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Yetkin Personelin Sirkette Tutulmasi
Ozet:

Bir sirkette insan Kaynaklari politika ve stratejilerinin bagari géstergelerinin en dnemlilerinden
biri o girketteki “personel devir orani’dir. Bu oranin yuksek olmasi, genelde sirketin nitelikli ve
sadik personeliyle birlikte bilgi ve tecribe birikimini, dolayisiyla da rekabet glcuniu giderek
kaybetmesi anlamina gelir. Baska is alternatifi olmayip memnun olmadigi sirkette kalmayi
tercih eden personelin de ilgi ve motivasyonunun azalmasi sirketlerin kayiplarini daha da

arttirir.

Bu gostergenin yapisinin ve nedenlerinin analizi ve gereken dogru tedbirlerin alinmasi
sadece calisanlarin memnuniyet ve baghligini arttirmakla kalmayacak sirkete uzun vadede

onemli ve kalici finansal yararlar da saglayacaktir.

Bu makalede, yetkin personelin firmada tutulmasini amaglayan, kisa ve uzun vadeli

uygulama érneklerine yer verilmigstir.

Anahtar kelimeler: ¢alisan baghligi; personel devir orani; galisanlarin sirkette tutulmasi

Retention Of Competent Employees By The Company
Abstract:

One of the most important success indicators of human resources strategies and policies is
the “employee turnover rate”. A high rate indicates that the company is loosing its valuable
personnel together with knowledge and experience and this means that it is becoming less
competitive. Under such circumstances those who chose to stay in the company due to lack
of alternatives, will also have lower motivation levels that aggravates the losses for the

company.

Analysing this rate and the reasons behind it and subsequently taking the necessary
corrective measures will not only increase the satisfaction and commitment levels of
employees and will therefore improve the retention rate, but also bring about longterm

financial benefits for the company.

In this paper some practical examples are presented that can be used for both short term

and long term measures.

Keywords: employee commitment; personnel turnover; retention
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Yetkin Personelin Sirkette Tutulmasi _

l. Girig

Calisanlarin sirketlerin en 6nemli sermayesi olduguna dair yazi, konusma, seminer ve
konferanslari sirekli okuyor, duyuyor, izliyoruz. Motivasyon teori ve teknikleri, bagllk ve
memnuniyet anketleri, testler, sertifikalar hep gindemde. Yoéneticiler ve insan kaynaklari
uzmanlari yénetim gurularini izlemek i¢in déviz bazinda yukli para 6deyip blyuk konferans

salonlarini dolduruyor.

Hayranlikla takip ettigimiz konusmalardan aldigimiz ilhamlarla dolu olarak sirketlerimize geri
donilince sabirla bizi bekleyen maillerimiz icerisinde en azindan bir “veda mesaji” buluruz.
Sirkette herkese goénderilmis “All Users” e-mailler. Bakalim gene kim gidiyor ve ne yazmis

veda mesaji olarak

“1996 yilindan beri ¢calismakta oldugum sirketimden 15 Eylil itibariyle ayriliyorum. Caligtigim
stre boyunca gdstermis oldugunuz arkadaslik ve destek icin tesekkiir ederim. Hayatiniz

boyunca saglik, mutluluk ve basarilar dilerim.
Hoscakalin”

Sanirm K Yéneticisi basta olmak lizere bazi yoneticiler, ziliyor biraz da kiziyorlar
caresizlikten bu mesajlara. Nasil Uzllmesinler ki! Aralarindan birinin aklindan gegene

bakalim:

“Ozene bezene planladigimiz ve uyguladigimiz igse alma sirecimiz en modern metot ve
teknikleri igeriyor. Personel ilanlarimiz, Universitelerde kariyer gunlerine katilimlarimiz, staj
sistemimiz, adaylara uyguladigimiz yetkinlik bazli mulakat teknikleri, testler, gorigmeler,
rekabetci maas sistemimiz ve sosyal haklarimizi iceren bir hizmet s6zlesmesiyle her yil on
binlerce mlracaat icerisinden yaklasik ylz beyaz yakali personel istihdam ediyoruz. Daha ilk
gunden itibaren kendilerini gelistirebilmeleri icin her tlrll egitim imkanini sunuyor ve modern

insan kaynaklari yénetimi sistem ve yéntemlerini uyguluyoruz. Daha ne yapalim?”

Tdm bu sartlara ragmen “ben ayriliyorum, tim ydnetici arkadaslarima tesekkir ederim,
sizlerle ¢ok glzel bir zaman gegirdim ve ¢ok sey 6grendim, sizi 6zleyecegim” turinden bir
mesaj esasinda tim sirket yoneticileri tarafindan son derece ciddiye alinmalidir. Cinku
stratejik olarak ydnetiimesi gereken bir olguyla karsi karsiya bulunmaktadir yonetici ve
sirketler. “Biz ¢ok iyiyiz, bu gencler degisti, hic kiymet bilmiyor” tlriinden yaklagsimlarin
kimseye yarari olmayacaktir. Yetkin personeli ise almak, motive etmek, gelistirmek kadar
hatta daha da énemli olarak bu calisanlari sirkette tutabilmek gittikce daha fazla 6nem

kazanmaktadir.
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II. Galisan Bagliligi ve Personel Devir Orani

“Olgemediginiz seyi yonetemezsiniz’ ilkesinden hareketle yetkin galisanlarin sirkette

tutulmasi surecinde basari 6lctim kriteri olarak “personel devir oranlari” kullaniimaktadir.

Personel devir orani genelde bir yil igerisinde isten ayrilanlarin o yil igerisinde calisan
ortalama personel sayisina bdlinmesi suretiyle hesaplanir. Burada uygulamada ortaya su
soru gikmaktadir: isten ayrilan tim personelin bu sayiya dahil ediimesi gerekir mi? Sirket Ust
ybnetimine daha aciklayici ve yonlendirici bilgi verilebilmesi agisindan ayrilan personelin
icerisinden 6rnedin emekliye ayrilan, askere giden veya sdzlesmesinin suresi bittigi icin

ayrilanlari ayiklamak daha dogru olmaz mi?

Bu soru tamamen yerinde olup personel devir hesaplamasinda cgesitli kategorilere goére
formllin uygulandi§yi gérilmektedir. Ornegin “etkilenebilir’” (maas ve is degisikligi ile
Onlenebilecek isten ayrilmalar) veya “etkilenemez” (askerlik ve ailevi nedenlerle ortaya g¢ikan
ve girketce etkilenmesi mumkun gorilmeyen) isten ayrilmalar, hatta “arzulanan” (sirketin kriz
esnasinda aktif olarak personel azaltmasina gitmesi) ve “arzulanmayan” (girketin ayrilmasini
hi¢c istememesine ragmen istifa ederek ayrilan nitelikli personel) devir oranlari gibi alt baglik

veya gruplamalara uygulamada sik¢a rastlanmaktadir.

Konuya aciklik getirebilecek, sorulara cevap verebilecek her turli analizin yapilmasi son

derece dogaldir.

Sikca kargilasilan bir soru da sudur: Normal personel devir orani diye bir rakam var midir?
Varsa bu oran kactir? Ulkelere, sektorlere, sirketlere gére degisir mi? Hangi orana kadar

sirket yonetimi bunu dogal gérmeli, ne zaman tedirgin olmali veya “alarma” gecmelidir?

Bu sorulara genel bir cevap vermek mumkin degildir. Burada belitmek ve uyarmak
istedigimiz konu sudur: Sirketlerin cogu personel devir orani hesabi dahi yapmamaktadir
ve/veya bu konuda tedbir almaktansa ayrilanlarin yerine surekli yeni personel almay! dogal
g6érmektedir. Bu davranis ve tutumun en blyuk zarari sirkete olmakla beraber, ¢alisanlar ve

toplum agisindan da buyuk kayiplar s6z konusudur.

Turkiye isverenler Sendikasi TISK'in bir arastirmasina gdre ortalama personel devir orani
%25'tir. Bu arastirma Turkiye’de otomotiv, beyaz esya, basin-yayin gibi alternatifi az olan
sektorlerde ortalama calisma slrelerinin daha uzun, perakende, teknoloji, telekom gibi
sektorlerde daha kisa oldugunu belirtiyor. ingaat sektoriinde personel devir orani ise %65

olarak tespit edilmis.

Almanya’da Schenkel&Partner Danigsmanlk sirketince yapilan arastirmalar ise %13’k

personel devir oraninin Almanya’da ortalama deger oldugunu belirtmektedir. Bu arastirmalar
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ayni zamanda personel devir oraninin 500’Un Uzerinde personel galistiran sirketlerde daha
az (%3), kuguk sirketlerde ise %19 ve Uzeri oldugunu goéstermektedir. Yine Turkiye'de
Otomotiv Sanayi Dernegdi (OSD) Uyesi blylk otomotiv sirketlerinin kendi aralarinda yaptiklari
arastirmalarda personel devir oraninin beyaz yakali personelde mavi yakalilara kiyasla ¢ok
daha yuksek oldugu gorulmektedir.  Bunun nedeni sirketlerin 6zellikle Universite mezunu,
lisan bilir tecriibeli ve yetkin eleman temin etmekte sikinti cekmeleridir. Universite ve mezun
sayllarinin artmasina ve yuksek issizlik oranina ragmen sirketler nitelikli uzman ihtiyacini

birbirinden eleman transfer yoluyla karsilamaya ¢alismaktadirlar.

Almanya’da Otomotiv Sanayiinde sekiz blytk sirketi kapsayan bir arastirma ise 2007 yilinda
yaklasik %4’lUk bir personel devir oranini géstermektedir. Beyaz yakalilarin devir orani mavi

yakalilara kiyasla bir miktar yukarida olmakla birlikte bu fark sadece %1 civarindadir.

Personel devir orani, sliphesiz ¢aligan baglliginin dnemli géstergelerinden biri olabilir; ancak
bu yazi agirlikh olarak personelin isten ayrilmasi konusuna odaklanacak ve teorik agiklama

ve tartismalardan ziyade uygulamaya yonelik bir yaklagim izlenecektir.

I1l. Yuksek Personel Devrinin Olumsuz Etkileri

Goreceli olarak yuksek bir personel devrinin agagidaki olumsuz etkileri her zaman g6z

onunde tutulmalidir:

- Ayrilan personel ile birlikte kaybolan bilgi, tecribe (know how) ve bu nedenle

katlanilan aksakliklar, verimsizlik ve maliyetler
- Yeni personel aranmasi, temini
- Yeni personelin egitimi, geligtiriimesi

- Nitelikli bir personelin sirketten ayrilmasinin diger c¢alisanlara verecegi olumsuz

mesaj, sirket imaj kaybi

Yiksek personel devrinin olumsuz etkileri ve maliyetleri disinda diger kayiplar da s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin ayrilmayi planlayan veya sirket tarafindan belirli bir siire igerisinde
ayrilmasi gerektigi kendisine ihbar edilen kisinin veriminde disus baglamasi muhtemeldir.
Arastirmalar her ayrilan personelin ayrildigi sirkete ortalama bir ile iki yillik maagi tutarinda
bir maliyete neden oldugunu belirtmektedir. Almanya’da Gallup GmbH’nin arastirmasina
gore 300 kisinin calistigi bir sirkete %15 devir oraninin kaybi yillik yaklasik 1 milyon €, 2500

kisi calistiran bir sirkete ise 7 milyon € tutarindadir. Olaya sadece maliyet agisindan degil
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muhtemel gelir kaybi ve nitelikli personelin sirkette kalmasi durumunda saglanabilecek uzun
vadeli stratejik avantajlar agisindan baktigimizda yetkin c¢alisanlarin sirkete baglanmasinin

sirketler igin stratejik bir basar faktdri oldugu daha kolay anlasilacaktir.

IV. Personel Neden isten Ayrilir?

Personelin askerlik hizmeti, hastalik, kaza, vefat, v.s. nedenlerle is géremez hale gelmesi
haricinde 6zellikle kendi iradesi ile ayrilarak baska is yerine gegmesi veya isveren tarafindan
ekonomik veya performansi ile ilgili gerekgelerle isten c¢ikariimasi uygulamada sik¢a

rastlanan nedenlerdir.

Calisanlarin gerekli performans veya yetkinlik kriterlerine uymamalari nedeniyle isten
cikariimalari da muhakkak énemlidir ve bazi olumlu etkileri olsa da genelde olumsuz etkileri
agir basacagindan bu konu da ayrica incelenmeli ve 6zellikle personel secimi slrecinde

alinacak tedbirlerle bu oran da dusuridlmeye calisiimalhdir.

Biz burada o6zellikle galisanin kendi iradesiyle isten ayrilma karari vermesinin nedenleri

Uzerinde duracagiz.
Bu nedenlerin baglicalari:
- Maas tatminsizligi (piyasaya kiyasla gelir seviyesi ve girket maag sistemi)
- Egitim ve gelisme imkanlarinin kisith olmasi
- Kariyer ve hiyerarsik ilerlemede gorulen sorunlar
- Yonetim ve yonetici davranigi ile ilgili sorunlar
- lg igeriginin tatminkar olmamasi
- Calisma kosullarinin yetersiz olmasi (isyerinin uzakligi, calisma saatleri v.s.)

- Is sBzlesmesiyle taninan sosyal haklar ve imkanlar (ikramiye, saglik sigortasi, is yeri

emekliligi v.s.)

Yukarida sayilan nedenlerin biri veya birden fazlasi isten ayrilmada etkili olabilir. Daha
degisik nedenler de munferit olaylarda gorulebilir. Nedenlerin agirliklari da kisilere veya
sirketlere gore degisik olabilir ve zaman igerisinde degisebilir. Ancak gézden kagiriimamasi
gereken husus bu nedenlerin buyulk bir cogunun kismen veya tamamen yonetici tarafindan

etkilenebilir oldugudur.
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Bu nedenlerle sirketlerin isten ayrilmalarda sistematik olarak ¢ikis mulakatlari yapmalari,
bunlari dokimante etmeleri ve analiz ¢alismalari yapmalari etkin insan kaynaklari yaklagimi
acisindan “olmazsa olmaz” bir uygulamadir. Bu veriler 1s1ginda personel devir oranlarinin
yobnetilmesi de ydneticilerin ortak sorumlulugudur. Asagdida Turkiye'de faaliyet gosteren ve
5000 kisi istihdam eden uluslararasi bir otomotiv sirketinde kullanilan “¢ikis mulakat formu”

ve bu formlarin analizine iligkin érnekler verilmektedir.

4.1. Gikis Miilakat Formu Ornegi
Asagida bir ¢ikis milakat formunda sorulan sorulari gérmektesiniz.
AYRILMA KARARINI ALMANIZDA etkili olan faktorleri “x” koyarak belirtiniz.

o Yaptigim isin yogunlugu fazlaydi

o Yaptigim igin yogunlugu azdi

o Calistigim ortamin kosullari (1s1, toz, ses v.b.) kotiyd

o Aldigim dcret diger kuruluglardaki benzer islere gore yetersizdi
o Aldigim Ucret sirketteki diger benzer islere gore azdi

o Yaptigim isten tatmin olmuyordum

o Kurulusun organizasyon yapisi ilerleme imkani vermiyordu
o Isteki basari ilerleme imkani yaratmiyordu

o Kurulusun ig glivencesi yoktu

o Yaptigim is mesleki gelismemi saglamiyordu

o Yaptigim iste yetkisiz sorumluluk s6z konusuydu

o Kurulustaki is iligkileri (arkadaslik) oldukga kotlydu

o Bir st amirin tutumu olumsuzdu

o Kurulusta meslegimle ilgili baska bir iste calisabilirdim

o Diger (Delirtiniz)..........coueiiiiiiiee e
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4.2. Personel Devir Orani Analizi

Asagidaki tablo &zellikle hangi bdlimlerden daha fazla personel ayrildidini gdstererek
nedenlerin arastiriimasi, yoneticilerin hassaslastiriimasi ve o6nlemlerin alinmasinda bilgi
destegi saglar.

Tablo 1: Bolim Bazinda Personel Devir Orani Ozeti

2006 2007 2008
12 ayhk 12 ayhk 10 aylhk 12 ayhk
Bolimlere Gére Analiz Cikis devir Cikis devir Cikis devir devir
sayisi sayisi sayisi
orani orani orani orani

Insan Kaynaklari

S ool ]
g Otobiis Gelistirme

-;§) Kamyon Gelistirme

e Satinalma

2

] CEO Toplam

)

o

Finans Toplam

Otobiis Uretim Toplam

Boliim Bazinda Personel Devir Orani Ozeti

Kamyon Uretim Toplam

Satis ve Pazarlama Toplam

TOPLAM

Asagidaki tablo ise isten ayrilanlarin sirketteki kidem slrelerinin bdlimler bazinda analiz
edilmelerine ve bdylece 6rnegin yeni ise alinanlarin sirketten, gérev ve yoneticilerinden ne
Olcide memnun olduklarini tespit etmeye imkan saglar. Bu suretle sirket 6érnegin ise alma

politikasini test edebilir ve gerekli duzeltmeleri yapabilir.

Tablo 2: Kidem ve Béliim Bazinda Personel Devir Orani Ozeti

2006 2007 2008
Kideme Gore Analiz >.=24 | 24<.=48 | .>48 | >.=24 | 24<.=48 | .>48 | >.=24 | 24<.=48 | .>48
ay ay ay ay ay ay ay ay ay

insan Kaynaklari

Satinalma

CEO Toplam

Finans Toplam

Otobiis Uretim Toplam

Kamyon Uretim Toplam

Kidem Bazinda Personel Devir Orani Ozeti
Personel Devir Orani

Satis ve Pazarlama Toplam

TOPLAM

Devir Orani Dagihmi
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Asagidaki Tablo ise yillar itibariyle ¢ikis nedenlerindeki gelismeyi is¢i, memur, yonetici gibi

¢alisan gruplarina ayrilmis bir sekilde 6zetlemektedir. Bu suretle ayrilma nedenleri daha

ayrintili incelenerek alinacak dnlemler hedef gruplara gére farklilagtirilabilir.

Tablo 3: Cikis Sebebi ve Yénetici/Yénetilen Bazinda Personel Devir Orani Ozeti

Cikis Sebebi Bazinda Personel Devir Orani Ozeti

Personel Devir Orani

2006 2007 2008
Kisim Grup Kisim Grup Kisim Grup
Madara | Sefi | MM | madara | Sefi | ME™Y'| muduri| Sefi | MeMur

Is memnuniyetsizligi

Fabrikaya uzaklik

Serbest meslek

Yurtdisi/ailevi
sebepler/NMM

Mutabakath ayriima
Performans disukligu

Emeklilik,askerlik, 61im

So6zlegme siiresi bitimi

TOPLAM

V. Yetkin Personelin Sirkette Tutulmasi igin Uygulamaya Yénelik

Onlem ve Oneriler

Sirketler uzun vadeli basari saglayabilmek ve basarilarini kalici kilabilmek icin c¢alisan

baglihgini kritik bir basar faktori olarak gérmeli ve bu konuda aktif olmayi kararlastirmalidir.

Kisa vadeli ve gegici iyilestirme saglayabilecek &énlemler alma veya sorunun esasina

inmeden ylzeysel bir sekilde belirtilerle micadele yerine uzun vadeli sistematik bir yaklagimi

benimsemek, bu konuda basarili olma ihtimalini de dnemli élglide arttiracaktir.

Asagida, sirketlerin kendi ihtiyag, imkan ve kulturlerine uyarlayabilecekleri pragmatik bir

model bu konuda 6érnek olarak sunulmustur.
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5.1 Kisa Vadeli Yaklagim Modeli

1. Baslica Nedenleri
Belirle

2. Kilit
Personeli

ve
Risk
Grubunu

Belirle

Personel Devir

Orani1 YOnetimi

3. Onlemleri Tanimla

Sekil 2: Kisa vadeli yaklasim modeli

5.1.1. Baglica Nedenleri Belirle

Onceki bélimlerde gerek cikis milakatlarindan edinilen bilgilerin gerekse diger anket ve
performans gorismesi gibi vesilelerle edinilen bilgilerin topluca analiz ve degerlendirilmesinin
onemini belirtmistik. Bu modelimiz kisa vadeli bir tedbirler paketinin acilen uygulanmasini
ongormesine ragmen gegerli nedenler Uzerinde genel bir gercevenin belirlenmis olmasinda
yarar gormekteyiz. Aslinda simdiye kadar bu konuda yapilan galisma ve arastirmalar bu

genel gerceveyi yeterince tanimlamistir. Bir 6rnekle animsayalim:

Asagidaki tablo dort ana baslikta calisan baglihgini etkileyen faktorleri toplamaya calismistir.
Yapilan isin icerigi, kisisel gelisime ve motivasyona katkisi gibi faktoérler bir grupta
toparlanirken en 6nemli faktorlerin baslarinda geldigini her vesileyle gordigimuz yoneticinin
ve onun yetkinlik ve davraniglar ile sirketin imaji, kulturt, sagladigi is yasam dengesi gibi
sartlar Uglincl grupta toplanmistir. Son kategoride ise Ucret seviyesi ve sistemlerinin dnemi

vurgulanmistir.
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Yetkin Personelin Sirkette Tutulmasi _

Sekil 3: Calisan baglihgini etkileyen faktorler

IS YONETICI

(icerik, kariyer |(yOnetim yetkinligi,

imkanlar1 v.s. estek, iletisim v.s.)
Calisan

SIRKET UCRET

kiiltiir, imaj, calisma  (licret diizeyi,
sartlar1 v.s.) sistemi v.s.)

5.1.2. Kilit Personeli ve Risk Grubunu Belirle

“‘Hi¢c kimse vazgegilmez veya yeri doldurulamaz degildir’ ilkesi sik¢a telaffuz edilse de
sirketlerde 6nemli uzmanlik, bilgi ve tecrube birikimi gerektiren, yetistiriimesi uzun yillar alan,
kaybindan blyuk endise duyulan kilit personeli belirlemeyi ve bunun en kestirme yolu olarak
da IK Yoneticilerinin bdlim ydneticileriyle goriiserek sonuglarin  gereken gizlilikte
dokimantasyonunu oénerebiliriz. Bu gérismede dederli know how sahibi kigilerin yaninda
piyasa degeri yuksek olan Ust diuzey yetkinlige ve potansiyele sahip gelecegin yonetici

adaylarinin da tekrar tespit ve teyit edilmelerinde yarar vardir.

Piyasada aranilan, bilgi, tecribe ve niteliklere sahip olmasinin yaninda cesitli kisisel
nedenlerle sirket degistirmeye egilimli olan risk grubu da ayni gérigmede ayni basit yontemle

tespit edilebilir.

Uygulamada kullanilan bu tir bir 6rnek asagida gosterilmistir.
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Kilit Personel ve isten Ayrilma Riski Tespit Tablosu

Kilit Personel tanimina
girer mi?
1- cok yuksek oranda
5- ¢ok dusuk oranda

isten Ayriima Riski
1- cok yuksek
5- ¢ok dusuk

Maas

Sicil | AdiSoyadi | Kisim | Statii | Unvan | Ise giris Kidem

Bilgisayar destekli daha kapsamli anketlerin hem yoneticiler hem de c¢alisanlar igin
kullaniimasi ve sonuglarin entegre edilmesi gibi yaklasimlari bayuk sirketler igin ve uzun

vadeli yaklagimlar kapsaminda énermek isteriz.

Gerek risk grubunun, gerekse kilit personelin belirlenmesinde IK ve departman yéneticisinin
tanim, yontem ve amac¢ konusunda mutabik olmasinda yarar vardir. Aksi takdirde érnegin
balim yéneticisinin bu kisilerin sayisini yiiksek tutarak maas v.s. sartlarinda artis ummasi, iK
yoneticisinin ise en az sayida yuksek risk grubuna odaklanarak sirket kaynaklarinin daha
rasyonel kullaniimasi i¢in ugrasmasi dogal olabilir. Burada faydalari dengeleyen bir
uzlasmanin bulunmasi ve sirket duzeyinde tum bdlimlerde ayni kriterlerin tutarh

uygulanmasi dnemlidir.

Unutulmamaldir ki uygulamada personeli daha uzun sureli sirkete baglamak i¢in hazirlanan
Onlemler paketinin gsirket Ust yonetimince kalici maliyet artiglarina neden olmalari
gerekcgesiyle kabul edilmedikleri durumlara sikga rastlanmaktadir. Bu gorismelerde ayrica
mevcut bilgi, istatistik ve verilerden de azami dlgiide faydalanilimalidir. Ornegdin bdlimiin
personel devir orani, bdélimden daha &énce ayrilanlarin ¢ikis anketlerinde gdsterdikleri
gerekgeler, mevcut performans ve potansiyel degerlendirmeleri ve gorismelerinden alinan

geri bildirimler, yararlanilan bilgiler arasinda yer alacaktir.

5.1.3. Onlemleri Tanimla

Buradaki Onerimiz tamamen pragmatik olarak ve Kkigi/olay bazinda tedbirlerin vakit

gecirmeden tanimlanmasi ve uygulamaya gegilmesidir.

Sirket politika ve slreclerine sadik kalinmasi esas olmakla birlikte, gerekli durumlarda

esneklik gosteriimesi de dnemlidir.

Bireysel dnlemlere 6rnek olarak “sira disi maas ayarlamalari” veya yuksek risk grubuna giren

ve kaybini gbze alamayacagimiz dnemli yetkinliklere sahip galisanimizla yapilacak acgik ve
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yapicl bir “goérisme” ve bu gérismede belirlenecek bir “bireysel gelisim plani” gibi énlemleri
sayabiliriz. Kilit personel olarak belirlenen kisiyle yapilacak bdyle bir gérismenin yaratacagi
olumlu etkinin kigimsenmemesi gerekir. Ayrica kisa vadeli bir énlem olarak yasal olanak
varsa ve sirket kiltiri misaade ediyorsa, ylksek maliyetli egitim yatirrmi yapilacak kisilerde
belirli  bir “mecburi hizmet” slresine uyulmazsa, egitim masraflarinin kismen geri

istenecegine dair bir anlagsma diizenlenebilir.

5.1.4. Uygula

is yasami goérisilip kararlastirildigi halde gerceklestirilmeyen insan kaynaklari uygulamalari
ile doludur. lyi niyet gerekli ancak yetersizdir. Burada ydnetim ve yoneticilerin caliganlarla
ilgili konulari igten benimsemeleri ve hedeflerinin igine oncelikli olarak dahil ederek diger
hedeflerinin gergeklestirimesinde gosterdikleri 6zen ve disiplini gostermeleri 6ncelikle
énemlidir. “insanlar sirketlerini cazip bularak ise girerler, koti yoénetim ve yéneticiler

nedeniyle isten ayrilirlar” deyiminde gercgeklik pay! yiksektir.

5.1.5. Takip ve Kontrol

Surecin kalitesinin ve etkinliginin sirekli izlenmesi ve belirli aralarla degerlendirilerek gerekli
dizenlemelerin yapilmasi hem istenen basarinin elde edilmesi hem de kaliciigin saglanmasi

acgisindan esastir.

5.2. Uzun Vadeli Sistematik Yaklagim

Uzun vadeli yaklasim da ana hatlariyla kisa vadeli yaklasimdaki yontem ve adimlari
icermekle birlikte sirketin uzun vadeli insan kaynaklari strateji, stre¢ ve politikasiyla entegre

olmasi acgisindan kalici ve ¢ok yonli basari saglamasi sebebiyle esas yapilmasi gerekendir.

Bu kapsamda konu daha ise alma surecinden baglanarak ele alinir ve uzun vadeli personel

planlamasi igerisinde yonetilir.
Bu cercevede yapilabilecekler sunlardir:

- Sirkette basarih ve Ust dizeyde baglihk gdsteren personelin profilinin belirlenerek

yeni ise gireceklerin yetkinlik profilinin tespitinde bu sonuglardan faydalaniimalidir,

- Godrevin gerektirdigi niteliklerin altinda ve Uzerinde nitelikte personel alimindan

kacinilmahdir. Bilingli olarak daha ust nitelikte personel alinmasi durumunda bu
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durumun agikga tespiti, paylasiimasi ve tatminsizligin énlenmesi igin gerekli bireysel

gelisim planinin (rotasyon, vs..) baslangigtan itibaren yapiimasi,

- Yuksek personel devir oranlarinin ilk etapta yoneticilerin sorumlulugunda olan bir
yénetim konusu oldugunun bilinmesi ve kabulleniimesi. Ydénetici hedeflerinde ve
yonetici degerlendiriimelerinde personel baglihidinin saglanmasi veya yukseltiimesi

konularinin yer almasi.

Yukaridaki énlemler alinmazsa birim ydneticisinin isin gerektirdigi niteliklerin ¢ok tstinde bir
profile sahip ¢alisan ihtiyacini insan kaynaklarina bildirmesi, isinden tatmin olmayan
personelin daha sonra bagka bdlimlere ve gérevlere transferine sicak bakmamasi ve ¢alisan
isten ayrilinca bundan sirketin insan kaynaklari ve Ucret politikasinin yetersizligini sorumlu

tutmasi sik¢a gérulen bir durumdur.

Yoneticilerin diizenli olarak galisanlar tarafindan degerlendiriimesi ve bu sonuglarin sirket st

yonetim tarafindan ciddiye alinmasi bu konuda 6énemli katki saglayabilir:

Sirketin deger ve performans odakl bir kiltlir olusturmasi ve bu kilttri 6zellikle yéneticilerin
her firsatta yasamasi ve yasatmasi, tanimlanan ve tim c¢alisanlara etkin bir sekilde aktarilan
sirket de@erlerinin yazida veya s6zde kalmasi ¢aligsanlarca rahatlikla gézlemlenebilmekte ve
bundan olumsuz sonuglar ¢ikarilabilmektedir. Bu nedenle sirket belirli surelerle caligan
baglilik anketleri yapmali, sonuglari ciddiye alarak ¢alisanlarla paylasmali, tartismali ve “yol

haritalar” belirleyerek gerekli dnlemleri almahdir.

Bu anketlerde sorulan

“Sirketinizden ne 6lcide memnunsunuz?”

“Sirketinizi bagkalarina tavsiye eder misiniz?”

“Sirketinize tekrar bagvurur muydunuz?”

gibi basit sorular baghlik dizeyi konusunda énemli bilgiler vermektedir.

Ayni sorular birim yoneticisi ile ilgili de asagidaki gibi uyarlanarak sorulabilmekte ve sirketteki

yoneticilerin yetkinligi konusunda dnemli bir dederlendirme alinabilmektedir.
“Yoneticinizden ne élgide memnun sunuz?”
“Yoneticinizi sirkete tavsiye eder misiniz?”

“Yoneticinizi ayni gorev igin tekrar sirkete alir miydiniz?”
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Ancak daha dnceden de belirtildigi gibi bu anketleri muhakkak somut énlemler izlemelidir.
Aksi takdirde calisan baglildini ve ydnetim yetkinliklerini tespit ve gelistirmek amaciyla
yapilan bu anketler kurumlarda ilave beklentiler yaratacak ve beklentilerin yerine gelmemesi

ile hayal kirikhgi olusacak ve memnuniyetsizlik artabilecektir.

VI. SONUG VE ONERILER

Yuksek dluzeyde bir personel devir orani sirketlerde bir yonetim sorununun gdstergesidir.
Sirketler 6zellikle bilgi ve tecriibe birikimi (know how) ylksek kisilerin ayrilmasi durumunda
bu sorunu hissetmekte fakat sorunun sistematik bir analiz ve 6zellikle ¢6zUmuU yoluna gitmeyi

nadir olarak gerceklestirmektedir.

Ancak calisan baghligl dizeyinin disuk olmasi, yonetiimesi gereken ve yodnetilebilir olan
stratejik bir sorundur. Her ne kadar her sirkete uygun “hazir bir regete” -konunun karmasikhgi
ve bireylerin farklihgi nedeniyle- dogal olarak yoksa da insan kaynaklari ile ilgili konularin
¢ogunda oldugu gibi burada da yonetimin ve yoneticilerin sorunu tim boyutlariyla algilamasi

ve ¢6zum i¢in sorumlulugu Ustlenerek harekete gegcmesi en énemli husustur.

Sadece gorundrdeki arazlari gidermeye yoénelik tedaviler genelde gegici olacadi i¢in sorun
¢ok yonlu ele alinarak tim insan kaynaklar politika, strateji ve sireclerinde yapilacak kalici
duzeltmelerle c¢o6zillebilir. Burada koruyucu, Onleyici tedbirler tedaviden daha iyi sonug

verebilir.
Yanlis anlamaya neden olmamak i¢in bir hususu da 6zellikle belirtmekte yarar gérmekteyiz.

Her ne kadar sirketlerin geleceklerini sekillendirecek, basarilarini ve kaliciliklarini glivence
altina alacak galisan grubu olarak bu yazida personel devir orani agisindan “yetkin personel”,
“kilit personel”’, “ybnetici potansiyeline sahip olanlar’, “know how sahibi olanlar” gibi
kavramlar kullanilimigsa da &zellikle uzun vadeli yaklagsimda uygulanacak olan personel
politikasi tum c¢alisanlar icin entegre edilmis bir uyum ve takim anlayisi igerisinde ele
alinacagindan burada “yetkin olan”, “yetkin olmayan” seklinde bir ayrim s6z konusu
olmayacak, sirket ve tim calisanlar bdyle bir yaklasimdan faydalanacak, daha basarili ve
daha mutlu bir sekilde misterek hedeflerine ulasabileceklerdir. Sirketin basarisinda ve
gelisiminde etkili oldugunu hisseden, takdir edilen ve isiyle birlikte bireysel olarak gelistigini

goOren insanlarin baglihgr da en Ust diizeyde olacaktir.
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