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Ozet: Kiresellgme kavrami son vyillarda olggu gibi onimiizdeki 10 yilin
sonunda da gindemden d@iheyecektir. Bu bglamda ulusal pazarlarda bilgi ve
deneyim olarak “yerel” kalan insan kaynaklari yonigileri yeni pazarlari, yeni
mevzuatlar  grenmeleri, yeni kdltarleri farkh normlar tanimalal
gerekecektir. Bu capmada, gelecek 10 vyil icinde insan kaynaklari
yoneticilerinin karsilasacag zorluklar irdelenecektir. OncelikldKY'nin mevcut
sorunlari ve yazinda bu konudaki temel tastnalar gelecek 10 yil 6ngoruleri ile
birlikte incelenecektir. Daha sonraizmir bélgesindeki /K y6neticilerine
yapilims olan anket calgmasi d@rultusunda yazindaki targmalar ile yereldeki
IK yoneticilerinin 6éngériileri kasilastirilacaktir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari yonetimi, yethiikler, performans
yonetimi, yetenek yonetimi, insan kaynaklari yormatnin gelecgi

THE CHALLENGES OF HUMAN RESOURCES WITHIN NEXT 10
YEARS

Abstract: The concept of globalization will be irunagenda within the next ten
years. In this context, “local” human resource magers need to recognise the
different norms and cultures in terms of knowledged experience in national
markets. In this study, the challangesof the humagsource managers over the
next ten years are discusseHirst, the recent problems of human resource
managers and the current issues based on the litier@ survey are discussed
together with future foresights; then results oféhconducted survey among the
human resource managers in Izmir area are used ¢compare the local human
resource managers’ projections and discussions withthe context of HR
literature.

Keywords: human resources management, competenciggerformance
management, talent management, the future of humasources management
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1. GIRIS: INSAN KAYNAKLARININ SORUNSALI

Gunumiz insan kaynaklarinin temel sorunsalinin tiggid insan sermayesi
planlari ile § stratejilerini birlikte yuritme konusundaki daeusizliklari oldgu
soylenebilir. Bu nedenle drgutlerde, insan sermagkeslarini ve § stratejilerini
birlikte yuritmenin od@na ds misteri ve sonu¢ odakli yakjanlarin
yerlestiriimesi 6nem tamaktadir. Bu konu ile ilgili dier 6nemli bir sorun ise
insan kaynaklarinin kendisinin big isonucu Uretecek bicimde 6rgutlenmesi
konusunda ygadigl eksikliktir. Buna 0Ozellikle hat yoneticilerinin ed insan
sermayesi konusundaki vizyon eksgktii de ekleyebiliriz. Ginimuzde yanan
insan kaynaklarinin paradigmal d@iinindeki temel soru, insan kaynaklari
uygulamalarinin nasil birsideseri ve katma dger yarattgidir. Bu soruyu
Boudreau ve Ramstad (2007: @) anki geleneksel paradigmayi temsil eden
misyonla yeni misyon ifadesini kalastirarak yanitlamaktadir. Geleneksel aki
acisi, insan kaynaklari fonksiyonunun varlik nedgnfsirketlerin en 6nemli
varligl olan insanlari yénetmeye yardimci olacak mukemhiahetleri sunarak
sirketlerin hedeflerine ukamasina yardimci olma” bigciminde ortaya koyarken,
yeni paradigma ise insan kaynaklarinin varlik ned#arak, “insani etkileyen
veya insana kg kararlarin iyilstirilmesi ile érgutin bgarisini artirmak” olarak
temellendirmgtir. Bu acidan bakilggnda, Geleneksel paradigma alicilarin
ihtiyaclarina yanit verecek yuksek kaliteli hiznegtlsunmasi ile dger teklifini
tanimlarken, “Grin” temelli bir odaklanmayi teméhas; ancak Yeni dongitriicu
paradigma ise, urin temelli yakimin tersine “¢cozum” temelli bir yakjami
ortaya cikarmaktadir.

Bu dongum oOzellikle Ulrich'in @ (1997a: 24) temel baki agisini
olusturmaktadir. Yazar, sonuclari sunma veateyaratmada insan kaynaklari
profesyonellerinin insan kaynaklari faaliyetlerionelaklanmaktan ziyade insan
kaynaklari sureglerinin geadiklarinin tanimlanmasinin énemli oflinu, bunun
ise insan kaynaklarinin sonuclarini garanti egieceifade etmstir. Yazarin
gortsleri ile Boudreau ve Ramstad’in (2007: 9) dgima konusundaki fikirleri
benzerdir.insan kaynaklari fonksiyonu orgitlerin piyasaehini yonlendirecek
soyut varliklari nasil artiragena odaklanan zorlayict bir “ger” teklifini
gelistirmeye ihtiyac duyar. Bu ihtiyac yeni yetkinliklar gelistirilmesine
gereksinim gosterir. Orgen bilgi teknolojisi insan kaynaklari fonksiyonlarn
gelecginde ¢cok énemli bir rol oynayabilir. Ozellikle bwlrinsan kaynaklarinin
stratejik ortak olmasina onculik ederek orgutlesgiden konumlanmasini
sgilamaktadir. Bunun icin de insan sermayesi ile iilgietrik ve analitik
yapabilirliklerin gelstiriimesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu ihtiyaca Yeung ve Berman (1997) dikkat ceyerdir. Yazarlar §
performansini yiritecek yeni insan kaynaklari olcgetlerinin gektirilmesi
gerektgini savunurken orgutsel yapabilirliklerle insan kaklarinin dger
yaratmasi arasinda bir kopri kurmak icin dengelgnpuian karti kavramini
vurgulamslardir. insan kaynaklari uygulamalari arasindaki uyum, hiitarve
sinerji is performansina olumlu etkide bulunurken, insan kilar1 sisteminin bir
“batin” olarak ele alinmasi 6nemstaaktadir. Bu 6nem insan kaynaklari
paradigmasinin “kontrol” den drgutsel kararlarinlegtirimesine odaklanilan
“kararlarin” alinmasina dgu bir evrimlgmeyi yaatmaktadir. Ulrich (1997b),
insan kaynaklarinin gelecekte oynay@ceoller konusunda bir takim tercihler
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yapmasi gerektini savunmaktadir. Bu tercihler arasinda, insannk&iarina
yonetsel veya stratejik roller mi yuklenmeli giboralar 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunun dsinda, gelecek yillar icin roller ve yukamluliklercikca nasil
tanimlanmasi ve insan kaynaklari profesyonelleriigit icerisinde ne olarak
gorulecgi konusunun da (lider, mimar, ortak veya oyuncu@an kaynaklarinin
gelecgi acisindan 6nemli sorunsallardan biri gidou 6ne surmgilr. Yazara
gore imaj ve kimlik, davraglari sekillendirmesi nedeni ile 6nemlidir. Geleneksel
anlamda hizmet sunma paradigmasi, alicilarin nelbtga¢g duyuldgunun
onceden bilinmesi varsayimi nedeni ile temelderlsiim. Insan kaynaklari
fonksiyonu insan sermayesi Uzerine verilecek Kkararl etkin olarak
desteklemelidir. Orgitiin  rekabetci avantajinin  tiitebilirliginin -~ insan
sermayesi veya yetenekler tizerine vegekararlarla mimkun oldtu hayati bir
konu olarak kamnmiza cikmaktadir. Boudreau (2011: 15), insan kkhara
paydalarinin entellektiellik seviyesinin artmasi ile likire gicli bir stratejik
ortak olacgini 6ne sirmektedir. Bu noktada insan sermayesety@in érgutlerin
stratejilerinin dnemli bir parcasi olmalidir. Segk ortak olarak insan kaynaklart,
orgutin stratejilerinin gediiriimesine yardimci olacak bir rol oynar. Buradaki
onemli konu 6rgut stratejisi ile yetenekler arasugdcli bir bg kurulmasidir.

Lawler (2006: 2) bu noktada insan kaynaklari fopasunun hem strateji
formule edilmesi hem de hayata gecirilmesine katldlunan bir stratejik ortak
olarak konumlanmasi ve tasarlanmasinin zoruplulizerinde durmgiur. ideal
anlamda bakilganda insan kaynaklari fonksiyonunun hem o6rgutseledéar
konusunda uzman olmasi hem de 6rgutin yguhaugu is hakkinda bilgi sahibi
olmasi gerekmektedir. Bunun nedeni olarak, ortaykarg yeni firsatlar
dogrultusunda o6rgutsel @esimi kolaylastirma ve ihtiyac duyulan 6rguitsel
yapabilirliklerin gelitiriimesine yardimci olma rolleri sdylenebiliis stratejileri,
orgutsel tasarim ve @sim yonetimini anlamaya ihtiya¢c duyarken bu konulari
insan kaynaklari uygulamalari ile nasil bitigtitdecegini ve destekleyeg@ni de
bilmeye ihtiyac duymaktadirinsan kaynaklari acisindan dasilan zorluk,
isletme stratejisi ile ikkili faaliyetlere midahil olabilme konusundasgaacaktir.
Bu dagrultuda, insan kaynaklarsletme stratejisini destekleyecek bir stratejiye
sahip olmaldir ve bunlar da vyilik planlar icende yer almalidir.insan
kaynaklarinin varlik nedeni insanlari ve drgutigsha etkin kilmaktir, bu durum
gelecekte de ggsmeyecektir.

Boudreau ve Ziskin (2011), ggnbir perspektif icerisinde coklu seviye ve
icerikte bir model olgturmuwtur. Modelin merkezinde gelecekteki insan
kaynaklarinin tasarimi, profesyonel rolleri ve yelikleri Uzerinde 0Onemli
sorulari iceren insan kaynaklari fonksiyonunun keindulunmaktadir. Modelde
kullandigl “etkin drgut” kavrami ile 6rgut icerisinde ins&aynaklarinin varfii ve
rolinii maksimize etmeye cgh. Orgitun etrafinda bulunan “dinamik cevre”,
insan kaynaklari gelegmin 0Onemli belirleyicileridir. Yazarlara gore
olusturulacak bu model dwultusunda, insan kaynaklari liderleri gelecekte
orgutlerin stratejik tepki yaratmasina yardimcicala bicimde gedien eilimleri
anlayan, “destekleyici bir oyuncu” rolinu Ustlereldr. Kisacasli, dgisken bir
cevrede faaliyet gostererslatme icerisinde insan kaynaklari sdgevredeki
degisimleri algilayan, onlara tepki veren ve bu gddtuda kletme insan
sermayesini stratejik olarak planlayabilen bir karausahip olmalidir ve insan
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kaynaklarinin gelecekte bu rolleri Ustlenmede ddiaala etkin olacg
belirtilmistir.

Benzer birsekilde Hunter (1999) ise, “yeni insan kaynaklarévkami ile
dongimcu dgisim olarak insani, onun performans kararlarl ike degeri
yaratmayla ilkisini ve orgutlerin stratejik hedefleri ile insgperformansini
birlikte ele almgtir. Bu dgrultuda, yeni yapabilirliklerinin kazaniimasinin&mn
kazandgini vurgulayip, insan performansinin igiheesiyle ortaya cikan gerceK i
degerinin fark edilmesi ile Ust dizey yoneticilerininer zaman eyleme
gecebileceklerini ifade etmektedir. Bu noktada,idhirvd. (2009: 79-80) insan
kaynaklarinin “‘dongturtlmesi” kavramini  ortaya atarken drgutsel
yapabilirliklerin olctlmesi, din icerigi, insan kaynaklarinin tasarimi ve insan
kaynaklarinin yetkinfii olusumlarini da dgerlendirmektedir.

iki boyutu gundeme getirrglerdir. Birincisi, insan kaynaklarinin icgmmin ne
oldugunun belirlenmesidirinsan kaynaklarininsletme icerisinde hangisleri
yapacg@! veya naslil bir guc ve yetki ile donatilmasi gégkoncelikli olarak
belirlenmesi gereken bir durumdur.ger bir boyut ise, insan kaynaklarinin nasil
donisturilecesi veya mevcut durumunun nasil iwteilecegi sorusudur. Bu
noktada, insan kaynaklari fonksiyonunugletimenin hangi seviye stratejik
sureclerine dahil olaga 6nemli bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ulrigd.,
2009: 79-80).

Birinci boyut acisindan konuyu ele gdnizda, insan kaynaklarinigletme
icerisinde negd yaptgl, hangi seviyede konumlangeave yaptgin isin iceriginin
ne olacg onemli bir konu olarak 6nimuze ¢ikmaktadir. Bunkda yazinda bazi
gorisler ortaya atilmgtir. Bunlardan en ©6nemlisi insan kaynaklarinin hem
isletmenin gelecek ongorulerine liderlik etmesi heeidetmenin ihtiyaci olan
lider calsanlari sletme icerisinde yegtirmesi veya istihdam etmesidir. Mercer’a
(2012) gore, insan kaynaklari modellerisdk maliyetli hizmetleri sunmadan
liderlik yetenekleri olgturma, gbirligini cesaretlendirici cagma yeri olgturma,
calisanlan yetkilendiren si performansini kuvvetlendirme faaliyetlerine gdo
odaklanmalidir.

Diger bir konu ise insan kaynaklari profesyonelleringietme icerisinde
liderlik roliinii Gstlenmesi vesletmenin gelecek stratejilerine yon verme yetki ve
sorumluluklarina sahip olmasi durumudur. Yapilaisgaalarda insan kaynaklari
liderlerinin insan sermayesinin potansiyelini makigie edecek ve kaldira¢ olarak
kullanacak ve performans iyiiirme esiliminde olan kii oldugu saptanngtir
(Fink vd., 2009). Bu konuda Longenecker ve Fink1{PQ sletme icerisinde bir
lider olarak insan kaynaklari yoneticilerinin 6nk&l olarak yaptiklar § ile
mevcut durumlari arasinda bir tutarlilk olmasi ejgigini belirtmiglerdir. Bu
dogrultuda insan kaynaklari yatirirmlarina oncelik tamali, insan kaynaklarina
ait butce olgturulmali, sletme bunyesindeki birgiortgsl olarak etkin insan
kaynaklari fonksiyonunun yapisini gturma ve gelitirme icin gerekli yetki ve
sorumluluklar verilmelidir. Bu sayede insan kayraakl yeteneklerinin tim
potansiyelini kullanmasi ginabilir. Bunun sonucunda da, insan kaynaklari
programlari ile destekleneg birimi stratejileri rekabetci avantaj yaratabiie is
birimi icerisindeki maliyet icerikleri ve maliyet dnetimi insan kaynaklari
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tarafindan yakindan takip edilebilir. Bu da, henhsgalarin hem desietmenin
genel performans gerlendirmelerinin daha ghkli bir zeminde yapilmasina
olanak sglayabilir.

Insan kaynaklari uygulamalarini d@tiirmek icin ele alinmasi gerekergeli
bir boyut ise bu déngiimunsirket icerisinde nasil olaga sorusudur (Ulrich vd.,
2009: 79-80). Bu sorunun cevabindaki kilit noksgetme stratejileri ile insan
kaynaklarl uygulamalari arasindaskii kurulmasi olmgtur. Bu konu ile ilgili
Amit ve Belcourt (1999), orgit stratejileri ile s kaynaklari arasindaki gkiyi
irdelemg, orgutlerin Pazar stratejilerini gerceftienede ve o6rgutsel hedeflere
ulasmada insan kaynaklari yonetiminin potansiyel rolideierlendirmitir. Bu
dogrultuda, orgitin genel stratejilerinde insan kdjaxanin etkin ve gucli
olmasi durumunda sletmenin finansal performansinin da olumlu yénde
etkilenecgini belirtmektedirler. Longenecker ve Fink (2013e, etkin insan
kaynaklarinin yonetsel stratejik hedefleresmlada ve 6rgutin @er zincirini ve
is glcunin stratejiyi  yUratmedeki katkilarinin  ami@asi  gerekgini
vurgulamsglardir. Bunun gercekimesi icinse, insan kaynaklar sohdaki
yoneticilerde yetenek gstirmeyi besleme, sonu¢ odakli performans yonetiei v
degserleme sistemleri yaratma, tcret vevik sistemlerinin birlikte ele alinmasi
gibi konularda bilgi sahibi olmasi gerektii ve bu ihtiyacin dier bolim
yoneticileri ile @gudumli olarak cajacak gucli bir insan kaynaklari
departmanindan gegini belirtmektedir.

Kisaca Ozetlersek, ginimuiz insan kaynaklarinigiliging temel sorunlari iki
baslik altinda toplayabiliriz. Birincisi insan kaynakl departmanlarinirsletme
icerisinde bulundgu mevcut konumun insan kaynaklari uygulamalarinin
gerceklgtirimesi bakimindan yetersiz olmasi durumudinsan kaynaklari
yazininda genel anlamda insan kaynaklari bolimleenyoneticilerini gletme
icerisinde daha etkin olmasi gergktvurgulanmakta ve neden bdyle bir konuma
sahip olmasi gereldii bircok yazar tarafindan ortaya konmaktadirgddionemli
bir sorun ise, birinci sorunla gkili olarak isletme genel stratejileri icerisinde
insan kaynaklari planlarinin ve stratejilerinin ylenlmasi veya bu stratejiler
olusturulurken insan kaynaklari stratejileriniszamanl olarak strece dabhil
edilmesidir. Bu dgrultuda yazinda, hemgletme genel stratejileri hem dgbirimi
bazinda yapilan strateji sureclerine insan kaymekldaks acisinda
eklemlenmesinin nasil birim vealétme bazinda finansal performansi artigaca
tartisiimaktadir. Bir sonraki bolimde ise gunimuiz insayriaklarinin ygadgi
temel sorunlar cercevesinde yazinda gelecek icanl ba ongortide bulunulmu
oldugu incelecektir.

2. YAZIN TARAMASI

Bu bolimde yukarida s6zinU ¢tthiz temel sorunlar cercevesinde insan
kaynaklari yazininda gelecek yillar i¢cin bulunulsazi dngoriler tarpilacaktir.
Bu ongoériler genel olarak, mevcut durumun analizi msan kaynaklari
departmanlarinin ve yoneticilerinigletme icerisinde dgésen konumu ve rolleri
Uzerine odaklanmaktadir (Boudreau ve Ziskin, 201B1). dngorilerin temel
kaynaginda ise, gunimiz yon rekabet¢ci ortaminda glan maliyetlerin
distilmesi baskisi ve bwartlar altinda insan kaynaklarinin vgrhin nasil bir
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donsime veya konumlanmaya gereksinim duygackonulari bulunmaktadir
(Fitz-enz, 1984; Gow, 1989; Sheppeck ve Cohen, 11985

Bu konuda Wintermantel ve Mattimore (1997), insagriaklarinda kullanilan
mevcut dl¢cimlerin uygun ve konu ile ilgili olma&ani belirtmi ve ¢@u orgitte
insan kaynaklari misyonunun surekli géame eiliminde oldusu bu sartlar
altinda insan kaynaklar profesyonelleringteime stratejileri ile uyumlu vizyon
ve misyon hedefleri belirleyip, bu hedeflere uygoretrik olctimleri ortaya
koymalari gerekgini vurgulamslardir.

Benzer birsekilde Beatty ve Schneier (1997kletme icerisindeki insan
kaynaklari uygulamalarinigletmenin finansal ve operasyonel sonuclarina etkisi
acisindan dgerlendiriimesi gerekgini, insan kaynaklarinin temel simin
orgutlerin varoly nedenlerine katkida bulunacak ve ekonomigedeyaratmaya
calismasi oldgunu belirtmglerdir. Bu d@rultuda gelecekte insan kaynaklarinin
gorevinin mevcut sletme genel stratejileri ile tutarhlik gamaya cakmakla
birlikte, uzun vadeli stratejilerin gercektgilmesini sa&layacak ve dnemli yeni
teknolojiler yaratacak yetkinlikleri okturmasi olacgini belirtmglerdir.

Beatty ve Schneier’i (1997) destekler bicimde Becks. (1997), yaptiklar
calisma ile insan kaynaklarinin gelecek ongorusu iciellie hissedar icin deer
yaratma misyonuna vurgu Yyapardir. Konu ile ilgili yapmg olduklar
calismada gorglerini destekleyen 6nemli kavramsal ve ampirik kianiortaya
koymulardir. Yazarlar, insan kaynaklari sistemlerinirgidr icin bir stratejik
varhigl potansiyel olarak temsil egtni belirtip, bu dgeri yaratma da insan
kaynaklarinin temelde farkli perspektife ihtiyagydugunu vurgulamglardir. Bu
deger yaratimi sirecinin gercekfmesi yontemi olarak da uzun vadeli insan
sermayesi yonetimini ortaya koymaktadirlar. Yontentemeline, “Rekabetci
arazide yganacak kaymalara hizlh uyumgtama yeteng@ ve is oncelikleri ile
birlikte ele alinan insan kaynaklar stratejisi asferini nasil kuragaz?”
sorusunu koymglardir. Bunun gercekdenesi icin, insan kaynaklarinin girdi
seviyesinden ziyades iseviyesi ciktilarina odaklanmasi gergkt, stratejik
yetkinligin fonksiyonel yetkinliklerden daha énemli oglitnu ve insan kaynaklari
fonksiyonel uzmanfinda eksik olanin sistem perspektifi ofduu ifade
etmilerdir. Bu anlawla sistemin fonksiyonel diizeyde ciktilarinin sisteevresi
tarafindan nasil kullaniigh ve bu ciktilarin olsumunda bulunacak insan
sermayesinin uzun vadede nasil yonetilmesi gergikid vurgu yapriardir.

Beer (1997), insan kaynaklari fonksiyonlariningdya ile donigtiriminde
yoneticilerinin yapabilirlikleri ve o6rguti gelirme Uzerinde duran yeni bir
stratejik role uyarlanmasi gerektii ifade etmektedir. Yazara gore yapilan yeni
argtirmalar orgut ve insan yonetiminde 6rgi#masinin alt kisminda bir fark
yarattgini teyit etmgtir. Yazar stratejilerin yeniden formule edilmesindie
hayata geciriimesinde bir takim temel engeller itegpmistir. Bunlari, zayif
esgudim ve takim c¢almasi, net olmayan strateji ve oncelikler, etkin @ajan
tepe yonetimi takimi,sagidan yukariya dgru akan bir yonetim tarzi, zayif dikey
iletisim, Orgutun her tarafinda yetersiz yonetim gelne olarak
siralamaktadirlar. Bu noktada insan kaynaklari $ydnu stratejik rolina
gerceklgtirmede temel eylemsel géenme sirecini gealiirmeli ve
kurumsallatirmalidir. Sonug¢ olarak gelecekte insan kaynakiari isletme
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icerisinde oynayada roliin orgut gektirme ve yonetici yetkinliklerini arttirma
olarak ortaya koymyiur.

Anderson’a (1997) gore, insan kaynaklari fonksiymmu gelecginin
degerlendirilmesi buraya nasil gef@mizi hatirlamamiza yardimci olacaktir.
Yazara gore etkin insan kaynaklari uygulamalariygtkinlikler zorunlu olarak
yonetimi zenginlgtirici olarak gorilmesi agisindan énemlidiki temel ve 6zgiin
sure¢ insan kaynaklarinis ihedeflerini desteklemede ve insan kaynaklari
fonksiyonlarindan elde edilen @i gerceklgtirmede yoOnetime yardimci
olmaktadir. Bunlardan birincisi, insani stratejiéegirketlerin yonetim sireclerini
sekillendirilmesi, ikincisi ise insan kaynaklari atejilerinin gletme genel
stratejilerini destekleyecek bicimde gélilmesidir. Anderson (1997), insan
kaynaklarinin harcagh zaman konusunda bugiin ve geleceksikatirmalari
yapmstir. Stratejik insan kaynaklari planlamasinda %a0'd%35’e art,
dansmanlik/gelstirmede %?25'den %50’ye agtl yurtitme odakli ve yonetsel
konular icin ise %65'den %25’e bir azalongdrmigtir. Bu dngdorimle insan
kaynaklari cakanlarinin yetkinlikleri ve kabiliyet kimesini de @gtirmesi
gerektgini vurgular. Beer'in (1997) beliriine benzer birsekilde Anderson
(1997) gelecek oOngoruasunun temelingetme icerisinde, 0zellikle yo6netici
seviyelerinde, yetenek ve kabiliyet yonetimi kavtanmi koymutur.

Ulrich (1997c) ise insan kaynaklarinin gelgicekonusunda insan
kaynaklarinin sgladiklari Gzerine daha fazla ve insan kaynaklaryaptiklar
Uzerine daha az odaklanan yeni bir paradigmaygatiduyuldgunu ifade
etmistir. “Neden” sorusunun yanitinin “ne yapiyoruz” ssundan daha 6nem
tasidigini belirtip, yeni paradigmanin daha fazlgeeyaratmaya énem veren bir
baks acisi taimasi gerekfiini vurgulamaktadir. Yazara gore gelecekte insan
kaynaklari yalnizca bu fonksiyon icerisinde geregkilmeyecesini, ayni
zamanda daridaki stratejik ortakliklarin da 6nem kazarana iddia etmgtir.
Bunun gercekigiriimesi icin yonetsim mekanizmasinin yaratilmasina ihtiyac
duyuldygunu ve boylece insan kaynaklarglevinin profesyonel standartlar
icerisinde eylemler ve ortak sonuclara odaklanrfarmel insan kaynaklari
fonksiyonu igindeki ve gindaki bireylerce gercelderilecegini belirtmektedir.
Bu acidan bakilganda yazar, insan kaynaklarinin gegmilen ziyade gelecekte
yapacaklart ve edinecekleri rolleri Uzerinden yargnasi gerek@ini
savunmaktadir. Gelecekte insan kaynaklari uygularmah tasarimi ve
sunulmasinda payslarin da katilimi ile dger zincirine odaklanilmasinin daha
onem kazanagani vurgular. Gelecekte fonksiyonun yanitlanmasegen temel
sorular ‘insan kaynaklari uygulamalari bir firmanin pazaetimi nasil etkiler?”,
“Orgutin  entelektiel sermayesini  nasil  etkiler?”,insan  kaynaklari
uygulamalarina yapilacak vyatirimlar buyime, maliyet diger is/finansal
sonugclari ile nasil dgudan ilgkilendirilir?” olarak ortaya konmyiur. Insan
kaynaklarinin gelecekteki konumlanmasi acisindanelettiel sermayenin
kazanilmasi, belirlenmesi ve yatirm yapilmasindendl bir rol oynayaga
kesindir.

Insan kaynaklari fonksiyonun nasil ve gekilde konumlandirilaga gelecek
ongoruleri Gzerinde yazinda 6nemli bir yer edigtmi Galbraith’in (1992) katma
deger yaratan bir fonksiyon olarak insan kaynaklarikenmumlanmasi konusunda
verdigi ornek, yobnetsel ve teknik yetenek havuzlaringibifeasi ile gletmenin
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nasil bir katma deer alacgini gostermesi acisindan dnemlidir. Ayrica getligi
modelde ise insan kaynaklarinin Biortasi olmasi gerekgi konusunda kuramsal
anlamda 6nemli bir mesafe alinmasina yol agmiBu noktada Schuler (1990)
yeniden konumlandirmada hem insan kaynaklarinin derhat yoneticileri igin
faaliyetlerde yeni yollar, yeni #kiler, yeni yetkinlikler ve yeni rollere sahip
olmalari gerekgini insanla ilgkili is konularinin drgutsel etkirgi artiracaini
ifade etmgtir. Yeni yollar ve vyetkinlikler arasindas i birligi, degisimi
bicimlendirme, hat yoneticileri ile ortaklik kurmae Orgite dagmanlik yapma,
stratejileri formile etme ve hayata gecirme, yetengneticiligi, varhk
yoneticiligi ve maliyet denetimcifii sayllmaktadir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin orgite daha fazla rekabet avantajinve etkinlgin  nasil
sglayaca&l konusundaki zekasi ve becerisi gelecek konumsiradan onem
kazanacaktir.

Bunun nasil gercekyarilecegi konusunda bazi ejgriler yapiimaktadir.
Anderson ve Minbaeva (2013) gore, insan kaynaki@anetiminin stratejik rolu
Uzerine c¢ok fazla konulurken sirket stratejilerinin etkin yurutilmesinin
etkinligini artiracak insan kaynaklari faaliyetlerine odakhada ciddi eksiklikler
bulund@gunu sdylemektedirler. Yazarlara gore bydresizlikta insan kaynaklari
yonetiminin  strateji olgturmada tepkici-butinigirici  yaklasimlarla nasil
sekillendirilecezinin argtirilmasinin, 6zgun insan kaynaklari araclarinin bu
stratejik sureci kolaykirmada nasil uyarlanaga sergilemesi gerekir. Bu
konudaki gorgler yine yillar dnce Guest (1990) dile getistiri ki zaman
icerisinde bghhg surdirme yapabilii ve stratejik butinlgirecek
argtirmalara onciliik verme konularini 6ne c¢ikagimi insan kaynaklari uygun
stratejilere sahip oldiunda stratejik tercihlerin analizi ggirilmeli ve
tanimlanmalidir.

Benzer bir d@rultuda Schuler ve Jackson (1987) rekabetci stiatejle
calisan rol davrarglarini belirlemglerdir. Yazarlar 6rgutsel etkirgin secilen
rekabetci strateji ile insan kaynaklari uygulamaer sistematik olarak eritilmesi
ile artacgini ve bir 6rgitin bgarisi veya bgarisizlginin tamamen insan
kaynaklari uygulamalarinin sonuclaringlamamayacgini belirtmglerdir. Her ne
kadar baarnsizlik insan kaynaklari uygulamalarina glba olmasa da,
uygulamalarin son derece O6nemli giddau da vurgulamlardir. Bu durumda
onemli olan nokta, kilit insan kaynaklari uygulaarahin sletmenin belirli 6lgtide
duydusu ihtiya¢ d@rultusunda, ¢cajan davrarglarini hem desteklemesi hem de
harekete gecirmesidir.

Fulmer (1989), insan kaynaklari stratejisine kdiklunma yollar tzerinde
durmu, hem rakiplerin hem de 6rgutlerin yapi, sistenisealar, yetenekler ve
yonetim stillerinin anlglmasina yardimci olacak stratejilerin formule edikine
katkida bulunagani ifade etmitir. insan kaynaklarinin strateji tizerindeki en
biyuk katkisi, rekabetci avantaj kazandirici sfikatesavg olarak insan
kaynaklarindan yararlanilarak stratejik planlaraydita gecirilmesini kolaysarici
yapl ve sistemlerin tasarimi ve yoOnetimi Uzerinacaktir. Bu ylzden insan
kaynaklarl yoneticilerinde bulmasi gereken yoneg@imkabiliyetler icerisinde
Ozellikle stratejik olarak diilnme ve davranma yetetiein 6nemli oldgunu
sdylemekte ve insan kaynaklari yoneticilerinin psyfonel olarak kendilerini
disinmekten vazgecerek daha fazla odaklanma alannyalia gerekgini ifade
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etmistir.  Kisaca, gelecekte insan kaynaklarinin o6rgiratsjileri Uzerindeki
etkilerinden yola cikarak insan kaynaklari yonétienin bu dgisime uygun
yetenek ve yetkinlikler kazanmalari gerekmektedir.

Bowen ve Siehl (1997) March ve Simon'un 1958 yidind/azdg
“Organizations” adli eserini yeniden yorumlarlankékarar” kavramini Gretmek
ve katilmak olarak iki ayri bicimde gundeme getilerdir. Katki kavramina
“yeni” psikolojik s6zlemenin sire giden tanimi ve iletimi olgoan belirtirken,
Ozellikle aday toplama vesa alim kavramlarinisu anki o6rgutsel tyelerin
beklentileri ve potansiyel katilmcilaringle iliskili beklentileri arasindaki
uyusmazlik ba&laminda incelemierdir. Bu d@rultuda, sézlgmenin igerginin
netlestiriimesi gerektgi ifade edilmitir. Bunun gerekcesi olarak da, érgute kisa
donem icerisinde Kkatilanlar arasinda dahil olma uwmaursama duygusunun
yaratilacgl zorlu bir micadele alani ortaya cikgea ifade etmektedirler. Bu
yuzden, gelecekte insan kaynaklarinin etkin li#ediggisimleri icin yetenek
kimesini lider geltirmede kullanilacéd gens Olcide paylgilan deserlerin
yaratilmasi, gucli orgutsel kdltarin  6neminin - yemd dgerlendiriimesi,
katilimcilarin davragsal yetkinliklerinin élgcimi ve galiiriimesi ve katilimcilar
arasinda sbirliginin  olusturulmasi gibi  konularin  6nem kazangca
saptanyglardir.

Alvares (1997) insan kaynaklari icin gelecek éngdnde bulunurken, piyasa
temelli bir insan kaynaklari modeli ileri sirgwive insan kaynaklarinin etkin
olarak miteri ihtiyaclarini kagilamada mevcut paydarla misterileri temel alan
bir is yapisini yeniden yaratmasi gerghkti savunmuytur. Yazar insan kaynaklari
hizmetlerinin sunulmasi ile ilgili model ajturarak merkezine nsterileri
yerlestirmistir. insan kaynaklari fonksiyonunun gaini destekleyen sistemler
kurmaktan ziyadesin ayrilmaz bir parcasi olarak davranmaya ihtiyagdigunu
savunmugtur. Yeni insan kaynaklarinin, fiyatta rekabetckgék kaliteli Grinler
ve hizmetleri zamaninda sunacafleime streclerini destekleyecejekilde
yeniden yapilandiriimalari gerekmektedir.

Insan kaynaklarinin gelegéle ilgili di ger bir 6ngori ise dgr yaratma rolii
Isiginda insan kaynaklarinirg ive dg cevre ile gegudumliu ilskide olarak bir
dansmanlik konumuna gelegglir. Bu konuda Ulrich ve Brockbank (2005: 9-10)
insan kaynaklari dgr teklifi icin bir model gektirmislerdir. Modelde d
cevredeki gercekliklerin bilinmesi, i¢ ve sdpaydalara hizmet etmek, insan
kaynaklari uygulamalari yaratmak, insan kaynaklamfusturmak ve insan
kaynaklari profesyonelleri yer almaktadir. Temeidsan kaynaklar 6rgutin
gercek §i ile bagslamalidir, hatta yapilagin ta kendisi olmalidir. Lobel (1997) de,
insan kaynaklari fonksiyonunun hem ginimuizde hemetiecekte ¢cok dzgun bir
rol oynamasi gerelgine inanirken, toplumla gkileri olusturma, § ve yaam
dengesini sglamada dasgmanlik rolini Ustlenmesi gerekitii savunmaktadir.
insan kaynaklari rekabetci intiyaclara nasil hizewiteceini ic ve ds misterileri
dinleyerek @renmelidir. is sonugclari ve insanlarin nasil yonetilgicarasindaki
baglanti artik bilyiik 6lciide bilinmektedits sonuclarindan insan kaynaklari da
sorumlu olurken dier yoneticilerde takim calnasi ve kararlara katilim gibi
sureclerle insanlarin etkin yonetimi yolu ile solaug ulgmayi kolaylatirici
yollari égrenmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonunun yonetimsel etigali
ulasmada gerekli olan dgsimleri anlama, anlatma ve ghr yoneticilere
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dansmanlik yapmasi gelecek ©0ngoristu acisindan o6nennli iddiadir. Bu
yaklasimla birlikte 6zellikle insan kaynaklari yazinindmsan kaynaklari
yoneticilerini degisim lideri olarak gbéren yayinlar ortaya cikytr.

Lake (1997) bgarih iliskilerin olusturulmasi ve vyurutilmesinde insan
kaynaklarinin rolti Gzerinde durgtur. iliski gelistirilmesindeki birinci gorev
rekabetci ilgki icerisine insan kaynaklarinin getirgce 6zgin dgerin
belirlenmesidir. Dger fonksiyonlarin beklentilerinin  ka@fanmasi insan
kaynaklari acisindan gerli bir katki olangl sunar. Hedefler, yapi, sistemler,
kaltar, insan gibi dgiskenler siginda insan kaynaklarinin rekabetciskileri
olusturmadaki potansiyel katkisi bu gahada irdelennstir. Kerr ve Glinow
(1997), insan kaynaklarinin ¢ggdn balih gini belirlemek ve cesaretlendirmede
0dul sistemleri ve calma cevresini tasarlamak sorumliglunu dstlenmesi
gerektgini savunmaktadirlarinsan kaynaklari bolumleri c¢gdinlarin morali,
baglili g1, tatmini ve tutkusunu artiracak stratejileri velipkalan tasarlarken
hissedar kazanci ve gtéri tatmini ile bglantilari kurmalidir. Bu durum gki
kurma ve eylemlerden ziyade sonuglar Uzerinde dyrnggerektirir. Kisaca
baktgimizda yukarida oldiu gibi insan kaynaklarinin sletme icinde
konumlandirilmasi ger isletme fonksiyonlari ile ggidumli rekabetci avantaj ve
deger yaratimi temelinde ele alingtir.

Ehrlich (1997) cakan yonetimi ve caanlarin etkin yonetimi insanlari
heyecanlandirma, yetenekleri planlamakararlarina katilimlarini giyacak ve
ihtiyaclarini  bilecek liderlik tipleri Uzerinde dumustur. Insan kaynaklari
stratejileri § stratejilerini referans olarak almalidir, programkizerinde dgl
iliskiler Gzerinden insan kaynaklari boélimleri hayatecigimelidir. Bunun
yaninda dgisimleri sezmede orgit bilgilendirilmeli, insan kayterinin Kiilikten
ziyade konulara odaklanmasina olanaglaamalidir.insan kaynaklari birimisi
destekleyecek strateji ve ekonomik gerceklikleriasdamalidir insan kaynaklari
calisanlarin enerjileri ve yeteneklerini orgut icine k#ine edecek yeni yollar
argtirmalidir. Truss ve arkaglari (1997), insan kaynaklari yonetimine “sert” ve
“yumusak” biciminde iki baks acisi getirmilerdir. Y teorisi bglaminda denetimi
temel alan yumgak modeli ile X teorisindeki ekonomik modeli tenadbn sert
model, benzegekilde insan dgasi acisindan iki zit yalkdamlari icermektedir.
Insan dgasina baktaki bu iki zit kutubu cagma temelinde inceleyen yazarlar,
insan kaynaklarinda yanan “insan” veya “kaynak” arasindaki farkiih da
temelinin bu ¢agmadan d@dugunu dile getirmglerdir. Yaptiklari argtirmada her
iki yaklasimin bilegiminin uygulandgini, orgutlerin izledii strateji, kultir ve
yapinin olgturulan i¢ ve d¢ gcevrenin bu yakkamlari benimsemede hayati bir rol
oynadgl saptanmgtir. Bu d@rultuda gelecekte insan kaynaklarinin busgaéinin
ayni potada erigh bir yeni yaklgima dg@ru gidecgini belirtmislerdir.

Gelecekle ilgili dger bir tartsma ise insan kaynaklarinin gelecekte var olmaya
devam edip etmeyege konusudur. Christensen (1997) insan kaynaklari
faaliyetlerinin  bir dger fonksiyonla butlnktiriimesi ve &in merkezine
yerlestiriimesi gerektgini savunurken, insan kaynaklari yonetimi ile bolim
arasinda fark oldiunu ortaya koymaktadir. Rucci (1997) radikal birusm
yanitlamaya cagmaktadir; “‘insan kaynaklari yamali midir?” insan
kaynaklarinin odaklangh alan durumun kuvvetlendiriimesi veya ayakta kama
degildir. Orgutlerde kendini yok edecek eylemleri @stinesidir. Orgit icin
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stratejik insan kaynaklari plani icin duyulan ilatgybaka uygun bir odaklanmayi
olusturmaktadir. Yazar insan kaynaklarinin yok edilmesi senaryolar tretirken
degisimi yaratmasi, liderlerin gafiiriimesi, ekonomiden anlama, rtériyi
merkez konuma getirmek, ¢ggnlari azaltma, hizmetleri artirmayi bunun iginde
deserlendirmektedir.insan kaynaklarinin kilometre stain ise oOrgutteki tim
seviyelerdeki yOneticilerin yukumlGgiii ve sorumlulgu igerisine insan
kaynaklari adina yapilanlari transfer edebilme ryadie oldugunu da ayrica
belirtmistir. Bu yetenek insan kaynaklarinin ggéeini sergilemedeki en etkin
yoldur.

Hall (2008: 97) insan kaynaklag ortakligl yetengi olarak migteri ve payda
dansmanlgl, hat yoneticileri tarafindan saygi duyulan, gatiari konfor alani
disina iten, blrokrasiden nefret edegi iyilestirmek icin firsatlari gelitiren
olarak saptangtir. Pucik (1997) insan kaynaklarinin gelgioe kiresellgme
acisindan yakkmakta, gelecekte insan kaynaklarn kiresel drgigaphbilirlik
kavraminin rekabetin temel araci olarak kireselie sirecinin merkezinde yer
almasi gerekgini ifade etmgtir. Yine temel bir celikiye de dikkat ¢eknstir:
insan kaynaklari kiirresefimenin éniinde bir engel miPisan kaynaklari birimi
icerisinde kuresel bir akil gstiriimeli, kiresel rekabetin yeni gereksinimlere il
temel insan kaynaklari surecleri birlikte yuratilmasan kaynaklari fonksiyonu
icerisindeki, kuresel yetkinlikler ve yapabilirlgd gelitiriimelidir. Bugtnden
daha cgitli olabilecegi, bu caitlilikten hoslanan kgilerce elenceli gérilebilecg
de not dgulmelidir. Rakiplerine gore daha iyi rstiéri ihtiyaclarini kagilayacak
arinler ve hizmetler sunulgunda karhlik yaratilir ve strdaralir. Mevcut ve
potansiyel miterilerin gbzunde rakiplerinden daha Ustun steii deserini
olusturan faaliyetler ve temel yetkinliklere sahip afiwgunda zaman icerisinde
bu avantaj sirdurdlirinsan kaynaklari bu noktada bu sistemin kurulmasi,
isletiimesi ve gerekgiinde bakiminin yapiimasindan sorumludur.

Ulrich ve Beatty (2001) insan kaynaklarininggen rolinin dgisen &
taleplerinden kaynaklangini, insan kaynaklari profesyonellerinin yetenek ve
entellektiiel sermaye ile gkili kavramlarla surekli ilgilenilecgni, gecmiten
ziyade gelecekte caéinlarin yetkinlgi ve balihgin her ikisinin de 6nem
tastlyacagini ifade etmgtir. Yazarlar yatirimciya glven veren soyut vadrih
gelecekte firmanin yapabilirliklerini sunmada Onentlir rol Ustlenecgini
belirtmislerdir. Artan beklentileri kaflamada insan kaynaklari profesyonellikten
ziyade oyuncu olmasi geregii, oyuna katkida bulunmasinin 6nemli qidau
belirtip, bunu gercekigirmek icin insan kaynaklari oyuncularinin birbolen
bagimsiz rolleri olarak kog, lider, kolawarici, yapici, mimar (Ulrich ve
Brockbank, 2009) ve vicdanh biciminde siralalandir. Lawler (2005) ise bu
kavramin tersinesirketlere katma dger yaratma acisindan en iyi yolug i
ortakligindan gecgini, bunun da en buyik nedeningnpgerformansinin dgudan
lyilestiriimesi acgisindan ele alinmasi gergkti sOylemektedir. BOylece etkin
yetenek yonetiminin dgsim yonetimine yardimci olagani vurgulamgtir. Fakat
insan kaynaklarinin gu olayda ve o6rnekte ol@u gibi, bir i ortagl olarak
kendisini konumlandirma yetegiade gormediini, bu yeni role gegtie
sorunlarin analizinin yapilmasinin zorunlu gidau belirtmsgtir. Bunun ise yeterli
olmadgi, yeni bir takim yapabilirlik ve yeteneklerin ggirilmesi gerekigi,
metrik ve analitiklerin kullaniimasinin, daha da ednisinin Ust dizey
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yurdattcudlerin insan kaynaklarini bir stratejik &rt@ma kapasitesine sahip olarak
gormelerinin gereklilti gindemdeki yerini korumaktadir.

Wright ve Snell (2005) ise gelecek 6ngorisisan kaynaklari bir kaakta
midir?” sorusu ile bdamislardir. ilk olarak insan kaynaklarinin ger yaratma
acisindan zorluklar yadgini belirtmglerdir. Dezer yaratim sirecine dabhil
olabilmek icin insan kaynaklarinigim kritik konularini yénlendirebilecek konum
ve donanimda olmasi gerektii vurgulamslardir. Cascio ise (2005) bu gk
yaratma olayi ile ilgili birtakim temel yetkinlikie sahip olunmasi geregine
dezinmistir. Insan kaynaklari rol modeli Onerisinde 6rgutlerin modelinin
bilinmesi, temel ¢ bilgilerine sahip olunmasi, insan kaynaklar ahaia
fonksiyonel bilgilere hakimiyet, dinleme kabiliyetie stratejik § ortakligi gibi
yeteneklerine sahip olunmasinin dnemi Gzerinde dgttm Zaman icerisindes i
basarisinin yonetilmesiningiortakligl konusunda bir 6érgitsel yukimlulik altinda
girisilecegini de ifade etmgtir. Armstrong (2005) bu tagmada insan
kaynaklarinin profesyonellerinin sirddrtlebilensdraya onculik edecek elit
davranglari ile politika ve uygulamalar tasarlama sorumgui icerisinde olmasi
gerektgini, adim adim ¢ ortaklginin nasil ortaya koyaga ile ilgili bilgiler
vermektedir.

Kisaca 0Ozetleyecek olursak, insan kaynaklari yahem insan kaynaklari
alaninin hem de insan kaynaklari yoneticilerininvoug durumunu sorgulayip,
gelecekte insan kaynaklarinin nasil bir icerik kapaisletme icerisinde nasil
konumlanacgina odaklanmgiardir. Yazindan cikarilacak en ©Onemli sonug,
mevcut yazinin insan kaynaklari departmanlariniyéeeticilerini, sletmenin
genel stratejisinin bir parcasi olarak gormglimidir. Gelecek 6ngdrtlerinin
temelinde hem sletme genel stratejisine hem dg birimi bazindaki strateji
olusturma ve uygulama sireclerine insan kaynaklariraden ve nasil katkida
bulunmasi yatmaktadir. Bu galtuda, insan kaynaklarina yuklenecek roller
Uzerine durulmgtur. Bunlar dgisime liderlik, isletme ici ve dyi dansmanlik,
isletme performansini arttirici roller vgletme ici iletsim kualtar olusturma
rolleridir.

Bir sonraki bolimde sadece insan kaynaklarinincggiein ne olacgina dair
yapilms bazi camalar verilecektir. Bu ¢caimalar bir veya birka¢ akademisyenin
alanla ilgili 6ngorulerinden 6te bazi aama kurumlarinin ve ¢aima gruplarinin
yagmis oldugu ve aratirma sorusunun doudan insan kaynaklarinin gelecekte
karsilasaca! sorunlarin ne olaga tizerine olan ¢caimalardir.

3. GELECEK iCIN ONGORUMLER

Insan kaynaklarinin gelegiain ne olacgina dair cakmalardan ilki 2010
yilinda Boston Consulting Group tarafindan yagmil calgmadir. Boston
Consulting Group (2010) Avrupa’da 27 Ulkedeki 133& dizey yonetici ile
internet sayfasi Uzerinden yapilan gozlemde, insaynaklarinin 2015 yilina
kadar olan zaman diliminde kaesilacak sorunlar Uzerine bir takim gélér
sorulmytur. GOzlemde en kritik ve zorlu, micadeleci indaynaklari alanlari
yetenekleri yonetmek, cahn demografiklerini yonetmek, géenen bir 6rgut
yaratmak, g-yasam dengesini yonetmek, glgim ve kilttrel dongimi yonetmek
olarak ortaya cikarken, insan kaynaklari siUregtleriustalamak ve orgutleri
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yeniden yapilandirmanin gelecekte dneminin az @ldia ¢caymanin sonucunda
belirlenmitir.

Society for Human Resource Management’in (2010)ildgdnde ise insan
kaynaklari alaninda dnemli bir yer tutan yazarlaliagsturulan liderler masa a
toplantisinda insan kaynaklarinin gek&c&onusu ele alinmgtir. Katihmcilar
risklere daha fazla odaklaniimasi, kiresgllenin hizlandiini, veri ve
analitiklerden daha fazla yararlanma ulzerinde demy ¢cgu Orgutte insan
kaynaklari fonksiyonlarinin 6nemli yapabilirliklerkonusunda eksiklikleri
oldugunu, yetenek yodnetimi icin yonetsel dgsteinsan kaynaklarinin karisi
icin kritik oldugu, insan kaynaklarindan artan Olglide yetenek, pedns ve riski
yonetmeye odaklanan cabalara yonelmesi beklenmiektedan kaynaklarinin
daha fazla veri ve analitik yaklanlardan yararlanmasina ihtiya¢ duyutduve
gelecekteki kureseyguciunin yaratilmasi yollarina 6éncilik etmesi gimdarda
yazarlar arasinda mutabakaglsamstir. Insan kaynaklarinin orgiitlerin toplam
performansi Gzerindeki 6neminin artmasi ile bidikbnksiyonung cevresindeki
etkileyici konumlandirmasinin da art@cg0orisu 6ne cikmytir.

PwC'nin (2008) hazirlagh rapor da bu 6nemin CEO vegdr tecribeli
yuratuciler tarafindan anléirh ginin arttgr konusun da kanitlar bulunurken
gecmie nazaran daha aktif rol oynadiklar varsayimi daveuttur. Insan
kaynaklari fonksiyonu ise katma ghr yaratmasinin o6lctlmesinde daha fazla
yukumli olmasi gerekir. Bu gereklilik temel paylala iletisimi ylritmede
duyulan ihtiyaci kasilar. insan kaynaklari fonksiyonu kendi ikgthinin etkisi ve
etkinligine odaklanmaya ihtiya¢ duyar. Bu ihtiyaca str&tgnem acisindan
yaklasmak gerekir. Rapordaki bazi tespitlere baktnzda; insan kaynaklari
fonksiyonunun maliyeti ve hacminde bir azalma gdégli, insan kaynaklarinin
yonetim kurulundaki etkisindeki agti konusunda elimizde c¢ok az kanit
bulundgu, insan kaynaklarinirg iortakligindaki roltindn tst dizey yoOneticilerce
algilanmasinda ise sorunlar bulugdwsaptanmstir. Buradaki 6nemli nokta insan
kaynaklarinin giinimiizdgin merkezinde yer almasi konusundaki iradeiisan
kaynaklarining ortakligi rolint artirmak dnemli bir zorluk alani olarakrqaeniza
ctkabilir. Bunun icinde gucli bir dagmanlik kabiliyeti ve ¢ bilgisine ihtiyac
vardir. insan kaynaklari icin insan kaynaklari bolimungrdoyetenekleri nasil
cekeriz ve mevcut bolum cghinlari arasinda zorunlu yapabilirliklerin nasil
gelistirilecegi sorularinin yanitinin bulunmasi 6énemlidir.

Bundan sonraki boélimde insan kaynaklari yazinindeisftan gelecek
ongorusi konusujzmir ili ve cevresindeki insan kaynaklar yonetgil ile
yapiims olan anket cajmasi yardimiyla karlastirilacaktir. Buradaki temel
amagc, yazinda donen tarhalarla uygulama icerisinde olan yoneticilerin gele
ongorulerini kagilastirmaktir.

4. GELECEK 10 YIL ICERISINDE INSAN KAYNAKLARININ
YUZLE SECEGI ZORLUKLAR iLE ILGILI BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu argtirmada insan kaynaklari yoneticilerini gelecek ¢0 icerisinde
bekleyen zorluklar, olasi gemeler ve bu bglamda verecekleri tepkileri
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belirlenmeye cagtiimistir. Arastirma dg@ru sonuclar alabilmek icidzmir ilinde

faaliyet gosterensietmelerininsan Kaynaklari birimlerinde c¢gdinlarin katilimci

oldugu anket cakmasi uygulanmgtir. Calsma PERYON (Turkiye Insan

Yonetimi Derngi) Egesubesi tarafindan desteklemgtmi. Calsmanin sonucunda
insan kaynaklari yonetiminin gelecekte izley&ceyollar, izlemesi gerek
politikalarin & yasami gercekleri ile tutarhliklar tagiacak ve elde edilecek
sonuclar gelecek perspektifimize bink tutacaktir. Cabma insan kaynaklari
birimlerinin gelecekteki etkisini anlamak ve ins&aynaklari yoneticilerinin
gelecek yolunu aydinlatmasi acisindan énemlidir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi kapsamindasagida sirasiyla asirmanin hipotezleri,
evreni ve Orneklemi, agarmada toplanan veri toplama araci ve verilerialian
ele alinmgtir.

4.2.1. Argtirmanin Hipotezleri

Bu argtirmada, gelecek 10 vyil icerisinde insan kaynaklgineticilerinin
karsilasacazl zorluklari belirlemek Gzere ordinal sorular sonutur. Bu sorular
ile insan kaynaklarinin kaitasacal zorluklar ile ilgili Gnem sirasi belirlenmeye
calisiimistir. Bu cercevede, anketi cevaplandiran insan Kdgnayoneticilerinin
cesitli sektorlerden olmasi ve faaliyet alani acismdarkli 6zelliklerde olmasi
bakimindan igkiyi ortaya koymasi amaciyla sagidaki  hipotezler
olusturulmustur.

H1: Faaliyet gOsterilen sektdr ile insan kaynakj@meticilerinin kagilasacag|
zorluklar arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

H2: isletmenin faaliyet alani agisindan insan kaynakhabneticilerinin
karsilasacasl zorluklara balglari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4.2.2. Argtirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreniniizmir ilinde faaliyetini surdiren PERYON Ege uyesi
isletmeleridir. Yapilan agtirmada evreni okiuran gletmelerin sayisinin 500
oldugu kabul edilmgtir. Bunun nedeni, PERYON (yesiétmeler arasinda aktif
olarak dernge katki yapanlarin sayisinin PERYON tarafindan Sf&rak
belirtiimis olmasidir. Bu bglamda o6rneklem sayisinin tespitindgag@adaki
formulden yararlaniingtir (Bas, 2006: 45). Arstirmada kabul edilen guven
aralgl %95'dir. Buna bgli olarak formildeki t dgeri 1,96’dir.incelenen olayin
gorults sikhigl (p deseri) 0,5 olarak alinmgive kaifsel bir calsma olmasi dikkate
alinarak dérnekleme hatasi (d) ise %9 olarak belmltir.

n= N.t2. p.q

d2.(N-1)+ t2. p.q
Formulde yer alan sembollerin anlamlgrisekildedir;
n= Ornekleme sayisi
N= Arastirmaya konu olan topluluk sayisi
p=Incelenen olayin gorigisiklig
Q= 1-p'yi
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d= Ornekleme hatasi
t= Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosunargdbulunan teorik dger

Formile gore yapilan hesaplamadastn@ada uygulanmasi gereken anket
sayisi 96 olarak bulunmgtwr. Arastirma sonunda 102 anket gglendirmeye
alinmstir. 102 kiilik katihmcilar PERYON (yesi olan sletmelerin insan
kaynaklari yoneticileri ve uzmanlaridir. Orneklemgasmak icin anketler
PERYON ve Ege Universitedisletme Bolumu tarafindan dizenleneingan
Kaynaklarinin Gelegg” isimli sempozyumda ve PERYON aktif (yesi olan
isletmelere mail yoluyla toplansitir..

4.2.3. Argtirmanin Veri Toplama Araci

Calismada bilimsel ardirmalarda bgvurulan ana metotlardan iki tanesine yer
verilmektedir. Birincisi, temel agarma tekngidir. Burada calmanin teorik
yapisini olgturmak icin konu ile ilgili ulusal ve 6zellikle deluslararasi bilimsel
calismalardan yararlanilngir. ikinci yontem ise, teorisi ofgurulan calgma ile
ilgili yapilan alan argtirmasidir. Alan ardirmasli icin kapali uclu sorulardan
olusan bir anket hazirlangtir. Anketin ilk 4 sorusu demografik sorulardir.ger
8 soruda gelecek 10 vyil icerisinde insan kaynakiariylzlgecesi zorluklari
belirlemek amaciyla ordinal 6lgekli sorulara yerileistir. Dolayisiyla gletmeler
acisindan bu ordinal seceneklere verilen 6nem dsrebir dlciide sletmelerin
gelecek 10 wyilda yluzecesi zorluklari goOsterecektir. Anket formunun
hazirlanmasinda  yukarida  kuramsal gamalart  verilmg  yazindan
yararlaniimgtir. Arastirma kuguk caph pilot uygulama yapilarak testraditir.

4.2.4. Aratirma Verilerinin Analizi

Anket formlariyla toplanan veriler istatistik pakgtrogrami olan SPSS
17.00’da degerlendirilmistir. Once demografik sorulara verilen cevaplar say
yuzde olarak yorumlangtir. Daha sonra, galirilen calsma hipotezlerini test
etmek amaciyla ilgili sorular ordinal analizlerdellknilan testlere tabi tutularak,
demografik faktorler ile gelecek 10 yilda insan kakarinin ylzlgecesi
zorluklara balg acilari aralarindaki gki ve anlamliliklari ortaya koyulmtur.

4.3. Arastirmanin Sinirlihiklan

Bu argtirma kapsamina zaman ve maliyet kisitlari nedersyhirli tutulmgy.
Calsma sonucunda elde edilen bulgular sadece 6rneklepsaknina alinan
izmirde faaliyetini surdiuren 102 sletmenin insan kaynaklari bdlumiine
yapiimstir. Bu nedenle, asarma sonuclarina dayanardigmirde faaliyetini
gosteren tum sletmelerin gelecek 10 vyil igerisinde insan kaynakla
yuzlesecesi zorluklara baky acisiyla ilgili bir genelleme yapmak glo olmaz.
Sadeceizmir genelindeki gletmelerin insan kaynaklarina bakacisiyla ilgili
ipucu olabilir.

4.4. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumu

Arastirmaya katilan érneklem grubunun o6zellikleri (gekicalsan kii sayisi,
faaliyet alani, cgrafik anlamda ¢agma alani) Tablo 1'de verilrgtir.
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Tablo1: isletmelerin Demografik Ozellikleri

Ozellikler f %
Hizmet 25 245
Sektor Uretim 52 | 510
Kamu 6 5.9
Diger 19 18.6
Toplam 102 100.0
1-249 47 46.1
Calisan Kisi 250-499 11 10.8
Say!s| 500-749 9 8.8
750-999 7 6.9
1000-uzeri 28 27.5
Toplam 102 100.0
Bdlgesel 21 30.4
Faaliyet Ulusal 23 225
Alaniniz
Uluslararasi 48 47.1
Toplam 102 100.0
Tek cagrafik alanda tek fabrika 40 41.7
Cografik Tek cagrafi alanda birden fazla fabrika 20 20.8
Anlamda
Calisma Uluslar arasi alanda ¢ok sayida fabrika 36 37.5
Alaniniz
Bos 6 5.9
Toplam 102 100.0

Tablo 1'de, sektor agisindan ankete katilanlarirl'#im Gretim, %24,5’inin
hizmet, %18,6 dier ve %5,9'unun kamuletmesi oldgu gorilmektedir. Ankete
katilan gletmelerin cakan kksi sayisina bakilganda, %46,1'inin  1-249,
%27,5’inin 1000 ve Uzeri, %10,8’'unun 250-499, %@ 500-749 ve %6,9'InIn
da 750-999 cajani oldgu gorilmektedir. Ankete katilarglétmelerin faaliyet
alanina bakild@inda %47,1'inin Uluslararasi, %30,4'Unln Bolgesels22,5'inin
Ulusal alanda faaliyette olgu gorilmektedir.isletmelerin cgrafik anlamda
calisma alanlarl %41,7'si tek goafi alanda tek fabrikada, %37,5 uluslararasi
alanda cok sayida fabrika ve % geriye kalan %2@e8ic@rafi alanda birden
fazla fabrikada cajtigi gortlmektedir.

Tablo 2'de gelecek on yil icerisinde insan kaynakia ylzlgecesi konular
zorluklar acisindan verilrglir. Gelecek on yil icerisinde insan kaynaklarinin
yuzlesecesi zorluklarin sirasini belirlemek icin One Samplelitdogorov-Smirnov
Test'ten yararlanilngtir. Tablolardan yararlanarakagidaki yorumlar yapilabilir:
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« Katilimcilar gelecek on yilda insan kaynaklarikemsilasacasl en biyuk
zorlugun “en iyi calsanlar elde tutma ve odullendirme” ofglinu belirtmitir.
Yani en iyi calsanlarin elde tutulmasi konusu gelecekte insan Kdgna
yoneticilerinin en fazla zorlanagakonudur diyebiliriz.

* Ankete katilanlar, 2. Derecede onemli zorluk akaren iyi calsanlar
orgute cekecek bir drgut kultirt yaratmay!”, 3.atede 6nemli olarak “yetenek
pazarinda rekabetci kalmak”, 4. derece 6nemli &lasaketi gelecge taiyacak
liderlerin gelgtirilmesi” insan kaynaklarinin gelecekte on yil nsende
karsilasacazl zorluklar olarak belirlemglerdir. Burada en iyi cajanlarin
bulunmasi ve elde tutulmasi konusu 6n plana ¢ikaokkt

* Anketi cevaplandiranlar arasinda 5. derecede bri@nu olarak, “artan
Olciide ihtiyagc duyulan uzmanhk alanlarinda kalediy calsanlarn bulmak”
gorulmektedir ve g@glya dgru 6nem sirasinda, “stratejimizi ve hedeflerimizi
gerceklgtirmek anlaminda dgu pazarlarda dgu insanlari bulmak”, “insan
kaynaklari sdrecleri ile o6rgutsel surecleri ve tefikeri birlikte yuratmek”,
“gelecek olan kgaklarin yonlendirilmesi konusunda insan kaynalksgineclerinin
yetersizlgi”, “dizgin ve etkin insan kaynaklari yaratmak” idehmistir. Yani
katiimcilar gelecek on yilda dizgun ve etkin inskaynaklari surecleri
yaratmakta zorlanmayacaklarini, insan kaynaklarire@érinin  yetersiz
olmayacgini belirtmglerdir. Sonu¢ olarak, insan kaynaklarinda yapidalad
zorlayici konular karsinda insan kaynaklari yoneticileri kendilerini tep
gormekteyken, banli calsanlan elde tutma ve bulma konusunda zorluk
cekeceklerini belirtngierdir.

Tablo 2: Gelecek 10 yil i¢erisinde insan kaynaklamn ylzlesecegi zorluklar

Gelecek 10 yil icerisinde insan Sektor Sektor Faaliyet | Faaliyet
kaynaklarinin yuzlesecesi zorluklar acisindan| acisindan alani alani
Kruskal Kruskal acisindan acisindan
Wallis Wallis Test | Kruskal = Kruskal
Test Wallis Wallis
Test Test
Ozellikler ' Ortala = Kolmog = Anlamli Chi- Anlamhilik Chi- Anlamhli
ma orov- Ik Square Square k
Smimov Dizeyi
Z Test
1 3.33 1.755 0.004 8.406 0.038 0.480 0.787
2 4.19 1.520 0.020 2.216 0.529 7.540 0.023
3 3.93 1.758 0.004 15.261 0.002 0.022 0.989
4 4.09 1.943 0.001 1.106 0776 5.329 0.070
5 4.59 1.495 0.023 14.533 0.002 6.468 0.039
6 6.62 2.151 0.000 1.862 0.602 9.669 0.008
7 5.60 1.319 0.062 0.608 0.895 5.324 0.068
8 6.16 1.798 0.003 5.119 0.163 1.227 0.541
9 6.57 1.732 0.005 6.374 0.095 0.603 0.740
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En iyi calisan elde tutma ve édullendirme

Isletme gelecge tagiyacak liderler

En iyi calsan getirecek érgit kaltird

Artan 6lcude ihtiyac duyulan uzmanlik alanlarindgbRiyetli calisan bulundurmak
Diizguin ve etkidK siirecleri yaratmak

Dogru pazarlarda dgu insan bulmak

Gelecek kgaklarin yonlendirilmesi konusund& siireglerinin yetersizgi

IK surecleri ile orgiitsel siirecleri ve stratejileilikte yiiritmek

Gelecek olan kgaklarin yonlendiriimesi konusunda insan kaynaklarisireclerinin
yetersizlgi

CoNOORWNE

» Tablo 2'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test sdenuc verilerek,
katiimcilarin faaliyette bulunduklari sektor aggan $irketi gelecge tagiyacak
liderler gelstiriimesi”, “yetenek pazarinda rekabetci kalmakdiizgin ve etkinsi
surecleri yaratmak”, “insan kaynaklari sureclezidrgtitsel strecleri ve stratejileri
birlikte yuratmek”, “stratejimizi ve hedeflerimizgerceklgtirmek anlaminda
dogru pazarlarda dgu insanlarn bulmak” ve “gelecek olan daklarin
yonlendiriimesi konusunda insan kaynaklari sUrégleryetersizlgi” konularinda
s6z konusu deerler 0,05'den yuksek olgu icin anlamh bir farklilik

bulunamamytir. Yani sektor ayirt etmeden benzer 6nem deraoetelmistir.
Faaliyette bulunduklari sektdr agisindan “en iyliggalar elde tutmak ve

odullendirmek”, “en iyi cakanlari 6rgute cekecek bir 6rgit kalttrl yaratmak” v
“artan dlclude ihtiya¢ duyulan uzmanlik alanlarimka@diliyetli calsanlari bulmak”
konularinda s6z konusu gkyler 0,05 altinda oldiundan anlamh farkhliklar
bulunmutur. “En iyi ¢alsanlan elde tutmak ve ddullendirmek” konusundaiiret
isletmeleri dger isletmelerden farkli cevaplar vermektedir. Bunun &elmarak
uretim letmelerinin her agidan en iyi ¢gdni daha kolay cekiyor olmasi ve
odullendirme konusunda daha kolay comert olmasitegéebilir. “En iyi
calisanlan oOrgute cekecek bir orgut kdlturd yaratmaldnksunda da kamu
isletmeleri dger sekttrdeki sletmelerden ayrilmaktadir. Bunun nedeni olarak
kamu gletmelerinde orgut kdltirinin daha otugmolacaindan dolayr bir
farkhlik oldugu soylenebilir. “Artan 6l¢lde ihtiya¢ duyulan uznh&iralanlarinda
kabiliyetli calsanlari bulmak” konusunda da kamsgletmeleri dger sektor
isletmelerinden farkli gorlier ortaya sunmaktadir. Bunun nedeni olarak daatevl
memuru olma garantisiyle kamuslatmelerinin tercih edilebilir olmasi
gosterilebilir.

« Tablo 2'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test sdaug verilerek,
katiimcilarin faaliyet alani acisindan “en iyi gahlari elde tutmak ve
odullendirmek”, “en iyi cakanlari orgite cekecek bir 6rgut kultiri yaratmak”,
“yetenek pazarinda rekabetci kalmak”, “stratejimizie hedeflerimizi
gerceklgtirmek anlaminda dgu pazarlarda dgu insanlari bulmak”, “insan
kaynaklari sirecleri ile 6rgutsel strecleri ve tefjikeri birlikte ylaratmek” ve
“gelecek olan kgaklarin yonlendirilmesi konusunda insan kaynalksgineclerinin
yetersizlgi” konularinda s6z konusu gerler 0,05’den yiksek olgu icin anlamli
bir farkhlik bulunamamgtir. Yani faaliyet alani ayirt etmeden benzer 6nem

dereceleri verilmtir.

» Faaliyet alanlart acisindan sirketi gelecge tgiyacak liderler
gelistiriimesi” cevabina farklh cevaplar verilgtir. Uluslararasigletmeler bolgesel
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ve ulusal sletmelerden farkli cevaplar vergterdir. Bunun nedeni olarak ¢gdin
sayisinin fazla olmasi nedeniyle daha ¢ok secenklduruimasindan, segcenek
bollugundan oldgu soylenebilir. “Artan 0lclide ihtiya¢ duyulan uznh&n
alanlarinda kabiliyetli c¢ajanlari bulundurmak” sorusuna bolgeseletmeler
ulusal ve uluslararasgletmelerden farkli cevap vergterdir. Bunun nedeni olarak
kabiliyetli calsanlarin daha buytk Olceklisletmelere ka¢cmasi gdésterilebilir.
Uluslararasi dletmeler “dizgin ve etkin insan kaynaklari sureci@ratmaya”
ulusal ve bolgesekletmelerden farkli cevaplar vergterdir. Bunun nedeni olarak
da uluslararasisietmelerin insan kaynaklarini tam anlamiyla uygudgen 6nem
vermeleri gOsterilebilir.

Tablo 3: Gelecek 10 yil icerisinde yatirim yapilmasdistnilen asagidaki alanlarin
agirlik acisindan incelenmesi

Gelecek 10 yil icerisinde yatirim Sektoér Sektoér Faaliyet | Faaliyet alani
yapilmasi distinilen asagidaki acisindan acisindan alani acisindan
alanlarin agirlik agisindan incelenmesi.  Kruskal Kruskal @ acisindan| Kruskal
Wallis | Wallis Test | Kruskal | Wallis Test
Test Wallis
Test
Ozellikler = Ortala = Kolmo = Anlamiil Chi- Anlamhlik Chi- Anlamhlik
ma gorov- 1k Square Square
Smimo Duzeyi
vZ
Test
Insan 1.98 2.559 0.000 6.585 0.086 0.295 0.863
sermayesi
yatirimlari
Finansal 2.80 3.069 0.000 0.896 0.826 4.344  0.114
sermaye
yatirimlari
Teknolojik| 2.00 2.375 0.000 13.612]  0.003 7.983 0.018
sermaye
yatirimlari
Fiziksel 3.23 3.317 0.000 5.342 0.148 8.255 0.016
sermaye
yatirimlari

Tablo 3'te gelecek on yil icerisinde yatirrm yam@én diguntlen alanlar
verilmistir. Gelecek on yil icerisinde yatirim yapilmasisiditiilen alanlarin
oncelik sirasini belirlemek icin One Sample KolmmgeSmirnov Test'ten
yararlaniimgtir. Tablolardan yararlanarakagidaki yorumlar yapilabilir:

» Katilimcilar gelecek on yilda en ¢ok “insan seysm yatirimlarina” 6nem
vereceklerini belirtmylerdir. Benzer olarak “teknolojik sermaye yatirimla
onemli bir yatirrm alani olarak gorulgtir. “Finansal sermaye yatirimlari” ve
“fiziksel sermaye yatirimlar1” insan sermayesi gkrtolojik sermaye yatirimlarina
gore daha az oOnem verilecek yatinmlar olarak leelmistir. Bu da insan
faktoriinin gletmeler acisindan ne kadar 6nemli @dioun ve ayni zamanda
teknolojiye ayak uydurmanin ¢ok 6énemli ofdunun kanitidir.
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» Tablo 3'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test starugerilerek, faaliyette
bulunulan sektdr agisindan gelecek on yil icerisigdtirnm yapilmasi dianilen
alanlarla ilgili verilen cevaplar katastiriimistir. Bunun sonucunda, “insan
sermayesi yatirimlarn”, “finansal sermaye vyatirinilave fiziksel sermaye
yatinmlarina” balg acisindan sektér acisindan bir farkhlik bulunangam
Ancak “teknolojik sermaye yatirimlar” agisindankte acisindan farklilik
bulunmutur. Kamu sektérinde teknolojik sermaye yatirimldaha 6nemsiz
gozukmektedir. Bunun nedeni olarak kamu kuglalundaki teknoloji gegierinin
0zel sletmelere gore daha uzun sirede gergekdsi gosterilebilir.

» Tablo 3'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test starugerilerek faaliyet
alani acisindan gelecek on vyil icerisinde yatiri@apiynasi dglinilen alanlarla
ilgili verilen cevaplar kaglastiriimistir. Bunun sonucunda, “insan sermayesi
yatinmlari” ve “finansal sermaye vyatirimlarina” ngiicilerin bakg acilari,
faaliyet alani bakimindan bir farklihk gostermenezkr. Ancak “teknolojik
sermaye yatirimlari” ve “fiziksel sermaye yatirimlacin faaliyet alani acisindan
farkhlik bulunmutur. “Teknolojik sermaye yatirimlar1” agisindan ligat alani
bazinda bakilacak olursa bolgesgétimelerin teknolojik sermaye yatirimlarina
daha cok 6nem vergi belirlenmitir. Bunun nedeni olarak buyime igtei
gorebiliriz. “Fiziksel sermaye yatirrmlar” acisend faaliyet alani olarak
uluslararasi sietmeler farkli baky acisi sergilemgti. Bunu uluslararasi
isletmelerin yatirirma 6ncelik vermelerinegayabiliriz.

Tablo 4'de gelecek on yil igerisinde en iyi gahlari cekme, elde tutma ve
ddullendirmede en cok kullanggpataktiklerle ilgili bulgular verilmgtir. Gelecek
on yil icerisinde en iyi ¢ajanlari cekme, elde tutma ve 6dillendirmede en ¢ok
kullanaca& taktiklerin sirasini belirlemek icin One Samplelikogorov-Smirnov
Test'ten yararlaniimgtir. Tablolardan yararlanarakagidaki yorumlar yapilabilir:

« Katilimcilar gelecek on yil igerisinde en iyi gainlari cekme, elde tutma
ve Odillendirmede en cok “acik ilgtn, given ve adil bir kiltir yaratmak”
konusuna 6nem vereceklerini belirtherdir. 2. derece 6nemli olarak “ggine
onem verdiini sergilemek”, 3. derecede o6nemli olarak “esne8lispha
dizenlemeleri sunmak” cevabi veriktmi. Yani iletisim ve kiltire 6nem
verilecezi, gelisim konusunda gerekli 6nemin verilggere esnek ¢camanin ne
denli 6nemli olacgini belirtmglerdir.

o Katimcilar 4. derecede ©6nemli olarak “gahlarin kabiliyet ve
yapabilirliklerini en iyi sekilde kullanacgr firsatlari sunmak” cevabini
vermiglerdir. 5. derece onemli olarak $tek edici ve cekici orgitsel kaltir
yaratmak” cevabini verglerdir. Yani o6rgutsel kultirin orta derece 6nemli
oldugu ve firsat konusunun da katilmcilar tarafindama dierecede 6nemli oldu
belirlenmitir.
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Tablo 4- Gelecek 10 yil icerisinde en iyi ¢alanlari cekme, elde tutma ve 6dillendirmede
en c¢ok kullanacgsiniz taktikleri

Gelecek 10 yil icerisinde en iyi cadanlari cekme, elde Sektor Sektor Faaliyet Faaliyet
tutma ve ddullendirmede en ¢ok kullanacginiz taktikleri | agisindan| agisindan alani alani
Kruskal Kruskal acisindan | agisindan
Wallis Wallis Test Kruskal Kruskal
Test Wallis Test Wallis
Test
Ozellikler Ort. Kolmogor | Anlamlilik Chi- Anlamhlik | Chi-Square | Anlamlilik
ov- Duzeyi Square
Smimov Z
Test
Esnek calima 4.49 1.279 0.076 2.092 0.553 0.049 0.976
duzenlemeleri sunmak
Acik iletisim, glvenve | 3 72 1.607 0.011 3.341 0.342 1.932 0.381
adil bir kulttr yaratmak
Rakiplerden daha yuksek 6,18 2.463 0.000 6.711 0.082 0.030 0.985
toplam odul paketi teklif
etmek
Gelisime 6nem 3.93 1.496 0.023 0.485 0.922 2.213 0.331
verildigini sergilemek
Orgtiin hedefleri ile 5.94 1.860 0.002 6.425 0.093 2.196 0.334
tutarli anlamli ler
sunmak
Teyvik edici ve cekici 5.02 1.208 0.108 2.746 0.432 3.834 0.147
orgutsel kultur yaratmak
Galisanlarin risk 5.93 1.507 0.021 3.713 0.294 3.219 0.200
Ustlenmeleri ve karar
vermede cesaretlendirme
Galisanlarin gérev 5.19 1.348 0.053 2.561 0.464 0.757 0.685
performansi ile tutarli
taninma ve 6dullendirme
sunmak
Galisanlarin kabiliyet ve | 4 67 2.679 0.018 5.676 0.128 2.686 0.261
yapabilirliklerini sunmak
icin en iyi sekilde
kullanaca&i firsatlari
sunmak

» Katilimcilar agisindan ¢ok az 6neme sahip korsuatd “calsanlara gorev
performansi ile tutarl taninma ve 6dullendirmeraak”, dnemsiz goérdiil konu
olarak “calsanlarin risk Ustlenmeleri ve karar vermede cesamditme”, daha
Onemsiz gordgll konu olarak “6rgutin hedefleri ile tutarh anlamgler sunmak”,
en onemsiz konu olarak da “rakiplerden daha faaf@dam odul paketi teklif
etmek” seceng goOsterilmitir. Buradan da angdacas gibi katilimci
isletmelerdeki yoOneticiler 6dul paketi ile pek birnsma ulagamayacaklarini
distiinmektedir. Odullendirme ve risk tistlenme konusut@&atilimcilar 6nemsiz
bir gorGs belirtmistir.

* Tablo 4'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test sdawugrerilmis, gelecek
on yil icerisinde en iyi ¢ajanlari cekme, elde tutma ve 6dillendirmede en ¢ok
kullanilacak taktiklerin faaliyette bulunduklariks@r acisindan farkhlik gésterip
gostermedii belirlenmgtir. Cikan sonuglar sonucunda higbir taktik igirktge
acisindan farklihk bulunmagh, tim sektorlerin benzer cevaplar veidi
belirlenmitir.
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» Tablo 4’'de ayni zamanda Kruskal -Wallis test sgpau verilmis, gelecek
on yil icerisinde en iyi ¢cajanlari cekme, elde tutma ve 6dillendirmede en ¢ok
kullanilacak taktiklerin faaliyette alani acisind&mklilk gosterip gostermegi
belirlenmstir. Cikan sonuglar sonucunda higbir taktik icilfget alani agisindan
farkhlik bulunmadgi, tum faaliyet alani benzer cevaplar vgrdielirlenmitir.

Gelecek on yilda isglictinde beklenen gelisme egilimi konusundaki gorsleriniz?
60

50

40

B genisleme olacak
B kiigtime olacak
O degisme olmayacak

Yizde

30

20

10

Gorugler

Sekil 1: Gelecek 10 yildaggiciinden beklenen gegimelerle ilgili gérusler

Sekil 1'de gelecek on yildgguctndeki beklenen gefhe eilimi konusunda
gorislere verilen cevaplara bakilacak olursa: yonetitile%48.5' kgicu
hacminin genileyeceini, %44.3'0 kglcu hacminin kicule@mi, %7.2'si ise
herhangi bir dgisme olmayacgni belirtmitir.

* Gelecek on yilda sgucundeki beklenen geithe eilimi konusunda
faaliyette bulunulan sektor acisindan farklilik unrhadgi tespit edilmgtir. Yani
sektor ayirmadan benzer cevaplar vegtmi

* Gelecek on yilda sgucundeki beklenen geithe eilimi konusunda
faaliyette bulunulan alan acisindan farklilik buhadgi tespit edilmgtir. Yani
faaliet alani ayirmadan benzer cevaplar vegiimi
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W sozlesmeli/gegici
calisanlar artacak

M tam zamanli ¢alisanlar
artacak

Sekil 2: Gelecek on yil icerisinde orgutlerin kullaracagl isglicinun dagilhimi

Sekil 2'de gelecek on yil icerisinde Orgutlerin karlacg! isgicunin dalm
orani konusunda gésiere verilen cevaplara bakilacak olursa: yonetitile
%74.2'si sOzlemeli/gecici c¢alganlarin sayisi artacak, %17.5'u tam zamanli
calisanlarin sayisi artacak, %8.2’si ise herhangi bigighee olmayacgni
belirtmigtir.

» Gelecek on yil icerisinde orgutlerin kullangcasgticinin icerisindeki
dagihm oranina verilen cevaplara faaliyette bulunutaktor acisindan farklhlik
bulunmadg tespit edilmgtir. Yani sektor ayirmadan benzer cevaplar vesitimi

* Gelecek on yil icerisinde drgutlerin kullangcasgticinin icerisindeki
dagihm oranina verilen cevaplara faaliyette alansaglan farklilik bulunmagi
tespit edilmgtir. Yani faaliyet alani ayirmadan benzer cevapkilmistir.

Tablo 5'de gelecek on yil icerisinde en 6nemli alkadnsan kaynaklari
yetkinlikleri ile ilgili veriler verilmistir. Gelecek on yil icerisinde en 6nemli insan
kaynaklari yetkinliklerinin sirasini belirlemek mciOne Sample Kolmogorov-
Smirnov Test'ten yararlanilgtir. Tablolardan yararlanaraksagidaki yorumlar
yapilabilir:

« Katilimcilar gelecek on yil icerisinde en 6nemBan kaynaklar yetkini
olarak *“Orgitsel liderlik ve yol gostericilik” segegini belirlemistir. Yani
onumuzdeki on yilda liderlik ve yol gosterigin orgutler agisindan énemli bir
yetkinlik olacai belirlenmitir. 2. 6nemli yetkinlik “kurum kultarind yonetmek
ve olabilecek dgsimlere kasgillk Orgute yol gosterme ve yonlendirmede
dansmanlik yapmak” olarak belirlengtir. Bu yetkinligin en 2. énemli secenek
olarak belirlenmesi lidegin 6nemini vurgulayici bir etken olarak ortaya
ctkmaktadir. 3. 6nemli yetkinlik “calanlar arasinda givenilir olmak ve iktn”
olarak Dbelirlenmgtir. 4. 6nemli vyetkinlik “stratejik ortak olmak” alak
belirlenmitir. iletisimin 6nemi ve cabanlarin insan kaynaklarina baikidaki
given duygusu 6nemli olarak ortaya cikarken, gikatmtak olarak gletmeye
aidiyet duygusunu galirmekde 6nemli faktorler olarak belirlengtir.
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Tablo 5: Gelecek 10 yil icerisinde en 6nemli olagadistunilen insan kaynaklari

yetkinlikleri
Sektor Sektor Faaliyet = Faaliyet
acisindan | acisindan | alani alani
Kruskal Kruskal | acgisindan acgisindan
Wallis Test | Wallis Test | Kruskal Kruskal
Wallis | Wallis Test
Test
Ozellikler Ort. | Kolmogo | Anlaml Chi- Anlamlilik Chi- Anlamlilk
rov- ithk Square Square
Smimov | Dizeyi
Z Test
Is bilgisi 4.42 1.987 0.001 0.520| 0.914 13.883 0.001
Orgutsel liderlik ve yol 3.42 1.310  0.065 8.898 0.031 4.631 0.099
gostericilik
Galsaniar arasinda 3.73 1.653 0.008 0.959 0.811 2.633 0.268
glvenilir olmak ve iletiim
Stratejik ortak olma 3.74 1.485 0.024 3.186 0.364 4.522 0.104
Insan kaynaklar teknik 451 1.558  0.016 9.946 0.019 2.056 0.358
bilgisi ve uygulamalarini
teknoloji ile bitlnlgtirmek
Kurum kdltdrinG yonetmek - 3 66 1.801 0.003 0.499 0.919 11.017 0.004
ve olabilecek dgisimlere
karsilik 6rgute yol gosterme
ve yonlendirmede
dangmanhk yapmak
Insan kaynaklan streglerine 4 55 1.614  0.011 0.058 0.996 2.875 0.238
surekli bulgcu ve
butlnletirici gozle bakmak

* Ankete katilan yonetici ve uzmanlag ‘bilgisi” yetkinligini ne énemli ne
onemsiz bulurken, “insan kaynaklari teknik bilgrsi uygulamalarini teknoloji ile
batinlgtirmek” yetkinligini 6nemsiz, “insan kaynaklari sireclerine surekli
buluscu ve butunlgtirici gozle bakma” secee en 6nemsiz yetkinlik olarak
belirlenmitir.

* Tablo 5’de ayni zamanda Kruskal -Wallis test spau verilmi, gelecek
on yil icerisinde en 6nemli olagadistnilen insan kaynaklari yetkinliklerinin
sektorler agisindan farkllik gosterip gosterngedbelirlenmitir. Cikan sonuclar
sonucunda “6rgutsel liderlik ve yol gostericilik’ev‘insan kaynaklari teknik
bilgisi ve uygulamalarini teknoloji ile butugtemek” yetkinlikleri agisindan
kamu sektorl agisindan farkli bakidusu gorilmektedir. Orgiitsel liderlik ve yol
gostericilgi diger sektdrlerden daha dnemli bulurlarken, insan &klam teknik
bilgisi ve uygulamalarini teknoloji ile butintemeye de dier sektorlerden
sosuk bakmglardir. Bunlar dginda kalan dier yetkinliklerde sektdr agisindan
farkhlik bulunmadgi, tum sektérlerin benzer cevaplar vgidelirlenmistir.

* Tablo 5'de ayni zamanda Kruskal-Wallis test sdawugrerilmis, gelecek
on yil icerisinde en 6nemli olagadistinilen insan kaynaklari yetkinliklerinin
isletmelerin faaliyet alani agisindan farkhlik gaggiegostermedii belirlenmitir.
Cikan sonuclar dgultusunda “§ bilgisi” ve “kurum kdltarini yénetmek ve
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olabilecek dgisimlere kagilik oOrgite yol gosterme ve yonlendirmede
dansmanlik yapmak” yetkinlikleri acisindan boélgesel #azcalgan kletmeler
acgisindan farkh bakioldusu gorilmektedirls bilgisi konusunda ulusal ve uluslar
arasl gletmelerden daha 6nemli olglw konusunda gogibelirtmislerken, kurum
kaltarin yonetmek ve olabilecek gigmlere kasilik orglte yol gbésterme ve
yonlendirmede dagmanlik yapmak yetkingi konusunda daha 6énemsiz bir ggru
belirtmislerdir. Bunlar dsinda kalan dier yetkinliklerde faaliyet alani agisindan
farkhlik bulunmadgi, bolgesel, ulusal ve uluslararagetmelerin benzer cevaplar
verdigi belirlenmistir.

Tablo 6: iK yoneticileri agisindan & bilgisi yetkinli gi kavraminda bulunan alt
yetkinliklerin 10 yil icerisinde alacag! egilim

iK yoneticileri agisindan s bilgisi yetkinli gi Sektor Sektor Faaliyet = Faaliyet
kavraminda bulunan alt yetkinliklerin 10 yil acisindan acgisindan | alani alani
icerisinde alaca egilim Kruskal Kruskal | acisindan acgisindan
Wallis | Wallis Test  Kruskal Kruskal
Test Wallis | Wallis Test
Test
Ozellikler Ort. | Kolmogo | Anlaml Chi- Anlamlilik Chi- Anlamlilik
rov- ihk Square Square
Smimov | Dizeyi
Z Test
IK analitik metrikleri  4.03 1.609 0.011 0.396 0.941 0.230 0.891
ve gostergeler
Operasyonel ve 6.71 1.260 0.084 8.666 0.034 1.434 0.488
lojistik is bilgisi
Stratejik atiklik 4.23 1.760 0.004 4.508 0.212 3.385 0.143
Sektor, Pazar ve Uriin 5.69 1.332  0.058 1.889 0.596 0.469 0.791
bilgisi
Finans ve muhasebe 7.04 1.748 0.004 1.161 0.762 6.225 0.044
bilgisi
Ulusal ve kiresel 6.12 1.366  0.048 2.746 0.432 4.953 0.084
ekonomik farkindalik
Emek piyasasi bilgisi 6.23 0.977 | 0.296 0.589 0.899 0.257 0.879
Teknik ve teknolojik| 6.32 0.940 | 0.340 1.668 0.644 3.886 0.143
bilgi
Sistemsel d§iinme 5.24 1.448 0.030 1.292 0.731 1.316 0.518
Sirecleri etkin olarak 5.46 1.409 0.038 5.101 0.165 5.244 0.073
yOnetme
Sati ve pazarlama = 8.86 2.014  0.001 12.510 0.006 2.495 0.287
bilgileri

Tablo 6'da insan kaynaklari yoOneticileri acisindan bilgisi yetkinligi
kavraminda bulunan alt yetkinliklerin on yil icende alacgl egilimin énem
sirasi ile ilgili veriler verilmgtir. insan kaynaklari yoneticileri agisindanbilgisi
yetkinligi kavraminda bulunan alt yetkinliklerin on yil igginde alacg egilimin
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onem sirasini  belirlemek icin One Sample KolmogeBavirnov Test'ten
yararlaniimgtir. Tablolardan yararlanarakagidaki yorumlar yapilabilir:

« Katihmcilar & bilgisi yetkinliginin alt yetkinlikleriyle ilgili soruda en
onemli olarak “insan kaynaklari analitik metriklevie gostergeler” cevabini
vermistir. Yani gelecek on yilda insan kaynaklarinda dikalgostergelerin 6n
plana cikacgini belirtmslerdir. 2. 6nemli konu olarak “stratejik atikliksiinde
durmwlardir. 3. 6nemli konunun “sistemsel dinme”, 4. 6énemli konunun
“surecleri etkin olarak yonetme” olgu belirlenmsgtir. Gerekli stratejiyi hemen
uygulama konusu 6n plana ¢cikmakla beraber, sistedisénip, hareket etmede
onemli bir konu olarak belirlenrtir.

* 5. 6nemli konu olarak “sektér, pazar ve urun isilgbelirlenmistir. Ne
onemli ne o©6nemsiz konular olarak sirasiyla “ulus& kuresel ekonomik
farkindalik”, “emek piyasasi bilgisi” ve “teknik véeknolojik bilgi” konusu
belirlenmitir. Az 6nemsiz konu olarak “operasyonel ve lokstis bilgisi”
belirlenmitir. Gortldigi gibi insan ile ilgili olmayan di cevre ile ilgili is
bilgilerinin alt yetkinlikleri daha 6nemsiz olardelirlenmitir.

* Katilmcilar 6nemsiz yetkinlik olarak “finans veuhasebe bilgisini”
belirlerken, hi¢ 6nemli olmayan yetkigii “satis ve pazarlama bilgisi” olarak
belirlemiglerdir. Anlagilacasl Uzere 6nemsiz kabul edilen iki yetkinlik daha
bilinebilir is bilgileridir.

« Tablo 6'da ayni zamanda Kruskal -Wallis test sgau verilmi, Insan
kaynaklari yoneticileri agisindary ibilgisi yetkinligi kavraminda bulunan alt
yetkinliklerin on vyil icerisinde alag egilimin sektorler acisindan farkllik
gosterip gostermegii belirlenmitir. Cikan sonuclar sonucunda “operasyonel ve
lojistik is bilgisi” secengine verilen cevaplarin kamu sektorii acisindan daha
Onemsiz goruldgli belirlenmgtir. Bunun dginda “saty ve pazarlama bilgileri”
konusunda sektorler agisindan farklihklar bulugtau Bunun nedeni olarak
Uretim ve kamu sektoriinde faaliyet strdurgatmelerin daha énemli, hizmet ve
diger sektorlerde faaliyet gosteregletmelerin daha Onemsiz gdrmelerinden
kaynaklandgl belirlenmitir. Bu iki yetkinlik disinda kalan dier yetkinliklerde
sektdrler acisindan farkhlik bulunmgditim sektdrlerin benzer cevaplar verdi
belirlenmitir.

« Tablo 6'da ayni zamanda Kruskal -Wallis test spau verilmis, insan
kaynaklari yoneticileri acisindary ibilgisi yetkinligi kavraminda bulunan alt
yetkinliklerin on yil igerisinde alaga egilimin faaliyet alani agisindan farklilik
gosterip gostermegii belirlenmitir. Yalnizca “finans ve muhasebe” bilgisi
yetkinliginde farkhlik bulunmygtur. Farkhlgin bolgesel gletmelerin daha az
onemli bulmasindan kaynaklagdbelirlenmitir. Bu yetkinlik dsinda kalan dier
yetkinliklerde faaliyet alani acgisindan farkliikulonmadgi, tim sektorlerin
benzer cevaplar verglibelirlenmistir.
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Tablo 7: 10 yil sonra insan kaynaklari yoneticileriagisindan insan kaynaklari bilgisi

icerikleri
10 yil sonra insan kaynaklar yoneticileri agisinda insan Sektor Sektor Faaliyet Faaliyet
kaynaklari bilgisi icerikleri acisindan | acisindan alani alani

Kruskal Kruskal acisindan | acisindan

Wallis Wallis Test | Kruskal Kruskal
Test Wallis Wallis Test

Test
Ozellikler Ort. Kolmogorov- | Anlamli Chi- Anlamlilik Chi- Anlamlilik
Smimov Z Test |k Square Square
Duzeyi

Stratejik i bilgisi 3.69 1.957 0.001 5.938 0.115 0.536 0.765

Yetenek yonetimi 3.41 1.918 0.001 8.666 2.109 3.950 0.139
Degisim yonetimi 3.68 2.006 0.001 2.002 0.572 4.566 0.102

Isgiict planlamasi 5.10 1.609 0.011 0.497 0.919 13.382 0.001

Ucretleme ve yan haklar 6,02 1.774 0.004 6.149 0.105 7.787 0.020

Insan kaynaklan 5.04 1.347 0.053 4.761 0.190 1.127 0.569

gelistirme

Calisma ve emek 6.34 1.763 0.004 6.016 0.111 2.181 0.336

ili skilerini dizenleme

Insan kaynaklan 5.98 1.684 0.007 1.976 0.577 15.948 0.000
teknolojilerini strekli
izleme

Insan kaynaklari ile 5.66 1.550 0.016 4.310 0.230 0.218 0.897

ilgili sayisal metrikler
ve analitiker kurulmasi
ve isletiimesi

Tablo 7’de insan kaynaklar yoneticileri agisindasan kaynaklari bilgisi
iceriklerinin 6nem sirasi ile ilgili veriler veriligtir. Insan kaynaklari yoneticileri
acisindan insan kaynaklari bilgisi igceriklerininedm sirasini belirlemek igin One
Sample Kolmogorov-Smirnov Test'ten yararlangkm Tablolardan yararlanarak
asagidaki yorumlar yapilabilir:

« Katilmcilar insan kaynaklari bilgisinin icerikleacisindan en 6nemli
olarak “yetenek yonetimi” konusunu bulgtardir. Ardindan da sirasiyla “ggim
yonetimi” ve “stratejik § bilgisi” konularini belirtmglerdir. Buradan da
anlgsilacazl gibi insan kaynaklari acisindan yetenek yonegeliecek on yilda
onemli bir yer tutacaktir.

« Insan kaynaklari yoneticileri 4. énemli konu olardksan kaynaklari
gelistirme”, 5. 6nemli konu olarak §gict planlamasi” konularini dnemli olarak
gormislerdir. Goruldigu gibi bu konular yetenek yonetimi, @igim yonetimi gibi
konularin arkasinda kalgtir.

« Insan kaynaklari yoneticilerinin ne 6nemli ne 6nemgdrdigu konular
sirasiyla “insan kaynaklariyla ilgili sayisal mkter ve analitikler kurulmasi ve
isletiimesi” ve “insan kaynaklari teknolojisini stitekzleme” 'dir. Onemsiz konu
olarak “Ucretlendirme ve yan haklar’, en dnemsinkmlarak da “cajma ve
emek ilgkilerini dizenleme” konusu gelmektedir. Yani insddaynaklari
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yoneticileri Ucretlendirme, yan haklar ve emek diieme konularinin der
konulardan 6nemsiz olgunu belirtmglerdir.

* On yil sonra insan kaynaklari yoneticileri actgn insan kaynaklari
iceriklerinin 6nemine bakiacisi yonunden sektdr acisindan farklilik buludigia
tespit edilmgtir. Yani sektor ayirmadan benzer cevaplar vegimi

Tablo 7’de ayni zamanda Kruskal -Wallis test stenug/erilmis, on vyil
sonra insan kaynaklari yoneticileri acisindagagalaki insan kaynaklari
iceriklerinin 6bnemine bakiagisinda faaliyet alani agisindan u¢ konuda faekl
bulunmutur. Bunlar, “sgucli planlamasi”, “lcretler ve yan haklar” ve “insa
kaynaklari teknolojisini siirekli izleme” konulamdisgiicti planlamasi konusunda
uluslararasi sietmelerin farkli go6r§ belirttigi, daha c¢ok ©onem vergli
goriilmektedir. Ucretler ve yan haklar konusuna béé faaliyet gdsteren
isletmelerin daha az 6nem verdikleri gorilmekteltisan kaynaklari teknolojisini
surekli izleme konusunda yine bdlgesgleimelerin farkh goérgler bildirdigi
gorulmektedir. Bu kez boélgesletmleri konunun daha ©6nemli olgunu
belirtmiglerdir. Bu konular dynda kalan dier yetkinliklerde faaliyet alani
acisindan farklihk bulunmagh, tim sektorlerin benzer cevaplar veidi
belirlenmitir.

5. SONUC

Yukarida yapilmg olan yazin taramasi vemir ili genelinde uygulanngiolan
anket sonuclari dgultusunda bazi dnemli bulgularin elde edildsdylenebilir.
En 6nemli nokta, insan kaynaklari yazini iemir ilindeki insan kaynaklari
uygulayicilar arasinda gelecek dngorusu vgagacak zorluklar agisindan temel
ve keskin farkliliklar bulunmasidiinsan kaynaklari yazini genel olarak insan
kaynaklari departmanlarinin gelecekte nasil konomksi, insan kaynaklarinin
isletme genel stratejileri icerisinde neden ve ngsrl almasi gerekii ve insan
kaynaklari yoneticilerinin hangi roller Ustlenmegrektgi Uzerine odaklanirken,
Izmir ilindeki insan kaynaklari uygulamacilari dalgak iyi ve yetenekli
personelin gletmeye kazaniimasi konusuna odaklagandir. Bunun nedeni
olarak bazi 6nemli noktalar verilebilir.

Birincisi, insan kaynaklari yazininin gengeime yazini mang ile belirli bir
ulkede elde et#i verileri genelleme yaparak ve her yere ve zamgraak model
yaratma istekleridir. Bunun sebebi olarak, insayrkaklari yazininin, insan
kaynaklari departmanlarinin ve yoneticilerinin déizey kararlarda etkili olmasi
ve isletme icinde gucli bir pozisyonda bulunmasi gekhigkliikri dogrultusunda
kendilerini  marulastiracak soOylemler ve modeller gturma c¢abasina
girmeleridir. Bu yluzden, belirli ve sinirlandirilgnalanda elde ettikleri verileri
genelleyerek insan kaynaklari alaninin sroeyetini ve etkinlgini devam
ettirmeye cakilmaktadir.

Yukaridaki nedenle [@antili olacak bicimde uygulamacilar ile yazin anas
farkhliklar olusmasinin dier bir nedeni olarak, hegletmenin icinde bulundiu
makro ¢evrenin farkl olabilegeolgusudur. Yazinda genel olarak model yaratim
sureclerinde, cevresel etkiler ya hic dikkateralamg ya da ¢evre kavrami genel
ve soyut olarak irdelenstir. O ylzden analiz dizeyini 6rgutten makro dizeye
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tasidigimizda cikan bu farkliik daha anlamli hale gelebilsletmelerin icinde
bulundgu Izmir ilinin su anki mevcut sosyo-ekonomik yapisina baktizda,
yetismis insan giicunun Ucret diizeyleri ve dlanaklari bakimindadzmirde
kalmak istemedikleri soOylenebilir. Bu gaultuda yapilan anketin sonuclari
anlamli  hale gelebilir, c¢unkuizmir ili genelinde asil meselenin insan
kaynaklarinin gletme igerisinde nasil konumlangcadegil, insan kaynaklar
departmanlarinin temeklevlerinden biri olan nitelikli insan giclni istiduch
edilmesi ve gletmede tutulmasi olgw soylenebilir. Tabii, bu durumun
isletmedengletmeye farklilik gosterebilegai belirtmek gerekir.
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