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A PROCESS APPROACH TO HUMAN RESOURCE
NEEDS: STRATEGIC HUMAN RESOURCE PLANNING

Abstract: Strategic human resources planning is a process to
determine human resource needs of a company to realize
strategic goals. This process differs from human resource
planning in terms of activity planning that does include not
only quantitative human resource requirements for a specific
time frame but also qualitative human resource requirements
according to strategy of the company and internal and external
analysis of market. In this regard, strategic human resource
planning consists of seven steps that are summarized in
following bold statements; defining human resource strategy
based on the company’s strategy, meeting human resource
demands of the company consistent with its goals, and
developing programs and policies according to human
resource demands.
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INSAN KAYNAKLARI GEREKSINIME SUREC
YAKLASIMI: STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI

Ozet: Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi isletmenin
stratejik amaglara ulasabilmek igin gereksinim duydugu
elemanlarin belirlenmesi strecidir. Bu siire¢ insan kaynaklari
planlamasindan faaliyet planlamasi yoéni ile ayrilmakta,
sadece belli bir dénem icin gereksinim duyulan insan
kaynaginin sayisal yonden belirlenmesini degil i¢ ve dis gevre
kosullarina, isletmenin stratejisi ve amaglarina gére niteliksel
acidan gereksinim duyulan insan kaynaklari ve islevlerinin
belirlenmesini de icermektedir. Bu cercevede stratejik insan
kaynaklari planlamasi isletme stratejisine bagl bir insan
kaynaklari stratejisinin olusturulmasi, isletmenin amaglari ve
stratejileri ile desteklenmis insan kaynaklari taleplerinin
karsilanmasi ve stratejiler ve insan kaynaklari talepleri
dogrultusunda  planlamayl  bittnleyen  politikalar  ve
programlar gelistirilmesi seklinde ana hatlar iceren yedi
adimdan olusmaktadir.

Anahtar Kelimeler:Stratejik_ Planlama, insan Kaynaklari,
Stratejik Insan Kaynaklari Planlamasi.

I GIRIS

insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullaniminin
isletmelerin rekabetci 6zelliklerine yaptigi katkinin her
gecen gin daha iyi anlasiimasi, nitelikli elemanlarin
isletmelere  dahil  edilmesine  yonelik  rekabeti
hizlandirmis, bu da ise alma ve yerlestirme islevinin insan
kaynaklarinin  diger islevleri igerisinde  Gneminin
artmasina neden olmustur. isletmeler, insan kaynaklari
gereksinimlerini etkin ve verimli belirleyebilmek icin
insan kaynaklari planlamasi calismalarina 6nem verme
geregi  duymuslardir.  Kiresellesme  ve  bilisim
teknolojilerindeki hizli gelismelerin ortaya cikarttig
yogun degisim ve rekabet ortaminda isletmelerin
gereksinim  duyduklari  nitelik  ve  yeteneklerin
farklilasmasi, is yapilarinda ve sireclerinde meydana
gelen farklilasmalar, insan kaynaklari planlamasi islevinin
dnemini artirmistir.

1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI
isletmelerde personel ydnetimi yaklasiminin yerini

insan kaynaklari yaklasimina birakmasi sirecinde dogru
nitelikte personeli dogru yerde ve zamanda sa{lama

amacina yonelik gelecegi 6ngdrme calismalari; insan
kaynaklari planlamasi olarak adlandiriimaktadir. insan
kaynaginin etkinliginin artiriimasina yonelik bir planlama
calismasi olarak gérilebilecek bu kavramin yerine isglcl
planlama ve insangici planlama kavramlarinin da
kullanildigi géralmektedir [1].

insan kaynaklari planlamast ile ilgili ilk calismalar
Isgiici Ekonomisi veya Personel Ekonomisi adi altinda
karsimiza c¢ikmaktadir. 20.yuzyilin basindan itibaren
makro anlamda isgict istihdaminda karsilasilan
problemler, uzman personel sikintisi ve niteliksiz isglci
coklugu, nitelikli isgiictnin gelistirilmesi ve istihdam
edilmesine yonelik calismalarin artmasina yol agmistir

2.

ABD’de blyik isletmeler uzun seneler boyunca
insanglici planlamasini Ust diizey yonetici gelisimine
yonelik yapmislardir. Bu nedenle personel yonetimi ile
ilgili literatirde insangiicii planlamasi kavramiyla ilgili
ayrintih~ bilgilere  1960°h  yillara  kadar  pek
rastlanamamaktadir. Fakat nitelikli eleman temininde
ortaya cikan glclikler ve bilisim teknolojisindeki
gelismeler tim dizeylerdeki elemanlar igin bir takim



Ocak 2012.89-101.

tekniklerin kullanimini ve planlama gereksinimini ortaya
cikarmistir (Bu konuda, personel yonetiminin isletmelerde ayri
bir bolim olarak ele alinmaya baslandigi 1930’lu yillardan
1960’a kadar olan slrec igerisinde yayinlanan personel yonetimi
ile ilgili literatirden alinan 6rneklerin incelenmesi yeterli
olacaktir [3-6]).

Sosyal  politikalarin ~ etkisi  ile  1960’larin
ortalarindan itibaren artan isguct maliyetleri isletmeleri
isglicinden daha etkin yararlanma yollari aramaya
yoneltmis, isletmelerin insan kaynaklari planlamasina
ilgisinin artmasi bu alandaki calismalarin c¢ogalmasina
neden olmustur.

insan kaynaklari planlamasi ile ilgili ilk
tanimlardan birisi 1967 yilinda E.B. Geisler tarafindan
yapilmistir. Geisler insangiicl planlamasini “isletmelerin
dogru sayida, dogru yerde konuslandiriimis, ekonomik
olarak en faydali isleri yapan dogru niteliklere sahip
insanlari belirleme, gelistirme, denetleme ve bu insanlara
sahip olma sireci” olarak tanimladi. Bir sene sonra
Amerikan istindam Dairesi isletme isgiicii Planlamasi adli
yayininda kisa ve dikkate deger bir tanima yer vermistir:
“Insangiicii planlama, isletmenin insan kaynaklarini
saglama, kullanma, gelistirme ve sirekliligini devam
ettirme stratejisidir” [7].

1970°li yillar insan kaynaklari planlamasinin
Oneminin daha ¢ok acida ciktigi yillar olmustur. Bu
donemde yapilan tanimlarda, insan  kaynaklari
planlamasinin arz-talep dengelemesi ya da sayisal
tahminde bulunmaktan daha genis bir igerikle ele alinmasi
ve isletmenin genel planinin  bir pargasi olarak
distinilmesi gerektigi vurgulanmistir. Ornegin 1974°de
M. A. Hodges, insan kaynaklari planlamasini “isletmeyi
bir bitiin olarak géren ve kurumsal hedefler 1s1§inda insan
kaynaklarina olan talebi ve arzi sureklilik icerisinde
planlayan sistematik bir sure¢” seklinde tanimlamistir [7].

insangiici  planlamasinin  isletmenin  insan
kaynaklarindan azami istifadesini saglamasi islevini
g6zo6nilinde tutan Grindrod “personel ydnetimi insanglci
planlamasi, insangiici  planlamasi da  personel
yOnetimidir” ifadesini kullanmistir [7].

Yine ayni dénemde insan kaynaklari planlamasi ile
ilgili 6nemli calismalar yapmis olan Elmer H. Burack ve
James W. Walker “insangicii Planlamasi ve
Programlamasi” adli calismalarinda insangiicl
planlamasinda kurumsal hedeflerin, programlamanin ve
isletme politikasinin 6nemine vurgu yaparak planlamada
zaman araliklarinin 6énemine dikkat cekmislerdir. Bu
yazarlar i¢c ve dis cevre analizleri, insan kaynaklari
modelleri, insan kaynaklari bilgi sistemi gibi bélumlerden
olusan kapsamli bir model olusturarak isletmenin varmak
istedigi hedeflerin agikga belirlenmesinin etkin bir
personel programlamasi yapilabilmesi igin gereken ilk
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kosul oldugunu belirtmislerdir. Burack ve Walker’a gore
insangict planlamasinin 6nemli asamalari sunlardir [8]:

1. Pazar payinin, satislarin ve Kkarlarin dahil
edildigi kurumsal hedeflerin belirlenmesi.

2. insangiicii envanteri, isgicinin demografik
ozellikleri, verimlilik, istihndam kayitlari ve isgiicl devir
hizlarinin ¢ikariimasi.

3. Diizenli insangiicii tahminleri yapiimasi.
4. Eleman toplama, se¢cme, 6rgit planlamasi ve
emeklilik vb. etkenler dikkate alinarak insangici

planlamasinin tamamlanmasi.

Ayni yazarlara gore
6nemli boyutlari sunlardir:

insangiict  planlamasinin

1. Orgiit politikasina gore sekillenmis bir politika.

2. Eleman alimini, elemanin gelisimini ve
elemanin orgutten ayrilmasini dikkate almis hedefler ve
amaglar.

3. lsletmenin istikrarini
alternatifleri.

gbzeten zaman

4. Belirlenmis zaman araliklarina sistematik bir
yaklasim gelistirebilmek icin politikalar.

5. Programlama.

6. Uygun denetimler.
7. Orgit ortami.

8. Bilgi akisl.

1970’li yillarda gozlemlenen bir diger gelisme de
bilisim teknolojilerindeki gelismeler ve isletmelerin bu
teknolojiyi  blnyelerine uyarlamalari  sonucu insan
kaynaklari bilgi sistemlerinin ortaya ¢ikmasidir. Bu
sayede insan kaynaklari planlamasinda daha etkin ve
verimli  tahminlerin  yapilmaya baslamis,  bunun
sonucunda da insan kaynaklari planlamasinin énemi daha
da artmistir.

1980°li yillarda gerek strateji kavraminin isletme
yonetiminde kullaniimaya baslamasi ve gerekse personel
yonetimi  kavramindan insan  kaynaklari  yonetimi
kavramina gecis insan kaynaklari planlamasi kavramini
yakindan etkilemistir. ~ Stratejik  yonetimin  insan
kaynaklari yo6netimine uyarlanmasi insan kaynaklari
planlamasinin  isletmenin  stratejisi ve  stratejik
gereksinimleriyle  battinlesmis  bir  disiplin  olarak
sekillenmesine yol agmustir. Clnku stratejik yonetimin ilk
asamasi stratejik planlamadir.
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1980°li yillarda insan kaynaklari planlamasini
etkileyen onemli bir gelisme de kurumsal kigllme
olmustur. isletmeler artan ekonomik baskilar sonucu isten
ayirma faaliyetlerine daha ¢ok yer vermek zorunda
kalmiglardir. Bunun sonucunda cesitli isten ayirma
yontemleri denenmis, drnedin sozlesmeli calisanlara daha
cok yer verme egilimi giclenirken, “kismi sireli
calisanlar”, “gecici istihdam” ve “badimsiz calisma” gibi
yeni kavramlar ortaya ¢cikmistir [9].

Kiresellesme ve teknolojik gelismelerin etkilerinin
yasandigi 1990’1 yillarda ise isletmeler artan rekabet
kosullarina ayak uydurabilmek icin ellerindeki en 6nemli
rekabet unsuru olarak gorilmeye baslanan insan
kaynaklarini daha etkin kullanma yollarini aramaya
baslamiglar, bunun sonucunda da insan kaynaklari
islevlerine daha ¢ok ©6nem vermek  geregini
hissetmislerdir. Degisimin strekliligi isletmeleri “6grenen
orgutler” olma zorunlulugu ile karsi karsiya birakmis, bu
da insan kaynaklari islevleri icerisinde egitim ve
gelistirme islevinin daha cok ©ne c¢ikmasina zemin
hazirlamistir. Bunun sonucu olarak insan kaynaklari
planlamasinda tlim insan kaynaklari islevlerinin stratejik
bir yaklasimla bitunlestirilerek planlama surecine dahil
edildigi “Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi” kavrami
ortaya ¢cikmustir [10].

Gunimizde isletmeler uzun vadeli, sirekli,
stratejik yonetimin bir parcasi olarak ele alinan ve isletme
genel plani ile baglantilandiniimis stratejik insan
kaynaklari planlamasi ile dogru sayida, dogru zamanda,
dogru yerde istihdam edilmis ve isletmenin amaclarini
kendi bireysel amaclariyla batinlestirebilmis insan
kaynaklarina ulasmay1 amaglamaktadirlar.

insan kaynaklari planlamasi, lke isgiicii yapisi ile
ilgili olarak makro, isletme isgict yapisi ile ilgili olmak
lizere de mikro boyuta sahiptir. Makro boyutuyla insan
kaynaklari planlamasi ulke istihndaminin yapisi, isglicu
arzi ve talebi, mesleklerin durumu ve toplam isgucl
gereksinimleri ile ilgilenir. Mikro boyutuyla insan
kaynaklari planlamasi ise, isletmenin isgucu gereksinimi,
isglici arzi ve talebi, vb. konular igerir. Bu tir bir
siniflandirmaya  ragmen, mikro boyutuyla insan
kaynaklari planlamasinda Ulkenin sosyal, ekonomik,
teknolojik, demografik vb. degisikliklerin  dikkate
alinmasi  zorunlulugu bulunmaktadir. Bu zorunluluk
isletme dizeyinde yapilan insan kaynaklari planlamasi
calismalarina stratejik bir boyut eklemistir [11].
I1l.  STRATEJIK INSAN
PLANLAMASI

KAYNAKLARI

Herhangi bir 6rgitin insan kaynaklari ile ilgili
ihtiyaclarini belirleme siirecine stratejik insan kaynaklari
planlamasi adi verilir. Stratejik insan kaynaklari
planlamasi bir 6ngéri calismasidir. Bu calismada belli bir
doneme ait insan kaynaklari gereksinimleri isletmenin

genel stratejisi ile uyum icerisinde o6ngorilir ve bu
planlama sadece insan kaynaklari islevleri ile degil, tim
isletme birimleri ile esgudim icerisinde yurtalur. Bu
anlamda, stratejik insan kaynaklari planlamasi, isletmenin
belli bir dénemi icin belirledigi stratejinin ve amaclarinin
o doneme ait insan kaynaklari gereksinimleri olarak ifade
edilmesidir, denebilir [11].

Stratejik insan kaynaklari planlamasi; stratejik
insan kaynaklari yonetimi adiyla ortaya ¢ikan ve insan
kaynaklarina stratejik bir yaklasim o6ngdren kavramla
yakindan ilgilidir. Bu anlamda insan kaynaklari yonetimi
isletmenin  stratejisi ve stratejik gereksinimleriyle
butinlesmis bir st dizey islevine dénusmistir [12].
insan  kaynaklari  politikalarinin,  igletmenin  tiim
kademeleri ve diger politika alanlaryla batlnlestigi

varsayllan bu yaklasima gbére insan kaynaklari
uygulamalarinin  tim  yoneticiler ve calisanlara
uyarlanmasi gerekir ve bu Kisilerin s6z konusu

uygulamalari ginlik faaliyetlerinin bir parcasi olarak
kabul etmeleri ve kullanmalari beklenir [9].

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin baslica
faaliyetleri isletmede insan unsuruna yaklasimi belirleyen
insan kaynaklari  felsefesinin  olusturulmasi, insan
kaynaklari programlari ve uygulamalarinin
yuratilmesidir. Kisaca stratejik insan kaynaklari yonetimi
insan  kaynaklari  politikalart  ve  uygulamalarinin
isletmenin  genel  stratejik  gereksinimleri ile
butunlestirilmesini amaglar ve biiyik élclide Ust yonetime
ait bir islev olarak tanimlanir [13].

Stratejik insan kaynaklari yonetimi cercevesinde
ortaya cikan stratejik insan kaynaklari planlamasi ise
isletmenin belli bir déneme ait eleman gereksinimlerinin
stratejik amaclara ulasabilmek icin gerekli olan kalite
bilesimini saglamaya yonelik olarak belirlenmesini
hedefler. isletmenin uzun dénemde basariya ulasabilmesi
icin gerekli hedefler ve stratejiler, bunlar yiritebilecek
nitelik, motivasyon ve yetene§e sahip isgdrenler
olmadiktan sonra bir anlam ifade etmeyecektir. Bu
ylzden stratejik insan kaynaklari planlamasi, isletme
stratejisinin dogru zamanda dogru niteliklere sahip ve
dogru islerde konuslandirilmis isgérenler olarak ifade
edilmesi slrecidir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasi isletmenin
stratejik planinin isleyisini kolaylastiran, ona uyumlu ve
paralel bir planlama calismasidir. Ongoériilen isletme
stratejilerinin insan kaynaklarina yansimalari, kisa dénem
ve uzun dénem gereksinimlerinin batunlestirilmesi gibi
konular stratejik insan kaynaklari planlamasi ile genel
stratejik plan arasinda karsilikli bagimhilik iliskisinin bir
sonucu olarak esgudim saglanmasini gerektirir. Bu
yiizden stratejik insan kaynaklari planlamasinin basarisi
biyik 6lctde, insan kaynaklari biriminin isletmenin insan
kaynagini isletmenin stratejik planlama sireciyle ne
derecede buttnlestirebildigine baghdir [14].
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Stratejik insan kaynaklari planlamasi, normal insan
kaynaklari planlama calismalarindan faaliyet planlamasi
yonu ile ayrilmaktadir. Buna gore, sadece belli bir dénem
icin gereksinim duyulan insan kaynaginin sayisal yonden
belirlenmesi yeterli degildir; i¢ ve dis gevre kosullarina,
isletmenin stratejisine ve amaclarina gore niteliksel acidan
gereksinim duyulan insan kaynaklari ve islevleri de
belirlenmelidir. Ornedin, kurumsal kiigiilme stratejisini
uygulamak isteyen bir isletmenin insan kaynaklarinda
sadece sayisal acgidan bir Kkesintiye gitmesi yeterli
olmayacak, salt insan kayna@inda sayisal bir kesintiye
gitme yolu ile verimliligin saglanmasi gerceklesmeyecek,
sayisal yonden azalmis bir isglclinin daha etkin ve
verimli olmasinin saglanmasi icin bir takim faaliyetler
yapma zorunlulugu ile karsi karsiya kalinacaktir. Bu da

egitim, gelistirme ve glduleme gibi cesitli insan
kaynaklari islevlerinin harekete gegirilmesi anlamina
gelecektir.  Dolayisiyla  stratejik insan  kaynaklari

planlamasi ile gereksinim duyulan ya da gereksinim
fazlasi elemanlar belirlenirken, isletmenin amaclarina ve
stratejisine yonelik faaliyet programlamasi
gergeklestirilecek, bir diger anlatimla Kkalite bileskesi
saglanmis olacaktir.

Bu cercevede stratejik insan  kaynaklari
planlamasinin iic islevinden séz edilebilir: Oncelikle
stratejik insan kaynaklari planlamasi, isletme stratejisine
bagh bir insan kaynaklari stratejisinin olusturulmasini
salar. ikinci olarak isletmenin amaglari ve stratejileri ile
desteklenmis insan kaynaklari taleplerini karsilar. Son
olarak da stratejiler ve insan kaynaklari talepleri
dogrultusunda planlamay! bitinleyen politikalar ve
programlar gelistirir.

Stratejik  insan  kaynaklari  planlamasinda
gereksinim duyulan elemanlarin belirlenmesi sirecinde
belli basli yedi asamadan gegilir.

ilk iki asama, misyon ciimlesinin ve vizyonun
belirlenmesidir. Misyon clmlesi, kisaca 0rgitiin ne
yaptigini agiklayan kilavuz bir cimledir. Vizyon ise
isletmenin bir gelecek resmi c¢ikarmasidir; isletme
gelecekte nerede olmak istedigdini vizyonunu belirleyerek
ortaya koyar.

Isletmenin misyon ciimlesi ve vizyonu stratejik
amacinin sekillenmesine yardimci olur. Belirli bir donem
icin hangi somut amaclara ulasilacagi misyon ve vizyon
climlesi g6z dninde tutularak belirlenir.

Sonraki asama isletmenin i¢ ve dis ¢evre analizinin
yapiimasidir. i¢ ve dis cevre analizi, isletmenin icinde
faaliyet gosterdigi ekonomik, sosyal, demografik kosullari
ile isletmedeki pozisyonlarin ve mevcut elemanlarin da
analiz edildigi bir sirectir.

Bundan sonra gelen asamada insan kaynaklari arz
ve talebi bir takim 6ngori yontemleriyle belirlenmeye
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calisilir. Cikan sonuclar degerlendirilerek stratejik insan
kaynaklari planlamasinin faaliyet programlama kismina
gecilir. isletemenin insan kaynaklari gereksinimlerine
veya fazlahklarina gbre politikalar belirlenir  ve
uiygulamaya konulur. Uygulama sonuglarinin takibi ve
denetlenmesi ile stratejik insan kaynaklari planlamasi
asamalari sona erer. SEKIL 1’de gbsterilen bu yedi
asamay! simdi daha yakindan inceleyelim.

IV. STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASININ ASAMALARI

IV.1. Misyonun Belirlenmesi

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin ilk adimi
isletme misyonunun belirlenmesidir. Misyon, isletmenin
hangi isi, neden yapti§ini acgiklar. Misyon cimlesi
isletmenin gereksinim duydugu elemanlarin 6zelliklerinin
belirlenmesinde yararlanilacak ilk kaynak niteligindedir.
Misyon cimlesinin iyi tanimlandifi ve hayata gecirildigi
bir isletmede calisanlari yénlendiren bir degerler dizisi ve
ic kaltdr olusmus demektir. Gereksinim duyulan
elemanlarin belirlenmesi sirecinde bu degerler ve i¢
kultur belirleyici olacak, yeni alinan elemanlarin da ayni
degerlere uyabilecek bir donanima sahip olmasi
amagclanacaktir.

Insan kaynaklari planlamasinda misyon ciimlesinin
etkinligini  saglamak icin isletmenin degerleri ile
cahisanlarin degerleri arasinda bir 6zdesligin kurulmasi
gerekir. Bu acidan yonetim, misyon climlesine
gereksinimin anlasilmasini saglayacak adimlari atmali ve
calisanlari misyon climlesinin éngérdidu distnds tarzin
uygulama konusunda cesaretlendirmelidir.

Isletmenin insan kaynaklari gereksinimlerinin ve
bu gereksinimlerden yola c¢ikarak olusturulacak faaliyet
dizisinin belirlenmesinin ilk adimi olan misyon ciimlesi
planlama siresince yapilacak faaliyetleri ydnlendirir ve
faaliyetler arasi esgudimi saglar. Misyon climlesinin bu
islevi sadece insan  kaynaklari  planlamasindaki
faaliyetlerle simirl degildir. isletmenin genel stratejik
planindan  yola c¢ikarak  olusturulmus  faaliyet
programlarina uyumu da misyon cimlesi saglar.
Dolayisiyla hem isletme stratejisinden, hem de bu
stratejiye uygun olarak olusturulmus insan kaynaklari
stratejisinden tiretilmis amaclarin  disina tasiimasi
onlenmis olur.

1V.2. Vizyonun Belirlenmesi

Vizyon belirlenmis bir gelecek zaman diliminde
isletmenin nerede olmak istedigini gosterir. Arzulanan bir
gelecek ifadesi olan vizyon, misyon cimlesi gibi isletme
degerleri ve isletme kiltiriini yansitan kurallar igermez.
Dolayisiyla vizyonda calisanlara yonelik bir yikimlGlik
yoktur.
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Misyonun

Belirlenmesi

Vizyonun

Belirlenmesi

Stratejik Amagclarin

Belirlenmesi

Dis Cevre

ic Cevre

Analizi

Analizi

IK Arz ve Talebinin

Belirlenmesi

Faaliyet

Programlari

Arz ve Talebin

Karsilastiriimasi

Denetim ve

Degerlendirme

Sekil.1. Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi Asamalari

Vizyonun amaci c¢alisanlari gudileyecek bir
havanin olusmasini ve isletmenin gelecede dénik olarak
ne olacaginin herkesce bilinmesini saglamaktir. Bu
ozellikleriyle  vizyon basit, anlasilabilir  olmali,
calisanlarin tumi tarafindan paylasilmali ve calisanlari
motive etmelidir.

isletme vizyonu, calisanlarin ortak bir amaca
odaklanarak daha verimli hale gelmelerini saglar.
Stratejik insan kaynaklari planlamasi strecinde vizyonun
belirlenmesi  uygun insan kaynaklari stratejilerinin
tasarlanmasi agisindan hayati bir 6nem tasir. Cunki

vizyon, isletme misyonu ile insan kaynaklari faaliyetleri
arasinda kopri gdrevini gorir. Bunu, calisanlari
glduleyerek ve onlarin isletme misyonuna uygun bir
faaliyet siirecine istekle katilmalarini saglayarak yapar.

Insan kaynaklari planlamasinda vizyon asamasinin
onemi, isletme cahisanlarini ayni amaglara odaklanmaya
hazir elemanlar haline getirme amacinda yatmaktadir.
Vizyon sayesinde, ¢alisanlarin kisisel gelecek tasarimlari
ile kurumsal gelecek tasariminin drtiismesini saglanarak
verimliligin artmasina ve kuruma olan bagdlihgin
giiclenmesine hizmet edilir.
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Stratejik insan kaynaklari planlamasi acgisindan
misyon ve vizyon ifadeleri isletmenin stratejik hedefleri
dogrultusunda gereksinim duyacagi elemanlari belirleme
sirecinin baslangic adimlaridir. Stratejik planlama siireci
uzun dénemli ve sirekli bir karaktere sahiptir. isletmenin
bu sirece baslangic yaparken ne oldugunu ve neyi
amacladigini belirlemesi gerekir. isletmenin misyonu ne
oldugunun, vizyonu ise nerede olmak istediginin
ifadesidir. Misyon ile beraber insan kaynaklari
planlamasina genel stratejik plana baglayan vizyon,
bdylece tum calisanlarin ortak amacglara yogunlasmasini
saflayarak stratejilerin basarisina olumlu katkida bulunur
[15].

IV. 3. Stratejik Amagclarin Belirlenmesi

Stratejik insan kaynaklari planlamasinda isletme
misyonu ve vizyonu belirlendikten sonraki asama,
stratejik amaclarin belirlenmesidir.

Stratejik amaclar; isletmenin, bir zaman dilimi
icerisinde belirli faaliyetleri gerceklestirerek ulasmak
istedigi  durumlar olarak tanimlanmistir.  Amaclar
Olcllebilir, yon gosterici ve zaman boyutu belirli
ifadelerdir. Amaclarin belirlenmesinde isletmenin tim
bolumleri bir butiin olarak degerlendirilir.

Stratejik amac¢ c¢evre kosullarina uyarlanabilen
uzun doénemli bir ama¢ olmasi yaninda isletmenin uzun
donemli onceliklerinin de bir ifadesidir. Stratejik bir
amacin belli bash islevleri bir kaynakta isletme
faaliyetleri icin yon gostermesi, diger amagclar icin
standart olmasi ve calisanlari motive etmesi olarak
belirtilmistir.

isletmede  stratejik  amagclarin  belirlenmesi
stirecinde éncelikle isletmenin varhgini sirdirmek igin ne
yapti§i sorusu sorulur. Bundan sonra gerekli amaclara
ulasmak i¢in ne yapilmasi gerektigi incelenir. Amaglarin
olusturulmasi sirasinda, ortaya cikabilecek tepkiler, i¢ ve
dis cevre analizleri sonucu belirlenmis firsat ve tehlikeler
goz ontnde tutulur. Ozellikle isletme kaynaklarinin
durumu, isletmenin faaliyet gosterdigi piyasadaki konumu
ve rakiplerin pozisyonu amaglarin sekillenmesinde birinci
derecede rol oynayan etkenler arasindadir [16].

Isletmenin insan kaynaklari birimi tarafindan
belirlenecek insan kaynaklari amaclari da diger amaglar
gibi stratejik amaclardan yola ¢ikilarak olusturulur. Ayni
sekilde, insan kaynaklari planlamasi calismalarinin
yonlnd ve amacini stratejik amaglar belirler. Sekil.2’de
stratejik amaclarla insan kaynaklari planlamasi arasindaki
iliski gosterilmistir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin amaglari

tipki insan kaynaklari béliminin amaclari gibi isletmenin
genel stratejik amaclarindan yola cikilarak olusturulur.
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Burada insan kaynaklari planlamasinin amaclarinin genel
amagclarla esgiidiim icerisinde olmasina dikkat edilmelidir.
Zaten genel stratejik planlama sdreci  sonucunda,
isletmenin yuridrlige koyacadi faaliyet programlarinda
insan kaynaklarina yonelik amaclar da belirlenmis
olacagindan stratejik insan kaynaklari planlamasina
yonelik amaglarin bu amagclara paralelliinin kurulmasi
yeterli olacaktir. Bu noktada stratejik insan kaynaklari
planlama sdrecinden sorumlu yoneticilerin, strateji
belirleme  asamasina  katkida  bulunmalari  6nem
kazanmaktadir. Yoneticiler, stratejik amaclarin belirlenme
asamasina hem saglikl bilgi akisini saglayarak, hem de
karar slreclerine bizzat katilarak stratejilerle insan
kaynaklari planlamasi arasindaki iliskileri dizenleme
olanagina sahip olurlar [13].

IV.4. ¢ ve Dis Cevre Analizlerinin Yapilmasi
Stratejik insan kaynaklari planlama sirecinde
misyon, vizyon ve stratejik amaclar belirlendikten sonraki
asama isletmenin i¢ ve dis cevre analizlerinin yapilma
asamaslidir. Bu asama siiresince isletme belirlemis oldugu
stratejik amaglara ulasmasini etkileyecek olan dis
cevredeki firsat ve tehditlerle i¢ ¢evredeki guclil ve zayif
yonleri belirlemeye calisir. Bu ¢alisma, isletmenin, isgiici
piyasasindaki simdiki ve gelecekteki egilimlerin
g6zoniine alinmasina olanak sagladigi kadar belirlenen
amaclara ulasmak icin elinde bulunan kaynaklarin
yeterliligini de 6lgme amaci giider.

isletme calisanlarinin diger isletmelere gére yeterliligi,
calisan sayisinin isletmenin faaliyetlerine ve stratejilerine
uyum saglayabilecek miktar ve kalitede olup olmadigi,
yoneticilerin  tratejik insan kaynaklari  planlamasi
acisindan dis cevre analizi isletmenin insan kaynaklari
gereksinimini etkileyen is ve isglicl piyasasinin yapisi,
ekonomik kosullar, sosyal ve demografik kosullarla yasal
dizenlemelerin arastiriimasini, ic c¢evre analizi ise;
isletmenin mevcut insan kaynaklarinin, pozisyonlarin, is
yapilanmasinin ve politikalarinin analizlerinin yapilarak
gereksinim duyulan nitelik ve nicelikteki insan kaynaklari
talebinin belirlenmesini amaglar.

Stratejik insan kaynaklari planlamasi sirecinde dis
cevre analizi, isglici piyasasinin simdiki ve gelecekteki
egilimlerinin analizi anlamina gelmektedir. Isletme ayni
zamanda diger isletmelerin de yararlandi§i isglcl
piyasasindan gereksinim duydugu elemanlari temin
edebilmek icin bu piyasay! etkileyen kosullari yakindan
tanimak zorundadir. Buna, istenen nitelikteki elemanlara
dogru zaman ve maliyetle rakiplerden daha énce ulasmak
zorunlulugu da eklenince dis cevre analizinin 6nemi
ortaya ¢ikar.
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ISLETME STRATEJILERI

Blylme ve

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Genisleme

Tasarruf

Nitelikli insangici
Saglama,
Egitim ve Tesvikler

Cesitlilik

Isten Ayirma Faaliyetleri

Yeni Kadro,
Tesvikler,
Egitim ve Ise Alma

Birlesme ve Satin Alma

Ortak Kulttr Olusturma,
~ Ise Alma
Isten Ayirma

Degisim Yok

Farklilastirma

Kadroyu Dizenleme,
Gegici Gorevlendirme ve Isten
Ayirma

A 4

~ Yerel Duzeyde
Ise Alma ve Egitim

Dusiik Maliyetli Uretim

Maliyeti Azaltma,
Ucretleri Kisma
Verimliligi Artirma

Yiuksek Kalite

_Ustiin Becerili
Insan Kaynaklari
Egitim ve Ozel Planlar

Sekil.2. isletme Stratejileri ile insan Kaynaklari Planlamasi Arasindaki iliski.

Kaynak: Anthony, W.P.; Perrewe, P.L. & Kacmar, K.M. (1996). Strategic Human Resource Management, New York: Dryden Press, 186 [17].

Bir ekonominin insan kaynaklari arzi birgok
kosuldan etkilenir. Kisisel, ekonomik, kiiltiirel, sosyal, vb.
kosullar insan kaynaklarini arzinin nitelik ve nicelik
olarak dénemlere gore degisiklikler gdstermesine neden
olur. Ornegin; egitim sisteminde meydana gelen
degisiklikler gelecekteki insan kaynaklarinin nitelikleri
konusunda ipucu verecektir. Bunun gibi, kadinlarin
gecmis donemlere nazaran daha ¢ok isglicune katilmalari
da insan kaynaklari arzini etkileyecektir. Buna benzer

degisiklikler makro anlamda insan kaynaklari arzini
etkileyen kosullar olmasina ragmen isletmeleri de
yakindan ilgilendirmektedir. isletmelerin insan kaynaklari
arzinin etkilenmesine yol agan tim kosullar temelde
makro analizlere konu olmakla beraber insan kaynaklari
planlamacilari tarafindan da dikkate alinmalidir.

Dis cevre analizi, insan kaynaklari arzini etkileyen
mevcut ve olasi egilimlerin belirlenmesini saglayarak

95



Ocak 2012.89-101.

saghkli ~ ongoriler  yapilmasina  zemin  hazirlar.
Planlamacilar bu analiz sonucunda, insan kaynaklari
arzinin mesleklere gére degisimi, isgliciinin yas dagihmi,
kadinlarin orani, yasal duzenlemeler, ekonomik ve
teknolojik etkenlerin isglicti yapisinda niteliksel ne tur
degisikliklere yol actii gibi sorularin cevaplarini
bulmaya calisirlar.

Isletmelerin insan kaynaklari taleplerine Karsilik

olusan insan  kaynaklari  arzini  bircok  faktor
etkilemektedir. Bunlarin baslicalar; is ve isglcl
piyasasinin  yapisi, ekonomik kosullar, sosyal ve

demografik kosullar ve yasal diizenlemelerdir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasinda dis cevre
analizinden sonraki asama i¢ cevre analizidir. i¢ gevre
analizi, isletmenin &zellikle insan kaynaklari yoninden
gucli ve zayif yonlerinin belirlenmesini konu alir.

ic cevre analizi tic asamal bir calismadir: Birinci
asamada isletmede bulunan is yapisi ile ilgili analizler
yapihr. isletmede bulunan islerin neler oldugu, isler arasi
iliskiler, islerin énem derecesi, islerin gdreceli degerleri
ve islerin yerine getirilebilmesi icin gereken nitelikler,
hareket ve zaman etidleri ve is yukid hesaplamalari is
yapisi ile ilgili analiz calismalari sonucu ortaya konulur.
Boylece kapsamli bir analiz ¢alismasi igin isletmedeki
islerin ve islerin yerine getirilmesi icin gereken
niteliklerin bir envanteri gikariimis olur.

i¢ cevre analizinin ikinci asamasini; mevcut insan
kaynaklarinin analizi olusturur. Bu calisma, kisaca
envanter calismasi olarak adlandiriimaktadir. Envanter
calismasi, insan kaynaklari ile ilgili niteliksel ve niceliksel
tim bilgilerin gesitli yonleriyle gdsterildigi bir kaynaktir.
Kapsamli bir envanter calismasi ile isletmede mevcut
insan kaynaklarinin nitelikleri belirlenir. Bu bilgiler is
analizi sonucunda toplanan bilgilerle karsilastirildiginda
isletmenin gereksinim duydugu veya gereksinim fazlasi
nitelikler ve elemanlar ortaya ¢ikar.

ic cevre analizinin dgiincli asamasinda ise; orgiit
yapisi ve isletme politikalari analizi yapilir. isletmenin is
ve drgltlenme yapisinda, insan kaynaklari politikalarinda
ve uygulamalarinda meydana gelen degisikliklerin insan
kaynaklari planlamasi sonuglarina yapacagi etkilerin ele
alindigi bu asama ile i¢ cevre analizi sona erer.

Kisaca isletmenin mevcut is, is yapisi, ppolitikalari
ve isgicu analizi demek olan i¢ cevre analizi saghkh bir
planlama c¢alismasi icin gereken verileri sa§layarak
isletmenin insan kaynaklari acisindan kuvvetli ve zayif
yonlerini gérmesini kolaylastirir.

IV.5. insan Kaynaklari Arz ve Talebinin Belirlenmesi
Stratejik insan kaynaklari planlamasi kisaca

isletmenin insan kaynaklari arzi ile insan kaynaklar
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talebinin dengelenmesi siirecidir. Mevcut insan kaynaklari
(insan kaynaklari arzi) ile gereksinimi duyulan insan
kaynaklari (insan kaynaklari talebi) arasindaki denge
isletmenin eleman gereksinimlerini karsiladigi anlamina
gelir. Arz ile talep arasindaki dengesizlik ise; isletmenin
ya eleman gereksinimlerini, ya insan kaynaklari
fazlaliklarini ya da is, isgiicli yapisi ve insan kaynaklari
politikalarindaki ~ bir  takim  aksakliklari  gosterir.
Isletmenin insan kaynaklari arz ve talebini belirleyerek
karsilastiriimasini amaglayan bir calisma olan stratejik
insan kaynaklari planlamasinda arz ve talep dengesinin
saglanmasi icin gereken politikalar da ortaya konur. Bu
yoniyle stratejik insan kaynaklari planlamasi, sadece
isletmenin  gereksinim  duydugu insan kaynaklari
gereksinimini sayisal olarak belirlemek isleviyle sinirh bir
insan kaynaklari planlamasindan ayrilir ve arz ve talep
dengesinin saglanmasi igin gereken c¢ok yonli insan
kaynaklari islevlerini belirleyerek takibini yapar.

insan kaynaklari arzinda ve talebinin dengede olup
olmadigini belirlemek igin birtakim tahmin ydéntemleri
kullanilir.  Basit ~ yonetici  tahmininden  karmasik
simulasyonlarin kullanildig yontemlere kadar
siralanabilecek tahmin yontemleri genel olarak iki ana
kisimda incelenmektedir: Bunlar yargisal ve sayisal
yoéntemlerdir [18].

Yargisal yontemler yoneticilerin tecriibelerine ve
sezgilerine dayanarak yaptiklari yontemlerdir. Sayisal
yontemler ise; gecmise dayal bilgilerden anlamli
iliskilerin bulunarak bunlarla gelecegin o6ngorilmesine
dayanir. Yoneticiler her ne kadar basitli§i nedeniyle
yargisal yontemlere agirhik verseler de isletmelerde
bilgisayar uygulamalarinin artmasi  sonucu sayisal
yontemlerin kullanimi da artmistir. Uygulamada tavsiye
edilen ise; her iki yontem cesidinden faydalanmak
seklindedir. Yalniz sayisal yontemlerin kullaniimasi
glvenilirligi ylksek iliskilerin bulunmasini saglasa da
degisimin hizinin artti§gi  bir ortamda sezgilere ve
tecribelere  dayali  tahminlere  de  gereksinim
duyulmaktadir. Ayni sekilde sadece yargisal yontemleri
kullaniimasi,  duzenli  tutulmus istatistiki  veriler
olmaksizin yapilacak bir tahminin yaniltici ve sagliksiz
olmasina yol acacaktir.

Arz ve talebe iliskin sayisal sonuglara ulasiimak
amaciyla kullanilan tahmin yontemlerinde i¢ ve dis cevre
analizi sonucu elde edilen bilgiler kullanilir. Arz ve
talebin belirlenerek karsilastiriimasi ile isletmenin insan
kaynaklari gereksinimine iliskin bilgiler elde edilmis olur.

IV.5.1. insan Kaynaklari Arzinin Belirlenmesi

isletmelerde insan kaynaklari arzinin belirlenmesi
mevcut insan kaynaklarinin tim nitelikleri ve &ézellikleri
ile ortaya konmasi anlamina gelir. Kesin bir tahmin
sonucuna ulasmak igin sirasiyla  mevcut insan
kaynaklarinin  sayisinin ~ belirlenmesi,  isletmeden
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ayrilacaklarin belirlenmesi ve isletmeye alinacaklarin
belirlenmesi seklinde (¢ asama takip edilir.

ilk asamada mevcut insan kaynaklarinin sayis
belirlenir. Bu hesaplama yapilirken insan kaynaklari
envanteri ve envanterle ilgili verilerin yorumlanmasi
sonucu elde edilen oranlar kullanilir. Ayrica, i¢ cevre
analizinde kullanilan is yapisina yonelik analizler ve i¢
cevre analizini etkileyen kosullar da (yeni ekipman ve
materyal alimi, yeni tesvik ve ikramiye planlari, isletme
yerinin degismesi, vb.) dikkate alinir.

ikinci asamada planlama doénemi icerisinde isten
ayrilacak olanlar belirlenmeye calisilir. Bu asamada,
emeklilik sonucu isten ayrilanlar, isten cikarilanlar, dis
transferler, izinliler, génulli ayrilanlar, uzun streli izine
cikanlar, 6limler, hastaliklar ve diger i¢ insan kaynaklari
arzini olumsuz etkileyen temel faktorler dikkate alinir.

Uciincli asamada ise isletmeye disaridan gelecek
nakiller ve transferler ile isletme ici terfiler ve tenziller
dikkate alinir.

insan kaynaklari talebinin karsilanmas isletmenin
insan kaynaklari arzinin belirlenmesine baglidir. insan
kaynaklari arzi ise isletme ici ve isletme disI arz
kaynaklari olmak (izere iki kaynaktan saglanir. isletmenin
insan kaynaklari talebini isletme disindan saglamasi
isletme disi arz kaynaklarinin, isletme icinden saglamasi
da isletme i¢i arz kaynaklarinin kullanilmasi demektir. Bu
yuzden planlamacilar hem i¢ arz kaynaklarini, hem de dis
arz kaynaklarini analiz ederek talebin en uygun sekilde
karsilanmasi yolunu arastirirlar.

Isletme ici arz, i¢c cevre analizinde elde edilen
verilere dayanilarak belirlenir. isletmenin mevcut insan
kaynaklari, ulasiimak istenen amaclar dogrultusunda
gereksinim duyulan niteliklere sahip olup olmama
acisindan analiz edilir. Ayrica is yapisinda meydana gelen
degisiklikler ve yeni yapilanmalar géz énilinde tutulur ve
mevcut insan kaynagina yonelik uygulanmasi disunilen
politikalar ~ belirlenir.  Ornegin yeni yapilanmalarin
gerektirdigi  nitelik  gereksinimleri  mevcut insan
kaynaklarina ydnelik egitim calismalari, yikseltmeler,
transferler ve diger tedbirlerle saglanabiliyorsa, bunlar
ortaya konulur. Bu asamada i¢ ¢evre analizinde kullanilan
araclarin ve elde edilen verilerin dnemli oldugu aciktir.
Kisaca isletmenin planlama d6nemi icerisinde sahip
olacagl calisanlarin sayisi olarak nitelendirilebilecek
isletme ici arz tahmini mevcut insan kaynaklari ile ilgili
veriler kullanilarak hesaplanir.

isletmeler insan kaynaklari talebini ic arz yolu ile
karsilayamiyorlarsa isletme disi insan kaynaklari arzini da
bilme gereksinimi duyarlar. Bu kez de dis ¢evre analizi
sonucunda elde edilen verilere gereksinim duyulur.
Isgiicii piyasasina yonelik degerlendirmeler, ekonomik,
sosyal, demografik kosullar ve yasal duzenlemeler

dikkate alinarak dis insan kaynaklari arzi ile ilgili
ongoraler yapilir ve isletmenin insan kaynaklari talebi
karsilanmaya calisilir.

isletme digi arzin belirlenmesinde birgok kosulun
dikkate alinmasi gerekir. Dis gevre analizinde ana hatlari
verilmeye calisilan bu kosullarin  belli baslicalar
sunlardir: Nifus egilimleri, isletmenin iliskide bulundugu
emek piyasasina yonelik is¢i go¢l ve bu piyasadan
disariya dogru isci goci, isglicline katilan veya ayrilan
bireyler, isguct piyasasindaki degisiklikler, gelecek
birkag¢ il i¢in ekonomik tahminler, teknolojik
gelismeler/degisiklikler, rakip isverenlerin faaliyetleri,
yasal dizenlemeler ve baskilar, 6grenim, emeklilik ve
benzeri  konularda hukiimet politikalari, galisma
kosullariyla ilgili ulusal wve uluslararasi sozlesmeler,
istihdam edilmeyen kesimlerin gelecekte istihdam edilme
olasiligi, verimlilikte ve c¢alisma uygulamalarindaki
degisiklikler, yerel konut ve ulasim durumu ve 6gretim
kurumlarindan mezun olacak bireylerin sayisi [19].

IV.5.2. insan Kaynaklari Talebinin Belirlenmesi

Kisaca isletmenin insan kaynaklari
gereksinimlerini ifade eden insan kaynaklari talebinin
belirlenmesinde iki yol kullaniimaktadir. Bunlardan
birincisi isletme c¢apinda insan kaynaklar talebini
belirlemek, digeri de isletmedeki bolimler dizeyinde
insan kaynaklari gereksinimlerini belirlemek seklindedir.
Bu konuda, isletmenin genel olarak ne kadar calisana
gereksinim duydugunu belirlemekten daha ¢ok isletmenin
her bir boluminin eleman gereksiniminin ayri ayri
belirlenmesini saglamak daha uygun bir yoldur [19].

insan  kaynaklari talebinin belirlenmesi, bu
asamaya gelinceye kadar yapilan tim analizlerin ve
verilerin degerlendirilerek sayisal bir sonug olarak ifade
edilmesidir. isletmenin diger amaclari, yeniden yapilanma
cahismalari, driin degisiklikleri, mevcut insan kaynaklari
ile ilgili degisiklikler g6z 6nine alinarak bir dngoride
bulunulur.

Kuskusuz bir isletmenin gelecek déneme ait insan
kaynaklari gereksinimlerini bircok kosul etkiler. Stratejik
insan kaynaklari planlamasinin misyonun, vizyonunun ve
stratejik amaclarin belirlenmesinden bagslayarak i¢ ve dis
cevre analizi ile devam eden hazirlik ¢alismalarinin tek
amacl; insan kaynaklari talebinin saglikli ve tutarl bir
ongorusinin  yapilabilmesidir.  Misyon ve vizyon
bildirimiyle isletmenin insan kaynaklari gereksinimlerinin
tutarh  olmasinin  saglanmasi amaclanirken, stratejik
amagclarin belirlenmesiyle de insan kaynaklari talebini
yakindan etkileyecek Uretim miktari degisiklikleri, yeni
uretilecek veya Uretimden kaldirilacak drdnler, satis
miktari durumu, is yapisinda meydana gelecek degisimler
ve insan kaynaklarl bolimi disindaki diger bolimlerin
politikalari dikkate alinmaya calisilir. isletmenin planlama
doénemi icin 6ngodrdigl Uretim miktari veya biylime

97



Ocak 2012.89-101.

amaci insan kaynaklari gereksinimlerinin belirlenmesinde
birinci derecede rol oynayacak bir etkendir. Bu asamada
bir takim tahmin yéntemleri kullanilarak gelecek doneme
ait Uretim ve satis hacminin gerektirdigi insan kaynagi
sayisal olarak belirlenebilecektir. Ancak bu yeterli
degildir. Cunku isletmede mevcut insan kaynaklarinin da
dikkate alinmasi gerekmektedir. Diger taraftan dinamik
bir yapiya sahip isletmelerde insan kaynadinda meydana
gelen degisimlerin de ©ngorilmesi ve gereksinim
belirlemesinde dikkate alinmasi gerekmektedir. En
basitinden terfi, nakil gibi nedenlerden 6tiiri mevcut
yapida meydana gelen aciklar veya mevcut calisanlarin
devamsizhgi ve devir hizlari da planlama da yer almahdir.
Cok yonli bir ¢alisma olan insan kaynaklari talebinin
belirlenmesi bunun gibi birgok kosulun ayni anda dikkate
alinmasini gerektirmektedir.

IV.6. insan  Kaynaklari Arz ve Talebinin
Karsilastiriimasi
isletme; insan kaynaklari arzini ve talebini

belirledikten sonra bunlari karsilastirarak nihai sonuca
ulasir. Arz ve talep arasinda ortaya ¢ikan fark, isletmenin
insan kaynaklarina yonelik bir takim 6nlemlerin
alinmasini gerektirebilir. Faaliyet programlamasi basligi
altinda uygulanacak onlemler ile arz ve talep arasinda
denge kurulmaya c¢alisilir.

Arz ile talep arasindaki farklar veya denge durumu
isletmenin insan kaynaklari politikalari hakkinda fikir
verir. insan kaynaklari talebinin arzi asti§i durumlar
isletmenin blyumekte oldugunu veya personel devir hizi
oraninin yiksekligini gosterir. Diger taraftan arzin talebi
asmas! durumu ise; isletmenin insan kaynaklarindan
yeterli verimi alamadigi veya tam kapasite calisamadigi
anlamlari tagiyabilir. isletme stratejik insan kaynaklari
planlamasinin bundan sonraki asamasi olan faaliyet
programlamasi ile her iki durumdan kaynaklanan
sorunlari giderici insan kaynaklari politikalarini yirirliige
koyar. Arz ile talep arasinda bir denge varsa bu isletmenin
o planlama doénemi icerisinde eleman gereksiniminin
olmadigini, bir diger ifade ile mevcut insan kaynaklarinin
verimli bir seklide kullanildigini gésterir. Fakat bu durum
arz ile talep arasindaki dengesizlik durumunda yurirliige
konulmasi planlanan faaliyet programlamasini
engellemez. Cunkd degismenin ve rekabetin esas oldugu
bir ortamda arz ile talep arasindaki denge durumunun
sUrdlrulebilmesi icin de ek politikalara gereksinim
duyulacaktir.

IV.7. Faaliyet Programlamasi

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin  bu
asamasinda insan kaynaklari arz ve talebi arasindaki farka
gbre bir faaliyet programlamasi yapilir. Arz ve talep
arasindaki farkin arti, eksi veya sifir olmasi faaliyet
programlamasi gereksinimini ortadan kaldirmaz. Clinki
isletmenin dinamik ortaminin do@asi geregi arz ve talep
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arasindaki denge durmadan degismekte ve bir takim
politikalar  uygulanarak bu dengenin  muhafazasi
gerekmektedir.  Bu  yoniyle insan  kaynaklari
gereksiniminin belirlenmesi sireci isletmenin bir anhk
fotografi olarak gorulebilir.

Arz ve talep Karsilastirmasina bakilarak eger
isletmenin insan kaynaklari gereksinimi oldugu sonucuna
variliyorsa faaliyet programlamasinin aday toplama,
secme, uyumlastirma ve gereksinim duyulan elemanlara
egitim verme (zerine yogunlasmasi beklenir. Tam tersine
insan kaynaklarinada bir azaltmaya gitmek gerekiyorsa,
bu sefer de faaliyet programlari isletmenin insan
kaynaklarina yonelik gerekli ayarlamalari yapmak (zerine
yogunlasacaktir. Bu iki &rnekte oldugu gibi gesitli insan
kaynaklari  politikalarinin ~ planlanarak  yurirluge
konulmasina faaliyet programlamasi adi verilmektedir.
Faaliyet pogramlamasina amaglarin belirlenmesi ile
baslanir. Amaclarin belirlenmesinde arz talep arasindaki
dengenin saglanmasi gézéninde tutulur. Buna gore eger
talep arzdan fazla ise arzi artiracak onlemler
disundlebilecedi gibi talebi azaltacak énlemlere de yer
verilebilir.  Bundan sonraki asamada, amaclari
gerceklestirmek icgin gesitli alternatifler ortaya konur. Her
alternatif ayri ayri degerlendirilir ve aralarindan en uygun
olanlar secilir. Son asamada ise eylem planlari
diizenlenerek kabul edilen alternatif eyleme donustarulir.

Faaliyet programlamasi insan kaynaklarinin tim
islevlerini kapsayan ¢ok yonll calismadir. Her bir insan
kaynaklari islevinin faaliyet programlamasinda ayri bir
yeri olmasina ragmen, en cok iliskili islevler ise Alma
Yerlestirme Islevi, Egitim ve Gelistirme islevi, Kariyer
Yonetimi ve isten Ayirma olarak siralanabilir. Arz ve
talep karsilastirmasi sonucuna gore belirlenecek faaliyet
planlari, ilgili insan kaynaklari islevleri altinda
acliklanmaya calisiimistir.

IV.7.1. ise Alma Yerlestirme Faaliyetleri

Kisaca calisani isletmeye dahil etme sireci olarak
tanimlanacak ise alma yerlestirme islevi insan kaynaklar
talebinin arzi gectigi durumlarda basvurulabilecek bir
faaliyettir. Talep fazlasi sirasiyla aday toplama, segcme ve
uyumlastirma asamalarindan olusan ise alma yerlestirme
islevinin yirlrlige konmasi ile giderilebilir.

Talep fazlasinin giderilmesi icin 6ncelikle mevcut
insan kaynaklarl arzi arastirilmahdir. insan kaynaklari
arzinin kaynaklari isletme ici kaynaklar ve isletme disi
kaynaklar olmak (zere iki kisimda incelenir. Yikseltme
ve transferler yolu ile i¢ kaynaklardan talebin
karsilanmasi calisanlara moral kazandirir, onlari motive
eder ve elemanlari daha az hata ile segme imkani verir.
Bu tarz bir yaklasim, eleman énceden tanindi§i icin bilgi
toplamasi daha kolay ve daha az maliyetli bir yéntemdir.
Segilen Kisinin isletmeyi tanimasi bir avantajdir; ancak
sadece bu avantajlardan dolayi, nitelikli olmasa da
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birisinin secilmesi isletmenin aleyhine olacaktir. Dis
kaynaklardan eleman secmek ise daha genis bir secme
olanagi verecek, bununla beraber elemanin isletmeyi
tanimamasi yiiziinden isletmeye uyumunun gecikmesi s6z
konusu olabilir. Bu da toplama ve se¢cme giderlerinin
yikselmesi anlamina gelir. Dis kaynaklardan eleman
saglanmasi yoluna gidildiginde aday toplama yéntemleri
icerisinden en uygununa karar vermek gerekir. ilan,
calisanlarin tavsiyesi, 6zel kurumlar, Universiteler gibi
aday toplama yontemlerinden birisi veya birkagl bos
pozisyonlarin durumuna gore secilir. Aday toplamada
hangi yontem secilirse secilsin isletmenin 6nceki toplama
faaliyetleri, toplumdaki imaji ve isgiicli pazarinin durumu
gibi faktorler basariyi etkiler [20].

Aday toplama yontemi veya ydntemleriyle bir
aday havuzu olusturulduktan sonra uygun elemanlarin
secim sureci bagslar. Segcme islemi adayla ilgili bilgilerin
toplanmasindan nihai alim kararina kadar bir dizi
adimdan olusur. Se¢cme isleminin amaci aday havuzundan
isletmenin insan kaynaklari gereksinmesine en uygun olan
elemanlarin  secilmesidir.  Stratejik insan kaynaklari
planlamasi sirecinde se¢me islemi sadece bos agiklarin
uygun  elemanlarla  doldurulmasi  ve  bdylece
gereksinimlerin giderilmesi anlamina gelmez; isletmenin
orta ve uzun donemli amaclari ve planlamanin surekliligi
g0z 6nlne alinarak nitelikleri gelistirilebilir elemanlarin
secilmesini de igerir. Bu yiizden se¢me isleminde
calisanin ise uyumunun gozetilmesi kadar isletmenin
blyiime ve degisme egilimleri dogrultusunda ortaya
cikacak yeni islere uyum saglayabilecek bir potansiyele
sahip olmasi da gozetilir.

1V.7.2. EQitim ve Gelistirme Faaliyetleri

Faaliyet programlamasi sonucu basvurulacak insan
kaynaklari islevlerinden bir dideri de egitim ve gelistirme
faaliyetleridir. Egitim; isletme calisanlarinin isletmede
yuklendikleri ya da ileride yiklenecekleri gérevleri daha
etkili ve basarili yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgi
ufuklarini genisleten, duslince, rasyonel karar alma,
davranis ve tutum, ahskanhk ve anlayislarinda olumlu
defismeler yapmaylr amaclayan bilgi, goérgi ve
becerilerini arttiran egitsel eylemlerin timdi, gelistirme
ise; calisanlarin  yeteneklerinin  gelistirilmesi  ve
kapasitesinin artirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Bir
diger ifade ile egitim; insan kaynaklarinin beceri, deneyim
ve yeteneklerinin toplami ile vyaptigl isin gerekleri
arasindaki acigi kapatmay1 amaglayan bir sirectir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasi sonucunda
isletmede mevcut bulunan elemanlarin mevcut islere
uyumu ve gerceklestirilmesi arzulanan amaglara
katkilarinin  belli bir duzeye getirilebilmesi yeterli
gorilebilir. Bu durumda faaliyet programlamasinin
odaginda egitim ve gelistirme islevi yer alacaktir.

Faaliyet programlamasina goére dizenlenecek
egitim ve gelistirme programlari, gereksinim duyulan
niteliklerin calisanlara kazandirilmasi seklindeki, 6nceden
belirlenmis amag¢ gozetilerek planlanir. Buna gore,
stratejik insan kaynaklari planlamasi calismasi sonunda
gereksinim duyulan niteliklerle ilgili veriler egitim
gereksinimlerinin  belirlenmesinde de kullanihr  ve
programlarin siresi, programda kimlerin nasil, nerede, ne
zaman ve kimler tarafindan egitilecedi gibi konular
belirlenerek programlarin uygulamasina gegilir.

1V.7.3. Kariyer Ydnetimi Faaliyetleri

Stratejik insan kaynaklari planlamasi ile ilgili
sonuclarin  degerlendirildidi ve bu sonuglara gore
yuritilecek eylem planlarinin hazirlandigi  faaliyet
programlamasi gereksinim duyulan elemanlarin sayisi,
yetenekleri, islere ve gorevlere gore dagihmi ve hangi
zamanlarda istihdam edilmeleri gerektigi gibi konulara
bakilarak olusturulan ve ydritilen bir eylemler
bitlinudar. Aciktir ki bu konular ayni zamanda, bireysel
kariyer amaglariyla isletmedeki pozisyon
diizenlemelerinin ve olanaklarin uzlastiriimasini igeren
kariyer planlamasi ile ilgili konulardir. Bu ylzden faaliyet
programlamasinda kariyer yonetimi ile ilgili islevlerin de
dikkate alinmasi gerekir, ¢linki isletme calisanlarindan en
st verimi almayl amaclayan bu iki planlama strecinin
cogu islev agisindan Ortlismektedir. Hatta kariyer
planlamasinin  faaliyet programlamasinin en genel
kapsamli calismasi oldugu bile sdylenebilir, ¢linkii hem
isletme acisindan calisanlarin ilerleyislerinin dikkate
alinmasini  gerektirir, hem de calisanlarin bireysel
amagclarinin gozetilmesini igerir. Bu iki boyutuyla kariyer
yOnetimi  stratejik insan  kaynaklari  planlamasini
tamamlayan ve biitiinleyen bir islevine sahiptir.

Kariyer yénetiminin en 6nemli boyutunu; bireysel
amagclarla isletme amagclarinin uzlastiriimasi
olusturmaktadir. isletme kendi amaclarindan sapmadan
cahisanlarin bireysel amaclarini da gergeklestirmelerine
izin vererek etkinligi ve verimliligi saglamalidir. Bu
anlamda insan kaynaklari bolimunin en 6nemli islevi
isletmenin amaclari ile insan kayna§inin amagclari
arasinda bir tar altin denge kurabilmek, bir diger ifade ile
amaglarin bitdnlestirilmesini saglamaktir [21].

IV.7.4. isten Ayirma Faaliyetleri

Stratejik insan kaynaklari planlamasi ile isletmenin
belli bir miktarda elemana gereksinim duydugu sonucuna
varilabilecegi gibi isletmede gereksinim duyulandan fazla
eleman bulundugu sonucu da cikabilir. Bu durumda
mevcut personelden gereksinim duyulmayanlarin islerine
son verilmesi gerekir. isten ayirma faaliyetleri faaliyet
programlamasinda mevcut elemanlardan gereksinim
duyulmayanlarin  c¢ikarilmasina  yonelik islemleri,
yontemleri ve asamalari igerir. Aslinda isten ayirma
olarak adlandirilan bu faaliyet sadece calisanin isine son
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verilmesi ile ilgili islemleri degil, is ve gorevlerde
azaltmalar, is saatlerinde bir takim kisitlamalar ve yeni is
diizenlemeleri ile ilgili faaliyetleri de iceren bir igerige
sahiptir. Bu sekilde isin, ¢alisan sayisinin ve is saatinin
azaltilmasina yonelik faaliyetlerin  timi  “kurumsal
kiiglilme” olarak adlandirilmaktadir.

Gereksinim duyulmayan calisanlarin islerine son
verilmesi, yeni is diizenlemeleri yapilmasi ve bdylece
insan kaynaklari arz ve talep dengesinin kurulmasinin
amaclanmasi ile ortaya ¢ikan kurumsal kigllme ile
isletmeler etkinligin ve verimliligin  artiriimasini
amagclarlar. Belli basli kurumsal ki¢ilme yollari isten
cikarma, Ucretsiz izin, erken emeklilik, is paylasimi, is
saati indirimi, atamalari kisitlama ve gecici gorevlendirme
olarak siralanabilir.

1\VV.8. Denetim ve Degerlendirme

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin  son
asamas! isletmenin insan kaynaklarina iliskin arz talep
karsilastirmasi  sonuglari ile faaliyet programlamasi
sonuclarinin karsilastiriimasidir. Denetim ve
degerlendirilme olarak adlandirilan bu bélimde planlanan
faaliyetler ile gerceklesenler arasinda bir karsilastirma
yapilarak planlamada 6ngorilen sonuclardan ne kadar ve
nicin sapmalar olustugu belirlenmeye c¢alisilir. Her
planlama ¢alismasinin son ve en dnemli kismini olusturan
denetim ve dederlendirme sonucunda sadece isletmenin o
planlama calismasinda ne derece basarili oldugu
belirlenmekle kalmaz; ayni zamanda gelecek planlama
calismasi ile ilgili veriler elde edilir ve yeni stratejiler
belirlenir. Denetim ve degerlendirmenin yeni planlama
donemine yonelik verilerin elde edildigi ve geri besleme
olarak adlandirilan bu islevi yeni déneme iliskin insan
kaynaklari gereksinmelerinin belirlenmesi surecine cok
onemli katkilar saglar.

Denetim sireci; amag, plan ve politikalar dikkate
alinarak standartlarin belirlenmesi ile baslar. Stratejik
insan kaynaklari planlamasinin denetim ve
degerlendirmesinin yapilabilmesi igin 6ncelikli olarak
standartlar belirlenmelidir. insan kaynaklari verimlilik
dizeyi, insan kaynaklarinin aday toplama, segcme, egitim
ve isten ayirma maliyetleri, ise devamsizlik oranlari, insan
kaynaginin devir hizi gibi gostergeler denetim ve
degerlendirmede kullanilacak belli bash standartlardir.
Bununla beraber insan kaynaklarina iliskin sayisal
standartlarin belirlenmesi oldukga zor bir istir.

Denetim surecinin ikinci asamasinda faaliyet
programlamasi sonuclari ve bagsarilari élgtilmeye cahsilir.
Standartlarla gerekli karsilastirmalarin yapilabilmesi igin
planlama  sonucunda Kkarar verilen faaliyetlerin
sonuclarinin bilinmesi gerekir.

Denetim ve degerlendirmenin (g¢lincli asamasi
standartlarla, gerceklesen sonuglarin karsilastiriimasi

100

asamasidir. Bu asamada, standartlarla, gerceklesen durum

arasindaki sapma belirlenmeye cahsihr. Bu ikisi
arasindaki sapma ya planlama calismalarindaki bir
aksakliktan; ya da uygulamadaki bir aksakliktan

kaynaklanabilir. Eger planlama calismalarindaki bir
aksaklik sapmaya neden olmussa planlama asamalari
tekrar  gbzden  gecirilir.  Sapma,  uygulamadaki
aksakliklardan 6tlrii meydana gelmisse aksakliga neden
olan sorunlar ayrintili bir yekilde belirlenmeli ve
cozumler tizerinde dustinulmelidir. Uygulamada aksakliga
neden olan sorunlarin belirlenmesi ¢ok yonli bir analiz ve
dikkat gerektirir. Culnki herhangi bir uygulamada
rastlanan aksaklik, o uygulamadan kaynaklanan bir
eksikligin degil, baska bir uygulamadaki eksikligin
sonucu olabilir. Ornegin isletmenin is tanimlarina uygun
eleman bulamama sorununun nedeni, aday toplama
faaliyetinin eksikliginden degil, uygun ve gergekgei bir is
tanimina sahip olamamaktan kaynaklanabilir.

V.  SONUC

Degisimin ana dinamik oldugu gunimizin
rekabet¢i ortaminda isletmeler, gereksinim duyduklan
nitelik, yetenek ve Ozelliklere sahip elemanlari
binyelerine dahil etme siireci olarak tanimlanabilecek ise
alma ve yerlestirme islevini stratejik bir bakis acisi ile ele
almak zorundadirlar. Gerek isletmelerin gereksinimlerinin
ve gerekse isglclniin niteliklerinin sirekli degiskenlik
goOstermesi, bu iki degisken arasinda bir denge kurmak
zorunda kalan insan kaynaklari bolumlerini bir sureg
analizi olarak stratejik insan kaynaklari planlamasina
y6neltmektedir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasi, ¢alisanlarin
amaglari ile isletmenin amaglari arasinda kurulacak
dengenin ya da amag¢ bittnlesmesinin en énemli adimini
olusturmaktadir. Bu anlamda bu tiir planlamanin isguci
talebi ile isglici arzinin uyumlastirmasindan daha genis

bir kapsama sahip oldugu agiktir. Stratejik insan
kaynaklari  planlamasi, isletme stratejisinin  dogru
zamanda dogru niteliklere sahip ve dogru islerde

konuslandiriimis isg6renler olarak ifade edilmesine iliskin
dinamik bir sirectir. Bu slrecin gerek Ust dizey ve
gerekse insan kaynaklari yoneticileri tarafindan dogru
algilanarak devamlilik gerektiren, kapsamli bir sireg
calismasi olarak ele alinmasi isletmelerin dogru zaman,
dogru yer ve dogru insan gereksinimlerini karsilamalarina
en etkin ¢6zuman gelistirilmesine yardimci olacaktir.

CONCLUSION

In today’s competitive business environment
where change is the main agent, companies should
undertake selection and placement function strategically;
a process involves employing staff with qualifications,
skills and characteristics needed. Because of continuous
change, both in the needs of companies and qualifications
of work force, human resource departments, which
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address to balance within those two variables, head for
strategic human resource planning as a process analysis.

Strategic human resource planning is the most
important step in combining goals or balancing between
the goals of employees and that of companies. In this
regard, it is clear that such planning has wider scope than
matching demand and supply of work force. Strategic
human resource planning is a dynamic process related
with defining company strategy as human resources with
right qualifications placed in right positions, and in right
time. Should both top and human resource managers
rightly consider this comprehensive process with its
continuity, it will help their companies to meet their
human resources needs with right qualifications in right
time, and in right places.
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