanımlanan insan sermayesi beraberinde baĢka alanlara da yenilik 
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getirmektedir. Yeni organizasyonlar ve bunun sonucu olarak stratejik beceriler 

departmanı SĠKP ile ilgili her türlü faaliyeti kapsamaktadır. Becerilerin üretilme 

sürecinde hem iĢletme hem de müĢteriler buna ortak olmaktadır. MüĢteriler taleplerini 

sunmakta iĢletmeler bu taleplere cevap vermeye çalıĢmaktadır. Cevap verirken yeni 

yaklaĢımlar ıĢığında stratejik planların hazırlanmakta ve uygulanmaktadır. 

Bireysel ve organizasyonel beceri yaratılması, çabalarının müĢteri ve Ģirketin genel 

değer yaratma stratejileriyle iliĢkilendirilmesi, kuruluĢun hem bireysel hem de 

organizasyonel becerisinin karĢılıklı geliĢimini sağlamak üzere yapılandırılmaktadır 

(LengnickHall Mark&Cynthıa, 2004;172). 

Bu yapılandırma temelde müĢterilerin ihtiyaçları doğrultusunda Ģekillenmektedir. Amaç 

sağlanan beceriden kurumun hem bir bütün olarak hem de bireysel olarak geliĢimini ve 

ilerlemesini sağlayarak iĢletmenin değer unsuru oluĢturabilme faaliyetine katkıda 

bulunabilmektir. 

3.6.1. Stratejik Beceri GeliĢtirilmesi 

MüĢteri için üstün değer yaratmak açısından gerekli bireysel ve organizasyonel bilginin 

üretilmesi, alıĢveriĢi ve kullanılması zorunlu olan iliĢkiler aracılığı ile elde edilmektedir 

(LengnickHall Mark&Cynthıa, 2004;17). 

Yeni kaynaklar bulmadan önce mevcut kaynaklar içinde yetersiz olanların analiz 

edilmesi birçok bölüm yöneticisi için yeni bir etkinlik alanı olmaktadır ve yöneticilerin 

ne zaman yardım isteyeceklerini de bilmeleri gerekmektedir (Finnigan, 1995;14). 

Doğru zamanın tespiti ancak mevcut kaynakların kullanılması ve netice alınamaması 

durumunda ortaya çıkmaktadır. Bu durumda yapılması gereken yöneticilerin yeni 

kaynaklara yönelmesi ve bu kaynakları iĢletmelerinde hayata geçirerek sonuçları 

kontrol etmek ve değerlendirmelerde bulunmak olmaktadır. Doğru stratejilerin 

geliĢtirilmesi iĢletmenin piyasada özellikle müĢterilerin gözünde değer kazanmasını 

sağlamaktadır. Değer unsuru iĢletme için sektörde önemli bir yere sahip olmak 

demektir. Aynı zamanda yeni taleplerin, yeni ortaklıkların oluĢmasına katkıda 

bulunmaktadır.  
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3.6.2. Stratejik Beceriyi GeliĢtirme Yolları 

Büyüme düĢünülüyor olsun olmasın elde performans kriterleri bulunsun bulunmasın 

yöneticinin kaçınılmaz olarak karĢı karĢıya geleceği bazı gerçekler bulunmaktadır. 

Bunlar aĢağıdaki gibi sıralanabilmektedir: 

 Hala bazı iĢlerde fazla eleman bulunduğunu, bazılarında ise eleman açığı 

olduğunu unutmaksızın belli sayıda elemanın baĢka iĢlere aktarmak. 

 Belli yaĢ gruplarının belli alanlarda kümelenmesini gösteren veriler; böylece 

durgunluk döneminde eleman alma konusundaki kısıtlamalardan kaynaklanan 

genç eleman açığı ortaya çıkacaktır. 

 YaĢı 60‟ın üstündeki elemanların gruplandırılması; böylece normal ya da erken 

emeklilik gereği ortaya çıkacak ve emekli olanların yerine genç eleman 

yetiĢtirilmesi için hemen planlar yapılacaktır. 

 Kısa sürede iĢ yükünü artırabilecek olan ve bunu yapmak için fırsatlar arayan 

güçlü elemanların olması. 

 Kısa bir eğitim programıyla çabucak kendini geliĢtirebilecek olan zayıf 

elemanların olması 

 ġu ya da bu nedenle iĢini korumayı baĢarmıĢ olan ama acilen iĢten çıkarılması 

gereken çok zayıf elemanların olması 

 SürtüĢme ve çatıĢmaya yol açan hoĢnutsuzluk tohumları eken problemli 

elemanların olması. Bunların yakınmalarında bir gerçek payı bulunabilmekte ve 

bu da kısa vadeli hızlı düzelmenin yolunu gösteriyor olabilmektedir. Durum aksi 

yönde de olabilmektedir.(Finnigan, 1995;148). 

ĠĢletmelerde bazı departmanlarda ihtiyaçtan fazla personel olabilmektedir. Bu fazla 

personelin farklı bölümlere aktarılması, personelin yaĢ gruplarına ayrılarak hangi yaĢ 

aralığında elemana ihtiyaç duyulabileceğinin anlaĢılması, emeklilik dönemi yaklaĢan 

personelin belirlenmesi, değerli elemanların bilinmesi, kendisinden yeteri kadar verim 

alınamayan elemanların belirlenmesi, çalıĢma ortamına uyum sağlayan çalıĢanlarla 

sorun yaĢayan elemanların belirlenmesi ve sorun yaĢama sebeplerinin bulunmasına 
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yönelik araĢtırmalar stratejik beceri geliĢtirme yolları arasında söylenebilmektedir. 

3.6.3. Değer Unsuru 

Değer unsuru, iĢletmelerin girdi olarak ham madde almalarını, çeĢitli süreçler aracılığı 

ile bu ham maddelere değer katmalarını ve bitmiĢ ürünleri müĢterilere satmalarını 

açıklayan kavramsal bir modeldir (Lengnick Hall Mark&Cynthıa, 2004;21). 

Ġnsan kaynaklarının bir adım daha atıp daha fazla iĢletme odaklı olması gerekmektedir. 

Ġnsan kaynaklarının değer katmayan nitelikteki yönetim iĢlerine daha az vakit harcaması 

ve örgütün iĢletme etkinliğini geliĢtirmek üzere üretim personeliyle daha fazla 

çalıĢabilmesi gerekmektedir (Fıtz&Phıllıps, 2001;38). 

ġekil 6: SadeleĢtirilmiĢ Değer Zinciri ġeması 

 

 

Kaynak: LengnickHall Mark&Cynthıa (2004;22). 

ġekilde ham madde ve araçlar bir araya gelerek montaj sürecine girmesi üretim 

aĢamasını oluĢturmaktadır. Üretim aĢaması sonrası satıĢ aĢaması ve en son satıĢ sonrası 

hizmet “Bu gerek teknik destek gerek ücretsiz kurulum gerekse ürün garanti desteği” 

gibi faaliyetler gelmektedir. Hepsi birlikte iĢletmenin değer zincirini oluĢturmaktadır. 
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3.6.4. ĠĢletme Stratejisi 

ĠĢletme yönetimi karmaĢık sürekli değiĢen bir iĢ olarak nitelendirilmektedir. ĠĢletme 

yöneticisi olarak kiĢinin ihtiyacı olan en önemli becerilerden biri de stratejik olanın 

değerini anlamaktır (Fıtz&Phıllıps, 2001;12). 

Yöneticiler stratejik beceriyi geliĢtirmeyi insan kaynakları yöneticilerinden 

beklemektedir. Ġnsan kaynakları yöneticileri iĢletme için en iyi en değerli elemanları 

bulmaya çalıĢmaktadır. Lakin iĢe alınan personelde sorumluluk insan kaynakları 

yöneticilerine ait olmaktadır. Personelden performans sağlanamaması durumunda insan 

kaynakları yöneticilerinin personel seçim teknikleri tartıĢılabilmektedir. Bu yüzden 

insan kaynakları yöneticileri personel seçerken iĢletmenin faydalarını düĢünmeli, 

baĢvuran adayları objektif değerlendirmeleri gerekmektedir. 

ĠK uzmanları gerek insan kaynakları hizmetleri açısından gerek bir bütün olarak örgütün 

karĢı karĢıya olduğu zorlukları ve sahip olduğu olanakları stratejik olarak 

düĢünmektedirler (Fıtz&Phıllıps, 2001;12). 

Etkili iĢletme performansı için gerekli olan Ģartlardan birisinin iĢletme stratejileri ile 

insan kaynakları yönetimi arasında doğrusal bağlantının kurulabilmesine bağlı olduğu 

iddia edilmektedir (Kutal&Büyükuslu, 1996;52). 

Stratejilerin belirlenmesinde ilk çıkıĢ noktası iĢletmenin değerleri ve ilkeleri olmaktadır. 

Belirlenen stratejiler iĢletme değerleri ile uyumlu olmazsa değerler anlamlarını giderek 

kaybetmektedirler (Akal, 1992;58). 

Bu noktada ise önemli olan firma stratejilerinin oluĢturulma aĢamasında firmadaki insan 

kaynağının kullanımının göz önünde tutulması ve bunun firma stratejilerinin önemli bir 

unsuru olarak kabul edilmesi olmaktadır (Kutal&Büyükuslu, 1996;52). 

ĠĢimiz nedir ve ne olacaktır soruları: Mevcut iĢi düzeltme, gerekirse iĢleri eleme, 

önemi olanları kuvvetlendirme,  iĢi büyütme ve geliĢtirme amacıyla sorulmaktadır. 

ĠĢimiz ne olmalıdır sorusu ise iĢletmenin amaç ve görevlerini yeni olanaklar 

açacak, yeni iĢlere dönüĢtürme ve sağlıklı büyümeyi ve yaĢamayı sağlama 

amacıyla sorulmaktadır. Bu üç soru birlikte sorularak yanıtları alındıktan sonra 

iĢletmenin hedefleri ve görevleri tanımlanmıĢ olmaktadır. Bundan sonra yapılacak 

olan bu çerçevede amaçları tanımlamaktır. Amaçlar tanımlandıktan sonra bu 

amaçları gerçekleĢtirmek için Ģimdi ve gelecek için ne yapmalıyız ve bunları ne 

zaman yapmalıyız sorusu birlikte ele alınarak stratejik planlar hazırlanmaktadır. En 

az beĢ yıllık dönemi kapsayacak çerçevede hazırlanan stratejik planlar çalıĢanların 
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uzun ve kısa dönemli çabalarını günlük etkinliklerine kadar yönlendirecek diğer 

planlara temel oluĢturmaktadır (Akal, 1992;59). 

Phizer Ģu anda sektöründe lider konumda bulunmaktadır. Phizer‟ın baĢarısının ardında 

güçlü bir insan kaynağı yatmaktadır. 1957 senesinden beri Türkiye‟de bulunan 

Phizer‟da yaklaĢık 1000 kiĢi çalıĢmaktadır.  

ĠĢe alınan personelin nitelikli, iyi eğitim almıĢ ve değerli eleman olması büyük 

iĢletmeler için birinci sebep olmaktadır. 

Phizer „ın Türkiye‟deki kadrosunda ülkemizin çok saygın ve önemli üniversitelerinin 

mezunları yer almaktadır. Onlar aldıkları iyi eğitimi Phizer‟in kurum kültürü ile 

bütünleĢtirerek baĢarıyı yakalamaktadır (Refiğ, 2003;35). 

ĠĢletmelerin insan kaynakları departmanları için temel felsefe doğru iĢe doğru eleman 

yerleĢtirmektir ve seçim yöntemleri bu felsefeye dayalı olarak oluĢturulmaktadır. Bütün 

iĢletmelerin personel seçiminde ortak amaç yüksek fayda sağlayabilecekleri, iĢletmeyi 

geleceğe taĢıyabilecek elemanlara sahip olabilmektir. ĠĢletmenin personelden 

beklentileri olduğu kadar personelinde iĢletmeden beklentileri bulunmaktadır. AĢağıda 

sıralanan maddeler personelin gerek iĢi gerekse iĢyerini kendine ait bilmesi ve yüksek 

performans alınabilmesi için gerekli görülmektedir. 

Çalışmada kuruma güven duyulması gerekli önceller şunlardır: 

 Dürüst Ve Hakkaniyetli ĠĢleyiĢe Sahip 

 Pozitif Ġmaja Sahip 

 Huzurlu Ve Adil Bir Ortama Sahip 

 ĠĢe Alım Ve Oryantasyonu Önemseyen  

 Bağlılık Yaratan 

 Mali Güce Sahip 

 ÇalıĢanlarına Ġlgili Ve Saygılı 

 Objektif Performans Değerlendirmesi Yapan 

 ÇalıĢanların Ġhtiyaçlarını Dikkate Alan 
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 Uzun Süreli Ġstihdam Sağlayan iĢletmelerin olması gerekmektedir 

(Ġslamoğlu&Birsel&Börü, 2007;118). 

Bu maddelerin bir veya birkaçının eksik olması personelin kuruma duyduğu güvenin ve 

değerin azalmasına yol açabilmektedir. Yukarıda sayılı maddelerden Dürüst ve 

Hakkaniyetli ĠĢleyiĢe Sahip, Huzurlu ve Adil Bir Ortama Sahip, Bağlılık Yaratan, 

ÇalıĢanlarına Ġlgili ve Saygılı, Objektif Performans Değerlendirmesi Yapan, ÇalıĢanların 

Ġhtiyaçlarını Dikkate Alan sözleri insana yakıĢan çalıĢma Ģartlarının da niteliklerini 

oluĢturmaktadır ve bütün iĢletmelerde ortak olması gerekmektedir.  

3.7. Stratejik Planlama 

ĠĢletmenin uzun vadeli amaçlarını oluĢturmaktadır. ĠĢletmelerin büyüme oranı, piyasaya 

süreceği yeni ürünler, gireceği yeni pazarlar bu tür uzun vadeli amaçlara örnek olarak 

gösterilebilmektedir (Geylan, 1992;40). 

Bugünün rekabet ortamı, sağlam, hızlı hareket eden ve proaktif olan 

organizasyonlara gereksinim duymaktadır. Bunun sağlanması da iyi tasarlanmıĢ 

stratejik bir planla mümkün olabilmektedir. Ancak, stratejik planlama ve anlamlı 

olarak yapılan organizasyonel dizaynlar bunları uygulamaya arzulu ve yetenekli 

insanlar olmadığı sürece yeterince değer taĢımamaktadır (Beardwell& Holden, 

1994;14-16). 

ĠĢletmelerde stratejik planlama yapılırken Ģu aĢamalardan geçilmektedir: 

 ĠĢletmenin ve çalıĢanların amaçlarının analizi, çalıĢanlara dönük envanter 

hazırlamak 

 DıĢ faktörlerdeki geliĢmelerin analizi, insan kaynakları stratejisi belirlemek 

(Uğur, 2008;89). 

ĠĢletmeler stratejik planlama faaliyetinde ilk önce misyon ve vizyonu belirlemektedirler 

uzun vadeli amaçlarını saptamaktadırlar. Bu amaçlar doğrultusunda da organizasyonun 

ihtiyacı olan iĢ gücü planlaması yapılmakta ve sonucunda bu iĢ gücünün verimli bir 

Ģekilde yönetimi sağlanmaktadır (ġahan, 2006). 

Amaçlar belirlenmeden stratejik planlama yapılamamaktadır. Amaçlar stratejik 

planlamaya yön vermektedir. 
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Bir organizasyonun varoluĢ nedeni amaçları gerçekleĢtirmektir, yoksa amaçlara 

ulaĢmada bir araç rolü oynayan iĢletmeye ihtiyaç kalmazdı (ġahan,2006). ĠĢin misyonu 

iĢimiz nedir ve ne yapılmalıdır? sorusuna verilecek cevabın belirlenmesinden sonra 

hedeflerin belirlenmesi stratejilerin ve planların geliĢtirilmesi ve yarının sonuçları için 

bugünden kararların alınmasıyla yapılmaktadır (Serdar, 2001;40). 

Stratejik planlama, bir baĢka kaynağa göre, örgütün rekabet üstünlüğünü korumak için 

güçlü ve zayıf yanlarını, dıĢ fırsatlar ve tehditleri göz önüne alarak uzun süreçte 

dengelenmesi çalıĢmalarından oluĢmaktadır (PektaĢ, 2009;20). 

Stratejik planlama bir iĢletmenin faaliyet, yatırım ve genel çalıĢma stratejilerinin 

yanında para, ham madde, ar-ge ve insan kaynakları gibi uzun vadede bir 

organizasyonun rekabet gücünü ve toplam performansını artırmaya yönelik bir planlama 

iĢlemi veya faaliyetidir (Seyyar&Selek Öz, 2007;354). 

Stratejik planlar genellikle çok uluslu iĢletmelerin gittikleri ülkelerdeki  belirsizlik 

durumlarında önem kazanmaktadır ve yaĢanabilecek riskleri en aza indirmeyi 

amaçlamaktadır (SoydaĢ, 2005;85). 

Yönetimsel bazda stratejik planlama Ģirketten Ģirkete değiĢiklik gösterebilmektedir. 

Bir yanda, üst düzey yönetimin hat yöneticileriyle birlikte oluĢturdukları ve 

çalıĢanlar ile hissedarların yön verdiği bir planlama süreci söz konusuyken; diğer 

yanda hat yönetiminden veya hissedarlardan gelen bilgilerin yoğun olarak 

değerlendirilmediği ve planlama sürecinin üst yönetim bazında gerçekleĢtirildiği 

durumlar söz konusu olabilmektedir (ġahan, 2006). 

Stratejik planlama bir süreci ifade etmektedir. ĠĢletmenin ulaĢmak istediği hedefleri, 

amaçları onlara ne ölçüde ne zaman ulaĢılmak istendiğini ve bunu baĢarmak için 

kullanılması gereken araçları belirlemektedir (SoydaĢ, 2005;86). 

Bir baĢka kaynağa göre örgütler hedeflerine karar verme, gereksinimlerini belirleme ve 

iĢ planlarını hazırlamayı, sistematik bir süreçte yapmaktadırlar ve bu süreç doğal olarak 

stratejik unsurlar taĢımaktadır. Stratejik bir planlamanın iĢin ne olduğu, ne olacağı ve 

nasıl olması gerektiği gibi sorulara yanıt getirmesi gerekmektedir (PektaĢ, 2009;28). 

Büyüklüğü ne olursa olsun tüm organizasyonlar Ģu anda nerede olduklarını ve 

gelecekte nerede olmak istediklerini tam olarak anlamak istemektedirler. 

Organizasyonun içinde aĢağıda sıralanan hususların en açık Ģekilde anlaĢılması 

gerekmektedir 

 Amaçların 
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 Pazarların 

 Yapının 

 Kültürün 

 Politikaların 

 Kilit kararların dayandığı felsefi kılavuzların 

 Ġnsan ve fiziki kaynaklar açısından gereksinimlerin  

 Toplam geliĢme gereksinimlerinin 

 Kısaca organizasyonun uzun vadeli stratejisinin olması gerekmektedir. 

Stratejik planlama yalnızca uluslar arası holdinglerin içindeki plastik kulelerde ve 

fildiĢi koltuklarında oturan yüksek maaĢlı kalifiye uzmanların sorumluluğu olarak 

görülmemektedir. Bu planlama her büyüklükteki ve tipteki organizasyonun 

içindeki her seviyedeki yöneticinin sorumluluğudur. EĢzamanlı, sorumlu ve uzman 

tam bir iĢ takımı oluĢturmak için faydalı bir araçtır olmaktadır. Aynı zamanda 

organizasyonel hedeflere sahip olmak ve bunları yakalamak için insanları bir araya 

getirici bir ön gereksinim olmaktadır (Lambert, 1998;14). 

 

Stratejik planlama, “ġu anda neredesiniz?”, “Nereye gitmek istiyorsunuz?” ve “Oraya 

nasıl ulaĢmayı düĢünüyorsunuz?” sorularının cevaplarını içinde barındırmaktadır 

(ġahan, 2006). 

Tablo 6: Stratejik Planlama Ġçin Model 

İzleme sonuçları                TAKTĠK PLANI       ayarlama uygulama 

Birinci adım  Ġdeal geleceği detaylandırarak bir vizyon 

oluĢturun 

Ġkinci  adım Mevcut durumu meseleler- dahili 

Fırsatlar- harici 

Güçlü yönler- dahili 

Tehditler- harici açısından 

tanımlayın 

Üçüncü adım Misyonunuzun terimleri 

tanımlamasını teĢvik 

oluĢturmasını sağlayın 

Dördüncü adım Belirgin ölçülebilir eriĢilebilir 

gerçekçi zamanlaması olan 

hedefler oluĢturun 

BeĢinci adım Stratejik alternatifler üretin 

Altıncı adım Stratejiler seçin 

Yedinci adım  Taktiklerin sorumluluğuna 

zamanlamasına desteğine 

izlemesine iletiĢimine emin olun 
Kaynak: Lambert (1998;16). 

 

1) Ġlk adım vizyon: Ġdeal bir geleceğe ulaĢmak ve organizasyon için güçlü bir 

vizyon belirlemektir 
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2) Ġkinci adım: Herhangi bir belirli kuvvetin organizasyonun pazarını 

geniĢletmesini yada fırsatlar konusundaki etkinlik yeteneğine fayda sağlayıp 

sağlamadığını dikkate almadan önce tüm iç kaynakların değerlendirilmeye tabi 

tutulmadan kaydedilmesini sağlamak için beyin fırtınası yaklaĢımı yeniden 

kullanılmalıdır. 

3) Üçüncü adım: Uygun planlama ve katılım ile hiçbir Ģeyin imkansız olmadığı 

yaklaĢımı ile hareket etmeye devam edilerek, eğer Ģunu bilseydim baĢarısız 

olmazdım. Nasıl bir giriĢimde bulunmalıyım? sorularını yanıtlamak 

gerekmektedir. 

4) Dördüncü adım: Spesifik, ölçülebilir, eriĢilebilir, gerçekçilik ve zaman 

unsurlarını içeren amaçlar serisi olması gerekmektedir.  

5) BeĢinci adım: Organizasyon için söz konusu olabilecek muhtemel stratejilerin 

çapının belirlenmesi gerekmektedir. 

6) Altıncı adım: Seçtiğimiz yaklaĢımları açıklayan ve çift yönlü durumları ya da 

potansiyel belirsizlikleri gösteren bir strateji tanımlaması yazılması 

gerekmektedir. 

7) Yedinci adım: Her bir operasyonun sadece kendisine ayrılan hedeflere ulaĢıp ana 

hedefe uygun katkıyı sağlaması gerekmektedir (Lambert, 1998;18). 

ġekil incelendiğinde stratejik planlama için önce vizyon oluĢturulmaktadır. Ardından 

fırsatlar değerlendirilmekte ve riskler tanımlanmaktadır. Üçüncü ve dördüncü aĢamada 

giriĢimler için teĢvikler sağlanmakta hedefler belirlenmektedir. Daha sonra stratejik 

planlama için alternatifler oluĢturulmakta ve uygulanacak stratejiler seçilmektedir ve 

son aĢamada seçilen stratejilerin hedefe ulaĢmada sağladığı fayda değerlendirilmektedir. 

Öte yandan Ģirket içi geliĢim ve ilerleme imkanlarından memnuniyetin yükseltilmesinde 

en önemli kriter baĢarıların teĢvik ve takdir edilmesidir olmaktadır (Yüksel, 2008;11). 

3.7.1. Stratejik Planlama ÇeĢitleri 

Stratejik planlama beĢ bölümde incelenmektedir: 

1) Fiziki kaynak planı: Tesis, teçhizat, arsalar ve bilinenlere uygun olan sistemler 
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gibi faydalı fiziki kaynakları denetlenmek 

2) Finansal kaynak planı: Finansal kaynakların ve hedeflerin ulaĢılabilirliğini 

sağlamak için harici ve dahili kaynaklar arasında uygun olan finansal kaynakları 

denetlemek. 

3) Pazarlama planı: Mevcut ve potansiyel pazarların, kilit sektörlerin ve 

müĢterilerin pazarın organizasyonel imajın çevre gereksinimlerinin ve toplum 

politikasının elde edilmiĢ ve acil gereksinimleri karĢılamak üzere oluĢturulan 

kritik stratejik adımlarla birlikte tanımlamak. 

4) Ġnsan kaynakları planı: ĠĢin yada kurumun kültürünü değerlerini normlarını Ģahsi 

ya da organizasyonel geliĢimini yönlendiren kilit kriterleri oluĢturmak. 

5) Kalite –mükemmeliyet planı: Firmanın içinde ve dıĢında gerçekleĢen iĢlemlerin 

her yönden mükemmelliğe tam bir katkı sağlanmasıyla ulaĢılan kritik rekabetçi 

üstünlük sağlamak (Lambert, 1998;28). 

Ġnsan kaynakları planlaması iĢletmelerin hedeflerine ulaĢabilmelerinde sahip oldukları 

stratejilerden oluĢmaktadır. Bu stratejiler hem iĢ gücü seçiminde hem bu iĢ gücünden 

yüksek performans sağlanabilmesinde ve bunun sürdürülebilir hale dönüĢtürülmesinde,  

izlenen planlı adımlardan oluĢmaktadır. 

3.7.2. Stratejik Planlamanın Özellikleri 

Stratejik planlamanın baĢlıca özellikleri Ģunlardır: 

1) Tüm örgütü kapsayan bağlayıcı bir çerçeve oluĢturmaktadır. ĠĢletmenin daha alt 

düzeyde yapılan planlarına temel oluĢturmaktır. 

2) Uzun dönemlidir ve en az 5 yıllık süreleri kapsamaktadır. Ancak burada dikkat 

edilmesi gereken bir nokta bulunmaktadır. Stratejik planlama uzun dönemlidir 

ama geleceğin kararları ile değil mevcut kararların geleceği ile ilgili olmaktadır. 

3) ĠĢletmelere risk alma ve giriĢimcilik yeteneklerini arttırma olanağı sağlamaktadır 

(Akal, 1992;57). 
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ĠĢletme, belirlenen stratejik planlamanın kriterlerine uymak zorundadır. Çünkü stratejik 

planlar iĢletmenin hedeflerine göre hazırlanmaktadır ve planlamada amaç bu hedeflere 

ulaĢabilmektir. Stratejik planlar uzun periyotlarda hazırlanmaktadır. Fakat uzun 

dönemden, gelecekte ilgili hayali amaçlar değil; uzun dönemli stratejik planlar, günün 

çevre koĢulları dikkate alınarak gelecekte oluĢabilecek durumlar ve ihtiyaçlar 

hesaplanarak hazırlanan taktik planlardan oluĢmaktadır. Bu stratejik planların 

hazırlanmasında asıl amaç iĢletmenin çıkarlarını korumak ve iĢletmeyi daha yüksek 

seviyelere ulaĢmasını sağlayabilmektir.  

3.7.3. Stratejik Planlamanın Kontrol Süreci 

Stratejilerin taktik planlara ve etkinlik planlarına dönüĢtürülmesinden oluĢmaktadır. 

Programlar uygulamaya geçirilmekte, uygulama sürecinde ve sonrasında performans 

ölçüm ve denetimleri devreye girmektedir (Akal, 1992;57). 

Kontrol sürecinde amaç hedeflere ulaĢmada stratejik plan çerçevesinin içinde olunup 

olunmadığı ve hedeflere yakın mı yoksa uzak mı olunduğunun anlaĢılabilmesini 

sağlamaktır. 

ĠĢletme dıĢında ve kontrol edilemeyen koĢulların ortaya çıkması durumunda stratejik 

planlar düzeltilmekte ve  değiĢtirilmeleri sağlanmaktadır (Akal, 1992;57). 

Stratejik insan kaynaklarında merkez artık insan unsuru olmaktadır. Doğru iĢe doğru 

eleman ilkesinden hareketle  “Kendinizle iĢiniz arasındaki uyum mutluluğunuz 

açısından kesinlikle büyük önem taĢımaktadır (Reeves, 2003;181). Ġnsanın olduğu 

yerde, insana uygun çalıĢma Ģartları kaçınılmaz olmaktadır. “Ġnsanlar söz konusu 

olduğu zaman çok sayıda ihtiyaç, duygu, değer, tutum iĢin içine karıĢmaktadır.” 

(Palmer, 1993;17). 

Kontrol sürecinde ortaya çıkacak olası aksaklıkların nedenleri arasında personel de yer 

almaktadır. Stratejik planlama çerçevesi içinde çalıĢacak olan iĢletme çalıĢanları 

olduğundan stratejik planlamanın kontrol sürecinde çalıĢanların performansları ve 

onlardan alınan verim de değerlendirilmektedir. 
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3.7.4. Stratejik Planlamanın Güçlükleri 

Güçlükler insan kaynakları yöneticileri tarafından dikkate alınmaktadır ve her biri için 

bir çözüm yolu bulunmaktadır. Stratejik planlamanın karĢılaĢacağı güçlükler aĢağıda 

sıralanmaktadır: 

 Ġcra baĢkanı karar verme sürecine egemen olduğunda  

 Organizasyonun kültürü liderlik tarzı ürünleri ve hizmetleri değiĢtirilemez olarak 

algılandığında. 

 DeğiĢiklik yeni bir vizyona ya da iç yada dıĢ güçlüklere tepki olarak ortaya 

çıkacağına sadece yenilik olsun diye oluĢturulduğunda. 

 Stratejileri tam olarak geliĢtirmeye ve anlaĢılır yazılı bir plan oluĢturmaya 

yetecek zaman bulunamadığında. 

 Gizli gündemlerin ve Ģirket politikalarının, katılımları motive etmesine izin 

verilmediğinde. 

 Ġlgili kiĢiler yapılan planlamanın sonucu olarak organizasyonun Ģu ana kadar hiç 

eriĢemediği iyi ölçülebilir sonuçlar almasını hedeflemediğinde. 

 Plan, basit ve anlaĢabilir bir lisanla daha çabuk iĢleyebilmesi için emeğine ve 

giriĢimine gereksinim duyulabilecek herkese iletilmediğinde. 

 ÇalıĢanların, yönetimin, ortakların ve diğer katılımcıların makul istekleri göz 

ardı edildiğinde 

 Hedeflerin oluĢturulmasının aceleye getirilip amaçlar belirsiz kaldığında. 

 ġirketin, uzun vadeli planlamanın Ģirket yaĢamını devam ettirebilmesi için bir 

önem olmadığı sonucuna doğru çark etmek üzere olduğunda. 

 Ġcra baĢkanı planlama sürecine inanmadığında ve üst yönetim böyle bir Ģeye 

yanaĢmadığında. 

 Üst yönetim takımı tutarlı davranıĢlarla proaktif olarak ya da günlük olarak 

plana bağlılığını göstermediğinde.  
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Stratejik planın baĢarıya ulaĢabilmesi için Ģirket yönetiminin bir Amerikan özdeyiĢinin 

ortaya koyduğu gibi konuştuğu gibi yürümesi gerekmektedir (Lambert, 1998;34-36). 

3.7.5. Stratejik Planlama Araçları 

ġekil 7: Stratejik Planlama Araçları 

 

Kaynak: Serdar (2001;40). 

1) Kurumun misyonunu tanımlamak 

2) Stratejik amaçları belirlemek 

3) Kurumun kaynaklarını analiz etmek 

4) Çevreyi analiz etmek 

5) Tahminler yapmak 

6) Fırsat ve tehditleri değerlendirmek 

7) Alternatif stratejileri belirleyip geliĢtirmek 

8) Stratejiyi seçmek (Serdar, 2001;41). 

ġekilde stratejik planlama araçları gösterilmektedir. Araçlardan ilki kurumun misyonunu 

tanımlamak olarak gösterilmektedir. Ardından kaynakları ve piyasa koĢulları analiz 

etmek, riskleri bilmek, gerekli tedbirleri almak ve son olarak stratejik planları 

hazırlamak ve iĢletme tarafından uygulamak olarak sıralanmaktadır. 
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3.7.6. Stratejik Planlamanın Faydaları 

Uygulamaya koyulan stratejik planlama sürecinde baĢarılı geçen aĢamalar tespit 

edilmektedir ve belirli periyotlarla durum analizi yapılmaktadır. Stratejik planlama 

iĢletmeye pek çok açıdan fayda sağlamaktadır. Bunlar: 

1.DeğiĢen çevreye uyum sağlamak: Çevrenin sürekli değiĢmesi özellikle son yıllarda 

kolay ulaĢılamayan bir hıza eriĢmesi stratejik planlamayı benimsemek için yeterli bir 

neden olmaktadır. 

2.Yönetimde etkin olmak: Yöneticiler etkili ve baĢarılı bir çalıĢma temposu içerisinde 

yönetim faaliyetlerini sürdürebilmek için sistemli düĢünmek ve karar almak 

zorundadırlar. Bu sebeple sistemli düĢünmeyi gerektiren stratejik planlama bir yönetim 

Ģekli olarak uygulanmaktadır. 

3.Sistematik düĢünmek: Stratejik planlama sistemli düĢünülmesine ve karar alma 

sürecinde kurum yöneticilerine büyük ölçüde yarar sağlamaktadır. Çünkü stratejik 

planlama, sistemli düĢünmeyi gerektirmektedir (Serdar, 2001;56). 

4.Bilimsel ve teknolojik geliĢmeleri takip etmek: Dünyanın bir bölgesinde yaĢanan 

geliĢmeler ve değiĢiklikler televizyon kanalları, uydular, basın ve bilgisayar ağları 

vasıtasıyla anında baĢka bölgelerde izlenebilmektedir. Kurumlar toplumun ve kamu 

oyunun ihtiyaçlarına cevap verebildiği ölçüde ayakta kalabileceklerdir. Stratejik 

planlama kurumun geleceği konusundaki riskleri ve tehditleri ortadan kaldırabilecek ya 

da en aza indirebilecek bir dizi önlem alınmasını sağlamaktadır ve geliĢmeye uyumu 

kolaylaĢtırmaktadır (Serdar, 2001;55). 

ġirketin stratejik planlama faaliyeti: 

1. Kısıtlı kaynakların gerekli yerlere tahsis edilmesi, 

2. Çevresel fırsat ve tehditlerin analizinin yapılarak organizasyonun bunlara hazır hale                         

getirilmesi, 

3.Stratejik faaliyetlerin koordinasyonunun sağlanarak Ģirket içinde bütünlük yaratılması, 

çalıĢanların eğitim ve geliĢimine önem verilmesini kapsamaktadır (ġahan, 2006). 
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3.8. Stratejik Ġnsan Kaynakları Planlaması 

Ġnsan kaynakları planlaması yapılırken iç faktörlerin yanı sıra sözü edilen dıĢ faktörlerin 

de dikkate alınması ve tüm bu değiĢkenlere göre tahminler ve düzenlemeler yapılmasına 

stratejik insan kaynakları planlaması adı verilmektedir (Uğur, 2008;88). 

Stratejik insan kaynakları planlamasından, bir anlamda stratejik planlamanın insan 

kaynaklarına bakan yüzü anlaĢılmaktadır (ġahan, 2006). 

 

ĠĢletmenin amaçlarına ulaĢması için ise formel yapının ve insan kaynakları 

planlarının uyumlaĢtırmak, iĢletme ile çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin düzenlemek 

gerekmektedir. Dolayısıyla, iĢletmenin etkinliği, insan kaynakları dengesini doğru 

kurmaya bağlı olmaktadır. Bu dengeyi kurmadaki temel belirleyici ise stratejik 

yönetim sürecinin her aĢamasında, insan kaynaklarının sürece katılımı ve süreci 

gerçekleyecek faaliyetleri yerine getirmede sergileyeceği performans olmaktadır  

(Beardwell& Holden, 1994;14-16). 

ĠĢletmenin bütün planlama çalıĢmalarına rehberlik yapan stratejik planlamanın ĠK 

planlaması ile bütünleĢtirilmesi ve uyumlaĢtırılması neticesinde ortaya çıkan sürece 

denilmektedir (Seyyar &Selek Öz, 2007;166). 

Stratejik insan kaynakları planlamasında insan kaynakları yöneticileri, iĢletmenin iĢ 

gücü istihdamını ve mevcut iĢ gücünün iĢletmeye güven duymasını, çalıĢanların 

iĢletmedeki geleceklerini güvence altına alacak stratejik faaliyetleri 

gerçekleĢtirmektedirler. 

Stratejik insan kaynakları planlaması, organizasyon bazında insan kaynaklarının 

amaçlarını, stratejilerini ve ölçütlerini desteklemesinin yanı sıra, organizasyonun 

stratejik planına dahil edilmeyen insan kaynakları yönetimine yol göstermektedir 

(ġahan, 2006). 

Bu yaklaĢım insan kaynakları yöneticisine daha çok sorumluluk üstlenmesine yol 

açmakta ve aynı zamanda kurumun tüm fonksiyonlarının, iĢleyiĢ kararlarına ortak 

olmasını gerektirmektedir (Ağdelen, 2003;34). 

Stratejik insan kaynakları planlaması kavramı bazen stratejik insan kaynakları yönetimi 

kavramıyla beraber kullanılmakla birlikte, burada önemli olan stratejik yönetimin 

çevresel ve durumsal koĢulları dahilinde gerekli revizyonların yapılmasını ve bu sayede 

firmanın her koĢulda güncel planlar ile yönetilmesini sağlamaktır. Dolayısıyla dinamik 
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bir süreçten oluĢmaktadır (Eren, 1996;3). Yani insan kaynaklarının Ģirket bünyesinde 

stratejik bir rol üstlenmesi ve bunun etkilerinin organizasyona katma değer sağlayan, 

verimliliği artırıcı ve uzun döneme yayılmıĢ olması anlamına gelmektedir (ġahan, 

2006). 

Bir stratejik yönetim modeli: 

 ġirketin misyonunun kararlaĢtırmak; Ģirketin amacının, felsefesinin ve 

hedeflerinin genel olarak ortaya koymak. 

 ġirketin iç durumunu ve yeterliliğini yansıtan bir Ģirket profilini ortaya çıkarmak 

 Hem rekabetçi koĢullar hem etmenler ile Ģirketin dıĢ ortamını değerlendirmek. 

 ġirket profilinin dıĢ ortamla eĢleĢtirilmesi sırasında kendini gösteren 

seçeneklerle ilgili etkileĢimli fırsat analizi yapmak. 

 Olasılıkların Ģirket misyonu ıĢığında değerlendirilmesiyle, istenen seçenekleri 

ayırt etmek. 

 Ġstenen seçeneklere ulaĢmak için gereken uzun dönemli hedefleri ve genel 

stratejileri stratejik olarak seçmek. 

 Uzun dönemli hedeflerle ve genel stratejiyle uyumlu yıllık hedefleri ve kısa 

dönemli stratejileri belirlemek. 

 Ġnsanları, yapıları, teknolojileri ve ödül sistemlerini uygun biçimde bir araya 

getiren bütçelendirilmiĢ kaynakları kullanarak stratejik tercih kararlarını, hayata 

geçirmek. 

 Denetimi sağlamak ve gelecekteki kararlara girdi oluĢturmak amacıyla stratejik 

sürecin baĢarısını gözden geçirmek ve değerlendirilmesi sağlamak 

(Grunig&Repper, 2005;134). 

Yogi Berra “Gittiğiniz yeri bilmiyorsanız, dikkatli olmanız gerekir, çünkü oraya 

ulaĢamayabilirsiniz.” Demektedir (ġahan, 2006). Nereye gidildiğini bilmek için takip 

edilebilecek bir planın olması gerekmektedir. Stratejik yönetim planları iĢletmeler için 

birer harita niteliği taĢımaktadır. Bu haritalar hem gitmek istenilen noktayı hem de o 

noktaya nasıl gidileceğini göstermektedir.  
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Organizasyonların hayatta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri için değiĢimin anahtarı 

olan insana sadece bir çalıĢan olarak değil, firma baĢarısında en önemli kaynaklardan 

biri olarak bir bütün olarak bakılmaktadır (Evrenesoğlu, 2007;2). 

Ġnsan kaynaklarının stratejik planlaması, Ģirket içi insan kaynakları programlarına, 

politikalarına ve süreçlerine odaklanmasından ötürü, bu alanlardaki eksikliklerin 

belirlenmesinde etkin olacaktır (ġahan, 2006). 

Ġnsanları geliĢtirerek, kuruluĢları geliĢtirmek günümüzde personel yönetiminin 

önceliklerinden biridir (Finnigan, 1995;143). 

Ġnsan unsurundan gerekli yararın sağlanması baĢka bir deyiĢle etkinliğini her dönemde 

maksimum düzeyde tutulması iĢletmenin genel baĢarısının temel Ģartı olarak 

görülmektedir (Uğur, 2008;87). 

Eğer stratejik insan kaynakları planlaması sonucunda, organizasyonun insan kaynakları 

ihtiyaçları karĢılanmıĢ, doğru iĢe doğru nitelikte insan yerleĢtirilmiĢ ve Ģirket çalıĢanları 

organizasyonun vizyonunu benimsemiĢ ve misyonu doğrultusunda hareket ederek 

iĢletmenin geliĢimine katkıda bulunuyorlarsa, stratejik planlama faaliyeti amacına 

ulaĢmıĢ demektir (ġahan, 2006). 

Stratejik planlamada, özünde kaynakların doğru kullanımı, iletiĢim  ve hareket 

kolaylığı, belirsizlik ve beklenmedik durumlara karĢı esneklik gibi kavramların yer 

aldığı söylenebilir (Uğur, 2008;88). 

Bir baĢka kaynağa göre örgüt yönetimi, insan kaynakları birimlerinden, örgütün 

stratejik planlarına uygun ve destekleyici insan kaynakları planlaması beklemektedir. 

Bunu sağlamak için örgütün, insan kaynakları gereksinimlerini iĢ analizleri ve 

değerlendirmeleri ile tahmin etme gereksinimi ortaya çıkmaktadır (PektaĢ, 2009;18). 

Ġnsan kaynakları giderek stratejik planlamanın partneri olmaktadır. ĠĢe alımda gittikçe 

daha etkili yöntemler geliĢtirmekte, nitelikli ve amaca yönelik eğitimlerle ve seçmekte 

baĢarılı oldukları yetenek havuzları oluĢturmak için büyük çaba harcadıkları 

bilinmektedir (BaltaĢ, 2009;41). 

Sullivan iyi bir iĢ gücü planlamasının pek çok faydaları olduğunu belirterek aĢağıdaki 

etkilerden söz etmektedir (PektaĢ, 2009;22): 
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 Sürprizlerden korunma: Planlama ile artan farkındalık düzeyi örgütü ani ve 

kaçınılamayan etkilere de hazırlıklı duruma getirmektedir. 

 DıĢ ve iç etkileri yumuĢatma: Ekonomik ya da teknolojik geliĢmelerle 

oluĢabilecek iniĢ ve çıkıĢlara göre iĢ gücünü verimli olarak planlamak ise alım 

ve çıkartmalardaki keskinlikleri önlemektedir. Bu uygun yetenekteki iĢ gücünün 

alınmasını sağladığı gibi, hazır bulunan iĢ gücünün de geliĢimini 

desteklemektedir. 

 Sorunları önceden tanımlama: Ġleride büyük sorunlara yol açabilecek küçük 

sorunların zamanında belirlenmesini sağlamaktadır. 

 Sorunları önleme: OluĢmuĢ sorunların düzeltilmesi oldukça pahalı ve zahmetli 

bir süreçtir. Oysa bunları önceden belirlemek, önleyici tedbirler almak, daha 

olumlu bir yaklaĢım sergilemektedir. 

 Fırsatlardan faydalanma: Planlama ile geleceğini daha önceden iyi tahmin 

edebilen örgütler, fırsatların yaklaĢtığını gördüğü anda önceden durumlarını 

ayarlayabilme Ģansına sahip olmaktadırlar. 

 Örgüt imgesinin geliĢtirilmesi: TelaĢ içinde iĢe alım ya da iĢten çıkarımlar, 

örgütün yetenekli iĢ gücü üzerindeki güvenilirliğini azaltmaktadır. 

Oysaki her türlü iniĢ çıkıĢlarda ĠK planlamasına sahip örgütler bu zamanları 

soğukkanlılıkla atlatabileceği için örgütün güvenilirliği de artacaktır. Ġnsan kaynakları 

stratejisinin belirlenmesinde yapılan analiz ve incelemelerin ıĢığında iĢletmenin üretim 

ve pazarlama stratejilerini de göz önünde bulundurularak geleceğe dönük istihdam 

politikaları belirlenmektedir (Uğur, 2008;90). 

BaĢka bir kaynağa göre SĠKP, uzun dönemli ve geniĢ kapsamlı insan kaynakları 

stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak için planlar, programlar ve taktikler 

geliĢtirme sürecinden oluĢmaktadır. Planlama tekniklerine ve kavramlarına yeterli önem 

verilmediğinde olabilecekler Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

1) ĠĢe  uygun insan yerleĢtirememek. 

2) Yüksek çalıĢan döngüsü ile karĢı karĢıya kalmak. 
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3) ÇalıĢanların, iĢlerini en iyi Ģekilde yapmaması. 

4) Örgütün, çalıĢanlarla ilgili kararlarında (terfi, nakil, vb.) ayrımcılık yapıldığı 

iddiasıyla mahkemeye verilmesi. 

5) ÇalıĢanlara, aylıklarını örgütteki diğer çalıĢanlarla kıyasladıklarında eĢit ya da 

adil davranılmadığını düĢündürmek. 

6) Kurallara uygun davranmayan çalıĢanlarla karĢı karĢıya kalmak (PektaĢ, 

2009;20). 

3.8.1. Stratejik insan Kaynakları Planlamasını Gerekli Kılan Sebepler 

DeğiĢen çevre koĢulları  ekonomik hayattaki rekabeti arttırmaktadır. ġirketlerin 

hedefleri ise her zaman daha yükseğe ulaĢabilmek yani geniĢlemek, yeni pazarlar 

kapmak,  müĢteri talebini arttırmak olmaktadır. Bu hedefler bütün iĢletmelerde ortak ve 

bu ortak hedeflere ulaĢabilmek için iĢletmeler kendilerine yeni vizyonlar oluĢturacak, 

kendilerini bir adım daha öne çıkaracak, iĢletmeye canlılık, enerji katacak beyinlere 

ihtiyaç duymaktadırlar. Yeni fikirler iĢlemeleri öne çıkaran ve diğerlerinden ayıran en 

önemli etken olmaktadır. Bu etken insan kaynağının ne kadar önemli olduğunun bir kez 

daha altını çizmektedir. BaĢarılı stratejileri ancak baĢarılı insanlar yapabilmektedir. 

 

Geçtiğimiz asır içinde insanlık, önce seri üretimin yaygınlaĢması ile tarım 

toplumundan endüstri toplumuna, daha sonra bilgisayar ve internet teknolojisinin 

yaygınlaĢması ile endüstri toplumundan bilgi toplumuna doğru yol almıĢtır. Bu 

değiĢim süreçlerinin insan kaynakları üzerinde etkileri de farklı olmuĢtur. ĠK 

değiĢimle beraber bireysel ve el becerisine dayalı ustalıklar etkisini yitirmiĢtir, 

yerini bilgi ve becerisi alt düzeyde iĢçi sınıfına terk etmiĢtir, ancak üretimde 

yüksek ve standart kalite, ucuza elde edilmiĢtir. Teknolojinin geliĢmesi, ürün 

çeĢitlenmesi, rekabet ve küreselleĢme ile beraber teknik bilgiye sahip ve yaratıcı iĢ 

gücüne gereksinim duyulmuĢ, bu da insan kaynaklarına bakıĢı değiĢtirmiĢtir. 

Üretimde tam otomasyona geçildiği zamanımızda ise artık iĢ gücünde bedensel 

emeğe verilen önem azalmaktadır, düĢünsel emek ön plana çıkmaktadır. Bu 

değiĢimin insan kaynakları planlamasında da etkileri olmaktadır, örgütler için 

yaĢam boyu öğrenmeyi ilke edinmiĢ yetenekli çalıĢanlara sahip olmak stratejik 

önem kazanmaya baĢlamaktadır (PektaĢ, 2009;17). 
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BÖLÜM 4: STRATEJĠK ĠNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASINA  

                     YÖNELĠK BĠR KATILIM BANKASI ÖRNEĞĠ 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Ġnsan kaynakları alanında stratejik planlamanın önemi ve bununla ilgili yapılması 

gerekenler üzerinde durulmaktadır. AraĢtırmanın amacı katılım bankasının stratejik 

insan kaynakları planlamasına bakıĢ açılarının  bilinmesini sağlamaktır. Bu araĢtırma, 

stratejik insan kaynakları planlamasının bankaya sağladığı faydaların, neler olduğunun 

öğrenilmesine  yardımcı olacaktır. 

4.2. AraĢtırmanın Yöntemi 

Bu araĢtırmada yapılandırılmıĢ mülakat yöntemi kullanılmıĢtır. Ankette on altı soru 

bulunmaktadır. On dört soru 0-4 arası puanlar üzerinden değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢma, 

Kuveyt Türk Genel Müdürlüğünde İnsan Kaynakları yöneticileriyle yapılmıĢtır. 

GörüĢme yapılan insan kaynakları yöneticilerinden ilki ĠK eğitim ve geliĢtirme 

yönetmenidir. Ağırlıklı olarak bankanın insan kaynakları müdürlüğünde eğitim 

programlarının hazırlanmasından sorumludur. ÇalıĢtığı kurumla ilgili alan araĢtırması 

yaptığı yüksek lisans tez çalıĢması bulunmaktadır. GörüĢme yapılan bir diğer insan 

kaynakları yöneticisi bankanın insan kaynakları uzmanıdır. Ağırlıklı olarak bankanın 

insan kaynakları müdürlüğünde stratejik planlama alanından sorumlu bulunmaktadır.  

4.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

Bu araĢtırma Türkiye‟de faaliyet gösteren bir katılım bankası olan Kuveyt Türk insan 

kaynakları çalıĢanıyla yüz yüze görüĢme yapılarak sorulara cevap alınmıĢtır. Ġnsan 

kaynakları yöneticisine stratejik insan kaynakları planlamasına dair sorular yöneltilerek, 

bankanın özel kararlarına girilmeden sadece konuyla ilgili genel yaklaĢımlarının 

öğrenilmesi sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu yüzden bu çalıĢma katılım bankasının yeni 

insan kaynakları yönetimi anlayıĢı kapsamında stratejik planlamaya olan bakıĢ açılarını 

sergilemektedir. Ankette stratejik planlamayı konu alan soruların yanında, kurumun 

kararlarını etkileyen iç ve dıĢ faktörler, eleman seçiminde öne çıkan özellikleri içeren 

sorularda yer almaktadır. 
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4.4. Bulgular ve Değerlendirmeler 

Kuveyt Türk‟te yapılan araĢtırmada sorulara verilen cevaplar ve değerlendirmeler 

aĢağıda gösterilmektedir: 

İlk soru: Stratejik yaklaşımda insan kaynakları yöneticilerinde olması gereken özellikler  

                nelerdir? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın ĠK yöneticilerinde aranan özellikler Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir. Geleceğin Ģirket yöneticilerini tanımlayabilme iĢe alabilme ve geliĢtirme 

becerisi, iĢ stratejilerini anlayabilme ve kullanabilme becerisi taktik olarak düĢünebilme 

gibi stratejik olarak da yaklaĢabilme becerisi, gelecekte karĢılaĢılabilecek problemleri 

tanımlayabilme ve değiĢen pazar koĢullarına adapte olabilmek için çözüm üretebilme 

becerisi, üst yöneticiler tarafından Ģirkette proaktif hayati önemi olan ve entegre bir 

katılımcı olarak tanınma becerisi, global pazarda çalıĢabilme becerisi seçeneklerine dört 

puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. ġirket kültürünü plan ve politikalarını anlayabilme 

becerisi, global pazarda çalıĢabilme becerisi, her türlü insanla baĢ edebilme becerisi ve 

sözlü ve yazılı olarak topluluk önünde iyi iletiĢim kurabilme becerisine üç puan 

verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Gelecek odaklı düĢünen proaktif çalıĢma yeteneğine sahip çalıĢanlara 

öncelik verilmektedir. 

İkinci soru: İnsan kaynakları neden her zamankinden daha önemlidir? 

Bu soruya verilen cevapta banka için insan kaynaklarının önemli olmasının sebebi Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir. Karlılığı, maliyet bilinci ve büyüme ile sağlama zorunluluğu 

seçeneğine dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. Teknoloji seçeneğine üç, devamlı 

değiĢi seçeneğine iki, küreselleĢme seçeneğine bir puan verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Bu bağlamda banka için insan kaynakları yönetiminin maliyet bilinci ve 

büyüme ile sağlanan karlılıktan dolayı önemli olduğu anlaĢılmaktadır. Diğer 

seçeneklerin insan kaynaklarının önem kazanmasından büyük etkiye sahip olmadığı 

anlaĢılmaktadır. Özellikle teknoloji ve küreselleĢme faktörleri stratejik insan kaynakları 

planlamasını gerekli kılmaktadır. Buna rağmen banka için insan kaynaklarının önem 

kazanmasında en büyük neden büyüme sağlayarak karlılığı arttırma olarak 



 81 

görülmektedir.  

Üçüncü soru: Stratejik planlamanın güçlükleri nelerdir? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın stratejik planlamada karĢılaĢtığı güçlükler Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir. Ġcra baĢkanı karar verme sürecine egemen olduğunda, 

organizasyonun kültürü, liderlik tarzı ürünleri ve hizmetleri değiĢtirilemez olarak 

algılandığında, değiĢiklik yeni bir vizyona, iç ya da dıĢ güçlüklere tepki olarak ortaya 

çıkacağına sadece yenilik olsun diye oluĢturulduğunda seçeneklerine üç puan 

verilmiĢtir.  

Stratejileri tam olarak geliĢtirmeye ve anlaĢılır yazılı bir plan oluĢturmaya yetecek 

zaman bulunamamasına, gizli gündemlerin ve Ģirket politikalarının katılımları motive 

etmesine izin verilmesine, ilgili kiĢiler tarafından yapılan planlamanın sonucu olarak 

organizasyonun Ģu ana kadar hiç eriĢemediği iyi ölçülebilir sonuçlar almasını 

hedeflememesine, planın; basit ve anlaĢabilir bir lisanla daha çabuk iĢleyebilmesi için 

emeğine ve giriĢimine gereksinim duyulabilecek herkese iletilmemesine, çalıĢanların 

yönetimin ortaklarının ve diğer katılımcıların makul isteklerinin göz ardı edilmesine, 

hedeflerin oluĢturulmasının aceleye getirilip amaçların belirsiz kalmasına, Ģirketin; uzun 

vadeli planlamanın, yaĢamını devam ettirebilmesi için bir önemi olmadığı sonucuna 

doğru çark etmek üzere olmasına, icra baĢkanın planlama sürecine inanmamasına ve üst 

yönetimin böyle bir Ģeye yanaĢmamasına, üst yönetimin tutarlı davranıĢlarla proaktif 

olarak ya da günlük olarak plana bağlılığını göstermemesine seçeneklerine iki puan 

verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Ġcra baĢkanı, karar alma sürecinde etkili olduğunda, organizasyon için 

değiĢtirilemez ilkeler ileri sürüldüğünde ve değiĢiklik sadece yenilik olarak 

algılandığında stratejik planlamada güçlükler yaĢandığı anlaĢılmaktadır. Diğer 

seçeneklere iki puan verilmesi, bunların, stratejik planlama sürecinde diğerlerine kıyasla 

banka yönetiminde, daha az karĢılaĢılan güçlükler olduğu anlaĢılmaktadır. 

Dördüncü soru: Stratejik planlamadan beklenen faydalar nelerdir? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın stratejik planlamadan beklediği faydalar Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir. Yönetimde etkin olmak seçeneğine dört puan (en yüksek puan)verilmiĢtir. 

Sistematik düĢünmek seçeneğine üç puan, değiĢen çevreye uyum sağlamak seçeneğine 
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iki puan, bilimsel ve teknolojik geliĢmeleri takip etmek seçeneğine bir puan verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Bankaya göre stratejik planlamadan beklenen fayda yönetimde etkin 

olmak olarak belirtilmektedir. Diğer seçenekler göz ardı edilmektedir. Stratejik 

planlamayı gerekli kılan sebepler arasında yer alan bilimsel ve teknolojik geliĢmeler 

beklenen faydalar arasında en son sırada yer almaktadır. 

Beşinci soru: Stratejik insan kaynakları planlamasıyla gerçekleştirilmek istenen  

                       amaç nedir? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın stratejik insan kaynakları planlamasıyla 

gerçekleĢtirmek istediği amaçlar Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir: Bütün seçeneklere dört puan 

(en yüksek puan) verilmiĢtir. Bankaya göre stratejik insan kaynakları planlamasıyla 

varılmak istenen amaçlar seçeneklerin hepsidir.  

Değerlendirme: Stratejik insan kaynakları planlamasıyla kurumun personel ihtiyacının 

karĢılanmasının yanı sıra doğru iĢe doğru insanın yerleĢtirilmesi, hizmet içi eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetleri ile örgüt çalıĢanlarının kurumun vizyonunu ve misyonunu 

benimsemeleri, böylece kurumun geliĢimine katkıda bulunmaları amaçlanmaktadır. 

Altıncı soru: Stratejik planlamayı kurumda gerekli kılan nedenler nelerdir? 

Bu soruya verilen cevapta bankaya göre stratejik planlamayı gerekli kılan neden Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir: Rekabet seçeneğine dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. Ürün 

çeĢitlenmesi seçeneğine üç puan, teknolojinin geliĢmesi seçeneğine iki puan, 

küreselleĢme seçeneğine bir puan verilmiĢtir.  

Değerlendirme: Türkiye‟de faaliyet gösteren bankaların ortak hedefi; olduklarından 

daha ileri gidebilmek, müĢteri portföyünü arttırmak ve büyümektir. Bu da bankalar 

arasındaki özellikle özel bankalar arasındaki rekabeti kaçınılmaz hale getirmektedir. Bu 

bağlamda sektörde var olabilmek için bankanın rakiplerinin gerisinde kalmaması 

gerekmektedir. Bankaya göre stratejik planlamayı gerekli kılan sebepler arasında 

rekabet seçeneği diğer sebeplerden daha önemli görülmektedir. Diğer sebepler göz ardı 

edilmektedir. Stratejik planlamayı gerekli kılan sebeplerden en önemlisi olan 

küreselleĢme, sebepler arasında en son sırada yer almaktadır. 
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Yedinci soru: SİKP’na önem verilmediğinde personel profilinde hangi sorunlar    

ortaya   çıkar? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın, SĠKP‟na bağlı olarak personel profilinde 

karĢılaĢtığı sorunlar Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir. ÇalıĢanların aylıklarını örgütteki diğer 

çalıĢanlarla kıyasladıklarında eĢit ya da adil davranılmadığını düĢünmesi seçeneğine üç 

puan verilmiĢtir. ĠĢe uygun insanın alınamaması, yüksek çalıĢan döngüsü ile karĢı 

karĢıya kalınması, çalıĢanların iĢlerini en iyi Ģekilde yapmaması, örgütün çalıĢanlarla 

ilgili kararlarında (terfi, nakil, vb) ayrımcılık yapıldığı iddiasıyla mahkemeye verilmesi, 

kurallara uygun davranmayan çalıĢanlarla karĢı karĢıya kalınması seçeneklerine iki puan 

verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Bankaya göre stratejik planlamaya gereken önem verilmediği zaman 

çalıĢanlar arasında adil gelir dağılımı yapılmadığı düĢünülebilmektedir. Bu sağlıksız 

algılama çalıĢanların kuruma güven duygusunun azalmasına neden olarak, çalıĢanların 

performansını düĢürecektir. Banka bu tarz bir sorun yaĢamamak için stratejik insan 

kaynakları planlamasına önem vermektedir. Diğer seçeneklere düĢük puan verilmiĢ 

olması bu sorunlarla, bankanın daha az karĢılaĢtığı sonucuna ulaĢılmaktadır. 

Sekizinci soru: Eleman seçiminde öne çıkan özellikler nelerdir? 

Bu soruya verilen cevapta banka için eleman seçiminde öne çıkan özellikler Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir. KiĢisel özellikler seçeneğine dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. 

Fiziksel nitelikler, zeka, liderlik, iĢe yönelik değerlendirme seçeneklerine üç puan 

verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Banka için iĢe alınacak personelin kiĢisel özellikleri diğer kriterlerden 

daha önde gelmektedir. Adayların karakterleri iĢe yerleĢtirmede öne çıkan etken 

olmaktadır. Diğer kriterler daha az önem taĢımaktadır. Stratejik insan kaynakları 

planlamasında doğru iĢe doğru eleman seçimi esas alınmaktadır. Bu bağlamda eleman 

seçiminde öne çıkan özellik iĢe yönelik değerlendirmeler seçeneği olmaktadır. Fakat 

banka adayın kiĢisel özelliklerine öncelik vererek iĢe uygun eleman kriterini göz ardı 

etmektedir. 
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Dokuzuncu soru: SİKP kaç yıllık dönemi kapsıyor? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın SĠKP 5 yıldan fazla süreyi kapsamaktadır. 

Değerlendirme: Kısa vadeli planlar 6 ay- 1 yıl, orta vadeli planlar 1-2 yıl, uzun vadeli 

planlar 2-5 yıl olarak yapılmaktadır. Banka hedeflerini daha uzun döneme yaymaktadır. 

Amaçlara ulaĢmakta beĢ yıldan fazla olan bir stratejik planlamayı tercih ederek günün 

koĢullarına uygun politikalar belirleye çalıĢmaktadırlar. Böylece bankanın stratejik 

planlamasının değerlendirme – kontrol süreci sürekli aktif olmakta, ani yapılması 

gereken müdahaleler yerinde ve doğru zamanda gerçekleĢmektedir. 

Onuncu soru: Kurumunuzun insan kaynakları planlamasını etkileyen dış faktörler    

                        nelerdir?  

Bu soruya verilen cevapta bankanın insan kaynakları planlamasını etkileyen dıĢ 

faktörler Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir. Rekabet koĢullarına dört puan (en yüksek puan) 

verilmiĢtir. Teknoloji, yasalar seçeneğine üç puan çevresel belirsizlik (ekonomik, siyasi, 

demografik v.b.) seçeneğine iki puan verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Bu bağlamda banka için insan kaynakları planlamasını etkileyen en 

önemli dıĢ faktör, sektörün kaçınılmaz ve en önemli etkeni olan rekabet koĢullarıdır. Bu 

koĢullar bankayı kendisini ileriye taĢıyacak personel arayıĢına itmektedir. Ġnsan 

kaynakları planlamasını etkileyen diğer faktörlere banka düĢük puan vererek bunların 

öneminin daha az olduğunu düĢünmektedir. Oysa stratejik insan kaynakları 

planlamasında rekabet faktörü baĢlı baĢına planlamayı etkileyen dıĢ faktör değildir. 

Stratejik insan kaynakları planlamasında diğer faktörler daha fazla önem taĢımaktadır. 

On birinci soru: Kurumunuzun insan kaynakları planlamasını etkileyen iç faktörler  

                            nelerdir?     

Bu soruya verilen cevapta bankanın insan kaynakları planlamasını etkileyen iç faktörler 

Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir. Örgütsel strateji seçeneğine dört puan (en yüksek puan) 

verilmiĢtir. Mevcut iĢ gücünün özellikleri seçeneğine üç puan, bilgi sistemi seçeneğine 

ve coğrafik farklılaĢma seçeneğine iki puan verilmiĢtir. 
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Değerlendirme: Banka için örgütün belirlemiĢ olduğu özgün stratejik insan kaynakları 

planlaması, insan kaynakları planlamasına yön veren en önemli iç faktör olmaktadır. Bu 

bağlamda bankanın maliyet unsurunu ve personel kapasitesini göz önünde 

bulundurduğu anlaĢılmaktadır. Bankaya göre diğer faktörler daha az önem taĢımaktadır. 

On ikinci soru: Size stratejik beceriyi geliştirme yollarından hangisi yol gösteriyor? 

Bu soruya verilen cevapta bankaya stratejik beceriyi geliĢtirme seçeneklerinden yol 

gösteren etken Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir. Banka bütün seçeneklere iki puan vermiĢtir. Bu 

seçenekler Hala bazı iĢlerde fazla eleman bulunduğunu bazılarında ise eleman açığı 

olduğunu unutmaksızın belli sayıda elemanın baĢka iĢlere aktarılması, belli yaĢ 

gruplarının belli alanlarda kümelenmesini göstere veriler; böylece durgunluk döneminde 

eleman alma konusundaki kısıtlamalardan kaynaklanan genç eleman açığıda büyük 

olasılıkla ortaya çıkacaktır, yaĢı 60‟ın üstündeki elemanların gruplandırılması; böylece 

normal ya da erken emeklilik gereği ortaya çıkacak ve emekli olanların yerine genç 

eleman yetiĢtirilmesi için hemen planlar yapılacaktır, kısa sürede iĢ yükünü artırabilecek 

olan ve bunu yapmak için fırsatlar arayan güçlü elemanlar, kısa bir eğitim programıyla 

çabucak kendini geliĢtirebilecek olan zayıf elemanlar, Ģu ya da bu nedenle iĢini 

korumayı baĢarmıĢ olan ama acilen iĢten çıkarılması gereken çok zayıf elemanlar, 

sürtüĢme ve çatıĢmaya yol aça hoĢnutsuzluk tohumları eken problemli elemanlar. 

Bunların yakınmalarında bir gerçek payı bulunabilir ve bu da kısa vadeli hızlı 

düzelmenin yolunu gösteriyor olabilir. 

Değerlendirme: Bu bağlamda dıĢında bankanın kendine özgün strateji geliĢtirme yolları 

olduğu anlaĢılmaktadır. Seçenekler incelendiğinde elemanların baĢka iĢlere aktarılması, 

belli yaĢ gruplarının kümelenmesi, 60 yaĢ üstü çalıĢanların gruplandırılması, iĢ yükünü 

arttırmak, kısa eğitim programları, zayıf elemanların iĢten çıkarılması, problemli 

elemanların yakınmalarında gerçek payı olduğu düĢüncesi gibi yollar bankanın stratejik 

planlama sürecinde çok az etkiye sahip olduğu anlaĢılmaktadır. 

On üçüncü soru: 1.sıradaki önceliniz strateji haritasında hangisidir? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın, strateji haritasındaki 1.sıradaki önceli Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir. Finansal boyutuna dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. MüĢteri boyutu, 

iç süreç boyutu, öğrenme ve büyüme boyutu seçeneklerine üç puan verilmiĢtir. 
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Değerlendirme: Strateji haritasında finansal boyut üst sırada yer almaktadır. Gelir 

arttırma stratejisi ve üretkenlik stratejisinden oluĢmaktadır. Bankanın üretken, yenilikçi 

olabilmesi gelirine, gelirinin ihtiyaçlara cevap verebilmesi sermayesinin artıĢ miktarına 

bağlıdır olmaktadır. Bu bağlamda finansal boyut banka için strateji haritasında ilk sırada 

yer almaktadır. 

On dördüncü soru: Personel temininde hangi kurum içi kaynaklardan daha çok  

                                faydalanıyorsunuz? 

 Bu soruya verilen cevapta bankanın kurum içi kaynaklardan en fazla kullandığı yol Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir. Terfi seçeneğine dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. Nakil 

seçeneğine üç puan, iç duyurular, iĢ zenginleĢtirme, iĢ geniĢletme seçeneklerine iki puan 

verilmiĢtir. 

Değerlendirme: Banka için terfinin personel temininde kurum içi kaynaklar arasında en 

çok kullanılan yol olduğu anlaĢılmaktadır. Terfi aynı zamanda örgütteki çalıĢanlar için 

bir ödül ve motivasyonu arttırıcı önemli bir unsur olmaktadır. Bunun yanı sıra iĢ 

arayanların iĢ seçiminde aradıkları nitelikler arasında da yer almaktadır. 

On beşinci soru: Personel temininde hangi kurum dışı kaynaklardan daha çok 

                            faydalanıyorsunuz? 

Bu soruya verilen cevapta bankanın kurum dıĢı kaynaklardan en fazla kullandığı yol Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir. Aracı kurumlar için dört puan (en yüksek puan) verilmiĢtir. 

Gazete, internet ve dergilerdeki ilanlar, iĢ ve iĢçi bulma kurumu, örgüte yapılan 

baĢvurular seçeneklerine üç puan;  eğitim merkezleri, meslek birlikleri seçeneklerine iki 

verilmiĢtir. 

Banka için personel temininde en çok faydalanılan kurum dıĢı kaynak, aracı 

kurumlardır. Banka için aracı kurum internet yoluyla iĢ baĢvurusu alan özel istihdam 

bürolarıdır.  

Değerlendirme: Özel istihdam büroları bankanın aradığı niteliklere uygun elemanların 

e-postalarına davet göndererek adaylarla yüz yüze görüĢmektedirler. GörüĢme sonunda 

niteliklere uygun olduğunu düĢündükleri elemanları ilgili bankanın kendi hazırladığı 
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yazılı sınava davet etmektedirler. Aracı kurumların her zaman doğru personel seçtiği 

söylenemez. Lakin çoğu zaman görüĢmeciler kiĢisel hareket etmektedirler. Adayın 

görüĢmecinin kendi fikrince hoĢ bulmadığı davranıĢlar o adaya karĢı ön yargılı olmasına 

sebep olmakta ve sınava çağrılmaya görüĢmeci tarafından uygun görülmemektedir. 

Banka sınavına girmeyi bekleyen ve belki baĢarılı olup bankacı olabilecek adayların 

ellerinden bu imkan alınmaktadır.  

Çevremizde görülen örnekler ıĢığında uygulamada ortaya çıkabilecek aksaklıklar 

nedeniyle doğru olan bankanın kendi personel adaylarıyla kendisinin görüĢmesi 

olmaktadır.  

On altıncı soru:  Stratejik insan kaynakları planlaması uygulanmadan önceki     

                            durumla uygulandıktan sonraki durumun karşılaştırmasını yaparak  

                            stratejik insan kaynakları planlamasının sağladığı faydalarını       

                            açıklar mısınız? 

Bankanın bu soruya verdiği cevap Ģu Ģekildedir. Stratejik insan kaynakları 

planlamasında 4 temel modülümüz bulunmaktadır. Kariyer yönetimi, yetenek yönetimi, 

hak ve ücretlendirme politikaları, eğitim politikası. Bankanın kendisine biçtiği bir 

misyon bulunmaktadır. Bankanın hedefi 2014 yılında Türkiye‟de en iyi hizmet veren ilk 

beĢ banka arasına girebilmektir. Hizmet kalitesini sağlayabilmek için iki temel kriter 

bulunmaktadır. Ġlki insan kaynakları kalitesi, diğeri bilgi teknolojileri. Bankanın hizmet 

kalitesini arttırmak istemesinin nedeni müĢteri bağlılığını arttırmaktır. Bu finansal 

büyümeye de katkı sağlamaktadır. ÇalıĢan bağlılığını ise insan kaynakları kalitesiyle 

beraber düĢünülmektedir. Hem kaliteli iĢ gücüne sahip olmak hem de bu iĢ gücünü 

elimizde tutabilmek istiyoruz. 

Hak ve ücretlendirme: Kariyer yönetimiyle entegre olarak uluslar arası danıĢmanlık 

firmalarından destek olarak iĢ değerlemesi yapılmaktadır. Böylelikle pozisyonların iĢ 

ailelerinin, iĢ gruplarının banka ve sektör içindeki konumlandırması yapılmaktadır. 

ÇalıĢanların haklarının korunması için piyasa Ģartları göz önünde tutulmaktadır. Hak ve 

ücretlendirme politikasında adalet unsuru göz önündedir. Özellikle dağıtım adaletinde 

uluslar arası kabul görmüĢ kuruluĢlardan destek alınmaktadır. 
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Performans Değerlendirmesi Sistemi: Kurumsal ve bireysel performans olarak 

uygulanmaktadır.  

Kurumsal performans; stratejiye bağlı Balance scorced sistemini uygulanmaktadır. Bu 

sistemin seçilmesinin nedeni bankanın geleceğe yaptığı yatırımlardır. ÇalıĢan 

boyutunun içinde üç baĢlık incelenmektedir. 

 ÇalıĢan baĢına eğitim süresi 

 ÇalıĢan devir hızı 

 ÇalıĢan bağlılığı  

Bireysel performans: ġubelerde uygulanmaktadır. Genel müdürlüklerde de 

yaygınlaĢtırılmaya baĢlanmıĢtır. ÇalıĢan profili değiĢmektedir. Y (why) kuĢağı denilen 

yeni nesil kuĢağa hazırlık yapılmaktadır. Yeni nesil kuĢak sadece ücret üzerinde 

durmamakta kurumun neler kazandıracağı üzerinde durmaktadır. 

Kariyer yönetimi: Kariyer haritaları oluĢturulmaktadır. Mentorluk programları 

bulunmaktadır. Rol model alınabilecek, arkasından gelenlerle (menti) bir araya 

getirilerek performans arttırmak için mentorluk programları yapılmaktadır. Uzun 

dönemli stratejik planlar oluĢturulmaktadır.  

Stratejik insan kaynakları planlaması dahilinde yapılan programlar:  

Bankada Kampüs: Bu uygulamayla lisans 3. ve 4. Sınıf öğrencilerine bankada yarı 

zamanlı çalıĢma imkanı sunulmaktadır. Özlük haklarından faydalanmaktadırlar. Bu 

programın amacı bankanın potansiyel iĢ alanlarının tanıtımı ve bankada kariyer yapmayı 

düĢünen öğrencilerin adaptasyon sürecini tamamlanmasını sağlayabilmektir. Bankacılık 

sektörüne uyum sağlanırken maliyetlerde ortadan kalkmıĢ olmaktadır.  

MT(yönetici geliĢtirme programı): Ġyi üniversitelerde eğitim görmüĢ ve bankacılık 

sektöründe kariyer yapmayı düĢünenlere fırsat sunulmaktadır. Bu öğrencilere ücretsiz 

MBA yapma imkanı sunulmaktadır. Bunlara dayalı kariyer haritaları oluĢturulmaktadır. 

Amaç geleceğin yöneticilerini geliĢtirmek. 

Stratejik insan kaynakları planlamasının bankaya sağladığı faydalar Ģunlardır: 

 ÇalıĢan bağlılığı arttırıldı. 



 89 

 Devir hızı azaltıldı. 

 ĠĢ gücü verimliliği arttırıldı. 

 ĠK politikalarının kurum stratejik politikalarıyla uyumu sağlanmıĢ oldu. 

 Memnun çalıĢan memnun müĢteri sağladı. 

 Süreçlerde verimlilik artıĢı sağlandı. 

 Hata oranı azaldı. 

 ÇalıĢanlara yapılan yatırım katma değer olarak, finansal rasyoları olumlu 

etkilemiĢtir. 

 Banka sektörde 2 katı büyüme sağladı. 

 MüĢteri portföyü finansal boyutta %40 büyümüĢtür. 

 2010 yılında organizasyon %50 büyüdü ve Türkiye‟de en fazla büyüyen banka 

oldu. 

 Sosyal sermaye arttı. 

 Hedeflere %98 ulaĢıldı. 

Değerlendirme: Bankanın vermiĢ olduğu cevap doğrultusunda stratejik insan kaynakları 

planlamasının kuruma artılar kattığı, kurumun büyümesini hızlandırdığı anlaĢılmaktadır. 

Bankanın hedeflerine ulaĢmıĢ olması stratejik insan kaynakları planlamasına yapılan 

yatımları da teĢvik ettiği anlaĢılmaktadır. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

DeğiĢen çevre koĢulları, rekabet, küreselleĢme, teknolojik yenilikler, yeni ihtiyaçlar, 

yasalar gibi faktörler yeni insan kaynakları planlamasını gerekli kılmaktadır. Yeni insan 

kaynakları anlayıĢı stratejik planlamayı öne çıkarmaktadır. Stratejik planlar örgütler için 

yol haritalarıdır. Bu yol haritalarının amacı örgütü hedefine ulaĢtırmaktır.  

Günümüzde insan kaynakları planlaması insan odaklı yönetim anlayıĢını temel alarak 

yeni bir stratejik boyut kazanmaktadır. SĠKP iĢletmeler için pusula görevi görmektedir. 

Onlara gidecekleri yönü göstermektedir. Örgütler küçük devletlere benzemektedirler. 

Kendi içinde siyasetleri bulunmaktadır. Bu siyasi yönetimde her bir departman 

bakanlıklar gibi çalıĢmaktadır. Ġnsan kaynakları departmanı örgütün iç iĢleri bakanlığı 

gibi çalıĢmaktadır. Bu bakanlığın amacı örgütün mükemmel iĢleyiĢini sağlayacak 

nitelikli elemanları seçmek ve iĢlerinde uzmanlaĢtırarak örgüte olan katkılarını 

arttırmaktır.  

Artık iĢletmeler personel seçiminden ibaret olmadıklarını anladıkları insan kaynakları 

yönetiminden daha fazla ve daha farklı hizmetler beklemektedirler. ĠĢletmelerin, 

sürdürülebilir baĢarı için, bulundukları sektörde masada yer alabilmeleri için insan 

kaynakları planlamasına stratejik açıdan bakmaları kaçınılmaz olmaktadır. BaĢarılı 

elemanlara odaklanan iĢletmeler insana yatırım yapmaktadır. Ġnsanın gider değil, aksine 

gelir arttırıcı unsur olduğu anlayıĢı iĢletmelerde kabul görmektedir. Yeni insan 

kaynakları planlaması strateji odaklı bir yapıya bürünmektedir. Stratejik insan 

kaynakları planlaması dediğimiz bu yeni yapı, iĢletmelerin yönetim Ģekillerine yön 

vermekte, iĢletmeleri yapısal değiĢikliklere zorlamaktadır.  

SĠKP iĢletmenin amaçlarını desteklemesi bakımından klasik insan kaynakları 

planlamasına göre, örgütün büyümesine, geliĢimine, yenilikçi ve üretken olmasına, 

nitelikli personel seçimine, iĢ süreçlerinin iyileĢtirilmesine, yönetim sürecinin 

hızlanmasına, çalıĢan memnuniyeti sağlanmasına, rakiplere karĢı örgütün söz sahibi 

olabilmesine, ulaĢılmak istenen baĢarılı ve güçlü iĢletme profiline en etkin  hizmet eden 

ve katkıda bulunan, uzun süreçli bir disiplin olarak; hem bugünün hem de geleceğin 

uygulanabilir, kararları denetlenebilir, sonuçları kritik edilebilir, felsefesi, politikaları, 

programları, faaliyetleri ve yöntemleri olan bir model olarak karĢımıza çıkmaktadır.  
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SĠKP‟nın amaçlarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: 

 SKĠP ile rakipleri karĢısında örgütü, daha üstün seviyelere taĢıyabilmeyi 

sağlamak, 

 SĠKP ile örgütün pazar payını yükseltmek, 

 SĠKP ile örgütün maliyetini azaltarak kar çizgisini yükseltmek, 

 SĠKP ile örgütün vizyonunu geniĢleterek görünüĢünü olumlu yönde değiĢtirmeyi 

sağlamak, 

 SĠKP  ile yetenekli elemanları örgüte çekebilmeyi sağlamak, 

 SĠKP  ile iyi bir maaĢ sistemi  kurularak, adil ücret dağıtımı sağlamak, 

 SĠKP ile çalıĢanların temel ihtiyaçlarını karĢılayarak çalıĢanlardan tam 

performans alınabilmesini sağlamak, 

 SĠKP ile çalıĢanlarının iĢlerinde baĢarılı olmaları için kendi niteliklerine uygun 

iĢlere yerleĢtirilmelerini sağlamak, 

 SĠKP  ile çalıĢanların örgüte güven duymalarını sağlamak. 

Ġnsan unsuru maliyeti diğer maliyetler kadar üzerinde durulması gereken bir konu 

olmaktadır. Stratejik insan kaynakları planlaması içinde çeĢitli taktikleri, yöntemleri ve 

alternatif yolları barındıran uzun soluklu güçlü bir disiplindir. Stratejik insan kaynakları 

planlaması hem insan kaynakları yöneticileri hem de örgüt yöneticileri tarafından 

değerlendirilmekte öneriler görüĢülmektedir. SĠKP hazırlanırken öncelikle örgütün Ģuan 

ki durumu analiz edilmekte, gelecekte örgütün nelere ihtiyaç duyacağı belirlenmektedir. 

Saptanan ihtiyaçlara uygun nitelikte elemanlar seçilmektedir. Bir nevi SĠKP gelecekle 

ilgili bahisler oynayabilmektir.  

SĠKP‟ nın faydalarını ise Ģu Ģekilde sıralayabiliriz. 

 SĠKP baĢarılı yönlendirmeyi sağlar 

 SĠKP baĢarılı danıĢmanlığı sağlar 
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 SĠKP personelin geliĢtirilmesini amaçlar. Ġmaj faktörünün oluĢturulması 

sürecine olumlu katkı sağlar. 

 SĠKP örgüt içindeki paylaĢımı ekip çalıĢmasını destekler. 

 SĠKP içinde motivasyon (ödül, takdir) baĢvurulan psikolojik bir araçtır. 

 SĠKP çalıĢanların yeteneklerini ortaya koyabilmeleri için imkan sağlar. 

 SĠKP çalıĢanların çalıĢtıkları kurumda kendilerini örgütün bir parçası gibi 

hissetmelerini sağlar. 

 SĠKP hizmet içi eğitimlerle çalıĢanların uğraĢtıkları dalda uzmanlaĢmasını sağlar 

 SĠKP ile adayın doğru iĢe yerleĢtirilmesi, adayın yeteneklerinin öne çıkarılması, 

zayıf taraflarının bastırılması, sağlanmaktadır. SĠKP çalıĢanların sosyal haklarını 

da düzenlemektedir. SĠKP ile çalıĢılabilir ortamlar, insana yakıĢır yönetim 

modeli oluĢturulmaya çalıĢılmaktadır. ÇalıĢanlar aldıkları maaĢın dıĢında yan 

ödemelerde almaktadırlar. SĠKP ile çalıĢanın ihtiyacına uygun eğitim olanakları 

oluĢturulmaktadır. Hazırlanan eğitim programlarının kimlere olacağı, süresi, 

tekniği, kullanılacak dokümanlar ve araçlar belirlenmektedir. 

 SĠKP çalıĢanların hukuki haklarını da düzenlemektedir. ĠĢletmeler de çalıĢanlar 

arasında yaĢanan en büyük sıkıntı ayrımcılıktır. Ayrımcılık terfi de öne 

çıkmaktadır. Ayrımcılık; cinsiyet, hemĢeri, sıkı dostluk gibi nedenlerden 

kaynaklanmaktadır SĠKP amaçlarından biri de bu ayrımcılığın iĢletmelerde 

yaĢanmamasını sağlamaktır. SĠKP yöneticilerle çalıĢanlar arasında karĢılıklı 

güvene dayalı iliĢkilerin tesis edilmesini amaçlamaktadır. ÇalıĢanların varsa 

sendikal haklarını korumaktadır. Ġnsan kaynakları departmanı iĢletmelerin beĢeri 

sermayesini oluĢturmaktadır.  

Bugün örgütlerin devamı için sadece ileri teknolojinin tek baĢına yeterli olmadığı bunu 

uygulayacak baĢarılı çalıĢanlara ihtiyaç olduğu anlaĢılmaktadır. Ġnsan kaynakları 

departmanının önemi giderek artmakta ve insana yatırım yapılmaktadır. Ġnsan 

kaynakları temini sadece personel seçimiyle kalmayıp, onların eğitimi, geliĢimi ve 

örgütte kalmalarını sağlayıcı bir dizi ödüllerden ve imkanlardan oluĢmaktadır. Covey`e 
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göre de her Ģey iki seferde yaratılmaktadır. Ġlki zihinsel, ikincisi ise fiziksel dünyada 

(Tak,2011). Buna göre zihinsel dünyada yaratılan fikirler piyasaya yeni sunulan 

hizmetler olarak açıklanmaktadır. 

AraĢtırmada katılım bankasının stratejik insan kaynakları planlamasını uyguladığı 

anlaĢılmaktadır. Alınan cevaplar dikkate alındığında SĠKP‟ nın uygulanmasıyla ilgili 

aĢağıdaki sebeplere ulaĢılmaktadır. 

 Yönetimde etkin olabilmek. 

 Maliyet bilinci ve büyüme hedefiyle karlılığı sağlamak. 

 Rekabet. 

 Stratejik insan kaynaklarına önem verilmediği zaman çalıĢanların, aylıklarını 

örgütteki diğer çalıĢanlarla kıyasladıklarında eĢit ya da adil davranılmadığını 

düĢünmesi. 

 Uzun dönemli planlara ihtiyaç duyulması. 

 Örgüt stratejisinin gerekliliği. 

 Yapılan faaliyetlerin finansal boyutunun önemli olması.  

AraĢtırmada katılım bankasının stratejik insan kaynakları planlaması ile ulaĢmak 

istediği amaçlarsa verilen cevaplar dikkate alındığında Ģunlardır: 

 Örgütün insan kaynakları ihtiyaçlarını karĢılamak. 

 Doğru iĢe doğru adayı yerleĢtirmek 

 Örgütün vizyonunun çalıĢanlar tarafından benimsenmesini sağlamak. 

 Örgütün benimsemiĢ olduğu misyon doğrultusunda hareket ederek örgütün 

geliĢimine katkı sağlamak. 

Öneriler:  

Stratejik insan kaynakları planlamasının genel özellikleri dikkate alındığında bankanın 

tüm faktörleri içine alacak tam bir değerlendirme yapmadığı sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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Bankanın bakıĢ açısına göre; stratejik insan kaynakları planlamasına en çok rekabet 

unsuru yön vermektedir. Karlılığın sağlanması en önemli amaç olarak belirlenmiĢtir. 

KüreselleĢme, teknoloji, yasalar, çevresel faktörler (demografi, siyasi vb.) geri plana 

atılmıĢtır. Stratejik insan kaynakları planlamasının daha iyi iĢleyebilmesi için: 

 Bankanın, strateji politikalarının dıĢ faktörler göz önüne alınarak hazırlanmalı ve 

insan kaynakları yöneticilerinin karar verme sürecinde daha fazla rol almaları 

sağlanmaya çalıĢılmalıdır. 

 Bankanın, bugünkü mevcut durumu dikkate alarak hazırladığı planlar,  

sürdürülebilir geliĢmeye dayanmalıdır. 

 Bankanın, SĠKP ile gelecekteki hedeflerini gerçekleĢtirebilmesi için  hazırlanan 

uzun vadeli  planlar; insan odaklı, risk faktörleri değerlendirilmiĢ,  beklenmedik 

durumlara karĢı önleyici tedbirleri alınmıĢ, hem bireysel hem de kurumsal 

performansı arttırmaya yönelik…vb nitelikler göz önünde tutularak  

oluĢturulmaya çalıĢılmalıdır. 

Ġnsan kaynakları, organizasyonların stratejik amaçlarına ulaĢmaları ve rekabetçi 

üstünlük elde etmeleri açısından çok kritik bir öneme sahiptir. Bu nedenle, geniĢ 

kapsamlı ve uzun dönemli bir bakıĢ açısıyla ve ileri düzeyde profesyonel bir anlayıĢla 

ele alınması gerekir (Barutçugil, 2004). 

BaĢarılı bir SĠKP iĢletmeler için önem taĢımaktadır. Öncelikle organizasyonunun amaç 

ve hedefleri iyi anlaĢılmalı, hem örgüt içi hem de örgüt dıĢı faktörler göz ardı 

edilmemelidir.  

Yönetimin en zor tarafı insanların tatmin edildikleri ölçüde idare edilebilmeleridir. 

ĠĢletmelerin insan kaynakları yönetimiyle ilgili politikaları ve yönetim süreçleri, 

çalıĢanların beklentilerini karĢılayabilmelidir. 

SĠKP‟ nın baĢarılı olması için insan kaynakları departmanının diğer departmanlardan 

soyutlanmaması gerekir. Stratejik insan kaynakları planlaması çalıĢmaları özgün, bir 

öncekinden farklı ve kendini yenileyen fikirlerden oluĢmalıdır. 

Bu çalıĢmalardan beklenen yararların sağlaması için planlama sürecinin köklü Ģekilde 

revize edilmesi gerekmektedir. Esas olarak geleceğin fırsatlarına odaklanmıĢ, 
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çalıĢanların katılımına dayalı, müĢteri yönelimli, sürekli iyileĢtirmeyi temel alan 

dinamik bir süreç olarak Ģekillendirilmelidir (Tak, 2011). 

Sonuç olarak stratejik insan kaynakları planlaması belirlenen zaman ve ihtiyaçlara göre 

insan kaynakları yönetimi tarafından hazırlanmalıdır. ĠĢletmelerin baĢarısında 

günümüzde insan kaynakları yönetiminin önemi tartıĢılmaz hale gelmiĢtir. Ġnsan 

kaynakları yönetiminin en önemli fonksiyonlarından birisi insan kaynakları 

planlamasını yapmaktır. Ġnsan kaynakları planlamasının günümüzün değiĢen Ģartları 

dikkate alındığında stratejik boyutta yapılmasının gerektiği açıktır. Bunun önemi bu 

araĢtırmayla ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. 
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EKLER 

Ek 1. Alan ÇalıĢması Soruları 

1. Stratejik Yaklaşımda İnsan Kaynakları Yöneticilerinde Olması Gereken Özellikler 

Sizce Nelerdir? Uygunluk Derecesine Göre Belirtiniz. 

Geleceğin Ģirket yöneticilerini tanımlayabilme iĢe alabilme ve geliĢtirme 

becerisi………. 

ĠĢ stratejilerini anlayabilme ve kullanabilme becerisi taktik olarak düĢünebilme gibi 

stratejik olarak da yaklaĢabilme becerisi……. 

Gelecekte karĢılaĢılabilecek problemleri tanımlayabilme ve değiĢen pazar koĢullarına 

adapte olabilmek için çözüm üretebilme becerisi….. 

Üst yöneticiler tarafından Ģirkette proaktif hayati önemi olan ve entegre bir katılımcı 

olarak tanınma becerisi…… 

ġirket kültürünü plan ve politikalarını anlayabilme becerisi…… 

Global pazarda çalıĢabilme becerisi…… 

Her türlü insanla baĢ edebilme becerisi…… 

Sözlü ve yazılı olarak ve topluluk önünde iyi iletiĢim kurabilme becerisi….. 

Uygun=4    daha iyi olmalı=3   uygun değil=2  bir fikrim yok=1 

 

2. İnsan Kaynakları Yönetiminin Her Zamankinden Daha Önemli Olmasının Nedenini 

Önem Derecesine Göre Belirtiniz. 

KüreselleĢme 

Karlılığı maliyet bilinci ve büyüme ile sağlama zorunluluğu  

Devamlı değiĢim 

Teknoloji 
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Entelektüel sermaye konuları 

4=Önemli   3=ne önemli ne önemsiz      2=önemsiz        1=hiç önemli değil 

 

3. Stratejik Planlamanın Güçlüklerini Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

Ġcra baĢkanı karar verme sürecine egemen olduğunda ……. 

Organizasyonun kültürü liderlik tarzı ürünleri ve hizmetleri değiĢtirilemez olarak 

algılandığında…… 

DeğiĢiklik yeni bir vizyona ya da iç yada dıĢ güçlüklere tepki olarak ortay çıkacağına 

sadece yenilik olsun diye oluĢturulduğunda……. 

Stratejileri tam olarak geliĢtirmeye ve anlaĢılır yazılı bir plan oluĢturmaya yetecek 

zaman bulunamadığında……. 

Gizli gündemlerin ve Ģirket politikalarının katılımları motive etmesine izin 

verildiğinde…… 

Ġlgili kiĢiler tarafından yapılan planlamanın sonucu olarak organizasyonun Ģu ana kadar 

hiç eriĢemediği iyi ölçülebilir sonuçlar almasını hedeflemediğinde…… 

Planın, basit ve anlaĢabilir bir lisanla daha çabuk iĢleyebilmesi için emeğine ve 

giriĢimine gereksinim duyulabilecek herkese iletilmediğinde….. 

ÇalıĢanların yönetimin ortakların ve diğer katılımcıların makul istekleri göz ardı 

edildiğinde…. 

Hedeflerin oluĢturulmasının aceleye getirilip amaçların belirsiz kaldığında…. 

ġirketin uzun vadeli planlamanın yaĢamını devam ettirebilmesi için bir önemi olmadığı 

sonucuna doğru çark etmek üzere olduğunda…… 

Ġcra baĢkanı planlama sürecine inanmadığında ve üst yönetim böyle bir Ģeye 

yanaĢmadığında….. 

Üst yönetimin tutarlı davranıĢlarla proaktif olarak ya da günlük olarak plana olan 

bağlılığını göstermediğinde……. 
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güçlükler yaĢanır. 

0=hiç          1=az            2=orta             3=yüksek               4=çok 

 

4. Stratejik Planlamadan Beklediğiniz Faydaları Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

DeğiĢen çevreye uyum sağlamak…… 

bilimsel ve teknolojik geliĢmeleri takip etmek….. 

sistematik düĢünmek gerektirir……. 

Yönetimde etkin olmak….. 

0=hiç          1=az            2=orta             3=yüksek               4=çok yüksek 

 

5. Stratejik İnsan Kaynakları Planlaması Uyguluyorsanız Öncelikle Varmak İstediğiniz  

Amaç Nedir? Önem Derecesine Göre Belirtiniz. 

Organizasyonun insan kaynakları ihtiyaçlarının karĢılanmıĢ olması………. 

 Doğru iĢe doğru nitelikte insan yerleĢtirilmiĢ olması……….. 

 ġirket çalıĢanları organizasyonun vizyonunu benimsemiĢ olması………. 

 Misyonu doğrultusunda hareket ederek iĢletmenin geliĢimine katkıda bulunulmuĢ      

  olması…….. 

4=Önemli   3=ne önemli ne önemsiz      2=önemsiz        1=hiç önemli değil 

 

6. Kurumunuzda Stratejik Planlamayı Gerekli Kılan Sebepler Nelerdir? Önem  

    Derecesine Göre Sıralayınız. 

Teknolojinin geliĢmesi,………. 

ürün çeĢitlenmesi,………. 
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rekabet …… 

küreselleĢme……. 

0=hiç       1=az       2=orta          3=yüksek        4=çok 

 

7. Stratejik İKP Önem Verilmediği Zaman Personel Profilinde Hangi Sorunlar Ortaya 

Çıkar? Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

ĠĢe uygun insanın alınamaması,….. 

Yüksek çalıĢan döngüsü ile karsı karsıya kalınması,…… 

ÇalıĢanların islerini en iyi Ģekilde yapmaması,…. 

Örgütün çalıĢanlarla ilgili kararlarında (terfi, nakil, vb) ayrımcılık yapıldığı iddiasıyla 

mahkemeye verilmesi….., 

ÇalıĢanların aylıklarını örgütteki diğer çalıĢanlarla kıyasladıklarında eĢit ya da adil 

davranılmadığını düĢünmesi,……. 

Kurallara uygun davranmayan çalıĢanlarla karsı karsıya kalınması……. 

0=hiç     1=az     2=orta  3=yüksek        4=çok 

 

8. Eleman Seçiminde Öne Çıkan Özellikler Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

Fiziksel nitelikler……. 

Zeka ……. 

Liderlik……. 

KiĢisel özellikler……… 

ĠĢe yönelik değerlendirme……… 

4=Önemli   3=ne önemli ne önemsiz      2=önemsiz        1=hiç önemli değil 
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9. SİKP kaç yıllık dönemi kapsıyor. 

1 yıldan az…… 

1 yıl-5 yıl….. 

5 yıldan fazla….. 

 

10. Kurumunuzun İnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen Dış Faktörleri Önem  

Derecesine Göre Sıralayınız. 

Çevresel belirsizlik( Ekonomik, siyasi, demografik v.b.)………… 

Teknoloji……….. 

Rekabet koĢulları……… 

Yasalar………. 

0=hiç      1=az       2=orta         3=yüksek         4=çok 

 

11. Kurumunuzda İnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen İç Faktörleri Önem 

Derecesine Göre Sıralayınız. 

Örgütsel strateji………. 

Coğrafik farklılaĢma……… 

Mevcut iĢ gücünün özellikleri…… 

Bilgi sistemi……… 

0=hiç      1=az        2=orta        3=yüksek         4=çok 

 

12. Stratejik Beceriyi Geliştirme Yollarından Hangisi Size Yol Gösteriyor? Önem 

Derecesine Göre Belirtiniz. 

Hala bazı iĢlerde fazla eleman bulunduğunu bazılarında ise eleman açığı olduğunu 
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unutmaksızın belli sayıda elemanın baĢka iĢlere aktarılması…….. 

Belli yaĢ gruplarının belli alanlarda kümelenmesini göstere veriler; böylece durgunluk 

döneminde eleman alma konusundaki kısıtlamalardan kaynaklanan genç eleman açığı 

da büyük olasılıkla ortaya çıkacaktır……. 

YaĢı 60‟ın üstündeki elemanların gruplandırılması; böylece normal ya da erken 

emeklilik gereği ortaya çıkacak ve emekli olanların yerine genç eleman yetiĢtirilmesi 

için hemen planlar yapılacaktır……. 

Kısa sürede iĢ yükünü artırabilecek olan ve bunu yapmak için fırsatlar arayan güçlü 

elemanlar…… 

Kısa bir eğitim programıyla çabucak kendini geliĢtirebilecek olan zayıf elemanlar….. 

ġu ya da bu nedenle iĢini korumayı baĢarmıĢ olan ama acilen iĢten çıkarılması gereken 

çok zayıf elemanlar……. 

SürtüĢme ve çatıĢmaya yol aça hoĢnutsuzluk tohumları eken problemli elemanlar. 

Bunların yakınmalarında bir gerçek payı bulunabilir ve bu da kısa vadeli hızlı 

düzelmenin yolunu gösteriyor olabilir. Ama böyle olmayabilir…… 

0=hiç     1=az    2=orta      3=yüksek        4=çok 

 

13. Strateji Haritasında 1.Sıradaki Önceliniz Hangisi? Önem Derecesine Göre 

Belirtiniz. 

    finansal boyutu…… 

 müĢteri boyutu…… 

 iç süreç boyutu….. 

 öğrenme ve büyüme boyutu….. 

4=Önemli   3=ne önemli ne önemsiz      2=önemsiz        1=hiç önemli değil 
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14. İKP Personel Temininde Kurum İçi Kaynaklardan Daha Fazla Hangilerinden 

Faydalanıyorsunuz? Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

Nakil….. 

Terfi….. 

Ġç duyurular…. 

ĠĢ zenginleĢtirme….. 

ĠĢ geniĢletme…. 

0=hiç      1=az      2=orta     3=yüksek     4=çok 

 

15.  İKP Personel Temininde Kurum Dışı Kaynaklardan Daha Fazla Hangilerinden 

Faydalanıyorsunuz? Önem Derecesine Göre Sıralayınız. 

Aracı kurumlar….. 

Gazete , internet ve dergilerdeki ilanlar….. 

ĠĢ ve iĢçi bulma kurumu…. 

Örgüte yapılan baĢvurular…… 

Eğitim merkezleri…… 

Mesleki birlikleri…….. 

0=hiç       1=az      2=orta      3=yüksek       4=çok 

 

16. Stratejik insan kaynakları planlaması uygulanmadan önceki durumla uygulandıktan 

sonraki durumun karşılaştırmasını yaparak stratejik insan kaynakları 

planlamasının sağladığı faydalarını açıklar mısınız. 
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