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CRANET INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ARASTIRMASI HAKKINDA

Calisma hayatinda insan unsurunun ve dolayisiyla da insan kaynaklari
yonetiminin (IKY) éneminin artmas, farkh iilkelerdeki /iilkelerin insan yonetimi
uygulamalarina olan ilgiyi de beraberinde getirmistir. Dolayisiyla global IKY’nin alani
olan karsilastirmali IK konusu uzun yillardir énemli arastirma konularindan biri
olmustur. Bu baglamda Avrupa Insan Kaynaklar1 Arastirma Grubu adl proje, 6zellikle
Avrupa Birligi'ne iiye tilkelerdeki farkli iK uygulamalarimi tanimak ve iilkelerin IKY
alaninda birbirlerinin deneyimlerinden yararlanmalarini saglamak amaci ile 1989
yilinda Cranfield School of Management'n (Ingiltere) onciiliigiinde ve Price
Waterhouse’'un (Ingiltere) destegiyle baslatilmistir. Bu projeye baslangicta Ingiltere
ile birlikte Almanya, Fransa, Ispanya ve isve¢ katilmistir. Daha sonra 1991-1992
doneminde Belgika, Finlandiya, irlanda, Portekiz, Turkiye ve Yunanistan gibi tilkeler
de arastirmaya katilmis ve katilimai tilke sayis1 16’ya ulasmistir. 1995 yilinda ise Cek
Cumhuriyeti, Macaristan ve Polonya gibi tilkelerin de katilimiyla grubun tliye sayisi 20
olmustur.

1989 yilindan bu yana arastirma grubunun adi da baz1 degisikliklere ugramis
ve baslangicta “The Price Waterhouse-Cranfield Project” (Price Waterhouse-
Cranfield Projesi) olan adi, 1995 yilinda “Cranfield Network on European HRM”
(Avrupa IKY Cranfield Arastirma Grubu- kisaca CRANET-E) olarak degistirilmistir.
Arastirma grubundaki tlkelerin Avrupa sinirlarini asmasi sonucunda, grubun global
bir nitelik tasimasiyla birlikte ismi CRANET-G (Global) olarak degistirilmistir. 2015
yilindaki arastirmaya katilan tilke sayisi1 35 olmustur. 2021 yilindaki arastirmaya ise
Kanada, Meksika, Japonya gibi farkli bolgelerden de katilim gerceklesmis ve sonug
olarak 2021 yilinda gergeklestirilen arastirmaya 38 iilke dahil olmustur. Bu iilkelerin

isimleri asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 1: 2021 Yihinda Arastirmaya Katilan Ulkeler

1. Almanya 9. Danimarka 17. Isveg 25. Macaristan | 33. Slovenya

2. Avustralya 10. Estonya 18. Isvicre 26. Meksika 34. Sirbistan

3. Avusturya 11. Finlandiya 19. izlanda 27.Nepal 35.§ili

4. ABD 12. Hirvatistan 20. Japonya 28. Norveg 36. Tirkiye

5. Belgika 13. Hollanda 21.Kanada 29. Ozbekistan | 37.Venezuela
6. Brezilya 14. ingiltere 22.Kibris 30. Polonya 38. Yunanistan
7.Bosna 15. Ispanya 23. Letonya 31. Romanya

8. Cin 16. Israil 24. Litvanya 32. Slovakya

CRANET arastirma aginda Tiirkiye'yi Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dal iiyeleri temsil etmektedir. Ulkemiz 1992,
1995-1996, 1999-2000 ve 2005 yillarindaki arastirmalara, dort donem araliksiz
katildiktan sonra, 2010 yilindaki arastirmaya katilmamis, 2015 ve 2021 yillarindaki
arastirmalarda yer alarak, arastirma tarafimizdan altinci kez gergeklestirilmistir.

Raporda, iK faaliyetlerinin niteligi, ise alma, egitim, iicret, isci-isveren iliskileri,
iletisim ve COVID-19 pandemi doénemine iliskin konular ele alinmakta ve
tartisiilmaktadir.

Arastirma grubu uyeleri, daha 6nceki donemlerde yilda iki kez tiye tilkelerde
toplanarak arastirma verilerini, bu veriler ile gerceklestirilen arastirma ve ¢alismalari
tartismakta ve arastirmanin gelecegi ile ilgili kararlar alip planlar yapmaktadirlar. Bu
toplantilarin ayrica toplantinin yapilacagi iilkedeki iKY konusundaki yerel bir kongre
ile de ayni giinlerde olmasina 6zen gosterilmektedir. Nitekim Tirkiye de 1994
yilindaki toplantiya Istanbul’da ev sahipligi yapmis ve 1995-1996 dénemi arastirmasi
ile ilgili 6neri ve kararlar bu toplantida ele alinmistir. 2021-2022 doneminde ise
pandemi nedeniyle ¢evrimici veya hibrit olarak diizenlenen toplantilarda katilimci

tillkeler bir araya gelmistir.
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Arastirma grubunun temel amacy; cesitli tilkelerdeki IK uygulamalarina iliskin
bilgileri toplamak ve degerlendirmek, iilkeler aras1 benzerlik ve farkhliklar ile iKY
alanindaki zaman icindeki degisimleri ortaya koyabilmektir.

Bu yilki raporda 6nceki donemlerle karsilastirmali bir sekilde ele alinmaya
uygun olan veriler, Tiirkiye’deki iK uygulamalarinin zaman icindeki degisimini ortaya
koyacak sekilde karsilastirmali olarak sunulmustur. Diger yandan anket formunda
zaman icinde yapilan degisikliklerden dolayi, sadece bu doneme 6zgii olan veriler ise;
mevcut durumu yansitacak sekilde ele alinmistir.

Asagida oOncelikle arastirmanin metodolojisine iliskin hususlara yer

verilmekte, daha sonra arastirma bulgulari yer almaktadir.

ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin yukarida ifade edilen amaglar1 dogrultusunda tiye tilkelerdeki
isletmelerden veri toplamak {izere standart bir anket formu olusturulmustur.
Olduke¢a ayrintili olarak hazirlanmis olan bu anket formu, yanitlayicilarin goriis,
tutum ve algilarindan ziyade, gercek verileri elde edecek sorulardan olusmakta ve
yapilan periyodik toplantilarda tartisilarak ve onceki yillarin deneyimlerinden
yararlanilarak siirekli olarak gelistirilmektedir. Bu dogrultuda ontmizdeki
donemlerde 6rneklem sayisini artirmak iizere anket formunun kisaltilmasina yonelik
calismalar devam etmektedir. Orijinali Ingilizce olarak hazirlanan form, daha sonra
iye tilkeler tarafindan kendi dillerine terciime edilerek uygulanmaktadir.

Diger baz1 katihma tlkelerde anket formlarinin yanitlanmasi konusunda
farkli yontemler uygulanmissa da, tilkemizde oOncelikle elektronik ortamda
olusturulan anket formunun linki, isletmelere tanitici bir yazi ile birlikte elektronik

posta araciligiyla gonderilmistir. Ayrica formlarin geri doniist, telefonla izlenmistir.
Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin anakiitlesini; [stanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen ilk 500

bilyiik isletme ile bunlarin arasinda yer almayan ve Borsa Istanbul’da islem géren 464
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isletme olmak tzere toplam 964 isletme olusturmaktadir. Anket formlar1 bu 964
isletmeye elektronik posta yoluyla gonderilmis ve 88 anket cevaplanarak geri

gelmistir.

Arastirmanin Sinirhiliklar:

Uluslararasi nitelikte ve oldukc¢a kapsamli olan bu arastirma, asil olarak gesitli
tilkelerdeki IK uygulamalarinin niteligini belirlemeye yoneliktir. Bu raporumuzda ise
sadece Tiirkiye verilerine yer verilmektedir. Daha once de ifade edildigi gibi
karsilastirmali olarak ele alinabilecek sorularda 1995, 2000, 2005, 2015 ve 2021
yillarina iliskin karsilastirmalar yapilmis, fakat anket formunda zaman i¢inde yapilan
degisikliklerden dolay1 bazi sorular yalnizca 2021 yili i¢in yani mevcut durumu
yansitacak sekilde ele alinmistir. Dolayisiyla da rapor, temel olarak durum
belirlemeye yonelik calismalara ve karsilastirmalara dayanmaktadir.

Arastirma iilkelere ait genel verilere ulasilabilecek sekilde tasarlandig: i¢in
sektorel analizler yapilmasinin muimkiin olmamasi arastirmanin bir diger
siirlihigidir.

Calismamizla ilgili 6nemli diger bir husus ise; 38 iilkede standart bir anket
formu kullanilmis olmasi nedeni ile 6ncelikle yasal, daha sonra toplumsal, kiiltiirel vb.
farkliliklardan dolayr anketteki bazi sorularin bazi isletmelerimiz tarafindan
yanitlanmasinin gii¢ olmasi veya yanitlanamamis olmasidir. Bu tir sorular, rapordaki

analiz ve yorumlara katilmamuistir.
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YANITLAYICI iSLETMELERLE ILGILI VERILER

Bu bélimde 2021-2022 arastirma ddénemine ait yanitlayici isletmelerin
dagilimlari gesitli 6zellikleri agisindan incelenmistir. 1995, 2000, 2005, 2015 ve 2021

yillarina ait karsilastirilabilir verilere de ayrica yer verilmistir.

Tablo 2.a: Sektorlerine Gore Tablo 2.b: Borsaya Kote Olan
isletmeler (%) isletmeler (%)
Sektor % Borsaya Kote Olan %
Ozel Sektor 96 isletmeler
Kamu 4 Evet 32
Hayir 68

Tablo 2.c: Yamitlayia isletmelerin Sektorel/iskolu Dagilimi* (%)
iskolu Dagilimi %
Tarim, avcilik, ormancilik, balikeilik ve madencilik 3
Yiyecek, icecek, tekstil, ahsap ve kagit, komiir ve 14
islenmis petrol ve ilgili iirtinlerin liretimi
Kimyasal uirtinler, ilag ve tibbi lirtinlerin liretimi 5 5
Temel metal ve metal tirtinlerin, plastik ve diger metal 7 —
dis1 Urtlinlerin Uretimi
Bilgisayar, elektronik iiriin, elektrikli aletlerin liretimi 1
Makine ve techizat liretimi 2
Ulasim araci iiretimi 5
Diger Uretim 8
Elektrik, gaz, buhar ve su atik yonetimi 1
Insaat 3
Toptan ve perakende ticaret 9
Ulasim ve depolama 2
Konaklama, yiyecek hizmetleri, yayincilik (radyo, TV) 1
Telekomiinikasyon, bilgi teknolojisi ve diger bilgi 14
sistemleri
Finans ve sigortacilik faaliyetleri 5
Muhasebe, yonetim, mimarlik, miihendislik, bilimsel 1
arastirma ve diger idari ve destek hizmet faaliyetleri
Kamu yonetimi ve zorunlu sosyal giivenlik hizmetleri 1
Egitim/ Ogrenim 2
Saglik, bakim hizmetleri, sosyal destek faaliyetleri 2
Diger iiretim ve hizmet faaliyetleri 14

*Sektor siniflamasi NACE’ye gore yapilmistir.
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Tablo 2.d: Toplam Calisan Sayisina Gére Isletmeler (%)
Calisan 1995 2000 2005 2015 2021
Sayisi
65-199 - - - - 18
200-499 40 35 37 27 19
500-999 31 30 24 24 15
1000-1999 17 22 22 26 23
2000-4999 8 8 11 10 11
5000 ve 4 5 6 13 14
usti

Toplam Calisan Sayisina Gére isletmeler

45
40
35
30
25

2

1

| | | il
5

; HiT

0-199 200-499 500-999 1000-1999  2000-4999 5000 ve Usti

o u O

W 1995 ®m2000 ®2005 2015 m2021

*65-199 arasi calisana sahip isletmeler, yalnizca 2021 yilinda 6rnekleme dahil
edilmistir.

Tablo 3: Toplam Calisan Sayisina Gore isletmelerin Calisanlarinin
Cinsiyetlerine Gore Dagilimi (%)

Calisan Erkek Calisan Kadin Calisan
Sayilar1 Sayisi Sayisi
65-199 28 45
200-499 16 22
500-999 14 15
1000-1999 12 9
2000-4999 9 3

5000 ve tsti 11 6
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Tablo 4.a: isletmenin Aile Isletmesi
Olma Durumu (%)

Aile Isletmesi (%)
Evet 36
Hayir 64

Tablo 4.b: Ailenin Sirket Yonetiminde Aktif Olma Durumu (%)

Ailenin Yonetimde (%)
Aktif Olma Durumu

Evet 83
Hayir 17

Tablo 5: Sektordeki Rakiplere Gére isletme Performansi (%)

isletme Sektériin | Ortalamanin | Sektér Ortalamanin Ustiin Uygun
Performans | En Altinda | Altinda Ortalamasinda | Ustiinde Performans | Degil
Hizmet - 1 16 39 44

Kalitesi

Verimlilik - 2 18 46 33 1
Diizeyi

Karhlik . 8 24 34 34 - 7
Yenilikcilik 1 11 21 33 33 1
Diizeyi

Sermaye 2 11 25 29 24 9
Piyasasi

Performansi

Cevreye 1 5 23 25 42 4
Duyarlilik
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Sektdrdeki Rakiplere Gére isletme Performansi

Cevreye Duyarlilik 1 I |
Sermaye Piyasasi Performans) [N [ .
Yenilikgilik Diizeyi [ I
Karhlk [ I
Verimlilik Dizeyi B |
Hizmet Kalitesi | |
0 20 40 60 80 100

m Sektoriin En Altinda  ® Ortalamanin Altinda Sektor Ortalamasinda

Ortalamanin Ustiinde m Ustiin Performans ~ ® Uygun Degil

Tablo 6: isletmelerin isgiicii Maliyetlerinin Faaliyet Giderlerine Orani (%)

Isgiicii Maliyetlerinin %
Faaliyet Giderlerine

Orani

% 1-9 15
% 10-19 31
% 20-29 17
% 30-39 12
% 40 ve iistl 25
Verisi olmayanlar -

Tablo 7: Briit Hasilata Goére isletmelerin Durumu (%)

Briit Hasilata Gore 1995 2000 2005 2015 2021
isletmelerin

Performansi

Maliyetleri yeterince 44 48 53 59 7
karsilamaktadir

Sinirhl bir kar elde etmek 26 38 37 32 3
icin yeterlidir

Basa bas icin yeterlidir 7 8 8 5 22
Maliyetleri ~ karsilamaya 5 5 1 4 68
yetmemektedir

Buyiik zararlara neden 1 1 1 - -
olacak kadar dustuiktiir

Yanitlamayanlar 17 - - 32 -
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Tablo 8: Uriin/Hizmet Sunulan Pazar /Pazarlarin Diizeyine Gore

isletmeler (%)

Pazarlarin Diizeyine 1995 2000 2005 2015 2021
Gore isletmeler

Yerel pazarlar 5 4 5 6 9
Bolgesel pazarlar 9 6 7 4 8
Ulusal pazarlar 28 31 31 21 17
Avrupa pazarlari 8 13 6 8 9
Diinya capinda pazarlar 42 46 51 61 57
Yanitlamayanlar 8 - - - -

Tablo 9: Uriin/Hizmet Sunulan Pazar /Pazarlarin Gelisme Durumuna Gére

isletmeler (%)

Uriin/Hizmet sunulan 1995 2000 2005 2015 2021
Pazarlarin Gelisme

Durumuna Gore

isletmeler

Onemli élciide gelisen* - - - 24 28
Gelisen pazarlar 74 73 68 25 35
Degismeyen pazarlar 6 9 14 17 31
Daralan pazarlar 15 18 18 6 3
Onemli dl¢iide daralan* - - - 1 2
Yanitlamayanlar 5 - - 26 -

*[1gili secenek 2015 ve 2021 yilindaki ankette yer almaktadir.
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Uriin/Hizmet sunulan Pazarlarin Gelisme
Durumuna Gére isletmeler
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Tablo 10: isletmelerin Ortaklik Yapisinda Olusan Degisiklikler (%)

Degisiklikler 1995 2000 2005 2015 2021
Baska bir isletmenin satin 12 17 19 23 -
10 alinmasi
B Bagka bir isletme tarafindan 3 7 8 12 7
satin alinma
Baska bir isletme ile 10 8 9 15 7
birlesme
Isletmenin cografi 12 6 5 12 5
konumunun degismesi
Birlesen isletmelerin - - 4 6 3
ayrilmasr*
Yapisinda degisiklik 61 62 55 - 78
olmayanlar
Yanitlamayanlar - - - 27 -

*[1gili secenek 2005 yilindan itibaren ankette yer almaktadir.

Tablo 11: isletmelerin Ortaklik Yapisindaki Degisim Siirecine insan

Kaynaklarinin Katkisi (%)

Ortaklik Yapisindaki Degisim Siirecinde (%)
IK’min Katkisi

Danisilmamistir 28
Degisikligin uygulanmasi sirasinda 24
Danisman olarak 21
Degisikligin karar asamasindan itibaren 27

CRANET Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Arastirmasi

2021-2022 Tiirkiye Raporu



%

iISLETMELERIN ORTAKLIK YAPISINDAKi DEGiSiM SURECINE
iIK'NIN KATKISI

Danisiimamistir
%28

Danisman Degisikligin
olarak uygulanmasi sirasinda
% 21 %24

Tablo 12: isletmelerin Genel Merkezlerinin Bulundugu Ulke (%)

Ulke 2000 2005 2015 2021
Avrupa Toplulugu 9 10 15 11
Avrupa (Avrupa 87 62 53 78
Toplulugu Disinda)
Kuzey Amerika 3 5 3 5
Glineydogu Asya - - - -
Afrika - - - -
Diger 4 23 29 6
Tablo 13: Kurulus Yillarina Gére Yanitlayici isletmeler (%)
Yillar 2000 2005 2015 2021
1960 Oncesi 27 21 27 15
1960-1980’e kadar 33 33 26 18
1980 ve 2000’e 40 46 29 39
kadar
2000 ve sonrasl - - 18 28
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25 yas ve alti
calisanlarin toplam isglicline orani

"0% = %15 = %6-20 % 21-50 = %51 ve Ustl

50 yas ve ustu
calisanlarin toplam isglicline orani

12

="0% =%15 =%6-20 % 21-50 = % 51 ve lsti

Tablo 14: Egitim Durumu (%)

Universite/ yiiksekokul mezunu %
olanlarin orani

%0 -

% 1-5 6

% 6-20 16
% 21-50 42
% 51 ve ustii 36
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Tablo 15: isletmelerin Organizasyon Yapisinin Niteligi (%)
Organizasyon Yapisi %
Uluslararasi bir organizasyonun 15
merkezi
Ulusal bir organizasyonun merkezi 15
Uluslararasi bir organizasyonun yan 14
kurulusu
Ulusal bir organizasyonun yan kurulusu 4
Birden fazla isyeri olan bir organizasyon 41
Tek bir isletmesi olan organizasyon 11

Tablo 16: insan Kaynaklari ile ilgili Politikalarin Belirlendigi Merkez (%)

Insan Uluslararasi1 | Ulusal Yan Kurulus isyeri/Yerel
Kaynaklari Merkez Merkez Biirolar
Politikalar
Ucret ve yan 15 56 4 25
haklar
IK temin ve 7 59 6 28
secimi
Egitim ve 10 54 6 30 13
gelistirme -
Isci- isveren 8 56 4 32
iliskileri
Isgiicii say1sin1 17 52 5 26
arttirma/azaltma
Yonetim 10 57 5 28
gelistirme
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YANITLAYICI KiSILERLE ILGILI BILGILER

Tablo17.a: Yanitlayicilarin

Cinsiyetleri (%)

Cinsiyet %
Erkek 57
Kadin 43

Tablo 17.c: Yamtlayicilarin isletme

Kidemi (%)

Tablo 17.b: Yanitlayicilarin iK

Alanindaki Kidemi (%)

Yil %
0-5yil 37
6-10 y1l 24
10 yildan fazla 39

Tablo 17.d: Yanitlayicilarin
Universite Mezuniyeti (%)

Yil % Yanitlayicilarin %

0-5 y1l 50 Universite Mezunu

6-10 y1l 19 Olma Durumlar

10 yi1ldan fazla 31 Evet 100
Hayir -

Tablo 17.e: Yamitlayicilarin Ogrenim Alanlan (%)

Ogrenim Konulari 1995 2000 2005 2015 2021

Isletme Yonetimi 40 36 42 38 45

Iktisat 20 21 22 14 7

Sosyal Bilimler veya 5 10 10 26 13

Davranis Bilimleri

Edebiyat/Sanat/Dil 3 4 2 3 7

Bilimi

Hukuk 8 4 2 2 4

Miihendislik 9 14 18 13 8

Dogal Bilimler - - 2 1 -

Diger 16 11 2 3 16
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ARASTIRMANIN SONUCLARI
Calismamizin bu béliimiinde CRANET arastirmasi Tiirkiye verileri asagidaki
basliklar altinda incelenecektir:

0,

< Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinin Genel ve Stratejik Niteligi

X4

Ise Alma Uygulamalari

L)

X/
o

Egitim ve Gelistirme

COVID-19 Pandemi Dénemi

o

X4

Ucret ve Yan Haklar

L)

X4

Isci-Isveren lliskileri ve Iletisim

L)

INSAN KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARININ GENEL VE STRATEJIK
NIiTELiGi

Glnumiizde ¢alisma yasamini yeniden sekillendiren teknolojik gelismeler,
globallesme, calisanlarin degisen tercih ve ihtiyaclari vb. pek ¢ok faktor isletmelerde
insan kaynaklari yonetimi islevini tartismasiz stratejik bir konuma getirmis ve bu
islev, isletmelerin performanslarinda her zamankinden daha etkili olmaya
baslamistir.

Raporun bu bélimiinde isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin genel ve stratejik niteligini cesitli agilardan belirlemek amac ile
anket formunda yer alan sorularla saglanan gesitli veriler ele alinacak ve

yorumlanacaktir.

IK islevinin Ust Kurullarda Temsili

Tiirkiye’deki IK islevinin durumunu belirlemek acisindan iK’dan sorumlu iist
diizey yoneticilerinin isletmelerin tst kurullarinda yer alip almadig1 arastirmamizda
ele alinan hususlardan birisidir. iK uygulamalar calisanlarin isletme hedeflerine
uyumlu tutum ve davramslar gelistirmelerine destek oldugu élgiide, iKY o isletmede

tepe yonetimin giiciinii kullanma ve kontrol etmesine yarayan bir mekanizma olarak
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goriilebilir. Bunun gerceklesmesinde iK'dan sorumlu iist diizey yoneticinin tepe
yonetime yakinlik derecesi etkili olacaktir. Bu yakinlik informal diizeyde olabilecegi
gibi, kurumsal yapilarda s6zkonusu yoéneticilerin formel olarak tepe yonetimle
birlikte list kurullarda isletmenin temel stratejilerinin belirlenmesindeki katkis ile
de ifade edilebilir. Bu 6nemli konu CRANET arastirmasinin son bes doneminde

belirlenmeye ¢alisilmis ve asagidaki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 18: iK islevinin Ust Kurullarda Temsili (%)

% 1995 2000 2005 2015 2021
Temsil ediliyor 39 47 24 44 52
Temsil edilmiyor 54 53 75 56 48
Yanitlamayanlar 7 - 1 - -

IK islevinin iist kurullarda temsil oran1 Tablo 18’den de goriilecegi gibi 2005
yilinda 6nceki iki arastirma dénemine gore ¢ok daha diisiik bir oranla %24 olarak
gorulmektedir. 2005 yilindaki raporumuzda bu durum 1995 ve 2000 yillarinda
yapilan arastirmalarda yanitlayicilarin stratejik 1K konusundaki farkindaliklarinin
diisiik olmasi nedeni ile bu soruya verdikleri yanitlari abarttiklar: diistiintilerek, 2005
yilindaki %24’lik oranin gercekci bir oran oldugu ileri siirilmusti. 2015 yilinda
saglanan verilerde bu oranin tekrar yukselerek %44 ve 2021 verilerinde ise %52
oldugu goériilmektedir. Gegen 10 yillik siirede isletmelerimizde iK islevinin stratejik
niteliginin arttigin1 ve yanitlayicilarin da bu konudaki farkindalik ve deneyimlerin
gelismis olmasi nedeni ile %52 oraninin gergek durumu yansittigini ifade etmek
hatali olmayacaktir.

CRANET arastirmasinin son bes déneminde iK'dan sorumlu iist diizey
yoneticisinin temin edildigi kaynak da 6nemli bir husus olarak ele alinmistir. Yillar
itibariyle elde edilen bulgular (Tablo 19) IK’dan sorumlu iist diizey yéneticilerin 2005
yilina kadar, artan bir seyir izleyerek, diger kaynaklara oranla en yaygin olarak iK

departmanindan temin edildigini gostermektedir. IK’dan sorumlu iist diizey

CRANET Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Arastirmasi 2021-2022 Tiirkiye Raporu
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yoneticisinin en fazla temin edildigi kaynagin 2015 yilinda %44 ve 2021 yilinda ise
%49 gibi oranlarla isletme dis1 IK uzmanlari oldugu anlagilmaktadir.

Son yillarda isletmelerin iist diizey IK yoneticisi pozisyonu icin isletme
disindan IK uzmanlarina daha fazla bagvurmalarini ¢esitli nedenlere baglayabiliriz:
Birinci neden oOnceki islerinde 06zellikle insan kaynaklar1 alanindaki gtincel
uygulamalari takip eden ve bu dogrultuda daha yenilik¢i bakis agisina sahip geng ve
motivasyonu daha yiiksek kisilerle isletmeler bu pozisyonlarini doldurmak istemis
olabilirler. Ayrica giliniimiizde isgiicii piyasalarindaki artan mobilite ve geng
isgiicliniin kendi kariyer gelisimlerinde tstlendikleri sorumluluk nedeni ile is
degistirme konusunda daha istekli olmalarinin isletme dis1i kaynaklardan IK

yoneticisi teminini artirmis oldugunu diisiinmek de hatali olmayacaktir.

Tablo 19: Ust Diizey IK Yéneticisinin Temin Edildigi Kaynak (%)

% 1995 2000 2005 2015 2021
IK dept.in 30 33 42 37 29
icinden
Isletmedeki
IK uzman 24 22 18 11 8
olmayan
uzmanlar
arasindan
Isletme
disindaki iK 26 27 25 44 49
uzmanlari
arasindan
Isletme
disindaki 1K 8 5 6 8 14
uzmani
olmayan diger
uzmanlar
arasindan
Diger* 11 13 9 - -
*[lgili secenek 2015 ve 2021 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.
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IK Strateji ve Politikalar:
Calismamizda isletmelerin yazili misyon ve stratejilerinin olup olmadig1 da

belirlenmeye ¢alisilmistur.

Tablo 20: Misyonu Olan isletmeler (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Yazil1 misyonu 49 59 75 97 90
olanlar
Misyonlari 29 25 19 3 10
yazili
olmayanlar
Misyonlari 8 13 5 -- --
olmayanlar*
Konuya iligkin 14 3 1 -- --
gorusu
olmayanlar*

*[1gili secenekler 2015 ve 2021 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.

19

Misyonu Olan isletmeler
100

80
60
40
20 I I
, 1 . N
1995 2000 2005 2015 2021
M Yazil misyonu olanlar ® Misyonlari yazili olmayanlar
Misyonlari olmayanlar* Konuya iliskin gorust olmayanlar*

Tablo 20’den de goriilebilecegi gibi isletmelerimiz arasinda yazili misyonu
olanlarin orani 1995 yilindan gliniimiize kadar 6nemli bir artis gostermektedir.
Arastirmamizin onceki dénemlerinde misyonu yazili olmayan ya da misyonlari

olmayan isletmelerin orani olduk¢a ytliksekken, 2021 yilinda yazili misyonu olan
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isletmelerin oraninin %90’a yiikseldigi anlasilmaktadir. Ayni sekilde Tablo 21’den
gorilecegi gibi yillar itibariyle yazili sirket stratejileri olan isletmelerin orani da 1995

yilinda %44 iken, bu oran 2021 yilinda %83’e yiikselmistir.

Tablo 21: Sirket Stratejisi Olan Isletmeler (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Yazili stratejisi 44 57 62 91 83
olanlar
Stratejileri 31 30 32 9 17
yazili
olmayanlar
Stratejisi 8 9 4 -- --
olmayanlar*
Konuya iliskin 17 4 2 -- --
gorusu
olmayanlar*

*[1gili secenekler 2015 ve 2021 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.

20 isletme Stratejisi Olan isletmeler
100
80
60
40
s b
: m l
1995 2000 2005 2015 2021
M Yazili Stratejisi olanlar W Stratejileri yazili olmayanlar
Stratejisi olmayanlar* Konuya iliskin gorusti olmayanlar*
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Tablo 22: iK Stratejileri Olan isletmeler (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Yazih IK 44 58 57 87 80
stratejisi
olanlar
IK stratejileri 35 30 32 13 20
yazil
olmayanlar
IK stratejisi 9 10 10 --
olmayanlar*
Konuya iligkin 12 2 1 -- --
gorusu
olmayanlar*

*[lgili secenekler 2015 ve 2021 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.

IK Stratejisi Olan isletmeler

100
80
40
1. I
0 . |
1995 2000 2005 2015 2021
® Yazili IK Stratejisi olanlar m iK Stratejileri yazili olmayanlar
iK Stratejisi olmayanlar* Konuya iliskin gorusti olmayanlar*

Tablo 22’den de goriilecegi gibi 1995 yilinda yazili IK stratejileri olan
isletmelerin orani %44 iken, 2000 yilinda bu oran 6nemli bir artis ile %58’e
yukselmis ve 2005 yilinda da hemen hemen ayni oranin korundugu gorilmiuistiir.
Ancak sonraki 10 y1lda bu oran %87’ye ylikselmistir. 2021 y1li verileri incelendiginde
ise sozkonusu oranin tekrar %80’e diistiigii goriilmektedir. Yazih misyon, sirket ve IK
stratejileri olan isletmelerin oraninin 2021 yilindaki ¢ok yiiksek olmasa da belirli

diisiisler gostermesi dikkat cekicidir. Bu durum COVID-19 nedeni ile isletmelerin

CRANET Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Arastirmasi 2021-2022 Tiirkiye Raporu



22

S

o

HCRANET

@

stratejik planlarinda yapmak zorunda olduklar1 degisikliklere baglanabilir. Bu durum
degisen stratejilerini yazil1 hale dontistiiren isletmelerin sayilarina diisiis olarak

yansimis olabilir.

Tablo 23: Cesitli Fonksiyonlar Agisindan iK Stratejileri (%)

IK islevi IK Stratejisi Olan IK Stratejisi Olan
isletmeler (2015) isletmeler (2021)

IK Temin ve Secimi 85 74

Egitim-Gelistirme 80 80

Kurumsal Sosyal 74 68

Sorumluluk

Farkliliklarin Yonetimi 50 51

2015 ve 2021 yilindaki arastirmalarda onceki donemlerden farkhi olarak
cesitli fonksiyonlar1 agisindan IK stratejilerine iliskin soru sorulmus ve Tablo 23’te
goriilen sonuglar elde edilmistir. 2015 yilinda isletmelerin %85’inde iK temin ve
secim, %80’'inde egitim gelistirme, %?74’inde kurumsal sosyal sorumluluk
konularinda stratejileri oldugu goriilmistiir. Farkhiliklarin yonetimi Turkiye’deki
isletmeler icin nispeten yeni bir uygulama oldugu icin ancak yanitlayici isletmelerin
yarisinda bu konuda stratejiler oldugu belirtilmistir. 2021 yilinda ayni soruya alinan
yanitlarda 2015 yilindakilere oranla IK temin ve secim ve kurumsal sosyal
sorumluluk stratejileri olan isletmelerin oraninda belirli diisiisler gorilmistiir. Bu
diisiislerin yukarida da belirtildigi gibi, COVID-19 pandemisi sonucu oldugu
soylenebilir.

Isletmelerimizin stratejik IKY agisindan durumunu belirlemek amaci ile
arastirma grubumuzca IK departmanlarinin stratejik planlama siireclerine
katilimlari, tizerinde durulmasi gereken bir husus olarak kabul edilmis ve iK
islevinden sorumlu kisi/kisilerin sirket stratejilerinin gelistirilmesine katkisi
arastirmanin bitiin dénemlerinde irdelenmeye calisiimistir. Asagidaki tablodan da
goriilecegi gibi IK islevinden sorumlu kisinin sirket stratejisinin gelistirilmesine
katkis1 arastirilirken, bu katkinin siirecin hangi asamasinda ve nasil oldugu

sorgulanmistir.
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Tablo 24: Sirket Stratejisinin Gelistirilmesine iK islevinden Sorumlu Kisinin/
Kisilerin Katilim (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Stratejisinin olusturulmasina 57 59 44 13 59
basindan itibaren katilim
Danisman olarak katilim 18 10 9 11 8
Stratejilerin uygulanmasina 21 25 35 55 24
katilim
IK Sorumlusuna 4 6 12 21 9
danisimamistir

isletme Stratejisinin Gelistirilmesine iK islevinden
Sorumlu Kisinin Katilimi

70
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20 I
: —

Stratejisinin Danigman olarak Stratejilerin iK Sorumlusuna —
olusturulmasina katilim uygulanmasina danisilmamigtir
basindan itibaren katilim

katilim

W 1995 ®m2000 ®2005 2015 m2021

IK  departmanlarinin/yéneticilerinin  isletmelerin  stratejik  planlama
siireclerine katilimlarinin farkli sekillerde olacagi goriisiinden hareketle,
arastirmamizda Oncelikle bu katilimin stratejilerin gelistirilmesine siirecin basindan
itibaren katilanlar, siirece sadece gorus bildirerek katilanlar, stratejilerin sadece
uygulamasina katilanlar olarak smiflandirilarak  belirlenmeye c¢alisildig:
goriulmektedir.

Tablo 24’ten de goriilecegi gibi, siirece basindan itibaren katilanlarin oraninin
1995’te %57, 2000’de %59 ve 2005'te %44 ve 2015’te %13 olmak tlizere oldukca
disik oldugu ancak son dénemde bu oranin %59’a yiikseldigi anlasiimaktadir.

Ozellikle “IK yoéneticisine damisilmamistir” seklinde yanitlayan isletmelerin oraninin
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2005’'te %12’ye ve 2015'te de %21’e c¢ikmasi IK yoéneticilerinin bir béliimiin
lilkemizde s6zkonusu donemlerde stratejik ortaklik roliinden ne denli uzak
olduklarini géstermekteyken, giincel veriler incelendiginde bu oranin %9’a diismesi,
IK departmanlarinin roliiniin 6zellikle de COVID-19 déneminde danismanliktan
ziyade daha stratejik bir konuma geldigine isaret etmektedir.

Farkl islevlerde politika belirleme konusunda IK departmaninin farklh
sorumluluklar tistlendigi asagidaki tablolarda yillar itibariyle ayr1 ayr1 ele alinmistir.
(Tablo No. 25-29)

Tablo 25: Ucret ve Yan Odemeler Politikalarinin Belirlenmesinde Birincil
Sorumluluk (%)

24

1995 2000 2005 2015 2021
Yoneticilerde 39 38 41 10 15
Yoneticilerde (IK'ya 23 28 26 12 23
danisarak)
IK dept.’da (Yoneticilere 21 29 25 56 38
danisarak)
IK dept.’da 8 5 8 22 24
Ucret ve Yan Odemeler
60
50
40
30
20
- Mkt kil |
. Am
Yoneticilerde  Yéneticilerde (iK'ya ik Dept.’da iK Dept.'da
danisarak) (Yéneticilere
danisarak)
1995 ®2000 ®2005 = 2015 m2021
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Tablo 26: Egitim ve Gelistirme Politikalarinin Belirlenmesinde Birincil

Sorumluluk (%)
1995 2000 2005 2015 2021
Yoneticilerde 28 21 16 7 6
Yoneticilerde (IK'ya 18 22 25 10 18
danisarak)
IK dept.’da (Yoneticilere 37 46 42 57 47
danisarak)
IK dept.’da 10 11 17 26 29
Egitim ve Gelistirme

60

50

40

30

. I I |

1

Z I O II I ]
Yéneticilerde Yéneticilerde (iK’ya iK Dept.’da iK Dept.’da
danisarak) (Yéneticilere
danisarak)
W 1995 W2000 W 2005 2015 W2021

Tablo 27: IK Temin ve Secimi Politikalarinin Belirlenmesinde Birincil

Sorumluluk (%)
1995 2000 2005 2015 2021

Yoneticilerde 28 20 24 5 7
Yoéneticilerde (iK'ya 27 31 28 13 28
danisarak)

IK dept.’da (Yoneticilere 31 41 37 67 52
danisarak)

IK dept.’da 7 8 11 15 13
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IK Temin ve Segimi
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Yéneticilerde Yéneticilerde (iK’ya iK Dept.’da iK Dept.’da
danigarak) (Yoneticilere
danigarak)

W 1995 m2000 m2005 2015 m2021

Tablo 28: isci-isveren iliskileri Politikalarimin Belirlenmesinde Birincil
Sorumluluk (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Yoneticilerde 32 21 19 5 6
Yoneticilerde (IK'ya 14 23 25 12 15
danisarak)
IK dept.’da (Yoneticilere 22 33 29 45 34
danisarak)
IK dept.’da 24 23 27 38 45
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Tablo 29: Iggiicii Sayisim Artirma/Azaltma Politikalarinin Belirlenmesinde
Birincil Sorumluluk (%)

1995 2000 2005 2015 2021
Yoneticilerde 39 36 43 10 14

: 27
Yoneticilerde (IK’ya -

danisarak) 27 37 34 33 29

IK dept.’da (Yoneticilere

danisarak)

24

23

19

45

49

IK dept.’da

12
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Isglicti Sayisini Arttirma/Azaltma
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Yéneticilerde Yéneticilerde (iK’ya iK Dept.’da iK Dept.’da
danigarak) (Yoneticilere
danigarak)
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Yillar itibariyle IK departmaninin kendi basina politika belirleme
sorumlulugunun en fazla oldugu iki islev bes donemde de isci- isveren iliskileri ve
egitim-gelistirme fonksiyonu olarak goriilirken, IK'nmin tek bagina politika
belirlemede en diisiik oranin isgiicli sayisini arttirma / azaltmada ve insan kaynaklari

temin ve se¢cim oldugu anlasilmaktadir.

Dis Kaynaktan Yararlanma
Isletmelerin IK konusunda dis kaynaklardan yararlandiklar: faaliyetlerine
iliskin sorular arastirmamiza 2015 ve 2021dénemlerinde eklenmis olup asagidaki

tabloda (Tablo 30) karsilastirmali sonuglar verilmistir.

Tablo 30: D1s Kaynaktan Yararlanma (%)

Yararlanan isletmeler
2015 2021
Bordrolama 17 37
Egitim ve Gelistirme 83 92
Isten cikarilanlara destek olma 21 51
(outplacement)
IK Bilgi Sistemleri 69 81
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Isgoren Temini 67 66
Isgoren Secimi 61 60
Yonetici/¢alisanlarin rutin isteklerinin 30 46
karsilanmasi (¢agr1 merkezi gibi)

Tablo 30’dan da anlasilacag: gibi, iki donem arasinda gecen 6 yilda hemen
hemen biitiin IK faaliyetlerinde dis kaynaktan yararlanan isletmelerin oraninin arttig

gorilmektedir.

isletmelerin Dis Kaynak Kullanimi

Yonetici/calisanlarin rutin isteklerinin...
isgbren Secimi
isgdren Temini

iK Bilgi Sistemleri

isten Cikarilanlara Destek Olma...

29

Egitim ve Gelistirme

Bordrolama

o

20 40 60 80 100

® Yararlanan isletmeler 2021 ® Yararlanan isletmeler 2015

E-IKY Faaliyetleri

Yéneticilerin ve ¢alisanlarin IK konusundaki isleri elektronik ortamda ele
almalarina olanak saglayan sistemleri olan isletmelerin orani 2015'te yoneticiler i¢in
%57, 2021'de %62, ¢alisanlar i¢in 2015’te %56, 2021’de %67 olmak tlizere belirli
diizeyde artis gostermistir (Tablo 31).

IK paylasimli hizmetlere iliskin soru 2021 yilinda arastirmamiza dahil edilmis

olup, bu hizmetlerden yararlanan isletmelerin oran1 Tablo 31’de gortlecegi gibi
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%65'tir. Bu oran son yillarda IK hizmetlerini dijital ortama tasiyan isletmelerin
artisinin sonucu olarak degerlendirilebilir.

Tablo 31: iKY Faaliyetlerinin Elektronik Ortamda Gergeklestirilmesi (%)

Yararlaniliyor
2015 2021
Yoneticilerin 1K ile ilgili isleri dogrudan 57 62
halletmelerine izin veren elektronik IK sistemi
Calisanlarin 1K ile ilgili isleri dogrudan 56 67
halletmelerine izin veren elektronik iK sistemi
(IK Portalr)
IK Paylasimh Hizmetler (HR Shared Services) - 65

Algoritmalara Dayah IK Siireglerinin Kullanimi

Veri analitigine glinlimiiz is hayatinda artan ilgi, algoritma uygulamalarinin da
30 yayginlik kazanmasini saglamistir. Ozellikle insan kaynaklar: temin ve secimi, isgiicii
doniisiimii, performans yonetimi siireclerinde akla gelen cesitli sorulara algoritma
uygulamalar1 6nemli Olciide yanit verebilmektedir. Arastirmamizin ilk kez 2021-
2022 doneminde ele alinan bu konu ile ilgili veriler asagidaki tabloda yer almaktadir.
(Tablo 32). Algoritma uygulamalarindan yararlanmayan isletmeler %44 gibi bir
oranla yiiksek goriilse de, isletmelerimizin IK uygulamalarim dijital ortama tasima
konusundaki ilgi ve cabalarinin artmas: ile yakin bir gelecekte algoritmalardan

yararlanan IK departmanlarinin da artacag diisiiniilebilir.

Tablo 32: Algoritmalara Dayal: iK Siireclerinin Kullanimi (%)

Yararlanilmiyor Cok az Orta diizeyde S1k s1k
yararlaniliyor | yararlaniliyor | yararlaniliyor
Algoritmalara
dayal IK 44 18 27 10
stireclerinin
kullanimi
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IK Analitigi

IK kararlarinin verilere, gercek olaylara, analizlere, bilimsel arastirma
sonuglarina dayali alinmasi olarak tanimlanan “Kamitlara Dayali Insan Kaynaklar:
Yénetimi Yaklasim1”, iK’ya iliskin verileri toplama, analiz etme ve bunlara gore karar
almayr saglayan “Veri Analitigi” uygulamalarinin isletmelerdeki yayginlhiginin
artmasini  saglamistir. Tablo 33’ten gorilecegi {lizere arastirmamiza katilan
isletmelerin %42’si heniiz bu tiir ¢alismalar yapmadiklarini belirtmis olsalar da, diger

%58'i farkli 6l¢tilerde veri analitiginden yararlandiklarini belirtmislerdir.

Tablo 33: iK Analitiginin Kullanimi (%)

Cok az Orta diizeyde Sik s1k
Yararlanilmiyor | yararlaniliyor | yararlaniliyor | yararlaniliyor

IK analitiginin
kullanilmasi 42 17 30 11

IK Departmaninin Performansinin Degerlendirilmesi

IK departmaninin operasyonel rollerinin éneminin azalmasi, daha stratejik 31
rollerine agirhk vermesi, bu baglamda IK islevinin orgiitlerde rekabet avantaj
yarattig1 fikrinin 6n plana ¢ikmasi ile birlikte IK yoneticilerinin “stratejik ortaklik”
rollerinde faaliyetlerini list yonetime tanitma ve bunlardan yaratilan degeri
kanitlama geregini ortaya koymustur. Diger bir deyisle, kendini stratejik ortak olarak
konumlandirmak isteyen IK yéneticisinin bunu yapabilmesi icin stratejik sirket
hedeflerine IK islevinin katkisini belirli sayisal ve sayisal olmayan verilerle
kanitlamas1 gerekmistir. Bu da ancak IK departmaninin kendi faaliyetlerinin
etkinligini cesitli 6lciim yontem ve yaklasimlarindan yararlanarak degerlendirmesi
ile gerceklesebilir. Bu nedenle arastirmamizin son iki doneminde konuya iligskin

durumun da incelenmesi amaglanmistir.
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Tablo 34: iK Departmaninin Performansinmin Degerlendirilmesi (%)

Degerlendirilmiyor Nadiren Orta Sik s1k Biiyiik Ol¢iide
Diizeyde
2015 8 6 22 29 30
2021 7 7 18 36 32

Yukaridaki Tablo 34’ten gortilecegi gibi, 2015 ve 2021 verileri arasinda
dikkate deger farklilik olarak, 2015 yilinda IK departmaninin performansini sik sik
degerlendirenlerin orani %29 iken, son donemde bu oran %36’ya ¢ikmis
bulunmaktadir. Bu artisin da en temel nedenini son yillarda veri analitigi
uygulamalarinin yayginlasmasi ve iK faaliyetlerinin dijitallesmesi olarak diisiinmek

hatali olmayacaktir.

IK Departmaninin Performansinin
32 Degerlendirilmesi (2021)

B Degerlendirilmiyor
M Nadiren

Orta Dizeyde

Sik sik
B Biiyiik Olglide
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iSE ALMA UYGULAMALARI

Isletmenin amaglarina ulasmasinda ¢alisma ortamina uyum saglayacak olan
kisilerin temin edilmesi ve etkili se¢cim prosediirlerinden gecirilmesi kritik 6neme
sahiptir. insan kaynaklar1 planlamasi ve ardindan insan kaynaklar1 temin ve se¢im
slirecinin basar1 ile yonetilmesi isletmede insan kaynaklar1 departmaninin roliinii ve
etkililigini belirleyecektir. Isletmenin gereksinim duydugu nitelik ve nicelikteki
personelin istenilen yer ve zamanda istihdam edilebilmesi, bu stireglerdeki tutarliliga
bagli olacaktir. Bu nedenle bu béliimde ise alma siireci lizerinde durulacak,
isletmelerin son yillarda isglicii sayilarindaki degisikliklerden hareketle, nasil
personel azaltma yoluna gittikleri, gerekiyorsa hangi yollarla personel temin ettikleri

ve personel secim silirecinde hangi yontemlerden yararlandiklari belirlenecektir.

Personel Sayisindaki Degisiklikler

Bu boliimde oncelikle arastirmaya katilan isletmelerin son ii¢ yi1lda toplam

calisan sayilarinda ne yonde bir degisikligin oldugu belirlenmeye calisiimistir.

Tablo 35: Toplam Calisan Sayisinda Son Uc¢ Yildaki Degisiklik (%)

Artti 56

Azaldi 24

Tablo 35’te goruldugu gibi 2021-2022 doneminde yanitlayici isletmelerin
%>56’s1 calisan sayilarinin son ti¢ yilda arttigini, %24’ azaldigini belirtmislerdir.
Isletmelere isgiicii sayisinin azaltilmasinda veya bilesiminin degistirilmesinde

son u¢ yi1lda hangi yontemleri tercih ettikleri arastirma kapsaminda sorulmustur.
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Tablo 36: Calisan Sayisinin Azaltilmasinda Yararlanilan Yontemler (%)

Hig Nadiren Sik S1k Biiyuk
Olciide

Personel aliminin 35 37 22 6
durdurulmasi
Erken emeklilik 75 17 5 3
Anlasmali isten cikarmalar 36 38 19 7
Zorunlu isten ¢ikarmalar 46 34 18 2
Isletme ici gorev 7 39 37 17
degisiklikleri
Belirli siireli is sozlesmesinin 51 29 14 6
yenilenmemesi ve gegici is
sozlesmelerinin yapilmamasi
Dis kaynaklardan yararlanma 44 24 19 13

Calisan Sayisinin Azaltilmasinda Yararlanilan Yontemler (%)
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Tablo 36 incelendiginde isletmelerin personel sayisin1 azaltma konusunda
cesitli uygulamalara basvurduklar goériilmektedir. Calisan sayisinin azaltilmasinda
isletmelerin biiyiik 6lciide basvurduklar1 yontemin isletme ici gorev degisiklikleri
oldugu, onu takiben dis kaynaklardan yararlandiklar séylenebilir. isgiicii planlama

stratejisi olarak siklikla tercih ettikleri yontemler arasinda isletme ici gorev
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degisiklikleri ve personel aliminin dondurulmasi yer almaktadir. Bir diger ifade ile
isletmeler isgiicli planlamasinda mevcut isgliclinii iceride hareket ettirerek planlarini
olusturmakta veya temel yetenegi olmadigini disiindigi hizmetleri ise dis
kaynaklardan yararlanarak ¢6zmeye calismaktadir. Isletmelerin diisiik yiizdelerle de
olsa siklikla kullandiklarini belirttikleri yontemler arasinda anlasmali isten
cikartmalar ve zorunlu isten ¢ikartmalar yer almaktadir. Bir diger ifade ile isgiicii
planlamasi amaci ile tercih etmeseler de zaman zaman ¢alisanla anlagma yolu ile veya
is akdinin feshi ile s6zlesmeyi sonlandirmaktadirlar.

Isletmelerin iggiicii planlama stratejisi olarak kullanmay: tercih etmedikleri
yontemler arasinda erken emeklilik bir diger ifade ile erken emekliligin tesvik
edilmesi yer almaktadir. Yanitlayic1 isletmelerin belirli stireli is s6zlesmelerinin
yenilenmemesi ve gecici is sO0zlesmelerinin yapilmamasi gibi orta-uzun vadeli

yontemlere basvurmadiklari anlagilmaktadir.

Isgoren Temininde Yararlanilan Yontemler

Yanitlayici isletmelere, personel ihtiyacin1 karsilanmasi icin hangi yollardan
eleman temin ettikleri sorulmustur. Tablo 37, isletmelerin “y0Onetici/“yonetici
olmayan c¢alisanlar” ve “mavi yakalilar” diizeyinde eleman temin ederken tercih

ettikleri yontemleri belirtmektedir.

Tablo 37: isgoren Temininde Yararlanilan Yontemler (%)

Yontemler Yoneticiler/Yonetici | Mavi Yakalilar ve Diger
Olmayan Calisanlar Destek Calisanlar

Isletme ici 91 61

kaynaklardan

Kulaktan kulaga 43 51

Gazetelere ilan 11 14

vererek

Sirketin web 58 45

sitesinden

Eleman temin web 88 57

sitelerinden

Sosyal medya 44 34

(Facebook, Instagram)
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Kendiliginden 65 68
basvurular

Kariyer fuarlarindan 42 31
Eleman

temin/danismanlik 51 26
sirketlerinden

Resmi istihdam 32 65
biirolarindan

Staj uygulamalarindan 58 43
Dogrudan egitim 27 25
kurumlari

isgdren Temininde Yararlanilan Yontemler (%)
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Isletmelerin isgéren gruplarina gére farklh temin yontemlerinden
yararlandiklar1 ifade edilebilir. Arastirma kapsamindaki yanitlayici isletmeler
ozellikle beyaz yakali personel temininde (yonetici ve yonetici olmayan personel)
isletme ici kaynaklara yonelmektedirler. Yonetici ve yoOnetici olmayan personel
diizeyinde %91 oraninda isletme i¢i kaynaklardan, %88 oraninda eleman temin web

sitelerinden ve %65 oraninda ise Kkendiliginden basvuranlar yonteminden
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yararlanmaktadirlar. Ozellikle yonetici diizeyinde isletmeler iist pozisyonlara
hazirladiklari, 6rgitiin kiiltiiriint bilen yoneticilere yonelmeyi tercih etmektedirler.
Bu yontemin yani sira maliyet ve zaman tasarrufu saglayabilmek icin de staj
uygulamalar1 ve kendiliginden basvurular yontemlerini de kullanmaktadirlar.
Yanitlayici isletmelerin yarisi yonetici ve yonetici olmayan personelin temininde son
yillarda iilkemizde de yogun bir bi¢gimde yararlanilan eleman temini saglayan web
sitelerinden yararlandiklarini belirtmislerdir. Yanitlayici isletmelerin %58’i kendi
web sitelerini de eleman temin yontemi olarak kullandiklarini ifade etmislerdir.

Yonetici ve yoOnetici olmayan personel temininde ise isletmelerin %91’i
isletme i¢i kaynaklardan, %88’i eleman temin eden web sitelerinden, %65’i
kendiliginden basvurulardan, %58’i staj uygulamalarindan ve yine %58‘i isletmenin
web sitesi yonteminden yararlanmaktadirlar.

Mavi yakalilar ve diger destek c¢alisanlar diizeyinde, maliyet, zaman avantaji
saglayacak olan kendiliginden basvurular, resmi istihdam biirolar1 ve isletme ici
kaynaklar yontemlerinin daha fazla isletme tarafindan tercih edildigi goriillmektedir.
Mavi yakali ve diger destek elemanlarinin temininde isletmelerin %57’si eleman
temin web sitelerinden yararlanmaktadirlar.

Hem beyaz yakali hem mavi yakali personelin temininde isletmelerin
geleneksel temin yontemlerinin en bilineni olan gazete ilanlarim1 pek tercih

etmedikleri Tablo 37'de gortulmektedir.

isgoren Seciminde Yararlanilan Yéntemler

Secim siireci adaylarin sec¢ilme ve ise kabuliinden ise baslayana kadar olan
sture¢ olarak tanimlanabilir. Se¢im siirecinin en 6nemli asamalarindan biri, dogru
secim yontemlerini kullanarak gerekli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip adaylari
belirleyebilmektir. Secim asamasi; adaylarin elenmesi, test uygulamasi, goriismeler,
referanslarin incelenmesi, karar verme ve ise alma asamalarindan olusmaktadir. Bu
dogrultuda yanitlayic1 isletmelere personel seciminde hangi yoOntemlerden

yararlandiklari sorulmustur.
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Tablo 38: Isgéren Seciminde Yararlanilan Yontemler (%)

Yoneticiler/Yonetici | Mavi Yakalilar ve
Olmayan Calisanlar Diger Destek
Calisanlar
Panel miilakatlar 65 34
Tek kisi tarafindan yapilan miilakatlar 71 64
Basvuru formu 77 71
Psikometrik testler 68 31
Degerleme merkezi 53 10
Sosyal medya profilleri 19 8
Referanslar 87 65
Testler (yetenek, teknik, sayisal ise 73 44
yonelik testler v.b.)
isgbren Seciminde Yararlanilan Yéntemler (%)
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Panel Tek kisi Basvuru  Psikometrik Degerleme Sosyal Referanslar  Testler
milakatlar tarafindan formu testler merkezi medya (yetenek,
yapilan profilleri teknik,
mulakatlar sayisal ise
yonelik
testler v.b.)
H Yoneticiler/ Yonetici Olmayan Calisanlar = Mavi Yakalilar ve Diger Destek Calisanlar

Ozellikle yonetici ve yonetici olmayan calisanlarin seciminde isletmelerin tek
bir ydntemden yararlanarak se¢im karar1 vermeleri pek miimkiin degildir. Isletmeler
birden fazla se¢im yonteminden faydalanarak nihai karar1 vermektedirler. Personel
secim silirecinde baslangi¢ olarak bircok isletmenin basvuru formundan (%77)
hareket etmesi dogaldir. Yonetici ve yOnetici olmayan personelin se¢imi siirecinde
basvuru formlarinin yani sira, tek kisi tarafindan yapilan miilakatlara (%71) ve

yaygin bir bicimde referanslara (%87) basvurulmaktadir. Yoneticilerin se¢iminde,

CRANET Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Arastirmasi 2021-2022 Tiirkiye Raporu



S

o

HCRANET

@

psikometrik testlerin (%68) ve psikometrik testlerin disinda kalan yetenek, sayisal,
teknik testlere yonelimin de %73 oraninda oldugu goriilmektedir. Olduk¢a maliyetli
ve uzmanlk gerektiren degerleme merkezi yonteminin katilimci isletmelerin
yarisindan fazlasi tarafindan (%53) kullanildig1 goriilmektedir.

Yanitlayic isletmeler mavi yakali ve diger destek personelin seciminde de
basvuru formlarima (%77), referanslara (%65) ve birebir miilakatlara (%64)
basvurduklarin1 belirtmislerdir. S6z konusu isletmelerin nadiren basvurduklari
(%10 oranindan daha az) degerleme merkezi, sosyal medya profilleri yontemleridir.

Yanitlayici isletmelerin mavi yakali ve destek personel se¢iminde islerine
uygun olarak secilmis psikometrik testlerden (%31), %44 oraninda diger (yetenek,
teknik, sayisal vb.) testlerden faydalandiklari ve sosyal medya profillerini se¢im

stirecinde bir secim yontemi olarak kullanmadiklar1 Tablo 38’de goriilmektedir.

Calisma Bicimleri

Arastirma kapsamindaki isletmelere hangi tir c¢alisma bicimlerini
uyguladiklar1 ve bunlardan ne derecede yararlandiklari sorusu yoneltilmistir. 2021 -
2022 donemine ait sorularda pandemi doneminde isletmelerin calisma bigimleri
bakimindan yaklasimlar1 ve bunlardan ne derecede yararlandiklar1 hakkinda da
sorular gelistirilmistir. Asagida yer alan tablo “genel ¢alisma bicimleri” ve “pandemi

oncesi-siireci ve sonrasi” seklinde iki kisimda ele alinacaktir.

Tablo 39: Calisma Bicimlerine Goére istihdam Edilen Kisilerin Oram (%)

Calisma Bicimleri Yok %1-5 %6-20 | %21-50 | >%50
Haftasonu calisma 44 9 18 8 21
Vardiyal ¢calisma 23 16 11 16 34
Fazla mesai 18 14 25 19 24
Bagimsiz ya da freelance 71 23 3 1 2
calisanlardan yararlanma

Kismi zamanl ¢alisma 47 45 6 1 1
Esnek calisma saatleri 44 19 14 7 16
Gecici calisma 70 24 5 - 1
Evden/uzaktan ¢alisma 56 17 10 9 8
(COVID-19 pandemi éncesi)
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Evden /uzaktan calisma 15 14 24 13 34
(COVID-19 pandemi
slirecinde)

Evden /uzaktan ¢alisma 36 12 17 13 22
(COVID-19 pandemi
sonrasinda)

Calisma Bicimlerine Gére istihdam Edilen Kisilerin Orani (%)
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Yanitlayic1 isletmelerin gecici ¢alisma, bagimsiz ¢alisanlardan yararlanma,
kismi zamanli c¢alisma, esnek c¢alisma saatleri uygulamalarini ve hafta sonu
calismalarim1 Tablo 39’dan da goriilecegi gibi pek fazla tercih etmedikleri
anlagilmaktadir. isletmelerin %34’ toplam istihdam ettikleri personelin %50’sinden
fazlasini vardiyali sistemle calistirdiklarini belirtmektedirler. Yanitlayici isletmelerin
%82’sinde fazla mesai uygulamasi bulunmaktadir.

Yanitlayic1 isletmeler vardiyali calismayi, fazla mesaiyi ve haftasonu
calismalarini  toplam istihdam ettikleri personelin yarisindan fazlasinda

kullandiklarim belirtmislerdir. Isletmelerin %45’i kismi zamanh ve %24’ gecici
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calisma uygulamalarin1 toplam istihdam ettikleri personelin %1-5i arasinda
kullandiklarini ifade etmislerdir.

Yanitlayicl isletmelerin %56’st COVID-19 pandemi éncesi evden/uzaktan
calisma uygulamasini tercih etmediklerini belirtmislerdir. Pandemi siirecinde ise bu
oran %15’'lere kadar dismiistiir. Pandemi sonrasinda ise isletmelerin %36’s1
evden/uzaktan calismaya yer vermeyecegini ifade etmistir. Isletmelerin %64’i
pandemi sonrasinda da isgoéren gruplarina uzaktan ¢alisma imkanini taniyacaklarini

belirtmislerdir.
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EGITIM ve GELISTIRME

CRANET Arastirmasi’nin bu béliimiinde, Performans Degerleme-Egitim ve
Gelistirme-Kariyer Planlamaya iliskin uygulamalar incelenmis ve arastirma sonuglari

ozet halinde sunulmustur.

Performans Degerleme

Calismamizin  bu boélimintin ilk kisminda performans degerleme
uygulamalari ele alinarak incelenmistir. Bu kisimda isletmelerin bigimsel performans

degerleme sistemlerinin olup olmadigina iligkin veriler Tablo 40’ta belirtilmistir.

Tablo 40: Performans Degerleme Sistemi Olan-Olmayan isletmeler (%)
Var Yok
% 77 23

Tablo 40 incelendiginde arastirmaya katilan isletmelerin %77’si performans
degerleme sistemlerinin oldugunu belirtmislerdir. Performans degerleme sistemi
uygulayan isletmelere degerlendirme siirecine kimlerin veri sagladig1 sorulmustur.

Elde edilen veriler asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 41: Performans Degerleme Siirecinde Degerlendiriciler (%)

Yonetici/Yonetici Mavi Yakalilar ve Diger
Olmayan Calisanlar Destek Calisanlari
Ik Ust/Yénetici 75 47
Yoneticinin Yoneticisi 60 33
Calisanin Kendisi 58 28
Astlar 28 11
Esitler 26 10
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Tablo 41’de performans degerleme siirecine kimlerin hangi oranda katkida
bulunduklarina dair sonuglar yer almaktadir. Yoneticilerin ve yonetici olmayan
calisanlarin performansinin degerlendirilmesinde degerleyici olarak en ¢ok katkiy
%75’lik oranla ilk tlist, %60’lik bir oranla yoéneticinin yoneticisi, %58’lik oranla
calisanin kendisi, %28’lik oranla astlar ve %26’lik oranla esitler saglamaktadir.

Mavi yakallar ve diger destek calisanlarinin  performansinin
degerlendirilmesinde farkli oranlarda dahi olsa ilk tstler, ilk {istiin ydneticisi,
calisanin kendisi ve esitleri degerlendirmeye katilmaktadir. Isletmelerin %47’sinde
mavi yakali ve diger destek ¢alisanlarinin performansinin degerlendirilmesinde en
cok katkiyi, calisanin yoneticisi saglamaktadir.

Performans degerleme sisteminin isletmelerde hangi alanlara bilgi sagladig1
sorulmasinin yani sira ¢alisanlarla ilgili olarak alinacak kararlarda ne odlciide etkili
oldugu da belirlenmeye calisilmistir. Bu soru ile ilgili olarak isletmelerin sagladiklar

yanitlar Tablo 42’de yer almaktadir.
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Tablo 42: Performans Degerlendirme Sisteminin Bilgi Sagladigi Alanlar (%)

Hig Ara Sira Sik S1k Biiyuk

Olcgiide
Ucretlendirme 15 10 20 55
Egitim ve Gelistirme 18 8 22 52
Kariyer Hareketleri 13 8 22 57
Isgiicii Planlama 15 13 29 43

Performans Degerlendirme Sisteminin Bilgi Sagladigi Alanlar

(%)

60
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40
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20
- 0 a=i

0

Ara Sira Sik Sik Biiyiik Olgiide
® Ucretlendirme  ® Egitim ve Gelistirme Kariyer Hareketleri isglicii Planlama

Tablo 42’de performans degerleme sisteminin bilgi sagladigi alanlar, bir diger
ifade ile performans degerleme sonuglarinin isletmelerdeki kullanim alanlarina dair
sonuglar yer almaktadir. Yanitlayici isletmelerin %52’si performans degerleme
sonuclarinl egitim ve gelistirmede, %57’si kariyer planlamada ve %55'i
licretlendirmede biiyiik dlciide kullandiklarini belirtmislerdir. Isletmelerin %43’
performans degerleme sisteminden elde edilen verilerden biiylik 6l¢lide isglicii
planlamada yararlandiklarini ifade etmislerdir. Tablo 43’te performans degerleme
sonuclarinin isletmelerdeki kullanim alanlarina iliskin bes dénemin karsilastirmali

arastirma sonuglari yer almaktadir.
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Tablo 43: Yillara Gore Performans Degerlendirme Sisteminin Bilgi Sagladig:

Alanlar (%)
1995 2000 2005 2015 2021

Ucretlendirme 58 51 87 84 85
Egitim ve 53 53 90 91 82
gelistirme
Kariyer 41 48 87 90 87
hareketleri
Isgiicii planlama* - - 82 69 85

*1995 ve 2000 arastirma donemlerinde sorunun isgiicii planlama ilgili sikki yer

almamuistir.

Yillara Gore Performans Degerleme Sisteminin Bilgi
Sagladig1 Alanlar (%)
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Buna gore; 1995 donemindeki arastirmada yanitlayici isletmelerin %53’u
performans degerleme sonuclarini egitim ve gelistirme siirecinde kullanirken, 2021
yilinda bu oranin %82 oldugu goriilmektedir. Isletmelerin yillar itibari ile performans
degerleme sonuclarini diger insan kaynaklar islevleri ile daha ¢ok biitiinlestirdikleri

gorilmektedir.
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Egitim ve Gelistirme Uygulamalarn

Calismamizin bu boéliminiin ikinci kisminda ise egitim uygulamalar1 ele

alinarak incelenmistir.

Tablo 44: Egitim ihtiyacinin Sistematik Olarak Belirlenmesi (%)

Egitim Ihtiyacinin Sistematik Olarak %
Belirlenmesi

Evet 72
Hayir 28

Oncelikle anketin egitim ve gelistirme kisminda isletmelere egitim ihtiyacini
sistematik bir bicimde belirleyip belirmedikleri sorusu yoneltilmistir. Bu soruya
isletmelerin %72’si olumlu yonde cevap verirken, %28’i ise egitim ihtiyacini

belirlemediklerini ifade etmislerdir.

Tablo 45: Egitim Harcamalarinin isgiicii Maliyetlerine Orani (%
%10
%0 | %1 | %2 | %3 | %4 | %5 | %6 | %7 | %8 | %9 ve
uzeri
3 29 11 3 5 12 - 3 - - 34

Tablo 45’te yanitlayici isletmelerdeki egitim harcamalarinin yillik maas ve
Ucretlere oranini gosteren 2021-2022 donemine ait bilgiler yer almaktadir.
Yanitlayic1 isletmelerin %3’ti isgiici maliyetlerinden egitime herhangi bir pay
ayirmadiklarini ifade ederken, isletmelerin %29’u %1 oraninda, %11’'i %2 oraninda,
%3’1 %3 oraninda, %5’i %4 oraninda, %12’si %5 oraninda, %3’t %7 oraninda, %5’

%7 oraninda ve %34’t %10 ve uizeri oranda pay ayirdiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 46: Calisan Basina Yillik Egitim Giin Sayisi1 (%)

Yoneticiler / Mavi Yakalilar

Yonetici

Olmayan

Calisanlar
1-3 giine kadar 22 34
3- 5 giin arasi 19 21
5-10 giin arasi 22 16
10 giinden fazla 37 29

Yanitlayicl isletmelere bu béliimde c¢alisanlarina yilda kag¢ giin egitim
verdikleri sorusu yoneltilmistir. Tablo 46’da goriilecegi lizere yanitlayici isletmelerin
%22’si yonetici ve yonetici olmayan ¢alisanlarina 1-3 giin arasinda, %19’u 3-5 giin
arasinda, %22’si 5-10 giin arasinda ve %37’si 10 glinden fazla egitim verdiklerini
belirtmislerdir.

Mavi yakali ¢alisanlarin yilda kag¢ giin egitim aldiklar1 incelendiginde ise,
%341 1-3 giin arasinda, %21'i 3-5 giin arasinda, %16’s1 5-10 giin arasinda ve %29’u
10 glinden fazla oldugu gorilmektedir. Yanitlayici isletmelerin farkli c¢alisan
gruplarina yilda kag¢ giin egitim verdiklerine ait Tablo 46 incelendiginde, oransal
acidan farklilik gosterse dahi, isletmelerin ¢alisanlarina agirlikla 1-3 giin ve 10
giinden fazla egitim verdikleri sylenebilir. Yanitlayici isletmelerin verdikleri yanitlar
dogrultusunda yonetici ve yonetici olmayan ¢alisanlarin yilda ortalama 9, mavi yakal

ve diger destek calisanlari yi1lda ortalama 7 giin egitim verdikleri bulgulanmistir.

Tablo 47: Egitimlerin EtKkinliginin Sistematik Olarak Degerlendirilmesi (%)

Saglanan Egitimlerin

Etkinliginin Sistematik 2015 2021
Olarak Degerlendirilmesi

Evet 86 74
Hayir 14 26

Egitim ve gelistirme islevi, isletmenin verimliligine ve karhligina direkt
katkida bulunan bir islevdir. Isletmelerin biitcelerinde egitime ayirdiklar1 pay

biiytidiikce, egitim faaliyetlerinden daha fazla katki beklenmektedir. Bu nedenle
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isletmelerin  calisanlarina  verdikleri egitimleri sistematik bir bicimde
degerlendirmeleri 6nem tasimaktadir.

2015 yilinda yanitlayicl isletmelerin %86’s1, 2021 yilinda ise %74’
calisanlarina verdikleri egitimi degerlendirdiklerini belirtmislerdir. Bu oranin 2021
yilinda azalmasi, COVID-19 déneminde isletmelerin egitim ihtiyac analizi siirecine
gecmeden, ivedilikle g¢alisanlarinin ve ailelerinin fiziksel ve psikolojik sagligina,
teknolojik altyapiy1 kullanmalarina yonelik farkli nitelikte egitimler vermelerine
baglanabilir.

Egitim siireclerini degerlendirdiklerini ifade eden isletmelere hangi
tekniklerden yararlandiklar1 sorulmus, elde edilen cevaplara iliskin veriler Tablo

48’de sunulmustur.

Tablo 48: Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesinde Kullanilan Teknikler (%)

Egitim Etkinligi Degerlendirme 2015 2021
Teknikleri

Toplam egitim gilinii sayisi (¢calisan basina) 84 44
Egitim ve gelistirme planlarina ulasma 73 38
derecesi

Egitim sonunda katihmcilarin goriislerinin 91 52
alinmasi

Egitim Oncesi ve hemen sonrasi is 44 30
performansinin 6lciilmesi

Calisanlarin yoneticilerinden alinan 80 44
informel geri-bildirim.

Calisanlardan alinan informel geri bildirim 84 38
Yatirimin geri donus oranin hesaplanmasi 25 13
(ROI)

2015 ve 2021 yillarinda isletmelerin egitimin etkinliginin degerlendirilmesi
konusuna verdikleri yanitlarin oraninda farkhiliklar dikkat cekmektedir. S6z konusu
farkin ilgili dénemin getirdigi zorluklardan kaynakladig1 diisiiniilmektedir. insan
kaynaklari fonksiyonun birincil amaci egitim giin sayisini arttirmaktan ziyade, egitim
faaliyetlerinin surdurilebilirligini saglayarak calisanlarin motivasyonu ve ise
baghiliklarin1 arttirmak olmustur. insan kaynaklar1 departmanini egitim alaninda

zorlayan konulardan biri de ytiz ylize verilen egitimlerin farkli araclarla verilmesinin
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saglanabilmesi i¢in, gerekli altyap1 ¢alismalarina yonelmek olmustir. Bir diger ifade
ile egitim siirecinin planlanmasi1 ve sonuglarinin takibinden ziyade, ytritilmesi
konusuna odaklanildigi yorumuna gidilebilir. 2021 yilinda egitim ve gelistirme
alaninda “donlisim” saglanarak, egitim agirlikla elektronik ve dijital araglarla
stirdiriilmeye calisiimistir. 2021 yilinda, yanitlayici isletmelerin % 38’i, 2015 yilinda
ise isletmelerin %901 egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesinde egitim planlarinda
hedefe ulasma diizeylerini, bir diger ifade ile egitim hedefleri ile egitimin ¢iktilar
arasindaki farki dikkate aldiklarini belirtmislerdir. Aradaki fark, isletmelerin egitim
faaliyetlerinden beklentisinin hedefe ulasmaktan ziyade, egitimin siirdiiriilebilir
olmasini saglamaktan kaynaklandig ifade edilebilir.

Kapsamli ve detayli bir degerlendirme olarak nitelendirilebilecek yatirimin
karlihiginin hesaplanmasinin diger yontemlere gore daha az tercih edilmesi,

isletmeler agisindan beklenen bir bulgu olarak nitelendirilebilir.

Kariyer Planlama

Calismamizin bu boélimiinde kariyer planlamaya iliskin uygulamalar
incelenecektir. Asagidaki tabloda, kariyer yonetiminin yontemlerinin yanitlayici
isletmelerde kullanilip kullanilmadigi veya ne 6l¢iide kullanildigina dair bilgiler yer

almaktadir.

Tablo 49: Kariyer Yonetiminde Kullanilan Yontemler (%)

Kariyer Hic¢ Ara Sira Sik Sik Biiyuk
Yonetiminde Kullanilmiyor | Kullanihiyor | Kullaniliyor Olgiide
Kullanilan Kullaniliyor
Yontemler

Is zenginlestirme 18 21 39 22

Is disinda egitim 18 26 38 18
Isbasi egitim 2 11 25 62
Gelistirici

gorevlendirmeler 9 15 39 37
/projeler

Iliski agim

gelistirici formel 26 30 28 16
programlar
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Formel kariyer 27 27 26 20
planlari

Yonetici
degerlendirme ve 31 26 17 27
gelistirme

merkezleri

Yedekleme planlari 16 34 25 25

Planlanmis yatay
kariyer hareketi 16 28 34 22
ve/veya is
rotasyonu

Yiksek
potansiyelliler icin 25 20 24 32
programlar

Uluslararasi 43 30 14 13
gorevlendirmeler

Kocluk 33 21 28 18

Mentorluk 29 23 25 23

E- 6grenme ve 17 16 18 49
dijital 6grenme

Kariyer 39 27 20 14
danismanligi
ve/veya atolyeleri
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Yanitlayic1 isletmelerin %18’ kariyer gelistirmede is zenginlestirme
yontemini kullanmadiklarini, %21’i ara sira kullandiklarini, %39’u sik sik
kullandiklarini ve %22’si ise biiyiik 6l¢tide kullandiklarini ifade etmislerdir (Tablo
49).

Tablo 49’da goruldugi gibi yanitlayici isletmelerin %18’i kariyer gelistirmede
is disinda egitim yontemini kullanmadiklarini, %26’s1 ara sira kullandiklarini, %38'’i
sik sik kullandiklarini ve %18’i ise biiyiik 6l¢iide kullandiklarini ifade etmislerdir.

Bulgulardan anlasilacagl {lizere, yanitlayic1 isletmelerin %2’si Kkariyer
gelistirmede is basinda egitim yontemini kullanmadiklarini, %11’i ara sira
kullandiklarini, 9%25’i sik sik kullandiklarini ve %62’si ise bilyiik o6lglide
kullandiklarini ifade etmislerdir.

Yanitlayict  isletmelerin = %9'u  kariyer  gelistirmede  gelistirici
programlar/projeler yontemini kullanmadiklarini, %15’i ara sira kullandiklarini,
%39'u sik stk kullandiklarini ve %37’si ise biiyiik o6lciide kullandiklarini
belirtmislerdir.

Tablo 49’dan anlasilacag1 tlizere yanitlayici isletmelerin %26’s1 kariyer
gelistirmede iliski agini gelistirici (networking) formel programlar yodntemini
kullanmadiklarini, %30’u ara sira kullandiklarini, %28’i sik sik kullandiklarini ve
%?16’s1 ise biiylik 6l¢ciide kullandiklarini belirtmislerdir.

Yanitlayici isletmelerin %27’si kariyer gelistirmede formel kariyer planlari
yontemini kullanmadiklarini, %Z27’si ara sira kullandiklarini, %26’s1 sik sik
kullandiklarini ve %20’si ise buiytik 6l¢tide kullandiklarini belirtmislerdir.

Katilimc isletmelerin %31'i kariyer gelistirmede yonetici degerlendirme ve
gelistirme merkezleri yontemini kullanmadiklarini, %26’s1 ara sira kullandiklarini,
%17’si sik sik kullandiklarini ve %27’si ise biiyliik 6l¢iide kullandiklarini ifade
etmislerdir.

Tablo 49°'da, yanitlayicl isletmelerin %16’sinin  kariyer gelistirmede
yedekleme planlar1 yontemini kullanmadiklari, %34’iiniin ara sira kullandiklari,
%?25’inin sik sik kullandiklart ve %Z25’inin ise biiyik o6l¢iide kullandiklar

gorilmektedir.
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Tablo 49’da yanitlayic isletmelerin %16’s1 kariyer gelistirmede planlanmis
yatay kariyer hareketi veya is rotasyonu yontemini kullanmadiklarini, %28’i ara sira
kullandiklarini, %34’t sik sik kullandiklarini ve %22’si ise biiyiik olciide
kullandiklarini ifade etmislerdir.

Yanitlayici isletmelerin %25’i kariyer gelistirmede yiiksek potansiyellere 6zgii
programlar yontemini kullanmadiklarini, %20’si ara sira kullandiklarini, %24t sik
sik kullandiklarini ve %32’si ise biiyiik dl¢tide kullandiklarini belirtmislerdir.

Tablo 49’da yanitlayici isletmelerin %43’t kariyer gelistirmede uluslararasi
deneyim kazandirma yontemini kullanmadiklarini, %30’u ara sira kullandiklarini,
%14’0 sik sik kullandiklarim ve %13’ ise buyiik 6l¢iide kullandiklarini ifade
etmislerdir.

Tablo 49’da goriildiigli gibi, yanitlayict isletmelerin  %33’ti  kariyer
gelistirmede kog¢luk yontemini kullanmadiklarini, %21’i ara sira kullandiklarini,
%28'’i sik sik kullandiklarini ve %18’i ise bliyiik 6l¢tide kullandiklarini belirtmislerdir.

Katilmcr isletmelerin %29’u kariyer gelistirmede mentorluk yontemini
kullanmadiklarini, %23’ ara sira kullandiklarini, %25’i sik sik kullandiklarini ve
%23l ise biiyiik 6l¢iide kullandiklarini ifade etmislerdir.

Tablo 49’da yanitlayici isletmelerin %17’si kariyer gelistirmede e-68renme ve
dijital 6grenme programlart yontemini kullanmadiklarini, %16’s1 ara sira
kullandiklarini, %18’i sik sik kullandiklarimi ve %49'u ise biiyiik o6lciide
kullandiklarini ifade etmislerdir.

Katilimci isletmelerin %39’u kariyer gelistirmede kariyer danismaligi ve/veya
atolyeleri yontemini kullanmadiklarini, %27’si ara sira kullandiklarini, %20’si sik sik
kullandiklarini ve %141 ise biyiik 6l¢tide kullandiklarini ortaya koymuslardir.

Bu soruya verilen yanitlarla ilgili genel bir degerlendirme yapildiginda,
isletmelerin kariyer yonetiminde tamamen/her zaman kullandiklar1 yontemin isbasi
egitim (%62’si buyik olciide) oldugu, sik sik kullandiklar1 yontemlerin ise is
zenginlestirme ve gelistirici gérevlendirmeler/projeler (%39’u sik sik kullandiklar)
oldugu belirtilebilir. Ayrica arastirmaya katilan isletmelerin yarisi kariyer gelistirme

amaci ile e-6grenme ve dijital 6grenme programlarindan yararlandiklarim ifade
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etmislerdir. Bu anlamda isletmelerin egitim ve gelistirme odakli kariyer yonetimi
uygulamalarindan faydalandiklar1 sdylenebilir.

Tablo 50: Yillara Gore Kariyer Yonetiminde En Cok Tercih Edilen Dort Yontem
(%)

Kariyer Yonetiminde 2015 2021

Kullanilan Yéntemler Tamamen Biiyiik Ol¢iide
kullaniliyor Kullaniliyor

Isbasi egitim 36 (1) 62 (1)

E- 6grenme ve dijital - 49 (2)

O0grenme*

Yiiksek potansiyeliler igin 19 (2) 32 (4)

programlar

Yonetici gelistirme merkezleri

Yedekleme planlari 14 (3)

Gelistirici - 37 (3)

gorevlendirmeler/projeler*

Proje /ekip ¢alismalarina

katilim bilgisayar ortaminda 13 (4)

e-0grenme

*[1gili seenekler 2015 yilindaki ankette yer almamaktadir.

53

Yukaridaki tabloda, 2015 ve 2021 yillan itibari ile isletmelerin kariyer
yonetiminde en c¢ok tercih ettikleri ilk dort yontem ve bunlarin sirasina yonelik
bilgiler sunulmustur. Tablo incelendiginde, her iki yi1lda da is basi egitimin en fazla
tercih edilen yontem oldugu gorilmektedir. Kariyer yonetiminde isletmelerin
kullandiklar1 yontemlere basvurma oranlar1 birbirinden farklilik gosterse de
isletmelerin yuksek potansiyelliler icin programlar1 (yetenek yonetimi) oldugu,
yonetici gelistirme/degerleme merkezinden faydalandiklar1 anlasilmaktadir. E-
ogrenme ve dijital 6grenme yonteminden isletmelerin daha fazla yararlanmaya

baslamasi sasirtici bir sonug degildir.
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COVID-19 PANDEMIiSi DONEMINE ILiSKiN SORULAR

Yaganan COVID-19 pandemisi, isletmelerin insan kaynaklar1 departmani ve

islevlerinin stratejik 6nemini farkh bir sekilde degerlendirmelerine, is saglig1 ve

giivenligi, dijital IK siirecleri, calisanin iyi olma hali gibi uygulamalara daha fazla

onem vermelerini gerektirmistir.

Raporun bu béliimiinde COVID-19 pandemisine iliskin sorular sorulmus,

isletmelerin COVID-19 pandemisi dénemine uyum siirecleri, uyum siireleri, calisan

sayisindaki degisim, kisa calisma 6deneginden yararlanma gibi konuya iliskin veriler

belirlenmeye calisilmigtir. COVID-19 ile birlikte ivmelenen esnek calisma bigimleri,

esnek calisma bicimlerinin hangi isgdren gruplarina uygulandigy, ¢alisanlara saglanan

ek yardimlar arastirma kapsaminda ele alinmistir.

Tablo 51: isletmenin COVID-19 Dénemine Uyum Siireci (%)

Cok Basarisiz Vasat Basarih Cok
basarisiz Basarili
% - 2 8 47 43

Tablo 52: isletmenin COVID-19 Dénemine Uyum Siiresi (%)

Siire %
15 giinden kisa slirede 59
15-30 giin icinde 30
30-45 glin icinde 4
45 giin ve Uzeri 7

Tablo 53: isletmelerin COVID-19 Pandemi Déneminde Calisan Sayisindaki

Degisim (%)
Degisim %
Azaldi 23
Degisiklik Olmadi 40
Artt 37
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Tablo 54: isletmelerin Kisa Calisma Odeneginden Yararlanma Durumu (%)

Yararlanma Durumu

Evet

Hayir

%

55

45

Tablo 55: Calisan Gruplarinin Kisa Calisma Odeneginden Yararlanma Durumu

(%)
Yararlanma Durumu Beyaz Yakalilar Mavi Yakalilar ve Diger
Destek Calisanlar
% 47 48

Tablo 56: Toplam isgiiciiniin Kisa Calisma Odeneginden Yararlanma Durumu

(%)
Siire %
< %5 51
%>5-10’a kadar 8
%10-20 ‘ye kadar 6
9020-40’a kadar 9 55
%40 ve lizeri 26 -

Tablo 57: COVID-19 Siirecinde isletmelerin Isgéren Gruplarina Goére
Uyguladiklar1 Esnek Calisma Bicimleri (%)

Esnek Calisma Bicimleri Beyaz Yakalilar Mavi Yakalilar ve
Diger Destek
Calisanlar
Uzaktan Calisma 89 24
Sikistirlmis Is Haftasi 3 8
Ucretsiz Izin Verilmesi 23 25
Kismi Stireli Calismanin Arttirilmasi 11 11
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Tablo 58: COVID-19 Pandemisi Doneminde Esnek Calisma Bicimi Uygulamalar:

(%)
Calisma Siiresi Mavi Yakalilar ve
Beyaz Yakalilar Diger Destek
i Calisanlar
Uzaktan ¢alisma uygulanmadi 20 33
Haftanin bir glinii 7 -
Haftanin iki glinti 12 1
Haftanin ti¢ giinii 16 1
Haftanin dort giint 6 1
Haftanin bes giinii 36 7
Dontisimlu hafta uygulamasi 36 14
(Bir hafta ofis, bir hafta uzaktan)
Diger uygulamalar 10 11

Isletmelerin sadece %10’u COVID-19 pandemi dénemine uyum siireclerini
genel olarak basarisiz olarak degerlendirmistir. isletmelerin neredeyse tamam
kendilerini basarili olarak degerlendirmektedir. Yanitlayici isletmelerin %59’u 15

glinden kisa stirede isletmelerinde gerekli 6nlemleri aldiklarini ifade etmisler, %30’u
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ise 15-30 gilin igerisinde uyum gosterdiklerini belirtmislerdir. Bu kapsamda
isletmelere, COVID-19 pandemisi déneminde ¢alisan sayisinda degisim olup olmadigi
sorulmus, yanitlayic isletmelerin %37’si ¢alisan sayisinin arttigini, %401 ise
degisiklik yapmadigini belirtmistir. Pandemi déneminde istihdamin korunmasi
amaci ile calisanlarin isten ¢ikartilmasi konusuna yasal olarak sinir getirilmistir. Buna
baghh olarak, ilgili dénemde yanitlayic1 isletmelerin %401 isgiicii sayilarinda
degisiklik olmadigini belirterek, istihdamin korunmasi konusunu bir anlamda
desteklemislerdir. Yanitlayici isletmelerin %55’i kisa c¢alisma 06deneginden
yararlandiklarini, beyaz yakali ¢alisanlarin %47’si ve mavi yakal ve diger destek
personelinin %48’ icin destek aldiklarin1 belirtmislerdir. Isletmelere toplam
isglicliniin ne kadari i¢in kisa ¢alisma 6deneginden faydalandiklar: sorulmustur. Elde
edilen verilere gore yanitlayici isletmelerin %51’i, toplam isgiiciiniin %5’inden daha
az personel icin kisa ¢alisma ddeneginden faydalanirken, %26’s1 ise %40 ve daha
fazla oranda personel i¢cin destek almistir. Pandeminin getirdigi kosullar neticesinde
daha yogun bir sekilde glindeme gelen esnek calisma bicimleri uygulamasina yonelik
olarak isletmelere ne derecede bu uygulamalara yer verdikleri sorulmustur. COVID-
19 pandemisi surecinde isletmelerin %89’unun beyaz yakali personelini, %24 tinlin
mavi yakali ve destek personelini uzaktan calistirdig1 gorilmektedir. Yanitlayici
isletmelerin uzaktan ¢alismanin ardindan her iki ¢alisan grubu icin de tercih ettigi
diger uygulamanin ise iicretsiz izin oldugu belirlenmistir. Ozellikle beyaz yakal
personel icin haftanin bes glinli uzaktan ¢alisma yo6nteminin yanisira doniistimlii

hafta uygulamasinin da tercih edildigi Tablo 58’de belirtilmistir.

Tablo 59: COVID-19 Déneminde insan Kaynaklar1 Departmanimmin En ¢ok
Destekledigi iK islevleri (%)

islevler %
IK planlama 36
Temin ve se¢im 26
Performans degerlendirme 14
Ucret ve 6diil yonetimi 26
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Kariyer yonetimi 8
Isci- isveren iligkileri 50
Is saghig1 ve giivenligi /calisanlarin psikolojik iyi 72
olus hali

Dijital IK siirecleri 55
lletisim 77
Motivasyon 66
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Tablo 60: COVID-19 Pandemisi Siiresince Uzaktan Calisan Personele Destek

Uygulamalar (%)
Destek uygulamalar %
Ofis malzemelerinin eve gonderilmesi ve evlerde 60

kullanilmasinin saglanmasi

Ofis malzemeleri i¢in nakdi 6deme yapilmasi 9

Yeni ofis malzemelerinin isveren tarafindan temin edilmesi 10

Internet temini/faturasinin 6denmesi ve dogalgaz v.b. yakit -

giderlerinin karsilanmasi

Diger -

Hicbir sekilde destek saglanmadi 30
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Tablo 61: Pandemi doneminin ardindan ¢alisma biciminde kalici bir degisiklik
apma plani (%)

Calisma Biciminde Evet Hayir
Kalic1 Degisiklik Plan1
% 52 48

Tablo 62: Calisma Biciminde Kalici Degisiklik Durumu (%)

Mavi Yakahlar
Calisma Bi¢cimi Beyaz Yakalilar ve Diger Destek
Calisanlar
Tamamen Uzaktan Calisma 6 1
Karma Yontem (isyeri ve uzaktan 50 11
calisma)
Tamamen Isyerinden Calisma 44 88

Tablo 59’da goriilecegi ilizere, COVID-19 pandemisi siiresince en ¢ok
desteklenen insan kaynaklari islevinin sirasiyla iletisim (%77), is saglig1 ve giivenligi
(%72), motivasyon (%66), dijital iK siirecleri (%55) ve isci- isveren iliskileri (%50)
oldugu goriilmektedir. Pandemi doneminde c¢alisanlarin 6zellikle isyerinden uzak
olmalar, yasadiklari kaygi diizeyinin ytliksekligi ve gelecege dair belirsizlik endiseleri
nedeni ile iletisim ve motivasyon konular1 insan kaynaklar1 departmaninin temel
onceligi haline donlismistiir. Yine c¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal sagliklarinin
korunmasi amaci ile insan kaynaklari profesyonellerinin giinliik mesaisinin biiyiik bir
kism1 operasyonel islerle ve yepyeni is saghgi ve gilvenligi programlarinin
tasarlanmasi ile gegmistir. Isletmelere pandemi siiresince uzaktan calisanlarina nasil
destek sagladiklar1 sorusu yoneltilmis, katilimc1 isletmelerin %601 ofis
malzemelerinin eve gonderilmesi ve evlerde kullanilmasinin saglanmasi seklinde
destek verdiklerini, %30’u ise herhangi bir destek saglamadiklarini belirtmislerdir.
Isletmelerin %52’si pandemi sonrasi ¢alisma bigiminde kalici degisiklik yapmay ve
agirlikla beyaz yakali calisanlar: i¢in karma/hibrit calisma bicimini uygulamayi

planlamaktadir.
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UCRET VE YAN HAKLAR

Calismamizin bu boliimiinde CRANET Arastirmasi’'na katilan ve Tiirkiye'de

faaliyet gosteren isletmelerin, yoneticilere, yonetici olmayan calisanlara ve is¢ilere

saglamis olduklari ticret ve yan haklara iliskin bulgular yer almaktadir.

Ucret ve yan haklar konusuna iligkin olarak oncelikle isletmelerde ¢alisan

gruplari itibariyle kok licretlerin hangi diizeyde ve nasil belirlendigiyle ilgili bulgular,

doénemlere gore Tablo 63, Tablo 64 ve Tablo 65’te verilmistir.

Tablo 63: Kok Ucretlerin Belirlenme Diizeyleri (Yéneticiler) (%)

Ucretlerin Belirlenme Diizeyi| 1995 2000 2005 2015 2021
Toplu pazarlikla 7 13 19 0 2
[sletme diizeyinde 18 33 33 51 67
[syeri diizeyinde 34 39 48 47 48
Bireysel diizeyde 34 28 38 67 59
Yanitsiz 7 - - - -
Diger - - 7 - -

Yoneticilerin kok ticretlerinin belirlenme diizeylerine yonelik 2021 yili verileri

incelendiginde yonetici ticretlerinin isletmelerin cogunda (%67) isletme diizeyinde
yani merkezcil bir bicimde belirlendigi goriilmektedir. Tablo 63’te yer alan bulgular,
bu konuda son 25 yilda artis yoniinde bir egilim oldugunu da ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte yanitlayici isletmelerin yaridan fazlasinda (%59) yonetici kok

lcretleri bireysel dlizeyde belirlenmektedir.

Tablo 64: Kék Ucretlerin Belirlenme Diizeyleri (Yonetici Olmayan Calisanlar)
(%)

Ucretlerin Belirlenme Diizeyi| 1995 2000 2005 2015 2021
Toplu pazarlikla 7 12 10 0 7
Isletme diizeyinde 24 33 32 51 55
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Isyeri diizeyinde 38 40 42 53 46
Bireysel diizeyde 23 19 25 53 46
Yanitsiz 8 - - - -
Diger - - 7 - -

2021 yili verilerine gore, yonetici olmayan ¢alisanlarin kok ticretlerinin hangi

diizeyde belirlendigi incelendiginde isletmelerin yaridan ¢ogunun (%55) merkezcil

bir yaklasim icinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 65: Kok Ucretlerin Belirlenme Diizeyleri (isciler) (%)

Ucretlerin Belirlenme Diizeyi | 1995 2000 2005 2015 2021
Toplu pazarlikla 7 12 10 36 24
Isletme diizeyinde 24 33 32 29 43
Isyeri diizeyinde 38 40 42 29 23
Bireysel diizeyde 23 19 25 21 26
Yanitsiz 8 - - - -
Diger - - 7 - -

Tablo 65°teki 2021 yilina iliskin veriler incelendiginde, benzer sekilde
isletmelerin yariya yakini (%43) iscilerin kok Ucretlerini de isletme duzeyinde
belirlemektedir. is¢i kok licretlerinin belirlenmesinde kullanilmasi beklenebilecek bir
yol olan toplu pazarlik yolunun ise isletmelerin ancak %24’'tinde kullanildig1 dikkati
cekmektedir. Ayrica 1995 yilindan itibaren isletmelerin yariya yakini kok ticretleri
isyeri diizeyinde belirlerken 2021 yilina geldigimizde kok tcretlerin isletme
diizeyinde belirlenmesi yontiindeki egilimin arttigi da Tablo 65te goriilmektedir. Bu
noktada isletmelerin ticret belirlemede daha sistematik bir yaklasima yoneldikleri
ifade edilebilir.

Isletmelerde cesitli calisan gruplarina uygulanan tesvik programlari

incelendiginde (Bknz. Tablo 66) yoneticileri isletmeye ortak etme egiliminin, ¢ok
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yiksek diizeyde olmasa da (%23) yillar icinde artma egiliminde oldugu

gorilmektedir. Benzer sekilde yoneticilerine hisse senedi veren isletmelerin orani da

ylllar icinde artis gostermistir. 1995 yilinda isletmelerin ancak %3’l yoneticilerine

hisse senedi verirken, 2021 yilinda bu oran %16’ya ylikselmistir. Yoneticilere kar

pay1 veren isletmelerin orami ise 1995 yilindan bu yana duragan bir artis

egilimindedir. Yoneticilerin, pozisyonlar1 itibariyle organizasyonel performans

dogrultusunda tcretlendirilmesi en fazla beklenen g¢alisan grubu olarak, yillar

icindeki artis egilimine ragmen son durumda isletmelerin en fazla %Z23’tinde isletme

performansindan hareketle licretlendirildikleri goriilmektedir.
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H Yoneticiler  ® Yonetici olmayan ¢alisanlar ~ ® isgiler

Tablo 66: Yoneticilere Uygulanan Tesvik Programlari (%)

Yoneticiler
. 1995 2000 2005 2015 2021

Tesvik Programlari

[sletmeye ortak etme - - 6 15 23
Kar pay1 verme 15 18 18 18 22
Hisse senedi verme 3 5 4 12 16
Bireysel performansa dayal 48 53 - 57 55
lcretlendirme
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Bireysel hedeflere dayali prim 28 - 21 54 47
Ekip hedeflerine dayali prim 6 25 8 40 25
Orgiitsel hedeflere dayali prim - - 15 33 44
Esnek / self-servis yan haklar* - - - 21 28
Parasal olmayan tegvikler* - - - 44 51

*[lgili secenekler 1995, 2000 ve 2005 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.

Yanitlayic1 isletmelerin yaridan fazlast (%55) yoneticileri bireysel
performanslarina gore ilicretlendirmektedir. Benzer sekilde isletmelerin yariya yakini
yoneticilerine bireysel hedeflere dayali prim (%47) ve 6rglitsel hedeflere dayali prim
(%44) vermektedir. Yoneticilere ekip hedeflerine dayali prim veren isletmeler ise
yanitlayict isletmelerin ancak %25’ini olusturmaktadir. Isletmelerin %28'i
yoneticilere esnek/self servis yan hak olanagi sunmakta ve 2015 yilina gére bu
oranda az da olsa bir artis oldugu dikkati cekmektedir. incelenen maddi {icret
bilesenleri yaninda isletmelerin parasal olmayan tesviklerden ne oélciide
yararlandiklar1 incelendiginde, isletmelerin yaridan fazlasinin (%51) yoneticilerine
parasal olmayan tesvikler de sunduklar1 goriilmektedir.

Isletmelerin yonetici olmayan calisanlara uyguladiklar1 tesvik programlari
incelendiginde ise (Bknz. Tablo 67), beklenecegi lizere kdr pay1 verme, isletmeye
ortak etme, hisse senedi verme gibi uygulamalarin nadiren (isletmelerin en fazla
%13’ kadarinda) kullanildigr goriilmektedir. Yoneticilere oldugu gibi yonetici
olmayan c¢alisanlara da yaygin bicimde (%55) bireysel performansa dayali
ucretlendirme yapilmakta, yine sirasiyla en yaygin olarak bireysel hedeflere dayali
prim (%48), orgiitsel hedeflere dayali prim (%36) ve en az da (%26) ekip hedeflerine
dayali prim o6demesi yapilmaktadir. Yoneticilere oldugu gibi yonetici olmayan
calisanlara da bazi isletmelerin (%24) esnek/self yan haklar sagladiklari
gorilmektedir. Parasal olmayan tesviklerin kullaniminda ge¢tigimiz doneme gore az
da olsa bir artis oldugu ve parasal olmayan tesviklerin yonetici olmayan calisanlara

da yaygin bicimde (%55) saglandig ifade edilebilir.
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Tablo 67: Yonetici Olmayan Calisanlara Uygulanan Tesvik Programlari (%)

Tesvik Programlari Yonetici Olmayan Calisanlar

1995 2000 2005 2015 2021
Isletmeye ortak etme - - 2 7 10
Kar pay1 verme 8 7 13 8 13
Hisse senedi verme 1 4 2 6 6
Bireysel performansa dayali 53 55 - 58 55
lcretlendirme
Bireysel hedeflere dayali prim 20 - 19 50 48
Ekip hedeflerine dayali prim 10 16 5 38 26
Orgiitsel hedeflere dayali prim - - 14 34 36
Esnek / self-servis yan haklar* - - - 17 24
Parasal olmayan tegvikler* - - - 46 55

*[1gili secenekler 1995, 2000 ve 2005 yillarindaki anketlerde yer almamaktadir.

Tesvik programlari son olarak is¢iler acisindan ele alindiginda, beklenecegi
gibi isletmeye ortak etme, kar pay1 ve hisse senedi verme gibi uygulamalarin yok
denecek kadar az oldugu ifade edilebilir. Isletmelerin ancak 1/3"ii iscileri bireysel
performanslarina gore ticretlendirmektedir. Iscilere prim vermenin de ¢ok yaygin
olmadigi, isletmelerin %28’inin oOrglitsel hedeflere dayali, %27’sinin bireysel
hedeflere dayali ve ancak %17’sinin de ekip hedeflerine dayali prim 6demesi

yaptiklar1 Tablo 68’de goriilmektedir.
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Tablo 68: iscilere Uygulanan Tesvik Programlari (%)

isciler

. 1995 2000 2005 2015 2021
Tesvik Programlari
[sletmeye ortak etme - - 2 5 3
Kar pay1 verme 2 4 7 3 8
Hisse senedi verme - 2 1 3 2
Bireysel performansa dayali 27 27 - 23 34
licretlendirme
Bireysel hedeflere dayali prim 8 - 11 17 27
Ekip hedeflerine dayali prim 4 11 5 34 17
Orgiitsel hedeflere dayali prim - - 11 15 28
Esnek / self-servis yan haklar* - - - 12 13
Parasal olmayan tesvikler* - - 29 41

*[lgili secenekler 1995, 2000 ve 2005 ylllarmdakl anketlerde yer almamaktadir.

Calisan gruplarina iliskin bulgular birlikte degerlendirildiginde isletmelerin

en fazla yOneticilere ve yonetici olmayan ¢alisanlara esnek yan haklar sunduklari,

iscilere bu olanagi sunan isletmelerin ise oldukca az oldugu (%13) dikkati

cekmektedir. Parasal olmayan tesvikler de isletmelerin yarisindan ¢ogunda yonetici

ve yonetici olmayan calisanlara saglanmakta, diger yandan isletmelerin ancak yariya

yakini (%41) iscilere parasal olmayan tesvikler sunmaktadir.
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66 Tablo 69: Yasal Gereklerin Uzerinde Sosyal Yardim ve EK Yarar Saglayan

- Isletmeler (%)
Ek Yararlar 2015 2021
Cocuk yuvasi / kres 15 23
Cocuk yardimi 45 27
Kariyere ara verme destegi 22 10
Dogum izni 71 60
Babalara dogumda izin 61 44
Dogumun disinda anne ve babaya 29 14
cocuklar ile ilgilenebilmeleri icin izin
Emeklilik planlari 31 21
Ogrenim nedeni ile ise ara verme izni 31 19
Ozel saglik sigortasi 75 74

Ucret ve yan haklar konusunda son olarak isletmelerin yasal gereklerin

tzerinde sagladiklari sosyal yardim ve ek yararlar incelenmistir. Bu konudaki son iki
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donem bulgular1 Tablo 69'da yer almaktadir. Isletmelerin ¢alisanlarina
sunabilecekleri ¢esitli ek yararlar iginde, 2015 yilina kiyasla az da olsa daha yaygin
goriilen tek uygulama, ¢alisanlara ¢ocuk yuvasi/kres olanaklarinin saglanmasidir.
2015 yilinda isletmelerin ancak %15’i ¢alisanlarina ¢ocuk yuvasi/kres olanaklari
sunarken 2021 yilinda bu oran %23 olmustur.

Tablo 69’da siralanan ek yararlar icinde kariyere ara verme destegi, cocuklarla
ilgilenmek icin izin, 6grenim nedeniyle ise ara verme izni gibi uygulamalarin
genellikle is-yasam dengesini saglamaya yonelik uygulamalar oldugu g6z o6niine
alindiginda ve son donem verilerinin de pandemi doénemi icinde/sonrasinda
toplandig1 dikkate alindiginda, bu olanaklarin c¢alisanlara daha az saglaniyor
olmasinin sasirtict olmadigi kanisindayiz. Nitekim pandemi déneminde isletmelerin
genellikle az ya da ¢ok diizeyde evden ¢alisma yaptirmalari, ¢alisanlara is-yasam
dengelerini saglama ag¢isindan olanaklar da saglamistir. Bu nedenle isletmelerin bu
gibi ek yararlari son déonemde daha az saglamalar1 beklenen bir durum olarak ifade
edilebilir.

2015 yilinda isletmelerin ¢ogunlugunun (%61) babalara dogumda izin
verdikleri, 2021 yilinda ise bu oranin %44’e dustigu Tablo 69’da goriulmektedir. Bu
noktada tilkemizde 2015 yili 6ncesinde ilgili yasa ve diizenlemelerimizde babalara
dogum nedeniyle izin vermeye yonelik herhangi bir madde bulunmadigi, bu
diizenlemenin ancak 2015 yilinin Nisan ay1 sonunda 4857 sayili is Kanunu’nda yer
buldugunu vurgulamak gerekir. Bu gelisme ile birlikte babalara yasalarda yer alan
gereklerin tlizerinde dogum izni veren isletmelerin oraninda da azalma olmasi
sasirtict degildir. Son olarak isletmelerin biiyiik cogunlugunun 2015 yilinda oldugu
gibi (%75) son donemde de (%74) calisanlarina 6zel saglik sigortasi olanagi

saglamalar1 arastirmamizin dikkat cekici bulgularindandir.
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Bu boliimde isletmelerin isgi-isveren iliskileri ve iletisim konularindaki

iSCI-ISVEREN ILISKILERI VE ILETiSIM

uygulamalari incelenmis ve elde edilen bulgular daha 6nceki yillardaki sonuclarla

karsilastirmali olarak sunulmustur.

Tablo 70: isletmelerdeki Sendikal is¢ci Oram (%)

Sendikal1 isci orani 2000 2005 2015 2021
%0 41 50 53 71
%1-10 3 1 4 3
%11-25 4 3 2 3
%26-50 7 5 9 5
> %50 43 38 22 18
Bilinmiyor 2 3 10 -

69

Tablo 70°te goruldigiu gibi, arastirmaya Kkatilan isletmelerin biiyiik
cogunlugunda (%71) calisanlar sendika iiyesi degildir. 2000 yilindan bu yana
sendikali is¢ci bulunmayan yanitlayici isletmelerin orani, diizenli olarak artis
gostermistir. Ozellikle pandemi donemi sonrasinda bu artisin daha da ivme kazandig
ifade edilebilir. Benzer sekilde istihdam ettigi calisanlarin yaridan fazlasi sendika
liyesi olan yanitlayici isletmelerin orani da 2000 yilindan bu yana diizenli bicimde
disiis egilimi gostermis ve son donemde ¢alisanlarinin yaridan fazlasi sendika tliyesi

olan yanitlayici isletmelerin orani %18 olarak karsimiza ¢ikmigtir.
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Tablo 71: Sendikalarin EtKisi (%)

Sendikalarin 2000 2005 2015 2021
etkisi
Etkisi yok 37 48 54 71

Tablo 71'de gorildigi gibi yanitlayic isletmeler 2000 yilindan bu yana
giderek artan bir oranda uygulamalari lizerinde sendikalarin etkili olmadigini ifade

etmektedirler.

Tablo 72: Yetkili Sendika (%)

Yetkili Sendika 2005 2015 2021
Evet 47 48 27
Hayir 53 52 73

Tablo 72’de yanitlayici isletmelerin ancak %?27’sinde yetkili sendika
bulundugu gorilmektedir. 2005 yili itibariyle yanitlayici isletmelerin yariya
yakininda yetkili sendika bulunurken 2021 yilina geldigimizde bu oranin %27’ye

diismesi, genel olarak sendikalasmanin azalmasi yaninda, pandeminin de etkisine
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baglanabilir. Bu noktada pandeminin, sendikalasma tizerinde her iskolunda mutlaka
azalticl bir etkiye neden olmadig, 6zellikle saglik ve tasimacilik gibi iskollarinda
pandemi siirecinde sendikalagsmanin arttif1 belirtilmelidir. Fakat arastirmamizin
katilmcilart ¢ok cesitli iskollarinda faaliyet gosteren isletmeler oldugundan,

sendikalagsmadaki genel egilimin de diisiis yoniinde ortaya ¢ciktig1 goriilmektedir.
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Tablo 73: is Konseyleri (%)

Is Konseyleri 2005 2015 2021
Evet 14 22 26
Hayir 86 78 74

Sendikalasmadaki diisiis egilimine karsilik, ¢calisanlarin ¢ikarlarini isletmede
temsil etmeye calisan bir toplu temsil organi olan is konseyleri bulunan isletmelerin
orani artis egilimindedir (Bknz. Tablo 73). Son donemde is konseyleri bulunan

isletmelerin oraninin %26 oldugu goriilmektedir.
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Tablo 74: Yukaridan Asagiya iletisimde Yararlanilan Yontemler (%)

Yukaridan Asagiya iletisimde Yararlamlan Yararlaniliyor
Yontemler (2021)
Calisanlarla Dogrudan iletisim Kurmak 82
Calisanlarla Yoneticileri (ilk Ustleri) Aracihigiyla 78

Iletisim Kurmak

Calisanlarla Sendika Temsilcileri Araciligiyla 18

Iletisim Kurmak

Calisanlarla Is Konseyleri Araciligiyla iletisim 12
Kurmak
Calisanlarla Diizenli Toplantilar Yapmak 61
Ekiplerin Bilgilendirilmesi (Ekip Brifingleri) 65
Calisanlarla Elektronik (e-posta ile) iletisim 70
Kurmak

Calismamizda daha sonra iletisim konusuna odaklanilmaktadir. Yanitlayici
isletmelerin yukaridan asagiya iletisimde yararlandiklar1 yontemler, Tablo 74’te yer

almaktadir. Buna gore isletmelerin cogunlugu calisanlariyla dogrudan yoneticileri
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araciligiyla ve elektronik yollarla iletisim kurmaktadir. Ekip brifingleri ve ¢alisanlarla

diizenli toplantilar yapilmasi da yaygin olarak tercih edilmektedir.

Yukaridan Asagiya iletisimde Yararlanilan
Yontemler

Elektronik iletisim

Ekiplerin Bilgilendirilmesi
Dizenli Toplantilar

is Konseyleri Araciligiyla
Sendika Temsilcileri Araciligiyla

Yéneticileri Araciliglyla iletisim

Dogrudan iletisim

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

Tablo 75: Calisanlarin Cesitli Konularda Bilgilendirilmeleri (%)

Isgoren Gruplan isletme isletmenin islerin
Stratejileri Finansal Organizasyonu
Performansi
Yoneticiler/Yonetici 74 60 75
Olmayan Calisanlar
Mavi Yakalilar ve Diger 41 19 51
Destek Calisanlar

Tablo 75’te goriildugi gibi isletmelerin ¢cogunlugunda beyaz yakali ¢alisanlar,
islerin organizasyonu (%75) ve isletme stratejileri (%74) konularinda, isletmelerin
yaridan fazlasinda ise (%60) isletmenin finansal performansi konusunda
bilgilendirilmektedir. Mavi yakali calisanlara ise bu konularda ¢ok daha az isletmede

(strasiyla %51, %41, %19) bilgi aktarilmaktadir.
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Tablo 76: Asagidan Yukariya iletisimde Yararlanilan Yontemler (%)

Asagidan Yukariya iletisimde Yararlanilan Yararlaniliyor
Yontemler (2021)
Calisanlarin Dogrudan Ust Yonetimle Iletisim 48
Kurmalari

Calisanlarin Yoneticileri (ilk Ustleri) Araciligiyla 51

Iletisim Kurmalar1

Calisanlarin Sendika Temsilcileri Araciligiyla 20

Iletisim Kurmalari

Calisanlarin Is Konseyleri Araciligiyla iletisim 12
Kurmalari

Diizenli Toplantilar Araciligiyla 52
Oneri Sistemleri 48
Calisan Memnuniyet Arastirmalari 58
Elektronik (e-posta ile) iletisim 47
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Asagidan Yukariya iletisimde Yararlanilan Yontemler

Elektronik iletisim I
CGalisan Memnuniyet Arastirmalari

Oneri Sistemleri

Calisanlarin is Konseyleri Araciligiyla iletigim...
Calisanlarin Sendika Temsilcileri Araciligiyla iletisim...

]
]
Duzenli Toplantilar Araciigiyla I
]
]
Calisanlarin Yéneticileri (ilk Ustleri) Araciligiyla... I
|

Calisanlarin Dogrudan Ust Yonetimle iletisim...

Son olarak isletmelerin asagidan yukariya iletisimde kullandiklar1 yontemler
Tablo 76’da yer almaktadir. Buna gore isletmelerin yariya yakininda (%48)
calisanlarin st yonetimle dogrudan iletisim kurduklari, %51’'inde c¢alisanlarin
yoneticileri araciigiyla iletisim kurduklar1 ve %52’sinde diizenli toplantilar
araciligiyla iletisim kurduklar1 goriilmektedir. Yine asagidan yukariya iletisimde
elektronik yollar da isletmelerin yariya yakininda (%47) kullanilmaktadir. Bununla
birlikte isletmelerin %58’inde c¢alisan memnuniyet arastirmalar1 yapilmakta ve

%48’inde Oneri sistemleri bulunmaktadir.

CRANET Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Arastirmasi 2021-2022 Tiirkiye Raporu

75



76

S

o

HCRANET,

@

SONUC

2015 yilinda yapilan CRANET Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasinin
ardindan, bes yi1l sonra 2021-2022 déneminde altincisi gergeklestirilen ¢alismanin
Turkiye sonuclar1 genel olarak incelendiginde, bazi bulgularin beklentiler
dogrultusunda oldugu, bazilarinin da iizerinde daha ayrintili arastirmalar ve
degerlendirmeler yapilmasi gerektigi gorilmiistiir. Ilgili boliimlerde grafikler
esliginde sunulan verilerin 6énemli goriilenleri asagida kisaca ele alinacaktir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 fonksiyonunun stratejik niteligini belirlemeyi
amagclayan birinci béliimde, ge¢mis yillara gére IK islevinin iist kurullarda temsilinin
ve IK yoneticisinin sirket stratejisinin gelistirilmesi siirecinde basindan itibaren aktif
rol almasinin arttifl goriilmektedir. Ayrica ayni boliimde arastirmada ilk kez
kapsaml bir sekilde ele alinan IK Analitigi konusunun, bir diger ifade ile verilere
dayali IK yénetiminin yamtlayici isletmeler tarafindan yavas adimlarla da olsa,
uygulanmaya basladigi goriilmiistiir. IK'nin basta egitim ve gelistirme olmak iizere
cesitli islevlerinde dis kaynaklardan yararlanma egiliminin yillar icinde artis
gostermesi arastirmamizin dikkati ¢geken bulgularindadir.

2020 yiinda tiim diinyay1 saran COVID-19 pandemisi, 2021 yilinda
gerceklestirilen CRANET arastirmasinin icerigini de etkilemistir. Bu baglamda 2021 -
2022 dénemine 6zgii olarak COVID-19 ile ilgili sorular hem uluslararasi hem de
tilkemiz 6zelinde gelistirilmistir. Pandemi donemi Oncesi isletmeler tarafindan pek
tercih edilmeyen evden/uzaktan ¢alismanin, pandemi ile birlikte kullaniminin arttig:
ve pandemi sonrasinda da devam edecegi goriilmiistiir. isletmeler COVID-19 siirecine
basarili ve hizli bir sekilde uyum gosterdiklerini belirtmislerdir. Arastirma, pandemi
siirecinde ve sonrasinda isletmelerin istihdam ettikleri beyaz ve mavi yakal
calisanlarina benzer ¢alisma bigimlerini uygulayamayacaklari sonucunu net bir
sekilde ortaya koymustur. Bu dogrultuda bundan sonraki dénemlerde IK
fonksiyonunun hedeflerinden biri de istihdam ettikleri ¢alisan gruplarinin farkh

beklentilerini karsilamaya yonelik uygulamalar gelistirmek olacaktir.
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COVID-19 siirecinde insan kaynaklari islevlerinin gorece énem siralamasinin
degistigi, is saghg ve giivenligi, iletisim, motivasyon ve dijital iK siirecleri gibi
konulara isletmeler tarafindan daha fazla yer verildigi gorilmustiir.

Calismanin ticret ve yan haklar ile ilgili boliimiinde ulasilan sonuglardan,
bireysel ticretlendirmenin yanisira, uzun vadeli oOrgiitsel performansa dayal
licretlendirmenin de ge¢mis yillara gore daha fazla tercih edildigi anlasilmaktadir.
Ozel saglik sigortasinin saglanmasinin yani sira, esnek yan haklar programlarina
yonelim bu donemde de siirmiistiir. Bu durum 6zellikle pandemi déneminde
isletmelerin calisanlarin degisen ihtiyaglarini karsilamaya yonelik bakis agisini
yansittigl seklinde de yorumlanabilir. Son yillarda diinyada sendikalasma oraninin
azaldig1 yoniindeki verilere benzer sekilde, arastirmamizin bulgular: da bu durumu
destekler niteliktedir.

Gelecek yillarda gerceklestirilecek arastirmalarda mevcut bazi konularin daha
derinlemesine ve ayrintili olarak incelenmesine olanak saglayacak sorularin yanisira
veriye dayali IK, siirdiiriilebilir K, isveren markas gibi giincel konulara daha fazla yer
verilmesinin, IK ile ilgili daha kapsamli ve biitiinciil degerlendirmelere de imkan

saglayacagi diistintiilmektedir.
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