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OZET

Is giicii planlamas: dzellikle biiyiik 6lcekli isletmelerin sistematik olarak yapmasi gereken
son derece dnemli bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir. Is giicii planlama modelleri genel
olarak calisanlarin gelecekteki davranis bigcimlerinin tahmini yoluyla is giicli ihtiyacinin
ortaya konmasi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in gerekli stratejilerin belirlenmesi ile
ilgilenmektedir. Bu calismada, faaliyet alanlar1 ve ¢alisanlari homojen alt gruplara boliinmiis
yiiksek teknoloji gelistiren bir firmaya ait is giicliniin gelecekteki degisimi analiz edilmistir.
Rastgele degiskenlerin zaman i¢indeki degisimini analiz etmek i¢in kullanilan ve stokastik
stireglerin 6zel bir tlirli olan Markov zincirleri, is giicii planlama g¢aligmalarinda siklikla
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(Non-homogeneous Markov System) yaklagimindan faydalanilmistir. Yiiksek belirsizlik
iceren isten ayrilislar i¢in kotiimser ve iyimser tutumlar altinda, ise alim politikasinin sabit
kaldig1 ve zaman iginde degistigi uygulamalari kapsayan senaryo analizleri yapilmistir. Elde
edilen sonuclara gore firmanin insan kaynaklari stratejisine yonelik oneri gelistirilmistir.
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KISALTMALAR

Bu calismada kullanilmis kisaltmalar, agiklamalari ile birlikte agagida sunulmustur.

Kisaltmalar Aciklamalar
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1. GIRIS

Gilinliimiiz isletmelerinin organizasyonlar1 dikkate alindiginda, yonetim fonksiyonlart modern
anlamda isletmelere 6zel bazi yapisal degisikliklere sahip olsa da bu fonksiyonlarin genel olarak
benzer sekilde yapilandirildig: goriilmektedir. Isletmelerin yonetim fonksiyonlar1 arasinda yer
alan planlama fonksiyonu, diger yonetim faaliyetleri gibi yapisal degisimler gecirmis olsa da
halen gecerliligini korumaktadir. Bu siireci agiklamak i¢in yonetim bilimi diisiincesinin tarihsel

gelisimine ve yonetim bilimi kapsaminda planlama fonksiyonuna dair kisa bir giris yapilmaistir.

Klasik yonetim diislincesinin biiyiik bir boliimiinii, Frederick W. Taylor’un (1856-1915)
bilimsel yonetim yaklasimi ve Jules Henri Fayol’un (1841-1925) genel yOnetim teorisi
olusturmaktadir. Yalnizca miihendislerin {iretim operasyonlarina odaklanarak isletmelerde
etkinligi ve verimliligi artirmayr hedefleyen Taylor sistemine karsilik, Fayol’un teorisi
isletmeleri bir biitliin olarak ele almakta ve diizenli isleyen bir 6rgiit icin yonetim ilkelerini
ortaya koymaktadir. Fayol, isletmelerde ortak amaca hizmet eden faaliyetleri farkli gruplar
altinda toplamis ve bu gruplan igletmenin fonksiyonlari olarak tanimlamistir. Bu gruplar
arasinda yer alan yonetim fonksiyonunu ise ayr1 d6gelerden olusan genel bir fonksiyon olarak
ele almistir. Ilerleyen yillarda bircok arastirmaci tarafindan gelistirilen bu dgeler cagdas
yonetim diisiincesinde dort temel fonksiyon (planlama, orgiitleme, yonlendirme ve kontrol)

iizerinden ele alinmaktadir (Berber, 2016).

Yonetim bilimi yazininda, giiniimiizde “planlama” olarak nitelendirilen fonksiyon, Fayol
tarafindan “Ongormek” olarak ele alinmistir. Fayol’a gore 6ngorii, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
sinirsiz sayida durumun (olaylar, tehditler, firsatilar) 6nceden tahmin edilmesi ve bu dogrultuda
gerekli hazirliklarin yapilarak, yoneticilerin izleyecekleri yolu gorebilmelerini saglayacak, sonu
belli, kesin ve anlasilir bir “eylem programi” (programme d’action) olusturulmasi anlamin

tagimaktadir (Berber, 2016).

Belirsizligin yiiksek olmasi, Orgiitlerin alacaklari kararlarda daha fazla risk iistlenilmesi
anlamina gelmektedir. Ongorii, belirsizliin azaltilmasi yoluyla riskin minimize edilmesine
yardime1 olmaktadir. Fayol, bir eylem programinin varliginin, kriz zamanlarinda meydana
gelebilecek beklenmedik durumlar karsisinda orgiitleri  hazirlikli  hale getirecegini
diistinmektedir. Bu bakimdan, 6ngériiniin temel araci olan eylem programi olaylar karsisinda
dogru politikalar tretilmesi veya yerinde politika degisiklikleri yapilmasini saglamaktadir

(Sengiil, 2007).



Fayol’un 6ngdérme anlayis1 dikkate alindiginda, orgiitlerin yonetiminde gelecek odakli bir
yaklasimin var olmasi, bu oOrgiitlerin varliklarinin devamliligi agisindan biiyilk 6nem
tasimaktadir. Fayol’un Onciilerinden oldugu klasik yonetim diislincesine gore isler en ayrintilt
bigimde planlanmali ve planlara uygun hareket edilip edilmedigi siki bir sekilde
denetlenmelidir. Bu yoniiyle klasik yonetim diisiincesine getirilen en 6nemli elestirilerden birisi
insan1 bir makine uzantis1 gibi goriip, insan unsurunu goz ardi etmesi ve insanin Orgiitiin
Oongordigii bigimde davranacaginin varsayilmasidir. Bunun gibi tiim elestirilere ragmen klasik
yonetim diisiincesi, is yapis sekillerindeki belirsizligi azaltan ilke ve uygulamalar1 ile donemin
yoneticileri tarafindan kolayca kabul gormiistiir. II. Diinya Savasi sonuna kadar yonetim
uygulamalarina temel olusturmus olan klasik yonetim diisiincesi, yonetim anlayisinda yeni
gelismeler yasanmasina ragmen sonraki yillarda da egemenligini biiyiik dl¢iide korumaya

devam etmistir (Kalemci Tiizlin, 2015: 21-22).

Klasik yonetim diisiincesinin halen hakim oldugu II. Diinya Savasi sonrasindaki donemlerde
iiretim endiistrisi diinya ekonomisinin merkezi konumundadir. Boyle bir ortamda, isletmeler
tanimli ve tutarli kurallar altinda uzun vadeli planlara bagli is yap1s sekillerine sahiptir. Benzer
bakis agisi, ilgili donemlerde insan kaynaklari yonetimi alaninda da hakim konumdadir.
Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin etkisi ile 1990’11 yillarda ekonomide ve is yapma
bicimlerinde meydana gelen degisimler geleneksel planlama anlayisini ¢ogu zaman anlamsiz
kilmgtir. Isletmeler daha ¢ok belirsizlik altinda, daha rekabetci bir piyasaya ayak uydurmak
zorunda kalmiglardir. Buna ragmen, diger isletme fonksiyonlarinda oldugu gibi insan

kaynaklar1 yonetimi de uzun vadeli temelini korumustur (Cappelli ve Tavis, 2018).

Bu noktaya kadar aktarilan yonetim bilimindeki gelismeler incelendiginde, planlama
yaklagiminin bugiin de gegerliligini korudugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak, giiniimiizde her
alanda yaganan hizli gelismeler disiiniildiigiinde, planlama yaklasgimina klasik yaklagimdan
farkli olarak ¢ok daha dinamik, uyarlanabilir bir yap1 kazandirilmasi gerce§i ortaya
cikmaktadir. Buradan hareketle bu calismada, yiiksek teknolojik {irtinlerin tasarimi ve tiretimi
alaninda faaliyetleri bulunan bir isletmenin kendi yapisina 6zel, esnek bir is giicii planlamasi

modeli gelistirilmistir.

Bu ¢alismada, isletmenin faaliyetleri dogrultusunda gelecekte ihtiya¢ duydugu is giicliniin
zaman i¢inde nasil degisecegi konusunda analizler yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda
firmanin is giicii planlamasi kapsaminda uygun insan kaynaklari politikas1 tiiretilmistir.

Analizler i¢in 6nerilen yontem ile is giicli planlama ¢aligmalarina katki saglayacak daha gecerli



ve uygulanabilir sonuglar elde edilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda, uygulama asamasinda
isletmenin gelecek 10 yillik is hedefleri dogrultusunda is giiciinde yasanacak degisimleri
Markov teknigi ile tahmin edilerek farkli senaryolar altinda analiz edilmistir. Senaryo analizi
yaklasimi, firmanin farkli politikalar altinda nasil bir is giicli planlamas1 yapmasi gerektigi

konusunda esnek bir yap1 saglamistir.

Calismanin bu boliimiinde, isletmelerin temel yonetim fonksiyonlarindan birisi olan planlama
fonksiyonunun yonetim diisiincesinin gelisimi i¢indeki yeri agiklanarak, is giicii planlamasina
iliskin bir girig yapilmistir. Calismanin 2. boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi ve personel
saglama siireci agiklanmistir; 3. boliimde ise insan kaynaklari planlamasi ile is giici
planlamasina iligkin iligkin yazin taramasi sunulmustur. 4. boliimde, gelecekte firmanin is
giiclinde yasanacak degisimleri tahmin etmek icin yararlanilan Markov analizi ve NHMS
yaklagimi1 (Non-homogeneous Markov System) hakkinda yazin taramasina ve teorik bilgilere
yer verilmistir. 5. bolimde, firmada yapilan uygulama detaylica aktarilmis olup, segilen
modelin tercih nedeni ile modelin parametreleri ayri ayri ele alinmistir. Uygulama asamasinda
kullanilan senaryo yaklasiminda her bir senaryo etraflica agiklanarak, sonuglar1 hakkinda
yorumlar getirilmistir; bununla birlikte senaryolarin bir arada degerlendirildigi karar matrisi
olusturularak genel degerlendirme kisminda yorumlanmistir. Sonug ve Oneriler boliimiinde ise
firmanin 10 yillik is giicii planlamasi kapsaminda politika onerilerinde bulunulmus, modelin

varsayimlari iizerinden gelistirilmeye acik yonleri vurgulanmistir.






2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Insan, gegmis yiizy1l iginde {iretim ve hizmet piyasasinin merkezi konumundadir. Zaman i¢inde
yasanan hizli degisimler ve teknolojik gelismeler, liretim ve hizmet sektoriinde insana olan
ihtiyac1 azaltmis goriinmektedir. Ancak, bdyle bir bakis acisi tek ydnlii olacaktir. Insana olan
ihtiya¢ emek yogun sektorlerde azalmis olsa da yasanan tiim gelismeler tasarim, gelistirme,
analiz, musteri iliskileri gibi ¢ok farkli is kollar1 ortaya ¢ikartmistir. Bu durum, ¢agimiz i¢in
insana olan ihtiyac1 azaltmamus, ihtiya¢ duyulan insanin niteliklerini degistirmistir. Is diinyasi
artik, bilgi diizeyi daha yiiksek, daha fazla becerileri olan insan arayisindadir. Bu bakimdan,
ihtiyag duyulan insana ulagmak artik daha da zordur. Dogru insana, dogru zamanda sahip
olabilmek adina insan kaynaklar1 yonetimi, isletmeler icin giderek daha da Onemli hale

gelmektedir.
2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram ve Tanim

Insan kaynaklar1 kavrami, érgiitlerin mamul ve hizmet {iretimi olarak tanimlanan hedeflerine
ulagmak icin ihtiya¢ duydugu kaynaklardan biri olan insani ifade etmekle birlikte, Orgiitiin
bilinyesinde bulunan is giiciiniin yaninda 6rgiitiin disindaki potansiyel olarak yararlanilabilecek
is giicinii de kapsamaktadir (Sadullah, 2013: 2). Bu tanimlamada oldugu gibi isletmeler
acisindan her ne kadar bir kaynak kavrami ile birlikte kullanilmis olsa da insan kaynaklari
yonetimi gilinlimiizde hem isletmelerin hem de c¢alisanlarin ihtiyaclarin1 gozeten bir yaklasim
olarak anilmaktadir. Bu dogrultuda, yazinda gecen bazi giincel insan kaynaklar1 yonetimi

tanimlar1 su sekildedir:

Genel bir tanimlama olarak Boxall ve Purcell (2011: 1), 6rgiitlerde is ve insan yonetimi ile ilgili
tiim faaliyetlerin insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda dikkate alinabilecegini belirtmekte ve
1s yonetimi, ¢alisan iligkileri ve insan yonetimi gibi kavramlari insan kaynaklar1 yonetimi ile es

anlamli olarak kullanmaktadir.

Armstrong (2017: 7) ise insan kaynaklar1 yonetimini daha kapsamli bi¢imde, orgiit i¢inde
calisan insanlarin istihdami, gelisimi ve refahi igin stratejik, biitiinlestirici, uyumlu bir yaklasim

olarak tanimlamaktadir.

Dessler (2019: 3) ise daha 6zel bir bakis agisiyla iglevsel bir tanim olarak insan kaynaklari
yonetimini, ¢alisanlarin ise alinmasi, egitilmesi, degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ve bu
kisilerin ¢alisma iligkileri, saglik ve giivenlik ile esitlik kaygilariyla ilgilenme siireci olarak

ifade etmektedir.



Insan kaynaklar1 yonetimi ic¢in yapilmis tanimlar incelendiginde, insanin isletmelerin
hedeflerine ulasabilmesi i¢in dncelikli bir kaynak olmasinin yani sira beklentileri bakimindan

ozel bir iliski yonetimi gerektiren unsur oldugu anlagiimaktadir.
2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Hedefleri

Insan kaynaklar1 yonetimi icin yapilmis en genel tanimlar gz éniinde bulunduruldugunda, bu
yaklagimin temel amacinin, insan kaynaklarinin etkin ve verimli bigimde yoOnetilmesini
saglayarak oOrgiitiin hedeflerine ulagabilmesine katkida bulunmak oldugu soylenebilir. Bu
tanimlamalarin disinda, daha genis kapsamda ise insan kaynaklari yonetimi hedefleri su

sekildedir (Armstrong, 2017: 7):

e lsletme stratejileri ile biitiinlestirilmis IK stratejileri gelistirilerek ve uygulayarak
orgiitiin hedeflerine ulagsmasini desteklemek,

e Yiiksek performans kiiltiiriiniin gelisimine katkida bulunmak,

e Orgiitiin, ihtiya¢ duydugu yetkinlik, beceri ve bagliliga sahip insanlarla ¢alismasini
temin etmek,

e Insan yonetimine iliskin etik yaklasimlarin uygulanmasini desteklemek.

Bu hedeflere ulagsmak ise birbiriyle iliski i¢inde olan ve karsilikli birbirini destekleyen insan
kaynaklar1 uygulamalarinin olusturdugu bir sistem ile miimkiindiir. Kapsamli bir insan
kaynaklar1 yonetimi sistemi ve sistem i¢indeki iligki ag1 Sekil 2.1°deki gibi bir yapiya sahiptir
(Armstrong, 2017: 13).
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Sekil 2.1. insan kaynaklar1 yonetimi sistemi

Kaynak: Armstrong, 2017: 13

Insan kaynaklar1 yonetiminin oncelikli hedeflerinden birisi olan orgiitiin ihtiyag duydugu
calisanlarin temin edilmesi siireci Sekil 2.1°de yer alan sistem igerisinde istihdam islevinin
altinda yer almaktadir. Firmalar i¢in istthdam siirecinin 6nemi ve gerekcesi kaynaga dayali

yaklagim temelinde agiklanabilmektedir.

Wernerfelt (1984) tarafindan ortaya atilan kaynaga dayali firma goriisiinde “yetenekli
personelin istihdami” firmanin giiclii ve zayif yonlerini olusturabilecek kaynaklar arasinda
sayllmaktadir. Bagka bir deyisle, firmalar i¢in istthdam siireci stratejilerini etkin ve verimli bir

sekilde hayata gecirilmesi i¢in belirleyici kaynaklardan biridir.

Temel inceleme alani, sahip olunan kaynaklar bakimindan bir isletmeye siirekli rekabet

ustlinliigii saglayacak kosullar1 belirlemek ve degerlemek olan kaynaga dayali yaklagimla ilgili



caligmalarda insan kaynaklar stratejik bir varlik olarak goriilmeye baglanmistir. Yenilik, hiz,
uyum saglama ve diisiik maliyet gerektiren global ekonomide geleneksel varliklardan daha ¢ok
entelektiiel sermaye ©On plana g¢ikmaktadir. Bu yoniiyle, entelektiiel sermayenin firma
bilangosunda agik¢a yer almamasina karsin bu sermayenin kaynaklar1 yetenekli, motive edilmis
ve uyumlagtirilabilir is gilicii ve onlar1 gelistiren, devamliligini saglayan insan kaynaklari

yonetim sistemi ile somutlagsmaktadir (Ataay Saybasili, 2018: 17,29).

Insan kaynaklar1 yonetiminin hedefleri bakimindan onemine deginilen insan kaynaklari
saglama siireci (kadrolama, istihdam siireci veya personel temini siireci) sonraki bdliimde

detaylica aciklanmustir.
2.3. Insan Kaynaklar1 Saglama Siireci

Insan kaynaklar1 yonetimini olusturan islevlerden ilk akla geleni kadrolama diye de adlandirilan
personel saglama siirecidir. Farkli uygulamalar ile karsilasilsa da bu siire¢ sistematik bicimde

Sekil 2.2’°deki gibi gosterilebilir (Acar, 2013: 88):

insan Kaynaklari Aday Arastirma ve
HERIEIGEH] Bulma

isgdren Secimi

Sekil 2.2. Insan kaynaklar1 saglama siireci

Kaynak: Acar, 2013: 88

Armstrong (2017: 171) tarafindan, ihtiya¢c duyulan sayi ve nitelikteki insanlarin orgiit
biinyesinde bulundurulabilmesi i¢in yapilan faaliyetler biitiinii olarak ifade edilen personel
temini; stratejik yoniiyle orgiit kiiltiir ve stratejisinin gerekliliklerine uyum gosterebilecek
adaylarin orgiite kazandirilmasi ve elde tutulmasi igin planlar yapmak, bununla birlikte onlar
verimli bir sekilde istthdam etmekle ilgilidir. Bu tanimlamadan yola ¢ikarak, gereksinim
duyulan calisan say1 ve niteliklerinin neler oldugunun bilinmesi gerekliligi acik¢a
goriilmektedir. Bu dogrultuda, insan kaynagi saglama siireci dncesinde yapilacak bir is analizi
kapsaminda, is tanimlar1 ve isi yerine getirecek adayin sahip olmasi gereken niteliklerin

belirlenmis olmas1 gerekmektedir (Can, Kavuncubasi, Yildirim, 2012: 162).

Is tammlar1 ve is gerekleri ortaya konulduktan sonra, isletmenin hangi pozisyonun nasil

doldurulacagina dair karar vermesi gerekmektedir. Bu noktada, insan kaynaklari saglama



stirecinin ilk adimimi is giicii planlama ¢alismalar1 olusturmaktadir. Planlamanin amaci,
isletmenin bugiinkii is giicii ile hedeflenen is giicli arasindaki farki belirlemek ve bunlari ele

almaktir (Dessler, 2019:128).

Insan kaynaklar1 planlamasi veya is giicii planlamasi olarak kullanilan kavramlar yazinda
siklikla birbirinin yerine kullanilmig olsa da uygulama alan1 bakimindan insan kaynaklari
planlamasi daha kapsamli bir olguyu ifade etmektedir. Bu dogrultuda, insan Kkaynaklari
planlamasi sonraki boliimde, is giicli planlamasi faaliyetini de kapsayan daha genis bir yaklagim

olarak ele alinmistir.






11

3. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Geleneksel anlamda is giicli planlamasi, orgiitiin mevcut is giiciliniin incelenmesi ve gelecekte
ihtiyag duyacagi is giicli konusunda tahminlerde bulunulmasi tizerine odaklanmaktadir. Bu
yoniiyle is giicii planlamasi, insana isletmenin ihtiyaclar1 dogrultusunda yaklasmaktadir. Insan
kaynaklar1 planlamasi ise bu faaliyeti biinyesinde barindirmakla birlikte, ¢alisanlarin
ihtiyaclarin1 da gz oniine alan ve bunu isletmenin amaglarina uyumlandiran bir siireci ifade
etmektedir. Bu noktada, insan kaynaklari planlamasi, insan kaynaklarindan en iyi sekilde
yararlanilabilmesi ic¢in c¢alisanlarin motivasyonlarinin artirtlmast ve egitimler araciligiyla
gelisimlerine katkida bulunulmasi seklinde sosyal boyutu olan bir faaliyettir (Carnaghan,
2018). Daha 6zet bir ifadeyle, insan kaynaklar1 planlamasi, ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve

gelisimiyle de ilgilenmesi bakimindan is giicii planlamasindan ayrilmaktadir.

Bu boliimde, insan kaynaklari planlamasma genel bir giris yapildiktan sonra, is giicii
planlamasina daha detayl1 yer verilmistir. Is giicii planlamasi ise geleneksel yaklasimindan daha

cok isletmelerin stratejik amaclari ile biitiinlestirilmis yoniiyle ele alinmistir.
3.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Bir organizasyonda insan kaynaklar1 yonetimine iliskin stratejiler ortaya konulduktan sonra, bu
stratejilere karsilik uygulamada yiiriitiilecek islerin neler oldugunun belirlenmesi igin is analizi
yapilmasi, sonrasinda ise bu isleri uygulayacak gerekli ¢alisan sayisinin ve niteliginin
belirlenmesi i¢in insan kaynaklari planlamasi yapilmasi gerekmektedir. Bu bakis acisiyla,
Barutgugil (2004: 239) insan kaynaklar1 planlamasini, “organizasyonun gelecekteki insan
kaynagi ihtiyaglarmi kargilamak i¢in kapsamli bir stratejinin gelistirilmesi” olarak

tanimlamaktadir.

Planlama yaklagimi, ¢alisanlara ihtiya¢ duyuldugu anda ulagsmak yerine, bu ana 6nceden
hazirlikli olabilmeyi saglayacaktir. Is yapis sekillerinin giderek karmasiklastigi, yiiksek beceri
gerektiren islerin arttig1 rekabetci ve siirekli degismekte olan bir ortamda ihtiyacin olustugu
anda personel temin etmek etkin ve ¢agdas bir anlayis degildir. Buradan hareketle, insan
kaynaklar1 planlamasinin stratejik boyutta sistematik bir yaklasima sahip olmasi gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir.

Sistematik bir insan kaynaklar1 planlamasini gerekli kilan unsurlar, Armstrong (2017: 174)
tarafindan Mills (1985: 10)’den aktarilan bilgiler ile Can vd. (2012: 139-140) tarafindan farkli
kaynaklar dikkate alinarak ortaya konulmus bilgiler dikkate alinarak su sekilde siralanabilir:
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Gelecekte ihtiya¢ duyulacak ¢alisan sayisi ve niteliklerini belirlemek

Rekabet, teknoloji gibi degisen ¢evre kosullarina uyum saglayarak is yapis
bi¢imlerindeki yeniliklere uygun ¢alisan istihdam edebilmek

Yiiksek bilgi ve beceride adaylara ulasmak konusunda zaman avantaji kazanmak
Orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglayacak stratejik plani ile hizalanmus, biitiinlesik bir
insan kaynaklar1 planlamas1 ortaya koymak

Calisanlardan beklenen performansa ulasmak igin ihtiyag duyulan motivasyonu

saglayacak politikalar belirlemek

Burada belirtilen unsurlar ve insan kaynaklar1 yonetimine iliskin 2. boliimde aktarilanlar g6z

oniinde bulunduruldugunda, insan kaynaklari planlamasinin temel amacinin ihtiyaglara uyan

adaylarin Orgiite kazandirilmasi oldugu sdylenebilmektedir. Bir insan kaynaklar1 planlamasi

icin gerekce olarak sunulan diger unsurlarin ise insan kaynaklari yOnetiminin stratejik

boyutuyla ilgili oldugu goriilmektedir. Bu agidan, insan kaynaklar1 planlamasinin ana amaci

olan personel temini i¢in bir strateji belirlenmesi ihtiyact bulunmakta olup, bu stratejinin

olusturulmasinda temel bilesenler asagida yer almaktadir (Armstrong, 2017: 173):

Gelecekte isletmenin ihtiyaci olan calisan sayisina ve tiirline karar vermek igin
kullanilacak bir is giicii planlamast hazirlamak

Orgiitiin ¢alisan deger dnermesini gelistirmek ve isveren markasi calismalar1 yapmak
Oncelikle drgiit ici kaynaklardan olmak iizere orgiit i¢i veya disindan gerekli ¢alisanlari
temin etmek

Mevcut ¢alisanlar elde tutmak i¢in politikalar tiretmek ve gelistirmek

Degisen kosullara uyum saglayacak esneklik stratejileri gelistirmek (Ornegin, calisma
saatleri ve sekli konusunda tam zamanli ¢alisma, yar1 zamanlh c¢alisma, esnek saatli
calisma veya alt yiiklenici lizerinden is yapma gibi uygulamalar arasindan se¢im
yapmak)

Mevcut ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek, yoneticilik pozisyonlar i¢in yedekleme

planlamasi yapmak gibi yetenek yonetimi uygulamalar1 planlamak

Orgiitlerin stratejik amaglari, icinde bulunulan sosyal, ekonomik, teknolojik ve yasal ¢cevreden

etkilenmektedir. Bu baglamda, stratejik planlarin bir tamamlayicisi olan insan kaynaklar

planlamasinda dikkate alinmasi gereken etmenler tarafindan sunlardir (Walker’dan aktaran Can

vd., 2012: 141):

Niifus yapisi, is giicii piyasasi, is giicii egitim durumu gibi demografik degisimler
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e Ekonomik kosullardaki degisimler
e Teknolojik gelismeler
e Yasal degisiklikler

e Kisilerin is ve kariyer konusundaki tutumlar1

Bu etmenler dikkate alindiginda, cagimizda kat1 bir planlama yaklasimi her sektdr igin
uygulanabilir olmayacaktir. Bu nedenle, 6zellikle is kosullar1 siirekli degiskenlik gosteren
piyasalarda planlama c¢aligmalarinin ¢iktilari ilkesel olarak benimsenmeli esnek uygulanabilir
modeller gelistirilmelidir. Bu ¢aligmada da bu bakis agis1 benimsenmis ve uygulamaya konu

olan firma i¢in yumusak bir planlama modeli gelistirilmistir.

Bu calisma kapsaminda, yukarida belirtilen bazi hususlara ayrica deginmek uygulamamizin
gegerliligi agisindan agiklayici olacaktir. Giinlimiizde calisanlarin bilgi diizeyi hizlanarak
artmaktadir. Yiiksek bilgi diizeyine sahip calisanlarin, iletisim ve ulasim anlaminda yasanan
gelismeler de dikkate alindiginda is hayatindan beklentileri bicim degistirmektedir. Cagimizda
is olgusu, hayat1 siirdiirmek i¢in bir gelir unsuru olmanin 6tesinde sosyal ve ¢aligma kosullart
anlaminda toplumda saygimligin da bir gostergesi olmustur. Béyle bir ortamda, is giicii olgusu
sayilarla ifade edilen bir kaynak olmanin yani sira, insan boyutuyla ¢ok daha fazla 6nem
kazanarak orgiitlerin bir par¢asi olmaya baglamistir. Bu durumda ise galisanlar: elde tutmak ve
yeni adaylar1 kazanmak, sayisal planlamalar ile birlikte psikolojik ve sosyolojik etmenlerin de
dikkate alindig1 planlama anlayisin1 beraberinde getirmektedir. Bu anlayisa gore insan
kaynaklar1 planlamasi tiim bu boyutlar1 g6z 6niinde bulunduran kapsamli bir yaklagimi ifade
etmektedir. Bu ¢alismada yapilan uygulamada ise insan kaynaklari planlamasi ¢ergevesinde,
daha ¢ok firmanin ihtiya¢ duydugu say1 ve nitelikte calisanlarla ilgilenilmis, bu nedenle de

sonraki boliimlerde sadece is giicili planlamasina odaklanilmistir.
3.2. Is Giicii Planlamasi

3.1. boliimde yapilan agiklamalardan da anlasildig: gibi i giicli planlamasi insan kaynaklari
sisteminin bir parcasi olarak, orgiit hedeflerine uygun istihdam politikalarinin belirlenmesi
konusunda etkili bir aractir. Is giicii planlamasinin bu temel islevinin yaninda diger yonlerini

de vurgulayan bazi tanimlara asagida yer verilmistir :

Is giicii planlamas1 degisen organizasyon ihtiyaglari ile insan kaynaklar1 stratejisini uyumlu hale
getirmeyi amaglayan bir siirectir; bu siirecin karmasik olmasina gerek bulunmamakla birlikte

orgiitlerin biiytlikliigii ve olgunluguna uygun detaya sahip olmasi yeterlidir (CIPD, 2018).



14

Yukaridaki tanim1 tamamlayici nitelikte bir tanim ise su sekildedir: Is giicii planlamasi, drgiitiin
stratejik hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in gereksinim duyulan insan kaynagini belirlemek

ve ihtiyaci karsilamak adina programlar hazirlamak ve uygulamaktir (Armstrong, 2017: 174).

Operasyonel yoniiyle ise is giicii planlamasi, ¢alisanin organizasyona girisi, organizasyondan
ayrilmasi ve organizasyon i¢i hareketliligini diizenleyen ve degerlendiren siire¢ olarak da

tanimlanabilir (Barutgugil, 2004: 240).

Is giicii planlamas1 orgiit i¢ci ve dis1 baz1 gevre kosullarindan etkilenmektedir. Orgiit ici
degiskenlere; emeklilik, terfi, yer degistirme, isten ayrilma, sirketin bliylime stratejisi, yatirim
planlari, finansal yapisina baglh olarak is giiciine ayrilan kaynak durumu ornek olarak
gosterilebilir. Orgiit dis1 degiskenlere ise is giicii piyasasmin egitim diizeyi, sosyal ve kiiltiirel
dokusu ile ekonomik kosullar ve teknolojik gelismeler 6rnek verilebilir (Barutgugil, 2004: 243).
Bu degiskenlerin is giicli planlamasina etkisini bir 6rnek ile agiklamak, konunun daha anlagilir
olmasina katk1 saglayacaktir. Ornegin, firmanin faaliyet gosterdigi alanda yeni rakiplerin ortaya
cikmasi, mevcut ¢alisanlar ile potansiyel adaylar i¢in alternatiflerin artmasi1 demektir. Boyle bir
durumda potansiyel adaylara ulasilabilmesi daha da zor olacag gibi isten ayrilislarda da artig

s0z konusu olabilecektir.

Is giicii planlamas1 zaman bakimimndan kisa donemli ve uzun dénemli olarak iki boyutta ele
alinabilir. Genel olarak kisa donemli planlama bir yildan daha kisa periyotlar icin
yapilmaktadir. Planlama ag¢isindan daha standart zaman c¢izelgelerine sahip olan iiretim
stirecleri i¢in tercih edilmektedir ve bdyle bir planlama sorumlulugu genelde bdlim
yoneticilerindedir. Uzun donemde ise is giicii planlar1 her y1l gézden geg¢irilmek suretiyle 10
yillik bir doneme kadar hazirlanabilmektedir. Bu tiir planlar orgiitlerin stratejik amaglarina
uygun insan kaynaklar1 politikalar iiretilmesi i¢in ana hatlariyla is giiciine iligkin tahminlerde

bulunmakta olup, uzun dénemli planlarin sorumlulugu insan kaynaklari boliimiine aittir (Can

vd., 2012: 155).

Is giicii planlamas: ile ulasilmak istenilen amag, organizasyonun amag ve stratejilerini
gergeklestirebilmesi i¢in dogru niteliklere sahip gerekli calisan sayisini tahmin etmektir. Temel
olarak is giicii planlamas1 3 adimdan olusur: ilk olarak, organizasyonun amaglarini tam
gergeklestirmesi i¢in gerek duyulan is giiciine iliskin bir 6ngorii gelistirerek gelecekteki calisan
talebinin tahmin edilmesidir. Ikinci olarak, is giicii arzinin gelecekteki durumu tahmin edilir.
Bu noktada, firmadan ayriliglar ve yeni yeteneklerin firmaya kazandirilmasi konulart is giicti

planlamast igin nemli bir yere sahiptir. Ugiincii adim ise gelecekteki is giicii talebi ile arzinin
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karsilagtirilmas1 ve ikisi arasindaki dengeyi saglayacak eylem planlarinin olusturulmasidir

(Feyter, 2006).

Bagka bir deyisle ise is giicli planlamasinda amag, orgiitiin is giicii talebi ve is giicli arzini; yani,
“olmas1 gereken” ve “olan is giicii’nii sayi, nitelik, yer ve zaman boyutunda dengeleyerek
“optimum istthdam1” saglamak ve boylece Orgiitiin amaglarina ulagsmasina katkida bulunmaktir

(Acar, 2013: 90).

Is giicii talebi ve arzina iliskin tahminlerin ayr1 ayr1 ele alinmasinin temel nedeni farkli degisken
ve varsayimlara sahip olmalaridir. Is giicii talebi temel olarak organizasyonun stratejik is
hedeflerinden etkilenirken, is giicii arz1 ise mevcut ¢alisanlarin i¢ hareketliliginden (isten
ayrilma, terfi, gérev degisikligi vb.) ve dis ¢evre olarak piyasada ihtiya¢ duyulan niteliklere
sahip adaylarin ulasilabilir olmasindan etkilenmektedir (Belhaj ve Tkiouat, 2013).

Arz ve talep tahminlerini etkileyen degiskenler dikkate alindiginda; is giicii talep tahminleri
piyasa ekonomisinin genel durumu, miisteri davranislari, teknolojik gelismeler gibi birgok
belirsizligi barindirdigindan bu tahminlerdeki hata payinin arz tahminlerine gore daha ytiksek

olacagi sdylenebilmektedir (Acar, 2013: 94).

Takip eden 3.3. boliimde, is giicii planlamasi siireci ve bu siirece iligkin adimlar detaylica

aciklanmustir.
3.3. Is Giicii Planlamas Siireci

Is giicii planlamast birbirini takip eden bir dizi adimdan olusan bir siire¢ olarak tanimlanmakla
birlikte, bu siirecin dogrusal olmayan yinelemeli bir yapis1 bulunmaktadir. Is giicii planlamasi

stirecinde yer alan adimlar Sekil 3.1’de sunulmustur (CIPD, 2018).
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Sekil 3.1. Is giicii planlamast siireci

Kaynak: CIPD, 2018

Sekil 3.1°de goriilebilecegi gibi tam olarak sirali ve diizenli bir akis yerine ¢evrimli bir
gosterimle i giicli planlamasi siireci agiklanmistir. Bu yaklasimda, ilgili adimlarin tamamina
iliskin faaliyetlerde bulunabilecegi gibi aralarindan bir kismi1 da uygulanabilir. Yine de yazinda
belli bir sira ile bu siire¢ agiklanmaktadir. Genel olarak bu siireg, orgiitiin bulundugu ¢evreye
ve Orgiit i¢ yapisina iligkin yapilan degerlendirme ¢aligmalari ile baslamaktadir. Buna uygun
olarak, yukarida yer alan adimlar yazinda gectigi sekilde belli bir sira dahilinde alt bagliklarda

aciklanmistir.

3.3.1. Cevre Analizi

Genel olarak is giicii planlamast siireci, orgiitlerin i¢inde bulunduklari ¢evre kosullarini is giicii
piyasasi, ekonomik kosullar gibi etmenleri goz onlinde bulundurarak orgiit i¢i ve dis1 olmak

iizere iki boyutta ele almalari ile baglamaktadir.

Bircok i¢ ve dis faktor dikkate alinarak yapilacak olan stratejik bir ¢evre degerlendirmesi, is
giicii planlamas1 ¢alismalarinin iskeletini olusturacaktir. Baska bir ifadeyle, ¢cevre analizi ile i

glicii planlamasina iliskin amaglarin belirlenmesini saglanacaktir. Bu noktada, is giicii
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planlamasinin amagclarinin en Onemli belirleyicisi ise oOrgiitlerin stratejik hedefleridir

(Barutgugil, 2004: 245).

Cevre kosullarinin is giicii politikalar tizerindeki etkisi giiniimiiz gelismeleri dikkate alinarak

su sekilde agiklanabilmektedir:

Teknolojik gelismelere bagli olarak iletisimin kolaylastigi, ulasim imkanlarinin ¢esitlendigi
giinlimiiz diinyasinda kentlesme de giderek yayginlagmaktadir. Bu gelismeler, insanlarin is
arayislarinda daha genis sahalara bakmasini saglamaktadir. Bu ortam, 6zellikle deneyimli is
giiclinlin kariyerine iligskin tutum ve davranislarinin degismesine yol agmakta ve onlara tercih
edebilecekleri farkli is olanaklar1 sunmaktadir. Is giicii piyasasma iliskin yapilan bu
degerlendirmeye ek olarak orgiit acisindan ayr1 bir degerlendirme de yapilmasi gerekmektedir.
Teknolojik gelismelerin dogrudan veya dolayli olarak is giiciiniin tutum ve davranislarina
etkisinin yani sira, bu gelismelerin sektorlere gore de farkli etkileri s6z konusu olmaktadir.
Yasanan gelismeler iiretim merkezli emek yogun sektorlerde is gliciine olan ihtiyaci
azaltmaktadir. Ancak, arastirma-gelistirme, yazilim gibi alanlarda bilgi diizeyi yiiksek,
donanimli is giicine ihtiya¢ artmaktadir. Bu bakimdan, faaliyet alan1 ve stratejik hedefleri

dogrultusunda firmanin is giicii hedeflerine yonelik kararlar1 degisecektir.

Is giicii planlamasi siirecinde rgiitiin kendi yapisini ve dis ¢evresini anlamaya yonelik yapilan
bu degerlendirmeleri; orgiitiin sahip oldugu mevcut is giicii yapisinin analizi, 6rgiitiin gelecekte

ithtiyac duyacagi is giicii talebine iliskin tahminlerin yapilmas1 gibi adimlar takip etmektedir.
3.3.2. Mevcut Durum Analizi

Gelecege iligkin yapilacak tahminler ve uygulama asamasinda alinacak kararlar i¢in mevcut
yapiya iliskin bilgi ve verilerin toplanmasi gerekmektedir. Is giicii ihtiyaclarmin belirleyicisi
olan etmenlerle ilgili gegmis ve mevcut verilere dayali durum analizleri tahmin ve kararlar i¢in

temel olusturacaktir (Acar, 2013: 94)

Bu asamada, oncelikle mevcut is giicii profilinin analizi yapilir. Yapilacak islere iliskin analizler
ve 151 yapacak ¢alisanlarda aranacak nitelikler ortaya konulur ve bu isleri yerine getirebilecek
potansiyel is giiciinii belirlemek i¢in mevcut calisanlarin becerilerine ve 6zelliklerine iliskin
envanter ¢aligmasi yapilir. Bu iglemlerin yaninda, i¢ personel hareketliligi planlama ¢aligsmalari
icin onemli girdiler saglamaktadir. Personel devir hizi, personel devamsizligy, ise alim dagilima,
isten ayrilis dagilimi gibi Slglimler i¢ hareketlilige dair hazirlanabilecek 6nemli veriler ve

istatistikler olup, mutlaka is giicli talep tahminlerine yansitilmalidir (Can vd., 2012: 147-148).
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3.3.3. Gelecek Is Giicii Thtiyacinin Tahmini

Is giicii planlamast siirecinin sonraki adimi ise gelecekteki is giicii ihtiyacinin belirlenmesidir.
Bu noktada, planlama faaliyetleri i¢in gelecege dair baz1 varsayimlar altinda 3 tahmin setine
ihtiya¢ vardir. Bunlar, gelecekteki personel ihtiyacini ortaya koyacak olan talep tahmini, orgiit
icindeki adaylarin is giicii ihtiyacin1 karsilama durumuna iligskin arz tahmini ve 6rgiit disindan
i giicli ihtiyacinin giderilmesine yonelik arz tahminidir. Bu tahminlerin ardindan, arz ve talep
arasindaki dengesizlikler tespit edilir; Ongoriilen is giicii acig1 veya fazlasinin ortadan

kaldirilmasi kapsaminda eylem planlar1 hazirlanir (Dessler, 2013: 130)

Bu ¢alismada uygulanan is giicii planlama modelinin daha agik ve anlagilir olmasini saglamak

adina, sonraki kisimlarda is giicii talebi ve arzina iligskin daha detayl bilgilere yer verilmistir.
3.3.3.1. Is Giicii Talebi ve Tahmin Yoéntemleri

Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirebilmesi i¢in ihtiyaci olan personel sayisimin ne olacagmnin

tahmin edilmesi ig gilicii planlamasinin talep boyutunu ifade etmektedir (Can, 2012: 149).

Kaynak (1996: 26) tarafindan yapilan tanimlamaya gore, talep tahmini ile her ¢alisanin
belirlenen yer ve zamanda iginin baginda olacagi varsayimina gore gergek personel ihtiyaci
hesaplanir, devamsizlik ve is giicii devri ile ortaya ¢ikan ig giicii agigini kapatmak i¢in gereken

ek personel ihtiyaci ile birlikte olmasi gereken ¢alisan miktari bulunur (Acar, 2013:96-97).

Talep tahmini i¢in kullanilan bazi teknik ve yontemler yargisal ve sayisal olmak tizere iki baglik

altinda asagida agiklanmistir.

Yargisal Yontemler:

e Yonetici tahmini

e Delphi Yontemi

e s Standartlar1 Yontemi
e Kiyaslama

e Senaryo Analizi

Delphi yontemi niteliksel yapida olup uzmanlarin yargr ve deneyimlerinden yararlanan bir
yaklagimdir. s standartlar1 ydntemi ise her gérevin tamamlanmasina iliskin (is yiikii) standart
stirelerin belirlenmesine dayal1 bir tekniktir. Emek yogun tiretim faaliyetleri standart siirelerin

tespit edilebilmesi agsindan daha uygundur. Arastirma ve gelistirme gibi faaliyetlerde ise
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standart slire ve isler yoktur; dolayisiyla s6z konusu faaliyetler kapsaminda is giicii talep

tahmini yapilmasinda bu tip yontemler yetersiz kalacaktir (Can, 2012: 149).

Senaryo analizi, is gilicii ve ¢evre analizi verileri lizerinden kurgulanan alternatif is gilici
senaryolar1 ile genis bir perspektifte degerlendirme yapilmasini saglamaktadir. (Acar, 2013:

100)

Yargisal yontemlerin 6znel yargiya dayali olmasi dezavantajli yonii olmasina ragmen,
uzmanlarin onemli gordiigii tiim faktorleri analizlerine dahil edebilmeleri yoniinden uygulama

kolaylig1 ve esnekligi saglayan 6nemli tekniklerdir (Acar, 2013: 98).

Savisal Yontemler:

e Oran Analizi (Personel Verimlilik Oranlar)
e Dagilim Grafigi

e Zaman Serileri Yontemi (Trend Analizi)

e Regresyon Analizi

e Simiilasyon

Oran analizi, personel sayisindaki degisimin nedeni olabilecek bazi agiklayici degiskenler (satis
hacmi vb.) ile ihtiyag duyulan personel sayisi arasindaki geg¢mis oranlar dogrultusunda
tahminlerde bulunulmasidir. iki degisken arasindaki iliskiler dagilim grafikleri yardimiyla da
aciklanabilir. Aralarinda bir iliski goriilmesi durumunda is giicii ihtiyacina yonelik ongoriilerde
bulunulabilir. Ancak bu tip tek yonlii analizlerin bazi sakincalar1 bulunmaktadir (Dessler, 2019:

130-131):

e Iliskinin aym sekilde devam edecegi varsayim giiniimiiz kosullarinda her ortam igin
s0z konusu degildir.

e Degisimin oldugu kosullarda dahi mevcut yontemleri kurumsallagtirma egilimdedirler.

e Iliski oldugu siirece, gercek bir ihtiyag analizi yapilmaksizin ydneticilerin personel

sayisini artirmalarini olumlu gérme egilimi hakim olmaya baslamaktadir.

Zaman serileri analizi, personel sayisinin zaman igindeki degisimini dikkate alarak gelecek
zaman noktalar1 i¢in personel sayisinda devam edebilecek egilimin (trendin) belirlenmesidir
(Acar, 2013: 101). Gelecekteki istihdam ihtiyaglarina yonelik kabaca bir ilk tahmin
vermektedir. Ancak, personel talepleri ender durumlarda bu sekilde sadece zamanin akigina
baglidir. Bunun disinda, verimlilik, emeklilik gibi is giicii ihtiyaglarini etkileyen bir¢cok etmen

vardir (Dessler, 2019: 130). Bu yontem, gelecek i¢in bir tahmin saglayacak olmasina karsin
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bircok etkili degiskeni hesaba katmamasi bakimindan tek basma yetersiz kalacaktir. Bu
noktada, personel sayisindaki degisimleri aciklayan degiskenleri gorebilmek ve gelecek

tahmini yapabilmek i¢in regresyon analizine basvurulmaktadir.

Trend analizinde, gecmiste goriilen egilimin gelecekte de devam edecegi varsayilmaktadir.
Benzer sekilde, oran analizinde de verimlilik, performans gibi unsurlarin ayni kalacagi
varsayillmaktadir (Dessler, 2019: 130). Sayisal yontemlerin gegmis verilere dayali olmasi ve
buna bagli olarak bahsedilen varsayimlar altinda ¢alismasi 6énemli eksiklikleridir. Agirlikli
olarak istikrarli donemlerde fayda saglayan yontemlerdir. Istikrarsiz ortamlarda gegerliligini
kaybedecek olan s6z konusu kabuller nedeniyle, simiilasyon yaklasimi gibi tekniklerle degisken

durumlara iliskin 6ngoriiler yapilmasi faydali olacaktir (Acar, 2013: 100-102).

Regresyon yonteminde ise orgiitlerin sahip oldugu ¢alisan sayisina etki eden degiskenler ile
gelecekteki personel sayisi agiklanmaya calisilmaktadir. Ornek olarak, satis personeli
sayisindaki degisimler ile iirlin satis miktar1 arasinda bir iliski oldugu sodylenebilir; verilere
dayanarak bu iki degisken arasinda iliski olup olmadigin1 anlamak igin regresyon analizi
yapilabilir. Simiilasyon ise ger¢ek sistem modelinin soyutlanmasidir; baska bir ifadeyle farkli

olas1 senaryolar altinda sistemin nasil davranacaginin incelenmesidir (Can, 2012: 149).

Is Giicii Talebini Etkileyen Faktorler:

Is giicii talebi de birgok isletme yatirimi gibi esas olarak iiretilen mal ve hizmetlere olan talepler
ile iligkilidir. Bu nedenle is giicii talebinin tahmini i¢in 6ncelikle drgiitiin mal ve hizmetleri i¢in
beklenen talebin tahmin edilmesi ve bu bilgi dahilinde iiretim ve operasyon planlarinin

hazirlanmis olmas1 gereklidir (Acar, 2013: 95).

Is giicii talebini éngérmek sunulan iiriin ve hizmetlere dair talebi tahmin etmekle baslar.
Ornegin, perakende sektdriinde 6zel giinlerde daha fazla satis gerceklesmesi veya klima satislari
gibi mevsimsel etkilerle satislarin artmasi kisa vadeli olarak istthdam politikalarin1 dogrudan
etkileyecektir. Uzun vadede ise bulunulan sektérde yasanacak degisimler ve makro ekonomik
devlet politikalar1 gibi degiskenler is giicii talebini etkileyecektir. Bunlarin disinda, is giicii
devir hizi, isletmenin faaliyet alanindaki degisimler gibi konular da talep tahmininde dikkate
alimmalidir (Dessler, 2019: 130).

Bu teknikler uzun dénemli tahminler i¢in kullanilir. Kisa donemli tahminler i¢in is yiiki

standartlarini belirleme, vardiya planlama, yer planlamasi metotlar: tercih edilir.
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3.3.3.2. s Giicii Arz1 ve Tahmin Yontemleri

Is giicii arzina iliskin analizler, isletme i¢i ve dis1 mevcut is giicii arzinin belirlenmesi, beklenen

is giicll arzinin ise tahmin edilmesi amaciyla yapilir (Acar, 2013: 108).

Arz tahmini, mevcut is giicli arzinin degerlendirilerek, gelecek hedeflere ulasilabilmesi yolunda
mevcut ig gliclinlin yeterliliginin analiz edilmesi ve isten ayrilislarin da dikkate alinarak is giicii
arzinin tahmin edilmesidir. Boyle bir tahmin i¢in is giicii piyasasindaki egilimlerin analiz
edilmesi ve is giicii yetenekleri ile demografik 6zelliklerinin degerlendirilmesi de

gerekmektedir (Armstrong, 2017: 176).

Orgiit ici adaylarin arzina iliskin tahmin icin asagidaki ydntemlere basvurulabilir (Dessler,
2019: 132):

e Personel beceri envanteri ve gelisim kayit formu (basar1 profilleme)
e Personel degisim semalari

e Markov Analizi (gecis analizi)

Mevcut c¢aliganlara iliskin kariyer hedefleri ve performans degerlendirme sonuclart gibi
bilgilerin yer aldigi beceri envanterleri, personelin terfi potansiyelini gdsteren yedekleme
semalari, firmada gegerli olan kariyer ilerleme politikalart i¢ is giicli arzinin

degerlendirilmesinde kullanilabilecek 6nemli araglardir (Acar, 2013: 108).

Markov analizi, 6nemli bir pozisyona aday olabilecek calisanlarin (yardimcr miihendisten
kidemli miihendise, sonrasinda yonetici miihendise ve direktore gibi) pozisyon degistirip bu
onemli pozisyonu doldurma olasiliklarin1 gésteren bir matrisin olusturulmasini1 kapsamaktadir

(Dessler, 2019: 133).

Ongoriilen kadro agiklar1 herhangi bir nedenden dolay: orgiitiin sahip oldugu mevcut is giicii
kaynaklari ile giderilemiyorsa aday bulmak icin dis kaynaklara basvurulur. Orgiit dis1 arzin

tahmini i¢in yararlanilabilecek araglar sunlardir (Dessler, 2019: 133):

e  Orgiitiin faaliyet gosterdigi endiistrideki veya bolgedeki gelismelere iliskin sezgiler
e Rekabet edilen firmalara adaylarin yaklasimi, bolgedeki iiniversitelerin 0grenci ve
mezun profili

e s giicii piyasas1 hakkinda fikir verebilecek gostergeler ve analizler

Arz tahmininde kullanilabilecek bu araglar, her isletme 6zelinde ayr1 bir yorum gerektirecektir.

Ornegin, iiniversiteye giriste adaylarin tercihlerine iliskin resmi istatistikler igletmenin faaliyet
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alanina gore farkli girdiler saglayacaktir. Bu noktada, {iniversite girislerinde adaylarin
tercihlerinin miihendislik alanindan tip alanina kaymasi, saglik sektdrii ve miihendislik
faaliyetinde bulunan isletmeleri dogrudan etkileyecektir. Bu konuda, adaylarin {iniversite
tercihlerinde etkili olan faktorlere iliskin aragtirmalarin incelenmesi firmanin hedefledigi is
giicii arzina ulasmak icin izleyecegi yontemleri belirlemesinde faydali olacaktir. Isletmeler bu
verilerden faydalanarak, faaliyet gosterdikleri alanlarin ¢ekiciligini artiracak tanitim faaliyetleri

veya caliganlara sagladiklari olanaklarin artirilmasi gibi uygulamalari hayata gecirebilecektir.
3.3.3.3. Is Giicii Dengesi Analizi

3.2. bolimde agiklandigi sekilde, is giicli arz ve talebine iliskin yapilacak tahminlerden sonraki
adim, yapilan bu tahminlerin karsilastirilmasi ve ikisi arasindaki dengeyi saglayacak eylem

planlarinin olusturulmasidir.

Genel olarak uygulamada, is giicli planlamas1 kapsaminda is giicii talebine iligkin tahminler
yapilmakta olup, planlamanin arz boyutu ihmal edilebilmektedir. Planlamanin basarisi igin is
giicii arzina iliskin yapilacak analizler de biiyiik dnem tasimaktadir. Is giicii arzinin tahminine
iliskin yapilacak analizler, planlama siirecinin basinda yapildig: ve is giicii talep tahminleri ile

birlikte ele alindig1 6l¢iide yararli olacaktir (Acar, 2013: 95, 108).

Is giicii denge analizleri iki asamada yapilabilmektedir. ilk asama olarak, belli politikalar altinda
yapilacak is giicli arz1 tahmini ile is giicii talebi karsilagtirilarak istenilen yapiya ulasilabilirlik
durumu incelenir. Arz ve talep arasinda tutarsizlik (is giicii fazlasi veya agi81) s6z konusu ise
istenilen yapiya ulagsmay1 saglayacak politikalar belirlemeye ¢alisarak is giicli arz ve talebi
arasinda denge olusturulmasi hedeflenir. Bu yaklasimla yapilmis bazi caligmalara 4.1. boliimde

yer verilmistir.
3.3.4. Eylem Planlarinin Hazirlanmasi

Eylem planlari, bu asamaya kadar belirlenmis olan is giicli ihtiyaclarinin tam zamaninda
karsilanmasi, ozellikle bos pozisyonlarin doldurulmasi amaciyla hazirlanan uygulama
planlaridir. Gelistirilen plan ve programlar, ihtiya¢ duyulan is giiciine uygun sekilde mevcut
calisanlarin egitimi ve kariyer gelisimi ile yeni yapilacak ise alimlara iligskin kararlarda

basvurulacak temel esaslar1 igermektedir (Barutcugil, 2004: 245).
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Is giicii plani ile belirlenen hedeflere ulasmak igin izlenecek yol ve yontemlerin yer aldig1 eylem
planlari ile i giicli acig1 veya fazlaligr durumlarinin ortadan kaldirilarak dengeye ulasilmasi

amaglanmaktadir (Acar, 2013: 91).

Hazirlanan is giicli plan1 sonrasinda arz ve talep arasinda is giicli agig1 6ngoriilmesi halinde bu
aciklar1 gidermek iizere ise alim planlari olusturulur. Ise alim planlari, i¢ veya dis kaynaklardan
adaylarin belirlenmesi i¢in hazirlanir ve bu plan kapsaminda ise alim maliyetleri, terfi ve yer

degisikligi durumlari, yedekleme planlari, egitim ihtiyaglar1 gibi kaynaklar belirlenir (Dessler,
2019: 134).

Bu noktada siklikla bagvurulan kaynaklarin basinda yedekleme planlar1 gelmektedir.
Yedekleme planlari, isletmelerin iist diizey pozisyonlari i¢in is giicii planlarinin gelistirilmesini
kapsamaktadir. Daha genis bir tanimlamaya gore ise yedekleme planlar1 “sistematik olarak
stiregelen orgiitsel liderligin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi stireci” olarak
ifade edilebilir (Dessler, 2019: 134) Kilit pozisyonlarin siirekliligi, isletmenin faaliyetlerindeki
devamlilik ve buna bagli olarak isletmelerin basarisi i¢in 6nemli bir husustur. Bu nedenle, kritik
pozisyonlarda olusacak agiklarin en kisa siirede, en dogru aday ile kapatilmasi i¢in planlama
yaklagiminin benimsenmesi gerekmektedir. Planlama anlayisinin orgiitlerde yerlesmesi ve
icsellestirilmesi uygulamada yeterince karsilik bulamamaktadir. Bunda planlamaya olan
inancin eksikligi de énemli bir nedendir. Is giicii planlamas1 kapsaminda en ¢ok uygulamada
karsilik bulan ara¢ yedekleme planlamasidir. Isletmelerde kapsamli bir planlamaya olan inancin
yetersiz olmasina ragmen yedekleme planlamasiin yayginligi, isletmelerin iist pozisyonlara

iliskin ig giicline olan ihtiyaca 6nem ve oncelik verdiklerinin gostergesidir.

Ihtiya¢ duyulan is giicii diisiiniildiigiinde mevcut durumda kritik goriilen is giiciiniin elde
tutulmas1 yoniinde stratejiler gelistirilmesi ve esneklik politikalarinin benimsenmesi (¢alisma
saatlerinde vardiya usulil, alt yiiklenici gibi alternatif uygulamalarin degerlendirilmesi) is giicii

hedeflerine ulagmak i¢in kullanilabilecek diger araglardir (Armstrong, 2017: 180-184).
3.3.5. Siireci Gozden Gecirme ve Degerlendirme

Genellikle yillik olarak yapilan planlarin uygulama doneminde stirekli gézden gecirilmesi
gerekmektedir. Thtiyaclar aciliyetine gore simiflandirilarak, kisa vadede hizlica giderilmesi
gereken ihtiyaclar ve uzun vadede duyulan ihtiyaglar belli araliklarla incelenmelidir. Planlarin

uygulama asamasinda siirekli izlenmesi ile olas1 aksakliklar erken tespit edilebilecek ve uzun
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donemde zaman (ise alim siiresi) / maliyet avantaji (ise alim maliyeti) saglanacaktir (Dessler,

2019: 134).

Bu adim aynm1 zamanda, uygulama asamasinda karsilagilan sorunlarin degerlendirmesi ile
gelecek planlama donemlerinde benzer hatalara diisiilmemesi bakimindan 6nemli bir geri

bildirim siirecidir (Barutcugil, 2004: 246).
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4. MARKOV ANALIZi

Is giicii arzinin tahmin edilmesinde piyasadaki nitelikli adaylarin yaninda sirket i¢indeki adaylar
da g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Di1s piyasadaki is giicii arzi sirketin iicret politikasi,
adaylara sundugu yan haklar gibi politikalardan etkilenmektedir. Sirket i¢indeki is giicii arz1 ise
egitim olanaklari, kariyer gelisim imkanlari, sirket i¢i is giicli hareketliligi (rotasyon, gorev
degisikligi vb.) politikalarindan etkilenmektedir. Belirtilen bu etkiler altinda yapilacak arz
analizlerinde, is giiciiniin davranis bi¢imlerini tahmin etmek i¢in siklikla Markov modellerine

basvurulmustur.

Bir¢ok organizasyon calisanlarim1 yetki ve sorumluluklarina gore cesitli alt kategorilere
ayristirarak, hiyerarsik yapili kariyer yollar1 kurgulamaktadir. Is giicii planlama calismalarinda
i glicli arzinin tahmini i¢in bu kategorilerin gelecekteki sayisi tahmin edilmeye ¢alisilmaktadir.
Alt gruplara ayristirilmis bu yapist geregi is giicli planlama ¢aligmalarinda siklikla Markov
stiregleri ve Markov zincirleri ile modelleme yapilmis ve 6rnekler verilmistir (Winston, 1994:

992).

Bu boliimde, insan kaynaklari yonetimi alaninda Markov analizi ile yapilmis c¢aligmalar
hakkinda bilgi verilmistir. Yazin taramasindan sonra ise Markov zincirleri ve bu ¢alismanin
uygulamasinda yararlanilan NHMS (Non-homogeneous Markov System) yaklasimi1 hakkinda
teorik bilgilere yer verilmistir. NHMS yaklasimi, is giicli planlama ¢alismalarinda kullanilmak
iizere Markov analizi esas alinarak gelistirilmis 6zel bir model oldugundan, ¢alisma boyunca

orijinal adi ile kullanilmigtir.
4.1. Markov Analizi ile Is Giicii Planlamas1 Cahsmalar

Markov zinciri kavrami, 1906 yilinda Rus Matematik¢i Andrei Markov tarafindan ortaya
atilmistir. Markov zincirleri fiziksel sistemlerde uygulanmaya baslanmis, zaman i¢inde finans,
genetik, psikoloji ve politik bilimler gibi bir¢ok alanda yayginlasmistir. (Barnett ve Ziegler’den
aktaran Yiiksek Ozdemir ve Giimiisoglu, 2007). Giiniimiizde, insan kaynaklar1 yénetiminin bir
islevi olan 1s gilicii planlamasi c¢alismalarinda da Markov analizinin yaygin bir sekilde

kullanildig1 goriilmektedir.

Is giicii planlama calismalarinda genel olarak homojen Markov modelleri, yar1 Markov
modelleri, homojen olmayan Markov modelleri veya homojen olmayan yari-Markov modelleri
kullanilmaktadir. Bu modellerin gegerliligi 6nemli oranda homojen alt gruplarin varligina

baglidir (Feyter, 2006).
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Markov analizinden faydalanarak yapilmis bazi is giicii planlamasi c¢alismalar1 asagida

paylasilmistir:

Saatcioglu (1978) Tiirkiye Elektrik Kurumu i¢in kritik is giicli olan elektrik miithendislerinin 17
fonksiyonel boliim arasinda gergeklestirmekte oldugu gegisleri Markov zinciri kullanarak
tahmin etmis ve kurumun is giicli yapisinin zaman i¢inde kararl bir noktaya ulasip ulasmadigini

incelemistir.

Kose, Geng ve Kabak (2015) tarafindan yapilan ¢alismada, bir kamu kurumu igin personel
yetistiren 4 yillik egitim veren bir okulun Ogrencilerinin sinif gegme ve mezun olma
durumlarina iligkin veriler 1s1¢inda Markov analizi ile gelecege yonelik tahminlerde
bulunulmus ve elde edilecek verilerin kamu kurumunun is giicii planlamasinda kullanilmasi

saglanmistir.

Is giicii planlamas1 konusunda yapilan yazin taramasinda, Markov analizi tekniginin is giicii

planlamasina 6zel olarak gelistirilmeye ¢alisildig1 goriilmiistiir.

Skulj, Vehovar ve Stamfelj (2008) ¢alismalarinda, Markov siirecleri ile analiz edilmis is giicii
modellerinin, kontrol yapisina bagli olarak iki grup altinda incelendigini belirtmektedir.
Bunlardan ilki, klasik tanimlayici modeldir. Burada sadece gelecege doniik tahminler
yapilmakta ve hedeflenen yapilara ulasilip ulasilmadig: incelenmektedir. ikinci tiir modeller ise
kontrol yapis1 geregi ilkinden ayrilmaktadir. Bu tip modellerde, tahminler sonucu hedeflenen
yapinin uzaginda kalan sistemlerin hedefe ulasmasini ve bu hedeflenen yapinin siirdiirtilebilir
olmasini saglayacak politikalarin tespit edilmesi iizerine galismaktadir. Skulj vd. (2008) bu
modellemelere bagvurarak, Slovenya ordusu i¢in bir i giicii planlamas1 yapmistir. S6z konusu
calismada, smiflar arasindaki mevcut gegcislerin sistemin dinamiklerini yonettigi varsayimi
altinda siniflarin gelecekteki boyutlari tahmin edilmis ve sonug olarak ongoriilen yapr ile
hedeflenen arasinda biiyiik tutarsizlik tespit edilmistir. Bu tutarsizligi ortadan kaldirmak i¢in
caligmanin yapildigit kurumdan destek alinarak, bu gecislerden kontrol edilebilir /
diizenlenebilir olanlar1 tespit edilmistir. Sonraki adimda, belirlenen bu gecislerde ayarlamalar
yapilmasina imkan veren ¢ok sayida rastgele olusturulmus senaryo simiile edilerek, sonuglar
acsisindan hedeflenen yapiya en ¢ok yaklasanlarin se¢ilmesi amaglanmistir. Gegislerin sadece
terfi ve ise alim oldugu (ayrilis gibi gegisler ile kiyaslandiginda daha kontrol edilebilir olan
degiskenler) daha basit modellerde, gecisleri rastgele degistirerek uygulanan simiilasyon
yerine, sistematik diizenlemeler ile senaryolar {iretilebilecegi ve bu sekilde ulasilabilirlik analizi

yapilabilecegi belirtilmektedir. Ayn1 zamanda s6z konusu ¢aligmada, hangi gecislerin ne derece
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degistirilebilecegini belirlemek 6nemli bir adim olarak goriilmektedir. Bu sekilde yapilacak
diizenlemeler, iiretilecek senaryolarin sinirlarini olugturacaktir. Siirlar dahilinde kalmak tizere,
gegcislerin degistirilmesi yoluyla bir¢ok olasi senaryo iiretilebilecek ve bu senaryolardan uygun
olan segilebilecektir. Tipik olarak kontrol edilebilir gecisler terfiler ve yeni ise alimlar olarak
gorilmektedir. Calismanin devaminda, hedefe ulasilmasini saglayan gecisler seti tespit
edildikten sonra bu yapida kalinmasini saglayacak politikalar belirlenmeye ¢aligilmistir. Genel
olarak, boyle bir yaklasim, matematik¢i olmayanlarin sadece parametreleri degistirerek

sonuglar1 analiz etmesine olanak saglamasi bakimindan faydali goriilmektedir.

Tsantas (2001), is giicii planlama ¢alismalarinda sistemin durumlar arasinda bariz haberlesme
olmasi, baska bir ifadeyle durumlarin birbirine agilimli olmasi nedeniyle arastirmacilarin, is
giiclindeki degisimi tanimlamak i¢in Bartholomew (1982)’in ¢aligmalarinin tarihsel gelisimi
1s1¢inda gémiilii Markov zinciri modelini derinlemesine inceledigini aktarmaktadir. Gomiilii
Markov zinciri ile tanimlanmak istenilen is giiciindeki degisim ise ¢alisanlarin unvan seviyesi,
is tecriibesi, yas gibi Ozelliklerine gore homojen olarak gruplandirilmasi ve ise alim, terfi,

emeklilik gibi akislar ile gruplar arasindaki gecislerin modellenmesi seklinde aciklamaktadir.

Markov zinciri genelde, sistemin ge¢is davramiglarini esit zaman araliklar1 altinda
incelemektedir. Zaman araliklari sistemin karakteristigine gore degismekte olup, araliklarin esit
olmadiklar1 durumlarda gémiilii Markov zincirleri séz konusu olur (Taha, 2014: 726-727). Is
giicline iligkin ise alim, isten ayrilis gibi akislar da uygulamada esit zaman araliklar1 halinde
gerceklesmez. Bu noktada is giicli ¢alismalart igin, gegislerin zaman araliklarmin sonunda

gerceklestigi varsayimina dayanan gomiilii Markov zincirleri s6z konusu olmaktadir.

GOmiilii Markov zinciri temeline dayali olarak, Bartholomew (1971)’in ¢aligmalarini takiben,
is glicii sistemlerinde zaman bagimli Markov zinciri modelleri i¢in daha genel bir g¢ergeve
gelistirme motivasyonuyla hareket eden Vassiliou (1982) tarafindan NHMS yaklasimi
gelistirilmistir (Tsantas, 1995).

Skulj vd. (2008) tarafindan, Bartholomew (1971)’in is giicii modeli ve bu modeli esas alarak
gelistirilmis olan NHMS yaklasim1 hakkinda verilen bilgiler genel olarak su sekildedir: Is giicii
planlama modellerinde durumlar sistemin seviyeleri (kariyer yollarinda tanimli unvanlar), gegis
olasiliklar1 ise goreli sikliklardir. Unvanlar arasindaki gecislere ek olarak her unvana yeni ise
alimlar yapilabilmekte veya her unvandan isten ayrilislar gerceklesebilmektedir. Bu nedenle, is
giicii planlama c¢aligmalari; sistemin durumlart ve gegisleri dikkate alindiginda Markov

zincirine uygun bir yapiya Sahiptir, ancak homojenlik varsayimina uymamaktadir. Boyle
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durumlarda kullanilmak iizere, parametre tahminleri igin ek verilerle desteklenen daha genel
homojen olmayan modeller gelistirilmistir. Bu dogrultuda, Bartholomew (1971) tarafindan is
giicli planlama modellerinde parametre tahminlerini yapabilmek i¢in ise alim ve isten ayrilislar
modelde hesaba katilmistir. Bartholomew’in ¢aligmalarini takiben, Vassiliou (1982) tarafindan

NHMS yaklagimi gelistirilmistir.

Belhaj ve Tkiout (2013) tarafindan NHMS yaklasimi kullanilarak yapilan is giicii planlamasi
tahminine iliskin ¢alismada isten ayrilis olasiliklarinin zaman i¢inde degismedigi varsayimi ile
hareket edilmis Ve ise giris olasiliklarinin her bir zaman noktasinda degistigi kabuliine dayanan
bir 6rnek probleme yer verilmistir. Caligmada, her bir zaman noktasinda ise alim olasiliklarinin
nasil ve hangi kararlar altinda degistigine dair detayli bir agiklama yapilmamistir. Calismada
kaynak olarak gosterilen Georgiou (1999) tarafindan yapilmis bir ¢aligma incelendiginde

NHMS yaklagiminin uygulamasina iligskin daha genis bilgi elde etmek miimkiin olmustur.

Georgiou (1999), calismasinda NHMS yaklasimi ile hedef programlama teknigini bir arada
kullandig biitiinlesik bir 1§ gilicii modeli 6nerisi yapmistir. Calisanlarin bazi 6zelliklerine gore
hiyerarsik olarak siniflandirildig: bir is giicii sistemi iizerine model gelistirmistir. Isten
ayrilislari, ise alimlar1 ve siniflar aras1 gegisleri sistem igindeki hareketlilik parametreleri olarak
tanimlamistir. Bu hareketlilik parametrelerinin gegmis veriler tizerinden tahmin edilebilecegi
gibi, yonetim tarafindan is giicli akislarina iliskin bazi1 senaryolar altinda da belirlenebilecegini
ifade etmektedir. Ayn1 zamanda, her donem basinda bu hareketlilik parametrelerinin yeniden
diizenlenebilecegini belirtmektedir. Parametrelerle ilgili bu yaklasim altinda sistem siiflart
arasindaki gegisleri zaman bakimindan ii¢ asamali bir yapida ele almis ve bu asamali yapida
ayr1 zaman noktalar1 i¢in farkli ise alim politikalari uygulayarak senaryo yaklagimi ile istenilen
yapiya ulasmay1 hedeflemistir. Ise alim politikalarimi, her seviye igin yapilan ise alimlara iliskin
olasiliklar1 degistirerek belirlemistir. Bu kapsamda, yonetimin maliyet kisitlar1 altinda hedef
programlama teknigi ile maliyet minimizasyonu hedefini saglayan ise alim olasiliklar
dogrultusunda is giicli tahminleri yapmustir. Uygulamada hiyerarsik yapili bir kariyer sistemi
icin bu seviyelerden bazilarinin uzun vadede ayni1 kalarak maliyetlerinin minimize edilmesi ve
bazi seviyelerde goreli genislemeler olmasina dair yonetim beklentileri altinda inceleme
yapmistir. S6z konusu uygulamada oldugu gibi alternatif senaryolar altinda birgok farkli model
gelistirilebilecegini belirtmistir. Boyle bir yaklasimin sonuglarinin karar verici yonetim
kademelerine rahatlikla aktarilabilecegini ve hiyerarsik insan kaynaklari sistemleri i¢in alinacak

kararlara ¢ok katki saglanacagini ifade etmistir.
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Tsantas (1995) da calismasinda, NHMS yaklasimai ile ¢ok ¢esitli uygulamali olasilik modelleri

kurulabilecegini belirtmektedir.
NHMS yaklasimu ile ilgili aktarilan bu bilgiler 1s181nda s6z konusu modelin;

e s giicii planlamasinda gegis olasiliklar1 disinda is giiciindeki hareketliligine iliskin ek
parametrelerle desteklenmis daha genel bir yap1 olmasi,

e Parametrelerle ilgili farkli Ongoriiler altinda alternatif senaryolar tiiretilebilmesine
imkan tanimasi,

e Bazi parametreleri zaman i¢inde degisen fonksiyonlarla tanimlamaya olanak saglamasi,

e Yonetim kademeleri i¢in daha kolay anlasilir sonuglar iiretmesi
bu calismada ele alinan uygulamanin temel motivasyon kaynagi olmustur.

Ek olarak, Skulj vd. (2008) tarafindan is giicii planlamasina iliskin bu bolimde aktarilan
bilgiler kapsaminda, hedeflenen yapiya ulasilmasini saglayacak senaryolar iiretilmesi ve bu
yapinin uzun vadede korunmasina iliskin politikalar belirlenmeye ¢alismasini saglayan kontrol

teorisi, bu ¢alismanin ana fikrini olusturmustur.
4.2. Markov Zincirleri

Gelecege iliskin karar problemleri genel olarak belirsizlik icermektedir. Bu belirsizligi
modellemek icin olasiliksal yapiya sahip cesitli matematiksel modeller gelistirilmistir. Bu
modellerde 6nemli etken siirecin rassalligidir. Bu sekilde, zaman i¢inde rassal olarak degisim

gosteren olasilik modeli stokastik siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Atan, 2018: 103).

Stokastik siiregler rastgele degiskenlerin zamanla nasil degistigini incelemek i¢in kullanilir.
Kesikli zaman noktalarina sahip bir sisteme iliskin baz1 durumlari (0,1,2,..) gozlemledigimizi
varsayalim. X, sistem durumlarinin t zamanindaki degerini gostersin. X,’nin degeri t
zamanindan 6nce kesin olarak bilinemeyeceginden bir rastgele degisken olarak tanimlanabilir.
Kesikli zamana sahip boyle bir stokastik siireg, X4, X5, X3, -+ rastgele degiskenlerinin arasindaki
iliskiyi agiklamaya ¢aligmaktadir. Markov zincirleride kesikli zaman stokastik stireclerin 6zel
bir tiridiir (Winston, 1994: 963-964).

{X; t =0,1,2, ...} kesikli zaman araliklarina sahip sonlu degerler alabilen stokastik bir siireg
olsun. Herhangi bir zamanda i durumunda olan bir sistemin, sonraki zaman noktasinda j

durumuna gegmesine iliskin kosullu olasilik esitlik (1)’deki gibi olacaktir:
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t =012, ..vei=0,1,2,..,s olmak lizere Vi i¢in,

P(Xt+1 =j|Xt =1, Xeoq = lp—1, 0, Xy =1, Xo = io) (1)

Boyle bir stokastik siiregte, sistemin su anda bulundugu durum (X;) ve gegmisteki durumlari
(X0, X1, ..., Xt—1) biliniyorken, sistemin gelecekteki durumunun (X,;;) kosullu olasiliginin
sadece simdiki duruma bagli olmasi ve ge¢mis tiim durumlardan bagimsiz olmasi hali Markov

ozelligi (memoryless) olarak adlandirilir (Ross, 1996: 163). Markov 6zelliginin matematiksel

gosterimi esitlik (2)’deki gibidir:

P(Xt+1 :j|Xt =1, X1 = lpeqy 0, X1 = 1q, Xo = io) = P(Xt+1 :j|Xt =5 i) (2)

{X:, t =0,1,2, ... } rastgele degiskenler ailesi yukarida verildigi sekilde markov 6zelligine sahip
olmasi halinde bir Markov siirecidir. Bir Markov siireci sistemin gecis davraniglarini esit
araliklar boyunca inceliyorsa Markov zinciri olarak adlandirilir. Sistemdeki araliklar sistemin

karakteristigine bagli oldugundan, araliklarin esit olmamasi halinde gémiilii Markov zincirleri

s0z konusu olur (Taha, 2014; 726-727). Markov zincirlerinin bu 6zelliklerine iliskin sematik
bir gosterim Kose vd. (2015) tarafindan yapilmistir; bu gosterim bazi diizenlemeler yapilarak

Sekil 4.1°de sunulmustur:

Biliniyor
I
M~ ) ~ Biliniyor R
ANt ANt ~, N, N\,
Y ? ? ?
< A X Xn/Git) K X2 > Durum
S t-2 t-1 N t t+1 t+2 Zaman
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Sekil 4.1. Markov zincirinin genel yapisi

t zamaninda i durumunda olan bir sistem t + 1 zamaninda j durumuda ise i’den j’ye bir gecis

oldugu sdylenir. Bu durumda, p;; gecis olasihig olarak ifade edilir (Winston, 1994: 965). p;;
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gecis olasiligy, t ile t + 1 zaman aralidi igin sistemi tanimladigindan bir adimli gegis olasiligi

diye de adlandirilir (Taha, 2014; 726). i,j € S olmak iizere S = {1,2,...,k} durum uzayina

sahip bir Markov zincirinde gegis olasiliklari, asagidaki gibi kxk boyutundaki bir gecis

olasiliklar1 matrisi ile gosterilir.

P11 Pz - Pik
p— p?1 p?z p:Zk
Pk1 Pr2 -+ DPkk

Markov zincirinde t zamaninda i durumunda olan bir sistem t + 1 zamaninda mutlaka baska
bir durumda olacaktir; baska bir ifadeyle gecis olasiliklar1 negatif olamayacaktir. Bundan dolay1
gecis olasiliklart matrisinin satirlart toplami 1°e esit olacaktir. Dolayisiyla bir Markov

zincirinde, esitlik (3)’te verilen kosullarin saglaniyor olmasi gerekmektedir (Kose vd., 2015).

S py = (=12, ..k 3)

Markov zincirlerinde bir diger varsayim ise gecis olasiliklarinin zamandan (t) bagimsiz
olmasidir. Duraganlik varsayimi (Stationarity Assumption) olarak da bilinen bu varsayim

esitlik (4)’te gosterildigi sekilde ifade edilmektedir (Winston, 1994: 965):

P(Xt+1 _]|Xt l) - pl] (4)

P matrisi, duraganlik varsayimi altinda sabit ve zamandan bagimsiz gecis olasiliklarini igermesi

halinde homojen gecis matrisi veya stokastik matris olarak adlandirilir (Taha, 2014; 726).

Gegis olasiliklar ile siirecin n adim sonrasi i¢in bilgi edinmek miimkiindiir. Mevcutta i

durumunda olan sistemin, n adim sonunda j durumunda olma olasiligi Chapman - Kolmogorov

Esitlikleri ile hesaplanir ve bu olasihik Pj; ile gosterilir. Bu siiregte, her adimda hesaplanan

gecis olasiliklarinin bir 6nceki adimda elde edilen degerlere yakinligina gére adim sayisina

karar verilir (Atan, 2018: 111-112).
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P{} olasiligina iliskin denklem esitlik (5)’te; bu olasigin hesaplanmasi i¢in gelistirilmis olan

Chapman - Kolmogorov denklemi ise esitlik (6)’da verilmistir (Ross, 1996: 167):

Pl = P(Xnym = jlXm=1), 120, 5j>0 ()

PIt™ = S PR, timn,m >0, Vi,j ©)

P™ n adimh gegis olasiliklart matrisi olarak ele alinirsa, esitlik (6) matris ¢arpimu ile esitlik
(7)’deki gibi gosterilebilir ve burada P matrisinin n kez kendisi ile ¢arpilmasi sonucu P™
matrisi elde edilebilir (Ross, 1996: 168):

p(n+m) = pn _pm ©)

p™ = p p-H = p p pn=2) =...= pn (8)

P™ matrisinin satirlarinin 6zdes oldugu gegis sayisina ulagilmasi ile birlikte kararli hal
olasiliklar1 elde edilmis olacaktir. Bu durum, uzun donemde kesin olasiliklarin sistemin

baslangi¢ yapisindan bagimsiz oldugunu gosteren uzun donem Markov 6zelligidir (Taha, 2014:
728).

4.3. NHMS Yaklagimi

Vassiliou (1982) tarafindan gelistirilmis olan NHMS yaklasiminda is giicii planlama
sistemlerinin stokastik modellemesine iligkin parametreler ve sistemin beklenen yapilarinin
zaman igerisinde ilerlemesini anlatan temel fark denklemleri Tsantas (2001) tarafindan

asagidaki gibi tanimlanmstir:

e j € Solmakiizere S = {1,2,...,k} ayrik ve biitiinii kapsayic1 varsayimi altinda sistem
smiflarinin bir kiimesidir.

e t=0,1,2,.. olmak fiizere sistemin kesikli bir zaman O&l¢egine sahip oldugu
varsayllmaktadir.

e t> 0 i¢in smf biiyiikliikleri sistemin rassal degiskenleridir ve modelimiz N(t) satir

vektori ile sembolize edilen rassal degiskenlerin beklenen degerleri ile ilgilenmektedir.
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e Sistemin durumlar1 ¢t zaman noktasinda siniflarda bulunan c¢alisanlarin sayis1 olmak
tizere, j siifinda bulunan g¢alisanlarin beklenen sayisi IVj(t) ile ifade edilmektedir ve
N(t) = [Ny(t), Ny (t), ....., Ni(t)] satir vektorii t aninda sistem durumlarinin beklenen
yapisini vermektedir.

e Bireysel gegislere iliskin gecis olasiliklart zaman bagimli alt stokastik bir matris olan
P(t) ile temsil edilmekte olup, gegislerin homojen olmayan Markov zincirinde
gerceklestigi varsayilmaktadir. t aninda i sinifinda olan bir ¢alisanin, t + 1 aninda j
smifinda olmast olasiligini, gegis olasiliklar: matrisinin p;;(t) elemam gostermektedir.

e Sistemin icsel hareketliliginin yani sira, varsayimsal k + 1 sinifi olarak ifade edilen
dis gevreye dogru cikislar vardir. p; 41 baslangigta simif i *deki bir ¢alisanin araligin
sonunda isten ayrilmasi olasiligini ifade etmektedir. Cikis olasiliklarina iligkin vektor

su sekildedir:

Pik+1 = (P1,k+1: P2k+1 " pk,k+1) 9)

e t >0 icgin py(t) sisteme yeni dahil olacak iiyelerin olasilik dagilimmi gosteren satir
vektorii olmak lizere py;(t) j siufina yapilacak yeni ise alima iliskin olasilig

yansitmaktadir.

Po(t) = [Po,1(8), Do2(), e .-, Dok (B)] (10)

e Her bir t zaman noktasinda sistemin beklenen toplam biiyiikliigii 6nceden belirlenmis

olup T(t) ile gosterilmektedir ve formiilasyonu asagidaki gibidir:
T(t) = N(t)1' (iis sembolii transpozisyonu gosterir) (11)

Esitlik (12) ile verilen fark denklemi t anindaki yapinin bir fonksiyonu olarak sistemin ¢ + 1

zamanindaki beklenen yapisini verir.
NEt+1D) =N®OP® + [N®p' (O + AT(t + D]p,(0)
= N(DQ(t) + AT (D)po (1) (12)

Q) =P +p', ., (Ope(O) ve ATt +1) =T+ 1) —T(t) (13)
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Is giicii sistemlerinde temel olarak isten ayrilislar, ise alimlar ve gecisler zaman icinde farkl
noktalarda meydana gelebilmektedir. Bu modelde ise durumlar arasindaki tiim gegislerin zaman
araliginin sonunda gerceklestigi varsayimi yapilmaktadir. Bu varsayim altinda, Q(t) gomiilii
homojen olmayan Markov zinciri olarak adlandirilan satir toplamlar1 1 olan stokastik bir
matristir. q;;(t) = p;;j(t) + Pik+1(E)Po j(t) elemani, t zaman araliginda i siifindan j smifina
gecis olasiliklariin toplamini yansitir; bu gegisler ya sistem iginde siiflar arasinda gerceklesir
(i"denj'ye) ya da i smifindan isten ayrilig ile j sinifina ise alim olarak gergeklesir. Q(t)
matrisinde dikkate almacak ise giris olasilik dagilimlari zaman iginde degiskenlik
gosterebilecektir; bu da toplam ge¢is olasiliklarimizin zaman bakimindan homojen olmamasi

anlamina gelecektir.

S6z konusu modelde, p,(t) ile gosterilen yeni ise alimlar hem p; ;4 ile temsil edilen isten
ayriliglarin yerini doldurmakta hem de AT (t) = T(t + 1) — T(t) ile temsil edilen yeni isler
nedeniyle ihtiya¢ duyulan is giiciinii kargilamaktadir.

Bu modele gore, P gecis olasiliklart matrisi alt stokastik bir matris (satirlar1 toplami1 1 olmayan)
olup, bdyle bir durumda isten ayrilislar esitlik (14)’deki gibi ifade edilebilmektedir (Skulj vd.,
2008).

Dik+1 =1 — Z{:f Dij (14)
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5. UYGULAMA: BiR FIRMANIN IS GUCU PLANLAMASI

Problemin tanimlanmasi karar verme siire¢lerinin ilk asamasidir; ikinci asama olarak problem
yapisina uygun bir modelleme yaklasimi secilmesi gerekmektedir (Ulucan, 2004; 10). Bu
caligmada, yargisal (senaryo analizi) ve sayisal yontemler (NHMS yaklasimi) bir arada
kullanilarak problem modellenmistir. Ilerleyen bdliimlerde &ncelikle problemin tanimi
yapilarak, ilgili degiskenler ve parametreler ortaya konulmustur. Problemin tanimi net bir
sekilde yapildiktan sonra ise problemin nasil modellendigi ve hangi yontemlerin tercih edildigi

gerekgeleriyle birlikte verilmistir.
5.1. Problemin Tanim

Bu calismaya konu olan firmanin 6niimiizdeki 10 yillik dénem icin kesinlesmis projeleri ve
projeye donilismesi hedeflenen is planlari bulunmaktadir. Bu projeler ve is planlar1 kapsaminda
ihtiya¢ duyulan i giicii sayis1 ve dagilimi (is giicii talebi) icin belli kriterler altinda firmanin
sahip oldugu &ngoriileri baska bir deyisle hedefleri bulunmaktadir. Is giicii plan1 dogrultusunda
gelecekte belli bir ¢alisan sayisina ulagsmak hedeflenmekle birlikte, bu ¢alisan sayisinin taniml
kariyer yollar i¢indeki dagiliminin da hedeflenene uygun gerceklesmesi beklenmektedir.
Firmanin tanimli kariyer yollar1 hiyerarsik bir yapiya sahip 5 seviye unvandan olusmaktadir.
Bu ¢alismada, unvanlar asagidaki gibi bir {S;}{=3 dizisi ile, bu unvanlarda bulunan galisanlarin

sayis1 {N;}!=3 dizisi ile sistemin toplam yapis1 ise T ile temsil edilmektedir:
S= {51,52,53,54,Ss}
N = {N;,N,,N3,N,,N;5}
T =Yz N,

S6z konusu unvanlara is deneyimi, akademik basar1 gibi kriterlere dayali olarak ise alim
yapilabilmekte veya mevcut ¢alisanlarin bireysel performanslarina bagli olarak bir {ist unvana
yiikselme yani terfi ile gegis yapilabilmektedir. Belli bir is ailesinden farkli bir ig tanimina gorev
degisikligi ile gegis yaparak veya herhangi bir unvanda iken isten ayrilis seklinde sistemden
cikislar olabilmektedir. Terfiler, ige alimlar ve isten ayrilislar icerdikleri belirsizlikler geregi
stokastik yapiya sahip parametreler olup, belli olasiliklar dahilinde gerceklesmektedirler. Bu
tanimlamalar dogrultusunda firma i¢in olusturulmus is giicli planlama modeli Sekil 5.1°de

gosterilmistir.
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Po: Ise Alim Olasilik
Dagilimi Vektorii
(Yeni ise alim ve
farkl gbrev

Pi+1: Isten Ayrilig
Olasilik Dagilim1
. Vektorii (Firmadan
tanimindan gegisler) ayrilma veya grev

degisikligi)

Pi: Gegis Olasiliklar (Terf1)

Sekil 5.1. s giicii planlama modeli
Bu ¢alismada problemin amaci,

e Firmanin is hedeflerine uygun olarak gelecek 10 yillik dénem igin is giicii yapisindaki
degisimin incelenmesi,

e Kariyer yolundaki her seviye unvanda bulunacak ¢alisan sayilarinin ve dagiliminin
tahmin edilmesi,

e Sonuglarin analiz edilerek firmanin is giicli hedeflerine uygun bir yapiya ulasmak i¢in

oneriler gelistirilmesidir.

Analizler kapsaminda parametrelere iliskin olasiliklarin ve egilimlerin belirlenmesi igin

firmanin 2014, 2015, 2016, 2017 ve 2018 yillarina ait gegmis verileri kullanilmistir.
5.2. Modelin Se¢imi

Problemin yapis1 geregi siirecin belirli durumlarinin bulunmasi (unvanlar), bu durumlar
arasinda gecislerin (bir iist unvana yiikselme / terfi) var olmasi, gecisler sonucunda siirecin
gelecekteki davraniglarinin incelenmek istenilmesi ve bu siirecin belirsizlik igermesi Markov
analizini problemin ¢6ziimiinde uygun bir model olarak karsimiza ¢ikartmaktadir. Durumlar
arasindaki gecislere ek olarak sistemden disariya ¢ikislarin ve sisteme disaridan girislerin
olmasi is giicii planlama calismalarina 6zel gelistirilmis olan NHMS yaklagiminin tercih

edilmesindeki temel nedenlerdir.

S6z konusu firmada insan kaynaklar sistemleri ¢alisanlarin akademik gec¢misi, pozisyonun
gerektirdigi tecriibe, sorumluluk alanlar gibi kistaslara gore kariyer yollar1 ve is aileleri olarak
homojen alt gruplara ayristirilmistir. Homojen olmayan Markov zincirlerinin dogru sonuglar
verebilmesi i¢in homojen bir sistem tanimlanmasi gerekmektedir. Bu agidan, firmanin toplam

yapisi yerine her bir homojen alt grup i¢in ayr1 ayr1 analiz yapilmasi tahminlerin gecerliligini
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artiracaktir. Bu kapsamda, bu ¢alismada firmanin stratejik hedefleri dogrultusunda s6z konusu

alt gruplardan miihendislik kariyer yolu analiz edilmis ve uygulama sonuglart yorumlanmustir.

NHMS yaklagimi ile firmanin is giici yapisinin degisimi tahmin edilirken, bu degisimin ise
alim ve isten ayriliglardaki degisimlere karsi duyarliligini analiz etmek i¢in 4 farkli senaryo
kurgulanmigtir. Bu senaryolar, ise alim ve isten ayrilislara iligkin firmanin ge¢mis verileri

dikkate alinarak olusturulmustur.

Firmanin ge¢mis verileri incelendiginde ise alimlarin zaman iginde benzer dagilimlar
gosterdigi, isten ayrilislarin ise ise alimlarin aksine daha ¢ok degiskenlik gosterdigi
gbozlemlenmistir. Firmanin kariyer yapisinda orta kademede bulunan ¢alisanlarin ayriliglarinin
artis egiliminde oldugu gozlemlenmistir. Yeni mezun deneyimsiz ¢alisanlarin yer aldigi ilk
kademe ile galisma hayatinin sonlarinda bulunan son kademe arasindaki bu galisanlar, sahip
olduklar1 bilgi, birikim ve tecriibe nedeniyle firmanin 6nem verdigi oncelikli ¢alisan grubu
konumundadir. Bu noktadan hareketle orta kademeden gerceklesen ayrilislar, is giictindeki
degisimin arkasindaki temel dinamiklerden biri olarak kabul edilerek asagidaki iki senaryo

kurgulanmstir:

1. Iyimser Tutum: Orta kademenin ayrilislarin gelecekte minimize edilebilecegi
beklentisi altinda iyimser bir tutum

2. Kotiimser Tutum: Orta kademenin ayrilislarinin gelecekte daha da artacagi beklentisi

Gegmis ise alim verilerindeki yildan yila benzer dagilimin temel nedeni firmanin insan
kaynaklar1 politikas1 dogrultusunda is giicli ihtiyacin1 yeni mezun adaylardan karsilamasidir.
Orta kademenin ayrilislarinin artig egiliminde oldugu bir ortamda yeni mezun aday politikasinin
aynt agirlikla devam ettirilmesi durumunda, firmanin hedefledigi is gilicii yapisindan
uzaklagmasi senaryosuyla karsilagilacagi ongoriilmiistiir. Buna alternatif bir senaryo olarak da
zaman i¢inde degisken bir sekilde belirli bir seviyeye kadar yeni mezun aday aliminin
agirhiginin azaltilmasi, iKinci seviye ve iistii mithendis ise alimlarinin ise artirilmasi durumunda
1s giicti dagiliminda istenilen yapiya ulasilabilecegi ongoriilmiistiir. Bu kapsamda, ise alimlar
is giicli degisiminin arkasindaki bir diger temel dinamik olarak kabul edilerek asagidaki iki

senaryo olusturulmustur:

1. Mevcut ise alim politikasinin devam ettirilmesi (Agirlikli yeni mezun adaylar)
2. Zaman icinde degisken ise alim politikasina gecilmesi (Ikinci seviye ve iistii miihendis

ise alimlarinin artmast)
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Isten ayrilislara iliskin beklentilere gore olusturulan senaryolar ile ise alim politikasinin
farklilastirilmasi alternatifleri bir araya getirilerek 4 farkli senaryoya gore analiz yapilmistir.

S6z konusu senaryolar Cizelge 5.1°de gosterilmistir.

Cizelge 5.1. Is giicii planlamasina iliskin senaryo analizi

SENARYO Ii)(s:laigll;:sll Isten Ayrllls_ll_alj'tf:J ir:]iakin Beklenti
1. Senaryo Mevcut Kotiimser

2. Senaryo Mevcut Tyimser

3. Senaryo Degisken Kotiimser

4. Senaryo Degisken Iyimser

Bu c¢alismaya konu olan firma yiiksek teknoloji gerektiren sistemlerin tasarlanmasi, yeni
iiriinlerin gelistirilmesi ve tiretilmesi yoniinde miihendislik faaliyetlerinde bulunmaktadir. Bu
yoniiyle firma, genel olarak uzun vadeli is yapis sekline sahiptir. Projelerin uzun vadede bir
sistem olarak son kullaniciya ulagsmasina kadar gecen bu siire¢ kusursuz bir planlamaya,
nitelikli ¢alisanlara ve yogun is giiciine gereksinim duymaktadir. Bu da firmanin yonetim
faaliyetlerinde is giicii planlamasini 6nemli bir adim haline getirmektedir. En temel haliyle
gelecekte ihtiyag duyulan is giicii sayisim1 ve dagilimini ortaya koymaya calisan is giicii
planlama calismalar1 ise yapisinda barindirdigi belirsizlikler nedeniyle stokastik bir siire¢
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada, belirsizlikler altinda, firmanin is giici yapisinin
gelecekte nasil olacagi ve zaman i¢inde s6z konusu yapimnin nasil bir degiskenlik izleyecegi
sorularinin farkli senaryolar ile tahmin edilmesi amaclanmistir. Bu g¢alisma kapsaminda,

firmanin gelecekteki is giicli yapisini tahmin etmek i¢in 3 temel belirsizlik bulunmaktadir:

1. Mevcut calisanlarin terfi ile gelecekte bir iist seviyeye gegislerindeki belirsizlik

2. Mevcut calisanlarin farkli bir géreve geg¢is yapmasi veya isten ayrilmasi yoniindeki
davranislarindaki belirsizlik

3. Ise alimlarda karsilasilan, aranan nitelikteki adaylarin kariyer tercihi konusundaki

davranislarindaki belirsizlik

Burada, ilk belirsizlikle ilgili temel bir noktay1 belirtmekte fayda bulunmaktadir. Firmanin
kariyer yonetimi kapsaminda terfi islemleri yapilandirilmis bir sisteme sahiptir. Bu yoniiyle

terfi islemleri deterministik bir yapiya sahip olsa da sistemin kurgusu geregi terfilerin bireysel
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ve kurumsal performansa dogrudan bagli olmasi siirecteki belirsizligin (stokastik yapinin)

temel nedenidir.
5.3. Modelin Parametreleri

Cizelge 5.2°de bu seviyelere karsilik gelen ¢alisan sayilar1 ve bu sayilara iliskin oransal dagilim
yer almaktadir. Bu ¢alisan sayilari, NHMS yaklasimi ile hesapladigimiz tahminlerde baslangic

yapist olarak kullanilmistir.

Cizelge 5.2. Is giicii sistemi baslangic yapis1 (N)

Unvan 1. Seviye | 2. Seviye | 3. Seviye | 4. Seviye | 5. Seviye
TOPLAM
N;(0) N4 N, N; N, Ns
Calisan Sayisi 252 128 126 122 75 703
Oransal Dagim | 3585% | 18,21% | 17,92% | 17,35% | 10,67% 100%

Firma is hedefleri dogrultusunda toplam is giicii sayisi olarak gelecek 10 y1l i¢in yillik %10’ luk
bir artig Ongdrmektedir. Sirketin, 5 seviyeye ayrilmis olan miihendislik kariyer yollarinda
bulunan ¢alisanlarin toplamina iliskin 10 y1llik hedefleri (T) ve yillik degisimleri (AT) Cizelge

5.3’te verilmistir:

j=5
70 = ) N(®)

AT (t+1) = T(t + 1) — T(t)

Cizelge 5.3. Sistemin toplam yapisina iligkin hedefler

Doénem (t) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
T(t) 703 | 773 | 850 | 935 |1029|1132|1245|1370|1507 | 1658 | 1824
AT (t+1) - 70 | 77 | 85 | 94 | 103 | 113 | 125 | 137 | 151 | 166

Firmanin genel ise alim politikas1 deneyimsiz yeni mezun adaylari sirkete kazandirmak ve s6z
konusu adaylar1 ihtiya¢ duyulan projelerde en bastan itibaren yetistirmek {izerine kuruludur. Bu
politikaya bagli olarak olusan ve zamana bagli olarak fazla degiskenlik gostermeyen ise alim

olasilik vektorii asagida verilmistir:

po,; = {0,8200 0,0708 0,0692 0,0250 0,0150}
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Firmanin is giicii sisteminde en deneyimli grup 5. ve 4. seviye miihendislerdir. Bu seviyelere
terfi edebilmek i¢in tanimli performans kosullarinin saglanmasi, belirli egitimlerin alinmis
olmasi ve diger seviyelere gore tecriibe farkinin objektif kriterlere gore ortaya konulmus olmast
gerekmektedir. Firma ortaya koydugu bu objektif kriterler dogrultusunda 5. ve 4. seviyelerde

bulunacak ¢alisan sayis1 dagilimi ile ilgili 6ngoriiye (is giicii talebi) sahiptir. (Cizelge 5.4)

Cizelge 5.4. Is giicii sistemi 6ngoriileri

Unvan En Az En Fazla
5. Seviye 10% 15%
4. Seviye 20% 25%

Cizelge 5.4°te verilen bu dngoriiler ile Cizelge 5.2°deki oranlar1 karsilastirdigimizda firmanin
5. seviye mithendis unvaninda istenilen araligin alt sinirina yakin oranda ¢alisana sahip oldugu
goriilmektedir. 4. seviye miihendis unvaninda ise istenilen araligin altinda kalindigi
goriilmektedir. Modelin uygulamasi sirasinda yaptigimiz senaryo analizleri ile 4. ve 5. seviye
icin istenilen diizeyde ¢alisana sahip olunup olunamayacagi incelenmistir; baska bir deyisle, is

giicii talebi (Cizelge 5.4) ile is giicii arz1 tahmini arasindaki is giicli dengesi analiz edilmistir.

Iyimser tutum ve kétiimser tutum altinda kullanacagimiz isten ayrilis olasiliklarina iliskin satir

vektorleri ise asagida verilmistir:
Pir+1 = {0,0468 0,0570 0,0441 0,0310 0,0678} — lyimser Tutum
Dik+1 = 10,0197 0,1297 0,1146 0,1420 0,0689 } —» Kotiimser Tutum

Iyimser tutum altinda kullanilacak isten ayrilis olasiliklart firmanin gecmis datalari
incelendiginde her unvan icin gerceklesmis minimum ayrilis olasiliklaridir. Kotiimser tutum
icin dikkate alinacak ayrilis olasiliklari ise firmanin gegmis datalarindaki trende gore MS Excel
programi ile hazirlanmis logaritmik bir fonksiyon altinda gelecek 10 yil i¢in Ongdriilen
ayrilislarin ortalamasi hesaplanarak bulunmustur. Firmanin ayrilis olasiliklar1 son yillarda ilk
seviye i¢in azalma 2, 3 ve 4. seviyeler i¢in artis egilimindedir; son seviye i¢inse zamanla ¢ok
fazla degiskenlik g6zlenmemektedir. Bu kapsamda, firma igin orta kademe diye tanimladigimiz
ve 10 yillik tahmin donemindeki gelisimleri diisiiniildiigiinde yetismis is giictinii temsil edecek
olan 2, 3 ve 4. seviye miihendislerin isten ayrilislarinin artmasi kétiimser bir yaklasim olacaktir.
Dort senaryoda kullanilan isten ayrilis olasiliklarinin her senaryo i¢in yapilan tahminler
0zelinde zaman i¢inde sabit kaldig1 varsayilmakla birlikte, iyimser ve kétiimser tutum altinda
farkl1 isten ayrilis olasiliklart kullanilarak olusturulan senaryolar yardimiyla is giicii

modelimizin ayriliglar kargisindaki duyarliligi analiz edilmistir.
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Firmanin kariyer yollar1 hiyerarsik yapida oldugundan durumlar arasindaki gegisler bir {ist

seviyeye terfi seklinde gergeklesmektedir. Kariyer yollarinda alt seviyelere gecis
yapilmamaktadir ve terfi islemleri en fazla bir iist seviyeye gergeklesmektedir. Bu dogrultuda
olusturulan gecis matrislerimizin kdsegen elemanlari (p;;) bir donem sonunda galisanlarin ayni
seviyede kalmasina iliskin olasiliklari, bir iist kdsegen elemanlari (p; ;441) ise bir iist seviyeye
terfi eden ¢alisanlara iliskin olasiliklar1 gdstermektedir; ge¢is matrisimizin diger elemanlarinin
tamamu ise sifirdir. Gegis olasiliklar1 matrislerinin olusturulmasi i¢in 6ncelikle, gegmis veriler
iizerinden olasiligin yogunluk fonksiyonu ile gerekli olasilik degerleri hesaplanmistir. Bu
kapsamda gecis olasiliklart ve ayrilis olasiliklar: toplami 1 olacak sekilde durumlarda bulunma
olasiliklar belirlenmistir. lyimser ve kétiimser tutum altinda farkl ayrilis olasiliklari ile analiz
yapilabilmesi i¢in elde edilen ilk gegis olasiligi matrisi lizerinden her seviye 6zelinde gegis
olasiliklar1 arasindaki oransal baginti korunarak iki ayr1 gecis olasilik matrisi tiiretilmistir.
Iyimser tutum altinda kullanilacak isten ayrilis olasiliklar1 dogrultusunda olusturulmus olan
gecis olasiliklart matrisi Cizelge 5.5°te, kotimser tutum altinda kullanilacak isten ayrilig
olasiliklar1 dogrultusunda olusturulmus olan gecis olasiliklar1 matrisi ise Cizelge 5.6’da

verilmistir.

Cizelge 5.5. Gegis olasiliklart matrisi (Ayrilislar i¢in iyimser tutum altinda)

P (1) 1. Seviye 2. Seviye 3. Seviye 4. Seviye 5. Seviye
1. Seviye 0,7771 0,1761 0 0 0
2. Seviye 0 0,7485 0,1945 0 0
3. Seviye 0 0 0,6897 0,2662 0
4. Seviye 0 0 0 0,8825 0,0865
5. Seviye 0 0 0 0 0,9322
Cizelge 5.6. Gegis olasiliklar1 matrisi (Ayrilislar i¢in kotiimser tutum altinda)
P (1) 1. Seviye 2. Seviye 3. Seviye 4. Seviye 5. Seviye
1. Seviye 0,7992 0,1811 0 0 0
2. Seviye 0 0,6908 0,1795 0 0
3. Seviye 0 0 0,6388 0,2466 0
4. Seviye 0 0 0 0,7814 0,0766
5. Seviye 0 0 0 0 0,9311

Verilen parametrelerden yaralanarak NHMS yaklagimi

sonuglara 5.4. boliimde yer verilmistir.

ile simiile edilen senaryolara iliskin
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5.4. Uygulama

NHMS yaklagimi ile tahminlerin yapilabilmesi i¢cin MATLAB programindan yararlanilmistr;
program ile yazilan kodlar (agiklamalariyla birlikte) ve sonug ¢iktilari her senaryo igin ayr1 ayri
calisma ekinde sunulmustur. Ekte sunulan MATLAB ¢iktilar1 virgiilden sonra 4 hane olacak
sekilde yer almaktadir; senaryo sonuclarinin sekiller iizerinden yorumlandig: alt boliimlerde
okuma kolaylig1 saglamak i¢in yuvarlama islemi yapilarak virgiilden sonra 2 hane kullanimi

tercih edilmistir. Bu asamada her bir senaryo birbiriyle baglantili bir sekilde analiz edilmistir.
5.4.1. Senaryo 1: Mevcut Sartlarin Aym Sekilde Devam Etmesi

Firmanin ise alim politikas1 agirlikli olarak deneyimsiz yeni mezun adaylara odaklanmaktadir.
Senaryo 1’de firmanin mevcut ise alim politikasini 6ntimiizdeki 10 yil i¢in degistirmeksizin
uygulamaya devam edecegi kabul edilmistir. Diger kabul ise, isten ayrilislarin gegmis
verilerden elde edilen egilime benzer sekilde siirecegidir. Buna gore, orta kademeden
gerceklesen isten ayrilislarin sayisinin artis yonlii devam edecegi kabul edilmistir. Kisacasi bu
varsayimlar mevcut sartlarin aynen devam ettigi ortami ifade etmektedir. Senaryo 1 igin
problemimize  NHMS yaklasimi uygulandiginda elde edilen sonuglar Sekil 5.2°de

gosterilmistir.

Senaryo 1 (10 Yillik Degisim)

M 5. Seviye
| 4, Seviye
M 3. Seviye
M 2. Seviye

| 1 Seviye

t=6 t=7 t=8 t=9 t=10

Sekil 5.2. Senaryo 1 (10 yillik degisim)
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Bu senaryoda 3, 4 ve 5. seviyedeki miihendis sayis1 oransal olarak azalmaktadir; daha az is
tecriibesi gerektiren 1. ve 2. seviye miihendislerde ise artis meydana gelmektedir. Ise alim
politikasinin ve isten ayrilis egiliminin bugiinkii gibi devam ettigi sartlarda firma 6ngordiigii is
giicii yapisindan ciddi anlamda uzaklasacaktir. Bu durumun arkasindaki temel nedenin, genel
olarak orta kademe miihendisler arasinda isten ayriliglarin artig egilimi sergilemesine ragmen
ise alimlarda bu seviyelerin agirliginin diisiik kalmasi oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica,
son 3 yil i¢in sonuglar incelendiginde olasilik degerlerinin giderek 6zdes hale geldigi ve
dagilimin kararl bir yapiya yakinsadigi goriilmektedir. Bu durum, firmanin is giicti hedeflerine

ulagabilmesi i¢in yeni politikalar belirlenmesi gerekliligini ortaya koymaktadir.
5.4.2. Senaryo 2: Mevcut Ise Alim Politikas1 — Isten Ayrilislarda fyimser Tutum

Hedeflenen yapiya ulagmak i¢in firmanin isten ayrilislar azaltacak bir takim genel nlemler
aldig1 kabulii ile isten ayrilis olasiliklarinin her seviye i¢in minimum oranda gergeklestigi
varsayimi {izerine kurulu farkli bir senaryo ¢alisilmistir. Burada, firmanin mevcut ise alim
politikasini degistirmeyecegi (zaman i¢inde degismeyen ise alim olasiliklar) varsayilmistir. Bu
senaryo altinda, sistemin siniflarinda bulunan calisan sayilarinin oransal dagilimi 10 yillik

olarak NHMS yaklagimi ile tahmin edilmis ve sonuglar Sekil 5.3’te verilmistir.

Senaryo 2 (10 Yillik Degisim)

M 5. Seviye
M 4. Seviye
M 3. Seviye
M 2. Seviye

| 1. Seviye

=0 =1 =2 =3 =4 =5 =6 =8 =9 =10

Sekil 5.3. Senaryo 2 (10 yillik degisim)
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Sekil 5.3’te is giicii yapisina iligkin 10 yillik donem incelendiginde, ilk senaryoya gore
baslangi¢ yapisinin daha iyi korundugu goriilmektedir. 10 yillik zaman diliminin sonunda
baslangi¢ yapisina gore en belirgin degisim ise 3. seviye mithendislerde yasanmaktadir. Cizelge
5.6’da yer alan gecis olasiliklar1 matrisi incelendiginde 3. seviyedeki miihendislerin bir iist
seviyeye gecis olasiliginin matristeki en yiiksek terfi olasiligi oldugu goriilebilmektedir. 10 yil
sonunda oransal olarak calisan sayist diisen tek grubun 3. seviye olmasinin altindaki
nedenlerden birinin gecislerdeki bu yiiksek oran olabilecegi degerlendirilmektedir. Ek olarak,
bu senaryoda 4. seviye i¢in bir artis olsa da firmanin istedigi %20-%25 araligina ulasilamadigi
goriilmektedir. Bu senaryoda, isten ayriliglara iliskin azaltici faaliyetlerde bulunmanin is giicii
dagilimin genel yapisini korumak yoniinde anlamli sonuglar iirettigi gézlemlenmistir. Buna
ragmen, firmanin 3. seviye miithendislerinde oransal olarak meydana gelen azalma ile 4. seviye
miihendislerinde istenilen diizeyin altinda kalinmasi firmanin halen ¢6ziim aradigi konulardir.
Buna istinaden, isten ayrilislar karsisindaki iyimser ve kdtiimser tutumlar ise alim politikasinin

degistirildigi yeni senaryolar ile tekrar incelenmistir.
5.4.3. Senaryo 3: Degisken Ise Ahm Politikasi — Isten Ayrihslarda Koétiimser Tutum

Bu senaryoda igse alim politikasinin deneyimsiz miihendis alimlarindan deneyimli miihendis
alimlarina kaydirilmasi1 durumu altinda firmanin is giiciindeki degisim incelenmistir. Ise alim
olasiliklari i¢in dnceki senaryolara gore 1. seviye mithendislerde eksi yonlii, diger deneyimli
mithendislerde art1 yonlii olacak sekilde MS Excel programi ile varsayimsal bir dogrusal
fonksiyon olusturulmus ve gelecek 10 yil i¢in Cizelge 5.7°de yer alan olasiliklar tiiretilmistir.
Ise alim igin &ngoriilen dogrusal degisim Sekil 5.4‘te de gosterilmistir. Ik seviye miihendis
alimlarinin goreli ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle dogrusal fonksiyon tercih edilmistir; boylece

ise alim olasiliklarinin sonuca etki edecek sekilde anlamli degisimi saglanmustir.

Cizelge 5.7. Ise alim olasiliklarmin dogrusal fonksiyonu (10 yillik)

Po(t) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

SE\];iye 0,82000,7900 | 0,7600 | 0,7300 | 0,7000 | 0,6700 | 0,6400 | 0,6100 | 0,5800 | 0,5500

Se\zliye 0,0708|0,0783|0,0858 | 0,0933|0,1008 | 0,1083|0,1158 | 0,1233 | 0,1308 | 0,1383

Se?/iye 0,0692|0,0817|0,0942 | 0,1067 | 0,1192 | 0,1317|0,1442|0,1567 | 0,1692 | 0,1817

Seff/-iye 0,0250|0,0325 | 0,0400 | 0,0475 | 0,0550 | 0,0625|0,0700 | 0,0775 | 0,0850 | 0,0925
S.

0,01500,0175 10,0200 | 0,0225 | 0,0250 | 0,0275| 0,0300 | 0,0325 | 0,0350 | 0,0375

Seviye
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ise Alim Olasiliklari (10 Yillik)

1,0000
0,9000
0,8000
0,7000
0,6000
0,5000
0,4000
0,3000
0,2000
0,1000 —
0,0000

1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

1.Seviye e——3_ Seviye =3, Seviye 4, Seviye =5 Seviye

Sekil 5.4. Ise alim olasiliklarmin dogrusal degisimi

Isten ayrilis olasiliklar1 ve gecis olasiliklar: ilk senaryo ile ayni olacak sekilde, ise alim
olasiliklart i¢inse Cizelge 5.7°de ve rilen degerler kullanilarak NHMS yaklagimi ile tahmin
yapilmistir. NHMS modelinde yer alan Q(t) stokastik matrisimiz ise alim olasiliklarinin her y1l
degiskenlik gostermesi nedeniyle zamana gore degisen (homojen olmayan / duragan olmayan)

bir yapida olmustur. Bu sekilde tanimlanan Senaryo 3’e iliskin sonuglar Sekil 5.5°te verilmistir.

Senaryo 3 (10 Yillik Degisim)

M 5. Seviye
M 4. Seviye
M 3. Seviye
M 2. Seviye

1. Seviye

=0 =1 =2 t=3 =4 =8 =9 =10

Sekil 5.5. Senaryo 3 (10 yillik degisim)
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Senaryo 1 ve Senaryo 3’te isten ayriliglarda kotiimser tutum altinda tahmin yapilmistir; iki
senaryo arasindaki fark ise alim politikasindaki degisikliktir. Bu senaryolarin sonuglari
incelendiginde ise alim politikasinda yapilan degisikligin isten ayrilislar nedeniyle karsilagilan
sorunlar1 kismen ortadan kaldirabildigi gézlemlenmistir. Sekil 5.5°te is giicii yapisinin zaman
icindeki degisimi incelendiginde politika degisikligi ile Senaryo 1’e kiyasla baglangi¢ yapisina
daha yakin sonuglarin elde edildigi goriilebilmektedir. Bu yoniiyle Senaryo 3, Senaryo 2’de
oldugu gibi mevcut kosullarin devam ettigi ortami temsil eden ilk senaryoya gore daha olumlu
sonuglar vermistir. Buradan, karsilasilan sorunlarin zaman iginde giderilebilmesi icin ya ise
alim politikasinda deneyimli aday alimlarinin artirilmasi yoniinde degisiklige gidilmesi ya da
deneyimli calisanlarin isten ayrilislarini azaltic1 faaliyetlerde bulunulmasi gerektigi sonucuna

ulasilmaktadir.

Bu senaryoda, 3. seviye miihendislerin oransal dagilimi ilk iki senaryoya kiyasla daha yiiksek
bir orana ulasiyor olsa da mevcut yapiya gore halen azalmaya devam etmektedir. Ayrica, 4.
seviye mithendis dagiliminda da istenilen diizeye (%20 - %25) ulasilamamakla birlikte Senaryo
2’ye gore 4. Seviye miihendis dagiliminin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Yapilan
karsilagtirmal1 analizde tespit edilen diger bir nokta ise Senaryo 2’ye gore 5. seviye mithendis
dagiliminin %1 daha az oldugudur. Tiim bu sonuglar1 bir biitiin olarak ele aldigimizda, ise alim
politikasini tek basina degistirdigimiz senaryonun mevcut yapidan ¢ok fazla uzaklasilmamig
olmasi anlaminda kabul edilebilir sekilde sonug¢landigi ve bu sonuca ek olarak deneyimli
calisanlarin isten ayrilislarinin da azaltilabildigi bir ortamda arzu edilen yapiya daha da

yaklagabilecegi sonucuna ulagilmaktadir.
5.4.4. Senaryo 4: Yeni Politikalarin Belirlenmesi

Isten ayrilislar konusunda iyimser tutum altindaki tahminlerde (Senaryo 2) ve ise alim
politikasinin degistirildigi durumdaki tahminlerde (Senaryo 3) kabul edilebilir sonuglar elde
edildiginden, her iki yaklagimin birlikte ele alindigi yeni bir senaryo altinda analizler

yapilmistir.

Zaman icinde ise alimlarda deneyimli miihendis alimlarinin artirllmasina dayanan Senaryo
3’deki politikanin aynmi sekilde uygulandigi ve isten ayrilislarda iyimser tutum sergilendigi
(ayrilislarin minimumda kaldigi) ortamda firmanin is giicii degisimi tahmin edilmistir. Senaryo

4’¢ iligkin sonuglar Sekil 5.6’da verilmistir.
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Senaryo 4 (10 Yillik Degisim)

W 5. Seviye
| 4. Seviye
M 3. Seviye
W 2. Seviye

1. Seviye

=8 =9 =10

Sekil 5.6. Senaryo 4 (10 yillik degisim)

Sekil 5.6 incelendiginde 3. senaryoya gore 1. seviye ve 2. seviye miihendis dagilimlarinin daha
diisiik oldugu, 3. seviye, 4. seviye ve 5. seviye mithendis dagiliminin ise daha yiiksek oldugu
gortilmektedir. Baglangi¢ yapisina (t = 0) gore 5. seviye mithendis dagilimin 6ngoriilen yapi
distiniildiiginde (%10 - %15) daha uygun bir orana ulastigi soylenebilir. 4. seviye
miihendislerin oransal dagiliminda ise sadece bu senaryoda istenilen diizeye (%20 - %25)
ulasilmistir. 3. seviye miithendislerin orani baslangica gore azalsa da tiim senaryolar i¢inde en
yiiksek diizeye ulastigr gézlemlenmistir. Bu anlamda, hem ise alim hem de isten ayrilislarda

yeni politikalarin sirketin hedeflerine ulagmasinda 6nemli etkiler yaptig: tespit edilmistir.
5.5. Genel Degerlendirme

Bu c¢aligmada, firmanin gelecekte arzu ettigi is giicii yapisina ulagmasi i¢in sayisal olarak bir
tahmin yapmanin yani sira yargisal tekniklere bagvurarak farkli senaryolar altinda yapilan

analizler ile uygun politika iiretebilmesi saglanmistir.

Genel bir degerlendirme yapabilmek i¢in ortaya konulan senaryolara iliskin sonuglarin (t = 10
icin) baglangi¢ yapisi ile karsilagtirmali olarak yorumlanmasina izin verecek bir karar matrisi

gelistirilmistir; bu matris Sekil 5.7°de verilmistir.
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isten Ayrihslar isten Aynilhislar
Kotiimser Tutum iyimser Tutum
BN Senaryo 1 e Baglangic B Scnaryo 2 = Baglangic
0,50 0,47 0,50
0,40 0,40
Mevcut
. 0,30 0,30
Ise Alim
. 0,18
Politikasi 020 018 — 0,17 0,20
0,11
0,10 0,10
0,08
0,00 . 0,00
1. 2. 3. 4. 5. 1. 2. 3. 4, 5.
Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye
B Scnaryo 3 =Baslangic B Scnaryo 4 s Baslangic
0,50 0,50
0,40 0,40
Yeni
B 0,320 0,30
Ise Alim
Politikas1 0,20 0,20
0,10 0,10
0,00 0,00
1. 2. 3. 4, 5. 1. 2. 3. 4, 5.
Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye Seviye

Sekil 5.7. Senaryolara iliskin karar matrisi (t=10)

Firma 10 yillik donem sonunda 5. seviye miihendislerde %10 - %15 aralifina, 4. seviye
miihendislerde ise %20 - %25 araligina ulagsmay1 hedeflemektedir. Firma, 3. seviye i¢in ise esik
deger olarak mevcut yapiy1 korumay1 amacglamaktadir. Hedeflere ulasilabilirligi gdzlemlemek

adina, 6ncelikle mevcut politikalarin siirdiiriilmesi durumu analiz edilmistir.

Karar matrisinin sol iist kosesi ise alimlarda ve isten ayrilislarda mevcut kosullarin devam
etmesi durumunu yansitan Senaryo 1’e iliskin sonuglar1 yansitmaktadir. Buna gore ayriliglarin
orta kademe calisanlarda artmaya devam ettigi kotiimser yaklagim altinda ise alim politikasinin
degistirilmeden yeni mezun adaylar yogun olacak sekilde devam etmesi halinde is giicli
yapisinin istenilmeyen bir yonde degistigi goriilmiistiir. Deneyimli tiim seviyelerde baslangica
gore oransal olarak onemli azalmalar olmustur. (3, 4, ve 5. seviyeler baslangi¢ yapisini

simgeleyen serinin altinda kalimistir.) Bu nedenle alternatif senaryolar iiretilmistir.
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Bu kapsamda, ise alim politikas1 sabitken tiim seviyelerde ayrilislarin minimum diizeyde
gerceklesecegi varsayimi ile Senaryo 2 tiiretilmistir. Senaryo 3’te isten ayrilislarin mevcut
egilimde devam ettigi, ise alimlarda ise deneyimli adaylara agirlik verildigi ortamin sonuglari
tahmin edilmistir. Son senaryoda ise isten ayrilis ve ise alimlarda yeni politikalarin uygulandigi

varsayilmistir.

Yeni politikalarin uygulandig1r senaryolarin sonuglari incelendiginde politika degisikliginin
firmanin hedefledigi is giicii yapisina ulasmada basarili oldugu gdzlemlenmistir. ise alim veya
isten ayrilislardan sadece bir tanesinde yeni politikay1 uygulamak (Senaryo 2 veya Senaryo 3)
mevcut yapiyt korumak anlaminda olumlu sonuglar vermistir. Ancak, hedeflenen yapiya halen
ulasilamadig1 goriilmiistiir. Ise alim ve isten ayrilislarm ikisinde de yeni politikay1 (Senaryo 4)
uygulamak ise hedeflenen yapmin biiyiik oranda yakalanmasmi saglamustir. Onerilen yeni
politikalara ragmen 3. seviye miihendislerin dagilimi azalmaya devam etse de 10 yillik

donemde bu azalmanin yoniiniin degistigi soylenebilmektedir.

Firmanin temel amaci olan 4. ve 5. seviye miihendislerin dagiliminda hedeflenen yapiya
ulagilma durumuna iligkin tiim senaryolarin etkilerinin 10 yillik donem i¢in kiyaslanabilecegi

kontrol grafikleri hazirlanmis ve grafikler sirasiyla Sekil 5.8 ve Sekil 5.9’da verilmistir.

Hedef Kontroli: Seviye 4

0.25
Hedef Bolge
o /.—*—d
B

0.10
0.05
0.00

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

=—@—Senaryol =—@==Senaryo 2 Senaryo3 =-@==Senaryod

Sekil 5.8. Hedef kontrolii: Seviye 4
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Hedef Kontrolii: Seviye 5

0.25
0.20
0.15
Hedef Bolge _e
0.10 —— ———— - e — S
- o -
- -
0.05
0.00
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
=—@=—S5enaryo 1l =——@=>Senaryo 2 Senaryo 3 =—@=Senaryo 4

Sekil 5.9. Hedef kontrolii: Seviye 5

Sekil 5.8 ve Sekil 5.9’da, mevcut yapimin siirdiiriildiigii Senaryo 1’e iliskin sonuglara
bakildiginda hedef bolgeden siirekli uzaklasildigi acik¢a goriilebilmektedir. Senaryo 2 ve
Senaryo 3 ile tek bir parametrede degisiklige gidilmesi durumunda, her iki seviye miihendis
dagilimlarinda baslangi¢c durumlarina (t=0) yakin kalindig1 goriilse de, Seviye 4 i¢in 10 yillik
doneme ait sonuglar istikrarli degildir. Hedef yapilara ulasmamizi saglayan 4. senaryo ise
diizenli sekilde artis yonlii egilim sergilediginden tercih edilebilecektir. Ancak, kararli bir yap1
yerine siirekli artis olmast nedeniyle, 10 yillik dénem iginde uygulamalarda olusacak
degisiklikler karsisinda modelin duyarli oldugu degerlendirilmektedir; buna bagli olarak

modelin belli araliklarla gozden gecirilmesi ve yeni politikalarin etkinliginin dl¢tilmesi dogru

bir yaklasim olacaktir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu calismaya konu olan firmanin gelecek 10 yillik donem igin kesinlesmis projeleri
bulunmaktadir. Kesinlesen projelere bagli olarak her yil i¢in mevcut miihendis sayisinin
toplamda %10 artacagi yoniinde bir Ongoriiye sahiptir. Firma gelecek 10 yillik donemde
%10’luk bu artiglar sonrasinda deneyim ve niteliklerine gére mithendis dagilimindaki degisimi
tahmin etmek ve bu dogrultuda is giicli planlamasina iliskin politikalar iiretmek istemektedir.
Calisanlar 5 seviyeden olusan hiyerarsik bir kariyer yolu iizerinde terfilere bagli olarak
ilerleyebilmekte olup, calisanlarin terfi ile bir iist seviyeye (unvana) yiikselmesi performans ve
deneyimlerine baglidir. Kariyer yolunun hiyerarsik yapida olmasi ve bu yapida bulunan
seviyeler arasinda belli olasiliklarla gegislerin s6z konusu olmasi nedeniyle ¢alisan dagiliminin
tahmini i¢in Markov analizinden faydalanilmistir. Diger taraftan terfiler disinda, ise alimlar,
isten ayrilislar, gorev degisiklikleri ile toplam calisan sayisi i¢in dngoriilen artiglarinda analize
dahil edilmesi gerekliligi vardir. Bu ek parametreleri de dikkate almasi nedeniyle Markov
zinciri temelli gelistirilmis olan NHMS yaklagimi tahminler i¢cin uygun model olarak tercih

edilmistir.

Firmanin deneyimsiz yeni mezun adaylara odaklanan bir ise alim politikas1 vardir. Bu nedenle,
ise alim olasiliklar1 gegmis verilerde cok benzer bir seyir izlemektedir. Isten ayrilis oranlari cok
yiksek olmamakla birlikte kariyer seviyeleri dikkate alindiginda orta kademede yer alan
deneyimli mithendislerin ayriliglarinin artig egiliminde oldugu sdylenebilmektedir. Firma i¢in
bu egilimler esas alinarak, farkli senaryolar altinda NHMS yaklasimi ile gelecek 10 yili
kapsayan is giicti arzi tahminleri yapilmis ve arz / talep arasindaki is giicli dengesini saglayacak
politikalar belirlenmesi amaglanmigtir. Burada, NHMS yaklagimi1 ve senaryo analizi
tekniklerinin bir arada kullanilmas1 ile ek parametreler dikkate alinabilmis ve bazi
parametrelerin zaman ic¢inde degismesi durumu caligmaya dahil edilebilmistir; 6nerilen
modelin bu 6zellikleri sadece Markov zinciri ile yapilan ¢alismalara gore daha kapsamli olasilik
modelleri tiretilebilmesini saglamaktadir. Bu yoniiyle, 6nerilen modelin karar vericilerin birgok
durumu simiile edebilecekleri esnek bir yapr saglamasi, yontemin tercih edilmesindeki temel
gerekce olmustur. Uygulamada, mevcut yapinin degismeden devam ettigi ilk senaryo ile diger
senaryolara iligkin sonuglarin karar siireglerini agik bir sekilde etkilemesi yontemin esnek

yapisinin olumlu yoniinii yansitan énemli bir gésterge olmustur.
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Sonug olarak, firmaya is giicii planlama c¢alismalarinda birgok faktorii degerlendirmeye
alabilecegi esnek bir yontem sunulmus, karar vericiler i¢in anlasilir ¢iktilar iiretilmis, firmanin
uyguladig politikalar veya alternatifleri i¢in belirsizlik durumu azaltilmig, zaman iginde
politikalarda yapilacak degisiklikler karsisinda is giicii sisteminin duyarlilig1 analiz edilmis ve

yumusak planlama anlayisi ile ilkesel politikalar belirlenmistir. Belirlenen politikalar su

sekildedir:

Oncelikli olarak yeni ise alim politikasinin hayata gegirilmesi faydali olacaktir. Bu kapsamda,
ise alimlarda yeni mezun adaylara verilen oncelik degismeksizin, zaman iginde deneyimli

adaylarin ise aliminda uzmanlagma saglayacak aksiyonlar alinmasi gerekmektedir.

Deneyimli galisanlarin isten ayrilisin1 azaltacak 6nlemler alinmasi gerekmektedir. Ancak, isten
ayriliglarda firma i¢i etmenlerin yaninda firma disi da 6nemli belirleyiciler bulunmaktadir.
Firma dis1 etmenlerin varlii, alinan Onlemlere ragmen istenilen seviyelere ulasilmasini
engelleyebilecektir. Bu nedenle, isten ayrilislara iliskin kotiimser senaryolar altinda farkli

analizler yapilmasi da fayda saglayacaktir.

Bir iist unvana gegisi ifade eden terfilerin diizenlendigi kariyer sisteminin gézden gegirilmesi
ve deneyimli miihendislerin yer aldig1 seviyelere terfilerin uygunlugunun ¢alisan motivasyonu
ve firma beklentileri dikkate alinarak degerlendirilmesi, bazi seviyelerde yiiksek olan terfi

olasiliklarinin nedenlerinin belirlenmesi konusunda yardimci olacaktir.

[s giicii planlamasi igin olusturulan modelimizin varsayimlari nedeniyle, uygulama déneminde

asagidaki hususlar mutlaka g6z 6niinde bulundurulmalidir:

Firmanin 10 yillik donem boyunca her yil i¢in 6ngdrdiigii % 10’luk artig oraninin uygulama
asamasinda giincellenmesi bu calismada {iretilen senaryolarin sonuglarini dogrudan
etkileyecektir. Bu anlamda, mevcut projelerde ve is giicii ihtiyacinda olusacak degisikliklerin

mutlaka modele yansitilmas1 gerekmektedir.

Firmanin performans sistemine bagli olarak herhangi bir seviyede sadece belli kosullari
saglayan calisanlar bir list seviyeye yiikselebilmektedir. Bu duruma bagli olarak, bazi
calisanlarin bir donem sonunda terfi olasilig1 sifirdir. Herhangi bir ¢alisanin terfi edemeyecek
oldugu biliniyor olsa da ¢alisanlar ayni seviye iginde belli bir ilerleme imkanina sahiptir. Bu
nedenle, her seviye (unvan) iginde olusturulacak bir kademelendirme ile gegis olasiliklarinin

yeniden belirlenmesi halinde daha gercekei sonuglara ulasilabilecektir.
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Uygulanan bu modelin, takip edecek ¢alismalar ile daha da gelistirilmesi miimkiindiir.
Uygulamada basvurulan yontemin en temel parametresi gecis olasiliklaridir. Bir {ist unvana
gecisleri ifade eden terfilerin diizenlendigi kariyer sistemi ve terfiler i¢in belirleyici olan
performans sistemi smiflar arasindaki gegis olasiliklarini dogrudan etkilemektedir. Bu
sistemlerde herhangi bir degisiklik yapilmasi gegisleri dogrudan etkileyecegi igin boyle bir
durum elde edilen sonuglarin yetersiz kalmasina neden olacaktir. Isten ayrilislar icin farkl
senaryolarda olasiliklart degistirerek, ise alimlarda ise zaman i¢inde olasiliklar1 degistirerek
homojen olmayan bir yap1 altinda analiz yapilmis olmasina karsin, gegis olasiliklar1 zaman
icinde homojen kabul edilmistir. Model bu yoniiyle deterministik niteliktedir. Gegis
olasiliklarinin da zaman icinde degistigi bir stokastik model kurulmasit modelin gegerliligini
artiracaktir. Gegigleri rassal bir degisken yapan calisanlarin performanslari oldugundan,
performans sonuglari i¢in yapilacak simiilasyonlar ile farkli gegis olasiliklar: matrisi tiiretilmesi

mumkun olacaktir.
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EK-1. Senaryo 1 Matlab Kodu ve Ciktis1

Senaryo 1 i¢in verilen kod yapis1 diger senaryolar i¢in de benzerdir. Diger senaryolar
icin verilen kodlarda Senaryo 1’e gore degisen parametreler ve denklemler gergeve iginde

velveya alt1 ¢izili olarak gosterilmistir.

Senaryo 1 Matlab Kodu:

£Senaryo 1: Tse alim ve isten ayrilis olasiliklarinin 10 yi1l boyunca ayni yapida K
devam etmesi
N=[252 128 126 122 75]; %Baslangic¢ vapisi: Mevcut calisan sayilari
T=[703 773 850 935 1029 1132 1245 1370 1507 1658 1824]1; %Mevcutk
yv1l toplam galisan sayisi ve planlama ddnemi boyunca toplam is glicil talebi
Dagilim(1l, :)=N/T(1); %Mevcut calisan sayisi dadilimi
P=[0.7982 0.1811 0.0000 0.0000 0.0000
0.0000 0.6908 0.1795 0.0000 0.0000
0.0000 0.0000 0.6388 .2466 0.0000
0.0000 0.0000 ©0.0000 .7814 0.07¢¢6
0.0000 0.0000 0.0000 .0000 0.9311]; %Gecgis olasiliklara
W=[0.0197 0.1297 0.1146 0.1420 0.0689]; %
R=[0.8200 0.0708 0.0692 0.0250 0.0150]; =
for n=1:10 %planlama periyodu

Q=P+ [W'*R]; %Stokastik matris (Gegisgler)

D=T(n+l)-T(n); %Ek i3 glicii talebi

N(n+l,:)=[N(n,:)*Q]+[D*R]; %Gegisler ve ek is giicli sonrasi tahmini galisank

isten ayrilis olasiliklarza
ige

alim olasililara

sayilari
Dagilim(n+l,:)=N(ntl,:)/T(ntl); %Tahmmini c¢alisan sayilarinin dagdilimi
end
fprintf ('Senaryo 1: Caligzan Sayisi Dagilaimi \n'):;
disp(Dagilim) ;
bar (Dagilim, "'stacked');title('Senaryo 1'"); ylabel('Dagilim') ;xlabel ("Mevcut Donem=1&¥
Tahmin D&nemi=2:11 (10 Yil)"')

Senaryo 1 Matlab Ciktist:

MATLABR Command Window 3 ____________mwod
Senaryo 1: Calisan Sayisi Dadilimi g

0.3585 0.1821 0.1792 0.1735 0.1067

0.3969 0.1852 0.1454 0.1677 0.1049  O08f

0.4220 0.1932 0.1259 0.1558 0.1030 ¢

0.4386 0.2022 0.1158 0.1429 0.1004 <g06% i

0.4496 0.2104 0.1113 0.1314 0.0973 °

0.4566 0.2174 0.1099 0.1223 0.0939 04}

0.4611 0.2229 0.1102 0.1155 0.0904

0.4643 0.2270 0.1113 0.1106 0.0869  o2f

0.4663 0.2301 0.1125 0.1075 0.0836

0.4678 0.2324 0.1138 0.1055 0.0806 0

0.4688 0.2341 0.1149 0.1044 0.0779 to2 3 4 5 6 7 & 2 101

Mevcut Dénem=1 Tahmin Dénemi=2:11 (10 Y1l)



EK-2. Senaryo 2 Matlab Kodu ve Ciktis1

Senaryo 2 Matlab Kodu:

%$Senar
ayr
N=[
T=[703

yo 2:

%Baslangi¢ yapisi:

1132

1245

1liglarin ise minimum seviyede gercgeklesmesi
252 128 126 122 75]1;
773 850 935 1029

1507

Ise alim olasiliklarinin 10 yi1l boyunca ayni yapida devam etmesi, K

Mevcut g¢alisan sayilari
1370

lebg 1824]; %Mevcutk

vil toplam galisan sayisi ve planlama ddnemi boyunca toplam is gilicli talebi

Dagilim(l, :)=N/T(1l); %Mevcut calisan savyisl dadilimi

P=[0.7771 0D.1761 0.0000 0.0000 0.0000

0.0000 ©0.7485 0.19%45 0.0000 0.0000

0.0000 0.0000 0.689%7 0.2662 0.0000

0.0000 ©0.0000 0.0000 0.8825 0.0865

0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.9322]; %Gecgis olasiliklar:

W=[0.0468 0D.0570 0.0441 0.0310 0.0678]; %isten ayrilis olasiliklara

E=[0.8200 0.0708 0.0692 0.0250 0.01507;

for n=1:10 %planlama periyodu

Q=P+ [W'*R];

%Stokastik matris

D=T (n+l)-T(n) ;
N(ntl,:)=[N(n,:)*Q]+[D*R];
sayllari

Dagilim(n+l, :)=N(n+l,:) /T (n+l);

end

fprintf ('

Q

Senaryo

disp (Dagilim) ;

~

(Gegisler)
%3Ek is glicii talebi

bar (Dagilim, "stacked');title('Senaryo

Tahmin Dénemi=2:11

Senaryo 2 Matlab Ciktist:

(10 Y11) ")

MATLAB Command Window

Senaryo 2:

0.

o O O O O O O O O O

3585

.3631
.3664
.3690
.3710
.3724
.3733
.374z2
.3747
.3752
.3755

Caliszan Sayisi

0.
.1908
L1975
.2026
.2064
.2093
2116
.2132
.2145
L2155
.2162

O C O OO0 o O O o o

1821

OO0 O OO C O O O o O

Dagilimi

L1792
.1539
L1395
L1317
L1277
.1258
L1252
.1252
.1255
L1259
.1264

O O OO0 O o oo O

1735
.1860
.1899
.1895
.1872
.1844
.1818
.1794
L1776
1762
L1752

%ise alim olasililar:

2'):

o o O O O O O O o o O

: Calizan Sayisi Dadilimi \n');

L1067
106l
.1066
L1073
.1078
L1081
L1081
L1079
L1076
L1071
L1067

08

%Gegisler wve ek is glicll sonrasi tahmini galisan

%$Tahmmini ¢alisan sayilarinin dadilimi

ylabel ('Dagilim') ;xlabel ('Mevcut Donem=]1

61

1

Senaryo 2

2 3 4 5 6 7 8 2 10
Meveout Dénem=1 Tahmin Dénemi=2:11 (10 Yil)

"
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EK-3. Senaryo 3 Matlab Kodu ve Ciktis1
Senaryo 3 Matlab Kodu:

$Senaryo 3: Ise alim oclasiliklarinin 10 yi1l boyunca logaritmik fonksiyon altinda e
dedismesi, isten avrilis olasiliklarinin ise mevcut vapida devam stmesi

N=[252 128 126 122 75]; %Basglangig yapisi: Mevcut galisan sayilari

T=[703 773 850 935 1029 1132 1245 1370 1507 1658 1824]; %Mevcutk
y1l toplam galisan sayisi ve planlama dénemi boyunca toplam is glcli talebi
Dagilim (1, :)=N/T(1l); %Mevcut calisan sayisi dafilimi

pP=[0.79%2 0.1811 0.0000 0.0000 0.00O00

0.0000 0.6908 0.1795 0.0000 O0.0000

0.0000 O0.0000 O0.6388 0.2466& 0.0000

0.0000 OQ.0000 O0.0000 0.7814 0.07ce

0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.9311]1; %Gecis olasiliklar:
W=[0.019%7 0.1297 0.114¢ 0.1420 0.0689]; %igten ayrilig olasiliklara
R=[0.8200 0.0708 0.0€6%92 0.0250 0.0150

0.7%00 0.0783 0.0817 0.0325 0.0175

0.7600 0.0858 0.0%42 0.0400 0.0200

0.7300 0.0933 0.1087 0.0475 0.02Z25

0.7000 0.1008 0.1192 0.0550 0.0250

0.g700 0.1083 0.1317 0.0e25 0.0275

0.6400 0.1158 0.1442 0.0700 0.0300

0.el100 0.1233 0.1567 0.0775 0.0325

0.5800 0.1308 0.1e92 0.0850 0.0350

0.5500 0.1383 0.1817 0.09%925 0.0375]; %ise alim olasililara
for n=1:10 %$planlama perivodu

Q=P+ [W'*R(n,:)]; %Stokastik matris (Gegislsr)

D=T(n+l):ETETT $Ek is glcu talsbi

N(n+l,:)=[N{(n,:)*Q]+[D*R(n,:)]; %Gecisler wve ek is gici sonrasi tahmini galisank
sayilari E—

Dagilim(n+l, :)=N(n+l, :) /T (n+l); %Tahmmini ¢alisan sayilarinin dagilimi
end

“n');

fprintf('Senaryo 3: Calisan Sayvisi Dagilama
disp(Dagilim);
bar (Dagilim, 'stacksd');title('Senaryo 3'); ylabel({'Dafilim');xlabel('Msvcut Donem=1¥

Tahmin Dénemi=2:11 (10 ¥1l)')

Senaryo 3 Matlab Ciktist:

Senaryo 3
MATLAB Command Window 2 T
al
Senaryo 3: Calisan Saylsli Dadilimi
0.3585 0.1821 0.1792 0.1735 0.1067 0sl
0.3969 0.1852 0.1454 0.1677 0.1049
0.4171 0.1945 0.1280 0.1570 0.1034 E
0.4257 0.2046 0.1213 0.1467 0.1017 EDG'
0.4267 0.2135 0.1209 0.1390 0.0998
0.4224 0.2205 0.1242 0.1347 0.0982 o4y
0.4147 0.2255 0.1293 0.1336 0.0969
0.4049 0.2286 0.1352 0.1352 0.0962 w2y
0.3934 0.2302 0.1413 0.1389 0.0961
0.3808 0.2308 0.1473 0.1443 0.0968 0 T 2 3 4 5 8 7 8 o 10 1
0.3675 0.2304 0.1532 0.1508 0.0981 Mevcut Dénem=1 Tahmin Dénemi=2:11 (10 Yil)
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EK-4. Senaryo 4 Matlab Kodu ve Ciktis1
Senaryo 4 Matlab Kodu:

ise alim olasiliklarinin 10 yil boyunca logaritmik fonksiyon altinda ¢
defismesi, ayriliglarin ise minimum seviyede gercgeklegmesi

N=[252 128 126 122 75]; %Baslangi¢ yapisi: Mevcut calisan sayilara

T=[703 773 850 935 1029 1132 1245 1370 1507 1658 18241;
y1l toplam calisan saylsl ve planlama dbnemi boyunca toplam is gilicli talebi

$Senaryo 4:

SMevcut ¥

Dagilim(1l, :)=N/T(1):

$Mevcut galisan sayisi dagilimi

pP=[0.7771 0.17¢1 0.0000 0.0000 0.0000

0.0000 0.7485 0.1945 0.0000 0.0000

0.0000 0.0000 0.6897 0.2662 0.0000

0.0000 0.0000 0.0000 0.8825 0.0865

0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.9322]; %Gegis olasiliklari
W=[0.0468 0.0570 0.0441 0.0310 0.0678]1; %isten ayrilis olasiliklar:
R=[0.8200 0.0708 0.0€%2 0.0250 0.0150

0.7900 0.0783 0.0817 0.0325 0.0175

0.7600 0.0858 0.0942 0.0400 0.0z200

0.7300 0.0933 0.10e7 0.0475 0.0225

0.7000 o0.1008 0.1192 0.0550 0.0250

0.6700 0.1083 0.1317 0.0e25 0.0275

0.0400 0.1158 0.1442 0.0700 0.0300

0.6100 0.1233 0.1567 0.0775 0.0325

0.5800 0.1308 0.169%2 0.0850 0.0350

0.5500 0.1383 0.1817 0.0925 0.0375]; %ise alim olasililari
for n=1:10 %$planlama periyodu

Q=P+ [W'*R(n,:)1; %Stokastik matris
D=T(n+1)-T(n):; %$Ek 15 giicli talebi
N(n+l,:)=[N(n,:)*Q]1+[D*R(n,:)]; %Gegisler ve ek is giicli sonrasi tahmini c¢alisane

sayilari -

Dagilim(n+1, :)=N(n+l,:)/T(n+l);

(Gegisler)

$Tahmmini ¢aligan sayilarinin dadilimi

end

fprintf('Senaryo 4: ¢alisan Sayisi Dagilimi \n'):

disp(Dagilim);

bar(Dagilim, 'stacked');title('Senaryo 4'); ylabel('Dagilim');xlabel ('Mevcut Dénem=1¢g
Tahmin D6nemi=2:11 (10 ¥1l)"')

Senaryo 4 Matlab Ciktist:

MATLAB Command Window 12 Ll
Senaryoc 4: Calisan Sayis1l Dagilimi i

0.3585 0.1821 0.1792 0.1735 0.1067

0.3631 0.1908 0.1539 0.1860 0.1061 08y

0.3624 0.1985 0.1412 0.1909 0.1069 £

0.3581 0.2046 0.1363 0.1927 0.1083 E“ﬁ'

0.3512 0.2090 0.1360 0.1939 0.1099

0.3422 0.2120 0.1382 0.1958 0.1118 04r

0.3317 0.2136 0.1419 0.1990 0.1138

0.3205 0.2140 0.1461 0.2033 0.1161 02f

0.3084 0.2135 0.1505 0.2089 0.1187

0.2958 0.2122 0.1548 0.2154 0.1217 0 e

0.2829 0.2103 0.1590 0.2227 0.1251

Mevcut D6nem=1 Tahmin Donemi=2:11 (10 Yil)
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