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Son yillarda havayolu yolcu pazarimin doyum noktasina ulasti1 ve pazar
gelirlerinin de giinden giine azalan bir egiliminde oldugu goriilmektedir. Yolcu
pazarinda yasanan bu degisimler, havayolu tasiyicilar icin kargo pazarimi daha
cazip bir hale doniistiirmiistiir. Havacilik sektoriinde yasanan bu degisiklikler
pazardaki rekabetin kritik bir nitelige doniismesine de sebep olmustur. Bu
baglamda havayolu isletmelerinin hayatta kalabilmeleri ve rekabette avantaj
elde edebilmeleri, bir yandan sahip olduklar: nitelikli insan kaynaklarim elde
tutabilme ve muhafaza edebilme diger yandan rekabet stratejileri ile uyumlu
insan kaynaklan stratejilerini gelistirmesi ve siirdiiriilebilir bir sekilde
uygulamasiyla miimkiin olacaktir. Bu dogrultuda yapilan arastirmalar, diger
isletmelerde oldugu gibi havayolu kargo tasimacihigi alaminda faaliyet gosteren
isletmelerde de rekabet stratejileri ile insan kaynaklar1 stratejisi arasindaki
ahengin, havayolu isletmeleri acisindan rekabet iistiinliigii elde etmede ve bu

ustiinliigiin siirdiiriilmesinde etkili bir rol iistlendigini ortaya koymaktadir.

Bu caliyma Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo tasimacihiglr alaninda
faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmede, insan
kaynaklar1 uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin ne olgiide

uygulandig1 amaciyla gerceklestirilmistir.



Caliyma kapsaminda veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilnis
goriisme formu olusturulmustur. Hazirlanan yar1 yapilandirilmis yiiz yiize
goriisme formu ile insan kaynaklarmmin havayolu kargo tasimacihiginda
yiiriittiikkleri uygulamalara iliskin stratejik yonetim rolleri hakkinda goriis ve
diisiinceleri alinmistir. Bu kapsamda calisma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren
havayolu kargo isletmelerinin, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmede,
insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerini, nitel veriler

esliginde degerlendirmelerini kapsamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Tagimaciligi, Hava Kargo, Havayolu Kargo
Tasimaciligi, Siirdiiriilebilir Rekabet, Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii, Stratejik
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It is seen that airline passanger market has reached its saturation point
and the market income has shown a falling tendency in recent years. These
changes in the passenger market have made the cargo market more attractive for
airline transporters. The changes that has been experienced in airline
transportation has also caused a rivalry in the market to turn into a critical
property. In this regard, being able to survive and taking advantage in the rivalry
will be possible for airline companies by keeping qualified human resources they
have on the one hand, and by developing human resource strategies that are in
tune with rivalry strategies and by practicing them sustainably on the other hand.
Studies done in this field have suggested that as in other companies, harmony
between rivalry strategies and human resource sstrategies in companies active in
airline cargo has played an efficient role in getting a competitive advantage and
sustaining this advantage in terms of airline companies.

This study was carried out to what extent the strategic management roles
have been played in relation to human resources practices by the companies that
are active in cargo transportation in Turkish civil aviation sector in order to get

a sustainable competitive advantage.
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With the semi-structured face-to-face interview form prepared, opinions
and thoughts about the strategic management roles of the human resources in the
airline cargo transportation carried out were taken. This extensive study
comprises the evaluations of the companies active in airline cargo transportation
in Turkey, of the strategic management roles regarding human resources
practices in company with qualitative data in order to get sustainable competitive

advantage.
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GIRIS

Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de havayolu kargo tasimacilig1 sektoriinii
etkileyen kiiresellesme, bilgi ve teknolojik gelismeler, endiistri toplumundan bilgi
toplumuna gegcis, liberallesme ve serbestlesme gibi sektoriin biiylik bir degisiklige
girmesine sebep olan unsurlar, isletmelere kiiresel dl¢ekte rekabet yogun bir ortam
hazirlamigtir.  Degisimin Onlenemez ve kag¢imilmaz oldugu giiniimiiz havayolu
tagimaciliginda, rekabet Ustlinliigiiniin saglanmasi oldukg¢a giliclesmistir. Tiim bu
gelismelerin sebep oldugu siddetli rekabet ortaminda, ortaya koyulan rekabet
istiinliigiiniin siirdiiriilebilir 6l¢iide devam ettirilebilmesi ise, Uistlinliik elde etmekten

cok daha zor bir hale dontigmiistiir.

Kiiresellesme ile degisen ¢evre kosullari, ortaya ¢ikan karmasik sorunlar ve
yeni ydnetim-isletme uygulamalari, modern isletmelerin Insan Kaynaklar1 (iK) ile

ilgili konularin stratejik bir perspektifte ele alinmasini zorunlu kilmigtir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne (IKY) stratejik bir bakisin kazandirilmasiyla,
geleneksel IK yapisinin dar &lgekli sinirli uzmanlik alani sunan bir yapi yerine, rgiit
ici birim ve bireylerin daha etkili bir iletisim ortaminin sunuldugu, hedeflerine ulasma
stirecinde uzmanlagmis tekniklerin gelistirildigi daha giiglii bir merkezi birime
doniismiistiir. Bu baglamda rakipleri karsisinda rekabetci bir iistiinliik saglayan IK’nin
stratejik boyutta ele aldigi, pazara yonelik rekabet stratejileriyle uyumlu insan
kaynagini elde etmeyi, elde tutmayi, siirekli egitim programlariyla yetenek ve
performanslarin1 yiiksek seviyelere tasiyacak stratejileri gelistirerek siirdiirtilebilir

rekabet avantajini ortaya koyacagi belirtilmektedir.

Dolayisiyla drgiitsel etkinlikte stratejik IK'Y *nin rolii, IKY stratejilerinin hayata
gecirildigi Olgiide bir deger ifade etmesidir. BoOylece, havayolu tasimaciliginda
IKY’nin, s6z konusu bu stratejilere gerekli onem ve hassasiyeti gosterdigi dlciide

stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinii elde edebilecegi vurgulanmaktadir.

Sivil havacilikta serbestlesme yolunda atilan adimlar ve havaciligin 6zel
sektore acilmasi ile artan rekabet orani ucak sayilarinda rekor bir artiga sebep olmustur.
Tiirkiye’de serbestlesmenin basladigi 2003 yilinda Tiirk tesciline kayitl ugak sayisi

162 iken Sivil Havacilik Genel Miidiirliigiiniin 2017 faaliyet raporu verilerine gore



%219,1 artis ile 517’ye ulagsmustir. Dolayisiyla on dort yi1l dnce Tiirk tesciline kayith
ucaklarin kargo kapasitesi 302 bin 737 kg iken SHGM nin 2017 verilerine gore kargo
kapasitesi %516,5 artisla 1 milyon 866 bin 450 kg seviyelerine ulagmistir. 15 yillik
stirede Tirkiye’deki havacilik sektorii, hem ugak sayisinda hem de kargo
kapasitesindeki artigla onemli bir biiyiimeye sahne olmustur. Giinlimiizde ugak
sayilar1 ile artan rekabet ve zamanla yolcu pazarindaki gelirlerinin azalmasina ve
pazarin yolcu talebine doymasiyla havayolu tasiyicilarinin kargo pazarina donmesine
sebep olmustur. Son yillardaki bu doniisiim, 6nemi artan kargo pazarindaki rekabetin
kritik bir esige gelmesine de neden olmustur. Bu dogrultuda “havayolu isletmelerinin
diger sektorlerde oldugu gibi hava kargo sektoriinde de siirdiiriilebilir rekabet
{istiinliigiinii elde etmesi, ancak etkili bir stratejik IK'Y nin varlig1 ile miimkiin olabilir”

savindan yola ¢ikarak bu ¢aligma gergeklestirilmistir.

Bu dogrultuda arastirmanin ana amaci; Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo
tasimaciligl alaninda faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet tstiinligii
elde etmede, IK uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin ne olgiide

uygulandigini tespit etmektir.

Bu amaci gergeklestirmede, veri toplama araci olarak yari yapilandirilmis
goriisme formu olusturulmustur. Hazirlanan yar1 yapilandirilmis yiiz yiize goriisme
formu ile insan kaynaklariin havayolu kargo tasimaciliginda yiiriittiikleri
uygulamalara iligkin stratejik yonetim rolleri hakkinda goriis ve diisiinceleri alinmistir.
Bu kapsamda calisma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu kargo isletmelerinin,
stirdiiriilebilir rekabet iistlinliigi elde etmede, insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin

stratejik yonetim rollerini, nitel veriler esliginde degerlendirmelerini kapsamaktadir.

Tezin birinci boliimiinde hava kargo kavrami, tanimi ve hava kargonun
siniflandirilmasi incelenmistir. Hava kargo pazarina iligskin temel kavramlar, havayolu
kargo pazari, pazarin boliimlendirilmesi ve kargo tasimaciliginin sektdrel ve yerel
ekonomi tlizerindeki etkilerine yer verilmistir. Boliimiin sonunda hava kargo pazarina

rekabet ve firsat analizleri ile vurgu yapilmistir.

Ikinci boliimde tezin asil konusu olan stratejik IK’nin tanimi, boyutu ve
islevleri incelenmistir. insan kaynaklarmin rekabet stratejileri, rekabet iistiinliigiine

yonelik stratejileri, isletmelerde ve havacilik sektdriinde yeri ve dnemi ele alinmistir.



Boliimiin sonunda havayolu tasimaciliginda siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii elde

etmede IK’nin stratejik rolii iizerine vurgu yapilmistir.

Calismanin son boliimiinde hava kargo isletmelerinde siirdiiriilebilir rekabet
{istiinliigii elde etmede IK nin stratejik rolleri {izerine yiiriitiilen arastirmanin kapsamu,
yontemi, goriisme verilerinin degerlendirilmesi, aragtirmanin bulgulari, bulgularin
degerlendirilmesi, aragtirmanin kisitlar1 ve Oneriler yer almaktadir. Calismanin
arastirma alan1 ve kullanilan nitel aragtirma yontemi ayrintili bir sekilde anlatilmistir.
Arastirmanin uygulama yontemi olarak nitel arastirma yontemi veri toplama araci
olarak da yar1 yapilandirilmis yiiz yiize gorlisme metodu uygulanmistir. Yari
yapilandirilmis yiiz ylize goriismelerden elde edilen veriler dogrultusunda havayolu
kargo tasimaciliginda 1K uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin, nitel

veriler esliginde yapilan analiz ve degerlendirme sonuclarina yer verilmistir.

Calismanin sonug¢ bolimiinde ise arasgtirmanin genel bir degerlendirmesi
yapilarak arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, 6nceden belirlenen amaclar

dogrultusunda yorumlanarak tartisilmistir.



BIiRINCi BOLUM
HAVAYOLU KARGO TASIMACILIGI

1.1. HAVA KARGO: TANIM VE KAVRAMLAR

Uluslararas1 posta konvansiyonuna gore, posta veya dokiiman ile kayitli bagaj
haricinde, giimriige tabi ve konsimente kayitli olarak ucakla tagiman her tiirlii

gonderiye hava kargo denilmektedir.!

Uluslararas1 Hava Tasimaciligi Birligine gore ise, kargo; posta veya
uluslararas1 posta konvansiyonu altinda taginan esyalar ile yolcu bileti altinda bagaj
kontroliinden gecen bagajlar disindaki ugakla taginan her seyi kapsamaktadir.
Havayolu konsimentosu (AWB) ile hareket eden, eslik edilmeyen bagajlar da kargo

olarak tanimlanmaktadir.?

Havaalanlar1 yer hizmetleri yonetmeliginde ise kargo; “Mektup, erzak ve eslik
edilen ya da yanlislikla konulmus bagaj disinda ugakta tasinan herhangi bir mali ifade

eder” seklinde tanimlanmaktadir.’

Bir bagka tanimla, posta ile gonderi veya uluslararast posta antlagmalari
sartlarinda tasinan esyalardan ve tasityicinin ya da yolcunun beraberinde tasidigi
bagajdan ayr1 bir yilik olan, yani eslik edilmeyen ve konsimento diizenlenerek

tasinmas1 saglanan bagajlar kargo olarak kabul edilmektedir.*

Son yillarda hava tasimaciliginda ki doniisiim ve gelismeler, kar1 etkileyen
kalemler igerisinde ki yolcu tagimaciliginin 6neminin yavas yavas piyasa icerisinde

gelisme gosteren hava kargo tasimaciligi noktasina kaydigim gostermektedir.’

! SHGM Yayinlari, Kargo Hizmetleri, Yayin No: HAD/T-23 Ekim 2015, Ankara, s.24.

2IATA. The Air Cargo Tariff (TACT) Manual Rules, 76th Edition, IATA Publications,
Netherlands, 2009, s.52.

3 Havaalanlar1 Yer Hizmetleri Yonetmeligi (SHY-22), 2016, s.2.

4 Ziibeyde, Oktem, Sivil Havayolu Kargo Tagimacih@inda Fiziksel Dagitim Sorunlari ve Bu
Sorunlara Coziim Onerileri, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul, 1992, 5.9.

5 Efstathiou, Efstathios, Anderson, Niclas, The Swedish Air Freight Industry Gradute Business
School, School of Economics and commercial Law Goteborg Universty, Goteborg, 2000, s.91



Uluslararas1 Hava kargo tasimaciligini diizenleyen hukuksal kaynaklara
bakildiginda, Uluslararasi Hava Tagimaciligi Birligi (IATA) diizenlemeleri, La Haye
Protokolii, Varsova Konvansiyonu ve Birlesmis Milletlerin ilgili konvansiyonlarinin

yer aldig1 goriilmektedir.®

Bu baglamda Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) ve IATA tarafindan
diizenlenmis kurallar olarak basta {ilke ve tastyict kisitlamalari goz Onilinde
bulundurularak mallarin (posta ve bagaj hari¢) paketlenmesi, etiketlenmesi, evraklarin
uygun sekilde hazirlanmasi ve bir hava araci ile sevk edilmesine ‘“hava kargo

tastmacilig1” denir.’

IATA’nin 2017 Mart Hava Tasimaciligi Piyasa analizine gore, diinya
capindaki hava kargo trafigi Mart 2017°de son yedi yildaki en yiiksek seviyesine

ulasmgtir.®

Tablo 1: Hava Tasimaciliginin Avantajlari

1 | Tasima siiresinin kisalig1

Tasima ve elleglemede yiiksek giivenlik diizeyi

Alternatif tagima araglarinin (havayollar isletmelerinin) olmasi

Esnek planlama yapabilme

Sistemin hizli olmasi nedeniyle kolaylastirilmis giimriik/tasima prosediirleri

Kiigiik hacimli tagimalarin yapilabilmesi

N N | B W N

Hassas kargolarin hasarsiz taginmasi

Kaynak:
http://www.udybelgesi.com/tasimacilik tipleri_karsilastirmalari_havayolu tasimacili

gi.asp, (30.07.2017)

¢ Devrim Giin, Hava Kargo Pazariin Lojistik Acidan Degerlendirilmesi Ve Tiirkiye icin Durum
Analizi, Eskisehir-2007, s.140.

" Byiip Tursucu, Tiirkiye’de Hava Kargo Tasimaciigi Pazarlamasi: Sorunlar: ve Coziim
Onerileri, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995, s.2.

8 http://www kokpit.aero/hava-kargo-trafigi-rekor-buyume, (20.07.2017)



Tablo 2: Tasima Tiirlerinin Ozelliklerine Gére Karsilastirilmasi

Ulastir- Hizmet | Cesitli Tarifeli Tarifelerin
Tasima .. ? Verilen | Mallarnt | Yikleme- | Uygulanma-
e Maliyeti ma . .
Tiri Hizt Yerlerin | Kullanma lerin sinin
Sayis1 | Becerisi Sikligr | Giivenilirligi
Karayolu | Yiiksek | Hizh (?e (1)]1; Yiiksek Yiiksek Yiiksek
. Cok Cok Cok
Denizyolu Diisiik Yavas | Smurh Diisiik Diisiik Orta
Cok Cok ) .. ..
Havayolu Yiiksek | Hizlt Genis Sinirh Yiiksek Yiiksek
Demiryolu | Diisik | Yavas | Smirli | Yiiksek Diistik Yiiksek
Nehir yolu | Diisik | Yavas | Smirh Yiiksek Diisiik Orta
Boru Hatt1 | Diisiik | Yavas ok Gok Orta Yiiksek
Sinirlt Sinirlt

Kaynak: William D. Perreault, E. Jerome McCarthy, Benefits and Limitations of
Different Transport Modes, Basic Marketing: A Global Managerial Approach,
Chapter 12, Distribution Customer Service and Logistics, The McGraw-Hill, 1999,
http://www.sou.edu/ business/sidersm/docs/BA330/330chl2.ppt, s. 11, (30.07.2017)

Bu dogrultuda hava kargonun diger ulastirma sistemleriyle rekabet
edebilmesindeki en 6nemli avantaj1 hiz, yiikleme sikligi ve glivenilirligidir. Son 40
yilda diinyada hiz kazanan kiiresellesmeyle birlikte, mallarin istenilen noktaya
miimkiin olan en kisa siirede nakledilmesi, biiyiik 6nem arz eden konularin basinda
gelmektedir. Hava kargo da, hava tasimaciligi sisteminin bir alt pazar1 konumunda
oldugu disiintildiiglinde, hava kargo tasimaciliginda hacim ve agirlik olarak diisiik
bunun yaninda deger noktasinda yiiksek olan iiriinler tasinmaktadir.” Diger yandan
hava kargo tagimaciligin en Onemli faydasi, diger sektorlerin gelismesine ve
performanslarma yaptig1 katkidir. Isletmelerin %52’sine gore alnan bir yatirim
kararinda, yatirnrm yapilacak {ilkenin uluslararasi ulagim hatlarinin kararin
verilmesinde biiyiik bir énem arz ettii belirtilmektedir.!’Bu durum hava kargo
tasimaciliginin farkl endiistriler i¢in 6nemini vurgulamaktadir. Diinya ticaretinde {iriin
olarak rekabetteki stireglerinin

cesitliliginin  ylikselisine paralel artisin, 1s

% Giin, s. 141.
19 Fikriye YAKUT, Hava Kargo Tagimacih@inin Tiirkiye’deki Mevcut Durumu Ve Gelistirilmesi
Icin Yapilmasi Gerekenler, Yiiksek Lisans Tezi Nisan, 2012, s.15.



hizlandirilmasi lizerine yaptig1 pozitif etki, diger tasima tiirlerine nazaran hava kargo

tasimaciliginin daha fazla tercih edilme sebebi olmaktadir.!!

Hava kargo tagimaciliginin diger tasima modlarina gore daha hizli olmasi,
zaman kisitl {iriinlerin artan rekabeti, ticari siiregler tizerinde ki hizin ne kadar 6nemli

oldugu konusunu ortaya koymaktadir.

Son zamanlarda isletmelerin stoklama maliyetlerini diistirme ¢abalar,
iriinlerin pazardaki dolagim zamanini azaltmak istemeleri, bir¢cok endiistride (tibbi
tiriinler, bilgisayar gibi yiliksek deger arz eden {liriinler) malin son kullanim émriiniin
kisa olmasi1 hiz kavraminin 6nemini giin yiiziine ¢gikarmistir. E-ticaretin yayginlagsmast,
lojistik ¢coziimlerin sunulmasi kiiresel boyutta is yapmak isteyen isletmelerin rekabet
edebilme kabiliyetlerini arttirmis, boylece uluslararasi iiriinlere olan talep yiikselmis

ve hava kargo tasimacilig1 belirleyici bir ticari siire¢ icin ortaya ¢ikmustir.!?

Bagli basina biiytik bir sektor olarak kabul edilen hava kargo tasimaciligi, ayni
zamanda diger sektorlere iiretim siirecleri i¢in girdi saglayan bir asamay1 igerisinde

barindirmaktadir.'?

1.2. HAVA KARGONUN SINIFLANDIRILMASI

Hava yolu ile taginan kargonun, giivenli, standart tagima prosediirleri i¢erisinde
hasar gérmeden bir noktadan bagka bir noktaya taginmasini saglamak amaciyla bazi
0zel siniflandirmalara tabi tutulmaktadir, bunun baslica en 6nemli sebebi havayolu
tasimaciligindaki giivenlik sistemlerinin yani sira kargonun siniflandirmasi ile {iriiniin

diizenli ve zararsiz bir sekilde gidecegi yere ulasmasini saglamaktir.'4

1 Giin, s. 141.

12 A. Zhang ve Y. Zhang. Issues On Liberalization Of Air Cargo Services In International
Aviation. Journal Of Air Transport Management, 2002, s. 281.

13 D.A. Hensher. Handbook Of Logistics And Supply Chain Management, ingiltere: Pergamon
Publishing, 2001, s.1.

14 Leyla Dingeli, Havayolu Kargo Tasimacih@imin Genel Kurallar, istanbul, 2003, s.1.



Bu simiflandirmada, kargolarin tiirlerine gore genel kargolar ve 6zel kargolar
olmak iizere temelde iki gruba ayrilmaktadir. Kargolarin siniflarina gore tagima islevi,

asagida belirtilen islemler cercevesinde gergeklestirilmektedir. !>

a) Rezervasyon
b) Kabul

c) Depolama

d) Yikleme

e) Bosaltma

1.2.1. Genel Kargolar

Genel kargolar; 6zel kargolara 6zgii tasima usullerinin disinda kalan 6zel bir
hizmet veya depolama gerektirmeyen, kuru ve temiz kargolara denilmektedir. Bu tip
kargolar Ozel kargolara gore, tasima islevlerinde yer alan; kargonun kabulii,
bosaltilmasi, depolanmasi ve yiliklenmesi asamalarinin haricinde, rezervasyon

asamasinda esneklik gostermektedir.'®

Diger bir tanimlamada ise 6zel bir hizmet veya depolama siireglerine gerek
duyulmaksizin, tehlikeli madde, cabuk bozulabilir gida {iriinleri veya hayvan
kategorisi igerisinde yer almayan kuru ve temiz kargoya “genel kargo” adi verilir.
Genel kargolar1 6zel kargo sinifindan ayiran baslica temel 6zelligi tasima seklindeki
usullerin ve kargo rezervasyonu asamasinda esnekligin olmasidir.!” Askili tekstil

tiriinleri de genel kargolar sinifinda yer almaktadir.

1S MEGEP, Havayolu Tasimacihginda Kargo Tiirleri, Ankara Mart, 2007, s.28-44,
http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program modul/moduller pdf/Hava%20Yolu%20Tagimacilig1.pd
f, (30.07.2017)

16 Ayfer Dogan, Hava Kargo Tasgimacihgimin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri, Yiiksek Lisans Tezi,
Eskisehir, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003, s.7.

17 Serkan Batur, Hava Yolcu Ve Kargo Tasimacihgi; Diinyada Ve Tiirkiye’de Uygulamalari,
Yiiksek Lisans Tezi. [zmir: Dokuz Eyliil Universitesi, 2008 s.133.



Sekil 1: Askil1 Tekstil Tagimaciligi

Kaynak: MEGEP, Havayolu Tasimaciliginda Kargo Tiirleri, Ankara Mart,
2007, s.28,

http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program modul/moduller pdf/Hava%20Yolu%
20Tasimacilig1.pdf, (30.07.2017)

1.2.2. Ozel Kargolar

Ozel kargolar, tasima ve depolama siireglerinde 6zel bir hizmet uygulamasi
iceren kargolardir. Bu kargolarin taginabilmesi i¢in kabul, etiketleme, yiikleme ve istif
edilmelerinde TATA gibi uluslararasi ¢evrelerce belirlenmis kurallarini uygulanmasi
gerekmektedir. Ozel kargo tasmacak ucuslarda, kargo memuru, harekat memuru
araciligiyla 6zel kargo ile ilgili Sorumlu Kaptan Pilotu Bilgilendirme Formu

(NOTOC) saglar.'®

18 SHGM Yayinlari, Kargo Hizmetleri, 2015, s.50.



Sekil 2: Ozel Kargolarm Etiketlenmesi

Kaynak: MEGEP, 2007, s.29,
http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller pdf/
Hava%?20Y olu%20Tasimaciligi.pdf, (30.07.2017)

Ozel kargolar; yiikleme yapilan araca, yiikleme-bosaltma personeline ve diger

tasinan kargolara hasar verme niteligi tastyan kargolardir.'”

Y Dogan, s.7.
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IATA kapsaminda hava aracglarinda tasinabilecek baslica 6zel kargolar asagida

ki gibidir;?

Tablo 3: Ozel Kargolar

1 | Tehlikeli Maddeler 5 | Cenazeler (Human Remains)
(Dangerous Goods)

2 | Canli Hayvanlar (Live 6 | Acikta gonderilen makina aksami
Animals) (Machinery,uncrated)

3 | Degerli Kargolar 7 | Acikta gonderilen dokiim veya g¢elik
(Valuable Cargo) makina aksami (Machinery castings or

steelwork, uncrated)

4 | Bozulabilir Kargolar 8 | Kargo olarak gonderilen bagajlar
(Perishable Cargo) (Unaccompanied baggage)

9 | Arnizali Ugaga Gonderilen | 14 | Agir kokulu kargolar (Strongly smelling
Malzeme (Aircraft On goods)
Ground)

10 | Tab Edilmemis Filmler 15 | Biiyiik veya agir kargolar (Outsize or heavy
(Undeveloped film) cargo)

11 | Basin Malzemesi (Press 16 | Kirilabilir nitelikteki kargolar (Fragile)
Material)

12 | Diplomatik Kargo 17 | Silahlar, cephaneler ve savag malzemeleri
(Diplomati) (Arms,ammunition and war material)

13 | Islak Kargo (Wet Cargo) 18 | Ozel handling gerektiren diger kargolar

Kaynak: SHGM, Gozetim Ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Yayin No: HAD/ T-32, 1.
Basim 2016, s.375 ten derlenerek tablolastirilmistir. (30.07.2017)

Wells ve Wensveen’e gore, hava kargo tasimaciliginin tercih edilme sebepleri

liriine, talebe ve dagitim problemlerine gore asagidaki gibi degerlendirilmistir®':

20 SHGM, Gézetim Ve Yonetim Hizmeti Kitab1, Yaym No: HAD/ T-32, 1. Basim 2016, 5.375.
(30.07.2017)
21
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e  Uriin noktasinda,
e  Bozulabilir oldugunda,
e (Cabuk eskime durumu s6z konusu oldugunda,
e Kisa zamanda ulastirilmasi gerektiginde,
e Agirlik agisindan yiiksek degerli oldugunda,

e Depolanmasi ve elde tutulmasi pahali oldugu zamanlarda,

e Talep noktasinda,
e Tahmin edilemez oldugunda,
e Mevsimsel oldugunda,
e Seyrek oldugunda,

e Yerel arzdan fazla oldugunda

e Dagitim Problemleri Acisindan,
e  Uriiniin ¢alinma, bozulma ve kirilma riski oldugunda
e Uzun transit zamanlar i¢in yliksek sigorta maliyetleri s6z konusu
oldugunda
e Rutin bozulmaz trafik i¢in gerekli olan agir veya pahali ambalajlama
maliyeti ortaya ¢iktiginda

e  Uriinlerin yiiklenmesi igin 6zel dikkat ve yiikleme gerektiginde

Ozel kargolarin taginmasi asamasinda dikkat edilmesi gereken 6nemli bazi

hususlar asagidaki gibi yer almaktadir.?

e Hava kargo ile tasinacak {irlinlin Uluslararas1 Hava Tagimacili1 Birligi
Hava Kargo Tarifesi ve Kurallar1 (IATA-TACT) 7.3’ teki “Information by
Country” kisminda gidecegi iilkenin kargoya ait bir kisitlamasinin yer alip
almadig1 kontrol edilir.

e Hava kargo ile taginacak iriiniin IATA-TACT 8.3 teki “Information by
Carrier” kisminda tagtyicinin kargoya ait bir kisitlamasinin yer alip

almadig1 kontrol edilir.

Alexander T. Wells, John G. Wensveen, Air Transportation A Management Perspective,
Fifth Edition. USA: Thouson, 2004, s. 382-383. .
22 Tiirk Hava Yollar1 Akademisi, Ozel Kargolar Kitabu, Istanbul, 2010, s.4
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Tasimacak kargo canli hayvan ise, tasima evraklari, paketleme, etiketleme
ve isaretleme, depolama ve tasima i¢in Canli Hayvan Regiilasyonu (LAR)
kurallar dikkate alinir.

Kargonun tehlikeli madde ihtivasi tasimasi halinde, tehlikeli maddeler
sertifikasina sahip bir kargo memurunun Tehlikeli Madde Kurallari’ni
(DGR) yerine getirip getirmediginin kontrolii saglanir.

Kargonun hava aracina yiiklenme 6ncesi, NOTOC formu islenmelidir.
Hava aracinin kargo kompartimanina yiiklenecek tehlikeli maddeler ve
0zel kargolarin tamami i¢in hukuken baglayiciligi olan bu bilgi formu
doldurularak kaptan bilgilendirilmelidir. NOTOC formu hukuki bir nitelik
tasidig1 icin belirli bir siire saklanmasi gereklidir.

Kargonun ugaga yiiklenmesi, tasima ve ayrim kurallar1 dikkate alinarak
hazirlanmis ugak yiikleme kartlarina gore yapilmalidir.

Kargolar1 tastyan hava araci kalkis yaptiktan sonra varig/transit transfer
noktasina bilgi mesaji ¢ekilir. Ayrica NOTOC 1n dijital niishasi tasiyicinin

genel merkezine elektronik ortamda gonderilir.

13



Sekil 3: NOTOC Formu
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Kaynak: SHGM, Gozetim ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.380.
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Tablo 3°de belirtildigi lizere 6zel kargolar, belirli siniflara ayrilmaktadirlar. Bu
siniflama igerisinde hava kargo tasiyicilari icin 6nemli kar kalemleri igerisinde yer alan
0zel kargolari; canli hayvan, bozulabilir kargolar, agir kargolar ve tehlikeli maddeler

olarak ela alabiliriz. Bu 6zel kargolara bakildiginda;

1.2.2.1. Canh Hayvan Tasimacihigi

Canli hayvanlarin taginmasi igin gerekli olan sartlar1 saglayacak gemilerin ¢ok
az olmasi denizyolu ile canli hayvan taginmasini giiglestirmektedir. Bu baglamda uzun
stirecler alan tagima yiikii canli hayvan olan kargolarin seyahatleri akabinde yiikleme
oncesindeki sagligina ulagsmasi ¢ok uzun zamanlar alabilmektedir. Bu sebeple, canli
hayvanlarin yalmizca kargo tasiyan ucgaklarla tasinmasi, hem canli hayvan kargo
sahipleri hem de canli hayvan i¢in son derece uygun olmaktadir. Bu sistemin
kullanilmasinin seyahat esnasinda canli hayvanlarin yasayacagi travmalar1 azalttigi

ayn1 zamanda eski sagligina ulasma noktasinda fayda sagladig: sdylenebilir.?

Bu dogrultuda hava araglar ile tasinacak canli hayvanlarin, o canli hayvan
tiriine Ozgll sartlar1 saglayacak bolimleri igeren Ozel ugaklar ile tasimmasi
gerceklestirilmektedir. Canli hayvanin seyahati 6ncesi, daha dnce besin kaynagi olan
yiyecekten bir miktar ve seyahati akabinde beslenecegi yiyecekten bir miktar
karistirilmak sureti ile 6zel bir besin hazirlanir. Bu sayede canli hayvanin adaptasyonu
saglanir. Canli hayvanin taginmasinda, seyahat oncesi belirli miktarda sakinlestirici
verilmeye baslanmakta; boylece, seyahat giinli verilen sakinlestiriciye gosterdikleri
negatif tepki cok fazla olmamaktadir. Ayrica canli hayvan tasiyan isletmelerin ¢ogu,
canli hayvanin ag1 ge¢misini ve transfer yapilacag: iilkenin istedigi testleri yerine

getirdigine dair veteriner sertifikas1 istemektedir.?*

Canli hayvanlar1 gonderen, kabul eden veya yiikleyen herkesin; canli hayvanin
ucusunun emniyetli, saglikli ve insancil sartlarda gegmesi i¢in 6zel tasima kurallarini

uygulamasi gerekir. Tagimanin her sathasinda bunu saglamak amaciyla IATA ilgili

23 http://www.lojistikhatti.com/haber/2013/12/canli-hayvan-tasimaciliginda-branslasmaya-ihtiyac-var,
(1.08.2017)

2* Wood, F.Donald, Barone, P.A., Murphy, R.P., Wartlow, D., International Logistics, New York,
AMACOM, 2. Baski, 2002, S.183.

15



Uluslararas1 Hava Tasimaciligi Birligi Canli Hayvan Regiilasyonu (IATA-LAR)
kitabinda kurallar acik¢a belirtmistir. IATA’ya gore bazi canli hayvanlar 1slak kargo
statlisiinde degerlendirilir. Bu kurallar canli hayvan tagimaciliginin minimum sartlarini

icermektedir.?

IATA-LAR, tiim iilkelerde havayolu ile yapilan ticari ve sahsi canli hayvan
tagimalarmin insancil, giivenli ve diisiik maliyetle yapilmasini saglayan hayvan
refahin1 6n plana ¢ikaran ve IATA iiyelerini bu standartlara uymasini sart kosan bir
yazili rehberdir. LAR’da hayvanlarinin belge, kafes tiirii, tasima esnasinda hayvanin
dogal Ozelliklerine gore saglanmasi gereken sartlar, etiketleme ve diger teknik
konularda bilgiler verilmektedir. Ayrica diinyadaki tiim bilinen hayvan tiirleri ticari
ve teknik isimlerine gore smiflandirilarak, 6zellikle nesli tiikkenmekte olan tehlike
altindaki hayvanlarin taginmasi esnasinda Nesli Tehlike Altinda Olan Yabani Hayvan
ve Bitki Tiirlerinin Uluslararas: Ticaretine iliskin Sézlesme (CITES) izin belgesinin

gerekli olup olmadigina dair bilgi verilmektedir. 2

IATA-LAR kurallar dikkate alinarak asagidaki prosediire uygun sekilde canli

hayvan yiiklemesi gergeklestirilir:*’

e Isitma ve havalandirmanin oldugu kompartimanlara yiiklenmelidir.

e Canli hayvanlar kalkisa yakin kap1 agzina yiiklenerek, once indirilmesi
saglanmalidir.

e Canli hayvan kafesleri (konteynerler) daima dik durumda yiiklenmeli ve
baglanmalidir.

e Uzun siireli ucuglarda kus tasimaciligi yapilirken hayvanlarin
beslenebilmeleri i¢in kargo kompartimanlarinin 1siklarinin agik olmasi
gereklidir.

e Birbirlerini negatif etkileyebilen hayvanlar 6rnegin kedi ve kdpekler

birbirlerini gormeyecek sekilde ayni kompartimana ytiklenebilirler.

25 SHGM Yayinlari, Kargo Hizmetleri, 2015, 5.53.
26 http://havakargoturkiye.com/Roportaj/7/189/canli-hayvan-tasimaciligi-uzerine, (1.08.2017)
27 SHGM, Gézetim Ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, Ankara, s.294.
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Hava araglari ile tasinan canli hayvan kargolari, Cok Onemli Kargo (VIC)
kapsaminda olduklar1 icin tasima islemlerinde Oncelikli kargolar icerisinde yer

almaktadirlar.?®

A. Gonderici Sorumluluklar:

Gonderici veya yetkili acentesi canli hayvan tagimasi sirasinda asagidaki

konulardan sorumludur:?°

e Tasimanin gergeklesebilmesi i¢in ¢ikistan varisa kadar tiim
rezervasyonlarin yapilip konfirmasyonlarinin alinmasi gerekir.

e Gonderici sertifikasin1 dogru olarak doldurmali ve gerekli dokiimanlari
hazirlamalidir.

e  Ulusal kisitlamalari, Tastyict ve Ulke IATA kurallarini uygulamalidr.

e Hayvan i¢in giincel IATA-LAR’da belirtilen konteyneri temin etmelidir.

e  Varis noktasinin kurallarina ters diismeden tiiriin 6zelligine uygun yiyecek
ve barinma sartlarini saglamalidir.

e  Gonderici sertifikasinda belirtildigi gibi konteyner igindeki canli hayvan
adedini, canli hayvanin bilimsel ve genel adini bildirmelidir.

e Konteynir iizerine beslenme ve su talimatini yapistirmali, bir kopyasini da
gonderi ile gitmek tlizere dokiimanlara ilave etmelidir.

e Konteynir talimatlarina gore hayvana son olarak verilen su ve yiyecek
maddesinin tarih ve saatini belirtmelidir.

e Hayvan hamile ise veya son 48 saat icinde dogum yapmis ise
belirtilmelidir.

e Hayvana ilag verilmis ise; verilen ilacin adi, verilen doz, verilen saat ve
verilme sekli yazili olarak konteynere yapistirilir, bir kopyast da malla

birlikte gonderilmelidir.

28 Samettin Akbas, Suat Ericekli, Hiimeyra Pirinc¢i, Havayolu Kargo Tasimacihigi, Ankara, THY
A.O. Kargo Miidiirliigii,2002, s.81.
2 SHGM, Gézetim Ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.376.
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B. Tastyicinin Sorumlulugu

Canli hayvanlarin havayolu ile problemsiz taginmalarinda tasiyicinin dikkate

almasi gereken bir¢ok faktdr bulunmakla beraber, en énemlileri sunlardir;*°

e Tasinacak hayvanin tiirli, 6zellikleri, cinsi, cinsiyeti, yasi ve viicut ol¢iileri.
e Hayvanin durumu; kirkilmis olup olmadigi, hamileligi, siitten kesilip

kesilmedigi.

e Hayvanin konulacagi konteynerin yapist.

e Tastyict ucagin tipi.

e  Gerekli kompartman alani.

e Kompartman 6zellikleri; havalandirma, hava akim yonii, 1sitma yeterliligi
gibi.

e Varsa transit ve transfer noktalarindaki ¢evre sartlari; yiikleme, bosaltma
ve yerdeki tasima boyunca maruz kalinacak iklim kosullari.

e Hayvana etki edebilecek nitelikteki bagka kargolarin varligi.

e Ucusta refakatci gerekliligi.

e Yerdeki depolama yeterliligi.

e Gerekli dokiimanlarin varligi; AWB, gonderici sertifikasi, ithalat/ihracat
izni, saglik sertifikasi, CITES listesinde olan hayvanlar i¢in gerektiginde
CITES ithal izni.

30 SHGM Yaynlari, Kargo Hizmetleri. 2015, s.54-55.
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Sekil 4: CITES Dokiiman1 (Convention On International Trades In Endangered
Species Of Wild Fauna and Flora)

PERMIT/CERTIFICATE No: TR130309/—/000

CONVENTION EXPORT
INTERNATIONAL TRADE IN RE-EXPORT Original
ENDANGERED SPECIES OF IMPORT
WILD FAUNA AND FLORA OTHER Valid antil
3. Importer (name and address) 4.Exporter re-exporter (name and address comtry)
3a. Country of dest
5. Special conditions 6. Name, adress, narional seal stamp and coanry of Management Antarity
Yetkili knmum ismi, advesi, amblemi 'miibrii ve Ullcesi
wt
"y REPUELIC OF TURKEY
For live animals, this parmit or certificate is only valid if the transport 3 MINISTRY OF FORESTRY AND VATER AFFAIRS
S Ao e Guscins e Tesapset oF Live Andasa) 7 GENERALDIRECTORATE OF FORESTRY
or, in the case of air transport, to the IATA Live Animals Resulati :0
Sa. Purpose of the transaction (see reverse) 5b. Security stamp No Gazi tesicleri Begtepe 06560
ANEARA/TUREEY
7./8. SCIENTIFIC NAME (genus and species) 9. Descniption of specimens 10. Appendix No. | 11. Quantity 11a Total exportad’
AND COMMON NAME OF ANIMAL inclding identifying marks and source (inclnding unit) quota
ORPLANT or mumber (age'sex if Inve) (see reverse)
718. 9. 10. 1.
A |12. Comtry of origin * Pemmitno  Date 12a. Country of last Certificate No Date llb.!\'ouf-heediuopum“w
718. 9. 10. 1" 11a
B |12. Comtryof ongin * Permitno Date 12a. Country of last Certificate No Date 12b. No of breeding operation® or
re-export date of acquisition®***
7/8. 9. 10. 1L 1la
C |12. Country of origin * Permitno  Date 12a. Country of last Certificate No  Date 12b. No of operation*® or
re-export date of acquisition***
7/8. 9. 10. 11 11a
D |12, Country of onigin * Permitno Date 12a. Country of last Cemaficate No Date 12b. No of operation*® or
re-export date of acquisition***

* Country in which the specimens were taken from the wild, bred in captivity or artificially propazated (only in case of re-export)
* % QOuly for specimens of Appendix-I species bred in captivity or artificially propagated for commereial purposes

# %% Forpre - Convention speci
13, THIS PERMIT IS ISSUED BY:

Section Director
ANKARA L,
Place Date Secunty stamp, sigr and official seal
14. EXPORT ENDORSEMENT: 15. Bill of Lading/Asr Wayball Number:
Block Quantity
A
B
C Part of export Date Signature Official stamp and title
D

PERMIT/CERTIFICATE No: TR180309/~/000

Kaynak: https://www.ogm.gov.tr/ekutuphane/CITES/08-
CITES%20Form%200rnegi%20(On).pdf, (02.01.2018)

19



Sadece saglikli ve iyi durumda goriinen hayvanlar tagimaya kabul edilir.
Hayvanin tasiyiciya ne zaman teslim edilecegi, tasiyici ile goriisiilerek
belirlenmelidir.

Beraberinde, hayvanin tasimaya uygun oldugunu ve tasima sirasinda
dogum riski olmadigint bildirir veteriner sertifikasi olmayan hamile
hayvanlar tasimaya kabul edilmez.

Tamamen kapali konteynerlerdeki canli hayvan gonderilerinde (siis
baliklar1 gibi) , tastyici kabulde sadece fiziksel olarak paketi kontrol eder.
Paket kapatilmig oldugundan yalnizca dig goriiniisiin  konteyner
talimatlarini karsilayip karsilamadigini kontrol etmekle yiikiimliidiir.
Tastyicu tiirli cevre sartlarina ve ¢cevredeki diger etmenlere karsin korumak
icin gerekli 6nlemleri almalidir.

Tastyici, IATA-LAR kitabinin 2 ve 3. boliimlerindeki ilgili tilke ve tasiyict
sartlarinin yerine getirildiginden emin olmalidir.

Hayvanin ugus sirasinda, degisken fiziksel cevreye ve sartlara
dayanamamasindan, yetersiz paketlenmesinden, kendi dogasindan veya
kendi kendine zarar vermesi veya diger hayvanlarin boynuzlamasi,
yaralamasi, tekmelemesi, 1sirmasi gibi olaylardan kaynaklanan yaralanma
ve Olimlerden veya dogal nedenlerden meydana gelen 6liim, hasar ve
masraflardan tastyici sorumlu degildir.

Tastyict hi¢ bir durumda, hayvan refakatgisinin sebebiyet verecegi veya
sartlarin, hayvanin hareket ya da davranislarinin neden olacagi 6liim ya da
yaralanmalardan sorumlu degildir.

Gonderici, AWB’nin arka ylizinde yazili olan genel tasima sartlari
hakkinda bilgilendirilmelidir. Tasiyicinin yiikii tagima zorunlulugu yoktur.
Tastyici, AWB’de belirtilmis olmasina ragmen ugus rotasini degistirebilir

veya segebilir.
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Sekil 5: Havayolu Kongimentosu (Air Waybill - AWB)

117|SEA| 19579851

117 19579851

Shipper Name wnd Address Shipper's Account Nurmber Not Negohable

Air Waybill

bzued By

Copies 1, 2 and 3 of this Alr Waybill are ariginals and have the same validity

Consignee Name and Address Consignee's Account Number It is agreed that the goods described herein are accepted in apparent good order and condition

(except as noted) for carriage SUBJECT TO THE CONDITIONS OF CONTRACT ON THE
REVERSE HERECF, ALL GOODS MAY BE CARRIED BY ANY OTHER MEANS INCLUDING ROAD

OR ANY OTHER CARRIER UNLESS SPECIFIC CONTRARY INSTRUCTIONS ARE GIVEN
HEREON BY THE SHIPPER, AND SHIPPER AGREES THAT THE SHIPMENT MAY BE CARRIED
VIA INTERMEDIATE STOPPING PLACES WHICH THE CARRIER DEEMS APPROPRIATE THE
SHIPPER'S ATTENTION IS DRAWN TO THE NOTICE CONCERNING CARRIER'S LIMITATION
OF LIABILITY. Shipper rray increase such lirmitation of liability by declaring a higher value For
cariage and paying a supplemental charge if required

lssung Camier's Agent Name and City

Accounting Informalion

Agent's AITA Code Account No

Airport of Departure (Addr.of First Carier) and Requested Routing

Reference Nurmber N Optonal Shpping Informaten Vi

To By Firsd Carrier ] by (] by Currency ade @:‘ Prolcot] Deciared Vale for Carage Declared Valie lor Cusloms

Awport of Destinition Flight Date For Carrier Use Only /° might Date | Amountof knsurance | INSURANCE - If carner offers insurance, and such insurance is requested
s in accordance with the constions thereol, indicate amount to be insured in
VI|f'NUS HJul/22/09 figures m box markedAmount of Insurance®

Handing Infermation

sCl
These commodties, technology or software were exported from the United States in Diversion contrary 1o
accordance wih the Expog Llfimate de i atiog LS, law peohibited
g:cen; Gross . Rsrequsssm Chargeable Rate/ Total Nature and Quantity of Goods
Cormmo W
RCP Weight b s Waight Charge {Inc. Dimensions or Volume)
Prepaid Weight Charge Collect Cther Charges

% Valuation Charge s

A Tax /

Y Total Other Charges Dus Agent 4

Shipper certifies that the paiculars on the face hereof are correct and that insofar as any part of the consignment
contains dangerous goods, such part is property decribed by name and is in proper condition for carriage by air
to the Dy Goods

N Total Other Charges Due Carrier i

Signature of Shipper or his Agent

L Total Prepaid FA RN Total Collect o

Currency Convertion Retes CC Charges in Dest. Curre

Executed on (date) at (place) Signature of Issuing Carnier or its Agent

For Camiers Usa only \_Charges at Destination /"

at Dastination

el Colea Chorges 117 19579851

Kaynak: SHGM, Gozetim ve

Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.393
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C. Canh Hayvanlarin Simiflandirmasi

Hava araclariyla tasinacak canli hayvan kargolar1 IATA-LAR 6.2” de belirtilen

prosediirler kapsaminda, belirli bir siniflandirma igerisinde islem gérmektedirler:*!

A - Amfibiler/ Hem Karada Hem de Suda Yasayanlar

B - Kuslar

C - Kabuklular
F - Baliklar

I - Omurgasizlar
M - Memeliler

R — Siiriingenler

Sekll 6: Onemli ve Yaygin Canli Hayvanlar

[

i : SO c«ontainw S e I CITES
i,‘wm'n Name ’ . _1.Type. | Requirement :Sclen!lﬂcuamu : - Appendix
Eharovark: TN 75 Oncleropus aler A s

| Aardwolf M| 82 | Protelescristatus e
it Abbott's Booby 8 21 | Papasula abbotti ik P
f Abbat's booby /B 21 Sula abbotii b
HAccentor -- : B {1E | Prunelia spp. S
{Adanson's Mud Turle R 43 Pelusios adansonil - i

|| Addax - : ‘M 7300 b Addax nasomgncu!alus ]
t Alep Pigeon B8 15| Columba unicincla oo

1 Arican Btad(Terrapin R 437 {Pejusios niger "/ o
Atfcan blind barb fish CF ) 51 [ Calobarbus geertsi - Al

| Aircan Civet M| 78 " | Civeticts civeta Il

il Affican elephant M 71 Loxodonta alricana 1|'1[|

| African firefinch 8 'l 1A |Lagonosticta rubricala u

| African green plgeon B 15 " [Treroncaiva .7 ¢ . _{fl :

I Atrican Quailfinch . i "B 11" | Ontygospiza atricolis. : ::I

if African Silverbit ; S e B Eucdice cantans Al

{ Alican siverbll R ) 1A Lonchuracantans . . - i

i} African slender- -snouted cmoodte fe R 42 | Crocodylus cataphractus: i

i Atdcan spurred tortoise { R 43 & i Geochelone sulcata : o

i Alrican wild ass: t Mt 735 Equus. alricanus . - i :

Kaynak: SHGM Yayinlari, Kargo Hizmetleri. 2015, s.55.

31 SHGM Yaynlari, Kargo Hizmetleri, 2015, s.55.
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1.2.2.2. Bozulabilir Kargo Rutin Trafigi

Yiikseklik, 1s1, nem, iklim veya diger ¢cevresel sartlarin degisikligi ya da verilen
zaman araliginin asimi nedeniyle bozulabilecek, ¢iiriiyebilecek nitelikteki kargolardir.

Bu kargolar,*

e Cikistan varisa kadar bozulmadan gidebilecek saglamlikta ve uygun
ambalajda olmalidirlar.

e  Gonderici tarafindan bildirilen 6zel tasima iglemi varsa kabulii buna gore
yapilmalidir.

e Teslim saati gonderici ve acente yetkilisi ile yapilan 6n anlagmalarla
saptanmalidir.

e Karisik kargo i¢cinde bulundurulmazlar.

e Kuru buz ile paketlenmislerse giincel IATA DGR’ye gore islem
yapilmalidir.

Bozulabilir kargolara bakildiginda,’

o Taze cicek,

e Canl bitkiler,

e Taze sebzeler,

e Taze et,

e Taze meyve,

e  Unlu mamuller,

e  Damuzlik yumurta,

e Taze deniz lriinleri,

e Asilar ve tibbi malzemeler,
e  Siit ve siit Uirlinleri,

e  Dondurulmus yiyecekler,

e Eczacilikla ilgili iirtinler,

e Insan iiriinleri (kan, plazma, anti hemofili faktérii, kemik iligi),

e  Babharatlar,

32 SHGM, Gézetim ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.383.
3 SHGM, Gozetim ve Yodnetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.383.
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e (ikolata ve iiriinleri,
e Sekerlemeler,
e Bal ve bal iiriinleri,

e Kozmetikler yer almaktadir.

Bozulabilir kargolar1 gonderen, kabul eden veya yiikleyen herkes; “IATA
PERISHABLE CARGO MANUAL” kitabindaki kurallar1 uygulamak zorundadir.

a) Etiketlemeler

e Her pakete mutlaka “PERISHABLE “ etiketi,

e ”THIS WAY UP “ etiketi (en az iki adet),

e Birim Yiikleme Araci (ULD) yiiklendiginde ULD etiketinin {izerine
mutlaka Bozulabilir (“PER”) kodu yazilmalidir.

e  Wet kargo olarak tagima yapilmalidir.

e “KEEP COOL” (serin tutun) o6zel bir 1s1 gerektiren {iriinler icin

etiketleme yapilmalidir.

Cicekler, taze sebze ve meyvelerle bir arada yiiklenmez. Cilinkli sebze ve

meyvelerden ¢ikan Etilen gazi c¢igeklerin bozulmasina neden olur.

Sekil 7: Bozulabilir Kargo Etiketlemeleri ve Yanlis Yiiklemenin Sonuglari

Etilen gazna maruz kalan seboeler

insanlar f \_';7-.
igin Yiyecek ﬁ ¥
Malzemeleri i~
(EAT) h_ﬁ
L veya

=
Sebze ve %
Meyveler (PEP) o~

_n

| Taze Balik (PES) |“Perishable” Gerekiyorsa,“lsi” (Keep Cool Veya Keep Fm.n-ﬁ] “This Way Up®

Dondurulmug
Balik (PES)

Durguikc u\r maruz kalmey sebreler (1° Cde depolanmag)

5 s
"

[ ====1

MIRILACAK

Sofralik Yumurta '7
(EAT) e~ st

e KIRILACAK
Damizlik Yumurta ; . II D«i phen 1da Laginhindan su kaybana udrami fasulye ve
(HEG) | )

This Way Up" “Perishable” “Keep Cool” (Ozel Bir Isi Gerektiriyorsa)

Kesilmig Gicekler
| (PEF)

m;

Kaynak: SHGM Yayinlari, Kargo Hizmetleri. 2015, s.64 - 65.

24



1.2.2.3. Agir Kargolar

Agirligi nedeniyle 6zel bir uygulama gerektiren ve tek parga agirligi 150 kg ve
tizeri olan kargolardir. Bu kargolar agirliga dayanikli ambalajlarda tasinmalidir.
Ayrica 6zel kargolarin genel kabul gerekliliklerine ilaveten, havaalani yiikleme arag-
gerecleri ve kapasite kontrolleri de yapilmalidir. Dolayisiyla ugak kapi 6l¢iileri, taban
cekeri, ambar boylam limitleri dlciileri icerinde olmali ve Agir (HEA) etiketi ile
etiketlenmelidir. Agir kargolarin kabulii esnasinda dikkat edilecek hususlara

bakildiginda: 34

e Bulk kompartimanma yiikleme sz konusu ise ugagin taban cekeri
limitlerini agmamak i¢in destek kullanilmalidir.

e Yere temas eden kisimlar ayni degilse (motor, pompa vs.) gerekli techizat
(forklift) ile taginacak sekilde tahta palet tizerine konulmalidir.

e “HEA” etiketi ile etiketlenmeli ve dik yiiklenmesi gerekiyorsa “Dik
Duracak” etiketi dortkenarina da yapistirilmalidir.

e Belirli yerlerden tutularak kaldirilmasi gerekiyorsa, bu yerler agikca
belirtilmelidir.

e Baglandiginda, baglama malzemelerinin kirilabilir boliimlere zarar
vermemesine dikkat edilmelidir.

e Eger birkag¢ parca acikta gonderiliyorsa bunlarin birlestirilip deste haline
getirilmesi gerekir (araba parcalari, araba kapilar1 vb.)

e Arabalar IATA DGR’ye gore tasinmalidir.

e Araba palet lizerindeyken ve yerde tasinmasi sirasinda gerekli emniyet
tedbirleri alinmalidir.

e Yerde veya ucakta iken el freni ¢ekilmis olmalidir.

e  Anahtarlar arabanin lizerinde olmalidir.

3% SHGM Yayinlar, Kargo Hizmetleri. 2015, 5.69.
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1.2.2.4. Tehlikeli Maddeler

Tasimada sagliga, emniyete, diger varliklara ve cevreye zarar verme riski
tastyan IATA DGR kitabindaki tehlikeli maddeler listesinde tanimlanmis veya bu
kurallara gore siniflandirilmis kimyasal ve/veya fiziksel karakteristiklerinden dolay1,
yolcuya, ekibe, ucaga veya ucakta bulunan diger kargolara ve cevreye zarar
verebilecek nitelikteki kargolarin, tagima icin kabullerinde, etiketlendirilmelerinde,
yiiklenmelerinde, istif edilmelerinde 6zel birtakim kurallar1 olan maddelere veya

nesnelere “Tehlikeli Maddeler” denir.>

A. Smiflama: Tehlikeli maddeler, Birlesmis Milletler Uzmanlar1 Alt
komitesi  tarafindan  tasimacilikta  belli  kriterlere  dayanarak
simiflanmaktadir. Hava tasimaciligi i¢cin madde ve nesnelerin kabul
edilebilirligi ve ayni zamanda tasinabilmesi i¢in bu simiflama
yapilmaktadir. Tehlikeli maddenin dogru smiflanmasi1 veya tehlikeli

madde olup olmadigim1 belirleme sorumlulugu géndericiye aittir.>®

B. Yasaklamalar: Bazi tehlikeli maddelerin ucakla tasinmasi c¢ok
tehlikelidir, bazilar1 sadece kargo ucaginda tasinabilir. Ucaklarda tamamen
taginmast yasak olan tehlikeli maddeler, yetkili otoriteden onay alarak
tastyicinin da tasimayi kabul ettigi taktirde tasinabilir. Kosullar ne olursa
olsun higbir sekilde ucakla tasinmasi icin kabul edilmeyecek tehlikeli

maddeler ve 6zellikleri soyledir:*’

e -75C bir 1s1da, 48 saat siire ile maddede yanma ve yapisal degisim olmasi,
e Maddenin yapisinda klor ve amonyum tuzlarimin bulunmasi,

e Maddenin sok karsisinda patlama 6zelligine sahip kat1 ve sivilar olmast,

e Mekanik sok karsisinda patlama 6zelligine sahip kati ve sivilar icermesi,
e Maddenin anormal sartlar altinda bir yerden bir yere tasimirken isiiyor

veya gaz ¢ikariyor olmasi,

35 Tiirk Hava Yollar1 Akademisi, Ozel Kargolar Kitab, Istanbul, 2010 s.4
36 SHGM, Gézetim ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.220.
37 Metin Canci, Murat Erdal, Uluslararasi Tasimacihk Yonetimi, istanbul, UTIKAD, 2003, s.47.
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A.

B.

Gonderici tarafindan mal cinsi tanimlanamayan veya mal taniminda

tereddiit bulunan kargolar higbir sekilde kabul edilemezler.

Paketleme: Tehlikeli maddelerin havayolu ile emniyetli bir bigimde
tasinmasinda paketleme temel unsurlardandir. IATA Tehlikeli Maddeler
Kurallar1 havayolu ile bu madde veya nesnelerin taginmast durumunda
paketleme talimatlarinda tekli paket veya i¢ ve dis paket bilgilerini ayrintili
bir sekilde icermektedir. Paket talimatlarinda normalde Birlesmis Milletler
’in belirlemis oldugu performans testlerinden ge¢cmis paketleri igerir;
ancak limitli miktar (Limited Quantity) sartlar1 altinda da paketleme
talimatlart olarak detayli agiklamalar bulunmaktadir. Bu detaylar

asagidaki gibidir:*®

Gondericinin Sorumluluklar:
Gonderici personeline sorumlulugu oraninda egitimini aldirmals,
Maddenin veya nesnenin DGR’de yasakli olup olmadigindan emin
olmal,
Tehlikeli maddenin tanimlamasinin, siniflamasinin, paketlemesinin,
belgelerinin, etiketleme ve isaretlemesinin dogru oldugundan emin
olmalidir,
Tehlikeli maddenin paketlenmesinde hava tasimaciligi kurallarina

uygun oldugundan emin olmalidir.

Tasiyic1 Sorumluluklar:

Tastyicinin kargo kabul personeli, mal kabuliiniin DGR’ye uygun oldugundan

emin olmal

zorunludur.

1dir. Tehlikeli madde gonderisinde kontrol listesi (checklist) kullanilmasi

Tastyicinin sorumluluklari asagida belirtilmistir;>

Kabul,
Depolama ve yiikleme,

Denetim,

3% SHGM, Gézetim ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.220 - 221.
3% SHGM, Gézetim ve Yonetim Hizmeti Kitabi, Kasim 2016, s.76.
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e Bilgilerin varligi, acil durum sartlar1 bilgileri,
e Tehlikeli madde kazalarinin raporlanmasi,
e Evraklarin kayit altinda tutulmasi.

e [Egitim.

1.3. HAVAYOLU KARGO PAZARINA iLISKiN TEMEL KAVRAMLAR

Pazar, tiim isletmelerin beslendigi bir kaynaktir. Bir isletmenin pazardan
beslenebilmesi i¢in, uygun iirlinleri, uygun zamanda ve uygun fiyatla pazara sunmasi
gerekmektedir. Bir yerde pazardan s6z edebilmek icin arz ve talebin bulunmasi
gerekmektedir.** Bu baglamda havayolu isletmelerinin pazarlama faaliyetlerini
yonelttigi  oOrgiitler ya da miisteriler, o havayolu isletmesinin pazarmi
olusturmaktadir.*! Havayolu pazari, havacilifa dair tiim islemlerin gergeklestigi,
alicilar ve saticilar arasinda ticari islemlerin yapildigi mal ve hizmet fiyatlarinin

esitlendigi pazardir.*?

1.3.1. Havayolu Kargo Pazan

Hava tagiyicilari, zamanla yolcu pazarindaki gelirlerinin azalmasi ve pazarin
yolcu talebine doymasi, tasiyicilarin kargo pazarina donmesine sebep olmustur. Diinya
genelindeki kargo hacmindeki artis, kargo kapasitesini etkili bir sekilde tasinma

yonetimini ortaya cikarmistir.*’

IATA’nin hava kargo pazarina ait 2017 yili degerlendirmesine bakildiginda,
kiiresel ticaret sisteminin vazgecilmez bir pargasi olan hava kargo, 2016 yilinda
kiiresel ticaretin yaklasik %35°ni temsil eden 53.9 milyon metrik ton mal tagimistir.

Bu da yillik yiikte 5.5 trilyon dolara veya giinliik yiikte 15.3 milyar dolara tekabiil

40 Giilsen Serap Cekerol, Lojistik Yonetimi, Anadolu Universitesi Yayin1 No: 2823, 2013, 5.90.

4L http://easamodul10.blogspot.com.tr/2015/11/havayolu-pazarlama.html, (03.08.2017)

2 http://www.navlun.com.tr/en/blog/havayolu-pazarina-iliskin-genel-kavramlari/119, (07.03.2017)
# Paul Hertwig, Philipp Rau, Risk Management In The Air Cargo industry, Revenue
Management Capacity Options And Financial Intermediation, Hamburg: Diplomica Verlag,
2010, s.6.
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etmektedir.** Sektoriin kar ve zarar kosullarinda, 2016 net karma bakildiginda 705

milyar dolarlik gelirle 34.8 milyar dolar oldugu ortaya ¢cikmaktadir.*

Hava kargonun pazar payimi artirabilmesi i¢in odak noktasi, kaliteyi arttiran,
daha fazla goriiniirliik saglayan ve daha iyi 6ngoriilebilirligi saglayan miisteri odakli
tedarik zinciri ¢oziimleri gelistirmektir. Buna ek olarak hiikiimetler, tarifelerin
azaltilmast ve kiiresel ticareti kolaylastiran uluslararasi sozlesmeleri (Montreal
Konvansiyonu, gdzden gecirilmis Kyoto Sozlesmesi ve Diinya Ticaret Orgiitiiniin
Ticareti Kolaylastirma S6zlesmesi) onaylayarak ticari verimliligin artirilmasini talep
etmektedirler. Dolayisiyla ilgili IATA c¢alismasinda hiikiimetlerin diizenlemeleri
yerine getirildiginde yaratilacak ekonomik dnemi soyle ifade etmistir; hava kargo
baglantisinda her %1°lik bir artis i¢in bir {ilkenin toplam ticaret hacminde %6.3’liik

bir artisa neden olabilecegini ortaya konulmaktadir.*6

IATA’nin “Havaciligin Gelecegini Sekillendirmek” adli 2011 yilindaki
calismasinda, havacilik sektorii iizerinde arz ve talebin 6nemli 6l¢iide degisiklige
ugrayacagini, gelecekteki 35-40 yillik bir dilim i¢inde diinya ekonomisinin iki kat1 bir
hizla biiylime 6ngoriisiine dayandirmaktadir. IATA, 2050 diinya havaciliginda 100 bin
ucakla 16 milyar yolcu ve 400 milyon ton kargo tasinacagini ve havaciligin biiyiime
merkezinde 6nemli degisiklikler gecirerek batidan doguya kayacagi, Hindistan ve Cin
basta olmak {lizere Rusya, Tirkiye, Endonezya, Brezilya ve Giliney Afrika gibi
tilkelerin bu biiyiimenin itici giici konumunda olacaklar1 belirtilmektedir.*” Bu
biiyiimede itici gii¢ yaratma potansiyeline, bolgesel olarak bakildiginda;* Pasifik
Asya'nin, ekonomik gelisme hizinin batiya nazaran daha hizli olmasi ve artan niifusa
paralel tiikketim aligkanliklarinin benzer oranda egilim gdstermesi, bilyiimede itici gii¢
konumunda olacag1 goriisiinii giliclendirmektedir. Bununla beraber kara yolu

tasimaciligimin  cografyanin uzakligi sebebiyle karsilagabilecegi sikintilara bir

# Alexandre de Juniac Director General & CEO, International Air Transport Association Annual
Review 2017, 73rd Annual General Meeting Cancun, June 2017, s.48.

4 Alexandre de Juniac Director General & CEQ, June 2017, s.8.

46 Alexandre de Juniac Director General & CEO, June 2017, s.48.

4TIATA, Vision 2050 Report Singapore, 12 February, 2011,
https://www.iata.org/pressroom/facts_figures/Documents/vision-2050.pdf, (03.08.2017)

8 Airbus, Global Market Forecast 2009-2028 Flaying Mart Thinking Big, 2009, s.147-150,
https://www.slideshare.net/agromera/airbus, (05.08.2017)

29



alternatif olarak hava yolu tasimaciliginin boélge icin biiylik bir firsat yaratacagi

Oongoriilmektedir.

Potansiyel bir havayolu tagimacilig1 pazariin tahmininde, hava kargo pazarini

hava yolu pazarindan ayr diistinmemek gerekir. Kargo pazari ile yolcu pazar1 arasinda

biiylik farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Aslinda, hem yolcu pazarinda hem de

kargo pazari arasindaki en biiyiik farklilik, potansiyel bir talebin hava araglariyla

kargonun tasinma seklidir. Hava araglar1 ile yolcu ve kargo tasimasi arasindaki

farkliliklarin en 6nemlileri su bicimde siralanabilir,*’

a)

b)

Yolcu pazarindaki ¢ift yonlii talep, kargo pazarinda biiylik 6lciide tek
yonliidiir. Bu da kargo tasiyicilart i¢in rota dengesizliklerinin ortaya
¢ikmasina yol agmaktadir. Bunun aksine yolcu talebinde ise genel bir rota
dengesi mevcuttur. Kargo pazarinda ortaya c¢ikan rota dengesizligi,
tagtyicilarin talepleri tahmin etmesini gili¢lestirmektedir. Yine de bazi
hatlarda kargo tasimacilif1 ¢ift yonlii yapilabilmektedir. Ornegin Hong
Kong-Tokyo uluslararasit hattinda, ¢ift yonlii kargo tasimaciligi
gergeklesmektedir. Yolcu pazarinda ise bu durum, olagan disi ¢evresel
olaylar olmadig: siirece (go¢ vs.) yolcu trafigi gidis ve gelis noktalari

arasinda dengelidir.>

Kargo pazari, yolcu pazarinda oldugu gibi homojen bir yapiya sahip
degildir. Hava kargo tasimaciligina konu olan yikiin agirlik, hacim ve
sekil yoniinden farkliliklar gdstermesi heterojen bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir. Yolcu tagimaciliginda bir koltuk, yolcuyu ifade etmek icin
yeterli iken kargo tasimaciliginda hacim, boyut ve agirligin tanimlanmasi
gerekmektedir. Ayrica kargonun ¢ok degerli bir elmas olabilecegi gibi
yap1 bakimindan sekilsiz ve agir bir kiitle de olabilmektedir. Bu baglamda
hava araciyla tasinacak kargoya 6zel tasima sekillerinin uygulanmasi ve

yike Ozel tasima usullerinin belirtildigi giincel TATA kurallar (6zel

4 Stephen Shaw, Airline Marketing And Management, Pitman Publishing Limited, London, 1985,

s.37.

0 Rigas Doganis, Flying Off Course: The Economics Of International Airlines. (3. baski). Londra:
Routledge Publishing, 2002, s.312.
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d)

kargolar baslig: altinda belirtildigi iizere, canli hayvan, bozulabilir kargo,

agir kargo ve tehlikeli maddeler gibi) isletilmelidir.>!

Is amagli hava kargo pazarma bakildiginda, oransal olarak kaliplasmis az
sayida yolcunun diizenli ve sik seyahat eden bir grubu kapsamasina
ragmen grup, aile veya kisilerin eglence veya tatil amagh daginik bir
yapiya sahip olan yolcu pazarindan daha kiiciiktiir.>> Hava yolu pazari
igerisinde en fazla konsantre olan1 kargo pazaridir. Yikleme ve dagitim
kararlarinin az sayida yoneticiye bagli olmasi, sevk ve idare eden kisinin

konsantrasyonunu arttirir.>?

Havayolu kargo pazarini yolcu pazarindan ayiran en dnemli hususlarin
basinda farkli tasima mesafelerindeki rekabet gelmektedir. Yolcu
tagimacilig1 igerisinde uzun mesafeli pazarlar, rekabet ortamindan fazla
etkilenmedigi halde kargo pazari neredeyse uzun, orta ve kisa mesafe
tagimaciliginda tiim tasima sistemleri (deniz, hava, kara, demiryolu) ile
yogun bir rekabet i¢cindedir. Uzun etapli yolcu pazarinda havayollar1 fazla
rekabetle karsilagsmadigi halde kargo pazarinda tiim uzun-orta ve kisa
mesafeli pazarlarda diger tasimacilik sistemleriyle kayda deger bir rekabet
yasanmaktadir.>* Tasimaya konu olan kargonun diger tagima tiirlerine gore
neredeyse 4 kat daha pahali olan hava yolu ile tasinmasi tercihi,
gondericinin kargonun ¢abuk bozulabilir veya acil kargo (organ gibi) olup
olmamasina veya gecikme durumunda malin degerinde bir azalma veya
kaybin yasanmasi durumuna gore degismekle beraber havayolu tagima
maliyetlerine katlanilmas1 gerekecektir. Bunun disinda malin taginma
stiresi igerisinde bir deger kaybi veya bozulma ortaya c¢ikmayacaksa,
gonderici talebinde diger tasima sistemlerine dogru bir kayma

yasanacaktir.>

51 Nawal K. Taneja, Airline Planning : Corporate, Financial, and Marketing, Levinton Books

Blemington,

1983, s.151.

52 Stephen Shaw, 1985, s.37.
53 Nawal K. Taneja, Airline Planning : Corporate, Financial, and Marketing, Levinton Books
Blemington, 1983, s.151.

4 Shaw, s.37.

35 Nawal K. Taneja, 1983, s.151.
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1.3.2. Havayolu Kargo Pazarimin Boliimlendirilmesi

Havayolu kargo pazarina bakildiginda, yolcu pazarinda oldugu gibi
birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmis bir boliimlendirme gérememekteyiz.’® Bununla
birlikte, havayolu kargo pazari i¢in bir boliimleme yapmak gerekirse, diger tasima
sistemlerine (kara, deniz ve demiryolu) gore bazi iistiin ve avantajli yonlerinin oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda havayolu tasimaciliginin diger tasima sekillerine gore

tercih edilmesi, 3 farkli siniflandirma ile belirtilmektedir.”’

Sekil 8: Kargo Pazar1t Ayrimi

Kargo Pazar

[ Acil Trafik ][ Normal Bozulabilir ][ Normal Bozulmaz Trafik ]

Kaynak: Mustafa O¢, Havayolu Isletmelerinde Pazarlama, Anadolu Universitesi

Sivil Havacilik Biilteni, Say1 No:10, Nisan-Mayis-Haziran1992, s.10.

1.3.2.1. Acil Kargo Trafigi

Bu trafik, hava araci ile tasimaya konu olan yiikiin bir yerden bagka bir yere
¢ok hizli bir sekilde naklini ifade etmektedir.’® Ornegin, kar yagisinin yogun gectigi
bir donemde havalimanina ait karla miicadele aracinin arizalanmasi ve onarim ig¢in
gerekli par¢anin stokta olmamasi sebebiyle gorevini icra edemeyecek duruma gelmesi
gibi. Bu durumda karla miicadele aracina ait parcanin, diger tasima sistemleri ile
getirilmesi miimkiindiir. Ancak diger tasima sistemleri ile yapilan bir tagimada, tasima
stiresi artacagindan, gegici olarak Meydan Harekat Sahasinda Kar, Buz, Sulu Kar Veya

Su Birikintisi Nedeniyle Olusan Tehlikeleri Bildiren Duyurular (SNOWTAM)

36 Mustafa Og, Havayolu Sirketlerinde Pazarlama, Anadolu Universitesi Sivil Havacilik Biilteni,
Say1 No:10,Nisan-Mayis-Haziran 1992, s.9.

37 Shaw, s.38.

58 Byiip Tursucu, 1995, .42,
http://www.havakargoturkiye.com/App_FileUpload/Files/Databank RglY5 etursucu.pdf,
(07.01.2018)
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yayimlamak suretiyle pistin kapatilmas1 giindeme gelebilmektedir. Iste bu gibi acil

durumlarda hava tasimaciligi gerekebilmektedir.

Talebin fiyat karsisindaki esnekligine bakildiginda, acil kargo trafigi pazarinda
talebin fiyat karsisinda elastikiyeti diger tiim pazar boliimlerinden daha diisiiktiir.>

Acil durumlarda, havayolu kargo tagimaciligindan beklenenler su sekilde

siralanmaktadir;®°

e Kargonun asgari siire zarfinda kapidan-kapiya nakliyati,
e Noktadan noktaya ugus frekans sikligi,

e Acil durum kargosu i¢in uygun rota temininin saglanmasi.

Tiim bu bilgiler 15181nda, gerceklesmesi muhtemel bir acil durumun, eksik bilgi
nedeniyle tiim boyutlarinin ele alinip erkenden tespitinin miimkiin olmamasi
durumunda, havayolu tasimaciliginda karsilasilmast muhtemel fiyatlandirma
politikas1 ve hizmet planlamas1 gibi 6nemli problemlerin ortaya ¢ikabilecegi ayrica

ifade edilmistir.%!

1.3.2.2. Bozulabilir Kargo Rutin Trafigi

Pazarin bu boliimiinii olusturan kargo ise, acil trafik kosullarini tagimaktadir.
Ornegin, belli donemlerde satig1 yapilan iiriinler ile yapisi itibariyle ¢abuk bozulma
ozelligi tasiyan meyve, sebze ve taze kesilmis ¢igek gibi. Bu tiir kargolarin en kisa
siirede tasinmasi gerekmektedir. Bu yiizden rutin bozulabilir kargo trafiginde, ugus

frekansinin yogunlugu ¢ok énemlidir.

Ureticilerin iiriinlerinin tasinmas1 kararlarinda karsilastiklar1 alternatif iki
secenek vardir. Genellikle hava kargo trafigini olusturan alternatif pazar1 kullanmayip,

elindeki iriinleri doymus bir pazarda satisa sunacagi i¢in diisiik satig fiyatlarina

5 Mustafa OC, III. Ulusal Sivil Havacihk Sempozyumu, Anadolu Universitesi Yayin. No:548,
Eskisehir 1991.

60 Lewis M Schneider, The Future of the U.S. Domestic Air Freight Industry: An Analysis of
Management Strategies, Harvard University Press, 1973, s.35

6! Lewis M Schneider, 1973, s.35

33



katlanacak ya da hava kargo tasima maliyetlerine katlanarak, iiriiniin kit oldugu

alternatif uzak pazarlarda daha yiiksek fiyatlara satma imkanin1 elde edecektir.®?

Bu pazar boliimiinde, alternatif diger tasimacilik sistemleri ile c¢abuk
bozulabilir iiriinlin nakliyati rasyonel olmayacaktir. Diger bir bozulma bic¢imi ise,
giinlik deger tasiyan gazetelerin haber degeri, pazar kosullarinin ¢ok hizh
degismesinin bir sonucu olarak ilgili malin degerini yitirmesinden kaynaklanmaktadir.
Bu duruma ise, ekonomik bozulma denilmektedir. Ayrica, ¢abuk bozulabilir mallarda
oldugu gibi ekonomik bozulmaya konu olan firiinlerin de zamaninda pazara
ulastirilmast ¢ok dnemlidir. Pazarin bu boliimii i¢in alternatif tagima sistemlerine ve

tasima mesafesine gore talebin fiyat elastikiyetinin degisecegi yoniinde olmaktadir.®

1.3.2.3. Bozulmayan Kargo Rutin Trafigi

Her ne kadar uluslararasi kargo trafigi igerisinde acil ve rutin bozulabilir kargo
trafiginin biiyiik bir pazar payinin oldugu diisiiniilse de, trafigin en biiyiik kismin1 rutin

bozulmayan kargo trafigi elinde bulundurmaktadir.

Ucret hesaplamalarina bakildiginda, genelde kara tasimaciliginda yiikiin hacmi
on plana cikarken hava tagimaciliginda ise, agirlik biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Bu
nedenle agirligin ikinci planda oldugu hacimce biiylik alan kaplayan kargolarin
tercihinde hava tasimaciligi 6nem kazanmaktadir. Miicevher, altin, degerli taglar ve
banknot gibi kara tasimaciligi i¢in tagima siiresi ve ¢calinma ihtimali vb. biiyiik risklerin
ortaya ¢ikmasi, hava kargo tasimaciliginin tercih edilmesinde biiyiik bir anlam ifade

etmektedir.

Hava kargo tasimaciliginda sunulan hizmete bakildiginda, nispeten diger
tagima tiirlerine gore hem cesitli riskler ile kargilasma durumu ¢ok az hem de tagima,
yiikleme ve bosaltma usulleri daha iyidir. Bu da is¢ilik ve paketleme masraflarini
azaltan 6nemli bir unsurdur. Boylece iiretici igletmelerin iirlinlerinin tasima esnasinda
ekstra ambalajlama, bozulma ve tahrip olma olasiligin1 6nemsenmeyecek seviyelerde

olmasi ve sigorta prim maliyetlerinin makul seviyelerde kalmasi gibi durumlarin

62 Byiip Tursucu, 1995, 5.43-44.
63 Shaw, s.159.
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havayolu tasimaciliginda miisteri memnuniyetini arttiran diger 6nemli unsurlar oldugu
goriilmektedir.®* Ayrica yolcu ugaklar ile tasinmast miimkiin olmayan iiriinlerin kargo
ucaklar1 ile tasinmasi zorunludur. Bu sebeple hava kargo tasimaciliginda tasinan
yiiklere 6zgii uzmanlasma alanlar1 ve giincel usuller olusturulmustur. Ornegin; canli
hayvan, rutin bozulabilir iirlinler, askeri malzeme ve tehlikeli maddeler gibi. Hava
kargo tasimaciligimin modiiler tasima uygulamalarina sahip olmasi, diger tasima
sistemleri ile getirilen bir konteyner kargosu elleglenmeden kolaylikla kargo ugagina

yiiklenebilmektedir.

Hava kargo tasimacilii, stoklama ve depolama giderlerini azaltarak pazar
elastikiyetini arttiran bir yapiya sahiptir. Genellikle uzak iilkelerle yapilacak ticarette,
dagitimda aksakliklarin yasanmamasi ve diger rakiplerle etkili bir sekilde rekabet
edebilmek i¢in pazara yayilmak gibi 6nem arz eden durumlar iirliniin stoklanmasini
gerektirir. Bu durum isletmelerin fazladan stok bulundurma maliyetine de
katlanmasin1 gerektirmektedir. Fakat hava kargo tasimacilifi stok bulundurma
maliyetini azaltic1 bir rol oynamaktadir. Isletmelerin ihtiya¢ duydugu stoklar1 kisa
siireler igerisinde uzak pazarlara ulastirarak isletmenin sahip oldugu pazar

elastikiyetini artirir.

Tiiketimi fazla olan rutin bozulmayan iiriinler siparis edildiginde teslimat siiresi
icin uzun bir silire Ongdriilmemisse, pazarda siirdiiriilebilir bir rekabeti devam
ettirebilmek ve talebe zamaninda cevap verebilmek maksadiyla isletmelerin ¢ogu,

stokta iiriinii elde edilebilir bir sekilde tutmak zorundadir. %

Kara tasima araclarinin hava kargo tasimaciligina rakip sayilabilecek
unsurlarina bakildiginda, kisa mesafe tagimaciliginda kapidan kapiya tasima ve ticret
gibi rekabeti olusturan faktorler yer almaktadir. Buna karsi uzun mesafe tagimacilikta

ise rekabet, zaman faktoriine bagl olarak azalmaktadir.

Son olarak pazarin bu boliimii i¢in talebin fiyat karsisindaki elastikiyeti ise,

diger rakip havayolu tasimaciligi pazarindaki isletmelere ve diger kara tasima

% MURPHY, G.J., Transport and Distribution, 2 nd. ed.Business Books, London 1978, 5.168-178
5 Shaw, s.159. .

% Ray, D. Inventory Management. Im Gattorna (ed.), Handbook of Physical Distribution, 1983, s.
169-183
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sistemlerine bagli olmakla beraber, diger kargo pazari boliimlerinden daha yiiksek bir

seviyededir.®’

1.4. HAVAYOLU TASIMACILIGININ SEKTOREL ETKIiLERI

Havayolu tagimaciliginin bir diger konusu olan yiiksek degerli iiretim 6gelerini
tagtyor olmasi, bircok sektdrle yiiksek oranda iliski igeresinde oldugunu
gostermektedir. Uretimde kullanilan {irinlerin diinya genelindeki tasima oranlarina
bakildiginda, havayolu kargo tasimaciliginin % 40’a varan bir kismini tagidigini
gostermektedir. Diinya genelinde % 40’1n hava kargo ile tasindig: yiikiin degeri 2004
yilinda yaklasik 1.750 milyar dolara tekabiil etmektedir. Bu degerin hava kargo
tagimaciligl ile ortaya konulmus olmasi, hava kargo tasimaciliginin diinya ekonomisi

iceresinde énemli bir paymin oldugunu ortaya koymaktadir.®®

ICAO tarafindan yayimlanan 2014 yilina ait raporda, diinya ticaretinin %35
olusturan yiikiin hava kargo ile tasindig1 belirtilmektedir.%® 2013 yilindaki raporda 49,3
milyon ton iken,”® 2016 yilindaki raporda ise, 53 milyon ton kargonun hava kargo ile
tasindig belirtilmistir.”! Ayrica 2002 Diinya Bankas1 raporunda, “Diinya Gayri Safi
Yurt Igi Hasila (GSYIH) biiyiime hizi, % 98’lik bir oranla diinya havayolu
tastmaciligiin biiyiime oranmni (ve tersini) tahmin edebilir” denilmektedir.”> Diinya
Bankasi1 raporu ile ortaya konulan iligki, havayolu tagsimaciliginin aslinda diinya
tizerindeki ekonomik etkisini carpict bir sekilde ortaya koymaktadir. IATA 2017

Aralik verilerine bakildiginda,”

7 Shaw, s.159.

8 Air Transport Action Group, The Economic & Social Benefits Of Air Transport, September 2005
& 2007, s.6-14, 15.

% ATAG, “Aviation Benefits Beyond Borders”,2014, s.8.
https://aviationbenefits.org/media/26786/ATAG _ AviationBenefits2014 FULL LowRes.pdf,
(10.08.2017)

70 Annual Report of ICAO Council: 2013, 5.9, https://www.icao.int/publications/Pages/annual-
reports.aspx, (10.08.2017)

"TICAO, Annual Report, The World of Air Transport in 2016, https://www.icao.int/annual-report-
2016/Pages/the-world-of-air-transport-in-2016.aspx, (22.01.2018)

2 World Bank, World Development Indicators, 2002, s.1,
https://www.icao.int/Security/aircargo/Documents/AirCargo _EconomicDevelopment.pdf, (10.08.201)
3 JATA, Fact Sheet Economic & Social Benefits of Air Transport, 2014, s.1.
https://www.iata.org/pressroom/facts_figures/fact sheets/Documents/fact-sheet-economic-and-social-
benefits-of-air-transport.pdf, 10.08.2017)
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e Havacilik, kiiresel ticaret ve turizmin vazgegilmez kilan diinya ¢apinda tek
hizl1 ulagim sistemini saglar.

e Havaciligin toplam kiiresel ekonomiye etkisi, dogrudan, dolayli, uyarilmis
(milli gelirdeki degismelerden etkilenen yatirimlar) ve turizmin katalizor
etkileri de dahil 2.7 trilyon dolardir.

e Havacilik, 2015 yilinda yaklasik 3.6 milyar yolcu tagidi.

e Havacilik, 2015 yilinda 51.2 milyon ton yiik tasimis ve bolgeler aras1t mal
thracatinin % 35'e deger kazanmigtir.

e Havadan gonderilen mallarin giinliik degeri 17.5 milyar dolardir.

e Uluslararasi turistlerin % 54'ii hava yoluyla seyahat ediyor.

e Amerika Birlesik Devletleri'nde (ABD) yapilan bir arastirmada,
havaciliga yapilan yatirimin her 100 milyon dolari her y11 GSYH’ye 70
milyon dolar ekstra katki sagladig belirtilmektedir.

Havacilik sektorii, gelir yaratma ve diinyanin dort bir yanindaki mallarin ve
hizmetlerin taginmasi igin gerekli olan kamu hizmetleri agisindan hiikiimete destek
vermeye yardimci olur. Bdylece bir iilkenin uluslararasi diinyayla etkin bir sekilde
etkilesimini saglayarak yolcularin ve yiklerin bir cografi konumdan digerine
taginmasini saglayacaktir. Bu ayni zamanda turizm ve ticaret yoluyla ekonomik
yatirrma yardimer olacaktir. Ikincisi, toplu yatirim; operasyonlart devamliligi ve
bakimi i¢in yer esasina dayali ileri teknoloji sistemlerini igceren altyapi sistemlerinin
kullanimina yardime1 olur. Boylece havacilik endiistrisinin yer esasina dayali altyapi
sistemleri tiim havaalani tesislerini kapsamaktadir. Bu hizmetler, hava limaninin giris
kapisindan ¢ikis kapisina kadar olan havayolu ve hava araglarina saglanan hizmetler,
hava limanlarinda yer alan (bagaj tasima, biletleme ve perakende ve ikram hizmetleri
gibi) yerinde yolcular i¢in saglanan hizmetler ile birlikte (Hava seyriisefer ve hava
regiilasyonu gibi) gerekli hizmetlerden olusmaktadir. Havayolu tasimacihign GSYIH

kalemi ile ekonomik sektorleri dort farkli acidan desteklemektedir. Bunlar:”*

¢ Dogrudan Etkiler (Direct Effects); Bu, havacilik sektoriiniin altinda olan

isletmelerin istihdam, iiretim veya faaliyet ¢iktilaridir.

7 Oxford Economics UK Country Report, Economic Benefits From Air Transport In The UK,
November,2014, s. 4 -25.

37



e Dolayh Etkiler (Indirect Effects); Havacilik sektoriiniin, seyahat
acenteleri gibi tedarik zinciri araciligiyla desteklenen doniisiim ¢iktis1 ve
istthdamini igcermektedir.

e Uyarilmis Etkiler (induced Effects); Havacilik sektoriinde dogrudan
veya dolayli olarak calisanlarin harcamalari ile desteklenen istthdam ve
ciktilardir.

o Katalitik Etkiler (Catalytic Effects); Bu da havacilik sektoriiniin
yayilma stratejisi avantajlarini kapsamaktadir. Bunlardan bazilar1 hava
yoluyla gelen yabanci ziyaret¢ilerin harcamalari ve dogrudan mal
tasimaciligl ile saglanan ticaret aracilifi ile desteklenen faaliyetleri

icermektedir.

Hava tasimacilig1 endiistrisinin en 6nemli ekonomik katkisi, diger endiistrilerin
performansi iizerine etkileri ve biiylimeyi kolaylastirict bir etki yaratmasidir. Ayrica
diinya ekonomisinin performansini etkilemesinin yani sira, katalizor veya "bdliinme"
faydalar1 olarak adlandirilan tiim ekonomik faaliyetleriyle de diger ekonomik

sektodrlerin verimliligini arttiriimasidir. Bunlar;”

a) Havayolu Tasimacihigl, Diinya Ticaretini Kolaylastirir.

Hava tagimaciligi, iilkelerin ana pazarlara erisimini artirarak, kiiresel
pazara katilmalarina ve dretimin kiiresellesmesine yardimci olur. Hava
tasimaciligl, ayni zamanda, iilkelerin karsilastirmali bir avantaja da sahip
oldugunu ortaya koyar. Soyle ki, diger mal ve hizmetler iireten iilkelerle ticaret

yapmalarini kolaylastirmaktadir.

b) Havayolu Tasimacihgl Turizmi Ozellikle Uzak Ve Ada Bélgeleri I¢in
Vazgecilmezdir.

Turizm dogrudan havayollar1 ve havalimanlar1 gibi sektorleri

desteklemektedir ve hava yoluyla gelen ziyaretcilerin harcamalar1 turizm

endiistrisinde 6nemli miktarda is yaratmaktadir.

75 Air Transport Action Group, The Economic & Social Benefits Of Air Transport, September
2005, s.6-14, (10.08.2017)
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¢) Havayolu Tasimacihig, Kiiresel Ekonomi Uzerindeki Uretkenligi
Artirir.

Gelistirilmis ulasim ag1, isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarin
biliylimesini saglamaktadir. Sonug olarak, isletmeler 6l¢ek ekonomilerini daha
iyl kullanabilir, boylece maliyetleri diisiirebilirler. Ayrica, karsilastirmali
istiinliilk alanlarinda uzmanlasabilmektedirler. Boylece farkli piyasalarin
olusmasi, hava hizmetleri ve isletmelerinin daha rekabet¢i bir sektorel yapi

icerisinde daha verimli bir hale doniismesine katk1 saglar.

d) Havayolu Tasimacihigl, Tedarik Zincirinin Verimliligini Artirir.
Ornegin, birgok sanayi, zamaninda teslimat sistemlerinin bir parcasi

olarak teslimat siirecini kisaltmak, miisterilere hizl1 ve giivenilir bir sekilde

iriinler sunmak ve maliyetlerin diisiiriilmesini saglamak i¢in hava kargo

tasimaciligini kullanmaktadirlar.

e) Havayolu Tasimacilig), Ulkelere ve Bolgelere Yonelik Yatirimlarin
Saglayicis1 Olabilir.

Bir iilkenin hava tagimaciligi alanindaki baglantilari, uluslararasi

isletmelerin o iilkeye yatirim yapma yoniindeki kararlarinda biiyiik 6nem arz

etmektedir.

f) Havayolu Tasimacihig, inovasyona Tesvik Edebilir.

Diinyanin degisik yerlerinde bulunan isletmeler arasindaki etkili bir
agin olusturulmasini ve olusturulabilecek is birliklerini tesvik eder. Ayrica, iyi
bir ulasim altyapisinin isletmeler tarafindan yapilan arastirma ve gelistirme
harcamalarini da tesvik edebilecegi sdylenebilir. Ornegin, inavasyon kaynakli
sabit maliyetlerin yiikii, potansiyel pazarlarin biiyiitiilmesi ile ortaya

cikabilecek daha genis satislar yoluyla diisiiriilebilir.

g) Havayolu Tasimacilig, Bireylere Tiiketici Refah1 Saglar.

Seyahat baglantilarinin artmasi ve yerel havaalani topluluklart i¢in
cevresel etkileri, 6rnegin hava kalitesi, giirtiltii ve tikaniklik gibi durumlar goz
onlinde bulundurularak dikkate alinmaktadir. Bu katalizor etkiler ile hava

tasimaciliginin dogrudan, dolayli ve uyarilmis ekonomik etkileri arasinda net
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bir ayrim vardir. Basitce, direkt, dolayli ve uyarilmis etkilerin ekonomik
degeri, havacilik endiistrisinin toplam gelirleriyle iligkili iken, katalizor etkiler

diger endiistriler lizerinde etkilidirler.

Hava kargo tagimaciliginin diinya c¢apinda ticari isletmeler iizerindeki

etkilerine bakildiginda; 7®

e Isletmelerin miisterilere hizmet etmelerini ve ihtiyaglarimi karsilamalarini
saglar. Boylece miisteri talepleri, hava kargo tasiyicilarinin verimli bir
iiretim organizasyonu i¢in tesvik edici bir rol oynamaktadir.

e Hava kargo hizmetleri, alicilar ve saticilar arasinda daha iyi ve daha etkili
bir iletisim saglar; Yeni satig yapan isletmelere katkida bulunur ve mevcut
miisterilerin ihtiyaglarini karsilar.

e Isletmelerin yaklasik % 50'si {iretim verimlili§ine yaptig1 katkidan dolay:
hava kargo hizmetine giivenmektedirler.

e Yiiksek degerli iiriinlerin hizli ve giivenilir bir dagitiminin saglanmasi.
Ornegin, modern dinamik endiistrilerle ilgili, ilag / biyoteknoloji ve
telekomiinikasyon ekipmanlar1 gibi.

e  Uriin pazarlarinin araligin1 artirmak; e-ticaretin gelisimi isletmelerin diisiik
maliyetli tedarik¢ileri tanimasina yardimci olur. Bdylece hava kargo,
miisterilerini ve tedarikgilerini birbirine baglamis olmaktadir.

e Isletmelerin iade ve sikdyetlerinin ele alinmasmi gelistirmek. Ornegin,
parca onarimlarin hizli bir sekilde yapilmasina veya yedek parcalarin
teslim edilmesine imkan olusturmak gibi.

e  E-Ticaretin gelistirilmesini kolaylastirmak. Ornegin isletmeler, cevrimigi
aligveris siparislerini iilkeler arasinda hizli ve giivenilir bir sekilde tagimay1
ve lrlinlerin biiyiik depolar i¢erisinde muhafaza etme imkani saglamakta.
Boylece isletmeler perakende ve dagitim maliyetlerini diigiirerek tirtinlerin

depolanmasi imkanina kavusmaktalar.

76 Air Transport Action Group, The Economic & Social Benefits Of Air Transport, September
2005, s.6-14, (10.08.2017)
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Gelistirilmig stok yonetimi ve iiretim tekniklerinin kolaylastirmaktadir.
Ornegin, isletmelerin stok maliyetleri, stok duraklamalarindan
kaynaklanan  kayiplar ve  iiretim  hatlarindaki =~ makinelerin
arizalanmasindan kaynaklanan bozulmalar gibi.

Garantili, hizli, kapidan kapiya teslimat servisleri sunan ve igletmelere
lojistik destek saglayan Express tasiyici endiistrilerinin gelistirilmesini

kolaylastirir.

1.5. HAVA KARGO TASIMACILIGININ YEREL EKONOMIi UZERINE
ETKILERI

Herhangi bir tesis, endiistri veya hava kargo operasyonlari ile ugrasan

ekonomiler, bircok agidan yerel ekonomiyi etkileyebilmektedir. Ekonomik etkinin en

yaygin Ornekleri, yaratilan isler, yerel isletmelere getirilen toplam gelirler ve bir

bolgenin GSYIH katkilardir. Dolayisiyla, havaliman1 kargo operasyonlarinin

ekonomik etkileri, bi¢imi ne olursa olsun, temelde dort kanal tizerinden toplumu

besler. Bunlar asagidaki gibi ifade edilebilir: ”’

1.

Yiiklerin yiiklenmesi ve bosaltilmasi, kiralama ve giivenlik ile ilgili isleri
ve depoda ytiklerin elleglenmesini igerebilir.

Havaalaninda meydana gelen faaliyetler. Bu faaliyetler, nakliye isletmeleri
ve glimriik brokerleri, kamyonlar ve bir dizi baska destekleyici isletme
calismasinin da dahil oldugu ¢ok c¢esitli fonksiyonlari i¢erebilir.

Dolaysiz ve dolayli licret ve maag alanlarin harcamalarindan dogan etkiler;
ticretli ¢alisanlar gelirlerinin bir kismini mal ve hizmetler i¢in harcayarak
diger kisiler i¢in dolayli istthdam yaratmaktadir.

Yapisal kaynakli katalizor etkiler; havalimani igerisindeki bir bdlgenin
olusturdugu is ortamu, bir tesisi degistirdigi gibi. Bir havaalani, bir bolgede

1 yapma maliyetini diisiirebilir veya yeni isletmeleri ¢ekmek i¢in yagam

7 The National Academies Press , Estimating the Economic Impact of Air Cargo Operations At
Airports, Part 1: User’s Guidebook and Part 2: Research Report ,Contractor’s Final Report for ACRP
03-16 Submited July 2014, s.8-9. http://www.trb.org/Publications/Blurbs/171800.aspx, (09.08.2016)
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kalitesini yeterince artirabilir. Hava kargo hizmetlerinden yararlanabilmek

icin havaalanina yakin depo kuran bir isletme de bdyle bir etki yaratacaktir.

Ekonomik etki modelleri, ekonominin temel gostergelerine gore hareketlilikten

kaynaklanan bolgesel ekonomideki degisimleri dlger.

Olgiilen hareketliligin kaynaklar1 igerisinde bir degisikligin olmasi igin, {iretim
ya da tiiketim faaliyetlerinde, hiikiimet politikalarinda, altyapida, maliyetlerde ya da
teknolojide bir degisiklik meydana gelmesi gerekmektedir. Ekonomi iizerinde ortaya
cikabilecek herhangi bir ekonomik aktivite degisiminin 3 farkli seviyede meydana

gelmesi beklenir: 7

e Dogrudan etkiler, sz konusu sektor (ler) i¢in nihai talebin ilk degisimini
temsil eder.

e Dolayh etkiler, tedarik endiistrileri, nihai talebin baslangi¢taki degisimine
uyum saglamak icin ¢iktilar1 artirdigi i¢in cevabi temsil etmektedir. Bu
dolayl faydalanicilar, arz ve hizmetler i¢in para harcamislar ve dolayisiyla
dolayli harcamalarin bir baska turu yapiliyor vb. Dolayli etkilere genellikle
"tedarik zinciri" etkisi denir.

e Uyarllmig etkiler, dogrudan ve dolayli ekonomik faaliyet yoluyla
kazanilan ek ticret ve gelirden yararlanan hane halkinin harcamalar ile
saglanir. Gelir artig1, hane halklarinin satin alma giiclinii artirir. Uyarilmis

etkiler "tiketim odakli" etkiler olarak da tanimlanir.

Memphis Uluslararas1 Havalimani i¢in yapilan bir ¢alismada, Memphis'de
toplam hava kargo yiikii, 2007 mali y1l1 itibariyla 4.4 milyar kilogram ve pound basina
ortalama gelir 2.92 dolar olarak saptanmis. Toplam kargo gelir tahmini ise, yillik 12,8
milyar dolar olarak belirlenmistir. Carpan etkileri sirasiyla giris-¢cikis modelleri
vasitastyla belirlenmis ve hava kargo operasyonlarindan kaynaklanan toplam

ekonomik ¢ikt1 yillik olarak 27.1 milyar dolar olarak tahmin edilmistir.”

78 The National Academies Press , Estimating the Economic Impact of Air Cargo Operations At
Airports, Part 1: User’s Guidebook and Part 2: Research Report ,Contractor’s Final Report for ACRP
03-16 Submited July 2014, s.8-9. http://www.trb.org/Publications/Blurbs/171800.aspx, (09.08.2016)
7 University of Memphis, An Economic Assessment of the Impact of the Memphis International
Airport, 2009, s.9.
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Ornegin, New York ve New Jersey Liman Baskanligi (PANYNJ), bolgedeki
lic havalimanina hizmet veren hava kargo operasyonlarinin 40.280 is ve 2.4 milyar
dolar dogrudan iicretten olustugunu tahmin etmektedir. Dolayl1 ve uyarilmis etkiler de
dahil edildiginde, is sayisinin 79.650'ye yiikseldigini ve toplam {icretlerin 4 milyar

dolar1 astigin1 belirtmektedir.*

1.6. PAZAR FIRSAT ANALIZI VE REKABET ACISINDAN HAVAYOLU
KARGO PAZARI

Giliniimilizde {riin ve mamullerin bir noktadan diger bir noktaya tasima
siirecindeki talebin artigi, ulasim kanallarinin biiylimesine ve arasindaki rekabet
yariginin artmasina sebep olmustur. Bu baglamda 6nemli bir pazar payina sahip olan
havayolu tasimaciliginda rekabetin boyutunun artan bir egilim iginde oldugu
goriilmektedir. Yeni gelisen ve hizla biiyiliyen bir pazar olarak ele alindiginda havayolu
tagimacilig1, tasima tiirleri igerisinde ortaya ¢ikan ancak kisa siirede dnemli bir biiyltime
ortaya koyan bir pazar yapisi ile dikkat ¢ekmektedir. Havayolu pazari diger tasima
tiirlerinin olusturdugu isletmelere gore, hem daha hizli bir ulagim sistemini hem de
etkili bir haberlesme siirecini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla havayolu
tagimaciliginin diger ulasim sistemlerinden daha giivenli olmasi, beraberinde hem
bireyler hem de isletmeler agisindan tercih sebebi olmaktadir.®! Havayolu
isletmelerinin sahip oldugu kaynaklarin neler oldugunun bilinmesi, hedef pazarin
belirlenmesi agsamasinda biiyiilk onem arz etmektedir. Soyle ki, lirtin ve hizmetlerin
ozellikleri, fiyati, kullanim amaci, yasam c¢izgisindeki yeri, pazarin yapisi ve rekabet
durumu gibi analizlerin ortaya koyulmasi, isletmelere daha saglikli siirdiiriilebilir bir

rekabetin yolunu agacaktir.®?

Literatiirde belirtilen pazar tanimlarinda, iirliniin kendisinin yaninda iirliniin

pazarlandig1 cografi bolgenin de yer aldigi ifade edilmektir. Havayolu pazari

http://www.flymemphis.com/Areas/Admin/Images/FinancialReports/Economic%20Impact%20MEM
%202009.pdf, (10.08.2017)

80 The National Academies Press , Estimating the Economic Impact of Air Cargo Operations at
Airports, Part 1: User’s Guidebook and Part 2: Research Report ,Contractor’s Final Report for ACRP
03-16 Submited July 2014, s.8-9, http://www.trb.org/Publications/Blurbs/171800.aspx, (09.08.2016)
81 http://www.navlun.com.tr/tr/blog/rekabet-analizi-acisindan-havayolu-pazari/305, (22.09.2017)

82 http://blog.reklam.com.tr/pazarlama/hedef-pazarin-secimi/951/, (22.09.2017)
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tanimlarinda ise, 6zellikle rekabet analizleri ve rekabet hukuku agisindan, bu ayrima
ihtiya¢ duyuldugu ifade dilmistir. Konu rekabet analizi a¢isindan ele alindiginda ise,
rekabet analizinde yolcu pazari; “ilgili iiriin pazar” ve “cografi pazar” olarak iki
sekilde tanimlanmaktadir. Fakat havayolu tasimaciligi tirlinii, temelde cografi anlamda
yer degistirme hizmetini ifa etmesi, hem iirliniin kendisi hem de sunuldugu cografi
bolgenin i¢ i¢e gegmesi ile sonuglanmaktadir.®® Dolayisiyla “havayolu kargo pazari ve
havayolu kargo pazarimin bdliimlendirilmesi” baglig altinda ele alindig: tizere, yolcu
pazarinda oldugu gibi havayolu kargo pazarinda da birbirinden kesin cizgilerle
ayrilmis bir pazar boliimlendirme gdrememekteyiz.3* Bu durum havayolu yolcu
tagimaciliginda, ilgili “liriin pazar1” ve “cografi pazar” kavramlarinin agik bir sekilde
ortaya konulmasin giiclestirdigi gibi kargo pazarinda da sekil 8’da belirtildigi tizere
“acil trafik”, “normal bozulabilir trafik” ve “normal bozulmaz trafik” sekilde ele
almnmas1 zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.®®
07.10.2010 tarih ve 27722 sayili Resmi Gazete 'de yayimlanan 2010/4 sayil
Teblig de ilgili iiriin pazarimin tespitine yonelik ifade soyledir: “llgili iiriin
pazarimin  tespitinde, tiiketicinin goziinde fivatlari, kullamim amaglart ve
nitelikleri bakimindan birbiriyle degistirilebilir veya ikame edilebilir olarak

kabul edilen biitiin mal veya hizmetlerden olusan pazar dikkate alimir; tespit
edilen pazari etkileyebilecek diger unsurlar da degerlendirilir.®®

Tanimda da belirtildigi lizere, rekabet analizinde ortaya koyulan “ilgili pazar”
tanim1 havayolu tiriiniin kullanim amacinin da dikkate alinmasi gerekliliginin 6nemli
oldugu belirlenmistir. ilgili tanimlamada, iiriine yonelik 3 6zelligin ele alinmasi
gerekliligi ifade edilmektedir. Bunlar; {iriiniin fiyati, {iriinii niteleyen 6zellikler ve

tiriiniin kullanim amac1 oldugu belirtilmistir.

Dolayistyla havayolu iiriiniiniin temel kullanim amac1 yer degistirmek, ucakla
bir {iriiniin bir yerden baska bir yere tasinmasi seklinde ifade edilmektedir.’” Bdylece

daha once de aciklandigi iizere, hava kargo tasimaciliginda en sik karsilasilan

8 Ender Gerede, Havayolu Tasimaciigi Ve Ekonomik Diizenlemeler Teori Ve Tiirkiye
Uygulamasi, SHGM Yayinlari, Yayin No: HUD / T-01, 2015, s.18.

8 Mustafa OC, I1I. Ulusal Sivil Havaciik Sempozyumu, Anadolu Universitesi Yayim. No:548,
Eskisehir 1991.

8 Gerede, s.18.

8 Rekabet Kurumu. Rekabet Kurulu’ndan izin Ahnmasi Gereken Birlesme ve Devralmalar
Hakkinda Teblig. Teblig No: 2010/4, 2010.

http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin. Aspx?MevzuatKod=9.5.14354&Mevzuatlliski=0&sourceXm
ISearch=Rekabet%20Kurulundan%20, (23.09.2017)

87 Gerede, s.18.
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kargonun taginmasina yonelik amaclar, sekil 8’de belirtildigi lizere pazarda etkili
rekabetin ortaya konulabilmesi icin “acil trafik”, “normal bozulabilir trafik” ve
“normal bozulmaz trafik” sekilde boliimlenerek miisteri amacglarim yansitacak sekilde
lic boliimde ele alinmasini gerekli kilmistir.3® Tiim bu bilgiler 15131nda, havayolu kargo
pazarinda rekabet analizinden bahsedebilmek icin, kargo tasimaciligini konu alan
pazarin boliimlendirilmesinde, iriiniin fiyati, 6zellikleri ve kullanim amaci gibi
unsurlarm yer almas1 gerekmektedir.® Dolayisiyla bu unsurlarin yer aldigi bir pazar
boliimlendirmesi ile etkili bir rekabetin ortaya koyulabilecegi ve rekabette

stirdiiriilebilir bir anlayisin gelistirilebilecegi ifade edilebilir.

Havayolu tagimacilig1 son yillarda artan bir hizda devam etmektedir. Ayrica
kaynaklar bu biiyiime hizinin devam edecegi yoniindedir.”® Cesitli biiyiikliikteki
havalimanlari, artan kargo talebini karsilayabilmek icin yogun bir yaris
icerisindedirler. Hava kargo operasyonlari, havaalanlar1 ve ¢evredeki topluluklar i¢in
ek gelir saglamaktadir. Ayrica, bu hizmetlerin ¢ogunlugu kapali saatler olarak
adlandirilan gece yarisindan altiya kadar ki dilimi igermektedir. Boylece havalimanlari

tesislerinin verimliligi arttirilarak daha iyi kullanilmasi saglanmaktadir. °!

Cogu tilke havalimanlari, hava ve yer hizmetleri ile ilgili biiyiik sikigikliklar ile
kars1 karsiyadir. Havayolu ile gonderilen yiik miktar1 artarken, aynmi dogrultuda ve
hizda havayolu kargo tasimaciliginin ugus kapasitesi artmamaktadir. Bu durumda
havayolu igletmeleri ve nakliye isletmeleri gibi hava kargo saglayicilari, biiyiik
havaalanlarindan istedikleri hizmetleri saglikli bir sekilde elde edemezler. Ortaya
¢ikan bu durum, kiigiik ve orta 6lgekli havalimanlari igin biiyiik firsatlar yaratmaktadir.
Soyle ki,”

Hava kargo operasyonlarimin  genigletilmesi  konusunda bir karar
alinmadan once havalimanmimin durumu fizibilite edilmelidir. Ozellikle,

88 Shaw, s.38.

8 Gerede, s.18,19.

% Clancy, Brian. and David Hoppin, The 2001 MergeGlobal Air Cargo World Forecast, Air Cargo
World, Vol. 91, No. 5, May, s 28.

1 Soto, Angel Eagle, Global Logistics, Personal Conversations, August and November, 2000’den
aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa M., Mentzer, John T., Conducting A Market
Opportunity Analysis For Air Cargo Operations, 2003, 5.2,
www.jstor.org/stable/pdf/20713537.pdf?refreqid=search%3 A75f1efe34bf0bda5a4a73900dcafcoel,
(12.08.2017)

%2 Soto, Angel Eagle, August and November, 2000°den aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa
M., Mentzer, John T., 2003, s.5.
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miisterilerin hava kargo operasyonlart icin ihtiyaglart belirlenmeli ve bu
ihtiyaglarin yakin cografi bolgelerdeki diger hava limanlarindan daha iyi bir
sekilde yerine getirilmesi icin uygulamalar gelistirmeli. Havaalanlari, eger hava
kargo pazarini kapsamli bir sekilde degerlendirmeyi basarabilirlerse pazar
paylarini arttirabilirler. Bu degerlendirme, bir pazar firsat analiz siireci
uygulanarak gergeklestirilebilir. Bir pazar firsat analizi, belirli pazarlardaki
mallar ve / veya hizmetler icin faaliyetlere girmenin veya genisletmenin
fizibilitesini belirlemek igin sirketler tarafindan uygulanmaktadwr. Pazart firsat
analizi siireci, sirketin kabiliyetleri dogrultusunda dis pazar potansiyel talebini,
mevcut piyasa oyuncularimi  ve miisteri ihtiyaglarini  degerlendirmeyi
icermektedir.

A. Piyasa Firsat Analizi

Herhangi bir yeni pazara girmek, rekabet avantaji yaratmak ve stirdiirmek i¢in
etkili bir pazar analizini gerektirir. Kiiresellesme, teknolojideki hizli degisim ve yaygin
toplumsal degisimler gibi makroekonomik gii¢ler, bir isletmenin rekabet avantaji
arayisinda sikintilar yasamasina neden olmaktadir. Kuruluslar, belirsiz ¢evrelere uyum
saglamaya cabalarken, ellerinde bulundurduklar: piyasa analizi ve yonetimi hayatta
kalmalar1 i¢in yasamsal dneme sahiptir. Isletmeler, miisteri ve rakipleri ile daha biiyiik
bir makro ortamda etkilesim i¢inde olan ¢esitli giiclerin nabzini tutmalidirlar. Bu
amagla pazar firsat analizi, yoneticilerin dis ortamin belirsizligi ile bas etmelerine

yardimc1 olmak igin sistematik ve mantikli bir siire¢ olmaktadir.”®

Bu siirecgte ilk adim, makro ortamin analiz edilmesini igerir. Makro ¢evre,
isletmelerin kontrolii disindaki, pazar firsatlarin1 6nemli derecede etkileyebilecek
kuvvetleri barindirir. Baglica 6nemli kuvvetler, ekonomik, teknolojik, sosyal, politik
ve diizenleyici unsurlardan meydana gelmektedir. Ornegin bu makro ¢evredeki gesitli
kuvvetlerden bir tanesi, 11 Eyliil 2001 tarihli terér saldiristydi. Olaydan kaynaklanan
sosyal egilimler, belli etnik niifusa, vatanseverlige, hava yolculuguna ve genel olarak
giivenlige yonelik tutumlar1 igeriyordu. Bu konudan sonra alinan diizenleyici
onlemler, hava tasimaciligini kullanan bireyleri ve kargolar etkiledi. Ornegin, hava
trafik kontroldrleri tarafindan ticari uguslar i¢in siirlandirilmis havaalanlar1 ve kargo
isleyiciler tarafindan x-ray tiirevli tarama sartlariin bliylik Olclide artmasi gibi.

Bunlar, tek tek isletmelerin kontrol edemeyecekleri biiyiikliik ve dlgekteki ¢evresel

% Soto, Angel Eagle, August and November, 2000°den aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa
M., Mentzer, John T., 2003, s.6.
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makro giliclere Ornektir. igletmelerin bu gibi durumlara verebilecegi en iyi cevap,
cevresel makro degisiklikler karsisindaki tutumlarinin belirlenmesi ve olumsuz etkileri

en aza indirgemek i¢in kendilerini konumlandirmalidirlar.*

Diger 6nemli bir adim ise, ({irliniin veya hizmetin rekabet ettigi biiyiik
pazarlarin belirlenmesini ve pazarin bir {irlin pazar1 yapisina bdliinmesini
icerir. Piyasalarin belirlenmesi mutlaka son kullanici pazarlarinin tanimlanmasini
gerektirmektedir. Ornegin, son kullanic1 kimlerdir ve iiriin veya hizmeti kullanarak
hangi gereksinimleri karsilamaya caligsmaktadirlar gibi. Piyasalar genellikle ¢ok
sayida iiriin pazar1 yapisina boliinebilir. Her bir {irlin pazari, miisterilerin belirli bir
kullanim durumunda birbiri yerine gecebilecek ikame bir grup iiriin veya hizmet
olabilmektedir. Bu adim, Pazar diizenini anlamaya yardimci olmanin yaninda
isletmenin rekabet edebilecegi ve iirlin ve hizmet ¢esitliliginin sinirlandirilmasinda ¢ok

onemlidir.”?

Pazar analizinde piyasalarin tanimlanma siirecinin ardindan, pazar firsatlarini
belirlemek i¢in bilgilerin toplanmasini ve analiz edilmesini icermektedir. Bu adimin
amaci, pazarlardaki misterileri, rakipleri ve tedarik¢ileri anlamak i¢in tanimlayici
profiller gelistirmektir. Miisteri profili olusturulurken, her iki kanalin miisterisini
(toptanci, distribiitor, perakendeci, vb.) ve son kullanicilar1 (bireyler ve isletmeler)
dahil etmek 6nemlidir. Uriin kullanimimin bir sonucu olarak miisteriler tarafindan
verilen degerlendirmelerin anlasilmasi, dogru profili olusturmak igin kritik bir
bilesendir. Miisteri degeri, "arzulanan bir amac1 veya hedefi gergeklestirmek i¢in bir
iirlin veya hizmet yardimi ile belirli bir kullanim durumunda gergeklesmesi istenen

seyin (yani, sonuglarin) miisterilerin algisi olarak tanimlanir ".*® Ornegin, miisteri bir

% Cadotte. Ernest and Harry J. Bruce, Why Do A Market Opportunity Analysis?, The
Management of Strategy in the Marketplace. Cincinnati, OH: Southwestern Publishing, 2003’den
aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa M., Mentzer, John T., Conducting A Market
Opportunity Analysis For Air Cargo Operations, 2003, s.3,
http://www.freepatentsonline.com/article/Transportation-Journal/108115102.html, (12.08.2017)

% George Day, Allan D. Shocker, and Rajendra K. Srivastava, Customer-Oriented Approaches to
Identifying Product-Markets, Journal of Marketing, vol. 43, 1979, s. 8-19,
http://ink.library.smu.edu.sg/cgi/viewcontent.cgi?article=5129&context=lkcsb_research, (12.08.2017)
% Woodruff, Robert B. and Sarah F. Gardial, Know Your Customer: New Approaches to
Customer Value and Satisfaction, Cambridge, MA: Blackwell, 1996’dan aktaran Golicic, Susan L.,
McCarthy, Teresa M., Mentzer, John T., Conducting A Market Opportunity Analysis For Air
Cargo Operations, 2003, s.3, http://www.freepatentsonline.com/article/ Transportation-
Journal/108115102.html, (12.08.2017)
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kargonun tasinmasinda hiz, zaman, tutarlilik, kalite ve giivenlik vb. usulleri

Oonemsemesi gibi belirtilebilir.

B. Rakip Analizi

Rakip analizi dogrudan rakiplerin yani sira ayni ihtiyaclart ve arzulanan
sonuglart  gerceklestirebilecek alternatif {iriinler veya hizmetler sunanlarin
siniflandirilmasin1  igerir.  Standartlastirilmis  Endiistriyel Kodlar rakiplerini
belirlemede yararli olmasina ragmen, yonetim karar1 ve miisteri odakli tedbirlerde
onemlidir. Miisteri odakli tedbirler arasinda marka degistirme davranisi, talep
esnekligi ve miisteri yargist bulunur.’’ Miisteri yargisi, rakiplerin gii¢lii ve zayif
yanlarini ve isletmenizin giiclii ve zayif yonlerini nasil degerlendirdiklerini belirler
(Rakiplerin mevcut hedef ve kabiliyetlerine ve potansiyel gelecek stratejilerine
odaklanilan rakip profillerinin pazar firsatlar1 hakkinda fikir verebilecegi ifade

edilmektedir).

C. Tedarik¢i Analizi

Tedarik¢i analizi, iginizi yliriitmek i¢in gerekli olan malzemelerin varligini ve
erisilebilirligini belirlemek i¢in énemli bir adimdir. “Tedarik¢i taban1 ne kadar dar
veya genis? Tedarikgilerin teklifleri, son kullanicilarin ihtiyaglarin1 ne kadar iyi
karsiliyor?” gibi sorulara verilen cevaplar, isletmenin su andaki ve gelecekteki pazar
potansiyeli ve firsatlarin1 anlamasina yardimci olur. Miisteriler, rakipler ve
tedarikgilerle ilgili bilgilerin toplanmasi1 ve analizi, piyasa, tarihsel maliyet ve kar
verilerinin boyutu ve pay1, piyasadaki uzun vadeli egilimleri ve kisa vadeli degisimleri

tanimlar.”® Bu asamadaki sonuglar, pazara girmek icin gerekli asgari gereklilikleri

7 Lehmann, Donald R. and Russell S. Winer, Analysis for Marketing Planning, 5th Edition, Boston,
MA: McGraw-Hill Irwin. 2002’dan aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa M., Mentzer, John
T., Conducting A Market Opportunity Analysis For Air Cargo Operations, 2003, 5.3,
http://www.freepatentsonline.com/article/Transportation-Journal/108115102.html, (12.08.2017)

% Lehmann, Donald R. and Russell S. Winer, Analysis for Marketing Planning, 5th Edition, Boston,
MA: McGraw-Hill Irwin. 2002°dan aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa M., Mentzer, John
T., Conducting A Market Opportunity Analysis For Air Cargo Operations, 2003, 5.3,
http://www.freepatentsonline.com/article/Transportation-Journal/108115102.html, (12.08.2017)
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belirlemekte ve bdylece piyasa talep tahmini asamasinda talebin sayisallagtirilmasi

icin 6nemli bir girdi haline gelebilecegi ifade edilmektedir.

D. Potansiyel Talebin Tahmini

Tim ekonomik faaliyetler igerisinde talep tahmini, planlamanin merkezi
niteligindedir. Dolayisiyla talep tahmini, 6zellikle havayollar igin ¢ok 6nemlidir.”’
Diger onemli bir adim, satiglarin ve pazar payimin tarihsel bir goriinlimiinii igeriyor
olsa da, bu adim, gelecekteki pazar talebinin ve kurulusun elinde tuttugu talebin
potansiyelinin tahmin edilmesini gerektirir. Talebi tahmin etmede dikkate alinmasi
gereken Onemli hususlar arasinda, kurulusun miisterilere sunacagi katma deger,
rekabetle karsilastirildiginda fark avantajinin derecesi, teklifin rakipler tarafindan

kopyalanmasinin kolaylig1 ve arzin mevcudiyeti yer almaktadir.

E. Mali isbirligi-Piyasa Firsatlarimin Degerlendirilmesi

Mali isbirligi-Piyasa Firsatlarmin Degerlendirilmesindeki son adim - temel
yeterliklerle tutarli olan alici ihtiyaglarini karsilamak igin yeni yollar veya araglar
yaratmak ve bu firsatlar1 Orgiitsel yeteneklerle eslestirmek gibi yeni firsatlarin
belirlenmesini gerektiren iki asamal1 bir siirectir. Bu asamada, bir organizasyonun i¢
kabiliyetleri (giiclii ve zayif yonleriyle kendini belli eder) ve dis ¢evresi (¢evresel
firsatlar ve tehditler {izerine yansiyan) arasindaki uyuma dikkat ¢cekmek i¢in bir Giiglii
Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler’in (SWOT) analizi Onerilir.'®
Yeteneklerin analizi, nakit akisinin olumsuz olmas1 muhtemel bilylime donemlerinde,
isletmelerin piyasada tutunabilmesi i¢in mevcut kaynaklarimin degerlendirilmesini

icermektedir.

% Hofton, A. Forecasting in Air Transport, Acronautical journal, 1983, s.85.

100 Cadotte. Ernest and Harry J. Bruce, Why Do A Market Opportunity Analysis?, The
Management of Strategy in the Marketplace. Cincinnati, OH: Southwestern Publishing, 2003’ den
aktaran Golicic, Susan L., McCarthy, Teresa M., Mentzer, John T., Conducting A Market
Opportunity Analysis For Air Cargo Operations, 2003, s.3,
http://www.freepatentsonline.com/article/Transportation-Journal/108115102.html, (12.08.2017)
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IKINCi BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

2.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI TANIMI, BOYUTLARI VE
ISLEVI

Isletmelerin artan rekabet ortaminda yasamlarini siirdiiriilebilmeleri, ortaya
cikabilecek degisiklikleri 6nceden sezebilme, degisim karsisinda yeterince hazirlikli
olabilme, degisimi takip etmek ve degisim ile ortaya ¢ikabilecek sorunlar karsisinda
tedbirler gelistirebilmek isletmelerin sahip oldugu tecriibe ve yetenekleriyle dogru
orantilidir. Etkili bir rekabetin ortaya koyulabilmesi, uygun stratejilerin

1

saptanabilmesine ve uygulanabilmesine baghdir.!°! Kiiresellesme ile birlikte

organizasyonlar, yonetime daha stratejik bir bakis acis1 kazandirma firsati elde

2 Bu baglamda isletmeler, sayisiz ydnetim stratejisi belirlemelerine

etmislerdir.'”
karsin en iyi yOnetim stratejisi, isletmenin kendine 6zgii gelistirdigi ve kendisini

yansitan benzersiz uygulamalarin oldugu bir yapiy1 ifade etmektedir.'®

Stratejik Yonetim ile Miles ve Snow, Chandler, Mintzberg ve Porter’in ortaya
koydugu “Orgiitsel Uyum” yaklasimi, organizasyonlarin ¢evreleriyle uyumlu bir yapi
insa edebilmeleri adina benimsedikleri bir yapiy1 ifade etmektedir. Bu yaklasima gore
modern Orgiitler, cevresiyle uyumlu bir yapiyr insa ederek, stratejik amaclari
dogrultusunda varilacak hedefe ulasmak i¢in ortaya koyulacak arastirma, inceleme,
degerleme ve se¢im gibi uzun dénemli performansi belirleyen siirdiiriilebilir yonetsel
faaliyetlerin ve kararlarin bir biitiinii olarak ifade edilmektedir.'® Bu noktada stratejik

yonetimin diger dzellikleri sunlardir:'%

101 Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, Cev. Giilen Ulubilgen, Sistem Yayincilik; Istanbul, 2003,
s.43.

12 yavan, O., “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Firma Performans1”, Akademik Bakis
Dergisi, 2012,s.1.

103 Porter, s.43.

104 Wheelen, Thomas L. ve Hunger David J, Strategic Management and Business Policy,
Thirteenth Edition, Toward Global Sustainability, New Jersey 2012. S.1-7,
http://www.kvimis.co.in/sites/kvimis.co.in/files/ebook attachments/Thomas%20L.%20Wheelen,%20
Strategic%20Management.pdf, (19.08.2017)

105 Armstrong, Michael, Strategic Human Resource Management: A Guide to Action, 3rd Edition,
London 2006, s.24.
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Stratejik yonetim;

e Degisen ¢cevre kosullarin1 6ngérmek ve onlara adapte olmaktir,

e  Orgiitii bir biitiin olarak ele almak,

e Isletme amagclar ve orgiitsel sinirliliklar kapsayan orgiitsel faaliyetlerin
genel bir yapisidir,

e Kaynaklara ulagsmak, elde etmek, kaynaklar1 elden ¢ikarmak ve yeniden
hizmete sunulmas ile ilgilidir,

e Uzun vadeyi 6ngoren bir 6rgiitsel yonetim bakis agisidir,

e (Calisanlarin amaglarim1 gergeklestirebilmeleri adina agik bir giizergah
sunar,

e Bilginin toplanmasini, analiz edilmesini, karara ulagsmay1 ve uygulamalari
kapsayan stratejik yonetim siireci igerisinde analitik bir yapiyr ifade

etmektedir.

Anlagildigi lizere, stratejik yonetim, cevresel degisikliklere uyum saglamay1 ve
Orgiitli bir biitlin olarak ele alan uzun siire¢li bir yonetim anlayisidir. Stratejik
yonetimin amaci, ortalamanin {izerinde bir kar saglamak adina 6rgiitiin sahip oldugu
bilgi, beceri ve tecriibelerden yararlanarak gelecekteki firsatlar1 okuyabilmektir.
Boylece, rekabette siirdiiriilebilir bir {stiinliik saglayan oOrgiitler rakiplerine karsi
firsatlara ulasmada ve yararlanmada bir adim 6nde olurlar. Bilgi ve yeniligin asil
kaynagin1 olusturan insan, igletmeler adina siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii saglamada
onemli bir rolii istlenmektedir. Ciinkii insan orgiit i¢in {iretim siireci yeniliklerinden
elde edilecek ek katma degerin asil kaynagi haline gelmistir.!° Eger isletmeler icin
Insan Kaynaklar1 (IK) stratejik bir kaynak niteligi tasimiyor ise, geri kalan tiim
kaynaklar1 yeterli olsa dahi o isletmenin uzun siiregli bir Omriiniin olacagi

soylenemez.'"’

McGraw-Hill International Third Editions, New York 1988, s.18. ve Schendel, Dan E.; Kenneth J.
Hatten; Business Policy or Strategic Management: A Broader View for an Emerging Discipline,
Academy of Management Proceedings, 1972, s.100-101.

106 HOSKISSON, Robert E.; HITT, Michael A., Theory and Research in Strategic Management:
Swings of a Pendulum, Journal of Management, Vol.25, Issue: 3, 1999, s.16.

17Omer Faruk, Akyiiz. Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, 1.Basim.
Istanbul: Sistem Yayincilik, Subat 2001, s.130.

51



Kiiresellesme ile birlikte degisen cevre kosullari, ortaya ¢ikan karmasik
sorunlar ve yeni ydnetim-isletme uygulamalari, modern isletmelerde IK ile ilgili
konularin stratejik bir perspektifte ele almmasmi zorunlu kilmustir.'® Ayrica, 1K
yoneticilerinin ve departmanlariin orgiit i¢inde daha stratejik bir rol almasiyla da
stratejik IK nin varligini zorunlu kilmustir.'% Béylece orgiitlere de rakipleri karsisinda
rekabetci bir {istiinliik saglayan IK’ya stratejik bir boyut da kazandirmistir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’ne (IKY) stratejik bir bakisin kazandirilmasiyla, geleneksel IK
yapisinin dar Slgekli sinirli uzmanlik alani sunan bir yapi yerine, orgiit i¢i birim ve
bireylerin daha etkili bir iletisim ortaminin sunuldugu, hedeflerine ulagsma siirecinde
uzmanlasmus tekniklerin gelistirildigi daha giiclii bir merkezi birime déniismiistiir.''°
Geleneksel 1KY den stratejik IKY’ya gecis asamasinda, nitelik anlaminda dikkat
cekici bir takim farkliliklarin oldugu ifade edilmektedir. Bu farkliliga sebep olan
birinci durum, stratejik IKY nin isletmelerinde bireysel performans yerine orgiitsel
performans lizerine odaklanmasidir. Farkliligin bir digeri ise, isletme sorunlarinin
¢oziimiinde bireysel IKY uygulamalar1 yerine IK sistemlerinin &nemine dikkat

cekmesidir.!!!

Stratejik IK'Y, érgiitlerin sahip olduklari IK’nim hedeflenen pazarda rakiplerine
kars1 nasil bir rekabet listiinliigii saglayacagi konusu iizerinde stratejilerin gelistirildigi
pazara yonelik uygulamalardir. Dolayisiyla stratejik IK nim 6rgiit amacit dogrultusunda
rekabet stratejilerinin etkinligini ve verimliligini arttiracak plan ve politikalar
gelistirmesinin yaninda elindeki var olan kaynaklar dogrultusunda insan kaynagi
istihdaminin nasil kazandirilacagina ve yonetilecegine dair gelistirilen yaklagimlar
biitiiniidiir.''?> Ayn1 zamanda stratejik IKY’nin, orgiit kiiltiiriinii gelistirmek, orgiit
performansini daha iyi bir seviyeye ¢ikarmak, orgiitiin stratejik amaclar1 ile IKY

arasinda gii¢lii bir bag olusturdugunu da ifade etmektedir.'!* Miller’e gore ise stratejik

198 {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Birinci Baski). Istanbul: Kariyer
Yayincilik, 2004, s.54.

109 Patrick M. Wright , Gary C. Mc Mahan , Theoretical Perspectiv Efor Strategic Human
Resource Management, Journal of Management, Vol. 18, No. 2, 1992, s 298.

110 Barutgugil, .54

11 Becker Brian E. ve Huselid Mark A., Strateigc Human Resources Management: Where Do
We Go From Here?, Journal of Management, Vol. 32 No. 6, 2006 s. 899.

12 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.8.

113 Ayse Cingoz, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Stratejik insan Kaynaklari
Yénetiminin Orgiitsel Performans Ve I¢ Girisimcilik( Girisimsel Performans) Uzerindeki
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IKY, giincel érgiitiin uygulamalari ile rakiplerine karsi siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ortaya koyabilmek i¢in personel yonetimine dair alinan karar ve uygulamalar biitlinii

olarak ifade edilmistir.''*

Armstrong’a gore stratejik 1KY, orgiit icerisinde 1KY nin fonksiyonlar (ise
alma, egitim, gelistirme, performans yonetimi, licretlendirme, ¢alisan iliskileri vb.) ile
ilgili stratejiler ve politikalar ortaya koymak gibi islevlerinin oldugu sayilabilir. Ayrica
stratejik IK'Y nin baslica temel amaglar1 arasinda uyum ve biitiinlesme oldugu ifade
edilmistir. Dolayisiyla orgiit icerisinde IK stratejilerinin birbirleri ile ¢ift yonlii
biitlinlesmeyi saglayan yatay, isletme stratejisi ile de dikey bir uyumu
bulunmaktadir.!'> Tanimda, stratejik IK'Y nin ¢ift yonlii biitiinlesmeyi vurgulayan bir
yaklasim oldugu ifade edilmektedir. Biitiinlesme ile ifade edilen IK uygulamalarinin
birbiriyle ve rgiit stratejisi ile olan uyumudur. Dolayisiyla, stratejik IKY *nin yatay (i¢
uyum) ve dikey (dis uyum) boyutu sdz konusudur. I¢ uyum (yatay) IK
uygulamalarinin birbirleri ile olan uyumlaria bakarken, dis biitiinlesmeyi (dikey) ise
stratejik IK uygulamalari ile isletmenin genel stratejileri arasindaki biitiinlesmeyi ifade

etmektedir.'!°

IKY uygulamalarinin birbiri ile ahenk saglayacak ve destekleyecek ¢alismalari
yatay boyutunu, uygulamalarin orgiit stratejileri ile biitlinlesmesi ve mevcut stratejik
amaglarini desteklemesi yoniindeki ¢calismalari ise dikey boyutunu ifade etmektedir.!!”
Bagska bir deyisle yatay uyum, sistem igerisinde birbirini destekleyen IK
uygulamalarmin birbiri ile biitiinliik géstermesine, dikey uyum ise IK uygulamalari ile
orgiit stratejilerinin birlikte ele alinmasimi ifade eder.!'"® Erimis’e (2009) gore,

Tiirkiye'deki isletmelerin ¢ogunlugunun klasik IKYY faaliyetlerine yogunlastigini ve

stratejik IK y1 vurgulayan bir kurum kiiltiiriiniin yerlestirilemedigini vurguluyor. Buna

Etkileri: Kayseri Imalat sanayinde Bir Arastirma, Doktora Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Kayseri, 2011, s.1-12.

114 Peter Miller, Strategic Industrial Relations and Human Resource Management: Distinction,
Definition And Recognition, Journal of Management Studies, Say1 24 (4), 1987, s.352.

115 Michael Armstrong, Strategic Human Resources Management A Guide To Action, Kogan Page
Limited., Londra, 2002, s.44.

116 Boxall, P., Purcell, J., Strategic Human Resource Management: Where Have We Come From
and Where Should We Be Going?, International Journal of Management Reviews,, Vol. 2, Issue 2,
2000, s. 187.

"Cingdz, s.1-12.

8Delery, J.E. Issues Of Fit in Strategic Human Resource Management: Implications For
Research, Human Resource Management Review, 8 (3), 1998, s.291.
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gore, IKY stratejilerinin genel isletme stratejileri ile uyumlastiriimasmin Tiirk

isletmeleri arasinda nispeten nadir oldugu belirtilmektedir.!"”

Stratejik IKY, IK tarafindan uygulanan yonetim, politika ve uygulama
siireglerini  belirleyen Orgiit stratejileriyle biitiinlestirmeyi ifade etmektedir.
Dolayistyla sekil 9°da bu biitiinlesmeyi ortaya koyan bir stratejik IKY modeli, IK
faaliyetlerinin (planlama, is analizi, tedarik, se¢im, sosyallestirme ve egitim, is
tasarimi, performans degerlendirme, licretlendirme ve gelistirme gibi) Orgiit stratejisi
ile cevresel boyutla ilgili oldugunu gostermektedir. Bu baglamada IK faaliyetlerinin
strateji ve ¢evre uyumu (dikey uyum), orgiitli ve bireysel yoneticiyi siirdiirtilebilir bir
rekabet Ustlinliigli boyutuna tasir. Ancak siirdiiriilebilir bir rekabet istiinligliniin
ortaya konulabilmesi, sadece dikey uyum ile degil ayni zamanda yatay uyumun ortaya

konulmasiyla kazanilabilmektedir.'?

119 Erimis, S. Tiirkiye’nin Onde Gelen sirketlerindeki Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Uygulamalari, Doktora Tezi, Istk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2009, 5.90.

120 Gonca Dogru, Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Roli,
Yiiksek Lisans Tezi, 2012, s.121.
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Sekil 9: Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli

IC VE CEVRESEL ETKIiLERIi
DEGERLENDIRME

| !

ORGUTSEL HEDEF VE
AMACLAR

| !

ORGUTSEL STRATEJILER

| !

IKY AMACLARI

Ne Basarilacak?

IKY DENETIMi IKY STRATEJiSI
Performansin Degerlendirilmesi Amagclar Nasil Gergeklestirilecek?
IKY CIKTILARI ' ' .
IKY FAALIYETLERI

e Baghhk . .

e Kalite ¢ Tedarik ve Secim

e Esneklik o Gelistirme

e Uyum e Odiil ve Motivasyon

e Yetkinlik e Degerlendirme

e Maliyet Etkinligi o K?tlllm.

e Is Tatmini ¢ Giivenlik .

e Performans (] Terfi, Nakil, Isten

e Giiven Ayrilma

Kaynak: Bingdl, D. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Beta Yayinlari,
2010, s.16.

Ayrica yatay uyum ise, IK’nim biitiin uygulamalarinmn birbiri ile uyum ve
biitiinliik arz etmesi gerektigini ifade eder. Insan kaynaklari fonksiyonunu olusturan
faktorler de (IK politikalari, uygulama secenekleri ve IKY biitgesi) yatay uyumu

etkilemektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi yatay uyumda &rgiit sisteminin birlesimi ve
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diizeni iizerinde durmaktadir. Orgiit igerisindeki yatay uyum, IK politikalarmin hangi
uygulamalarinin daha fazla 6nem arz edecegi konusunda yol gosterici bir nitelik
tasimaktadir. stratejik IK'Y’de bahsi gegen dikey ve yatay uyum olarak belirtilen

boyutlarin uyum tiirleri iizerindeki etkileri sekil 10° da belirtilmektedir.'?!

Sekil 10: Yatay ve Dikey Uyumun Belirleyicileri

insan Kaynaklari
Fonksiyonuna iliskin
Faktorler

e K Politikalari

e iK Uygulamalarina iliskin
Secenekler

e Yatirim / Blitce

TOPLAM UYUM

Bireysel Faktorler : Yatay Uyum |
|
: ! |
o [K Muddrlerinin 1 " isletme
. I <
Yeten.(.aklen L ; Dikey Uyum : Performansi
e Ust Diizey Yoneticilerin |
Yetenek ve Destekleri | 4 T~ " T~ T

e Calisanlarin Bilgi ve
Yetenekleri

T

Isletmeye iliskin Faktérler

e Stratejinin Dogasl
e Degerler ve Kiltirler

Kaynak: Wei, L. Q. Strategic Human Resource Management, Determinants of Fits,
Research and Practice in Human Resource Management, Cilt:14, Say1:2, 2006,
s.52.”den aktaran Unnii, A. A., Kegecioglu, T. Insan Kaynaklar1 Yonetiminden
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimine Déniisiim, Ege Akademik Bakis/ Ege
Academic Review, 9/4, 2009, s. 1184.

121 Unni, A. A, Kegecioglu, T. Insan Kaynaklar1 Yo6netiminden Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimine Doniisiim, Ege Akademik Bakis/ Ege Academic Review, 9/4, 2009, s. 1184.
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Stratejik 1K, isletme igi ydnetim islevlerini yerine getirirken, kendi grev ve
sorumluluk alani igerisine giren konularda diger boliimlere danigsmanlik yaparak farkli
boliimler arasindaki yonetim iglevlerinin birbiriyle diizenli ve uyumlu olmasini

saglar.'??

“Insan kaynaklar1 ydnetimi ile ilgili tiim islevlerin amaci, isletmenin faaliyette
bulundugu is alaninda, rekabet iistiinliiglinii temin etmek ve yasaminin daha iyi bir
konumda siirdiiriilebilmesini saglamaktir.”'?* Dolayisiyla stratejik IKY’yi olusturan

temel islevler sunlardir:'*

e Planlama: Orgiitlerin uzun vadede insan kaynaklari ihtiyaglarmi belirleme
stirecidir.

e Kadrolama: Kadrolama islevinin temel amaci Orgiite en yararli olabilecek
kisileri bulmak ve segmektir.

o Degerlendirme: Segilen ve ise yerlestirilen kisilerin gercekten basarili olup,
olmadigini gdsteren islevdir

e (Odiillendirme: Insanlarin ve 6rgiitsel, boliimsel ve ekip amaglarma ulasmada
yaptiklar1 katkinin taninmasi ve ddiillendirilmesini saglanmak i¢in gerekli
stratejilerin, politikalarin ve siireclerin tamamidir.

e Yetistirme: Direkt isle ilgilidir ve kisa vadelidir. Is yapma becerisi soz
konusudur. Daha c¢ok bugiinkii organizasyonel ihtiyaglarin saglanmasina
yoneliktir.

e Gelistirme: Gelecege doniiktiir. Bireyin belli bir uzmanhgr vardir. Bu
uzmanligin {izerine ne konulacagim ilgilendirir. Gelistirme egitimi ise
calisanlarin  yetenekleri ile organizasyonun gelecekteki ihtiyaclarinin

karsilanmasina yoneliktir.

122 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Gazi Kitapevi, 2000, s.36.

123 Jlgen, H., ve MIRZE, S.K., isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir Yaymnlari, 2004,
s.295.

124 Oya Erdil, insan Kaynaklar1 Yonetimi, GYTE isletme Programi, 2012, s.5,
https://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0
ahUKEwiC8uuR8YXZAhUQmbQKHbmnAulQFggoMAA&url=http%3A%2F%2Fanibal.gyte.edu.tr
%2Fhebe%2FAblDrive%2F62765204%2Fw%2F Storage%2F546 2010 2 524 62765204%2FDownl
0ads%2Fiky-tm-notlar-.doc&usg=AOvVaw3uNI[jnRDuM88zwHvB2rQJ- (22.08.2017).
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e Endiistri Iliskileri: ¢alisma yasaminda isci ve isverenin karsilikli istek ve
gereksinimlerini kapsayan iligkiler biitlintidiir.

e Koruma: Is gorenleri is kazalar1 ve meslek hastaliklarindan korumaya yonelik
Onlemleri almak ve calisanlar1 bu konuda bilgilendirmek, korumanin temelini

olusturmaktadir.

Biitiin bu bilgiler 1s18inda, stratejik yonetimin Orgiit yonetimi ile
i¢sellestirildigi ve stratejinin IKY ile biitiinlestirildigi orgiitlerde, stratejik IKY’ye
gerekli degerin addedilmesi, Orgiitiin rakiplerine karsi siirdiiriilebilir bir rekabette

iistiinliik elde etmenin yolunu agmis olacaktir.

2.2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Orgiit igerisinde insan kaynag1 yonetiminin stratejik bir boyut kazanmasiyla
beraber, roliin kaynagini olusturan faktorlerin hizli bir sekilde uygulanmasini zorunlu
kilmistir. Insan kaynaklari yonetiminin stratejik boyutu ile orgiitlerin daha giiglii
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ortaya koyabilecegi ifade edilmektedir. Bu agidan

stratejik IK’y1 etkileyen faktdrleri yakindan incelemekte fayda goriilmektedir.

2.2.1. Degisim Miihendisligi

1990’11 yillarda Amerika’da olduk¢a yaygin olan degisim yoOnetimi, James
Champy ve Micheal Hammer tarafindan (1993) yaymlanan kitapta “Degisim
Miihendisligi” olarak adlandirilmustir.'>> Aslinda degisim miihendisligi; Orgiitlerin
kendilerini yeniden yaratabilmek adina hayata gegirecekleri unsurlari ifade
etmekteydi. Degisim Miihendisligi, orgiitiin hali hazirdaki stire¢lerinin revize edilmesi
degildir. Aksine siireclerin tamamen yikilarak radikal bir bigcimde yeniden

tasarlanmas1 anlami tagimaktadir. Ancak lizerinde durulmasi gereken 6nemli noktanin

125 Coskun Can Aktan, “Organizasyonlarda Degisim Y &netimi: Degisim Miihendisligi”,
Organizasyon Ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2011, s.71,
http://www.sobiad.org/ejournals/dergi_ybd/arsiv/2011 1/07can_aktan.pdf, (01.02.2018)
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organizasyon yapisinin degil, mal ve hizmet iretimindeki siireglerin yeniden
tasarlanmasi oldugu unutulmamalidir. Ayrica degisim mithendisligi, hizmet, kalite,
maliyet ve hiz gibi ¢cagin basar1 6l¢iitleri olarak sayilan degerleri inga etmek amaciyla
mevcut siireclerin ortadan kaldirilarak siireglerin temelden tasarlanmasi olarak ifade

edilebilir.'?¢

Bayraktaroglu (2011), “Degisim miihendisligi diislincesine gére organizasyon
hiyerarsisi yataylastirilmalidir” diyerek yapiy1 vurgulamistir. Boylece ilk olarak, orta
yonetim pozisyonlarina bilgi teknolojisini kullanma imkani1 taninir ve kendini yoneten
is takimlar1 olusturabilir. Ikincisi, is yeniden tasarlanarak kendini yoneten takimlar
kurulur, yonetimsel sorumluluk “6n hat” olarak degisir. Orta kademe ydneticileri
yonetsel kapasitelerini takimlarda calisan insanlarla paylasabilirler ya da takimlar
giderek daha fazla “kendini ydneten takimlar” haline doniisiirler. Ugiincii olarak bilgi
teknolojisi, organizasyonlarin islerini radikal ve farkli tarzlarda yapabilmesini
saglayan kritik bir aragtir. Dordiincii olarak iist yonetim, kiiltiirel degisim dahil radikal
degisim i¢in degismez bir 6zveri ile hedefler koyar ve degisim miihendisligi siirecini

baslatir.'?’

2.2.2. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyon kavrami, Peter M. Senge’nin (1990) “Besinci Disiplin”
(The Fifth Discipline) adli kitab ile popiilerlik kazanmistir. Senge’ne goére 6grenen
organizasyonlar; orgiit icinde ¢alisanlarin, amagladiklart hedefe varmak i¢in degisimin
odak alindig1 bir vizyon ile devamli olarak orgiitsel yeteneklerini yenileme firsatini
yakaladigi, calisanlarin egitim yolu ile desteklenerek onlarin gelismesine katki
saglayan ve beraber dgrenme stratejilerini harekete geciren organizasyonlar olarak

ifade edilmektedir. Senge’ne gore Orgiitlerin Ogrenen organizasyon yapisini

126 Gonca Dogru, Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Roli,
Yiiksek Lisans Tezi, 2012, s.144.

127 Serkan Bayraktaroglu. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4. Baski, Sakarya Yaymcilik, Sakarya. 2011,
$.297
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kazanabilmesi i¢in bes disiplini hayata gecirmesi gerektigini vurgular. Sekil 11°de

belirtildigi {izere, dgrenen organizasyonlara ait bes disiplin sunlardir:'?®

Sistem diisiincesi: Olaylarin daha acgik bir sekilde kavranabilmesi,
birbirinden ayr1 gibi diisiiniilen gelismelerin tek bir yap1 i¢inde ele alinip
neden sonug iliskisinin ortaya konulmasina baglidir.

Kisisel hakimiyet: Kisisel yetkinligi iist diizey noktara ulagsmis personelin
araliksiz  O6grenme azmi, Ogrenen organizasyonlarin  temelini
olusturmaktadir.

Zihni modeller: Calisanlarin 6grenmeyi aslinda nasil gergeklestirmeleri
gerektigini, akillarda yer edinmis zihinsel modellerin, koklesmis,
kaliplasmis varsayimlari, diisiince bigimlerini, genellemeleri, anlayislari
ve eylemleri etkiledigi i¢in, yapilmasi gerekli olan ilk seyin diisiinme
modellerinin degistirilmesi olmalidir.

Paylasilan vizyon olusturulmasi: Orgiitiin sahip oldugu vizyonun
calisanlar tarafindan benimsenmesi, Orgiitsel Ogrenme noktasinda
odaklanma sinerjisi saglar.

Takim halinde 6grenme: Orgiitlerde 6grenme anlayis1 bireyler yerine
takimlar seklinde olugmustur. Giiniimiizde oOrgiitlerin kars1 karsiya
kaldiklar1 problemler, bireysel ¢ozlimlerin ortaya konulamayacagi kadar
bliyiik oldugundan karmasik sistemlerdeki sorunlarin ¢oziimi, ancak
kisisel yetkinlige ulagsmus bilgili bireylerden olusan takimlarin ortak zekasi

ile ¢oziime kavusturulabilir.

128 Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti, Istanbul, 2001,

161-166.
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Sekil 11: Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini

Ogrenen Organizasyon ]

Kisisel Takim Halinde Sistem
Yetkinlik Ogrenme Diisiincesi

Zihinsel Modeller

Paylasilan Vizyon

Kaynak: Kaan Karabulut, Ogrenen Organizasyonlar,
http://kaankarabulut.blogcu.com/ogrenen-organizasyonlar/7938311 (21.08.2017)

Calvert ve arkadaslart (1994)’na gore, Ogrenen organizasyonlarin genel

ozellikleri su sekilde siralanmistir:'?

e  Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile agik ve sinirlar1 agan bir perspektif
ile dgrenirler.

e Ogrenen organizasyonlarda, ne o6grenildigi analiz edildigi gibi nasil
Ogrenilecegi de analiz edilir.

e Endiistrinin 6grenme egilimi ¢izelgesinin basinda yer almaya yonelik
yatirimlar1 amag edinirler.

e Rakiplerinden daha siiratli ve yetkin bir 6grenim saglayarak onlara karsi
bir istiinliik elde eder.

e  Verileri hizli bir sekilde, dogru yerde ve dogru zamanda yararh bilgiler
haline doniistiiriirler.

e  Ogrenen organizasyonlar, “her tecriibe; gelecekteki 6grenmeye yardimci
olur, faydali seyler, 6grenme sansi saglayarak ¢alisanlarin motivasyonunu
artirir” vizyonuna sahiptirler.

e Zayif ve goz Oniine alinmasi gereken kisimlarin ve basarili ya da hatali
O6grenmenin neler oldugunu 6gretirler.

e Risk alirken orgiitlerin temel unsurlarini tehlikeye atmazlar.

129 Calvert, Gene, Sandra Mobley ve Lisa Marshal, Learning Organization, Training and
Development, June, 1994, s. 41.
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e Yiizeysel ve deneyim odakli 6grenmeye yatirim yaparlar.

e Yeni projelerde gorev icin 0grenmeye istekli takimlar1 ve caligsanlari
motive ederler.

e  Alman kararlarin ve ortaya konulan bilgilerin paylagilmasini gruplar ya da
bireylerin cezalandirmadan 6grenmesini politika haline getirirler.

e (Calisanlara yiiksek sorumluluk verilmesinin yani sira diisiinceli liderlik,
saglam kiltlir, yaygin bilgi paylasimi, bicimsel yap1 ve oOrgiitlerde
sistematik degisim anlayisina sahiptir.

e Oprenen organizasyonlar, sadece oOrgiite degil orgiit calisanlarma da
katkilarda bulunur.

Ogrenen organizasyon yaklasiminin calisanlara sagladigi yararlar ise

sunlardur:'3°

e Oprenen organizasyonlarda calisanlar, hayatlarindan daha fazla
memnundurlar.

e Ogprenen organizasyonlar, ¢alisanlara her seyin iyiye gidecegi iimidini
verir.

e  Ogrenen organizasyonlar, iiretici diisiinceler i¢in uygun bir alan sunar.

e  Ogrenen organizasyonlar, yeni fikirlerle riske atilmada giivenli bir zemin
saglar.

e Ogrenen organizasyonda her bireyin goriisii, degerlendirmeye alinr.

e Ogrenen organizasyon, sistem diisiincesini ortaya koyar.

2.2.3. Kiyaslama (Benchmarking)

En basit tanimiyla kiyaslama teknigi; Olcililebilen ve gozlemlenebilen tiim
degisikliklerin kiyaslamaya temel teskil edecek tiim analizlerin, en uygununu giin
yiiziine gikararak organizasyonlara uyarlama gabasi olarak ifade edilebilir.!*! Siiral
(1996)’e gore kiyaslama, kiiresellesme ile hizla degisen rekabet kosullarinda

stirdiiriilebilir bir miisteri memnuniyetinin ortaya konulmasinda, orgiit siireclerinin

130 Fatih Téremen, , Ogrenen Okul, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, s.45.
131 [smail Efil, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon. istanbul, Alfa Yayincilik, 2002, s.285.
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tyilestirilmesi ve kalitenin arttirilmasini zorunlu kilar. Boylece orgiitler, rekabet
edebilme giiciinii ve organizasyonel performanslarini daha iist diizeylere tasimak i¢in
O0grenmenin ve gelismenin duragan bir siire¢ olmadiginin farkina varip, taklide yer
vermeksizin kendilerini diger orgiitler ile kiyaslama yoluna giderek orgiitiin amag,
hedef ve kiiltiiriine uygun en iyi siireci uyarlama ¢abasina girmis olurlar.'3? Diger bir
ifade ile kiyaslama, orgiitiin kendi i¢ ve dis uygulamalarini1 degerlendirerek, ortak bir
pazar igerisindeki rakiplerini ve / veya diger basarili sektor uygulamalarini analiz
ederek, organizasyon adma rekabette basar1 saglayabilecek yontemlerin, Orgiit
yontemleri ile uyumlastirmak suretiyle zayif yonlerinin gili¢lendirilmesini ifade

eder.'?3

Organizasyonlar tarafindan kiyaslama yonteminde en ¢ok kullanilan ve

lizerinde en ¢ok veri toplanan konular Tablo 4’deki gibi belirtilmektedir.'*

Tablo 4: Orgiitler Arasinda Kiyaslama Yapilabilecek Konular

Uriinler ve Hizmetler Bitmis tiriinler, iirlin ve hizmet 6zellikleri
Is Siirecleri Bir iirliniin veya hizmetin nasil tiretildigi
Destek Birimleri Dolayli is¢ilik

Organizasyonun Performansi | Maliyetler, gelirler, liretim ve kalite gostergeleri

Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar, planlama siireci

Igaynak: Zaim, S. Kiyaslama (Benchmarking) Yolu ile Daha iyiye Ulasmanin
Ogrenilmesi, Tiirk Agir Sanayii ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi
Yayini, No: 38, 2000, s. 975.

Benchmarking ile en iyi uygulamaya sahip olma arzusu, 1979’ yilinda XEROX
isletmesi ile ortaya ¢ikmistir. XEROX isletmesi, kiyaslamay1 yonetsel bir arag¢ olarak
kullandiginda organizasyon siirecleri iizerinde ciddi sonuglar elde eden ilk isletmedir.
XEROX isletmesinin kiyaslama oncesi birim maliyet fiyatlarindaki artis, makine

arizalari gibi siire¢ kaynakli problemler isletmenin pazar hakimiyetini azaltmistir. Eski

132P1nar Siiral Ozer. “Benchmarking”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Dokuz Eyliil Universitesi Yaynlari, 11/2, 1996, s.76.

133 Barutgugil, s.147.

134 Selim Zaim, Kiyaslama (Benchmarking) Yolu ile Daha fyiye Ulasmanin Ogrenilmesi, Tiirk
Agir Sanayii ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikas1 Yaymi, No: 38, 2000, s. 975.
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pazar giiclinii elde etmek i¢in Xerox bir orglitsel analiz yaptirir. Béylece XEROX,
rakipleri ile bazi yonetim ve lretim siireclerini kiyaslama avantaji elde etmistir.
Kiyaslama siireci sonunda Xerox, kar kalemlerinde kayda deger bir artig saglayarak
pazardaki eski konumuna ulagmistir. Japonlar da tipki Xerox isletmesi gibi kalkinma
hamlelerinde batiy1 6rnek alan bir kiyaslama yonetimi ile belli konularda uyarlamalar
yaparak kalkinmada gelisme faaliyetlerini uygulamislardir. Xerox’un 1983 yilinda

baslattigi Benchmarking uygulama sonuglar1 asagidaki gibidir;'3°

e Birim liretim maliyetleri yar1 yartya diigiiriilmiis,

e  Makine arizlar1 % 90 azaltilmus,

e Parca kabul oran1 % 99,5 oraninda iyilestirilmis,

e Pazarlama verimliligi % 30 oraninda artirilmus,

e Hizmet is giicli maliyetleri % 30 oraninda azaltilmus,

e Dagitim verimliligi % 5’ ten % 10’ a ¢ikarilmustir.

Diger bir uygulama ise British Rail’dir. Havayolu iizerinde gerceklestirilen
Benchmarking uygulamasinda, dis kiyaslama yapan British Rail, British Airways
isletmesinin 250 koltuklu bir Jumbo Jetin sadece 11 kisi tarafindan 9 dakikada
temizlendigini fark etmesi lizerine, kendi temizleme siire¢lerini yeninden yapilandirma
yoluna giderek, su an 660 koltuga sahip olan 12 vagonlu bir treni sadece 8 dakikada

temizleyebilmektedir. '3

Kargo isletmesi TNT Express’ in 1994 yilinda yaptig1 kiyaslama g¢alismasi
sonucunda ise, bes giin olan teslimat siirecini 6nce iki giine daha sonra ise miisteri
memnuniyetini list diizeylere ¢ikarabilmek adina sadece 1 giin gibi kisa bir siireye

tagrmistir'’.

Yavuz (2006)’a gore Sekil 12°de orgiitlerdeki kiyaslama yonteminin nasil

olacag1 gosterilmektedir.'*8

135 Coskun Can Aktan, 2000°li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri, istanbul: TUGIAD Yaymnlar,
1999, s.65.

136 https://sfardmr.wordpress.com/2013/12/21/benchmarking-kiyaslama-dantatsu/,(2.02.2018)

137 Ayfer Sancakli, Uluslararasi Lojistik Sirketlerinde Karsilastirmah Ol¢iim

(Benchmarking) Uygulamalari, Haziran, 2006, s. 28-30,
http://havakargoturkiye.com/App_FileUpload/Files/Databank 6fYTD_asancakli.pdf, (21.08.2017)
138 Selahattin Yavuz, Alti Sigma Yaklasim ve Bir Sanayi isletmesinde Uygulama, (Doktora Tezi),
Atatiirk Universitesi, Sosyal Bil. Enst., Erzurum, 2006, s.122.
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Sekil 12: Orgiitlerde Kiyaslama Y&ntemi

[ Biz }
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Verilerimiz

Sirket Disi
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Soru - 3: Soru —4:
En iyi Kim? Onlar Nasil
Yapiyorlar?
. 1
[ BIZ ]

Kaynak: Ertugrul, I. Toplam Kalite Kontrol ve Teknikleri, Ekin Kitabevi, Bursa,
2004, s. 286.’den aktaran Yavuz, S. Alt1 Sigma Yaklasimi ve Bir Sanayi
Isletmesinde Uygulama, (Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi, Sosyal Bil.
Enstitiisti, Erzurum, 2006, s.122.

2.2.4. Yeniden Yapilanma

Kiiresellesme ile beraber teknolojik ve bilimsel gelismeler, 6zellikle bilgi ve
telekomiinikasyon alanindaki bas dondiiren degisim orgiitleri etkisi altina alan diger
tiim ¢evresel faktorleri de ciddi bir sekilde degistirmektedir. Ortaya ¢ikan bu degisim,
misteri beklentileri, pazar yapilar1 ve rekabet kosullar1 tizerinde etkili olmaktadir.
Orgiitlerin hayatlarim siirdiirebilmelerinin tek sart1 bu degisime ayak uydurabildigi
Olclide miimkiin goriinmektedir. Boylece, orgiitler yalnizca pazarlama ve iiretim
stireglerini degil ayn1 zamanda biitiin yap1 ve isleyis sistemlerini bastan sona tiim

siireclerini yeniden insa etmeleri gerekmektedir.'*

Biitiin bu bilgiler 1s1¢inda; IKY, stratejik nitelikli baz1 yapisal ve islevsel
beklentileri karsilamak ve bu dogrultuda kararlari en kisa siirede hayata gegirebilmek

yetenegine haiz olmalidir. Stratejik iK alacag karalar ile mevcut siirecleri ve sistemleri

139 Barutgugil, s177-178.
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analiz ederek yeniden insa etmesini bilmelidir. Boylece, yapisal ve islevsel orgiit i¢i
kararlarin etkinliginde, stratejik hedeflere ulagsmada ve rekabette siirdiiriilebilir bir
{istiinliigii ortaya koymada stratejik IK'Y nin varlig1, biiyiik énem arz etmektedir. Bu
yapisal ve islevsel degisim faaliyetlerinin pozitif sonuglar ortaya koyabilmesi, bir {ist
yonetim destegini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
list yonetimin nispeten sag kolu olarak gorev icra etmektedir. BOylece stratejik
IKY’nin 6rgiit igerisinde hem {ist yonetimin hem de ¢alisanlarin, drgiitii bir biitiin
olarak ele alacak ruhu olusturarak siireglerin akisini ve verimliligini 6rgiit iginde st

seviyelere tasimak gibi faaliyetleri yerine getirmektedir.

2.3. ISLETME DUZEYINDE SURDURULEBILIR REKABET
USTUNLUGU SAGLAMADA STRATEJIK iKY’NiN ONEMi

Stirdiirtilebilir rekabet {istlinliigii kavrami ilk olarak Micheal Porter tarafindan
1985 yilinda yayinladigi “Rekabet Ustiinliigii: Ustiin Performans Yaratma ve
Siirdiirme (Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance)”
adli kitab1 ile ortaya ¢ikmustir. Porter (1985), isletmelerin ortalama iizerinde bir
performansin ortaya koyabilmeleri i¢in genel rekabet stratejilerinin, rekabet
tistiinliigiinde siirdiiriilebilirligin olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Barney (1991)
ise, rekabet Ustlinliigiinde siirdiiriilebilirligi; “bir isletmenin, mevcut veya potansiyel
rakipleri tarafindan es zamanli uygulanmayan ve kopyalanamayan, deger yaratan bir
strateji uygulamasi,” olarak tanimlamistir. Barney, isletmenin rakipleri tarafindan
taklit edilemeyen isletmeye 6zgii bir 6zelligi temel yetenek boyutu ile ele almistir.
Isletmelerin temel yetenekleri; degerli olma, ender bulunmasi, taklit edilememe ve

orgiitlenme ile ilgilidir.'*

Kiiresellesme ile uluslararas1 arenada siirdiiriilebilir rekabet {stiinligl
yakalayan igletmelerin, insan kaynagi yonetimine farkli baktiklar1 ve hedeflerine

ulagsmanin temelinde “insan kaynaginin artan 6nemini 6n plana ¢ikarmalarinin yattig1”

140 Barney, J. Firm Resources And Sustained Compétitive Advantage, Journal Of Management,
Volume 17, No 1, 1991, s.122.
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gbzlemlenmektedir.'*! Boylece 1KY, karmasiklasan cevresel faktorlerin bir sonucu

olarak Oonemli bir yap1 haline geldiginden, Orgiit yoneticilerinin biiyiik bir kismi

IKY’nin isletmelere katti§1 stratejik bakis acisinin dnemini degerlendirmeye

baslamiglardir. Stratejik bakis acisinin odagi, degisimi analiz etmek, degisimi

yakalamak ve gelecegi olusturmaktir. Dolayisiyla oOrgiitler, stratejik yenilik ve

yaraticiligin isletme calisanlar tarafindan benimsendigi stratejik yapinin bir {iriinii

olarak stratejik IKY yi hayata gecgirmislerdir.'4?

Stirdiirtilebilir rekabetci iistlinliigiin nasil elde edildigi konusunda caligmalar

yapan Aakerg’a (1992) gore oOrgiitlerin diinyadaki konumunu belirleyen rekabet giicii

kaynaklar sekil 13’de belirtilmisgtir.'*

Sekil 13: Isletmelerce Rekabetci Ustiinliigii Saglama ve Siirdiirebilme Giicii

/ Rekabet Etme \ K Nerede Rekabet \

Sekli Edildigi
Rekabetgi

o Uriin Stratejisi
o Uriin Stratejisi
¢ Pozisyon Alma
Stratejisi
¢ Kaynak Saglama

Stratejisi K /

o Fiyatlama Stratejisi

\ J Rekabet Unsurlari

Varliklar ve Yetenekler

Ustiinligiin

siirdiiriilebilirligi SRR Sl

o Rakip Secimi

Kaynak: David A. Aaker. Managing Assets and Skills, The Key to a Sustainable
Competitive Advantage, California Management, 1989, s. 92.

141 Mehmet Tikici, & Biinyamin Akdemir, “Stratejik Insan Kaynaklar1 ve Is Tatmini Uzerine Bir
Uygulama”, 10. Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Un. I.i.B.F.
Yayinlari, Antalya, 2002, s. 861.

2 Duygu Akmehmet, A. Salih Ugur ve Pmar Kurt; Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminde
Egitim ve Gelistirme, May1s 2002, https://ozgur-guzeller.tr.gg/STRATEJ%26%23304%3BK-
9%26%23304%3BNSAN-KAYNAKLARI-Y-Oe-NET%26%23304%3BM%26%23304%3BNDE-
E%26%23286%3B%26%23304%3BT%26%23304%3BM-ve-
GEL%26%23304%3B%26%23350%3BT%26%23304%3BRME-.htm, (21.08.2017)

143 AAKERG, D.A., Strategic Market Management, Third Edition, John Wiley& Sons Inc.,
Newyork, Chichester, Brisbane, Toronto, Singapore, 1992, s. 92-94.
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Isletme diizeyinde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, bir 6rgiitiin ulusal ya da
uluslararas1 piyasalarda rakiplerine oranla diisiik maliyette tiretim gerceklestirme
(maliyet ve fiyat rekabet giicii), sunulan hizmet, tirlinlin ¢ekiciligi ve kalitesi (kalite
rekabet giicii) gibi unsurlar ile rakiplerinden iistiin veya denk bir konumda olma, ayrica
icat yapabilme ve yenilik ortaya koyma yetkinligidir. Dolayisiyla bu yetkinlige

ulasmanin tek kosulu stratejik IKY nin varlig1 olacaktir.!#

Isletme diizeyinde rekabet giiciinii belirleyen ana unsurlar; yenilik, yaraticilik
yiiksek kalite, diisitk maliyet ve verimliliktir. Sekil 14°de belirtildigi tizere, orgiitiin
kalite odakl1 bir tiretimi tercih etmesi durumunda, verimliligin biiylik oranda artacagi
yoniindedir. Kaliteyi arttirmay1 amaglayan bir orgiit israf ve savurganligi kayda deger
Olciide diistirmiis olur. Boylece “sifir hata” (zero defect) seviyelerine ulagsmak i¢in ¢aba
sarf eder. Sonugta drgiitiin iiretim maliyetlerinde bir azalma meydana gelir.'** Orgiitler
icin rekabette {istlinliik saglamanin diger bir geregi, yiiksek kalite ve diisiik maliyet
odakli liretim yapmaktir. Bu iki unsuru bir arada sunabilen o6rgiitler, rekabette iistiinliik

saglayabilirler. Bdylece drgiitiin pazardaki rekabet giicii yiikselmis olur.'#¢

144 Erhan Ada, Keti Ventura, Burcu Aracioglu, ipek Savasci ve Yigit Kazancoglu, “KOBI’lerin Rekabet
Giicii ve E-Ticarete Gegis Siireci: Bir Model Onerisi”, Ege Akademik Bakis Dergisi, 2008, s.57.

145 Cogkun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, Ekonomi ve Yeni Rekabet, Tiirkiye Isveren Sendikalar
Konfederasyonu, Rekabet Dizisi-1, Ankara: Ajans-Tiirk Basin ve Basim, 2004, s.14.

146 Orhan Elmaci, imalat Endiistrisi i§IetmeIerinde, Maliyet Azaltimi ve Bir Uygulama, Doktora Tezi,
Anadolu Universitesi, Eskisehir 1990, s.29.
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Sekil 14: Kalite Rekabet Giicii ile Uretim ve Istihdamda Saglanan Artis

KALITE Yiiksek Diisiik
== | Verimlilik || Maliyet
Dusuk Pazar Uretim
Fiyat ) L ) Artist

Artis

A

Yatirnmlarda istihdamda D EKONOMIK
Artis = Aras :t REFAH

Kaynak: Coskun Can Aktan, “Tiirkiye’de Uretim Ve Istihdama Y®énelik Ulusal
Rekabet Giicii Politikas1”, Ekonomi Bilimleri Dergisi, Cilt 2, No 2, 2010, s.168,
http://www.sobiad.org/ejournals/dergi EBD/arsiv/2010 2/20canaktan.pdf,
(22.08.2017)

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada stratejik IKY nin dikkat etmesi

gereken unsurlar;'%’

e Isletme kapasitesine katki saglayacak insan giiciinii siirekli kilmak,

e Isletmenin sundugu mal ve hizmetlerde siirekli iyilestirme yapmayi
stirdlirmek.

e Bu unsurlar sayesinde, stratejik IK hedef pazarda siirdiiriilebilir rekabet

istiinliigii elde edebilir.

147 Cogkun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, s.14.
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Sekil 15: Uluslararas: Rekabet Giiciinii Belirleyen Isletme I¢i Etkenler
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Kaynak: Coskun Can Aktan Ve Istiklal Y. Vural, Rekabet Giicii ve Rekabet
Stratejileri, Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu, Rekabet Dizisi -1.
Ajans -Tiirk Basin ve Basim Yaymevi, Ankara. 2004.s.28

Rekabet giiciinii tespit etmede yararlanilacak unsurlar, iki temel grupta
siniflandirilabilir: Bunlar isletme igi ve isletme dis1 faktorlerdir. Isletme ici faktorlerde,
tiretilen mallarin kalitesi, maliyeti ve fiyat1 deger arz etmektedir. Maliyetler arasinda
ise, sermaye maliyeti, isgiicii maliyeti, vergi maliyeti, sosyal glivenlik maliyeti, ithalat
maliyeti ve benzeri maliyet faktorlerini g6z Oniine almak gerekmektedir. Bunun
disinda karlilik, verimlilik, isletmede kullanilan organizasyon, yonetim yapist ve bilgi
teknolojisi, yenilik¢ilik ve kaynaklarin etkin kullanimi gibi unsurlar rekabet giiciinii

tespit etmede yararlanilacak isletme ici diger etkenlerdir.'*8

Isletmelerin etkili bir caligma siireci sunmalari, pazar rekabetine ayak
uydurabilme yetenekleri, kiiresel 6lcekte meydana gelen degisimlere kisa siirede uyum
saglamak ve yonetim alaninda gergeklestirecegi yenilikler ile yetenek ve kabiliyetleri

arttirmak da rekabet giliciinii arttirmada onemli unsurlar arasinda yer almaktadir.

148 Coskun Can Aktan, “Tiirkiye’de Uretim ve Istihdama Yonelik Ulusal Rekabet Giicii Politikast,
Ekonomi Bilimleri Dergisi, Cilt 2, No 2, 2010, s.169-170,
http://www.sobiad.org/ejournals/dergi EBD/arsiv/2010_2/20canaktan.pdf, (22.08.2017)
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Ayrica, isletmelerin sahip oldugu hali hazirdaki teknolojilerin revizyonu, Aragtirma ve
Gelistirme (ARGE) calismalarinin siirdiiriilebilirligi, isletmenin temel rekabet giicii
sayilan insan faktoriine gerekli egitim unsurlarinin saglanmasi ve personele gerekli
egitim faaliyetlerinin sunulmasi1 da rekabet {istiinliigii saglamada Onem arz

etmektedir.'*’

Dolayistyla, “is diinyasinin temel ihtiyaclarina hizmet eden uygun kaynaklar
ve sistemler, temel ve uygulamali arastirmanin basarisi yaninda bilimsel ve teknolojik
kapasitenin gelistirilmesi, isletmelerin yenilik¢i, karli ve sorumluluk i¢ceren bir tutumla
yonetilmesi, IK’nin vasfi ve bulunabilirligi, ¢aliyma hayatinin degisime ayak
uydurmasini saglayacak diizenlemelerin”!>* hayata gegirilmesi sayesinde isletmeler

stirdiiriilebilir bir rekabet potansiyeli yaratabilir.

Isletmeler, siirdiiriilebilir rekabetin temelini olusturan insan kaynaginn,
zihinsel ve duygusal birikimi oldugunu belirtmektedir.!*! Dolayisiyla, isletmelerin
rakipleri karisisindaki basarisini, bu stratejik fonksiyonu iistlenen 6nemli kaynagin
degerini bilmekle yerine getirebilirler. Bu baglamdan, isletme calisanlarinin egitim
faaliyetleri ile gelistirilmesi, amaclarin gergeklestirilmesi icin yonlendirme ve
odiillendirme ile motive edilerek isletmelerin rekabet stratejilerini hayata gecirmede
katki saglayabilir. Boylece, isletmenin uyum ve biitiinliigiinii saglayacak iK stratejisi
cercevesinde etkin kararlarin ve uygulamalarin hayata gecirilmesi 6nemli bir rol
tasimaktadir. Insan kaynaklari stratejisi cercevesinde etkin kararlarin ve uygulamalarin

hayata gecirilmesindeki temel amaglar sunlardur:'>?

e Rekabetci iistiinliigli saglamak ve siirdiirmek,

e Genel isletme stratejisini desteklemek ve giiglendirmek,

e  Giinliik sorunlar lizerinde fazlasiyla yogunlagmaktan kaginmak,
e (Cevresel degisimlerle basa ¢ikmak,

e  Yoneticilerin katilimini saglamak,

149 Zeynel Sen ve Siikrullah Dolu, Hiper Rekabet Stratejileri, Istanbul, Miisiad Yaynlari, 2004,
s.29.

150 MESS Tiirkiye Metal Sanayiciler Sendikasi, Diinya’da ve Tiirkiye’de Rekabet, Istanbul: Mayis
1997, 5.30.

151 Richard Reed, De Filippe R. J., Causel Ambiquity, Barriers to Imitation, and Sustainable
Competitive Advantage, Academy of Management Review, Vol. 15, No: 1, 1990, s. 88-102.

152 Barutcugil,, s.128-130.
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e Stratejik planlar1 eyleme doniistiirmek.

Rekabette iistiinliik saglayan isletme kaynaklarinin 6zellikleri asagidaki

gibidir: '3

e Kit bulunurlar,

e FElde tutulabilme siireleri uzundur,

e  Taklit edilmeleri ¢ok zordur,

e Piyasalarda kolayca alinip satilamazlar,

e Bir isletmeden digerine bu kaynaklarin transfer edilmeleri zordur.

Tiim bu bilgiler 1s1ginda, stratejik IKY isletmelerin rakiplerine karsi
siirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigii yaratmak istiyorsa, IK’min cagin gerektirdigi
Olctide bilgiye, teknolojik gelismelerin teminine, arastirma ve gelistirme ¢alismalarina

ve yonetim alaninda gergeklestirecegi yeniliklere ihtiyaci vardir.

2.4. REKABET STRATEJISI VE STRATEJIK iKY ILISKIiSI

Rekabet stratejisi kapsaminda IKY nin amag ve gorevleri, orgiit igi ve orgiit
dis1 kiiresel cevre kosullarini da ele alinarak, stratejik siireci kapsayacak sekilde
diisiinmelidir. Bu siirecin genel cercevesini, Orgiit tarafindan benimsenen temel
rekabet stratejilerine uygun, 1K tarafindan hayata gecirilen stratejik uygulamalar
olusturmaktadir. Bu baglamda, stratejik IKY siirecinin orgiit i¢i ve drgiit dis1 kiiresel
cevre kosullarina ve igletme stratejilerine gore olusturulan amaglar ¢ergcevesinde goz
oniine alinmasi gerekmektedir. '** Akdemir’e gore stratejik insan kaynaklari yonetim
siireci; “stratejik analiz, yapilandirma ve kontrol evrelerine bagli olarak
degerlendirilmektedir.” Aslinda bu siiregte ortaya koyulmak istenen, 1K fonksiyonuna

iliskin uygulama ve stratejilerin drgiitiin rekabet stratejisiyle uyumunu saglamaktir.!>®

153 Baris Giilfidan, “Pazarlama Kaynaklarinin Rekabetgi Ustiinliik Gelistirmedeki Rolii”, Pazarlama
ve Iletisim Dergisi, Say1 1, Nisan, 2002, s.19.

154 Kane Bob ve Ian Palmer, Strategic HRM or Managing The Employment Relationship?,
International Journal of Manpower, Vol. 16, No.5/6, 1995, s.7.

155 Biinyamin Akdemir, “Kiiresel Rekabet Ortaminda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Rolii:
Stratejik IKY”, Sosyal Siyaset Konferans1 Dergisi, 49(1), 2005, 5.442-443.

72



Schuler ve Jackson’a (1987) gore rekabet stratejisi ve IK arasindaki
faaliyetlerin rasyonel olmasi ve hedefe ulagsmada, ihtiya¢ duyulan yetkinlikler yaninda
calisan gereksinimlerinin neler olduguun g6z oniline alinmasi gerektigi ifade edilir.
Ayrica yazarlar, hayata gecirilecek her bir stratejinin farkli kaynaklar ve becerilere
ihtiyac duyacaginm1 belirtmektedir. Dolayisiyla, orgiit kiiltiirii ve beceriler her
stratejinin  hayata gecirilmesine imkan vermeyebilir. Bu sebeple, rekabet
stratejilerinden beklenen faydanin hayata gecirilebilmesi i¢in, hangi stratejilerin hangi
sartlarda Orgiite en yiiksek basariy1 getireceginin bilinmesi ¢ok &nemlidir."*® Bu
baglamda sekil 16’de belirtildigi lizere, rekabet stratejisinin Orgiitii basariya tasiyacak
en rasyonel stratejik uygulamalari; yeni orgiit kiiltiirinlin olusturulmasi, kiiresel
vizyonu belirleme, yeni misyonu tanimlamasi ve en iyi islevsel uygulamalarin hayata

gecirilmesi olarak ifade edilebilir.

Sekil 16: Rekabet Stratejisine Gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci

Digsal
~ Stratejik Analiz
Insan —/
Rekabet Kaynaklari
> Yonetiminde
Stratejisi Analiz
J . )
( .. icsel
Yeni Misyonu ] Yeni Orgut Analiz
Tanimlama Kiiltlirliniin o
J olusturulmasi Stratejik Insan
\_ Kaynaklari
i . Yonetiminde
= nynssggtej'k w Yapilandirma
Kaynaklar .
Uyg&lamalarl J Geri
o F Besleme
En lyi islevsel Orgiit StertfrJllakkllgiﬁn
Uygulamalarin Vizyonunun. Yénetiminde
Belirlenmesi Yenilenmesi Kontrol ve

Degerlendirme

Kaynak: Akdemir, B., “Kiiresel Rekabet Ortaminda Insan Kaynaklar1 Y®6netiminin
Degisen Rolii: Stratejik IKY”, Sosyal Siyaset Konferans: Dergisi. 49(1), 2005,
s.443.

156 Randall S. Schuler and Susan E. Jackson, Linking Competitive Strategies with Human
Resource Management Practices, The Academy of Management Executive, 1(3), 1987, s. 208’den
aktaran Erkut Haluk, Yonetimin Kanatlari: Stratejik Yonetimin Temelleri, Yalin Yaymecilik,
Istanbul, 2009, 5.256.
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2.4.1. Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Kiiresel dlcekteki orgiitlerin, stratejik IK'Y’deki basarisi, biiyiik oranda orgiit
kiiltiiriine bagldir. Orgiit kiiltiirii, “orgiit {iyelerinin, kendilerini ve davranislarim
yorumlayip degerlendirdigi normlar, degerler veya kurallar bi¢iminde ortaya cikar.”
Dolayistyla Thuss ve Gratton (1995), orgiit kiiltlirii ve stratejik yonetim arasindaki
iliskiyi konu alan c¢aligmalarin, isletmelerin sahip oldugu orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitiin

genel stratejisi ve 1K stratejileri iizerinde dnem arz ettigini belirlemistir.'’

Konuya rekabet strateji boyutu ile bakildiginda, yeni orgiit kiiltiiriiniin, mevcut
kiiltiirden daha a¢1k bir yapiya evrilmesiyle miimkiin olabilecegi sdylenebilir. Rekabet
stratejisinde Orgiitler, kurallara dayali merkezi (kontrol temelli) bir orgiit kiiltiirii
yonetim anlayigsindan, temelden merkeze dogru, etkili bir iletisimle c¢alisan,
sorumluklarin paylasildigi, esnek bir 6rgiit kiiltiirtine (esnek temelli) uyum saglayacak
yapiy1 hayata gecirmelidirler. Bdylece, kiiresellesmenin ortaya koydugu rekabette,
esnek temelli kiiltiir anlayisma sahip isletmelerin, stratejik 1K noktasindaki
faaliyetlerin, daha esnek, stratejik ve proaktif olmasi, IK y&netimine ayrica énemli bir

rol verdiginin delili sayilabilir.!>

2.4.2. Kiiresel Vizyonu Belirleme

Abraham’a (1999) gore vizyon, “Orgiitiin gelecekteki goriintiisiiniin bu giinden
belirlenmesi” seklinde ifade edilmistir."”® Kiiresellesme ile birlikte orgiitler, tepe
yonetimi, IK ve diger fonksiyonlardaki ¢alisanlarini da icerisine alacak bir yapr ile
isletme imajinin nasil olacagi konusunda karar vermek zorundadirlar. Dolayisiyla,

gelecegin rekabetci Orgiit yapisinin inga ederken,

e Gelecek odakli rekabetci bir orgiit yapisini,

157 Catherine Truss ve Gratton Lynda; Strategic Human Resource Management: A Conceptual
Approach, The International Journal of Human Resource Management, Vol. 5, No. 3, 1995, 5.675.
158 Peter Wallum, Why Diligent Directors Consider Cultural Connotations, People Management
Oct. 2000, s.46.

159 Abraham Morris, Des Griffini ve John Crawford, Organization Change and Management
Decision in Museum, Management Decision, Vol.37, No.10, 1999, s.737.
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e Tepe yoOnetimini Onemli pazarlar1 hedefleyerek karliligi artirmayi
amaclayan uzmanlarin yer aldigi,

e Misteri ihtiyaclarin1 karsilamada o©nemli rol alacak gruplarin
olusturulmasini,

e Personel temin siirecindeki yeteneklerin kiiresel bir anlayisi konu alacak
sekilde insa edilmesini,

e  Uretim anlayisinda evrensel standartlara ulasilmasini,

e Girisimcilik ve yenilik anlayiginin gelistirilmesi,

gibi temel konularm dikkate alinmasi elzemdir.'®°

2.4.3. Yeni Misyonu Tanimlama

Rekabet stratejisinde orgiit vizyonu belirlenmeden yeni bir misyon tanimi
miimkiin olamaz. Miles ve Snow’a (1978) gore misyon, “isletmenin (6rgiitiin) var olus

nedeni” seklinde belirtilmektedir.'®!

Orgiit calisanlarmin da yer aldi1 bir istisare siireci, misyon belirlemeyi
kolaylastirmastyla birlikte misyonun benimsenmesinde de 6nemli bir rol oynayacaktir.
Etkili bir rekabet i¢in, gelecekte neyin 6nem arz edecegi, hedeflere nasil ulasilacagi ve
faktorlerin belirlendigi bir siirecin sonunda basarinin nasil elde edilecegi ancak bu
gruplarin katilimi ile miimkiin olabilecektir.!> Dolayisiyla, bu ortak gorevi yerine
getirecek kisilerin bulunmasi, istihdam edilmesi, egitilmesi, ddiillendirilmesi gibi

gorevler, IKY stratejileri arasinda yer alan temel islevlerdir.

2.4.4. Islevsel Uygulamalarin Belirlenmesi

Kiiresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan rekabet uygulamalari, {i¢ unsurdan
olusmaktadir. Bu unsurlar; yenilik¢ilige yonelik, kalite artirmaya yonelik ve maliyet

diisiirmeye yonelik stratejik IKY’nin islevsel uygulamalarindan olusmaktadir. Soz

160 Gratton Lynda, A.Real Change, People Management, March 2000, s.30.

161 Raymond E. Miles, Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, New
York: McGraw-Hill Book Co., 1978’den aktaran Hayri Ulgen ve digerleri, s.68.

192 Biinyamin Akdemir, Kiiresel Rekabet Ortaminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen
Rolii: Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Makalesi, 2005 s.447.
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konusu ii¢ unsurun en 6nemli rolii, orgiitlerin ellerinde bulundurdugu calisanlarinin
niteligi ve kabiliyetidir. Isletmede gorev alan personel niteliginin, stratejik 1KY
uygulamalarinda ve orgiit hedeflerinde roliiniin agik¢a ortaya konulmasi, orgiitsel
yasamin siirdiiriilebilir olmasinda hayati bir rol oynar.!®® Insan kaynaklar1 yonetim

islevlerine dayali uygulamalara bakildiginda; '¢4

Takimlar arasinda yakin koordinasyon ve etkilesim zorunlulugunu ortaya

koyan yeni i ve pozisyonlarin olusturulmasi,

e Daha uzun vadede takima dayali basarilar1 ortaya koyan performansin

degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesi,
e Piyasa Olcekli terfi sistemlerinin hayata gecirilmesi,

e Orgiit igerisinde diger is ve pozisyonlara yonelik yeni beceriler ve
yetenekler yaratma imkan saglayan, is ve pozisyon yapilarinin hayata

gecirilmesi,

e Genis bir Ol¢ekte yetenek, kabiliyet ve beceri gelistirmeyi tesvik edecek

genis kariyer siireclerinin hayata gecirilmesi sekilde ifade edilebilir.

2.4.5. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Kararlar

Armstrong’a (2001) gére, IKY nin stratejik boyutu, “is/istihdam iliskileri ve
orgiitiin ise alma, egitim, gelistirme, performans yonetimi, 6diil ve c¢alisan iliskileri
stratejileri, politikalar1 ve uygulamalan ile ilgili 6rgiitlin stratejik anlamda kararlar
almasina ve planlar yapmasina iliskin bir yaklasim” olarak ifade etmektedir.!® insan
kaynaklar1 yonetimi tarafindan hayata gecirilen karar ve uygulamalarin stratejik

diizeyde ele alinmasi, temel olarak bazi 6rgiitsel amaglara dayanmaktadir. Bu amaglar

163 Qultan Kermally, People Management, Viva Group India Ltd., Delhi, India, 2006, s.59-60.

164 Randall S. Schuler ve Susan E. Jackson, Liking Competitive Strategies With Human Resource
Management Practices, The Academy of Management Executive, Vol.1, No.3, 1987, s.213.

165 Armstrong 2001°den aktaran LIQUN, 2004, s.9’den aktaran Kurtulus Yilmaz Geng, Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yénetimi — Orgiitsel Performans iliskisi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik
Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama, Doktora Tezi, Kasim — 2009, s.20.
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dogrultusunda IK’nin yonetim stratejileri, isletmenin kurumsal siirdiiriilebilirligini

hayata gecirmede biiyiik bir anlam ifade etmektedir.'®

Akinct’ya (1997) gore insan kaynaklart yonetimi’nin iglevlerini; orgiitlerin
uzun vadeli hedeflerinde ortaya koyacaklari stratejilerin gereken veya gerekecek sayi,
nitelik ve yetenekteki insan kaynagmin giiciinii de dikkate alarak, tim IK
faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmasi yoniindeki siirekli bir cabayi, ifade
etmektedir. Sekil 17°de goriildiigii iizere, s6z konusu IK’nin yonetim stratejileri;
calisma yagami ve is iliskileri ile ilgili kararlar, is giicli planlamas1 ve is akisi ile ilgili
kararlar, ise alma ve yerlestirme ile ilgili kararlar, performans degerlendirme ile ilgili
kararlar, kariyer, licretlendirme ve ddiillendirme ile ilgili kararlar ve egitim-gelistirme

yonetiminin planlamasi ile ilgili kararlar. 167

166 Baruteugil, s.128.
167 Akinci, B. , “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeniden Incelenmesi”, insan Kaynaklari ve
Yonetimi Dergisi, Ekim, 1997, s. 22.
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Sekil 17: Insan Kaynaklar: Stratejilerinin Uygulanmasi
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Kaynak: Ismet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi. Kariyer
Yaymcilik. 1.baski. Istanbul. Mart 2004. s. 238

2.4.5.1. Calisma Yasam ve Is Tliskileri Kararlar

Calisma yasamu ve is iliskileri, 6rgiit ile personel arasindaki iligkileri konu alan
kararlardir. Bu kararlar; disiplinli bir ¢aligma ortamu igerisinde, ¢calisan davranislarinin
kontrol edilmesi ve bu davraniglara 6zgli proaktif bakis agisinin kazandirilmasidir.
Ayrica, orglit ¢ikarlarini 6ne ¢ikaran politikalarin gelistirilmesi, personelin ¢ikarlarini
g6z Oniine alan politikalarin hayata kazandirilmasi, bi¢cimsel olmayan etik anlayisi
konu alan agik standartlarin ve prosediirlerin gelistirilmesi ve yukaridan asag iletigime
dayal1 yonetim iligkileri gelistirerek, agik ve ¢ok yonlii iletisim kanallar1 meydana

getirilmesi gibi kararlar sayilabilir.'6®

168 Barutcugil, s.63.
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2.4.5.2. Isgiicii Planlamas: ve is Akis Kararlar

Personel ihtiyacglarinin giderilmesi noktasinda, ilk varsayimlarin ihtiyacin
ortaya ¢iktig1 anda giderilebilecegi goriisii hakimdi.'® Fakat rekabet yogun bir
pazarda, ciddi beceri ve yetkinlik gerektiren drgiitsel is alanlarinin varligi, bu varsayim

yerine personel planlamay1 giin yiiziine ¢ikarmistir.!”

Anderson (2004) is giicli planlamasinin; “dogru kisiyi, dogru ise, dogru
zamanda almak oldugunu ve bu ifadenin pek cok orgiitin IK slogami olarak
kullandigini belirtmektedir”.!”! Gallagher (2000) ise tanimu orgiit bakis acisiyla ele
alarak, “dogru sayida kisiyi” de tanimlamasina dahil etmis, boylece: “Uygun
becerilere sahip, dogru sayida kisiyi, dogru ise, dogru zamanda yerlestirmek” seklinde

ifade etmistir.!7?

Barutcugil’e (2004) gore, bir organizasyonda IKY kararlaridan biri de iiretim
veya hizmet hedeflerine yonelik gorevlerin belirlenmesi kapsaminda is akislarina
iliskin kararlardir. Dolayisiyla is akis kararlari, belirli alternatifler arasindan se¢im

yapmay1 gerekli kilmaktadir. Boylece;!”

e “Etkinlik (isin en diisiik maliyetle yapilmasi) yenilik (yaraticilik, aragtirma

ve gelistirme, yeni isler ve tirlinler ortaya koyma),

e Denetim (6nceden belirlenmis prosediirlerle ¢aligmak) esneklik (kisisel

ozgiirliige yer vermek),
e Agcik is tanimlar1 yapmak genis is siniflandirmalari ile yetinmek,
e Ayrntili is planlanyla ¢alismak, esnek, ihtiyaglara gore degisebilen is

planlariyla caligmak™ gibi tercih imkanlar1 sagladig: ifade edilmistir.

Can ve digerleri (1995) IK planlamasinin gerekliligini agiklarken; /74

169 Can ve digerleri, s.91.

170 Hikmet Timur, “Isletmelerde Insan giicii Planlamas1”. Hacettepe Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1989, s.129.

17! Martin W. Anderson, The Metrics of Workforce Planning, Public Personnel Management,
XXXIII, 4, 2004, 363.

172 Peter Gallaghe, Human Resource Planning, Broadstairs, Kent, UK: Scitech Educational, 2000,
s.5.

173 Barutgugil, 5.60-61.

174 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Personel Yénetimi. Ankara: Siyasal Kitabevi,
1995, 5.90.
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Insan giicii kaynaklarinin planlanmasi, belirlenmesi, secilmesi, ise yerlestirilmesi
ve denetlenmesi siireclerinde, bilimsel ve sistematik olmayan wuygulamalar
yararlt olmamaktadwr ifadesinde bulunur. Parmak hesabiyla, deneme yanilma
yoluyla karar verme aligkanligi ve savurganlhigina orgiitlerin daha fazla
katlanamayacaklar fizibilite acisindan ifade edilebilir. Bu nedenle belirli
buiyiikliikteki orgiitlerin gerek kamu kesiminde olsun gerekse ozel kesimde olsun,
girdilerini tiretime doniistiirebilmek ve amaclarini gerceklestirebilmek igin
bilimsel yontem ve teknikleri kullanarak insan giicii planlarimi yapmak
zorunlulugu vardur,

seklinde ifade ederken, orgiite saglayacagi temel faydalari da; 72

e Bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu yetenekli insan giiciinii kalite ve miktar yoniinden
saglamak ve personeli orgiitte tutabilmek,

e Orgiitte gérevli personelden en verimli sekilde yararlanmak,

o Orgiitte zamanla degisen teknolojik diizeye gére olusan insan giicii
fazlalhiginin érgiite verecegi zarart tahmin ederek gerekli onlemleri énceden
alabilmek,

o Yapilan yatinimin karlihgr goz oniinde tutularak personel maliyetlerinin
normal diizeyi agmamasini denetlemek,

o Personel planlamasi, personel yénetimi i¢in bir model ve temel
olusturdugundan personel ile ilgili sorunlarin tani ve ¢oziimiini
kolaylastirmak,

o FEtkili personel planlamast ile yonetimin denetime iliskin is yiikiinii azaltmak,

seklinde belirtmistir.

Ayrica kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin etkiledigi isletmeler de artan
rekabet kosullarina ayak uydurabilmek i¢in en dnemli rekabet unsuru olarak insan
kaynaklarin1 gérmiislerdir. Boylece insan kaynaklari islevlerine daha ¢ok dnem veren
isletmeler insan kaynaklar1 planlamasinda tiim insan kaynaklari islevlerinin stratejik
bir perspektifte ele alarak “Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas1” kavraminin ortaya

cikmasina biiyiik katki saglamislardir.'”®

Orgiitlerin isgiicii planlamasinda ortaya koydugu stratejiler ise; kisa ve uzun
donem stratejileri, merkezi ve merkezkag stratejileri ve biitiin-kismi planlama gibi

stratejileri olusturmaktadir.'””

175 Ccan ve digerleri, s.90.

176 Maidment, F., Strategic Human Resources Management: Linking the People with the Strategic
Needs of the Business, Human Resources 95/96. 5th Ed. New York: Dushkin Publishing, 1995’den
aktaran, Arslan Mehmet Litfi, insan Kaynaklari Gereksinime Siire¢ Yaklasimi: Stratejik insan
Kaynaklari Planlamasi, istanbul Medeniyet Universitesi, Ocak 2012, s.91, http://e-
dergi.marmara.edu.tr/maruoneri/article/download/1012000187/1012000104, (21.02.2018)

177 Barutgugil, s.128.
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2.4.5.3. ise Alma ve Yerlestirme Kararlar

Calisanin isletmeye dahil edilmesi anlami tasiyan bu siireg, ise alma ve
yerlestirme islevinin IK tarafindan islerin analiz edildigi ve is basvurusunda
bulunanlarin sahip olmasi gereken belirli beceriler, bilgi ve yeteneklerin belirlendigi
bir siireci ifade eder. IKY, is analizi siireci boyunca, belirli bir is i¢in gerekli nitelikleri
tanimlar ve bunlari ig tanimi ile ortaya koyar. Bdylece talebin arz1 astig1 kosullarda
ortaya koyacag faaliyetleri belirleme imkanini elde eder. Talep fazlasi sirasiyla; aday
toplama, se¢gme ve uyumlastirma asamalarindan olusan ise alma ve yerlestirme

islevinin faaliyete koyulmasiyla icra edilebilir.!”®

Orgiitiin talep fazlas1 ihtiyacinin giderilmesinde, mevcut IK arzi gdzden
gecirilmelidir. Insan kaynaklar1 arzinin kaynaklari, isletme igi kaynaklar ve isletme
dis1 kaynaklar olmak {izere iki grupta ele alinabilir. Transfer ve yiikseltmeler ile 6rgiit
ici kaynaklardan talebin karsilanmast calisanlari motive ederek onlara moral
kazandirir, onlar1 motive ederek daha az hata ile personelin segilmesini saglar. Isletme
ici secilen personelin isletmeyi taniyor olmasi bir avantaj olmasina ragmen, ciddi
yetkinlik gerektiren personel ihtiyacinin isletme disindan saglanmasi durumunda ise
alman kiginin isletmeyi yeterince tanimiyor olusu, aligma siirecindeki uyumu
uzatacaktir. Dolayisiyla, orgilit dis1 bir se¢imde, toplama ve segme noktasindaki
giderler artacaktir. Orgiit dis1 kaynaklardan personel temini yoluna gidildiginde aday
belirleme yontemleri igerisinden en rasyonel yonteme karar verilmesi gerekmektedir.
Ornegin: calisanlarin tavsiyesi, ilan, {iniversite ve dzel kurumlara basvuru gibi ¢alisan
elde etme yontemlerine basvurulabilir. Aday elde etmede hangi yontem secilirse
secilsin, orgiitiin onceki toplumdaki imaji, aday belirleme faaliyetleri ve isgiicii

pazarinin yapisi gibi faktdrler basariy1 etkileyecektir. '7

Aday belirleme yontemleriyle olusturulan aday havuzu ile ihtiya¢ duyulan aday
secim siireci baglamis olur. Se¢me islemindeki temel gaye, aday havuzundan orgiitiin
IK gereksinimine en uygun olan personelin secilmesini saglamaktir. Stratejik 1K

planlamasi siirecinde se¢me islemi sadece bos kadrolara uygun personellerin

178 David A. DeCenzo, ve Stephen P. Robbins, Fundamentals of Human Resource Management.
9th Ed. New York: Wiley, 2006,s.33—f14 .
17 Azmi Yarimkaya, ISO — KATEK, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, ISO Yayin No: 2011/34,5.12-27.
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istthdamin1 6ngdérmez ayrica, orgiit ihtiyacinin giderilmesine yonelik orta ve uzun
vadeyi kapsayan hedef ve planlarin siirekliligi dikkate alinarak yetenekleri
gelistirilebilir personellerin belirlenmesini de igerir. Dolayisiyla personel se¢im
calismalarinda personelin ise uyumunun dikkate alindigi kadar orgiitiin biiylime ve
gelisme egilimleri dogrultusunda ortaya c¢ikabilecek yeni kadrolara uyum

saglayabilecek bir potansiyele sahip olmasi da beklenmektedir. '

Dogru insanlarin, dogru zamanda, dogru yerlerde istihdam edilmesiyle ilgili

baslica kararlar sunlardir:'8!

e igeriden yiikselme yoluyla bos kadrolar1 doldurmak ve disaridan basvuran

adaylar arasindan ise almak,

e Ise alma kararlarim bir iist ydneticilere birakmak ve ise alma kararlarin

merkezi olarak 1K béliimiinde saglamak,

e Adayin hem kurum kiiltiirii ile uyumuna 6nem vermek hem de teknik

yetkinliklerine ve becerilerine bakmak,

e Yeni ¢alisanlar1 hem kisisel degerlendirmelerle ise almak hem de daha

bicimsel ve sistematik bir anlayisla ise alma yaklagimlarini kullanmak.

Barutcugil’e (2004) gore oOrgiitlerin isgdren temininde ortaya koydugu
stratejiler; isletmelerin ihtiya¢ duydugu 6zel nitelik ve nicelikteki personel temininde,
ayrilan finansal kaynak, isletmenin faaliyet konusu, isgiicli piyasasit kosullari, yasal
zorunluluklar gibi etkenleri kapsamaktadir. Bu stratejilere; orgiit i¢i veya orgiit dis1
kaynaklar ile bigimsel ve bigimsel olmayan isgiicii temininde basvurulan temel

stratejiler drnek olarak verilebilir.'$?

2.4.54. Egitim ve Gelistirme Kararlar

Egitim orgiitlerde isgorenlerin, belli bir amaci gergeklestirmeye yonelik bilgi

ve becerileri kazanmalarinin ve mevcut bilgi ve becerilerin gelistirilmesini igeren

130 David A. DeCenzo, ve Stephen P. Robbins, s.132-150
181 Barutcugil, s.61.
182 Barutgugil, s.128.
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sistemli bir siirecin adidir. Gelistirme ise, var olan personel yeteneklerinin
tyilestirilmesini ifade eder. Egitim ve gelistirmede hedeflenen amag, egitime tabi
tutulan personelin davranisinda bir degisiklik yaratarak, yeteneklerinin su anda
istlendikleri ve gelecekte iistlenecekleri gorev ve pozisyon kosullariin gerektirdigi

yetkinlik ve donanimi saglamaktir.'®?

Orgiit tarafindan ihtiyag duyulan bilgi, beceri ve yeteneklerin elde edilmesine
ve isgdrenlerin mevcut potansiyelini list seviyelere tasiyacak egitim ve kariyer

hedeflerine yonelik kararlar1 asagidaki gibi siralanabilir:'®*
e Takimlara yonelik egitimler ve bireysel egitimler,
e Isbaginda beceri kazandirma ve disaridan egitim uzmanlariyla ¢alisma,
o Ise dzel, iyilestirici egitim ve genel amach gelistirici egitim,

e Egitimli ve deneyimli iggorenleri daha yiiksek iicretle ise alma (beceriyi
satin alma) veya daha diisiik {icretle ¢alisabilecek deneyimsiz elemanlara
gerekli becerilerin kazandirilmasma yonelik egitim vermek (beceriyi

gelistirmek).

Orgiitlerde isgoren personele yonelik gelistirilecek egitim ihtiyaglarinimn
saptanmasinda; Orgiitiin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda ortaya konulacak egitimin
zamani ve maliyeti ¢ok iyi planlamali ve hangi personele hangi konuda ne kadar siire
egitim uygulanacag: iyi belirlenmelidir. Orgiite rekabetci iistiinlilk kazandiracak
tiretken ve farklilik gosteren yetenekteki isgorenin, orgiit disinda planli ve programli
olarak gerceklestirilen sertifika programlari, seminerler, kisa ve uzun siireli kurslar
gibi gelistirme faaliyetleri ile personelin yetistirilmesi saglanmalidir. Bu faaliyetlerde
yonetim oyunlari, érnek olay analizleri, davranis modellemesi ve rol oynama gibi
yontemlerden faydalanilmaktadir. Orgiit ici is basi egitim faaliyetlerinde ise, {ist
yoneticinin danismanligi, is rotasyonu ve yol gostericiligi gibi yoneticiligi gelistirme

faaliyetleri sunulmaktadir.'®®

183 Bingol, 5.291.
184 Barutcugil, s.61.
185 Ulgen ve digerleri, s.295.
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Kok’e (2006) gore orgiitlerin egitim ve gelistirme islevi kapsamindaki

stratejiler asagidaki gibidir: '8

e Orgiitte isgdrenlere verilecek egitim igin stratejik amaglar olusturulmali ve

buna yonelik ilkeler belirlenmeli,

e [Egitim gereksiniminin  belirlenmesinde  analiz  ydntemlerinden

yararlanilmali,

e [Egitimin siirekliligi benimsenmekle birlikte, dogru zamanda, dogru

kisilere, dogru konularda ve dogru yontemlerle egitim verilmeli,

e [Egitim gereksinimlerini gidermeye yardimci olacak ve calisanlar

gelistirecek uzun siireli egitim programlar1 hazirlanmali,
e [Egitime katilacak calisanlar, egitim konulari, egitim verecek kisiler, egitim
zamani, egitim siiresi, egitim yeri ve egitim biitgesi belirlenmeli,

e Kariyer yonetimi, kariyer gelistirmesi ve kariyer planlamas1 yapilmalidir.

Isletmelerin egitim ve gelistirme kapsaminda basvurdugu kaynaklara
bakildiginda, biiyiik bir oranda orgiit i¢i kaynaklarin oldugu goériilmektedir. Bu durum,
egitim ¢alismalarindaki konularin 6nem diizeyleri belirlenmis boliimler ile yakin bir

iliski gosterdigi ile ifade edilebilir.'®’

2.4.5.5. Performans Degerlendirme Kararlar: ve Yonetimi Sistemi

Performans, belirlenen kosullara yonelik bir igin yerine getirilme geregi olarak,
onceden belirlenen standartlara uygun isgdren davraniglarinin ortaya konulmasi ve

beklenen amaclara ulasma noktasindaki davranis bicimleri seklinde ifade edilebilir.'3®

186 Bekir Kok, Insan Kaynaklar1 Yénetim islevlerinin Stratejik Planlanmas1 ve TCDD
isletmesine Yonelik Bir Model Onerisi, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim Dali, Kiitahya, 2006, 5.99-100.

187 Atilla Akbaba, Ebru Giinlii, “Otel isletmelerinde Is goren Bulma, Se¢gme Ve Egitim Siirecinin
Stratejik Insan Kaynaklar1 Bakis Acistyla Degerlendirilmesi: Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma”,
Selcuk Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar
Dergisi, 16/ 22,2011, s. 220.

188 A Dogan Camman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de
Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, TODAIE yayinlari no:252 1993, s.7.
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Performans degerlendirme ise, “bir yOneticinin, 6nceden belirlenmis standartlarla
yapilan karsilagtirma ve Glgme yoluyla personelin is basarimini degerlendirmesi

stirecidir.”'®?

Performans yonetim sistemi, personellerin derecelendirilmesi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi asamasinin temelini meydana getiren bir IK
uygulamasidir. Personelin yeteneklerinin gelistirilmesi ve ise odaklanmasi igin

hedeflerin ortaya konulmasi ve hedeflere ne oranda ulasildiginin 6l¢iilmesi seklinde

ifade edilebilir.'®?

Performans yonetiminde amaglanan temel hedef; !

e  Orgiitsel hedeflerin tiim ¢alisanlar tarafindan paylasiimasinin saglanmast,

e Personelin Orgiit hedeflerine ulasmadaki katkilarinin ortaya konulmast,

e Organizasyonun faaliyetine yonelik degerlendirmeler yapilmasi,

e Yonetici ve isgdrenlerin beklentilerinin kargilikli olarak ortaya konulmast,

e Kurumsal ve bireysel yeterliliklerin ve yeteneklerin giin yiiziine
cikarilmasi,

e Performans degerlendirmenin somut ve Olgiilebilir amaclara

dayandirilmasi ve ¢iktilarin devamli dlgiilmesi gibi ifade edilebilir.

Fakat bu siirecte iggorenlerin davranislari, kisilik 6zellikleri isin i¢ine girebilir.
Dolayistyla kisinin ige yonelik davranislar ile kisiye yonelik dogrudan veya dolayli
bireysel goriisler ve Onyargilar olusabilir. Bdylece isgorenden objektif bir

degerlendirme alinmasi beklenemez.'*?

Cumming ve Worley’e (1997) gore, performans yonetimi, hedef saptamayi,
performans degerlendirmeyi ve 6diil sistemlerini igine alarak, is stratejileriyle ilgili

isgérenin ¢aligma davraniglarim kalibre eder. Hedef belirlemeyi, performans

% DOGRU, s.78.

190 Barutgugil, 5.335-336.

191 Mehmet Gokiis, Erdal Bayrake: ve Yasin Taspinar, “Kamu Performans Y énetiminin Memurlar
Tarafindan Degerlendirilmesi: Bir Alan Calismasi”, Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Dr. Mehmet YILDIZ Ozel Sayis1, 2014, s. 59.

192 {lhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Alfa Yayinlari, 2003, 5.302.
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degerlendirmeyi, isgoren ¢alisma davranigini, 6diil sistemlerini, isgdéren katilimiyla, is

stratejisiyle ve is yeri teknolojisiyle gii¢ birliginin ortaya konulmasini ifade eder.!

Temelde performans degerlendirmenin iki amaci bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, isgorenin ddiillendirilmesine yonelik performans bilgileri, digeri ise; isgbrenlere
performanslariyla ilgili geri bildirim ortaya koyarak personelin kendilerini
degerlendirme ve gelistirmelerine firsat ve imkan yaratmis olmak. Ayni zamanda
performans degerlendirme sonuglari, isgorenlerin kendini gelistirme noktasinda

egitime ihtiya¢ duydugu alanlarin belirlenmesini de amaglamaktadir.'**

Armstrong’a (2001) gore isgorenlere gereksinim duyduklar1 konularda
rehberlik sunularak gelismeleri tesvik edilir ve orgiitteki isgorenler bu gibi konularda
orgiite ve yoOneticilere ihtiya¢ duyarlar. Performans yonetimi ile ulasilan hedeflere
yonelik becerilerin elde edilmesinde egitimin gerekliligi agik¢a giin yiiziine ¢ikar. Bu
dogrultuda, degerlendirilen isgéren performanslari geri bildirim sunularak, gerekli
danismanlik ve rehberlik hizmetleri sunulmus olur.'”® “Orgiitsel degerlendirme
sisteminin temel taginin birey oldugu g6z onilinde bulunduruldugunda, bireyin ortaya
koydugu performansin, sirasiyla departman, islevsel ve orgiitsel performans iizerinde

onemli bir role sahip oldugu anlasilmistir.”!%®

Barutcugil’e (2004) gore orgilitlerin basar1 degerlemede ortaya koydugu
stratejiler; isgdren degerleme kriterlerinin ve yoOntemlerinin se¢imi ve degerleme
sistemlerinin Orgilitlenmesi gibi unsurlar bu stratejilerin konusunu olusturur. Bu
stratejiler; odiillendirme ve gelistirmeye yonelik performans degerleme stratejileri ile

bicimsel ve bigimsel olmayan performans degerleme stratejileri drneklendirilebilir.!’

193 Thomas G. Cummings ve Christopher G. Worley, Organization Development and Change.
United States of America. International Thompson Publishing, 1997, s.370-372.

194 Polat Tunger, “Degisen insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Kariyer Yonetimi”, Ondokuz
Mayis Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 31/1, 2012, s.88.

195 Armstrong, $.262.

19 Ramazan Erturgut ve Ugur Keskin, “Bireysel Performans ve Orgiitsel Performans Arasindaki
iliskinin Temellerine Dair Felsefik Bir inceleme”, istanbul Universitesi isletme iktisadi Enstitiisii
Dergisi, Say1 73, 2012, s.15.

197 Barutgugil, s.128.
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2.4.5.6. Kariyer Yonetimi Kararlari

Kariyer, bir kisinin hayati siiresince ise iliskin edindigi deneyim ve etkinliklerle
ilgili algiladig1 tutum ve davranislar biitiiniidiir.'”® Orgiitlerde isgdren beklenti ve
ihtiyaglar1 zamana ve yere gore degismekle birlikte, calisanlarin en temel
ihtiyaglarindan birisi de kariyer amaclarini gergeklestirmektir. Calisanlarin yetenek,
nitelik ve yeterlilikleri oOrgiitlerin etkili ve verimli yonetilmesinde zaruri olmakla
birlikte, yeterli goriilmemektedir. Ayrica isgorenlerin performanslarini artiracak
motivasyon yontemlerinin harekete gecirilmesi gerekmektedir. Ancak bu durumda
kariyer yonetimi, etkili bir ydntem olarak goriilebilir." Ayrica etkili bir performans
degerlendirmenin hayata gecirilebilmesi i¢in hem isletme yonetiminin hem de
calisanlarin bu uygulamay1 desteklemesi ve calisanlarin bu uygulama ile hem
kendisinin hem de isletmenin gelisimine katki saglayacaklarina inanmasi

gerekmektedir.?*

Kariyer yonetimi sayesinde isgorenlerin orglit icinde diger kadrolara gecisleri
kolaylasarak, calisanlarin motive edilmesi saglanir. lyi bir kariyer ydnetimi icra eden
orgiitler, bireylerin gelecekte hangi statiide olacaklarint bilmelerine veya
ongormelerine 1s1k tutmus olurlar. Bu tutum igindeki bireyler, artan motivasyonlari

dogrultusunda gorevlerine ve orgiitlerine daha sik1 baglanacaklardir.?’!

Kariyer yoOnetiminin, isgdrene sagladigi faydalar1 su sekilde siralamak

miimkiindiir:>%2
e Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihleri yapmak,
o s gorenin gorevinde hayal kiriklig1 gibi siirpriz olasiligini azaltmak,

e Farklh kariyer hedeflerine ulagsmak ic¢in ihtiya¢ duyulan giiven ve is

becerilerinin daha iyi bir sekilde ortaya koyulmasi,

198 M. Serif Simsek ve Adnan Celik, Kariyer Yonetimi, Gazi Kitapevi, Ankara, Subat 2004. s. 10
199 Tunger, s. 206.

200 Omer Altay Enhos, Organizasyonlardaki Performans Yonetim Sistemleri ve Performans
Degerlendirme Metotlari, Yildiz Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Y.Lisans Tezi,
Istanbul 1998, s.59

201 7ahide Simsek, insan Kaynaklarinda Egitim Yonetiminin Yeri ve Onemi ve Bir Uygulama,
,Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s.10.

202 Serpil Aytac , Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamas, Gelistirilmesi ve Sorunlari.
Istanbul: Epsilon Yayinlar1 Yéneticinin Kitaphgi-2, 1997, s.110.
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e Bastirilmis ve catisan kariyer hedeflerine 151k tutmak ve bdylece tutarlilig

tesis etmek,

e Aile yasamini, endiistriyel degismeyi, is yerini ve toplum iyeligini
kapsayan yagamin her sathasinda, kariyer hedeflerini daha emin bir sekilde

konumlandirmaktir.

Kariyer yonetiminin orgiite sagladigi faydalari ise su sekilde siralamak

miimkiindiir:2%

e  Gelecekte ihtiyac duyulacak IK ihtiyacini daha iyi tesis etmek,

e  Orgiit ihtiyacina cevap verebilmek icin ¢alisanlarin amac ve becerilerini

hazir halde tutmak,

e (Calisanlarin gercek¢i olmayan ve gizli beklentilerini giin yliziine

¢ikarmak,

e Kigisel gelisim planlari1  hazirlama yoluyla bireysel degisimi

gergeklestirmek,

e Mikro ve bireysel zemindeki degismeyi daha iyi saglayabilmek igin
orgiitsel degismeyi kolaylagtirmak,

e Isletme igindeki uzmanliklar ve mesleklere katki yaratacak farkli gelisim

siire¢lerini 6nceden tahmin etmek ve belirlemek,

e s giiciinii tehlikeye sokabilecek bireylerin tespiti saglanarak, egitim
faaliyetlerini yinelemek,

e Insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini artirmaktir.

Tiim bu bilgiler 15181nda kariyer planlama, hem isgorenin hem de orgiitlerin
hedeflerine ulagmalarinda 6nemli katkilar saglamaktadir. Dolayisiyla isgdrenlerin
calisma hayatlarinda ihtiya¢ duyduklar1 egitim-gelistirme programlari ile hedeflerine

ulagmalarinda psikolojik destek saglarken, isletmelere de hem kisa vadede yonetim,

203 Meryem Akoglan Kozak, Konaklama isletmelerinde Kariyer Planlamasi. Istanbul, Detay
Yaymeilik, 2001, s.18.
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iiretim ve planlama programlarinda hem de uzun vadede etkin kadro degisimindeki

basarisi ile katki saglamaktadir.

2.4.5.7. Ucretlendirme ve Odiillendirme Kararlari

Stratejik iK, isletmenin tamamimi kapsayacak iicret programimin olusturulmast,
gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli caligsmalari yaparak, hazirlanan iicret
programinin her safhasinda, isgoéren verimliligini ve ihtiya¢larin1 géz Oniine alarak
calismalarin yapilmasim gerektirir.2** Ucret, drgiitler igin verimi ve iiretkenligi arttiran
bir yapmin kurulmasini saglarken diger yandan da calisanlar isletmeye baglayan
motive edici ruhun olugsmasina katki saglamaktadir. Ayrica iicret, bireylere sosyal
fayda yaratmaktadir. Boylece, orgiitlerin yiliksek iicret politikalar1 ile destekledigi
calisanlar, toplum icerisinde hem sosyal statii yoniinde bir yiikselmeye hem de

sayginliklarma katki saglayacagi bir yapiya kavusmus olacaklardir.?%’

Isletmeler tarafindan sunulan iicret diizeyi ve ddiiller, calisanlarin o is yerini
segmesi ve orada kalmasi ve islerini yliksek motivasyon ile gergeklestirmeleri
noktasindaki kararlarinda biiyiik bir etki yaratmaktadir. Dolayisiyla, maddi ya da
maddi olmayan 6demeler ile bicimsel ya da bigcimsel olmayan 6diillerden meydana
gelen bir iicretleme sistemi, c¢alisanlarin beklentilerinin yerine getirilmesi ve
performanslarina saglayacagi pozitif katkidan dolay1 bilyiik nem olusturmaktadir.2
Ornegin; girisimcilik yogun bir érgiit kiiltiiriinde ticreti; risk alma, yaraticilik, katilim
ve kisisel basari, rekabet gibi faktorler etkileyecektir. Toplam kalite kiiltlirlintin rol
aldig1 bir orgiit kiiltiirtinde ise, licretlendirme ve odiillendirme daha agirlikli olarak

takim bazinda ve kalite odakl1 gerceklesecektir.?"’

204 Asuman Tiirkel, Isletme Yéoneticileri icin Toplam Kalite Yonetimi Ve insan Kaynaklari,
Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998, s.59.

205 Hiiseyin Fazl Ergiil, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemler ve Ucret Basar iliskisi”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, 5(18), 2006, s.14.

206 Barutcugil, s.4.

207 Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimei Goziiyle insan Kaynaklari Yénetimi,
Istanbul: Mediacat Yayinlari, 2009, s.235.
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Isletmelerde, iicret yonetimi hayata gecirilirken belirli stratejiler géz oniine

alinmalidir. Bu stratejiler asagidaki gibi ifade edilebilir:2%®

“Ucret belirlemede dis denge unsuru gz dniinde bulundurulmalidir. Dis
denge unsuru; 6zel sektor ve kamu sektoriindeki ticret, ¢aligma kosullari,
ek yardim ve ddiillerin karsilastirilarak ¢ok biiyiik farklarin olusmamasini

saglamaktir.

Bolgeler arasindaki yasam standardi, gecim farkliliklari, emek piyasasinin
bolgeler arasindaki  farkliliklar1  dicretlendirmede gbéz  Oniinde

bulundurulmali,
Performansa dayali licretlendirme yontemine gecilmeli,

Ucretlendirme, nitelikli IK’y1 orgiite gekebilecek, meveut IK’y1 drgiitte
tutabilecek, calisanlarin motivasyonlarini artirabilecek ve

performanslarini yiikseltebilecek 6zellikte olmali,

Orgiitteki statiilere uygun iicret araliklar1 belirlenmeli ve bu araliklar belirli
zamanlarda revize edilmelidir. Revize edilmeyen iicretler, ilerleyen
zamanlarda calisanlarin  motivasyonu acgisindan sorunlar ortaya

cikartabilmektedir.”

Aldemir ve digerleri (1993)’ne gore, etkili bir iicretlendirme sistemini

olusturan ii¢c temel amag vardir. Bunlar:>"

Nitelikli personeli kuruma ¢ekebilmek,
Nitelikli personeli kurumda tutabilmek,

Personeli giideleyebilmektedir.

208 Kok, 5.109.
209 Goniil Budak , Ceyhan Aldemir ve Alpay Ataol, Personel Yonetimi. izmir: Baris Kitapevi, 1993,

5.348.

90



2.5. HAVA KARGO ISLETMELERINDE REKABET USTUNLUGUNE
YONELIK STRATEJILER

Porter’a gore rekabet, isletmelerin basari ya da basarisizliklarinin bir 6zii olarak
ifade edilmistir. Ayn1 zamanda rekabet; bagarili uygulamalar, yenilikler ve orgiitsel
kiltiire baghilik gibi Orgiit faaliyetlerinin, performanslar1 arasindaki ahenk olarak
tanimlanir. Rekabet stratejisi ise, rekabetin ortaya ¢iktig1 bir sektdrde daha uygun bir
rekabetci pozisyon arayisidir. Boylece sektor igerisindeki rekabeti belirleyen giiclere
kars1 daha karl ve siirdiiriilebilir bir noktaya ulasmay1 hedeflemektir.?!° Barney’e gore
rekabet istiinliigii, hali hazirda mevcut ya da olas1 rakipler tarafindan es zamanlh
uygulanmayan bir deger yaratma stratejisinin, uygulamaya doniistiigli anda meydana
cikabilecegi seklinde ifade etmektedir.?!! Dolayisiyla, havayolu tasimaciligi
pazarinda, havayolu isletmelerinin rekabette {iistiinlilk saglayabilme noktasinda
izledikleri genel rekabet stratejileri anlayabilmek amaciyla Pozisyon Okulunun
ozelliklerini, Porter’in 5 Gili¢ Modelini ve genel rekabet stratejilerini kisaca

aciklamakta fayda goriilmektedir.

2.5.1. Pozisyon Okulu

Porter’a gore, faaliyette bulunulan sektoriin yapisi ve o sektor icinde
rakiplerine karsi gelistirilen pozisyonlar, drgiitlerin bagsarili ya da basarisiz olmalarinin
nedeni olarak ifade etmektedir. Pozisyon Okulu, rekabet avantajinin kaynagimni
isletmelerin pazar pozisyonu oldugunu belirtmektedir. Rekabet avantajinin
sirdiiriilebilirlik kaynagini1 ise, pazarda olusturulan giris ve ¢ikis engellerinin
oldugunu ifade etmektedir.?'> Porter drgiitlerin uzun vadede basarisini, sektdriin ve

pazarin sahip oldugu Ozelliklere baglamaktadir. Eger orgiitler bu basar1 arz eden

210 L EE, Mark E., Matching Human Resource Strategy to Organizational Strategy: The
Behavioral Perspective Re-Visited, A Dissertation Submitted to School of Business and
Entrepreneurship, Nova Southeasthern University, In Partial Fulfillment of the Requirements for the
degree of Doctor of Business Administration, 1994, s.25-26.

211 Jay Barney,: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management,
Vol. 17, No. 1, 1991, 5.102-103.

212 Barca, M,” Stratejik Y®6netim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum Hikayesi”,
Yonetim Arastirmalari Dergisi, 5 Mart, 2005, s.30.
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sektorler icerisinde dogru pozisyon alabilirlerse, rakipler karsisinda rekabette {istlinliik

kazanabilirler.?"?

2.5.2. Porter’in Rekabet Giicii Modeli

Porter’a gore dogru pozisyonun alinabilmesi, orgiitlerin dis ¢evresini analiz
etmeleri miimkiin olabilmektedir. Bu baglamda orgiitlerin ¢evresini olusturan, bes giic
karsisinda dogru stratejiler gerceklestirebilir ve ortaya koyabilirlerse, rekabette
listiinliik kazanarak uzun vadede ortalama iizerinde kar saglayabilirler.?'* Porter bu 5
rakip giice kars1 savunulabilecek rekabet stratejilerini; farklilagsma, maliyet liderligi ve

odaklanma stratejisi olarak belirlemektedir.?!?

Sekil 18°de belirtildigi tizere bes glic modeli, su sorulara cevap aramaktadir: Karlilik
potansiyeli yiiksek olan pazarlar hangileridir? Nerede is yapmaliy1z? Bu pazardaki 5
rakibin giicli nedir? Bu 5 gii¢ karsisinda en iyi konum nedir? Bu 5 gii¢ karsisinda hangi
konum bizim savunma odagimiz olabilir? Hangi konum bu 5 giicii istedigimiz gibi
orgiite rekabet avantaj1 saglayacak etkiyi yaratir? Ortaya ¢ikan analiz sonucuna gore

jenerik rekabet stratejileri neler olmalidir??'6

213 Porter, M. E, Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior Performance. New
York: Nova

Publishing Company, 1985, s.11.

214 Barca, M,” Stratejik Y®onetim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum Hikayesi”,
Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 5 Mart, 2005, s.23.

215 Fulya Sarvan, Eren Arict Durmus, Janset Ozen, Bahattin Ozdemir, Ebru Tarcan Igigen, “On
Stratejik Yonetim Okulu: Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi”, Akdeniz iiBF Dergisi,
(6) 2003, s.80, http://www.acarindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423868899.pdf, (26.08.2017)
216 GEREDE, s5.142.
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Sekil 18: Sektor Rekabetini Belirleyen Giicler

Yeni
Girenler
Yeni
Girenlerin
Tehlikesi
Ahcilarin
Endiistride Pazarlik
. Gucu
Saticilar :> Rakipler Arasi Alicilar
Rekabetin :
Saticilarin . .
Pazarlik Siddeti
Gucu ikame
Uriinlerin
Tehlikesi
ikame
Endiistrileri

Kaynak: Erol Eren ve Necdet Timur, Stratejik Yonetim i¢inde Eskisehir, Anadolu
Universitesi Acik 6gretim Fakiiltesi, 2006, s.86.

Bu bes giicten birincisi, pazardaki hali hazirdaki rakipler tarafindan olusturulan
direk rekabeti ifade eder. Sektdr disindaki giicler goreceli olarak dnemlidir. Dig giicler
genellikle sektordeki tim organizasyonlar1 etkiledigi ic¢in, asil Onem tasiyan
isletmelerin bunlarla bas edebilmesindeki farkli becerileridir. Boylece stratejik karar
alma noktasinin ilk adiminda yasanilan en biiyiik hata, yalnizca halihazirdaki havayolu
isletmelerinin mevcudunun ve rekabet potansiyellerinin analiz edilmesidir.
Dolayisiyla, diger rakipler tarafindan ortaya koyulan rekabet unsurlart cogunlukla goz

ard1 edilen bir unsur olmaktadir.?!’

Ikinci giic, ikame iiriin tehdididir.>'® Havayolu kargo pazari i¢in olusturan 3

boyutlu yazicilar, ¢ogu is kolunun ihtiyaci olan ara¢ ve motor aksamlarinin

*'7 Michael Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, (cev. Giilen Ulubilgen),
Sistem Yaymecilik, Izmir 2007, s.5.
218 Porter, s.6.
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nakliyesinde hava kargonun ortaya koydugu hiz ve giivenligin yerini alma potansiyeli
tasimaktadir. Ornegin: Ulusal Havacilik ve Uzay Dairesi (NASA) astronotlar igin 6zel
olarak iiretilmis ve basit ihtiyaglarini karsilamak i¢in gelistirilmis 3 boyutlu yaziciy1
uzay araci ile beraber gondermeyi diisiinmektedir. Boylece astronotlar 6zel olarak
gelistirilen bu 3 boyutlu yazici ile uzay ortaminda basit ihtiyaglarini kendileri tireterek
diinyadan kargo beklemek zorunda kalmayacaktir.?'” Dolayisiyla, ikame {iriine gegis
maliyeti diislik ise bu durum tiiketiciyi cesaretlendirecek ve isletmenin potansiyel
karin1 azaltacaktir. Ayrica bu durum, alicilarin pazarlik giicii agisindan ele alindiginda,
miisteriler iirlin veya hizmetin fiyatinin diisiiriilmesi talebinde bulunabilir ya da ayni1

licrete daha kaliteli mal veya hizmet talebinde bulunabilirler.??

Ucgiincii gii¢, pazara yeni girecek orgiitlerin olusturdugu tehdittir.??! 2.6 nolu
boliim, liberallesme ve serbestlesme politikalarinin hayata gegirildigi, hava
tagimaciliginin monopol bir yapidan kurtarildig: yillar ifade etmekteydi. Bu noktada
bayrak tastyic1 havayolu ise, bir iilkede yerel nitelikte tescilli olup uluslararasi
faaliyetlerde bulunan; devlet tarafindan verilen tercihli haklar1 veya imtiyazlari
kullanma hakkina sahip isletmeleri ifade etmektedir.??? Tiirkiye’deki bayrak tasiyici
havayolu Tiirk Hava Yollaridir. Dolayisiyla liberallesme ve serbestlesme, yalniz
geleneksel havayollar1 olarak bayrak tagiyicilarin gorev aldigi bir sistem yerine bayrak
tastyicilarin ve 6zel hava yollarinin da sistemde yer aldigi, tam rekabet ortaminin
saglandig1 bir piyasayi ifade eder. Bylece, pazara yeni orgiitlerin olusturdugu tehdit
artacaktir. Ancak, bazi havayolu pazarlari, ge¢gmiste kalan giris engellerine yonelik
uygulamalarini  devam  ettirmektedir.  BOylece, pazara yeni  girisler

engellenmektedir.?*?

Dérdiinciisii miisterilerin giiciidiir.??* Havayolu sektoriinde miisterilerin talep
ve beklentileri biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Ciink{i miisterilerden iletilen her tiirlii
istek, talep, oneri ve sikayetler, tasimacilik roliinii listlenen her havayolu isletmesini,

rakipleri karsisinda miisteri ihtiyaglarina cevap veren bir konuma tasiyarak, pazarda

219 https://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/sanayi-uretiminde-cigir-acan-teknolojiler-uc-boyutlu-[ 3d]-
yazicilar/1820, (26.08.2017)

220 Kathryn M. Bartol, David C. Martin. Management, Second Edition, New York 1994, s.27.

221 Porter, s.6.

222 https://www.havayolu101.com/2009/09/19/bayrak-tasimak/, (06.02.2018)

223 Shaw, s.78.

224 porter, s.6-7.
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stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii profilini giiclendirecektir. Dogrudan ve dolayl rakip
(ikame {irtinleri iiretenler) mevcudunun ¢ok oldugu pazarlarda alicilar daha giicliidiir

ve talep her an diger ikame iiriinlere kayabilir.?*

Dolayisiyla, ikame {irline ge¢is maliyeti diisiik ise bu durum tliketiciyi
cesaretlendirecek ve isletmenin potansiyel karimi azaltacaktir. Ayrica bu durum,
alicilarin pazarlik giicii acisindan ele alindiginda, miisteriler {iriin veya hizmetin
fiyatinin diistirtilmesi talebinde bulunabilir ya da ayni {icrete daha kaliteli mal veya
hizmet talebinde bulunabilirler. Bdylece havayolu isletmelerinin misterilerini
etkileyebilecek uygulamalar gelistirerek, miisteri sadakatini ve bagliligini olusturmasi

26 Ornegin: Singapur Havayollar1 igin 6zel

bir zorunluluk olusturmaktadir. 2
tasarlanmis “Stefan Florida Waters” isimli bu parfiimii kalkistan 6nce kabin gorevlileri
hem kabine, hem iiniformalarina hem de sicak havlulara sikmislardir. Hos ve rahat
anilar1 hatirlatan bu koku, yolcularin Singapur Havayollar ile gerceklestirdikleri
seyahatlerini hatirlamalarin1 saglayarak, havayolu markasi ile 6zdeslesen bir deger

yaratmay1 basarmislardir.??’

Newbert’a gore, igletmeler hem degerli hem nadir
yetenek ve kaynaklara sahip olur ve bunlari miisterilerine sunarsa, rekabet avantaji
kazanacaktir. Ayrica, bu yetenek ve unsurlar hem taklit edilemez hem de ikame
edilemez bir Ozellige sahip ise, Orgiitler bu {stlinliigli devam ettirerek rekabet
istiinliigii saglamada isletmenin kisa ve uzun vadede performansina énemli katkilar

saglayacaktir.??

Besinci gilic ise, tedarikc¢ilerin olusturdugu giictiir. Pazar igerisindeki
kaynaklarin énemli bir kismint kontroliinii, az sayida ya da sadece bir tedarik¢inin

kontrolii elinde bulundurmasini ifade eder. %%°

Havayolu sektoriinde, rezervasyon
islemlerinin 6nemli bir bolimii kiiresel dagitim kanallar1 ile yapilmaktadir. Bu
kanallar; Worldspan, Amedeus, Sabre ve Galileo’dur. Ayrica ikamesi bulunmayan,

havalimanlart ve hava trafik kontrol hizmetleri, havayolu tasimaciliginin

225 Gerede s.143.

226 Bartol ve digerleri, s.187-188.

27 Cigdem Erk, Miisteri I¢in Deger Yaratma, Miisteri Sadakati Olusum Siireci ve Sirket
Performansina Etkileri Uzerine Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, 2009, 48,
http://193.255.140.18/Tez/0072204/METIN.pdf (26.08.2017)

228 Newbert, S. L, Value, ,Rareness, Competitive Advantage and Performance: A Conceptual-
Level Emprical Investigation of the Resource-Baced View of the Firm, Strategic Management
Journal, 29, 2008, s.745-748.

229 Porter, s.6-7.
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tedarikcileridir.?*°

Porter’in ortaya koydugu 5 gilic modeli, orgiit ¢evresindeki
rekabetin analiz edilmesinde ve analizlerden elde edilen veriler 1s181nda hangi genel

rekabet stratejisinin uygulanacagi yoniindeki kararlarda biiylik 6nem arz etmektedir.

2.5.3. Jenerik Rekabet Stratejileri

Bir havayolu isletmesinin, igletmesine siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ortaya
koymada onemli katkilar saglayacak stratejiler, maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma stratejilerinden olugmaktadir. Bu stratejiler ile 6rgiitler, rakipleri tarafindan

olusturulan bes rekabet giicene kars1 biiyiik bir basar1 saglayacaklardir.?!

2.5.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, havayolu igletme faaliyetlerinin rakiplerine oranla
daha diisiik bir maliyetle hayata gecirmelerini saglayarak kalici1 kilmak ve bdylece,
mal veya hizmetlerin pazar fiyatinin altinda miisterilerine sunarak ortalamanin
lizerinde bir kar saglama amaci tasimaktadir.*> Bu stratejiyi izleyen havayolu
isletmeleri, biitiin iiretim siireglerinde ve yonetim islevlerinde maliyet giderlerini

diisiirmek ve azaltmak iizerine kurgular.?*3

2.5.3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Havayolu isletmeleri ortaya koyduklar1 hizmetler ile diger benzer hizmet sunan
havayollarindan farklilasarak c¢ok daha yiiksek fiyatlarla, miisterilerine hizmet

sunabilmenin farkliligini yasarlar. Boylece pazar ortalamasinin iizerinde kar elde etme

230 Ali Emre Sarilgan, Bolgesel Havayolu Tasimacihigi Ve Tiirkiye'de Bolgesel Havayolu
Tasimaciliginin Gelistirilmesi icin Yapilmasi Gerekenler, Doktora Tezi, 2007, S.22, den aktaran,
Ender Gerede, Akansel Yalginkaya, Havayolu Tasimacihigi Ve Ekonomik Diizenlemeler Teori Ve
Tiirkiye Uygulamasi, Yaym No: HUD / T-01, 2015, s.143.

21 Porter, s.11.

232 Gerede, s.144.

233 Chan-Olmsted Sylvia ve Mark Jamison, Rivalry Through Alliances: Competitive Strategy in
the Global Telecommunications Market, European Management Journal, 19, 3, 2001, s.322.
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imkanma kavusurlar.** Maliyetlerden daha énemli bir sey varsa, bir iiriiniin veya
hizmetin essiz olusudur. Farklilagma stratejisi, isletmelere pazarda sagladig: giiclii bir
konum ile hem tiiketici i¢in onem arz eden iiriin ve hizmet sunma, hem de rakipler i¢in
kopyalanmasi ve ikamesinin olusturulmasi zor olan bir farklilik ortaya koyma

agisindan uygulanmasi ¢ok rasyoneldir.?*

2.5.3.3. Odaklanma Stratejisi

Rakip sayisinin ¢ok ve rekabetin siddetli oldugu pazarlarda, kii¢iik ve orta
Olcekli isletmelerin sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerle bu rekabete karsi
koyamayabilirler. Bu noktada, kiigiik ve orta dlcekli isletmelerin rekabet stlinliigii
elde edebilmeleri nerdeyse imkansizdir. Bu sebeple hem elde edilen getiri ¢cok diisiik
olacaktir hem de uzun dénemde hayatlarin1 devam ettirebilmeleri zor olacaktir. Bu

statiide olan isletmeler icin odaklanma stratejisi kurtaric bir rolii {istlenmektedir.2

Dar bir pazar icerisinde miisteri gruplandirmasi yapilarak olusturulacak bir
stratejide, odaklanmadan bahsetmek anlamli olacaktir.>*’ Bu baglamda odaklanma
stratejisi, pazar1 daraltarak, farkli beklenti igerisinde olan miisteri grubuna hizmet
sunarak, bir anlamda rekabete giris engeli koyarak veya etkisini sinirlandirarak
konumlarin1 giiglendirebilir ve Ozellestirilerek daraltilan bu pazarlarda rekabetci

listiinliik icin faaliyet gosterebilirler.?3

Odaklanma stratejisi iki farkliliga sahiptir: maliyetlere odaklanma ve
farklilastirmaya odaklanmadir. Dolayisiyla isletmeler ya belirli bir hedefin
ihtiyaclarini daha iyi karsilamakla farklilastirmay1 ya da bu hedefe hizmet etmekle

maliyetlerini azaltmay1 yahut her ikisini de basarir.?*

234 GEREDE, s.144.

235 Bartol ve digerleri, s.188.

236 (Jlgen ve digerleri, 5.267.

27 Ulgen ve digerleri, s.256.

238 (JIgen ve digerleri, s.267.

239 Nurhan Papatya, Suirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odagi Kaynak
Tabanlilik Goriisii Kavramsal ve Kurumsal Yaklagim, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2003, s.34.
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Bu baglamda, hem maliyet hem de farklilastirma ile odaklanma rekabet
stratejileri giiden havayollarindan bahsetmek anlamli olacaktir.2*? “Maliyet liderligini
izleyen havayolu isletmeleri Diisiik Maliyetli Havayolu (LCC) olarak da
adlandirilmaktadir”. Tiirkiye’de maliyet liderligi stratejisine bir 6rnek olarak Pegasus

241

Havayollar1 verilebilir.”*" Ayrica farklilastirma stratejini kullanan havayollar1 igin,

“Amerika’dan American Airlines, United Airlines, Delta Airlines; Avrupa’dan British
Airways, KLM, Lufthansa; Uzakdogu’dan, Cathay Pacific ve Singapur Airlines” ?*?
;Tiirkiye’den Tiirk Hava Yollar1 6rnek olarak verilebilir. >** Odaklanma stratejisi igin
de Bora Jet drnegi yerinde olacaktir.>** “Porter, bu ii¢ genel rekabet stratejisinden
bahsederken, bu ii¢ stratejiden en azindan birini agik¢a uygulayamayanlari ise arada
sikisip kalanlar olarak nitelendirmektedir.” ABD hava yollar1 Laker, hem
farklilagtirma stratejisini izleyen hem de maliyet liderligi stratejisini uygulamaya

calisan hava yoluna, arada sikisip kalanlar icin yerinde bir 6rnek olacaktir.?#’

Tablo 5: Genel Rekabet Stratejileri

Rekabetci Ustiinliik
Mevcut Uriin Yeni Uriin
Rekabetci | Genis Hedef | Maliyet Liderligi Farklilasma
Amaglar | Dar Hedef | Maliyette Odaklanma | Farklilastirmada Odaklanma

Kaynak: Erol Eren ve Necdet Timur, Stratejik Yonetim I¢cinde Eskisehir,
Anadolu Universitesi A¢ik dgretim Fakiiltesi, 2006, s.170.

240 Ender Gerede, The Evolution of Turkish Air Transport Industry: Significant Developments
and the Impacts of 1983 Liberalization. Yo6netim ve Ekonomi, 17 (2), 2010, s. 83.

241 https://www.flypgs.com/basin-bultenleri/pegasus-londrada-dusuk-maliyetli-havayolu-
uygulamasini-anlatti, (07.02.2018)

242 Yusuf Sengiir, Havayolu Tagimacihginda Diisiik Maliyetli Tagiyicilar Ve Tiirkiye’deki
Uygulamalarmin Arastirilmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Agustos 2004, s.24-25.

243 Dostaler, I. ve Flouris, T. Stuck in the middle revisited: The case of the airline industry, The
Journal of Aviation/Aerospace Education & Research,15 (2), 2006, s.33.’den aktaran Ender Gerede ve
digerleri, s.145.

24 Borajet Genel Miidiirliigii Goriisme Notlari, istanbul, 2013’den aktaran, Ugur Erdogan, Havayolu
Tasimaciliginda Regiilasyon Ve Deregiilasyonlarin Rekabet Stratejilerine Etkileri: Tiirkiye
Uzerine Bir Arastirma, Doktora Tezi, Istanbul, 2014, 5.93.

2 Dostaler, 1. ve Flouris, T. Stuck in the middle revisited: The case of the airline industry, The
Journal of Aviation/Aerospace Education & Research,15 (2), 2006, s.33.’den aktaran Ender Gerede ve
digerleri, s.145.
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2.6. HAVACILIK SEKTORUNDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ YERI VE ONEMIi

Kiiresellesme ile birlikte havacilik sektoriinde, artan is giicii ¢esitliligi,
isletmelerin artan biiyiikliigii ve karmasikligi, isletmelerin emek maliyetlerinde mutlak
ve nispi artis, rekabetin yogunlasmasi ve kiiresellesmesi, IKY konularinimn
bireysellestirilmesi, isgiicii piyasasindaki yapisal gelismeler gibi konular iizerinde
IKY nin stratejik karar ve uygulamalar gelistirmesi gerekli olmustur. Diger
sektorlerde oldugu gibi, havacilik sektoriinii de etkileyen kiiresellesme, teknolojik
geligsmeler, endiistri toplumundan bilgi toplumuna gegis, liberallesme ve serbestlesme
gibi sektoriin biiyiik bir degisiklige girmesine sebep olan unsurlar, isletmelere kiiresel

dlgekte rekabet yogun bir ortam hazirlamistir.>*6

Devletlerin havacilik sektoriine ciddi finansal yatirimlar yaptigi 1940-1960°11
yillara havacihigm “Altin Dénem™i denilmektedir. 7 Devletler, bu desteklerin asil
amacinin lilkelerin uluslararasi sayginligini arttirmak icin yapildigini ifade etseler de
aslinda tiim bu yatirimlar, devletlerin askeri birimlerinin etkinligini ve yetenegini
gelistirilmek icin yapilmaktadir. ikinci Diinya Savasi’mi izleyen yillarda sivil
havacilikta biiyiik bir teknolojik gelisme gerceklesmistir. Ucaklarin hareket yetenegi
biiylik ¢apta artis gostermistir. Boylece gelismis lilkelerin ¢ogu ardi ardina yeni ugak
modelleri gelistirmislerdir. >*® Dolayisiyla devletler, sivil havaciligin gelistirilmesi igin
havacilik sektoriinii siibvanse edecek kararlar da almiglardir. Boylece alinan kararlar,
ucak ve motor endiistrilerini bir araya getirmekle kalmayip ayni zamanda yetkin
pilotlarin, teknisyenlerin ve miihendislerin yetistirilmesinde Onemli katkilar

saglamistir.

246 Sarah Wilson, Human Resource Management in the Airline Industry - The Example of Star
Alliance, Master's Thesis, 2005, s.2-3, http://www.grin.com/en/e-book/41155/human-resource-
management-in-the-airline-industry-the-example-of-star, (24.08.2017)

247 Serap Benligiray ve Yesim Kurt, Havacihk Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklari
Yonetiminin Rolii: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme, Proceedings of SOCIOINT 2016
3rd International Conference on Education, Social Sciences and Humanities 23-25 May 2016-
Istanbul, Turkey, s.358.

248 Biiyiik Larousse’ den alint1 https://www.msxlabs.org/forum/uzay-bilimleri/25390-havacilik-ve-
havacilik-tarihi.html, (23.08.2017)
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Havaciigimm 1960-1979’lu  yillar1  “Insan  Faktdrii Dénemi”  olarak
adlandirilmaktadir.?* Havacilikta insan faktdrii donemi, hava araclariyla uzun
mesafede yolcu ve yiikk tasimada ortaya koyulan biiyiikk miicadeleleri ifade
etmektedir.>° Bu dénemde tasarlanan hava araclarinin kisa mesafeli pistlere inis ve
kalkis yapilabilme yetenekleri, hava tasimaciliginin yayginlasmasinda ciddi katkilar

saglamgtir. !

Hava ulagiminin yayginlagmasi ile beraber, yetersiz emniyet ve
denetim uygulamalari, havacilik alaninda kazalarin yasanmasina sebep olmustur.
Yasanilan kaza ve kirimlarin sonucunda diger tagima sistemlerine gore havaciligin
giivenliksiz ve emniyetsiz oldugu diisiincesini yayginlasmistir.>>> Bdylece kaza ve
kirimlarin sebep oldugu insan kaynakli miihendislik ve pilotaj hatalarinin gézden

gecirilmesi, diizenleyici ve Onleyici ¢alismalarin ortaya koyulmasiyla beraber ugak

kazalarinin azaltilabilecegi goriigiiniin de dogmasina sebep olmustur.

Havaciligim “Embriyo Donemi” olarak adlandirilan 1980-199- yillar,
geleneksel isci-igsveren iliskisinin degismeye basladigi, liberallesme ve serbestlesme
politikalarinin hayata gegirildigi, hava tagimaciliginin monopol bir yapidan kurtuldugu
yillar1 ifade etmektedir.>® Boylece, yalmz geleneksel havayollar1 olarak bayrak
tastyicilarin gorev aldigi bir sistem yerine bayrak tastyicilarin ve 6zel hava yollarinin
da sistemde yer aldigi, tam rekabet ortaminin saglandig1 bir piyasay1 ifade eder. Bu
durum havayolu endiistrisinin rekabet yogun bir ortama dogru ilerledigini

anlatmaktadir.

Rekabetin  yogunlagsmasina katkida bulunan i1ki ana faktérden ilki,
serbestlesmedir.>>* Serbestlesmede 6ne cikan Deregiilasyon kavrami; belirli bir is
alaninda devlet kisitlamalarinin azaltilmasi ya da tamamen kaldirilmast durumudur.
Boylece daha az sayida ve daha basit hukuki diizenlemeler ile rekabetin arttig

havacilik sektoriinde hem hizmet kalitesinin hem de fiyatlarin iyilestirilmesi

249 Serap Benligiray ve Yesim Kurt, Havacihk Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklari
Yonetiminin Rolii: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme, Proceedings of SOCIOINT 2016
3rd International Conference on Education, Social Sciences and Humanities 23-25 May 2016-
Istanbul, Turkey, s.358.

250 Benligiray ve Kurt, s.358.

25! Havacilik ne zaman ortaya cikmistir? Havacilik nasil gelismistir, havaciikta kullanilan
araclar ve tarihsel gelisimi, http://www.nkfu.com/havacilik-tarihi-ve-gelisimi/, (24.08.2017)

252 Biiyiik Larousse’ dan alint1 https://www.msxlabs.org/forum/uzay-bilimleri/25390-havacilik-ve-
havacilik-tarihi.html, (23.08.2017)

253 Benligiray ve Kurt, 5.358.

254 Wilson, s.6.
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saglayacaktir,?>

Dolayisiyla havacilik sektoriindeki rekabeti arttiran tiim bu
gelislimler, ¢alisan personele deger vermeyen bir endiistri olmaktan, personele deger
veren ve is giicline duyarli bir sektoriin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Ayrica tiim
bu gelismeler, isten ¢ikarmalar ve yart zamanli pozisyonlar gibi emek-ydnetim
iliskileri i¢cin O6nemli sonuglarin ortaya c¢ikmasina da sebep olmustur. Rekabetin
yogunlagsmasina katki saglayan bir diger faktor ise artan fiyat baskisi ile ortaya ¢ikan
Diisiik Maliyetli Havayolu (LCC)’lerdir. LCC’ler bircok alanda geleneksel
havayollarina gore daha diisiik genel giderlere sahip olmasiyla 6ne g¢ikmislardir.
Dolayisiyla LCC’lerin talep ettikleri diisiik iicret miktarlar1 havacilik sektoriindeki
rekabet anlayisini da degistirmistir. Gillen’e (2004) gére LCC’ler, geleneksel havayolu

isletmelerine nazaran insan kaynaklari yonetimine daha fazla 6nem vermektedir. 2°°

Havacilikta “Yetenek Savaslart Donemi” olarak adlandirilan 2000’1i yillar, 11
Eyliil krizlerinin ve siddetli rekabetlerin yasandigi bir donemdir. Hava tasimacilig
sektoriinii yaklagik % 20 oraninda kiiglilmeye gotiiren krizler, egitim masraflarinin
azaltilmasina ve personellerin isten ¢ikarilmasi sebep olmustur. Dolayisiyla havacilik
sektorlinde yasanan daralma, havaciligin egitim kurumlarini da etkileyerek, havacilik
lisansina sahip personel kaynagimi da diisiirmiistiir.>>” Harvey ve Turnbull (2002)
havayollar1 ekonomik kriz aninda kapasitelerini azaltma yoluna giderler. Dolayisiyla

her zaman oldugu gibi bu durum biiyiik is kayiplarma da sebep olmaktadir.?*®

Glinlimiizde, havacilik sektoriiniin yeniden toparlanmasi ve ivme kazanmastyla
yetenekli ve kalifiye miithendis, teknisyen ve pilota olan ihtiyag¢ iyice artmis ve bu
durum insan kaynagina olan talebi gii¢lestirmistir. Havacilik sektdriinde yasanan bu
durum, 6zellikle LCC’lerin yetenek avciligt yoluyla diger hava yolu igletmelerinden
yetkin ve kalifiye personellerini fahis ticretlerle transfer etmelerine sebep olmustur.
Dolayisiyla havayollarinin ¢ogu LCC’lere soyguncu goziiyle bakmasina neden

olmustur. Bu durum havayollar1 arasinda centilmenlik anlagsmalarinin yapilmasin

255 http://www.airnewstimes.com/talip-kislakci-havacilikta-rekabet-deregulasyon-ve-slot-648-
yazisi.html, (15.02.2018)

256 Wilson, s.6.

257 Benligiray ve, Kurt, Havacilik Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Rolii:
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme, Proceedings of SOCIOINT 2016 3rd International
Conference on Education, Social Sciences and Humanities 23-25 May 2016- Istanbul, Turkey, s.358.
258 Wilson, s.6.
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giindeme getirmistir.>® Ornegin, 2015 yilinda Gzen Havacilik ile THY arasinda
personel gecisini Onlemek i¢in centilmenlik anlagsmasi imzalanmistir. Son dénemlerde,
Gozen Havacilik’tan THY ye gegen personel sayisindaki artisin bu duruma sebep
oldugu soylenebilir. Boylece Gozen’den yetisen personelin daha iyi sartlar sunan
THY’ye gecisi engellenmistir.?®® Havacilik sektdriinde yasanan personel gecisleri
lizerine 28.12.2015 tarihli SHGM tarafindan yayinlanan genelgenin 4’iincii

paragrafinda sdyle denilmektedir;>¢!

-Uguslarin yogun oldugu Nisan-Mayis-Haziran-Temmuz-Agustos aylarindaki
ucucu ekiplerin firmalar arasinda gecis yapmasi (sirkiilasyonu) neticesinde ugug
emniyetini ihlal edecek sekilde ucus gorev ve dinlenme siiresi limitlerinin
zorlanmasi ve asilmast durumunda kalindigi,

-Ugus ekibi stkintisimin yasandigi tilkemiz havaculik sektériinde bu yogun aylarda
yasanan sirkiilasyonun, ekiplerin baska bir isletme biinyesinde géreve
baslayabilmek icin almak zorunda olduklar: egitimler sebebiyle belirli bir siire o
ekipten istifade edilememesine sebebiyet verdigi, degerlendirilmis olup, bu
durumlar goéz oniine alindiginda bu aylarda yasanan ekip sirkiilasyonunun
dolayisiyla ugus emniyetini olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmistir.

-Isbu Genelge ile, ekip planlamasimin tarife ve ucak sayisi planlamasi
kapsaminda yapilmasinin yani swra éngoriilemeyen durumlarin da goz éniinde
bulundurulmasi icin havayolu isletmeleri tarafindan gerekli tedbirlerin yogun
sezon oncesinde alinmasi gerekmekte olup, ucus emniyetine olumsuz tesirini
ortadan kaldirmak adina havayolu isletmeleri tarafindan biinyelerinde istihdam
edilen kokpit ve kabin personelinin Nisan-Mayis-Haziran-Temmuz-Agustos
aylarinda miicbir sebepler haricinde, baska havayolu isletmelerine gegisleri
yasaklanmgtir.

Hava tagimaciliginda neredeyse her ay diinya iizerinde 100’den fazla hava
aracinin satin alindig1 ve her bir hava araci i¢in de en az 10-12 yeni pilotun istthdam
edilip gerekli egitim uygulamalarinin sunulmasi gerekmektedir.2®?> Dolayisiyla yetkin
ve kalifiye insan kaynagi ihtiyaci diger sektorlerde oldugu gibi havacilik sektoriinde

de degerli bir kit kaynak olmaya devam etmektedir.

Hava tagimaciligi sektoriindeki ilk serbestlesme ABD'de 1978 yilinda ¢ikarilan
“Hava Yolu Serbestlesme Yasasi” (Airline Deregulation Act) ile baglamistir. Daha

sonra Kanada, Giiney Amerika ve Avrupa’da da benzer uygulamalar yasanmistir.

259 Benligiray ve Kurt, s.358.

260 http://www.airporthaber.com/thy-haberleri/thy-ile-gozen-anlasti.html,(23.08.2017)

261 http://www.airnewstimes.com/yasar-ozturk-havayolu-pilot-transferleri-genelgesi-6 50-yazisi.html,
(23.08.2017)

262 Patton, J., Human Resource Management (HRM) in The Aviation Industry. The Journal of
Global Business Management, 2015, s.1.
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Tiirkiye’de ise 14.10.1983 tarihinde kabul edilen 2920 sayili Sivil Havacilik
Kanunu'nun yiiriirliige girmesiyle serbestlesme baglamistir. Tiirk sivil havacilik
sektoriiniin ulusal ve uluslararasi arenada gelismesini sektdriin emniyetli, giivenilir,
kaliteli, acik ve seffaf bir sekilde yiiriitiilmesi igin bir takim yasal diizenlemeler ve
standartlar getirilmistir. Havayolu tagimacilifinda rekabeti ve glivenligi esas alan
politikalar gelistirilerek, milli rekabet giiclinii arttiran, iilkenin iktisadi ve sosyal
gelisme siirecini hizlandiran kararlarin hayata gecirilmesi saglanmustir.?6® Tiirk sivil
havacilik sektoriiniin rekabete agilmasiyla, 2013 yilinda 385 olan ugak sayisi, 2017
yilinda % 34,3 artigla 517°a yiikselmistir. 2003 yilinda sektorde yaklasik 65.000
calisan istihdam edilirken, bu say1 2016 yilinda % 194,9 artisla 191.709°a ulagsmistir
(2017 i¢in hem personel hem de sektdr cirosuna ait kesin veriler, 2018 yil1 mayis
ayinda ulagilacaktir). Ayrica 2003 yilinda 3,6 milyar TL olan sektor cirosu, 2016 yili
itibariyle % 2195,4 artisla 70,24 milyar TL seviyelerine kadar ¢ikmustir.?* Boylece
hem Tiirk sivil havacilik sektoriiniin rekabet giicii artmis hem de iilkenin iktisadi ve
sosyal gelisme siireci hizlanmistir. Ayrica 2920 sayilt Sivil Havacilik Kanun’undaki
yasal diizenlemelerle de hizli, giivenilir ve teknolojik yeniliklere sahip, rekabet¢i bir

havayolu tasima sistemi hayata gecirilmistir.2%

Tiirk sivil havacilik sektoriinde 12 havayolu isletmesi faaliyet gostermekte olup
bunlardan 4’1 kargo ucaklariyla faaliyet gdstermektedir. Havayolu isletmelerinin 2003
yilinda 162 olan ucak sayisi, 2017 yilinda %219,1 artis ile 517’ye yiikselmistir.
Filosunun toplam koltuk kapasitesi 97.500 iken kargo ucaklarinin yiik kapasitesi ise
1.866.450 kg’dir. 2003-2017 yillarn arast filo biiyiiklikleri Tablo 6’de,

gosterilmistir.

263 www.shgm.gov.tr (16.02.2006 )’'den aktaran, Battal Unal, Yilmaz Harun, Ates S. Savas,
“Tirkiye’de i¢ Hatlarda Serbestlesme Ve Gelecegi, Kayseri VI.”, Havacilik Sempozyumu 12-14 Mayis
2006, NEVSEHIR, s.1.
https://www.researchgate.net/publication/255994714_TURKIYE%27DE_IC_HATLARDA_SERBESTLES
ME_VE_GELECEGI (23.08.2017)

264 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, 2017 Faaliyet Raporu, 2017, s.30.
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/faaliyet/2017.pdf, (04.03.2018)
265 www.shgm.gov.tr (16.02.2006 )’den aktaran, Battal Unal ve digerleri, s.1.
https://www.researchgate.net/publication/255994714 TURKIYE%27DE_IC HATLARDA SERBES
TLESME_VE_GELECEGI (23.08.2017)

266 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, s.32.
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Tablo 6: Hava Yolu Isletmeleri Ugak Say1 ve Kapasiteleri

Yil Ucak % Koltuk % Kargo Kapasitesi %
Sayisi Artig Kapasitesi Artig (KG) Artig

2003 162 27.599 302.737
2004 202 24,7 34.403 24,7 471.734 58,8
2005 240 18,8 39.903 16 649.562 37,7
2006 259 7,9 42.335 6,1 873.539 34,5
2007 250 - 40.185 - 962.539 10,2
2008 270 8 43.524 8,3 1.093.096 13,6
2009 297 10 47.972 10,2 1.212.108 2,6
2010 349 17,5 56.662 18,1 1.118.933 -
2011 346 - 55.662 - 1.136.866 1,6
2012 370 6,9 65.208 17,1 1.264.513 11,2
2013 358 4,1 66.639 2,2 1.639.130 29,6
2014 422 9,6 76.297 14,5 1.349.875 -
2015 489 15,9 90.259 18,3 1.759.600 30,4
2016 540 10,4 100.365 11,2 1.821.600 3,5
2017 517 - 97.500 - 1.866.450 2,5

Kaynak: Sivil Havacilik Genel Mudiirligii (SHGM), 2017 Faaliyet Raporu, 2017,
.32 den derlenerek tablolastirilmistir.

Serbestlesme ile havayolu pazarina giren 06zel havayolu tasiyicilart atil
durumdaki hava meydanlarini faaliyete gecirerek, yolcu ve ucak trafigindeki artista
onemli bir rol almiglardir.?®” Tiirkiye’de 6zellikle 2003 yilinda baslatilan bolgesel
havacilik politikas1 sivil havaciliktaki tasima faaliyetlerinde hizli bir gelismenin
yasanmasina sebep olmustur. Son 15 yilda (2003-2017) ugak trafigi (i¢ hat, dis hat ve
transit toplam) % 261,3, yolcu trafigi (i¢ hat, dis hat ve transit toplam) % 461,3 ve
taginan yiik miktar ise (i¢ hat ve dis hatlarda kargo, posta ve bagaj) % 251,2 artis
gostermistir.?%® 2013 yilinda 34.443 milyon olan i¢ hat-dis ve transit hat toplam yolcu
sayist (2003-2016) % 405,6 artis ile 2016 y1li sonunda 174.153 milyona ve % 461,3
(2003-2017) artis ile 2017 yili sonunda ise 193.319 milyona yiikselmistir.?®® 2003
yilinda 9.147.000 kisi olan i¢ hat yolcu trafigi, 2017 yili sonunda % 1020,6 oraninda

267 www.shgm.gov.tr (16.02.2006 )’den aktaran, Battal Unal, Yilmaz Harun, Ates S. Savas,
“Tiirkiye’de i¢ Hatlarda Serbestlesme Ve Gelecegi, Kayseri VI.”, Havacilik Sempozyumu 12-14
Mayis 2006, NEVSEHIR, s.4.
https://www.researchgate.net/publication/255994714 TURKIYE%27DE IC HATLARDA SERBES
TLESME_VE_GELECEGI (23.08.2017)

268 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, s. 34-36.

269 Sjvil Havacilik Genel Midiirliiga, s. 35.
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artarak 109.599.000 kisiye ulagmistir. Bu say1 bir onceki yila (2015) gore %6,9 artis
gostermektedir.”’’Ayrica i¢ hatlarda 2003 yilinda 2 merkezden 6 noktaya ugus
gerceklestirilitken 2017 yili sonu itibariyla 7 merkezden 55 noktaya ulasim
saglanmigtir. Dis hatlarda ise, 2003 yilinda 60 noktaya ucus gerceklestirilirken 2016
yil1 sonu itibarryla 296 noktaya ulasilmistir.?’! 2012 yilinda yolcu bazinda Avrupa
siralamasinda (Tablo 7) 6. olan iilkemiz 2014 ve 2015 yillarinda Almanya’y1 geride
birakarak Avrupa’da 3. siraya yerlesmistir.?’? Bu artis oram son yillardaki Avrupa

hava tasimacilifindaki artis oranindan daha fazla oldugu goriilmektedir.>”?

Tablo 7: Tiirkiye'nin Havayolu Yolcu Trafigi Bazinda Avrupa'daki Yeri

2003| 2004| 2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010/ 2011| 2012| 2013| 2014|2015/2016|ULKELER
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |ingiltere
4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 2 |2 |4 |Fransa
7 6 6 6 6 6 6 6 6 6 5 3 |3 |5 |Tirkiye
3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 |4 |2 |Almanya
5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 6 5|7 |6 | Iltlya
8 8 9 9 8 7 7 7 7 7 7 6 |8 |7 | Rusya
2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 4 7 | 6 |3 |Ispanya
9 10 | 10 | 10 | 9 10| 9 9 9 9 9 & |10 | 9 |Norveg
10 10 | 9 - Isveg
6 7 7 7 7 9 8 8 8 8 8 8 | 5 | 8 [Hollanda

Kaynak: DHMI, Havayolu Sektér Raporu, 2014, s.20, Ulastirma Denizcilik,
Haberlesme Bakanligi (UDHB), Havacilik ve Uzay Teknolojileri, 2017, s.326 ve
Ecole Nationale de I'Aviation Civile (ENAC), Air Transport Data Trend Bulletin,
2016, s.4’ ten derlenerek tablolastirilmistir, (28.02.2018)

Havayolu pazarindaki tiim bu gelismeler, isletmelerin biitiin siire¢leri stratejik
bir yapida ele almayi birer zorunluluk haline getirmistir. Dolayisiyla havacilik

sektordeki biitiin isletmeler pazara yonelik rekabet stratejileriyle uyumlu insan

270 Sjvil Havacilik Genel MidiirlGgd, s. 35.

271 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, s.52-53.

272 Devlet Hava Meydanlari isletmesi (DHMI), Havayolu Sektdr Raporu, 2014, 5.3,
https://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwiJ17Xs5
8bZAhUHDOWKHSNgCCQQFggoMAA &url=http%3A%2F%2Fdhmi.gov.tr%2FgetBinaryFile.aspx
%3FType%3D14%26dosyalD%3D2192&usg=AOvVaw2HhM3SJVznQ1Z5zJHQnJ9n, (23.08.2017).
273 Battal Unal, Harun Yilmaz, Savas Ates , “Tiirkiye’de i¢ Hatlarda Serbestlesme Ve Gelecegi”,
Kayseri VI. Havacihk Sempozyumu 12-14 Mayis 2006, NEVSEHIR, 2006, s.3.
https://www.researchgate.net/publication/255994714 TURKIYE%27DE_IC HATLARDA SERBES
TLESME VE GELECEG]I, (23.08.2017)
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kaynagini elde etmeyi, elde tutmayi, siirekli egitim programlariyla yetenek ve
performanslarini yiiksek seviyelere tasiyacak stratejileri gelistirerek siirdiirtilebilir
rekabet avantajini ortaya koymak zorundadirlar. Ayrica drgiitlerin taklit edilemeyecek
ve stratejik yonetimine deger katacak en degerli kaynagini da insan olusturmaktadir.?’*
Dolayistyla orgiit stratejileriyle bir biitiin olan IK, etkin IKY uygulamalariyla diger
orgiitler arasinda deger yaratarak rekabette iistiinliik saglayabilir. Rekabetin havacilik
sektoriine sagladigi degerlere bakildiginda, hava yollarinin etkinliginin ve verimliginin
arttirtlmasi, yetkinlik ve yetenek kavramlarinin 6nem kazanmasi, yabanci yonetici,

ekip ve personel istihdami gibi kazanimlar elde ettigi goriilebilir.?”>

Kiiciikénal ve Korul (2009), “Havayolu Isletmelerinde Insan Kaynaklari
Yonetimi” adli caligmasinda, genis bir pazar agina hizmet veren havayolu sektoriiniin
ve ayni pazar agini paylasan diger havayolu isletmeleri ile rekabetini siirdiirebilmede
degerin, yliksek kalite, giivenilirlik ve emniyet konularina verilmesini ifade etmistir.
Bu degerlerin ortaya konulmasinda, havayolu personellerinin ciddi bir rol

oynadiklarmi da  belirtmigtir.?”®

Dolayistyla havacilik  sektoriinde rekabet
{istiinliigiiniin siirdiiriilebilmesinde stratejik IKY nin stratejik rollii biiyiik bir &nem

ifade etmektedir.

Havayolu isletmeleri i¢in insan kaynagi hayati bir dnem arz etmektedir.
Havacilik sektoriinde meydana gelen kazalara bakildiginda, insan faktoriintin % 70-80
gibi 6nemli bir diizeyde oldugu goériilmektedir. Insan kaynakli kaza ve kirimlarin tespit
edilerek diizeltici 6nlemlerin gelistirilmesi, ayni tiir kazalarin engellenmesi noktasinda
atilacak adimlarin basinda gelmektedir. Dolayisiyla bir kaza riskini azaltabilecek
unsur, kazaya bizzat sebebiyet verebilecek insan unsuru olan pilot, teknisyen, hava
trafik kontroldrii, bakimc1, radar operatdrii ve miihendisin yine kendisi olacaktir.?”’
Havacilikta gerceklesmesi muhtemel kaza, kirim ve havacilik harekatini ve

giivenligini etkileyebilecek saldirilarin neredeyse tamami insan kaynakli olabilecegi

gibi bu sorunlarm ortadan kaldirmasinda yine etkili stratejik 1K uygulamalar ile

274 Benligiray ve Kurt, s.358.

275 Wilson, s.6-8.

276 Hatice Kiiciikonal ve Vildan Korul, “Havayolu Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Sosyal
Bilimler Dergisi, , Afyon Kocatepe Universitesi Cilt XI, Say1 1, 2009, S.89.

277 Mustafa Yiiksel, Ozgiir Demirtas, Mustafa Kurt ve Diyar Akay, Havaciik Kazalarinda insan
Faktorii, http://www .kho.edu.tr/akademik/enstitu/savben_dergi/51/Makale4.pdf, (24.08.2017)
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verilecek egitimlerin birer sonucu olarak, alaninda iyi yetismis, donanimli, yetkin ve
profesyonel insan unsurudur. Havacilikta goz ardi edilen kii¢iik bir ihmalin, yiizlerce
cana mal olabilecek kaza ve kirimlara sebebiyet verebilmektedir. Ayrica zihinlerde,
kaza ve kirimlarla yer almis bir havayolunun siradan IK uygulamalan ile telafi
edilmesi; ciddi boyutta itibar, pazar kayiplar1 ve siirdiiriilebilir rekabetinin
diizeltilmesi, neredeyse imkansizdir. Ozellikle hava trafik kontroldrii, bakimci, radar
operatorii, ucak teknisyeni, dispecer ve pilot gibi personeller, ucus ve harekatin
gergeklesmesinde 6nemli rol olan lisansli personellerdir.?’® Dolayisiyla stratejik IKY,
isletmenin stratejik noktalarinda gorev alacak personeli 6zenle se¢meyi, ise almayz,
yerlestirmeyi, gelistirmeyi ve takibini yerine getirirken, her zaman hassasiyetle

davranmalidir.

Gilinlimiizde havayolu kargo tasimaciligi sektoriiniin rekabet yogun bir ortama
donlismesi, ¢ogu havayolunun hayatta kalabilmesinin tek anahtar1 miikemmel bir
IKY’nin ortaya koyulmasi olmustur. Blyton (2001) giiniimiiziin 6nde gelen
havayollarinin nispeten benzer bir hizmet diizeyi sundugunu ve bunun da havayolu
isletmeleri igin rekabet avantaji olarak ortaya koyabilecekleri tek seyin hizmet
faktoriinii sunan g¢alisanlar oldugunu savunmaktadir. Dolayisiyla bu farkin ortaya
koyulmasinda, temel yeterliligi temsil eden prosediirlerin, iiriinlerin veya makinelerin

yerine insan kaynaginin énemine vurgu yapmugtir.>’

Havacilik sektoriinde yolcu tasimaciligt yapan havayollarmin yani1 sira
operasyonun gerceklesmesinde 6nemli katkilar saglayan; ramp hizmetleri (apronda
ucaklarin park ettirilmesi, yolcu, bagaj ve kargonun yiiklenmesi, bosaltilmasi ve
apronda ihtiya¢ duydugu diger hizmetler gibi), yolcu hizmetleri, harekat, kargo, ikram
isleri, akaryakit islemleri, hat bakim, terminal, ulasim, ucak 6zel giivenlik, gozetim-
yonetim ve temsil gibi, orgiitler de yer almaktadir.?%" Dolayisiyla havaalaninda gorev
alacak tiim personel giivenli ve emniyetli bir operasyonu saglamada; ugus operasyonu
esnasinda ucagin karsilanmasinda, park ettirilmesinde, kapisinin agilmasinda,
yolcularin indirilip bindirilmesinde, yakit ve bagajin ugaga yiiklenmesi ve

bosaltilmasinda, temizlik ve ikram hizmetlerinde, yolcu memnuniyetinin yerine

278 Benligiray ve Kurt, s.358.
279 Wilson, s.8.
280 Benligiray ve Kurt, s.358.
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getirilmesinde ve ucagin emniyetli bir sekilde kalkmasinda ve ugurulmasinda,

dogrudan rol almaktadir.

Havacilik sektoriinde ugaklarin devamli ugmasi beklenmektedir. U¢mayan bir
filonun her dakikas1 zarar olarak goriilmektedir. Dolayisiyla filo planlamasi havayolu
isletmeleri i¢in hayat: bir 6nem tasimaktadir. Ozellikle bir havayolunun filosundaki
ucaklarin teknoloji diizeyleri, sayisi, kapasiteleri, ugus aglari, yer hizmetlerinin
durumu, yapilan arastirma gelistirme giderleri, varliklarinin gostergesi, isletmelerin
ucus planladig yeni hatlar gibi unsurlar, stratejik IKY nin filo planlamasinda alacag1
kararlarda ciddi maliyetler olusturabilmektedir.?®! Ornegin, stratejik IK'Y‘nin bir
havayolu isletmesinin karli olmayan bir pazardan ¢ekilmesi kararinda; ugaklarin hangi
pazarda nasil degerlendirecegi sorusuna ya da yliksek kar saglayacagini diisiindiigii bir
pazara girmek icin dort yil 6nceden filo planlamasi noktasinda alacag: bir karada;
verilecek ucak siparisinin gelecekte o pazarin ihtiyacina ne oranda yeterince cevap
verebilecegini, tedarigi saglanacak ugaklar i¢in personelin istihdami ve egitimi gibi,
tim bu kritik sorulara cevap verebilecek yetkinlik ve donanimda olmasi
gerekmektedir. Alinacak yanlis bir kararm, katlanilmasi yiiksek maliyetlere sebep
olabilecegi unutulmamalidir. Dolayisiyla yiiksek maliyetlerin ortaya c¢ikmasi
strdiiriilebilir  rekabeti etkileyeceginden stratejik kararlar almmmasinda ve

uygulanmasinda stratejik IKY ‘nin yetkinligi hayati bir 5nem tasimaktadir.2%?

Bagka bir ifadeyle, yliksek karlilik arz eden yeni pazarlarin belirlenmesi, pazara
hangi rekabet stratejisi ile girilecegi, karlilig1 diisiik pazarlar i¢in hangi rekabet
stratejisinin uygulanacagi; kiictilme mi? birlesme mi? biitiinlesme mi? geri ¢ekilme
mi? tasfiye mi? satin alma mi1? yoksa igbirligi stratejisi mi? uygulanmali. Dolayisiyla
bu gibi 6nemli sorulara cevap arayacak, rekabette siirdiiriilebilirligi saglayacak
stratejilerle oOrgiitiin gelecegine 1s1k tutacak, plan ve politikalar1 hayata gegirecek

orgiitiin insan kaynaklaridir.*®?

Havacilik sektdriiniin IK politikalarina verilen énem ile orgiitiin gelecekte

hedefledigi basariya ulagsmasi arasinda dogrusal bir orant1 vardir. Soéyle ki, Frank

281 Nuran Aksit Asik, “Sirket Birlesmeleri Ve Sivil Havacilik Sektdriindeki Uygulamalar1”, Mevzuat
Dergisi, say1:126, Haziran 2008, s.10.

282 Benligiray ve Kurt, 5.358.

283 Ulgen ve digerleri,s.70-72.
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Lorenzo Continental Havayollar’n1 devralarak, bagli oldugu sendika ile iligkisini
kesmistir. Lorenzo, insan unsuru yerine pazarlik giicline ve mali dlgiilere dayal
stratejiler uygulamistir. Lorenzo’nun sahip oldugu havayolu isletmesi ile ¢alisanlarin
hem sosyal haklarini ve iicretlerini kismis hem de personel mevcudunu diisiirerek,
baskiya dayali bir yonetim ortami kurmustur. Dolayisiyla bu durum kisa vadede
rasyonel gibi goriinse de uzun vadede ciddi olumsuz problemlere yol agmistir.
Lorenzo’nun onemsiz olarak gordiigii isgilicli ve sendikalagmanin yerine pazarlik
giiciine ve mali Olgiitlere dayali stratejileri, 1980 yilinda Continental Havayollari’ni
ikici kez iflasin esigine getirmis ve diger sahip oldugu Eastern Havayollari’nin ise
1991 yilinda kapanmasina sebep olmustur.’®* Continental Havayollari’n1 iflas
etmekten son anda kurtaran da gorevi devralan Ceo Gordon’nun iK’ya deger veren
tutumu olmustur. Gordon’un bu tutumu, ¢alisanlarini1 degerli olduklarini ve ¢alismaya
istekli bir sekilde gelmelerini saglayacak orgiitsel ruhu ortaya koymustur. Boylece
calisan personel, kendisini degerli hissedecek ve memnuniyeti artacakti. Dolayisiyla
calisan {izerinde olusturulan mutlulugun ve hazzin da dogrudan miisteriye
yansiyacagini diisiinen Gordon, boylece miisterilerin Orgiite olan giivenlerini
sagladiginda olusacak bagliligin havayolunun gelirlerinde pozitif bir etki yaratacagin

basarili uygulamalari ile kanitlamigtir.?

South West havayolu isletmesi, IKY nin maliyet odakli uygulamalarmin bir
sonucu olarak maliyet liderligi stratejisiyle bilinir. South West’in bagarili maliyet
liderligi stratejisi ile ortaya koydugu siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagini bir
ornekle acgiklayacak olursak, South West’in ugak c¢evrim siireleri olacaktir. Ucak
cevrim siirelerinin 45 dakika oldugu sektor ortalamasinda South West havayolu
calisanlarinin bu siireyi 17 dakika gibi kisa bir zamanda ger¢eklestirmektedirler. South

West bu basarinin altinda yatan temel sebebi, 23¢

28 Unal Basusta, Sendikacihk Dersleri-1, http://www.airkule.com/yazar/SENDIK ACILIK-
DERSLERI-1/294/, (25.08.2017)

285 Ken Carrig. Reshaping Human Resources For The Next Century -- Lessons From A High
Flying Airline. Human Resource Management, 36(2),1997, s. 277-289.”den aktaran Serap
Benligiray, Yesim Kurt, Havacihk Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Rolii:
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme, Proceedings of SOCIOINT 2016 3rd International
Conference on Education, Social Sciences and Humanities 23-25 May 2016- Istanbul, Turkey, s.358.
286 Cynthia D Fisher, Human Resource Management. Houghton Mifflin Co.: Boston, 1999.
S.86.’den aktaran Hatice Kiigiikonal ve Vildan Korul, “Havayolu Isletmelerinde insan Kaynaklar1
Yonetimi”, Sosyal Bilimler Dergisi, s.76, http://sbd.aku.edu.tr/IV2/5-(67-90).pdf, (22.08.2017)
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e Caligsanlarin yaptig1 isten haz almasi,
e (Calisana verilen deger,
e (Calisan i¢in olusturulan eglenceli ¢evre,

e (alisan farkliligina duyulan saygi ve onu sahiplenen bir anlayisin iirtinii

olarak agiklanmaktadir.

Dolayistyla South West havayolu isletmesinin basaris1 IKY’nin istihdam
politikasina verdigi onemi ifade etmektedir. South West havayolu isletmesinin
istthdam noktasinda gelistirdigi stratejiye bakildiginda ise, calisanlarin orgiitsel
bagliligini olusturmak ve yetenekli ¢alisanlarini elde tutabilmek oldugu goriilmektedir.
Tiim bu bilgiler 15181nda South West havayolu isletmesi bir havayolu isletmesi i¢in
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii yaratmada stratejik IK'Y nin 6énemine agik¢a vurgu

yaptig1 goriilmektedir.?®’

2.7. HAVAYOLU TASIMACILIGINDA SURDURULEBILIiR REKABET
USTUNLUGU ELDE ETMEDE INSAN KAYNAKLARININ
STRATEJIK ROLU

ICAO tarafindan yayimlanan 2014 yilina ait raporda, diinya ticaretinin
%35 ini olusturan yiikiin hava kargo ile tasindig1 belirtilmektedir.”®® 2013 yilindaki
raporda 49,3 milyon ton iken,?®” 2016 yilindaki raporda ise, 53 milyon ton kargonun
hava kargo ile tasindig1 belirtilmistir. Ayrica 2002 Diinya Bankasi raporunda, “Diinya
GSYIH biiyiime hizi, % 98’lik bir oranla diinya havayolu tagimaciligmin biiyiime

287 Serap Benligiray ve Yesim Kurt, Havacihk Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklari
Yonetiminin Rolii: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme, Proceedings of SOCIOINT 2016
3rd International Conference on Education, Social Sciences and Humanities 23-25 May 2016-
Istanbul, Turkey, s.360.

288 ATAG, Aviation Benefits Beyond Borders,2014, s.8.
https://aviationbenefits.org/media/26786/ATAG__ AviationBenefits2014 FULL LowRes.pdf,(10.08.
2017)

289 Annual Report of ICAO Council: 2013, s.9, https://www.icao.int/publications/Pages/annual-
reports.aspx, (10.08.2017)
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oranm (ve tersini) tahmin edebilir” denilmektedir.?*°

Dolayisiyla Diinya Bankasi
raporu ile ortaya konulan iliski, havayolu tasgimaciliginin aslinda diinya tizerindeki

ekonomik etkisini ¢arpici bir sekilde ortaya koymaktadir.

Son yillarda hava tasimaciligindaki ekonomik biiytime ve gelisme oranlari kar1
etkileyen kalemler igerisindeki yolcu tagimaciliginin neminin yavas yavas hava kargo
tasimaciligma kaydigim gdstermektedir.?®! Zamanla yolcu pazarindaki gelirlerinin
azalmasina ve pazarin yolcu talebine doymasiyla havayolu tastyicilarinin kargo
pazara dénmesine sebep olmustur.?”> Havacilik sektdriinde yasanan bu doniisiimler
pazardaki rekabetin kritik bir nitelige doniismesine de sebep olmustur. Dolayisiyla
hava kargo pazarnin tiretimdeki becerisi ve diger yandan tiilketimdeki begenisiyle
siirdiiriilebilir rekabetin vazgecilmez birer unsuru olan IKY 'nin hem is hem de ¢alisma

kosullarini diizenlemede geleneksel kurallarin ve yontemlerin yetersiz kaldig: ifade

edilmektedir.??

Tiim diinyada oldugu gibi lilkemizde de havayolu kargo tasimacilig1 sektoriini
etkileyen kiiresellesme, teknolojik gelismeler, endiistri toplumundan bilgi toplumuna
gecis, liberallesme ve serbestlesme gibi sektoriin biiylik bir degisiklige girmesine
sebep olan unsurlar, isletmelere kiiresel Olgekte rekabet yogun bir ortam
hazirlamistir.>** Degisimin &nlenemez ve kagmilmaz oldugu giiniimiiz havayolu
tasimaciliginda rekabet Ustilinliigiiniin saglanmasi oldukg¢a giiclesmistir. Tiim bu
gelismelerin sebep oldugu siddetli rekabet ortaminda ortaya koyulan rekabet
istiinliigiinlin siirdiiriilebilir 6l¢iide devam ettirilebilmesi ise, Ustiinliik elde etmekten

cok daha zor bir hale doniismiistiir.>>

2% World Bank, World Development Indicators, 2002, s.1,
https://www.icao.int/Security/aircargo/Documents/AirCargo EconomicDevelopment.pdf,
(10.08.2017)

21 Efstathios Efstathiou ve Niclas Anderson, The swedish Air Freight Industry, Gradute Business
School, School of Economics and commercial Law Goteborg Universty, Goteborg, 2000, s.91

292 Paul Hertwig,ve Philipp Rau, Risk management in the air cargo industry, revenue management
capacity options and financial intermediation, Hamburg: Diplomica Verlag, 2010, s.6.

29 Tijen Erdut, Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Endiistri Iliskilerinde Degisim. izmir: Tiir Agir
Sanayii ve Hizmet Sektérii Kamu Isverenleri Sendikasi, 2002, s.1.

294 Wilson, s.2-3.

295 Fatma Nur Yorgancilar, “Siirdiiriilebilir Rekabet Anlayisi Olarak Yenilik Yetenegi”, SU IiBF
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, s.385, http://dergipark.gov.tr/download/article-
file/289029, (24.09.2017)
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Kiiresellesmenin Insan kaynaklar1 boyutundaki degisimine bakildiginda ise,
degisen ¢evre kosullari, ortaya c¢ikan karmasik sorunlar ve yeni yoOnetim-isletme
uygulamalar1, modern isletmelerin iKY ile ilgili konularin stratejik bir perspektifte ele
alimmasini zorunlu kilmistir.?*® Ayrica IK yoneticilerinin drgiit iginde daha stratejik
bir rol almasiyla da stratejik IKY’nin orgiit icindeki 6nemi artmistir.?’’” Boylece
orgiitlere de rakipleri karsisinda rekabetci bir iistiinliik saglayan IKY ye stratejik bir
boyut kazandirilmistir. IKY’nin stratejik bir bakis kazanmasiyla, geleneksel 1K
yapisinin dar 6l¢ekli ve sinirli uzmanlik alani sunan anlayisinin yerine orgiit i¢i birim
ve bireylere daha etkili bir iletisim ortaminin sunuldugu, hedeflerine ulagma siirecinde
uzmanlasmis tekniklerin gelistirildigi daha giiclii bir merkezi birime doniismiistiir.>*®
Dolayistyla rakipleri karsisinda rekabetci bir iistiinliik saglayan IKY’nin stratejik
boyutta ele aldig1 konular, havaciligin kargo pazarinda farkli stratejiler izleyen
havacilik orgiitlerinin istihdam ettigi c¢alisanlarin niceligini ve niteligini de
etkilemesine sebep olmustur. BoOylece daha nitelikli insan kaynagini ellerinde
bulunduran havayolu isletmeleri, rakiplerine karsi rekabette siirdiiriilebilir bir
tstiinlik saglamada, firsatlara ulasmada ve yararlanmada bir adim Onde

olmaktadirlar.?*’

Havacilik sektdriindeki biitlin isletmeler pazara yonelik rekabet stratejileriyle
uyumlu insan kaynagini elde etmeyi, elde tutmayi, siirekli egitim programlariyla
yetenek ve performanslarii yiiksek seviyelere tasiyacak stratejileri gelistirerek,
sirdiiriilebilir rekabet avantajimi  ortaya koymay1 istemektedir. Dolayisiyla
strdiiriilebilir rekabet avantajinda rol alan en temel unsurun, Orgiitiin taklit
edilemeyecek ve stratejik yonetimine deger katacak en degerli varliginin insan kaynagi

oldugunu ifade etmek gerekir.>*

Kiiresellesmenin ortaya koydugu zorluklara ragmen havayolu isletmelerinin
hayatta kalabilmeleri ve rekabet avantajlarini siirdiirebilmede bir yandan sahip

olduklar1 nitelikli IK’y1 elde tutabilme ve muhafaza edebilme diizeylerine, diger

2% Baruteugil, s.54.

27 Wright, s 298

2% Barutcugil, s.54.

2% Robert E Hoskisson ve Michael A HITT, Theory and Research in Strategic Management:
Swings of a Pendulum, Journal of Management, Vol.25, Issue: 3, 1999, s.16.

300 Benligiray ve Kurt, 5.358.
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yandan rekabet stratejileri ile uyumlu iK stratejilerini gelistirebilmesi ve siirdiiriilebilir
bir anlayisla uygulayabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Bu dogrultuda yapilan
aragtirmalar, diger isletmelerde oldugu gibi havayolu kargo tagimaciligi alaninda
faaliyet gosteren isletmelerde de rekabet stratejileri ile insan kaynaklari stratejisi
arasindaki ahengin, havayolu isletmeleri agisindan rekabet {istiinliigii elde etmede ve

bu iistiinliigiin siirdiiriilmesinde etkili bir rol {istlendigini ortaya koymaktadir.!

Geleneksel IKY’den stratejik IKY’ya gecis asamasinda, nitelik anlaminda
dikkat cekici bir takim farkliliklarin oldugu ifade edilmektedir. Bu farkliliga sebep
olan birinci durum, stratejik IKY’nin isletmelerinde bireysel performans yerine
orgiitsel performans {iizerine odaklanmasidir. Farkliligin bir digeri ise, isletme
sorunlarinin ¢dziimiinde bireysel IKY uygulamalari yerine IK sistemlerinin dnemine
dikkat cekmesidir.>> Dolayistyla giiniimiizde havayolu kargo tasimaciligi sektoriiniin
rekabet yogun bir ortama donlismesi, ¢ogu havayolunun hayatta kalabilmesinin tek

anahtar1 miikkemmel bir IKY nin ortaya koyulmasi olmustur.>%*

Blyton (2001) giiniimiiziin 6nde gelen havayollarinin nispeten benzer bir
hizmet diizeyi sundugunu ve havayolu isletmeleri i¢in rekabet avantaji olarak ortaya
koyabilecekleri tek seyin hizmet faktoriinii sunan ¢alisanlar oldugunu savunmaktadir.
Dolayisiyla bu farkin ortaya koyulmasinda, temel yeterliligi temsil eden prosediirlerin,

{iriinlerin veya makinelerin yerine insan kaynaginin dnemine vurgu yapilmaktadir.>*

1999 yilinda Cynthia tarafindan kaleme alman “Insanlar Sayesinde Rekabet
Avantaj1” adli makalede South West Havayollar1’nin ortaya koydugu basarmin iK’ya
verilen 6nemin bir sonucu oldugu ifade edilmektedir. South West Havayollarinin bu
basarisi, optimum ¢evrim siiresi ile zamaninda kalkis, minimum seviyede kayip bagaj
ve en az yolcu sikayeti ile dokuz defa iiclii o6diile layik goriilmiistiir. South West

Havayollarinin rakipleri karsisinda etkili bir rekabetin ortaya koyulmasinda ve bu

301 Nihat Alayoglu, “Rekabet Ustiinliigii Saglamda Insan Kaynaklar1 Ve Rekabet Stratejilerinin
Uyumunun Onemi”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:17, 2010, s. 27.
>den aktaran Recep Kagmaz, Egitim Kurumlarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalan Tle Orgiitsel Ogrenme Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma, 2015, s.45.

392 Brian E. Becker ve Mark A. Huselid, Strateigc Human Resources Management: Where Do
We Go From Here?, Journal of Management, Vol. 32 No. 6, 2006 s. 899.

303 Wilson, s.8.

304 Wilson, s.8.
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rekabetin siirdiiriilebilir bir anlayisla hayata gegirilmesinde IKY’nin &nemli bir

roliiniin oldugu acikca ifade edilmistir.3%°

IKY‘nin bir havayolu isletmesinin karli olmayan bir pazardan g¢ekilmesi
kararinda; ugaklarin hangi pazarda nasil degerlendirecegi sorusuna ya da yiiksek kar
saglayacagini diisiindligli bir pazara girmek i¢in bes yil 6nceden filo planlamasi
noktasinda alacagi bir kararda; verilecek ugak sipariginin gelecekte o pazarin
ihtiyacina ne kadar cevap verebilecegini, tedarigi saglanacak ucaklar i¢in personelin
istthdami ve ne tiir egitimler alacagi gibi, tiim bu kritik sorulara cevap verebilecek
yetkinlik ve donanimda olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla IKY, pilotlarin ilgili ugak
tipini kullanma konusunda, kabin memurlarinin ugakla ilgili servis ve giivenlik
Ozellikleri hakkinda, yer hizmetleri gorevlilerinin ugagin yliklenmesi ve bosaltilmasi
ile 1ilgili prosediirler konusunda, bakim personellerinin u¢agin rutin ve 6zel bakim
ihtiyaglarinin karsilanmasi konusunda, nitelikli personelin ise alinmasi ve egitilmesi
gibi yOnetim stratejilerini planlayarak hayata gecirmesi biiylik bir 6nem arz
etmektedir.’”® Ayrica havayolu tasimaciligi alaninda faaliyet gosteren bir igletmenin
IK yonetimi, personele yonelik stratejik yonetim faaliyetlerine gereken hassasiyeti
gostermemesi; gerekli Olglide bakim teknisyeni ve kokpit ekibi istthdamim
gerceklestirmemesi veya sertifika egitimlerinin yeterince verilmemesi ya da ¢ok az
sayida ekibe egitim imkan1 sunulmus olmasi, gibi nedenlerin hava araglarinin etkin bir
sekilde kullanilmasii etkileyeceginden, havayolu isletmesinin maliyetlerini arttiran

ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii aksatan sebeplere yol acacaktir.>"’

IK; orgiit ile calisanlarm bir araya getirilmesinde ve uyumlastirilmasinda
dolayistyla her ikisinin de hedeflerine ulasmasi amaciyla tasarlanmis 1KY
stratejilerinin bir biitiiniidiir.?°® S6z konusu bu stratejiler; ¢alisma yasami ve is

iligkileri, is giicii planlamast ve is akisi, ise alma ve yerlestirme, performans

305 Kiicuikénal ve Korul, 2009, S.76.

39 Benligiray ve Kurt, s.358.

397 Cynthia D Fisher, Human Resource Management, Houghton Mifflin Co.: Boston, 1999.
S.86.’den aktaran Hatice Kiigiikonal ve Vildan Korul, “Havayolu Isletmelerinde Insan Kaynaklari
Yonetimi”, Sosyal Bilimler Dergisi, s.76. http://sbd.aku.edu.tr/TV2/5-(67-90).pdf, (22.08.2017)
308 Edwin Filippo, Principles of Personel Management, McGraw Hill New York, 1976, s. 5.
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degerlendirme, kariyer, licretlendirme, ddiillendirme ve egitim-gelistirme yonetiminin

planlamasi ile ilgili kararlardir.>%

Akinctr’ya (1997) gore insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri; orgiitlerin uzun
vadeli hedeflerinde ortaya koyacaklari stratejilerin gereken veya gerekecek sayi,
nitelik ve yetenekteki insan kaynaginin giiciinii de dikkate alarak, tiim IK
faaliyetlerinin planlamasi ve uygulamasi yoniindeki siirekli bir cabayi, ifade
etmektedir.>'® Bu baglamda Armstrong’a (2001) gore, IK’nin ydnetim stratejileri,
isletmenin kurumsal siirdiiriilebilirligini hayata gegirmede biiyiik bir anlam ifade
etmektedir.3!! Dolayistyla 6rgiitsel etkinlikte stratejik IKY *nin rolii, IKY stratejilerinin
hayata geg¢irildigi 6l¢lide bir deger ifade etmesidir. Tiim bu bilgiler 1s181nda, havayolu
tasimaciliginda IKY’nin, sdz konusu bu stratejilere gerekli énem ve hassasiyeti
gosterdigi  Olglide  siirdiiriilebilir  rekabet elde

istiinligiint edebilecegi

vurgulanmaktadir.

Son 5 yil i¢erisinde hava kargo alaninda yapilan ¢alismalar soyledir;

Tablo 8: Hava Kargo Alaninda Yapilan Calismalar (1/2)

- Yayin
YIL Yazar Calhismanin Tiirii Tiirii
Hava Kargo Tasimaciligi  Giivenligine
2018 | Celil Anil KORKMAZ | Yonelik  Tehditlerin ~ Asgari  Diizeye | Makale
Indirgenmesi I¢in Alinmas1 Gereken Onlemler
Kasim Kiraci, Mehmet | A Concentration Analysis In The Turkish
2017 YASAR, Selguk Domestic Air Transportation Industry Using Makale
Kayhan, Temel Caner | Withh  CRM  And Herfindahl-Hirschman
Ustadmer Indexes
Current Status Of Air Cargo Transportation In Tez
2017 Deniz ERDOGAN Turqu And The Role Of Serwc'e Quality In (Yiiksek
Creating Customer Satisfaction: Horoz Lisans)
Bollore Company Application
Wang Fana, Zhuo Strategic Entry To Regional Air Cargo Market
2017 Xiaopoa, Niu Under Joint Competition Of Demand And | Makale
Baozhuangb Promised Delivery Time
Andres Musalem,
2017 Jing-gﬁznsgh?;%nette An Empirical Study- of Cus-tomer Spillover Makale
Song Learning About Service Quality

309 Akincl, s. 22.
310 Akney, s. 22.
311 Armstrong, s.9°den aktaran Geng, s.20.
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Tablo 8: Hava Kargo Alaninda Yapilan Calismalar (2/2)

Sciences, Engineering,
and Medicine

. YAYIN
YIL YAZAR CALISMANIN TURU TURD
2017 | Wasowska, Katarzyna The role of air freight transport in Polish Makale
economy
Kan Wai Hong Tsul, Maintaining competitiveness of aviation hub:
Andrew Chi-Lok Yuen . . . . .
2017 . . Empirical evidence of visitors to China via | Makale
& Michael Ka Yiu Hong Kong by air transport
Fung g g by P
FarshidAzadiana, Service location grouping and pricing in
2017 Alper Murat transportation: Application in air cargo Makale
Aysenur DOGRU, Relationship Betwqeq Green LOgl?thS
. Tendency and Logistics Performance: A
2016 Cemile SOLAK . . . Makale
Comparative Case Study on Logistics Service
FISKIN :
Providers
Ozge KUCUK, Rengin
2016 Gizem MUKANBAY, | Tehlikeli Madde Tasimaciligt Yapan Hava Makale
Ebru OZTURK, Serpil | Kargo Sirketine Ucak Secimi Modellemesi
EROL
Kapasite Ve Mesafe Kisith Periyodik Gezgin
Timur Satict Problemi Ve Genetik Algoritma Ile
2016 | KESKINTURK, Emin | Coziimii: Tiirk Hava Kuvvetlerine Ait Kargo | Makale
UZ, Mehmet TOPAL | Ucgaklarinin (A400m) Cizelgelenmesi Ve
Rotalanmast
Y. Volkan . . ; : .
ithan ATIK g0 or Turkis ansport Marke
. Tiirkiye Hava Kargo Tasimacilig1 Sektoriinde Tez
2016 Mehmet Sahin Havayolu Sec¢im Kiriterlerinin  Analitik | (Yiksek
DURAK ) R Ca s . .
Hiyerarsi Yontemi lle Incelenmesi Lisans)
Ozgiir
2015 YUMAKOGULLARI, | Tirkiye Havayolu Endiistrisinde Hava Trafigi, Makale
Resul AYDEMIR, Filosu Ve MRO Piyasasinin Geligimi
Biilent GULOGLU
Sultan DER-IC-I , Metin Ozel Nitelikli Kargolarin Havayolu Ile
2015 DERICI, llkay Tasinmas: Ve Miisteri Tercihleri Makale
KARADUMAN i us
< e Tez
2015 | Fatih Mehmet BALIK | Hava Kargo Tasimacihgi Ve Tirkiye'deki |y cop
Gelisimini Etkileyen Faktorler .
Lisans)
i?; dljrell;il::):zlf Estimating The Economic Impact Of Air
2014 Cargo Operations At Airports, Part 1: User’s | Rapor

Guidebook And Part 2: Research Report

Kaynak: Yazar
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UCUNCU BOLUM

HAVA KARGO ISLETMELERINDE SURDURULEBILIR REKABET
USTUNLUGU ELDE ETMEDE iINSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK
ROLLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Giliniimiizde iiriin ve mamullerin bir noktadan diger bir noktaya tasima
stirecindeki talebinin artisi, ulasim kanallarinin biiyiimesine ve isletmeler arasindaki
rekabet yariginin artmasina sebep olmustur. Bu baglamda 6nemli bir pazar payina
sahip olan havayolu tasimaciliginda rekabet boyutunun da artan bir egilim iginde
oldugu goriilmektedir. Yeni gelisen ve hizla biiyliyen bir pazar olarak ele alindiginda
havayolu kargo tagimaciligi, tasima tiirleri igerisinde ortaya ¢ikan ancak kisa siirede

onemli bir biiylime ortaya koyan yapisi ile de dikkat ¢ekmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte degisen cevre kosullari, ortaya ¢ikan karmasik
sorunlar ve yeni yonetim-isletme uygulamalari, modern isletmelerin iKY ile ilgili
konularin stratejik bir perspektifte ele alinmasini zorunlu kilmistir. Ayrica, IK yénetici
ve departmanlarinin drgiit i¢inde daha stratejik bir rol almasiyla da stratejik IK’nin
orgiit icindeki 6nemi artmistir. Boylece orgiitlere, rakipleri karsisinda rekabetci bir

listiinliik saglayan 1K ya stratejik bir boyut da kazandirmustir.

Havayolu pazarinda isletmelerin artan rekabet ortaminda yasamlarini
siirdiiriilebilmeleri, ortaya ¢ikabilecek degisiklikleri onceden sezebilme, degisim
karsisinda yeterince hazirlikli olabilme, degisimi takip etmek ve degisim ile ortaya
cikabilecek sorunlar karsisinda tedbirler gelistirebilme, IK'nin yonetim islevleri

dogrultusunda ortaya koyacagi stratejik roller ile dogrudan orantilidir.

Havayolu pazarinda kargo tasimaciligt yapan havayolu isletmelerinin

siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmede, IK uygulamalarina iliskin stratejik
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yonetim rollerinin ne 6l¢iide uygulandigini ortaya koymak biiylik 6nem arz etmektedir.
Rekabette {istiinliik saglayan IK’nin stratejik boyutta ele alacag: roller ile pazara
yonelik rekabet stratejileriyle uyumlu insan kaynaginin elde edilmesi, elde tutulmasi
ve siirekli egitim programlariyla yetenek ve performanslarini yiiksek seviyelere
tagtyacak yOnetim islevlerinin ortaya konulmasi isletmelere daha saglikl

stirdiiriilebilir bir rekabetin yolunu agacaktir.

Dolayisiyla orgiitsel etkinlikte stratejik IKY’nin rolii, IKY stratejilerinin
hayata gecirildigi 6lciide bir deger ifade etmesidir. Boylece havayolu tagimaciliginda
IKY’nin, s6z konusu bu stratejilere gerekli onem ve hassasiyeti gosterdigi dlciide

stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli elde edebilecegi vurgulanmaktadir.

Tiirkiye’de 1983 yilinda ¢ikarilan ve sivil havacilik faaliyetlerini diizenleme
amaci tagtyan 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu, ayn1 zamanda tilkemizde yolcu
tagimaciliginda liberal bir havayolu pazari olusturmaya dair atilan ilk adimdir. Bu
adimlar dogrultusunda, 2003 yili Ekim ayinda alinan serbestlesme kararlariyla
Tiirkiye’de i¢ hatlarda havayolu ile yolcu tasima konusundaki ekonomik kisitlamalar
azaltilmis ve i¢ hat pazari rekabete agilmistir. Boylece kiiresellesme ile birlikte tiim
diinyada oldugu gibi Tiirkiye’deki havayolu tasimaciligi sunan organizasyonlar da

yonetime daha stratejik bir bakis acis1 kazandirma firsat1 elde etmislerdir.

Sivil havacilikta serbestlesme yolunda atilan adimlar ve havacilifin 6zel
sektore acilmasi ile artan rekabet orani ugak sayilarinda rekor bir artiga sebep olmustur.
2003 yilinda Tiirk tesciline kayithh ucak sayis1 162 iken Sivil Havacilik Genel
Miidiirliiglintin 2017 faaliyet raporu verilerine gore % 219,1 artis ile 517°a ulagmustir.
Dolayistyla on dort y1l dnce Tiirk tesciline kayitli ucaklarin kargo kapasitesi 302 bin
737 kg iken SHGM’nin 2017 verilerine gore kargo kapasitesi % 516,5artigla 1 milyon
866 bin 450 kg seviyelerine ulasmustir. 15 yillik stirede Tiirkiye’deki havacilik sektort,
hem ucak sayisinda hem de kargo kapasitesindeki artigla dnemli bir biiylimeye sahne

olmustur.

Giliniimiizde havayolu yolcu pazarmin doyum noktasina ulastigi ve pazar
gelirlerinin giinden giine azalma egiliminde oldugu goriilmektedir. Havayolu
tasimaciliginda yasanan bu gelismelerle birlikte hava tasiyicilart i¢in hava kargo

pazarmin daha cazip hale geldigi sdylenebilir. Son yillardaki bu doniisiim, 6nemi artan
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kargo pazarindaki rekabetin kritik bir esige gelmesine de sebep olmustur. Dolayisiyla
“havayolu isletmelerinin diger sektdrlerde oldugu gibi hava kargo sektoriinde de
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii elde etmesi, ancak etkili bir stratejik IK'Y’nin

varlig1 ile miimkiin olabilir” savindan yola ¢ikarak bu ¢alisma gergeklestirilmistir.

Bu dogrultuda Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo tasimaciligi alaninda
faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmede, IK
uygulamalarina iligkin stratejik yonetim rollerinin ne 6l¢lide uygulandigini temel amag

edinen bir ¢alisma ortaya konmustur.

Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo ucaklari ile faaliyet gosteren isletmelerin
IK yoneticileri ile yapilan derinlemesine goriismeyi kapsayan calisma; rekabette
{istiinliik saglayacak stratejik uygulamalarm ve bu uygulamalara yénelik 1KY
rollerinin neler olduguna yer verecektir. Ayrica bu uygulama ve rollerin siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii saglamaya nasil bir katki sagladigina yonelik IK'Y nin gériislerini
de kapsayan caligsma, literatiir taramasi ile elde edilen veriler esliginde bu goriislerin
degerlendirmesine ve IK uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin ne 8lciide

uygulandiginin yorumlarina yer verecektir.

Ayrica yapilacak ¢alisma, havayolu kargo alanindaki sinirh literatiire de katki

saglayacaktir.

3.1.2. Arastirmanin Yontemi

Bu ¢aligma, Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo tasimaciligi alaninda faaliyet
gbsteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmede, IK uygulamalarina

iliskin stratejik yonetim rollerinin ne 6l¢lide uygulandigi amaciyla gergeklestirilmistir.

Nitel aragtirmalar, kisilerin deneyimlerini, duygu ve diisiincelerini daha iyi
anlayabilmek i¢in tercih edilen arastirmalardir.>'? Nitel arastirmacilar, belli bir konu

alani ile ilgili arastirma yaparken o konunun “ne kadar” ya da “ne kadar iyi” oldugunu

312 Durmus Ekiz, Bilimsel arastirma yéntemleri: yaklagim, yéntem ve teknikler, Ankara: Ani
Yayincilk, 2009, s.29.
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ogrenmekten cok daha genis bir bakis agis1 ile elde etmek isterler.3!® Yildirim ve
Simsek’e (2011) gore nitel arastirma, gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel
veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei
ve biitlinciil bir bigcimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma
olarak tanimlanmustir.’'* Nitel arastirma, nicel arastirmada oldugu gibi olgunun
degiskenlerini ele almaz, bireylerin kisisel tecriibeleri, algi ve duygulariyla ilgilenir.
Nitel aragtirmanin asil amaci, okuyucuya konuyla ilgili betimsel ve gergekg¢i bir resim
sunmaktir.’!> Betimsel arastirmada tarama modeli, gegcmiste ya da halen var olan bir
durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklagimudir.
Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde ve oldugu gibi
tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme, etkileme cabasi

gosterilmez. Bilinmek istenen sey vardir ve oradadir.>'®

Bu dogrultuda halihazirdaki olaylara iliskin tiim boyutlariyla daha
derinlemesine arastirma imkani sunan ve sosyal olay veya olgulara yonelik kararlarin,
nasil ve ni¢in verildiklerinin tiim boyutlariyla anlagilmasina yonelik nitel aragtirma
yontem ve tekniklerinin kullanilmas1 uygun goriilmistiir. Yapilacak nitel calisma ile

konunun betimsel ve objektif bir resminin ortaya konulmasi hedeflenmektedir.

Arastirmada, var olan bir durumun var oldugu sekliyle betimlenmesi

amaglandigindan betimsel arastirma modeli kullanilmastir.

3.1.2.1. Yarn Yapilandirilmis Yiiz Yiize Goriisme

Bu ¢alismada veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmis gériisme teknigi
kullanilmistir. Bu yontem ne tam yapilandirilmig goriigmeler kadar kati ne de

yapilandirilmanms goriismeler kadar esnektir; iki uc arasinda yer almaktadir.’!” Yari

313 Sener Bliyiikoztiirk, Ebru Kilig Cakmak, Ozcan Erkan Akgiin. Sirin Karadeniz ve Funda Demirel,
Bilimsel Aragtirma Yontemleri, Ankara: Pegem Yayincilik, 2011, s.254.

314 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri. Ankara: Seckin
Yayinlari, 2011, s.39.

315 M. Zeki llgar ve Semra Coskun Ilga, Nitel Bir Arastirma Deseni Olarak Gomiilii Teori
(Temellendirilmis Kuram), 2013, s.200.

316 Niyazi Karasar, Bilimsel Aragtirma Yontemleri, Ankara, Nobel Yayincilik, 2002, s.77.

317 Niyazi Karasar, Bilimsel Aragtirma Yéntemi, Ankara: 3A Arastirma Egitim Danismanlik, 1995,
s.165.
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yapilandirilmis goriismede arastirmact dnceden sormayi planladigi sorular igeren
gbriisme protokoliinii hazirlar. Buna karsin arastirmaci, goriismenin akisina bagh
olarak degisik yan ya da alt sorularla goriismenin akisini etkileyebilir ve kisinin
yanitlarin1 agmasini ve ayrintilandirmasini saglayabilir. Eger kisi goriisme sirasinda
belli sorularin yanitlarin1 baska sorularin igerisinde yanitlamis ise arastirmaci bu
sorular1 sormayabilir.’!® Bu teknikte gériisme yapilan tiim kisilerle ayn1 temel sorular
ayni sira ile sorulmaktadir. Bu sayede katilimcilar ayni sorular1 cevaplar. Boylece
yanitlarin ~ karsilastirllma  ve temalandirilma olasihign  artmaktadir.’'®  Yar
yapilandirilmig goriisme tekniginin aragtirmaciya sundugu en Onemli kolaylik,
gorlismenin Onceden hazirlanmis protokoliine bagl olarak siirdiiriilmesi ile daha

sistematik ve karsilastirilabilir bilgi sunmasidir.32°

Bu dogrultuda, nitel bir arastirma yontemi olan yar1 yapilandirilmis yiiz yiize
gdriisme metodu ve literatiir taramasiyla belirlenen IK uygulamalarina iligkin stratejik
yonetim rolleri iizerine nitel veri elde etmek ve elde edilen veriler ile de Tiirk sivil
havacilik sektoriinde kargo tasimaciligi alaninda faaliyet gosteren isletmelerin
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmede, IK uygulamalarina iliskin stratejik
yonetim rollerinin ne Ol¢lide uygulandigini belirlemek icin degerlendirmelerde

bulunulmustur.

3.1.2.2. Ana Kiitle ve Orneklem

Ana kiitle, Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin 2017 faaliyet raporunda
belirttigi iizere Tiirk sivil havaciligina kayithh sadece kargo ugaklar ile faaliyet
gosteren dort isletmeyi kapsamaktadir. Sahis ve kurum isimlerinin verilen bilgiler ile
iligkilendirilmesinin  rekabeti etkileyeceginden dolayi, katilimc1 ve kargo
isletmelerinin isimleri agiklanmamistir. Bu dogrultuda 3.2 Goriisme Verilerinin
Degerlendirilmesi baglhiginda kargo isletmeleri; S1, S2, S3 ve S4 havayolu kargo

isletmeleri olarak adlandirilmigtir. Arastirma verileri yari-yapilandirilmis yiiz yiize

318 Durmus Ekiz, Egitimde Arastirma ve Yontem Metodlarina Giris, Ani Yayinlari, Ankara, 2003, 5.90.
319 Sener Biiyiikdztiirk, Ebru Kilig Cakmak, Ozcan Erkan Akgiin. Sirin Karadeniz ve Funda Demirel,
Bilimsel Arastirma Yontemleri, Ankara: Pegem Yayincilik, 2008, s.235.

320 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Aragtirma Yéntemleri, 4. Basim, Seckin
Yayinlari, Ankara, 2004, s.107.

121



goriismeler ile 27.10.2017- 10.11.2017 tarihleri arasinda toplanmuistir. Yalniz S4 kargo

isletmesi, goriisme talebimize onay vermedigi icin goriisme saglanamamustir.

Dolayisiyla goriismeler diger ii¢ isletme’nin IK yoneticileri ile yaklasik 70-100 dakika

arast gerceklestirilmigtir. Gorlisme formunda (Ek. 2) belirtilen sorular sirasiyla

havayolu kargo isletmelerinin (S1, S2, S3) insan kaynaklar1 yoneticilerine sorularak,

calismanin amacini ortaya koyacak veriler elde edilmistir. Bu baglamda yapilan

calisma, elde edilen veriler 1s181inda sektdr igerisindeki 1K uygulamalarna iligkin

stratejik yonetim rollerinin daha iyi degerlendirilmesi i¢in goriisme verileri, benzerlik

ve farkliligi yansitacak olciide literatiir taramasi esliginde yapilan degerlendirmeleri

kapsamaktadir.

3.1.2.3.

belirtilmistir.

Miilakat Verenlerin Profili

Tablo 9: Katilimcilarin Mesleki ve Uzmanlik Bilgileri (1/2)

Katilimcilarin mesleki ve uzmanlik bilgileri, asagida (tablo 9°de)

Mesleki ve Uzmanlik Bilgisi

Sira | Katihmcinin; Katihmci Katihmci Katilimci
S1 S2 S3
1 | Yas1 48 37 34
2 | Egitim Durumu Lisans Yiiksek Lisans | Yiiksek Lisans
Insan Insan Insan
3 | Uzmanhk Alam Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari
Y 6neticisi Y Oneticisi Y oneticisi
4 | Sektorel Tecriibe Siiresi 15 13 8
Insan Insan
. Kaynaklar
Insan Kaynaklar1 Miidiirii
5 | Pozisyonu Kaynaklari ve ve
Miidiirti Egitim idari
Midiirii .
Isler Sefi
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Tablo 9: Katilimcilarin Mesleki ve Uzmanlik Bilgileri (2/2)

Mesleki ve Uzmanlik Bilgisi
Sira | Katihmcinin; Katimci Katihmci Katilimci

S1 S2 S3

Isletmede insan
6 | Kaynaklar1 Yoneticisi 4 8 3

Olarak Calisma Siiresi

Isletmede insan

Kaynaklar: Yoneticisi
7 255 680 250
Olarak Sorumlu Oldugu

Personel Sayisi

Insan Kaynaklar
8 | Yoneticisi Olarak Mesleki 20 13 8

Tecriibesi

Kaynak: Yazar

3.1.24. Veri Toplama Araci

Arastirmanin veri toplama aracini yar1 yapilandirilmig goriisme formu

olusturmaktadir.

Bu form, arastirmanin amag¢ ve kapsamini anlatan bir 6nyazi ve goriisme
sirasinda irdelenmesi beklenen sorular veya konular listesini kapsar. “Goriisme formu
yontemi, benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan ayni tiir bilgilerin

alinmas1 amaciyla hazirlanir” 32!

Yar1 yapilandirilmis gériisme, yapilandirilmig goriismeden biraz daha esnektir.
Bu teknikte, arastirmaci dnceden belirledigi sorulari sorar.’??> Ancak gerekli goriilen
yerlerde yeni sorular sorabilir, sorularin yerlerini degistirebilir veya bazi sorulari

sormaktan vazgecebilir. Nitel caligmalarda goriismelerin agik uglu sorulardan

321 Michael Quinn Patton, How To Use Qualitative Methods in Evaluation, Newbury Park, CA:
Sage, 1987.
322 Durmus Ekiz, Egitimde Arastirma ve Yéntem Metodlarina Giris, Ani Yayinlari, Ankara, 2003, 5.90.
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olugmasi ve daha az yapilandirilmasi tercih edilmektedir. Bu sekildeki goériismeler

katilimeinin goriis ve deneyimlerini daha rahat anlatmasina yardimei olur.*?

Goriismeci Onceden hazirladigi konu veya alanlara sadik kalarak, hem 6nceden
hazirlanmis sorular1 sorma, hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi alma
amaciyla ek sorular sorma 6zgiirliigiine sahiptir. Sorular veya konularin belirli bir
oncelik sirasina konulmasi zorunlu degildir. Gorlisme formu, arastirma problemi ile
ilgili tim boyutlarin ve sorularin kapsanmasinin giivence altina alinmasi igin
gelistirilmis bir yontemdir. Gorlismeci, gorligme sirasinda sorularin ciimle yapisini ve
sirasini degistirebilir, bazi konularin ayrintisina girebilir veya daha ¢ok sohbet tarzi bir

ydntem benimseyebilir.*?*

Bu dogrultuda yar1 yapilandirilmis goriisme formu, arastirmanin amag ve
kapsamini anlatan bir dnyazi ve literatiir taramasiyla belirlenen K uygulamalarina
iliskin stratejik yonetim rollerini konu alan sorulardan olugmaktadir. Yari
yapilandirilmig gériisme formunun temelini olusturan ¢alismanin litaratiir kismi, agik
uclu sorularin belirlenmesinde 6nemli bir kaynak olmustur. Bu baglamda yapilan
calisma, veri toplama araci olarak belirlenen yar1 yapilandirilmig goriigme formu
tizerinden elde edilen verilerle, Tirk sivil havacilik sektoriinde kargo tasimacilig
alaninda faaliyet gdsteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmede,
IK uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin neler olduguna ve bu rollerin ne

6l¢iide uygulandig1 amaciyla gerceklestirilmistir.

Aragtirmada EKk. 2’deki miilakat sorular1 ile bulgular elde edilmeye

calisilmustir.

3.1.2.5. Veri Toplama Siireci

Veri toplama stireci 2 haftalik bir zaman diliminde toplanmis ve asagidaki

basamaklar1 kapsamaktadir;

323 Sharan B. Merriam, Nitel Arastirma Desen ve Uygulama igin Bir Rehber, cev. ed. Selahattin
Turan, Nobel Yayinlari, Ankara, 2013, s.87.

324 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 6.Baski. Ankara:
Seckin Yayincilik, 2008, s.121.
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Goriigme giin ve saatlerinin belirlenmesi: Havayolu kargo isletmelerinin
IK’nin uygun olduklari giin ve saat icin en az bir hafta dncesinde kendilerinden teyit
alimmustir. Telefonda yapilan bu goriismeler, tiim katilimcilar ile ayni giin igerisinde
tarihlerin planlanmasini igermektedir. Alinan goériigme gilinlerinden bir giin 6nce tekrar
telefonla konusulmus ve herhangi bir degisiklik olup olmadigi sorulmustur. Bu
dogrultuda, adreslerin birbirine kismen yakin olmasi sebebiyle S2 ve S3 Havayolu
Kargo isletmelerinin IK yoneticileri ile an1 giin (27.10.2017) igerisinde goriisme
gergeklestirilmistir. S1 Havayolu Kargo isletmelerinin IK yoneticisi ile de 10.11.2017

tarihinde goriisme gerceklestirilmistir.

Goriigmelerin gerceklestirilmesi: Goriismeler Istanbul’da katilimcilarin gorev
yaptiklar1 kurumlarda gergeklestirilmistir. Gorlismelerde ilk basta aragtirmanin amaci
ve kapsami ile soru formu hakkinda aciklayict bilgiler verilmistir. Ardindan,
goriislerin kayda alinmasi agisindan ses kayit cihazi kullanmak i¢in izin istenmistir.
Baglamadan 6nce belirtmek istedikleri bir nokta olup olmadigi kontrol edilmis ve
gorliismeye gecilmistir. Gortismeye katilan tiim katilimeilar, verdikleri bilgilerin
dogrudan kurum ve sahis isimleri ile iliskilendirilmemesini 6nemle ifade etmislerdir.
Bu sebeple verilen bilgiler sektoriin genel bir degerlendirmesi olacak sekilde ele
alinmistir. Bu noktada EKk. 2’de bulunan forma gore sorulara sirasiyla verilen cevaplar,
bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi alma amaciyla olusturulan ek sondaj sorular
ve baglantili diger konular hakkinda goriis ve diisiinceler dinlenmis, Ozellikle
vurgulanan 6nemli bazi1 noktalar kisaca not edilmistir. Goriisme siiresi, fikirlerin
kapsam1 ve katilimcinin i programinin yogunluguna goére 70 dakika ile 100 dakika
arasinda degigmektedir. Tiim goriismelerin yapilmasi 14 giinliik bir zaman dilimini

olusturmustur.

Goriigsmelerin yazili metne doniistiiriilmesi: Goriismelerin  yapilmasinin
hemen ardindan ses kayitlar1 dinlenmis, sorularla ilgili olup olmadigina bakilmaksizin

tiim goriisme yazili metne dontistiiriilmiistiir. Bu stire¢ 2 haftay1 bulmustur.

Sorulara cevap olan ifadelerin secilmesi: Yazili gorlisme metinleri soru
formunda belirtilen gruplara gore siniflandirilmis, sonrasinda arastirmaya dahil
edilecek olan kisimlarin belirlenmesi i¢in ¢ok dikkatli bir okuma asamasi baslamustir.

Bundan sonra goriis sahiplerine yazili metinler e-posta yolu ile gonderilerek
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yaymlanmadan 6nce kendilerinden ekleme ve diizeltme yapmalar1 ve yayinlanmasi

icin tek tek onaylari istenmistir.

3.2. GORUSME VERILERINiN DEGERLENDiIRiLMESi

Goriisme formunda (Ek.2) belirtilen sorular sirasiyla havayolu kargo
isletmelerinin (S1, S2, S3) insan kaynaklar1 yoneticilerine sorularak, ¢alismanin
amacin ortaya koyacak veriler elde edilmistir. Bu veriler 15181nda sektor igerisindeki
IK uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin daha iyi degerlendirilmesi igin
goriisme verileri, benzerlik ve farkliligi yansitacak dlgiide literatiir taramasi esliginde
ele alinmistir. Bu dogrultuda yapilan sektorel ve bilimsel degerlendirmenin sonuglari

asagida verilmistir:

3.2.1. Soru 1’e Verilen Cevaplar

Insan kaynaklari yonetiminin &rgiit stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi
stirecindeki dikey uyum roliiniin var olup olmadigini tespit etmeyi amaglayan soruya

verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 10: Soru 1’e Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 1: Insan kaynaklar1 yonetimi departmaniniz iist yénetimle beraber
orgiit stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine katiliyor mu?

S1 Evet, bizim isletmemizde bu siirec isletiliyor. IKY almacak insan
kaynaklar1 hususunda her noktada goriisii aliniyor, 6n ¢aligmalar yapiliyor
sonrasinda yonetimsel bir toplanti ile sonlandiriliyor ve buna gore uygulama
yapiliyor. Ornegin: Tiirk Hava Yollar iki tane ugak alacak bununla beraber
load master ihtiyact vardir. Bu durumda bizden load master, kaptan veya
teknisyen personeli ¢ekebilir. Bunun i¢in yapmamiz gereken egitimleri ve
bu personellerin yetistirilmesi adina stratejik planlar1 gergeklestiriyoruz.

Orgiit icerisindeki personelin iist yonetimle iletisimi nasil olabiliyor?
Karar alinirken personeller dahil ediliyor mu?

Mesela Istanbul is giivenligi kurulu var o kurulda bizim is¢ilerden de
kisiler var, genel miidiir de katiliyor. Oyle bir smr yoktur. Kapilar1 her
zaman aciktir genel midiirtin. Ugagimiza binerken is¢ileri de goriiyor.
Kendisi bazen gider oralar1 da gezer.
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Tablo 10: Soru 1’e Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Evet, bu siire¢c her sene yonetim degerlendirme toplantisinda
ayrica ele ahmiyor. Boylece Insan kaynaklarindaki tiim direktorlere sorular
yoneltilerek gelecek odakli alinacak stratejik kararlarin planlanmasi
saglantyor.

S3 Evet, alinacak stratejik kararlarda iist yonetim insan kaynaklar
yonetiminin katilimini ve destegini 6nemli bulmaktadir.

% Load Master: Konusunda uzman yiikleme ve bosaltma islemlerinden sorumlu

personeldir.

Soru 1’e Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, tist yonetimle beraber oOrgiit stratejisinin
belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine katildiklarini, ” Evet, bizim isletmemizde bu
stireg isletiliyor”, “Evet, bu siire¢ her sene yonetim degerlendirme toplantisinda ayrica
ele alimyor” ve “Evet, alinacak stratejik kararlarda iist yonetim insan kaynaklari
yonetiminin katilmin1 ve destegini 6nemli bulmaktadir”  ifadeleriyle acikca

belirtmisglerdir.

Uygulama noktasinda farkliliklar olsa da genel itibari ile 3 igletmenin insan
kaynaklar1 yonetimi, dikey uyumu destekleyecek sekilde iist yonetimle beraber orgiit
stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine katilmaktadir. Ayrica list yonetimin
iletisim noktasinda personele, “kapilari her zaman acik” oldugu ifade edilmektedir. Bu
noktada literatiirde de stratejik IKY’nin ¢ift yonlii biitiinlesmeyi vurgulayan bir
yaklagim oldugu ifade edilmektedir. Biitiinlesme ile ifade edilen insan kaynaklari
uygulamalariin birbiriyle ve Orgiit stratejisi ile olan uyumudur. Dolayisiyla, dikey
uyumda stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile isletmenin genel stratejileri

arasindaki biitiinlesme ifade edilmektedir.

Bu durumda katilimcilarin Orgiit stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi
stirecine katilimda, pazardaki rekabet durumunu etkileyecek isletmeler arasi personel
gecislerinde alacagi kararlarin ve isletmelerin gelecek yonli rekabet stratejilerini
destekleyecek personel taleplerinin belirlenmesinde “gereken egitimleri ve bu
personellerin yetistirilmesi*“ noktasinda saglayacagi katkilarin orgiit igerisinde cift

yonlii biitiinlesmeyi vurgulayan énemli noktalar oldugu goriilmektedir.
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3.2.1.1. Soru 1A’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin rekabet odakli stratejilerin belirlenmesindeki
roliiniin neler oldugunu tespit etmeyi amaclayan soruya verilen cevaplar asagidaki

gibidir;

Tablo 11: Soru 1A’ya Verilen Cevaplar

Soru 1A: Insan kaynaklar1 yénetiminin nasil bir rolii oldugu hakkinda
bilgi verebilir misiniz?

Sl Bu konuda piyasadaki, rekabet anlaminda diger isletmelerin
uygulamalar1 ve bizim uygulamalarimizin yer aldigi tatbiki bir arastirma
yapilmaktadir. En iyiyi ve en dogruyu ortaya ¢ikarmaya calistyoruz. Boylece
eksik kalan kisimlar piyasa arastirmasinda neler yapabiliriz sorusuna 1s1k
tutmus olmakta. Sonuglar1 tartisarak uygun bir yol haritasi c¢ikarilarak
planlama yapilmaktadir.

S2 Ornegin, ramp supervisor gibi ¢alisanlarimizin yas ortalamasi belli bir
araligin {stiine ¢ikti. Sektorde rekabet anmlaminda, personelden alinacak
performans diisecegi ya da azalacagi icin gelecek odakli o boliime yedek birkag
kisinin yetistirme planlanmasini IKY olarak planlamaktayiz. Ayrica sektdrden
nasil birisini alabiliriz ve gelecek odakli rekabette ne yapabiliriz bunu da ayrica
planlamaktay1z. Ornegin; Yetismis mi alalim yoksa alip m1 yetistirelim ya da
su okul mezunlar1 bundan sonra bdyle olacak, okul Ogrencilerini alalim
yetistirelim basvuru havuzumuzda dursun diyoruz. IKY nin stratejik olarak
boyle bir rolii vardir. Bu kararlar1 iKY, illa bir toplant: ile degil de genel miidiir
olmaksizin da direktorlerle birebir de yapilabilmektedir. Bazen direkt ongoriide
bulunup, biz bunu yapalim yedekte tutalim da diyebiliyoruz.

S3 IKY nin sorumluluklar1 icerisinde yer alan, rekabeti etkileyecek
stratejilerin belirlenmesinde alinacak tiim kararlarda, 6rnegin, bir pozisyonun
planlanmasi siirecinde dncelik yonetimin onay1 aranmakta. Daha sonra iKY
olarak bizlerin buradaki rolii de o pozisyon i¢in gerekli planlama ve pozisyon
degerlendirilmesi yapmak ve uygun gériilmesi halinde onayini vermektir. IK
olarak hem bizim hem de departman yoneticisi kararlar1 alindiktan sonra en son
yonetim tartisarak birlikte degerlendirerek karara baglanmaktadir.

s Ramp Supervisor: Apronda ucaklarin park ettirilmesi, yolcu, bagaj ve
kargonun yiliklenmesi, bosaltilmasi ve apronda ihtiyag duyulan diger hizmetleri
(temiz su ikmali, yolcu merdiveni, havalandirma, ugak temizligi vb.) yerine

getiren personelden sorumlu ¢alisandir.
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Soru 1A’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Rekabeti etkileyecek stratejilerin genelde “pozisyon
degerlendirme ve planlama" gibi rollerde benzerlik gosterdigi belirlenmistir. Bu
noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, stratejik insan
kaynaklarmin orgiit amaglar1 dogrultusunda rekabet stratejilerinin etkinligini ve
verimliligini arttiracak plan ve politikalar gelistirmesinin yaninda, elindeki var olan
kaynaklar dogrultusunda insan kaynagi istthdaminin nasil kazandirilacagina ve

yonetilecegine dair gelistirilen yaklagimlar biitiinii olduguna vurgu yapmaktadir.

Farkli Noktalar: Baz1 katilimcilar rekabet odakli stratejilerin belirlenmesinde
pazar arastirmasi roliinii de listlenerek alinacak kararlarda daha aktif rol oynadigini

belirtmislerdir.

Bu durumda katilimeilarm iK noktasindaki rollerinin érgiit icerisinde alman
kararlar ¢ergevesinde sekillendigi goriilmektedir. Bu kararlarin rekabeti etkileyecek
stratejilerin belirlenmesinde alinacak tiim kararlarda; personel yetistirme, piyasa
aragtirmasi, personel istihdami ve pozisyona iligkin degerleme ve planlama gibi

rollerini vurgulayan 6nemli noktalar oldugu goriilmektedir.

3.2.1.2. Soru 1B’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin uzun donemli stratejik planlara dahil edildiginde
orgiite nasil bir rekabet avantaji kazandiracagini tespit etmeyi amaclayan soruya

verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 12: Soru 1B’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 1B: Uzun dénemli stratejik planlara IK'Y’nin dahil edilmesi orgiite
nasil bir rekabet avantaji1 kazandirmaktadir?

Sl Stratejik planlara IKY’nin dahil edilmesi profesyonelligin getirmis
oldugu bir seydir. Sisteme IKY nin dahil edilmesi, gelecek odakh alinacak
stratejik kararlarda tabi ki isletmemizin rekabetini arttirmaktadir. Dolayisiyla
en 1yiyi yapmak zorundayiz. Ve rekabet avantajinin saglanmasinda insan
kaynaklarinin roliinlin ¢ok biiyiik oldugunun farkindayiz. Bu yapinin i¢inde
S1 Hava Yollar1 olarak biz, yonetimle birlikte insan kaynaklarin1 bu yapi
icerisinde muhafaza etmekteyiz.
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Tablo 12: Soru 1B’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Insan Kaynaklari sadece ofis i¢inde degil ayrica ofis disinda ramp ve
kargo kisminda da calisanlar1 gdzlemlemektedir. Ciinkii IK’nin sadece masa
basinda ofis degil mutfagin arka kismum da gormesi lazim. Ornegin,
gelecekte rekabetimizi etkileyecek personelin yetistirilmesi noktasinda bir
personel, daha dnce ¢alistig1 hava kargoda 4 yil tecriibesini tamamladi. Biz de
yoneticisine  bilgilendirmede  bulunarak o  personelin  daha  {ist
gorevlendirmelerde degerlendirilmesi noktasinda onerilerde bulunarak yerine
alimacak personelin yetistirilmesini sagliyoruz. Cogunlukla yoéneticiler
mutfagin arka kismini cok fazla géremiyorlar. Bu noktada IK'Y ’nin kararlara
dahil edilmesi ve yerinde gozlem yapmak suretiyle sektorde gelecek odaklh
degisimlere kars1 alacag: kararlar, orgiitiin rekabet edebilmesinde énemli bir
rol oynamaktadir.

S3 Yoneticilerimiz, IKY’nin gelecek odakh kararlarda yer almasinin
orgiite ciddi bir rekabet avantaji kazandiracaginin farkindalar. Personel
noktasinda ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve yeteneklerin planlanmasinda
alinacak tiim karalara bu hassasiyetle yaklagmaktadirlar.

Soru 1B’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimeilar, uzun donemli stratejik planlara iKY nin dahil
edilmesi ile gelecek odakli degisimlerin neler olabilecegi konusunda orgiite strateji
belirleme olanagi sagladigini ifade etmislerdir. Bu stratejiler; personelin elde edilmesi,
elde tutulmasi, siirekli egitim programlariyla yetenek ve performanslarini yiiksek
seviyelere tastyacak bilgi, beceri ve yetenekler ile donatilmasi yoniindedir. IKY
tarafindan yiriitilen bu stratejilerin Orgiitiin pazar igerisindeki siirdiriilebilir
rekabetine katki saglayacagi yoniinde ortak fikir icinde oldugu goriilmektedir. Bu
noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, South West
Havayollarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 kazanmada basarili bir sekilde
yuriittiigii insan kaynaklar1 istihdam politikasinin oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla
IK’nin, basarili istihdam politikalariyla; calisanlarin drgiitsel baghiligmni olusturdugu,
pazara yonelik rekabet stratejileriyle uyumlu insan kaynagini elde etmeyi, elde
tutmay1, siirekli egitim programlariyla yetenek ve performanslarini yiiksek seviyelere
tasiyacak stratejileri gelistirerek, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kazanilabilecegine

vurgu yaptigi sdylenebilir.
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Farkh  Noktalar: Orgiite rekabet avantaji saglayacak uygulamalarin
belirlenmesinde; isletme i¢i ve isletme dis1 gézleme dayali uygulamalarin 6nemli

oldugunu ifade eden bir katilime1 vardir.

Bu durumda uzun dénemli stratejik planlara iKY nin dahil edilmesinin 6rgiite

ciddi rekabet avantaji saglayacagi yoniindeki ifadelerin 6nemli oldugu goriilmektedir.

3.2.2. Soru 2’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin havayolu kargo tasimaciliginda yiiriittiigii
stratejik uygulamalarin neler oldugunu tespit etmeyi amaglayan soruya verilen

cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 13: Soru 2’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 2: isletmenizde IKY’nin yiiriittiigii stratejik uygulamalarin neler
oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

S1 Ise alim siirecini dedigim gibi IK departmani olarak biz yiiriitiiyoruz,
tim degerlendirme ve ise yerlestirme ise insan kaynaklar1 departmaninin
sorumlulugunda. Performans yonetimi uyguluyoruz. Ancak tam efektif degil.
Tam sonuglara ulasamadik agikcasi. Yillik, 360 derce degerlendirme ile
yapiyoruz. Mesela bu sene bazi sikintilardan kaynakli erteledik, dondurduk,
yapmadik performans degerlendirmesini. Kariyer planlama cok spesifik
noktalarda olmasa da tabi ki bu sistem i¢inde olmas1 gerekiyor ve o anlamda
elimizden geldigince destekleyip ve bu organizasyon icerisinde devam
ettirmeye calisiyoruz. Egitim derseniz, kisisel egitimlere ¢cok 6nem veriyoruz,
isletme ici egitimler kurumsal egitimler. Havacilik sektorii farkli bir sektor,
minimum ve maksimum sinirlari belirliyoruz ama bir iicret skalasi olusturmak
hakikaten zor. Ama ¢esitli kriterlere (mezun oldugu okul, lisanin durumu, is
tecriibesi, sektor tecriibesi gibi) bakilarak uygun teklifler verilmeye ¢alisiliyor.
Ama bu dedigim gibi her art1 kriter ile artacak bir {licret sistemine getirilemiyor,
yani bir ek ticret ilavesi ile net maasa ulagmasi biraz zor. Bizlerin yapis1 kiigiik
oldugu i¢in bunlara el vermiyor.

S2 Ise alm, degerlendirme ve yerlestirme insan kaynaklari
sorumlulugundadir. Kariyer planlamasina yetkinlik bazli olarak yeni
basladik. 2018’de uygulamaya baslayacagiz. O yiizden su an performans
yonetimi yok isletmemizde. Art1i isletme icerisinde kariyer yonetimi
yapiyoruz. Ust kademede ydnetici olmuyor ama orta kademede ydnetici olarak
planlantyor ve daha ¢ok alt kademeden gelen personelleri se¢iyoruz.
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Tablo 13: Soru 2’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S3 Insan kaynaklari olarak ise alim, degerlendirme ve yerlestirme
siirecleri yiiriitiilmektedir. Calisanlar degerlendiriliyor. Ama ekstra kagit
tizerinde yiiriitiilen bir slire¢ yok. Sanirim sektérde kimse yapmiyor. Ciinkii
sOyle bir sey var, havacilik sektdriinde calisana bir sey yaptirmak ¢ok zor,
mesela: benim neyimi 6l¢iiyorsun, sertifikam var, lisansim var gibi pilot ve
teknisyende bu durum zor. Ancak idari personele rahatlikla uygulanabilir.

Soru 2’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, IKY’ nin yiiriittiigii stratejik uygulamalar
icerisinde ise alma, yerlestirme ve egitim-gelistirme islevlerini aktif olarak
yiriittiiklerini ifade etmislerdir. Ayrica kariyer yonetim sisteminin uygulanmasi yazili
ve kesin prosediirlere baglanmaksizin yiritiildiigii ve sadece belirli boliim ve
departmanlar ile sinirli kaldigi, ticretlendirme ve ddiillendirme sisteminin ise daha ¢ok
sosyal aktiviteye dontik (tatil hediyeleri, sosyal toplantilar ve eglenceler gibi) bir
yapisinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica IKY nin yiiriittiigii stratejik uygulamalar
icerisinde performans yOnetim sisteminin ¢ok islevsel bir diizeye ulagmadigi
belirlenmistir. Bu noktada literatiirde ise katilimcilarin uygulamalarini kismen
destekler nitelikte, insan kaynaklar1 yonetimi’nin islevleri, kisilerin bulunmasi,
istthdam edilmesi, egitilmesi, performansinin degerlendirilmesi, kariyerinin
planlanmasi ve odiillendirilmesi gibi gorevler, insan kaynaklari yonetim stratejileri

arasinda yer alan temel islevler olduguna vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: 1KY "nin yiiriittiigii stratejik uygulamalar icerisinde yer alan,
ise alma, yerlestirme ve egitim-gelistirme uygulamalar1 6zlinde ayn1 olmasina ragmen
uygulama noktasinda farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Bu farkliliklar, zorunlu
olarak yiirtitiilen egitim uygulamalarin haricinde personelin ihtiya¢ duydugu egitim ve
gelistirme uygulamalarinin kendi egitim birimleri tarafindan veya disaridan almak
suretiyle yiiriitiildiigii belirlenmistir. Ayrica ise alma noktasindaki uygulama
farkliliklari, personelin temini noktasinda yararlanilan kaynaklardan olusmaktadir. Bu
kaynaklar, isletmenin kendi veri tabani olabildigi gibi, ulusal ve uluslararasi online
veya yazili araglar ile personel teminine dayanmaktadir. Yerlestirme noktasindaki

farkliliklar ise, her isletmenin kurum kiiltiirii icerisinde farkli uygulama siirecleri
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oldugu ve bu siireglerin islerligi oturmus, planli ve diizenli bir sistem oldugu

sOylenebilir.

Bu durumda insan kaynaklarinin yonetim stratejileri arasinda yer alan bu
islevlerin performans ve kariyer yonetimi haricinde ise alma, yerlestirme ve egitim-
gelistirme iglevlerinin etkili bir sekilde yliriitiilmesinin dnemli stratejik uygulamalar
oldugu goriilmektedir. Performans ve kariyer yonetimin eksik olmasi ise stratejik

acidan isletmeleri uzun dénemde zorlayacak bir durum yasamalarina sebep olabilir.

3.2.3. Soru 3’e Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin IK planlamalarindaki stratejik roliinii tespit

etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 14: Soru 3°¢ Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 3: insan kaynaklar1 planlamasinda stratejik yonetim siirecinin
nasil oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

S1 Bizim isletmemizde stratejik yonetim siireci igerisinde insan
kaynaklar1 fonksiyonu tam olarak isletiliyor. Yillik biitceler hazirlantyor, hangi
departmanlarin, hangi boliimlerin kag kisi ihtiyact oluyor bunlar belirleniyor.
Bundan sonra belirli donemlerde kabul gormiis ¢esitli kaynaklar1 tariyoruz.
Buradan uzun bir liste olusturup kendi aramizda degerlendiriyoruz. Sonrasinda
kisa listeler olusturarak o donemlere denk gelecek sekilde 6n miilakatlari
sagliyoruz. Bu miilakatlar sonrasinda pozisyon ve departman ihtiyacina gore
kisi sayis1 belirleniyor. Tiim goriismeler sonrasinda kesin listeye kalacak
arkadaglar ile bir kez daha goriisiiyoruz. Ve bu esnada goriisme sonrasinda tam
karar vermeden cesitli degerlendirme metotlarimiz var. Bu metotlar ile biiyiik
resmi gordiikten sonra karar asamasina gegiyoruz. Burada tiim siireci 1KY
departmam yonetiyor. Artik bizim i¢in isletme yapimiza, kiiltiiriimiize genel
nitelikleri ve yetkinlikleri yeterli olduguna kanaat getirdigimiz noktada bolim
midiirii ve genel miidiir ile paylasiyoruz ve bir goriisme daha sagliyoruz. Eger
herkes mutabik kalirsa bir de yonetimsel goriis topluyoruz. Degerlendirmemiz
oldukgca sik1 tiim noktalar1 kontrol ederek gidiyor. Dolayisiyla birimizin atladigi
bir noktay1 diger tarafin tolere etmesi i¢in dirsek temasi ile ¢alisiyoruz. Fakat
buradaki tiim siire¢ bize ait, sahibi biziz. Bizim verdigimiz kararlar1 yonetim
destekliyor, onayliyor ve artik sonuca yaklagmis oluyoruz.

133



Tablo 14: Soru 3’e Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Ise personel alim geregi, herkesin bir gérev tanimi mevcut. Iscisinden
genel miidiirline kadar. Bu gorev tanimlarina bagl olarak personel niteliklerini
stratejik yonetim siireci icerisinde IKY olarak belirledik. Ornegin ben ugus
isletme dokiimantasyonu sorumlusu alacaksam bunun Ingilizcesi ne seviyede
olmali, genel yetenek ve analitik diislince yetenegi ne seviyede olmali gibi
kriterler gérev taniminda belirlenmis olmali. O gorev tanimina bagl olarak
da personel talebi oldugu zaman ilk bakilan yer gorev tanimlaridir. Bu gorev
tamiminda Ingilizce isteniyorsa Ingilizce sinavi yapiliyor, miilakat yapiliyor ve
sonra genel yetenek sinavi yapiliyor. Akabinde son bir goriigme yapiyoruz. O
gorlismeler sonucunda uygun kisiyi istthdam ediyoruz.

S3 Isletmemizde stratejik yonetim siireci, gorev tammlari {izerinden
yiriitiilmektedir. Diger yandan bizim gectigimiz yillarda ticaret
faaliyetlerimizde degisiklik oldu. Daha 6nce charter uguyorduk, miisterileri biz
buluyorduk, su an sadece X Havayollari’’nin isini yapiyoruz, her sey hazir,
tarifesine kadar veriyor. Dogal olarak eleman fazlaydi. Cilinkii o ticari
operasyona goére o kadar personel ihtiyacim vardi, operasyonelin sekli
degisince personel azaltma yoluna gittik. Bu gibi kararlar yénetimin ve IK’nin
da istemedigi seyler ama personel, isletme i¢inde bir gorev verilemeyecek ya
da farkli bir goreve kaydirilamayacak duruma geldiyse, mecburen bu yola
gidildi ve cikarildilar. Ayriyeten charter da yapiyoruz. Ama tarifelerin ¢ogu
dolu zaten. Cok nadir yapiliyor charter.

Soru 3’e Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, personel planlamasinda temel alinan
kaynaklarin; is siirecleri ve gorev tanimlar1 oldugunu ifade etmislerdir. Bu noktada
literatlirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, rekabet¢i ortam igerisindeki
isletmeler, gereksinim duyduklari nitelik, yetenek ve o6zelliklere sahip elemanlari,
dogru sayida, dogru ise, dogru zamanda bilinyelerine dahil etme siireci olarak
tanimlanabilecek is giicli planlamasi1 ve i akis1 kararlari islevlerini stratejik bir bakis
acisi ile ele almak zorundadirlar. Stratejik yonetim siirecinde 1K planlamasiyla is
stireclerinin analizi yapilarak, gorev tanimlar1 detayli bir sekilde hazirlanmali ve
personelin niteliklerine uygun is dagilimi gergeklestirmelidir. Boylece yapacag: isin

gerekliligini bilen personelin orgiite daha faydali olacagina vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: Havacilik sektoriinde calisan personellerin gerekliligi ve
yeterliligi otorite kurumlarinca belirlenen lisanslama ve sertifikalandirma islemleri ile
yiriitiildiigiinden, aragtirmaya konu olan isletmelerin personel planlamasi ig¢in

yiriitilen siiregler igerisinde belirlenen temel kriter arasinda bir farklilik
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gbézlemlenmemistir. Farklilik olusturan nokta, ilgili departmanlarin inisiyatifinde
gelisen personelden beklenen tecriibe noktasinda oldugu ifade edilmistir. Ayrica diger
bir farklilik personel planlanma agsamasinda ilgili birim ve departmanlarin yoneticileri
ile alinan kararlar ve bu kararlarin yil igerisinde personelin isletme biinyesine

kazandirilmasi noktasinda oldugu ifade edilmistir.

Bu durumda personel planlanmasi ve is akis siiregleri noktasinda ortaya
konulan stratejik siirecin baglangici, insan kaynaklari birimi tarafindan diger
departmanlarin da goriisii alinarak detayli analizlerin yapilarak hazirlandig is
stireclerinin ve gorev tanimlarinin, yapilmasi planlanan personel temini igin temel
kaynak olusturdugu belirtilmistir. Y1l igerisindeki tiim planlamalarin bu temel
kaynaklarin baz alinmasi sonucunda gerceklestirildigini vurgulayan stratejik yonetim

siirecinin 0nemli noktalar arasinda oldugu goriilmektedir.

3.2.3.1. Soru 3A’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel teminindeki stratejik roliinii tespit

etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 15: Soru 3A’ya Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 3A: Personelin teminine yonelik stratejik uygulamalarimizdan
bahsedebilir misiniz?

S1 Yeni acilan bir pozisyon ise ilana cikiyoruz. Iste damismanhk
isletmeleri var yurtdisi kaynaklarimiz var, rakip isletmeler arasinda
duyuluyor oradan bir kaynak ediniliyor. Yeni agilan bir pozisyon degil ise bir
terfi mevzu ise veya bir boliimde c¢alisan kisi ayrildiginda onun yerine
oncesinde isletme icerisinde bir duyuru yaparak ilgilenen arkadaslarimizin iK
miidiirliigiine miiracaat etmesinin firsatim1 sagliyoruz. Ilgilenen olursa, boliim
miidiirleri ve biz hep birlikte degerlendiriyoruz. Bize getirisi nedir faydali olur
mu yoksa su andaki calistig1r gérevde mi biz maksimum faydalanabiliyoruz
gibi, bunlar oturup tartigtyor ve degerlendiriyoruz. Talep olmadigi takdirde bu
sefer dis kaynaklar1 kullantyoruz.

S2 Mesela load master ihtiyacim var. Oncelikle isletme icinde ilana
cikiyorum. Isletme icerisinde operasyonel tecriibesi olan yani hava kargoda
belli bir y1l tecriibesi olan, iliniversite mezunu, Ingilizce bilen su tarihe kadar
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Tablo 15: Soru 3A’ya Verilen Cevaplar (2/2)

S2 | bagvurabilir diyorum. Oncelikle isletme i¢erisinde basvurularimi topluyorum
onlar da yine Ingilizce sinavdan miilakattan gegiyor. Olabilecek kisiler
icinden seciyorum. Eger say1 o ihtiyacimi karsilamazsa o zaman dis ilana
basvuruyoruz.

S3 Ihtiyag dahilinde web siteleri iizerinden ilana ¢ikiyoruz. Tiim
pozisyonlar i¢in ana Kriterlerimiz var. Ingilizce, lisans, askerlik, deneyim gibi.
Daha sonra sistemden bakip uygun olanlar1 yoneticilerle paylasiyoruz. Hem
yonetici hem boliim yoneticileri hem de IK olarak ortak bir onay ile karar
aliyoruz.

Soru 3A’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, yeni bir pozisyon olmadigi siirece pozisyona
iligkin kadroyu isletme i¢i personeller ile istihdam ettiklerini belirmislerdir. Yeni bir
pozisyon i¢in gerekli olan istihdamin ise, isletmelerin kendi veri tabanlari, genel kabul
gbérmiis online veri tabanlar1 lizerinden veya yurt ici ve yurt disi1 kaynaklar tizerinden
ilan yolu ile pozisyona iliskin beklentileri karsilayacak personel temininin saglandigini
ifade etmislerdir. Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte,
calisanin isletmeye dahil edilmesi anlami tasiyan bu siireg, ise alma ve yerlestirme
islevinin insan kaynaklar1 tarafindan iglerin analiz edildigi ve is bagvurusunda
bulunanlarin sahip olmasi gereken belirli beceriler, bilgi ve yeteneklerin belirlendigi
bir siireci ifade eder. IKY is analizi siireci boyunca, belirli bir is i¢in gerekli nitelikleri
tamimlar ve bunlari is tanimi ile ortaya koyar. Insan kaynaklari arzinin kaynaklari,
isletme i¢i kaynaklar ve isletme dis1 kaynaklar olmak tizere iki grupta ele alinabilir.
Transfer ve yiikseltmeler ile orgiit i¢i kaynaklardan talebin karsilanmasin1 motive
ederek onlara moral kazandirir. Boylece daha az hata ile personel se¢iminin

saglanacagina vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: Personel edinme noktasinda belirlenen farkliliklarin,
IKY’nin sahip oldugu kaynaklar noktasinda oldugu belirlenmistir. Baz1 katilimcilar
yeni agilan bir pozisyon i¢in yetkin personel teminini sadece genel kabul goérmiis veri
tabanlar1 iizerinden saglarken bazi katilimcilar da bu noktadaki personel teminini
isletmenin veri tabani, ulusal ve uluslararasi ilan yoluna giderek, is tanimlarinin

gereklilikleri dogrultusunda personel istihdamini gerceklestirdikleri goriilmektedir.
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Bu durumda katilimcilar, yeni agilan bir pozisyon olmadig: siirece onceligi
orgiit igerisinde personelin terfi boyutunu degerlendirerek, pozisyonu 6rgiitiin biling
ve hassasiyetlerine uygun gerekli yetkinlik diizeyine ulagmis mevcut calisanlar
arasindan se¢meyi ongordiiklerini ifade etmislerdir. Yeni agilan bir pozisyona iligkin
alimlarda ise yetkinlik gerektiren personel ihtiyacini isletme disindan saglama yoluna
gidildigini ve secimin belirlenen i3 tanimlari ve yetkinlikler {izerinden
gerceklestirildigi belirtilmistir. Bu se¢imlerin gerek isletme i¢i veri tabanlart gerekse
de genel kabul gormiis veri tabanlari tizerinden hem ulusal hem de uluslararasi boyutta
gergeklestirildigini vurgulayan personel se¢imine iliskin 6nemli stratejik uygulamalar

oldugu goriilmektedir.

3.2.3.2. Soru 3B’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yénetiminin personelin ise almmasi ve yerlestirilmesindeki

stratejik roliinii tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 16: Soru 3B’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 3B: Personelin ise alinmasi ve yerlestirilmesi noktasindaki
stratejik uygulamalarimizdan bahseder misiniz?

Sl Pozisyon agiginin sekline ve sayisina gére miiracaatlari topluyoruz.
Oncesinde cv iizerinden gidiyoruz. Tiim CV’ler kontrol ediliyor. Elimizdeki
data base yeterli degilse ilana ¢ikiyoruz ve ilan basvurulari iizerinden
inceleme yapiyoruz. Uygun verileri elde ettikten sonra da ikili ya da iicli
gorlismeler ayarliyoruz. Bu goriigmelerden sonra on goriismede, Kisilik
ozellikleri hakkinda bilgi aliyoruz. Sonrasinda uzmanlar ile birlikte igletme
kiiltiirine uygun mudur bunun degerlendirmesini yapiyoruz. Bu gorevi,
yapabilir yetkinlikte gordiik ise bizim bu diislincelerimizi desteklemek ic¢in
degerlendirmelere sokuyoruz. Oncesinde bir Kisilik envanteri yapiliyor,
isletme kiiltiiriine uygun mudur tespit edilmeye c¢alisiliyor. Ondan sonra bizim
olmazsa olmazlardan bir tanesi yabaneci dil... oraya yolluyoruz dil siavi
icin,... sonra birim midiri ile goriisiiyoruz ve hep birlikte sonuglar
degerlendiriyoruz. lkinci goriismede sartlari  konusuyoruz...Mutabik
kaldigimiz noktada yonetime gidiyoruz. Genel midir ve CEO ile
gorlisiyoruz. Bunlarin hepsi dokiimante ediliyor, imzalaniyor... Teklif
mektubu ile tiim sartlarimizi; sunacagimiz sosyal imkanlar, maas, ¢alisma
sartlari, calisma saatleri... iletiliyor... Daha sonra personeli ise fiilen
baslatmiyoruz, egitimlerini veriyoruz.
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Tablo 16: Soru 3B’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S1

SMS (Emniyet Yonetim Sistemi) ve kalite gibi verilmesi iki giin kadar
siiriiyor bu egitimlerin. Daha sonra ilgili departmana teslim ediyoruz yeni
personeli.

S2

Ise aldiktan hemen sonra oryantasyon egitimi verilmesi gerekiyor.
Ancak tek basima o kadar kisiye yetisemiyorum ¢linkii 680 personelimiz var.
Su an online iizerinden nasil oryantasyon egitimi verebiliriz onu ¢alisiyoruz.
Ik 6nce herkesi tanitmaya calistyoruz. Oryantasyon bittikten sonra is basi
egitimleri var. Eger is bas1 egitimi gerekiyorsa. Ciinkii biz, high loder uzmamn
alip onu high loder basina oturtmuyoruz. Genellikle ig¢i olarak girer ytikselir.
Genellikle oryantasyon sonrasi kii¢lik bir miilakat yapariz. Nasil bekliyordun
nasil oldu. Bunu bir hafta on giin igerisinde yapmaktayiz. Sonra is basi
egitimlerine baslariz ve yanlarina giderim personel nasil diye ydneticisine
sorarim. Genellikle ise alimdan 2 ay sonra geri bildirim alirim... Ayni sekilde
ise alinan personelle de goriisiityorum, departmanina ayak uydurabildin mi...
diye geri bildirim topluyoruz. 3 ay gectikten sonra egitimlerini tamamliyor ve
tekrar geri bildirim yapiyoruz. Bu sekilde bir yillik periyodik olarak geri
bildirimlerin sonunda o departmanin elamani oluyor. Daha sonra kariyer
yonetimine baslaniyor, ¢iinkii bir yillin sonunda departmana adapte olmus ve
artik isletmenin ¢alisan bir elemanidir IKY igin.

Peki, baska testler diisiiniiyor musunuz?

Kisilik testi bence olmazsa olmazlardan. Kisilik testi sizin kisiliginizi
degil yetkinliginizi olgiiyor. Iletisime kapali, 6zgiiveni eksik, astimi iistiinii
bilmeyen bir insam ticari bir boliime ya da operasyona alamam. Ornegin ¢ok
iyi Ingilizcesi var onu yénetici konumuna alacagim ama once Kkisilik testi
yapmam gerekiyor. Ornegin bir personelim tek basma ¢ok giizel calisir ama
yanindaki elemanlarla (takim ¢aligsmast ile) calisamaz.

S3

Aktif ilana cikiyoruz, aktif ilana bagvuru yapmalarin1 daha ¢ok
Oonemsiyoruz. Sistemimizde eskiden kalmis bir kaydin artik is bulmus olmasi
cok muhtemel. Bu durum bir sikintiya sebep olabileceginden, genel kabul
gormiis sistemler lizerinden (kariyer gibi) ilana ¢ikip ve bu aktif ilanlarimiza
yapilan bagvurulari daha c¢ok ©Onemsemekteyiz. Kariyer.net ihtiyacimizi
karsilar nitelikte bir sorun yasamiyoruz. Sorun yasadigimiz nokta, nitelige
sahip olmayan c¢ok kisinin basvurmasi oluyor genelde. Deneyimli birisi
artyorsak sektor icinden temin ediyoruz. Daha sonra bu personellere (pilot,
dispeg, load master gibi) oryantasyon, simiilator, is saghg: giivenligi, bilgi
giivenligi ve gerekiyorsa is bas1 gibi egitimler verilerek baglatiliyor. Siireg
icerisinde otoritelerce zorunlu tutulan temel ve tazeleme egitimlerini
siirdiiriiyoruz. Ayrica personel temininde kullanmis oldugumuz kariyer.net
ihtiyaglarimizi karsilar nitelikte. Gelecekte bunun disinda isletme i¢i bir havuz
sistemi diisiinmiiyoruz.

High Loder: Ozellikle palet ve konteyner’in ugaklara yiiklenmesi ve
indirilmesinde kullanilan ytikselip/ algalma ve yliklere hareket verebilme
Ozellikleri ile donatilmis arag.
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Soru 3B’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, personel teminini belirlenen is tanimlar
cercevesinde yirittiiklerini ve bu is tanimlarinda belirtilen yetkinlikleri tasiyan
personelin isletme i¢i birim ydnetimlerinin ve departmanlarinin ortak bir goriisii
sonrasinda ise alindigi belirtilmistir. Temini saglanan personelin hem oryantasyon ve
is basi egitimler ile desteklenmesi hem de yil igerisindeki belirli periyotlar ile
otoritelerce zorunlu tutulan temel ve tazeleme egitimlerinin alinmasi1 saglanarak,
personelin orgiit ¢alisma ortamina uyumunun saglanmasi hedeflendigi ifade edilmistir.
Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, stratejik insan
kaynaklar1 planlamas: siirecinde segme islemi orgiit ihtiyacinin giderilmesine yonelik
ise alinma ve yerlestirilme noktasinda orta ve uzun vadeyi kapsayan hedef ve planlarin
stirekliligi dikkate alinarak, yetenekleri gelistirilebilir personellerin belirlenmesini
icerir. Dolayisiyla personel secim calismalarinda personelin ise uyumunun dikkate
alindig1 kadar orgiitlin biiyiime ve gelisme stratejileri dogrultusunda ortaya ¢ikabilecek
yeni kadrolara uyum saglayabilecek bir potansiyele sahip olmasi da beklenmektedir.
Boylece dogru insanlarin dogru zamanda dogru yerlerde istihdam edilmesi noktasinda
insan kaynaklarmin stratejik uygulamalar1 igerisinde ise alma kararlarimi bir iist
yoneticilere birakmak ve ise alma kararlarimi merkezi olarak insan kaynaklari

boliimiinde toplamak gerekliligine vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: sletmelerin ise alim siireclerinde temelde énemli bir farklilik
goriilmemektedir. Baz1 kiiciik farkliliklarin, personelin temini noktasinda uygulanan
sinavlar oldugu goriilmektedir. Bu sinavlarin, ise alinacak personelin isletme kiiltiiriine
uyumunun ve yetkinliginin diizeyini 6l¢me noktasinda gelistirilen ekstra uygulamalar

ve bir dizi kisilik testlerinden olusturdugu goriilmektedir.

Bu durumda katilimcilar, personel temini siirecinde belirli kriterleri karsilayan
basvurular1 detayli bir sekilde elden gecirerek, gerek kurum ici ilgili birim ve
departmanlar ile gorlismeleri saglayarak degerlendirmelerde bulunduklar1 gerekse
orgiit kiiltiiriine uygun olup olmadigini ve yetkinligini belirleme noktasinda kisilik
envanteri ile ortaya koymaya calismaktadir. Kisilik testi, personelin yetkinligini 6lgen
bir test uygulamasidir. S2, “Iletisime kapal, 6zgiiveni eksik, astini {istiinii bilmeye bir

insani ticari bir boliime ya da operasyona alamam. Ornegin, Ingilizcesi ¢ok iyi olan bir
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personelin yonetim i¢in Onerildiginde, Oncelik kisilik testi ile yoneticilik vasfinin
gerekliliklerini saglayip saglamadigini belirlemek gerektigi” ifade etmektedir. Bu
baglamda uygun personelin ise alinmasi noktasinda insan kaynaklarinin, énemli bir
hassasiyet icerisinde oldugu ifade edilmistir. Uygun personel i¢in ige alim 6ncesi genel
yetenek, ve mantik testleri ile yabanci dil seviyelerini ortaya koyacak sinavlar
uygulanmaktadir. Pozisyon i¢in alim1 yapilacak personelin gerekli sartlar1 saglamasi
lizerine oryantasyon ve is bast egitimleri saglanarak caligmaya baglatilan personelin
yil igerisinde insan kaynaklarinin bizzat yliriitmiis oldugu geri bildirimleri
degerlendirmek suretiyle alinan personelin en iyi sekilde isletmeye uyumunun
saglanmast noktasinda bir c¢aba sarf edildigi de ayrica belirtilmistir. Calisan
personellere verilmesi zorunlu egitimlerin yaninda ilk defa alimi yapilacak personelin
de yil icindeki egitimlerle belirlenen periyotlar iginde katiliminin saglanmasi ile
ylriitiilen tim bu stratejik uygulamalarin, ise alim ve yerlestirme siirecinde énemli

noktalar oldugu goriilmektedir.

3.2.3.3. Soru 3C’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel temini, ise alinmasi ve yerlestirilmesi
stirecindeki faaliyetlerde Orgiitiin amaclarini gergeklestirmek i¢in nasil bir stratejik

roliiniin oldugunu tespit etmeyi amaclayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 17: Soru 3C’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 3C: Bu stratejik uygulamalar orgitiin stratejik amaclarim
gerceklestirmede nasil bir katki saglamaktadir?

S1 Dogru personeli segmenin her zaman kurumsal stratejik amaclari
gerceklestirmede onemli bir katki saglayacagim diisiinmekteyiz. Buna
dikkat ederek bu kararlar1 hayata gecirmekteyiz.

S2 S2 Hava Yollar1 olarak ben orgiitiin stratejik amaclarim
gerceklestirmede biiyiik bir faydasi oldugunu diisiiniiyorum. ilk ise
aldigim kisi ise basladiginda e-mail adresi, isletme kartt hazir olmaktadir.
Gerekiyorsa saglik kontrollerinden geciriyoruz, asis1 yapilmasi gerekiyorsa
asilar1 yapiliyor. Baz1 veremedigimiz seyler var personele ama onlar1 da
gelecek zamanda karsilayacagimizi diisliniiyorum. Calisanlarin olabildigince
motivasyonlarin yiikseltmek adia her seyi yapmaya ¢alistyoruz. ise ilk girdigi
icin yoneticisi ile paylasamadigi bir durumu mutlaka bizi arayip rahatlikla
paylasabilecegini soylilyoruz. Ileriki siiregte de destek olmaya calistyoruz.

140



Tablo 17: Soru 3C’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Bazen ilk ¢aligmaya basladig1 yerde basarili olamayan kisi baska bir
yerde basarili olabiliyor. Ilk bir yil insan kaynaklarinin personelidir. Bir
yildan sonra kendi departmaninin personeli olmaktadir.

S3 IKYY ’nin iistlenmis oldugu bu stratejik uygulamalar drgiitiin stratejik
amaclarini gerceklestirmede, hem dogru personelin dogru yere alinmasini
saglayarak, is tanimlarinda belirlenen oOlciitlerdeki personelin se¢cim ve
yerlestirilmesi ile orgiitiin etkili bir rekabet kazanacag bilinci her zaman
isletmemizin bilincinde oldugu bir durumdur.

Soru 3C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, orgilitin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda
aliman kararlar1 gergeklestirmek i¢in dogru personelin dogru isi yapiyor olmasinin
orgiitsel performansi arttirarak siirdiiriilebilir rekabeti arttiracagini ifade etmislerdir.
Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, adayin hem kurum
kiiltiirii ile uyumunu hem de teknik yetkinliklerini ve becerilerini tespit edecek
uygulamalara 6nem vererek, calisanlar1 hem kisisel degerlendirmelerle ise almak hem
de daha bicimsel ve sistematik bir anlayisla dogru insanlarin dogru zamanda dogru
yerlerde istthdamini saglayacak bu stratejik kararlarm, oOrgiite rekabet stiinligii

saglayacagina iliskin vurgu yapilmaktadir.

3.2.3.4. Soru 3C’ye Verilen Cevaplar
Insan kaynaklar1 yonetiminin nitelikli personel temininde iistlendigi stratejik

rolii tespit etmeyi amaclayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 18: Soru 3C’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 3C: Sizce nitelikli personel temini nasil saglanmahdir?

S1 Bu sektor 6zel bir sektér. Miithendisinden tutun pilotuna, yer isletme
personelinden tutun ofis personeline kadar bunlarin tamamu ilgili boliimlerden
mezun arkadaslardan tercih ediliyor. Miihendislik departmanina genelde ugak
mihendisi, yer isletme boliimlerine sivil havacilik mezunu arkadaslar tercih
ediliyor. Teoride bilgi sahibi oluyorlar, pratigi de burada goriiyorlar.
Muhasebeci ise, genelde burada olan arkadaslarimiz mali miisavirlik
siavlarina giriyorlar ve uzun yillar burada ¢alistig1 i¢in buradan devam
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Tablo 18: Soru 3C’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S1

ediyorlar. Genelde uzun soluklu bir birliktelik oluyor buraya aldigimiz
arkadaslar. Yetkinlikleri belirlenen personeli agik sdylemek gerekirse
teminde zorlanmiyorum, biraz daha normal ofis personelinde zorlamyorum.
Pozisyon ihtiyact dogdugunda, dedigim gibi genelde ilana ¢ikiyoruz. ilana
basvuran pek cok stajyer arkadasimiz da oldu burada g¢alismis olan. O
donemde gosterdigi performanslar1 goéz ardi etmiyoruz, onlara dikkat
ediyoruz. Degerlendirmeye ¢alistiklarimiz oldu. Fakat cesitli aksakliklardan o
is birligini kuramadik, fakat dikkate aliyoruz ciddi anlamda da ilgileniyoruz
bunlarla.

S2

Aslinda havacilik sektdriinde personel temininde sikintilar yasiyoruz.
Genelde tarama yaparim bana gelen bagvurular arasinda degerlendiririm. Ama
oncelik olarak isletme icerisinden daha sonra disaridan gelenleri
degerlendiririm. Okullardan da geliyor genelde....Diger yandan nitelikli
personel temini konusunda, isletme i¢ personeli gozlemleyerek belirliyorum.
Personelin isine olan ilgisi, tecriibesi ve yetkinligi gibi. Onlar1 kayit altina
aliyorum. Bunun yaninda isletme i¢inde caligmasini da gozlem altina
aliyorum. Iliskilerini gozlemliyorum. Sonra da bir ihtiya¢ oldugunda ya da
diisiiniildiiginde onunda degerlendirmeye alinan personeller icerisinde yer
almasini sagliyorum. Diger yandan sektorii desteklemek adina bircok okul var
ama bu okullarin fazlali§ina nazaran yetisen 6grencilerin niteliginin diisiik
oldugunu goriiyoruz, boyle bir problem oldugunu fark ediyoruz stajlarda.
Bu sektoriin olmazsa olmazi Ingilizce, maalesef mezun olan dgrencilerin cogu
bilmiyor. Biz igletmemize yilda 100’e yakin stajyer almaktayiz. O stajyerleri
de gozlemliyoruz ileride personel olarak degerlemeye alinabilecekleri.
Departmanlara da sorarak onlar hakkinda bilgi aliyorum. ...Sunu fark ediyoruz
okullar ¢ok ders veriyor ama dgretmenini buldugu dersi agmiglar. Ogrenciler
sadece teknisyen olmaya yonelik ya da sivil hava ulastirma igletmeciligine
yonelik dersler verilmiyor. Ogrencinin kafasi1 karigmis ne olacagmi bilmiyor
¢linkii hepsinin dersini aliyor. Bence 6n lisans okullari mesleki egitim vermeli.
Ornegin sadece teknisyen yetistirmeye yénelik olmali. Okullar bu boliimleri
prestij saglamak adina agryorlar ama i¢ini dolduracak yetkinlikten ¢ok uzaklar
ve ayrica sektor ile iletisime ge¢cmiyorlar. ... Biz gelen 6grencinin karsisina
isletmenin organizasyon semasini koydugumuzda nerde c¢aligsmak istiyorsun
sorusuna cevap veremiyorlar, kafalar1 ¢ok karisik.

S3

Havacilik alaninda mezun bircok Kisi yetkin olarak gelmiyor
maalesef. Aslinda imkénlar olsa her havacilik isletmesi kendi egitim
kurumlarini agip yetistirse ama bu su an ¢ok miimkiin gdziikmiiyor. Ornegin
THK tiniversitesi ya da Tiirk Havayollari’nin kendi teknisyen yetistirme
birimleri gibi. Bizler kiigiik d6lgekli oldugumuz i¢in bu durum bizi asiyor
dedigim gibi.
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Soru 3C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Yetkin personel saglama noktasinda katilimeilar, dncelik
olarak bu acig1 isletme igerisinde gorev yiikseltmeler ile gergeklestirdikleri
goriilmektedir. Bunun miimkiin olmamasi durumunda, ag¢ilan bir ilan vasitasiyla ilgili
pozisyonu doldurmaya c¢alistiklart belirtilmektedir. Bu noktada literatiirde
katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, orgiit dis1 kaynaklardan personel temini
yoluna gidildiginde aday toplama yontemleri icerisinden en rasyonel yontemin karar
verilmesi gerekmektedir. Ornegin: ¢alisanlarin tavsiyesi, ilan, iiniversite ve ozel

kurumlar gibi ¢alisan elde etme yontemlerine bagvurulabilecegine vurgu yapmaktadir.

Farkli Noktalar: Baz1 katilimcilar yetkin personelin bulunmasi noktasinda,
kendi egitim kurumlar1 ve birimleri ile desteklenerek saglanmasi gerektigini boylece

tamamen olmasada ihtiyacin biiyiik bir b6liimiiniin giderilecegini ifade edilmistir.

Bu durumda bazi katilimcilar, kendi biinyesinde bir egitim kurumu olmayan
havayollarinin nitelikli personel bulma noktasinda sorun yasadiklarini, bu durumun da
havacilik alaninda egitim veren lisans ve on lisans diizeyindeki egitim kurumlarinin
cogunlugu olmasada biiyiik bir boliimiiniin sektdr ihtiyacina cevap verecek donanim
ve yetkinlikten uzak olmasimi sebep gostermislerdir. Bu noktada acgilan okullarin
cogunlugu prestij saglama gayretinin 6tesine gitmedigi ifade edilmistir. Bu durumu
asmak icin ¢ogu havayolu isletmesinin kendi egitim okullarmi veya birimlerini
olusturarak agmaya calistiklar1 ifade edilmistir. Lakin Ol¢ek olarak kiiciik capli
isletmelerin bu yapiy1 hayata gecirecek durumunun olmamasi, yetkin personel bulma
noktasinda c¢ogunlukla diger havayolu isletmeleri arasindan personelin c¢ekilmesi
yonilinde bir uygulamaya gidildigini de belirtmektedirler. Ayrica, katilimcilarin
ifadeleri dogrultusunda isletme ici terfi, orgiitlerin kendi egitim kurumlar1 veya
birimleri, ulusal ve uluslararasi ilanlar, orgiit igerisinde okul 6grencilerine yonelik
yiriitiilen staj faaliyetleri ve isletmeler aras1 personel ¢ekme faaliyetleri ile nitelikli
personel istihdamimin elde edilmesinde vurgulanan Onemli uygulamalar oldugu

goriilmektedir.
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3.2.3.5. Soru 3D’ye Verilen Cevaplar

Bu soru, insan kaynaklar1 yonetiminin nitelikli personel teminindeki stratejik

planlarini tespit etmeyi amaclayan soruya verilen cevaplar agagidaki gibidir;

Tablo 19: Soru 3D’ye Verilen Cevaplar (1/2)

Soru 3D: Bu konuda stratejik planlarimizdan bahseder misiniz?

S1

Biz son iig, dort senedir daha profesyonel deginiyoruz bu konulara.
Daha 6ncesinde biraz tanidik, amcamin oglu... Ama simdi tabi ki dyle degil,
Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii'nlin denetimleri ¢ok fazla her boliimde.
Dolayistyla sektdrde rekabeti saglayabilmek i¢in iyi personel istthdam etmek
zorundasin, igin uzmani, yetkin donammmh arkadaslar ile devam etmek
zorundayiz. Dolayisiyla son yillarda biz bunu vurgular haldeyiz. Ha ¢ok mu
profesyoneliz bir Tiirk Hava Yollar1 degiliz belki ama iyi yolda ilerliyoruz. Iste
bu bahsettigim mesela pek ¢ok se¢me, yerlestirme, degerlendirme asamasini
pek ¢ok isletme yapmiyordur eminim ki. Ama biz bunu fiilen uyguluyoruz ve
hep manuellerimizde yer aliyor. Her denetlemede karsimiza ¢ikiyor, onlari
destekliyoruz. Herkesin gorev tanimi yapiliyor ve dosyasina konuluyor,
imzalatiliyor, organizasyon semalar1 siirekli revize ediliyor yayinlaniyor.
Herkesin menueli ¢ok siki kontrol ediliyor. ...bahsettigim gibi performans
yonetimi. Denedik birka¢ sene. Bu sene dondurduk. Seneye bir daha
deneyecegiz, ...Personele ne katariz diye egitim ihtiya¢ analizi yapiyoruz,
calisan memnuniyeti anketi yapiyoruz. Aklina gelebilecek bir¢ok anket ile
personelin goriislinii alip ne yapabiliriz diye sorguluyoruz. En iyiye ulagmak
icin elimizden geleni yapiyoruz. Bunu siirece yaydik ve bu siirecte adim adim
bir proje olarak oniimiizde duruyor ve ilerliyoruz. Bir bes sene once belki
bunlar yoktu. Yaptigimiz 3 yillik bir ¢alisma sonucunda isletmenin rekabetine
biiylik bir katki sagladigimizi diisiiniiyoruz. Mesela personel aradigimiz zaman
yurt dist havacilik dergilerine ilan ¢ikiyoruz. Sadece yurt i¢i ile yetinmiyoruz
ayn1 zamanda yurt dis1 miiracaatlarinda kabul ediyoruz. Kisilerle goriisliyoruz,
uygunsa buraya davet ediyoruz, 6m miilakatlarimiz1 yapiyoruz, cesitli
degerlendirmelere giriyor. Mesela bir pilot alirken ¢ok siki degerlendiriyoruz.
Bu bahsettigim degerlendirme siireclerinden gegiyor. Ayrica ise girmeden bir
degerlendirmeye tabii tutuyoruz, teknik yeterliligi nedir gorelim diye. Ciinkii
bizim ugak tipi Tiirkiye’de yok. Biz egitimini veriyoruz o ugak tipi i¢cin. Ama
bu egitimi verirken hakikaten bu adam deger mi, kabiliyeti var mi1, teknik
yeterliligi donanim yeterli mi onu tespit ediyoruz. Bunu gec¢iyor, ondan sonra
bu adam pilot, ugacak psikolojisi elverisli mi? gel bir psikolojisine de bakalim
diyoruz. Uzman bir psikolog geliyor, hem test hem de kisisel goriismede bir
rapor ¢ikariliyor. Uygun mudur degil midir onu tespit ediyoruz. Yani bu
degerlendirmeler hakikaten bir bes sene 6nceye gore ¢ok iyi, belki su an hali
hazirda pek ¢ok isletmeye gore daha iyiyiz.
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Tablo 19: Soru 3D’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Aslinda bu konuda 6niimiizdeki sene igin bir planimiz var. En azindan
tniversitede stajyer olarak gelen Ogrencilere, bir CV nasil hazirlanr,
isletmelerin onlardan beklentileri neler, eksikleri neler, neler yapmalari
gerektigi konusunda en azindan biraz egitim vermek istiyoruz. En azindan
staja gelenleri egitmek istiyoruz.

S3 Aslinda imkanlar olsa her havacilik isletmesi kendi egitim
kurumlarini agip yetistirse ama bu su an ¢ok miimkiin goziikmiiyor.
Dedigim gibi bizler kii¢iik dl¢ekli birer isletme oldugumuz i¢in bu durum bizi
astyor. Bizlerde kariyer.net {izerinden olabildigince tecriibeli kisileri segmeye
ve kriterleri karsilayan personeli se¢meye Ozen gosteriyoruz. Ya da diger
isletmelerden cekiyoruz. Gelecek icin belirttiginiz ol¢iide bir planimiz
heniiz yok.

Soru 3D’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilarin yetkin personel temini noktasinda, siire¢
igerisinde oturmus stratejik uygulamalarinin oldugu goriilmektedir. Bu uygulamalarin
isletmenin pazar icerisindeki pozisyonu dogrultusunda sekillendigi goriilmektedir. Bu
noktada literatiirde, etkili bir rekabet i¢in, gelecekte neyin onem arz edecegine,
hedeflere nasil ulasilacagina ve faktorlerin belirlendigi bir siirecin sonunda basarinin,
ancak yetkili personelin katilimi ile miimkiin olabilecegine katilimcilarin ifadelerini

destekler nitelikte vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: S2 gelecekte staj faaliyetleri ¢er¢evesinde orglitiin ihtiyag ve
beklentilerini ortaya koyacak egitim programlari ile bu farkindaligi yaratarak

ogrencilerin daha aktif bir sekilde degerlendirilecegini ifade etmistir.

3.2.4. Soru 4’e Verilen Cevaplar

Bu soru, insan kaynaklar1 yonetiminin personel egitimindeki iistlendigi

stratejik rolii tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;
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Tablo 20: Soru 4’e Verilen Cevaplar (1/2)

Soru 4: Isletmenizin personel egitimine yonelik faaliyetlerinden

bahseder misiniz?

S1

Bizim egitim departmanimiz var, ugus isletme yani ucus
faaliyetlerini planlayan bir departman. Orada ugucu personel; pilot, kaptan
pilot, first officer dedigimiz ikinci pilotlara egitim veriliyor. Bu ugucu
personellerin ilk ise girerken alacagi egitimleri, sonrasinda tekrar alinmasi
gereken egitimler gibi senede bir veya iki senede bir belli donemlerde tazeleme
egitimleri veriliyor. Ofis personeline gelince, ofis personelinde isletme dis1
egitimleri biz planliyoruz insan kaynaklar1 olarak. Isletme ici egitimler de zaten
zorunlu egitimler, hem Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii hem de Calisma
Bakanh@r’nin belirledigi egitimlerden olugmaktadir. Bunlar1 zaten vermek
zorundayiz. Ayrica senede bir kalite egitimi ve iki belirli periyotlar igerisinde
SMS (Emniyet Yonetim Sistemi) egitimleri verilmektedir. Ise girerken
oryantasyon egitimini biz veriyoruz. Daha sonra security egitimi var iki
senede bir veriliyor. Bunun yaninda ilk yardim egitimleri, is saghgi ve
giivenligi egitimleri gibi. Bunlar hep periyodik olarak verilmektedir. IK olarak
stiresi geldikge takip ediyoruz ve uyguluyoruz. Bunlar hep zorunlu oldugu i¢in
vermek zorundayiz. Eger simf egitimi veremiyorsak uzaktan egitim
planliyoruz. Slaytlarla egitim anlatiliyor. Egitimin performansina gore yarim
saat veya bir saat siiriiyor. Bunun yani1 sira isletme dis1 egitimler var, iki ay
once benim gittigim Insan kaynaklar1 zirvesi egitimi yapildi. Havayollar1 veya
cesitli sektorlerin de yer aldig1 bir organizasyon igerisinde bir araya gelerek
sonuglar elde etmek i¢in bazi konularin masaya yatirilip tartisildigi, ben
gontlli gittim. Bazen zorunlu Kkalite egitimleri oluyor bunlarin alinmasi
zorunlu egitimler. Biraz dnce bahsettigim gibi kurumsal egitimler var. Bunlar1
isletme olarak biz isteyerek planliyoruz. Bu noktada ylriittiiglimiiz
projelerimiz var, heniiz nihayete erdirmedik. Egitime Onem veriyoruz ve
olabildigince arkadaslarimizdan gelen talepleri degerlendirip olumlu bir
sekilde doniis sagliyoruz. Mesela bizim Boeing 747 ugak tipi i¢in, Boeing’in
bir ve ya iki senede bir agtig1 egitimler var. Miihendis arkadaslarimizi
yolluyoruz. Yeni tasarimlar nedir, ugakta herhangi bir degisiklik var mi1 onlar1
yakindan gorsiin takip etsinler diye yolladigimiz egitimler.

S2

Isletmemizde motivasyon liderlik egitimleri yok. Sadece personelin
almas1 gereken zorunlu egitimler var. Bunlar Sivil Havacilik Genel
Miidiirligli tarafindan belirlenmis ya da dis diizenlemeler tarafindan
belirlenmis olan egitimler. Ornegin ugucu personel igin neler olmasi
gerekiyor bunu ugus egitim boliimii takip ediyor. Ugus egitim bdliimiiniin bir
parcasi olarak IK da takip etmektedir. Bunun disina, is saghg is giivenligi
egitimi veriyoruz. Su an ISO 9001 2015 e gecis siirecindeyiz. Onlar igin
liderlik egitimi diizenliyoruz yoneticilerimize. Genelde isletmedeki gorevine
yonelik egitimler veriyoruz. Onun haricinde iletisime yonelik egitimler,
yetkinlik bazli calismalardan sonra verilecek. Ayrica zorunlu egitimler, SHT
HAD’a (Havaalanlar1 Dairesi Egitim Talimati (SHT-EGITIM/HAD) gore
egitim veriyoruz oradan egitimlere bakabilirsiniz. Su an yetkinlik el Kkitabi
yapiyoruz. iletisim veya yoneticilik kimlerde olmal1 gibi yonetsel bir kitap
yapip o sekilde ayirdik.
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Tablo 20: Soru 4’e Verilen Cevaplar (2/2)

S3 Isletmemizde egitim, planlamalar &lceginde yiiriitiilmektedir.
Personel ne kadar deneyimli de olsa egitimin verilmesi planlamalar dl¢iisiinde
yerine getirilmektedir. Is saghg1 ve giivenligi, bilgi giivenligi gibi. Sertifikas
olsa dahi cesitli otoriteler tarafindan zorunlu kosulan tazeleme egitimleri
vermemiz gerekiyor. Diger sektorlerden farkli olarak, havacilik isletmeleri
yogun egitim gerektiren bir sektor olmasi sebebiyle egitim faaliyetleri yogun
olarak yiiriitiilmektedir.

% DGR: ucakla tasinmasi muhtemel her tiirlii tehlikeli maddenin miktar,
paketlenme ve taginma sartlarinin belirtildigi uluslararas: kurallardir.

Soru 4’e Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar verilen tiim egitimlerin, Sivil Havacilik Genel
Midiirligi ve Calisma Bakanligi’nin belirledigi havacilik alaninda alinmast,
isletilmesi ve uygulanmasmin gerekli oldugu zorunlu egitimlerden olustugunu
belirtmektedirler. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan yiiriitiilen bu egitimler,
belirli periyodik siiregler ile isletmelerin egitim birimlerinin denetledigi ve insan
kaynaklariin bu noktada yiiriitiilen egitim faaliyetlerinin stratejik planlayicisi olarak
faaliyetlerini Havaalanlar1 Dairesi Egitim talimatina (SHT-EGITIM/HAD) gére icra
ettiklerini ifade etmislerdir. Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler
nitelikte, havacilik igletmelerinde personele sunulacak egitim faaliyetleri hayati bir
onem arz etmektedir. Meydana gelen tiim kazalara bakildiginda, insan faktoriiniin %
70-80 gibi bir diizeyde oldugu belirlenmistir. Havacilikta ger¢eklesmesi muhtemel,
kaza, kinm ve havacilik harekatin1 ve giivenligini etkileyebilecek saldirilarin, insan
kaynakl1 olabilecegi gibi bu sorunlari1 ortadan kaldiracak yine etkin insan kaynaklari
uygulamalari ile verilen egitimlerin bir sonucu olarak alaninda iyi yetismis, donanimli,
yetkin ve profesyonel insan unsuru ile listesinden gelinebilecegidir. Dolayisiyla orgiite
rekabette Ustlinliik kazandiracak farkli yetenekteki isgorenin yetistirilmesi igin
sunulan egitimlerin; sertifika programlari, seminerler, kisa ve uzun siireli kurslarin,
onemli bir katki sagladig1 goriilmektedir. Tiim bu faaliyetlerin 6rgiitiin siirdiirtilebilir

rekabeti elde etmesinde biiyiik bir avantaj saglayacagi vurgulanmaktadir.

Farkl Noktalar: Baz1 katilimcilar, isletme i¢i ve isletme dis1 egitim faaliyetleri

olarak personelin gorevine yonelik ihtiya¢ duydugu egitim ve gelistirme faaliyetlerini
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yiiriittiiklerini ifade etmislerdir. Isletmeler arasinda farklilik gosteren bazi egitimlerin
yetkinlik bazli egitimler, iletisim egitimi, motivasyon ve liderlik egitimleri oldugu ve

bu egitimlerin personelin gorevlerine yonelik sekillendigi belirtilmistir.

Bu durumda katilimeilar, havacilik isletmelerinin diger isletmelerden farkli
olarak egitim faaliyetlerinin yogun olarak siirdiiriildiigiinii ifade etmislerdir. Bu
egitimlerin daha etkin bir sekilde rekabet edebilmesinde orgiitlere katki saglayacagi
belirtilmektedir. Ofis personeli noktasinda isletme dis1 egitimlerin isletmelerin insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan icra edildigi ifade edilmistir. Bu noktada isletme dis1
egitim faaliyetleri ile hem personelin ihtiyacina yonelik hem de sektorel ihtiyaglarinin
yakindan takip edilmesine yonelik egitici ve donatici faaliyetlerin yine insan
kaynaklar1 birimi tarafindan stratejik uygulamalar diizeyinde yiriitiildiglni
vurgulayan ifadelerin, personel egitimine yonelik dnemli faaliyetler arasinda oldugu

goriilmektedir.

3.2.4.1. Soru 4A’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklari yonetiminin egitim faaliyetlerinde Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmedeki stratejik roliinii tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar

asagidaki gibidir;

Tablo 21: Soru 4A’ya Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 4A: Egitim faaliyetlerinin orgiitiin stratejik amaclarim
gerceklestirmede nasil bir rolii vardir?

S1 Havacilik tamamen egitim iizerine ve yenilenme {izerine kurulu bir
sistem. Egitim olmadan olmaz. Stratejik amaclarin gerceklestirilebilmesi
icin egitim faaliyetlerini uygulanmak zorundayiz.

S2 Ornegin  stratejik  amaclarnmzi  gerceklestirmek  adina
yiiriittiigiimiiz egitim girisimlerinden birisi ISO 9001 faaliyetidir. Gelecek
sene ISO 9001 2015’ten denetime girecegiz. Arti belgelerimizi yenileme
donemimiz geldiginden bunlarla ilgili yoneticilerimize bir liderlik egitimi
verecegiz. ISO 9001 2015 neler getiriyor, neler yapmamiz gerekli bunlarla
ilgili bir egitim aldirdik. Baska bir egitim diisiinmiiyoruz. Yetkilerimiz
cercevesinde personelimize yeterince egitim veriyoruz. Bir aylik ortalama
bir is¢i 15 giin boyunca egitime giriyor baska bir is yapmadan. Birde bu
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Tablo 21: Soru 4A’ya Verilen Cevaplar (2/2)

S2 egitimin pratigi var bu sadece teorik egitim. Birde pratik
egitimini yaptirtyyoruz. Daha fazla egitim i¢in agikcasi ¢ok da firsat kalmiyor
aslinda. Belki yetkinlik bazli ¢alismamizda beyaz yakalilarda biraz eksikler
cikacak o eksikleri gidermek adina bazi egitimleri agmak durumunda
kalabiliriz. Strateji olmadan bunlar1 yapmak imkéansiz. Bir personel
ayrildiginda egitim faaliyetlerimizin bir sonucu olarak yetistirilen personel ile
ayrilan personelin yerini dolduruyoruz. Dolayisiyla egitim, havacilik
isletmelerinin ayakta kalabilmesi ve rekabetini siirdiirebilmesinde en
onemli unsurlarin basinda gelmektedir.

S3 Egitim bizim sektorde orgiit amag ve hedeflerini gergeklestirmede,
sistem icerisinde aktif ve canli olmanin olmazsa olmazidir. Bu egitimlerin
zaten c¢ogu zorunlu, yapmak durumundayiz. Aksi takdirde denetimden
gecemeyip faaliyetimizi siirdiiremeyiz.

Soru 4A’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, egitim {izerine kurulmus havacilik sektoriiniin
stratejik vizyonunu, canli ve aktif olmanin yaninda yenilenmenin siirekliligini
saglayan bir sistem oldugunu ifade etmislerdir. Orgiitiin stratejik amaglarin1 ve
hedeflerini gerceklestirilebilmesi i¢in egitim faaliyetlerinin uygulanmasi ve
yiriitiilmesinin gerekliliginden bahsetmislerdir. Arastirmada isletmelerin egitime
yonelik uygulamalarinin yogun bir sekilde isletildigi ve bu dogrultuda siirecin aylik
faaliyetler icerisinde ciddi bir yer kapladigi belirlenmistir. Havacilik sektoriinde “bir
calisan baska bir is yapmadan aylik ortalama 15 giin boyunca egitim faaliyetlerine
katildig1” ifade edilmistir. Bu siirecin sadece teorik egitim oldugu bunun yaninda, bu
siire¢ icerisinde ayrica pratik egitimin oldugu da belirtilmektedir. Bu noktada
literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, giiniimiiziin 6nde gelen
havayollarinin nispeten benzer bir hizmet diizeyi sundugunu, bunun da havayolu
isletmeleri i¢in rekabet avantaji olarak ortaya koyabilecekleri tek seyin hizmet
faktoriinii sunan ¢alisanlar oldugunu savunmaktadir. Bu farkin ortaya koyulmasinda,
temel yeterliligi temsil eden prosediirler, lirlinler veya makineler degil, ortalama ve
miikemmel havayolu isletmeleri arasindaki en 6nemli farkin insan kaynagi oldugu ve
bu farkin yaratilmasinda en temel yolun, personele sunulan egitim programlarinin
Orgiitiin stratejik amaglart ve hedefleri ¢ercevesinde belirli periyotlar ile stirekliligi

saglanmis faaliyetler ile ortaya konulabilecegine vurgu yapilmaktadir.
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3.2.4.2. Soru 4B’ye Verilen Cevaplar

Bu soru, insan kaynaklari yOnetiminin yiriittigii egitim faaliyetlerinin

stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamadaki stratejik roliinii tespit etmeyi amaclayan

soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 22: Soru 4B’ye Verilen Cevaplar

Soru 4B: Isletme biinyesinde verilen egitimlerin siirdiiriilebilir rekabet

uistiinliigii saglamaya nasil bir etkisi olabilir?

S1

Kisi hem kendisine katki sagliyor hem de isletmeye katki sagliyor.
Dolayisiyla biz bunlar1 desteklemek, aldirmak ve faydalanmak zorundayiz.
Biliyoruz ki personele sunulan her bir egitim, orgiitiin rekabetine katki
saglayacaktir.

S2

Havacilik sektoriinde yer aldigimiz icin talimatlari ve genelgeleri
takip etmek zorundayiz. Giincel genelgeler, ISO 9001 2015 gibi her seyi takip
etmek zorundayiz. Onlar ne gerektiriyorsa egitimleri bu ol¢iide personele
sunuyoruz. Sinav gerekiyorsa sinavlarimi hazirliyoruz. Sinav gerekmiyor
bilgilendirme gerekiyorsa biz onlara yonelik kitapgik hazirliyoruz. Boylece
sektordeki rekabet gerekliliklerini yerine getirerek amag¢ ve hedeflerimize
ulagsmaya ¢alistyoruz. Egitimin bu yolda en 6nemli yardimeimiz oldugunu S2
isletmesi olarak farkindayiz.

S3

Egitim olmazsa olmaz tabii ki. Havacilik tamamen egitim,
sertifikalandirma ve lisanli personelini giincel tutmaya yonelik bir sektordiir.
Bu sebeple siirdiiriilebilir rekabeti saglamada egitim en Onemli
unsurlardan bir tanesidir.

Soru 4B’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilarin tamami yiritiilen egitim faaliyetlerinin

sirdiirtilebilir rekabet istiinliigii saglamada onemli bir unsur oldugunu ifade

etmislerdir. Bu noktada literatiirde de isletmelerin temel rekabet giicii sayilan insan

faktoriine gerekli egitim unsurlarinin saglanmasi, Orgiitlere siirdiiriilebilir rekabet

stiinliigii saglayacagi vurgulanmaktadir.
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3.2.4.3. Soru 4C’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin personellerin egitim talepleri noktasindaki

stratejik roliinii tespit etmeye yonelik soruya verilen cevaplar agagidaki gibidir;

Tablo 23: Soru 4C’ye Verilen Cevaplar

Soru 4C: Personelin kendini eksik gordiigii konular ile ilgili egitim
taleplerini nasil degerlendiriyorsunuz, bu konuda stratejik planlarimz
nelerdir?

S1 Anketler ile egitim ihtiyac¢ analizi yapiyoruz. Anket sonuglarina gore
calisan personele, departmana veya biitiiniine ne uygulayabiliriz diye analiz
yaptyoruz. Sonra iK, genel miidiir ve CEO, birka¢ genel miidiir yardimcis ve
egitim talebi olan birim miidiirlerini de davet ediyoruz. Sonrasinda bir karar
verilip bu karar1 uygulamaya gegiriyoruz. Egitim talepleri icin alinmis bir
stratejik planimizi su anda goéremiyorum. Bunu belli periyotlarda bir anket
ile belirleyip yapmaya calisiyoruz. Daha sonra ilk ii¢ ayda veya ilk yartyilda
planlayip hayata gecirmeyi hedefliyoruz. Ama baz1 yillar bu hedefleri
tutturabiliyoruz bazen tutturamiyoruz. Kesinlikle yapiyoruz demek de eksik
kalir bu noktada.

S2 Aslinda personelin ekstra egitim talep etmeye firsati olmuyor. Ciinkii
cok fazla egitim icerisindeler. Ama belki ilerde Ingilizce egitimi, saglamayi
diisiindiigiimiiz egitimler icinde. Sistemden kendi aldiklar1 egitimleri
gorebiliyorlar. Ayrica gelecege iliskin, bir yazihme ile ¢cahsarak orgiitiin
oryantasyon egitimini sistem iizerinden daha efektif bir hale getirmeyi
diisiiniiyoruz. Oryantasyon egitimini personel bazli yiirlitmek hem ¢ok zaman
alic1 hem de ¢ok fazla yorucu. Bunlar gergeklestirmek icin de maddi destek
gerekiyor. Bence havacilik sektoriinde Insan kaynaklarina aktarilan biitge cok
az. Ben kisisel olarak yeni baslayan bir c¢alisana oryantasyon egitimi
veriyorum. ...Ama bunun i¢in destek gerekiyor. Desem ki, isletme adiniza bes
tane agac¢landirilma yapilmistir. Bu bile motivasyonu artiracak bir eylem. Veya
0zel saglik sigortas1 ya da senin adina bireysel emeklilik yaptik denilebilir.
Bunlarin hepsi...

S3 Bahsettigim gibi personelin almasi gereken zorunlu temel ve tazeleme
egitimleri aliyor. Bunlar1 yetistirmekte zorlamyoruz. Bazen SHGM
tarafindan yeni uygulamalar ¢iktiginda inanin yetismek ¢ok zor olabiliyor
bizim i¢in. Bu sebeple gelecekte planlamis oldugumuz bir egitim yok su an
icin.

Soru 4C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, personele sunulan temel ve tazeleme

egitimlerinin yeterince fazla oldugunu bunun disinda ekstra bir egitim talebinde
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bulunmaya zamanlarinin olmadigini ifade etseler de yine de bu egitimlerin disinda
kalan siirede personelden gelecek egitim taleplerinin goz oniine aldiklarini ve ilgili
departman ve birim ydneticileri ile bu konularin miizakere etmek suretiyle gerekli
stratejik planlarin  hazirlanarak taleplere ©onemli o6l¢iide cevap verdiklerini
belirtmislerdir. Baz1 Insan kaynaklar1 ydneticilerinin ise, ¢calisanlarin egitime yonelik
talepleri noktasinda stratejik planlarini daha etkin ve verimli yiiriitiilebilmesi i¢in insan
kaynaklarina ayrilan biitgenin arttirilmasi yoniinde ortak fikir icinde olduklar
goriilmiistiir. Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte,
egitim gereksiniminin belirlenmesinde analiz yontemlerinden yararlanilmali ve egitim
gereksinimlerini gidermeye yardimci olacak ve calisanlar1 gelistirecek uzun siireli
egitim programlart hazirlanarak personelin ihtiya¢ duydugu egitimlerin insan
kaynaklar1 tarafindan egitim ve gelistirme islevi kapsaminda uygulanabilecegi

stratejiler arasinda yer aldigina vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: Baz1 katilimcilar belirli periyotlarda ¢esitli anket ve analiz
yontemleri ile personelin egitim ihtiyacin1 belirlediklerini ve siire¢ igerisinde
planlayarak hayata gecirdiklerini ifade etmislerdir. Ayrica katilimcilarin bu noktadaki
stratejik planlari, s2; “gelecege iliskin, bir yazilimci ile ¢alisarak 6rgiitiin oryantasyon
egitimini sistem lizerinden daha efektif bir hale getirmeyi diislinliyoruz”, “ilerde
ingilizce egitimi saglamay1 diisindiiglimiiz egitimler icinde” belirtilen ifadeler ile

gelecek noktasindaki stratejik planlarini agik¢a vurgulamiglardir.

3.2.5. Soru 5’e Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yénetiminin performans yonetim sistemindeki stratejik roliinii

tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 24: Soru 5’e Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 5: Performans yonetim sisteminizden bahseder misiniz?

Sl Genelde 360 derece degerlendirmeyi tercih ediyoruz. Hem kisi
kendini gorsiin, kendini degerlendirsin, ¢aligma arkadasini degerlendirsin,
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Tablo 24: Soru 5’e Verilen Cevaplar (2/2)

S1

miidiiriinii degerlendirsin, miidiirii onu degerlendirsin. Bu eksende
ilerliyoruz. Bdyle bir degerlendirme olsun istiyoruz. Ama olumlu sonug¢lari
yakalayamadik, sonuglar bizi tatmin etmedi. Ag¢ikcasi performans yonetim
sistemi zorlu bir siirectir.

Personel ¢ok faydali gérmiiyor mu bu sistemi acaba?

Cok iyi anlatihp 6ziimsenmedigi icin. Bu isin egitimini vermek
lazim. Kisiye bunun neden yapildigini iyi anlatmak lazim. Katkisinin ne
olacagini, ¢cikan sonuglarin ne yonde kisiyi etkileyecegini, ¢ok agik anlatir ve
ikna ederseniz personel hakikaten objektif ve tarafsiz davranabilir. Ama bu
noktada bir tanesi eksik kaldiginda, kisiler tatmin olmuyor. O zaman ya
katilmak zorunda oldugu i¢in katiliyor ve dogru olmayan sonuglar ortaya
cikiyor. Ya da bir direnc gésteriyor. Iste bu direnci kirmak igin personele,
sonuclarint ¢ok acik bir sekilde anlatmak, uygulamalardan bahsetmek, nasil
yapilacagini ve nasil etkileyecegini ¢ok iyi bir sekilde anlatmak gerekiyor. Bu
da ¢ok kolay bir sey degil. Bir personelin iistii ile alakali pek ¢ok ¢ekincesi
oluyor. Mesela: sonuclar goriilecek mi, bilinecek mi, kisi bana tavir alir m
gibi. Biz bunlar1 uygularken, ¢ikan sonuclar gizli kalacak, ¢ikan sonuglar
sizinle paylasilacak ancak neye ne cevap verdiginizi kimse gérmeyecek.
Garantisini vermemize ragmen arkadaslar ¢ok fazla objektif olmadilar. Kolay
bir sistem degil. Oyle bir yilda iki yilda miimkiin degil oturmaz. Evet,
personellerin performansla ilgili bir direnci var. Maalesef, onu biz de
kiramiyoruz. Onun i¢in bu sene dondurduk, seneye bir kez daha deneyecegiz.
Biraz daha profesyonel daha uzman arkadaslar ile belki disaridan destek alarak
bu sorunu ¢ézmeye calisacagiz. Artik piyasada hazir paketler satiliyor. Oradaki
format1 degistirip kendi sektdriine uyarlayarak yetkinlik bazh calismalar
yapabiliyorsunuz. Genelde bunlar yetkinlik bazh yapiliyor, hedef bazli ¢ok zor
clinkii. Bu yetkinlikleri kendi isletme kiiltiirlimiize gore adapte ediyoruz. Onun
iizerinden bir anket yapiyoruz. Insanlar1 sikmadan anketimsi bir havada, ¢ok
uzun da degil ¢cok da kisa olmayacak bir sekilde hem kisiyi sikmayacak hem de
isvereni tatmin edecek sonuglar1 almak iizerine kurulu sistemleri uyguladik. ki
sene uyguladik... Fakat ¢ikan sonuglar bizi tatmin etmedigi i¢in biz su sonuca
vardik dedik ki; demek ki personele iyi anlatamamisiz. Simdi personele iyi
anlatmayr hedefliyoruz. O hedefimizi tutturursak, kisilerden beklentimiz
ylikselecek. O zaman sistemi uygular hale getirecegiz, su anda bekliyoruz.

S2

Su anda performans yonetim sistemi yok 2018’de yapacagiz.
Ilerde performans bazli ne diisiiniiyorsunuz?

Ben gelecekte yazilimsal olarak kagitlarin ortalikta dolagmadigi
bilgisayarda yapilabilecek, kisinin  yoneticisini  degerlendirebilecegdi,
yoneticinin kisiyi degerlendirebilecegi bir sistem olacagini diisiiniiyorum.
Ornegin iletisimi zayifsa niye zayif, ne konularda zayif agiklayict olmasi
gerekiyor. Bunlarin sonucunda egitimler verilebilir. Insan kaynaklari istatistik,
rapor ve veri giriginin en ¢ok oldugu yer oldugu i¢in bu raporlamalarin daha
efektif bir sekilde orgiit rekabetine katki saglayacagini diisiiniiyorum.

S3

Genelde gozlem iizerine. Yoksa uyguladigimiz bir sistem yok.
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Soru 5’e Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Performans yonetim sisteminin uygulanmasinda karsilagilan
direncin benzer bir olgu oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin bu siireci asarak, daha
objektif verilere ulagilacak sistemler tizerinde calistiklar1 goriilmektedir. Bu noktada
literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, bu siirecte isgdrenlerin
davraniglari, kigilik 6zellikleri isin igine girebilir. Dolayisiyla kiginin ise yonelik
davranislar ile kisiye yonelik dogrudan veya dolayl1 bireysel goriisler ve 6nyargilar
olusabilir. Béylece isgorenden objektif bir degerlendirme alinmasinin beklenmedigine

vurgu yapmaktadir.

Farkli Noktalar: Performans yonetim sisteminin uygulamasi yoniinde yapilan
calismalarin isletmeler agisindan farkliliklar olusturdugu belirlenmistir. Bu
farkliliklarin, sistemin heniliz uygulanma asamasina ge¢medigi dolayisiyla sadece
gbzlem lizerine yiiriitiildiigl ifade edilmistir. Diger bir farklilik, uygulama asamasini
ylriiten isletmelerin insan kaynaklari, beklenilen objektif verilerin ortaya ¢ikmamasi
sonucu, sistemin verimliligini ve objektifligini arttiracak yeni diizenlemeleri
gerceklestirmek tizere ileri bir tarihe kadar uygulama siirecini ertelediklerini ifade

etmesidir.

Performans sisteminin gelistirilmesi i¢in gerekli ¢aligmalarin yiiriitiildiigiinii ve
performans yOnetim sisteminin bir 6rgiit icin ne denli hayati dnemde bir unsur oldugu
bilincinin insan kaynaklar1 olarak farkinda olduklarini ifade ettikleri, goriilmektedir.
Fakat tam islerligi olmayan performans yonetim siireci isletmelere IK’nin tiim

stireglerinde olumsuz etki yaratabilir.

3.2.5.1. Soru 5A’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin performans y&netim sisteminde orgiitiin
amaglarmi gergeklestirmedeki stratejik roliinii tespit etmeye yonelik soruya verilen

cevaplar asagidaki gibidir;
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Tablo 25: Soru 5A’ya Verilen Cevaplar
Soru 5A: Performans yonetim sisteminin orgiitiin stratejik amaclarim
gerceklestirmede nasil bir rolii oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

S1 Kisiler objektif davranmadiklar1 icin, kisilerin katkilar1 rahat
Ol¢iilemiyor. Belki stratejik anlamda, belki simdi degil ama belki birka¢ sene
sonra, belki iki sene sonra. Tam taglar yerine oturmadi.

S2 Uygulanan bir performans sistemi yok

S3 Uygulanan bir performans sistemi yok

Soru 5A’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Bu durumda katilimecilar, performans yonetim sistemi ile uygulamaya
konulacak faaliyetlerin heniiz istenilen diizeylere ulagmadigini ifade etmislerdir. Bu
goriisiin olusmasindaki temel sebeplerden ilki, performans yonetim sistemini heniiz
hayata gecirmeyen isletmeler slirecin gézleme dayali yiiriitiildiigiinii ifade etmesidir.
Bir diger sebep ise, uygulama asamasii yiiriiten katilimcinin, beklenilen objektif
verilerin ortaya c¢ikmamasit sonucunda sistemin verimliligini ve objektifligini
arttiracak yeni diizenlemeleri gerceklestirmek iizere ileri bir tarihe kadar uygulama
siirecini  ertelediklerini ifade etmesidir. Katilimcilarin ifadeleriyle belirlenen
performans yOnetim sisteminin heniliz  istenilen seviyelere ulasmadigi

vurgulanabilecek 6nemli bir nokta oldugu goriilmektedir.

3.2.5.2. Soru 5B’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin performans yonetim sistemindeki hangi
degerlendirme kriterlerinin Orgiitiin stratejik amacina katki sagladigini tespit etmeyi

amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;
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Tablo 26: Soru 5B’ye Verilen Cevaplar
Soru 5B: Orgiitiin stratejik amacina katki saglayan degerlendirme
kriterleriniz nelerdir?

S1 Bilgi ve tecriibe yeterliligi, kendini gelistirme, dikkat ve 6zen, is
takibi ve bitiricilik, alt ve iistleri ile iletisim ve uyum, verilen gorevi
zamaninda ve tam olarak yerine getirme, sorun ¢éozme yetenegi, inisiyatif
kullanma yetenegi gibi kriterlerin tamami olmazsa olmaz aslinda. Yani
birisinin digerinden daha 6nemli oldugunu sdylemek gercekten cok zor.

S2 Uygulanan bir performans sistemi yok

S3 Uygulanan bir performans sistemi yok

Soru 5B’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Orgiitiin stratejik amacina katki saglayan degerlendirme kriterlerinin “bilgi ve
iistleri ile iletisim ve uyum, verilen gorevi zamaninda ve tam olarak yerine getirme,
sorun ¢ozme yetenegi, inisiyatif kullanma yetenegi gibi kriterler oldugu

goriilmektedir.

3.2.5.3. Soru 5C’ye Verilen Cevaplar

Performans yonetim sistemindeki hangi degerlendirme kriterlerinin Grgiitiin
stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde etmesine daha ¢ok katki sagladigini tespit etmeyi

amaclayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 27: Soru 5C’ye Verilen Cevaplar
Soru S5C: Sizce bahsettiginiz Kkriterlerden hangisi, isletmenizin
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmesine daha fazla katki saglamaktir?

Sl Hig birisi birinden az degil. Zaten onlarin ben yetkinliklerini mesela o
performans sisteminde planlarken ¢ok zorlandim, puan vermek zorundasin ki
bir puan ¢iksin sonucunda, carpanlarini vermek zorundasin. Iletisime bir versen
otekine iki versen haksizlik. Dolayisiyla dyle bir sey ayirt edemiyorum ben su
an acgikcasi. Hemen hemen hepsi 6nemli katki saglayan unsurlardir.

S2 Uygulanan bir performans sistemi yok

S3 Uygulanan bir performans sistemi yok
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Soru 5C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Bu durumda performans yonetim sistemini daha 6nce uygulamis fakat objektif
sonuglarin elde edilememesi {izerine sistemin daha objektif sonucglar verecegi ana
kadar dondurduklarini ifade eden katilimcr S1; “hemen hemen hepsi 6nemli katki
saglayan unsurlardir” dedigi ifadeleriyle “bilgi ve tecriibe yeterliligi, kendini
verilen gorevi zamaninda ve tam olarak yerine getirme, sorun ¢dzme yetenegi,
inisiyatif kullanma yetenegi gibi” kriterlerin tamaminin isletmelerine siirdiiriilebilir

rekabet Uistlinligii saglayacagini vurgulamigtir.

3.2.5.4. Soru 5C’ye Verilen Cevaplar

Performans yonetim sisteminden elde edilen verilerin personelin kariyerinin
planlamasinda nasil bir etkisinin oldugunu tespit etmeyi amaglayan soruya verilen

cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 28: Soru 5C’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru 5C: Performans verileri ile personelin kariyer planlamasi arasinda
nasil bir iliski vardir?

S1 Kariyer planlanmasinda sikintilar oluyor, dedigim gibi personel ile
paylasilip, ti¢ y1llik kariyer haritasim1 veremiyoruz. Goniil isterdi... Biz soyle
yapiyoruz, kisiyi aliyoruz, diyoruz ki sana alt1 aylik egitim, alt1 aydan sonra bir
sene daha c¢alisirsin, bu konuda basarili oldugunu, performansinin iyi oldugunu
kanitlarsan (bunu ¢esitli sekillerde dl¢liyoruz tabi ki biz, birim miidiirleri, biz
insan kaynaklar1 olarak ¢esitli uygulamalara ile destekliyoruz) iste, memursan
uzman olacaksin, ama uzmandan sonra ki bir adim sonray1 veremiyoruz.
Fakat biz biliyoruz ki oradan iki sene sonra emekli olacak birisi var... Biz onun
alt yapisin1 hazirliyoruz, kisiye gereken egitimi veriyoruz, donanimi saglamasi
icin tim kaynag1 sagliyoruz, ama kisi ile maalesef paylasamiyoruz. Onun i¢in
bu ¢ok uygulanamiyor. Aslinda biraz biiyiik bir igletme yapimiz olsa dediginiz
gibi bazi boliimler i¢in daha rahat kariyer planlamasi gergeklestirilebilir. Ama
su anda personele bunu sunmak gelecekte hem bize hem de onlara zarar
verebilir. Dolayisiyla biz i¢cimizde planlaniyoruz. Yonetimsel olarak cesitli
tedbirleri ve karar1 aliyoruz ama bunlari kisiler ile paylasma noktasinda heniiz
degil.

Peki, personel gelecekte ii¢ yil icinde kendini nerede gorecegini
bilmiyor ama “isletmem bana deger veriyor, ii¢ yil sonra beni iyi bir yerde
istihdam edecek” diyebildigi bir bilince sahip mi?
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Tablo 28: Soru 5C’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S1

Tabi ki, o konuda &yle bir biling olusturdugumuzu santyorum.
Dedigimiz gibi hep icten atama yapmaya calisiyoruz veya giden bir arkadasin
yerine diger bir arkadas1 kaydirmaya ¢alisip personeli her sekilde desteklemeye
calisiyoruz. Boyle drnekler oldugu icin personel daha rahat bakiyor bu
duruma.

Peki, bu durum personel devir sayinizi etkiliyor mu?

Neredeyse personelimizin %80°1 ilk baslayan arkadaslarimiz. Yani
cok fazla sirkiilasyon yok. Sirkiilasyon surada oluyor, ugucu gruplarda iste
pilot, ikinci pilot. Bu arkadaslar sozlesmeli geliyorlar ii¢ yillik, dort yillik
sozlesmeler yapiyorlar ve o sézlesme sonunda isletmeyi degistirebiliyorlar.
Ama ondan dncesinde birlikte calismak durumunday1z s6zlesmemiz var. Boyle
oldugu i¢in ¢ok fazla bir sirkiilasyon yok. Biz eski bir isletmeyiz...

S2

Uygulanan bir performans sistemi yok. Ama yetkinlik bazh kariyer
yonetimi yapiyoruz. Arti iicret yonetimini de buna cevirmeye calisiyoruz. Bu
konudaki ¢aligmalarimiz devam ediyor, heniiz bitmedi. Bu ¢aligmay1 yetkinlige
dayali yaptigimizda, 6rnegin operasyonda basarili olmayan personel belki de
ramp supervisor olarak daha basarili olacaktir. O yiizden o Kkisileri
gdzlemliyoruz yoneticisinin bilgisini aliyoruz,... Bir yil boyunca biz o kisiyi
takip ediyoruz. O siiregte de siirekli geri bildirim aliyoruz. Aslinda o geri
bildirimler akabinde yatirimlarimizi neye yapacagimiza karar veriyoruz.

S3

Aslinda bir pilotun kariyerini planlamak gibi bir sey yok havacilik
sektoriinde. Ciinkii sozlesmeler wusulii calisilhiyor. Sozlesmesi bitince
ayrilabilir. Fakat aldiklar1 egitim ve lisanslar1 Ol¢iisiinde isletme igerisinde
belirli konumlara gelebilirler. Ofis personeli i¢in de ayni sayilir bu durum.
Planh olarak yapilmaz ama personelin yerine gelecek Kisiler az ¢ok bellidir
sistem i¢erisinde.

« Ramp Supervisor: Apronda ucaklarin park ettirilmesi, yolcu, bagaj ve

kargonun yliklenmesi, bosaltilmas1 ve apronda ihtiya¢ duyulan diger hizmetleri
(temiz su ikmali, yolcu merdiveni, havalandirma, ucak temizligi vb.) yerine

getiren personelden sorumlu ¢alisandir.

Soru 5C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilarin hali hazirda uyguladigi bir performans sistemi

olmadig1 i¢in cevaplari, kariyer planlama sistemi ilizerindeki faaliyetleri yoniinde

olmustur. Bu noktada katilimcilarin ortaya koydugu ifadeler, havacilik sektoriiniin

diger sektorlerden farkli kilan pozisyonlari igerdigi ve bu pozisyonlarda calisan

personellerin, isin yiiriitilmesinde lisanslarinin belirli siireler igerisinde yenilenerek
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gorevlerini siirdiirdiiglidiir. Bu sebeple kariyer yonetim sisteminin performans yonetim
sistemi ile desteklenecegi ana kadar siirecin, performans degerlendirme sisteminin bir
alt yapisi olan yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile yiiriitiilecegini ifade etmislerdir.
Bu baglama da kariyer planlamalarinin personelin almis oldugu egitim ve sahip oldugu
lisanslar Olgiisiinde sekillenecegini ifade etmektedirler. Katilimcilarin tamama,
personel icin bir kariyer haritas1 vermek istediklerini lakin bunun hem orgiit 6lgegi
hem de havacilik sektoriiniin yapist geregi pek miimkiin olmadigini ifade
etmektedirler. Bu noktada literatiir katilimcilarin ifadeleri ile kismen benzerlik
gostermektedir. Kariyer yonetimi sayesinde isgorenlerin Orgiit iceresinde diger
kadrolara gegislerini kolaylastirarak, c¢alisanlarin motive edilmesinin saglanmasi
literatiirde de yer almaktadir. lyi bir kariyer yonetimi icra eden orgiitler, bireylerin
gelecekte hangi statiide olacaklarini bilmelerine veya ongdrmelerine 1s1k tutmus
olurlar. Bu tutum i¢indeki bireylerin artan motivasyonlar1 dogrultusunda gorevlerine

ve Orgiitlerine daha siki1 baglanacaklarina vurgu yapilmaktadir.

Farkli Noktalar: Baz1 katilimcilar personelle paylagilmadan yiiriitiilen kariyer
planlamalarinin, orgiit ile personel arasindaki giiven duygusunu etkilemedigini igten
yapilan atamalarla personelde bu bilincin olusturuldugunu ifade etmislerdir. Ayrica
Kariyer yonetimine yonelik bir stratejik planlamanin yapilmamasinin personel devir
sayis1 noktasinda dnemli bir sirkiilasyon etkisi olusturmadigi ve personelin %80’inin
hala ilk baglayan personeller oldugu ifade edilmistir. Genelde sirkiilasyonun ugucu
grup icerisindeki personelde yasandigini ve bu gruptaki personellerin siireli bir
sozlesme sonunda farkli isletmelere ge¢mesinden dolay1r sikinti yasandigi ifade

etmislerdir.

Kariyer planlama noktasindaki ¢alismalarin yetkinlik bazli yiiriitildiigiinii
ifade etmislerdir. Aslinda yetkinlik bazli performans degerlendirmenin performans
degerlendirme sisteminin alt yapisini olusturan bir sistem oldugu ifade edilmektedir.
Ayrica katilimcilar, yonetimsel olarak gesitli tedbir ve kararlar ¢ergevesinde kariyer
planlanmasinin yiiriitiildiigiinii fakat calisanlar ile paylasilan agik bir kariyer haritasi
olmadigini ifade etmislerdir. Bu noktada insan kaynaklari, kariyer planlanmasinin alt
yapisini hazirlayarak, personelin kariyerinde ihtiya¢ duydugu egitimleri verdiklerini
ifade etmislerdir. Dolayisiyla personelin aldig1 egitimler ¢ercevesinde gelecekte hangi

pozisyonda olabilecegini ongdrebildigini fakat hangi pozisyon i¢in ne zaman tayin
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edilecegini bilmedikleri ifade edilmektedir. Dolayisiyla isletme Olgeginin yeterli

biiylikliige sahip olmamasi, kariyer haritalarinin personelle paylasilmamasinin bir

nedeni oldugu vurgulanan 6nemli noktalar arasindadir.

3.2.5.5. Soru 5D’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin kariyer ydnetimindeki stratejik planlarini tespit

etmeyi amaglayan soruya “dyle bir calismamig yok” seklinde cevap vermislerdir.

3.2.5.6. Soru SE’ye Verilen Cevaplar

Performans yonetim sisteminden elde edilen verilerin caliganlara sunulan

danismanlik ve rehberlik hizmetlerinde kullanildiginda 6rgiitsel performansa etkisini

tespit etmeyi amaglayan soruya S1 tarafindan verilen cevap asagidaki gibidir;

Tablo 29: Soru SE’ye Verilen Cevaplar

ve rehberlik hizmetleri, orgiitsel performansi nasil etkiler?

Soru SE: Performans verilerine gore calisanlara sunulan damismanhk

S1

Simdi o ¢ikan sonuglarin objektif ya da dogru olduguna
inanmadigimiz icin istege bagl biraktik herkesle paylagsmadik sonuclari. Talep
eden olursa benim performans notum nedir, ne tiir bir sey ¢ikti, bana geri doniis
saglar misiniz dediginde paylastik, dokiimante ettik, verdik ve durumu anlattik
ama ¢ok dogru sonuca ulasmadigimiz i¢in herkesle paylagsmadik. Bir sene sonra
tekrar uyguladigimizda, daha iyisini yapacagiz ve ¢ikan sonuglar daha objektif
olacagini diisiinerek bu sonuglar1 kisilerle paylasiriz dedik. Daha Onceki
performans sonuglar1 her ne kadar objektif sonuglar olmasa da birim miidiirleri
ile paylastik. Ama kisiler ile bunlar1 birebir paylasmadik, imza karsilig
vermedik, bilgilendirme yapmadik sadece isteyen personele verildi. Ama birim
midiirlerine, tim performans notlari, kisiler hakkinda ki; hangi aralikta kaldigi,
yeterli, az yeterli veya iste egitimle desteklenmeli seklinde ¢ikan sonuglar
bildirildi. Bu sene es gectik ingallah seneye yapacagiz.

Soru 5E’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Literatiirde, performans yonetim sisteminden elde edilen verilerin isgorenlere

gereksinim duyduklar1 konularda danigmanlik ve rehberlik hizmetinin sunulmasinda
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ve iggorenlerin gelisimleri icin tesvik edici bir unsur olduguna deginilmistir. Bu
dogrultuda orgiitsel degerlendirme sisteminin temel tasinin isgoérenler oldugu goz
onlinde bulunduruldugunda, isgorenlerin ortaya koydugu performansin, sirasiyla
departman, islevsel ve orgiitsel performans iizerinde énemli bir role sahip oldugu

vurgulanmaktadir.

Katilimcr S1’in performans yonetim sistemini daha once uyguladigi fakat
sistemden objektif sonuglar1 elde edemedigi i¢in sonuglar1 tiim calisanlar ile
paylagmadiklarin1 sadece istege bagli olarak calisanlara ve birim miidiirlerine
sunduklarin1 ifade etmislerdir. Tiim bu ifadeler 1s18inda, performans yonetim
sisteminden elde edilen verilerin c¢alisanlara sunulan danigsmanlik ve rehberlik
hizmetlerinde kullanildiginda 6rgiitsel performansa nasil bir etkisinin olacagi tespit

edilememistir.

3.2.5.7. Soru 5F’ye Verilen Cevaplar

Yiiriitiilen tesvik sistemleri ile IKY nin &rgiitiin amaclarii gergeklestirmedeki

stratejik roliinii tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 30: Soru 5F’ye Verilen Cevaplar (1/2)
Soru S5F: Isletmenizde uygulanan tesvik sistemlerinin stratejik
amaclarimizi destekleme noktasinda nasil bir rolii vardir?

Sl I¢ sistemimizde raporlamalar var. Action report dedigimiz, her tiir
sikintiy1, yolunda giden veya gitmeyen uygulamalar1 paylasmak adina bdyle
bir raporlama sistemimiz var. Bu sistem arkadaglar tarafindan c¢ok fazla
kullanilmiyordu. Ciinkii yine performansta oldugu gibi arkadaslar bu
bahsettigimiz uygulamaya da bir diren¢ gdsterip, bir sikinti yasanabilecegi
diisiincesindeydiler. Biz bunun olmayacagini personeller ile konusarak ikna
ettik. Simdi action report isletme icerisinde efektif olarak kullaniyor. Bu
raporlamay1 ¢ok giizel yapip, bizi yonlendirip, dogru yonde, dogru kararlar
almamiz1 saglayip stratejik amaclarimiza hizmet eder hale getirdikleri i¢in
gecen sene aralarindan sectigimiz {i¢ personelimize tatil hediye ettik. Ortaya
koyduklar1 dogru raporlama ile oOrgiitin daha dogru karar alip rekabet
edebilmesine sagladigi katkiy1 bizler de bu sekilde destekledik ve ddiillendirme
olarak boyle bir tatil hediye ettik.

S2 Su anda tesvik sistemimiz yok. Sadece kariyer yonetimi olarak var.
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Tablo 30: Soru 5F’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Bunun eksikligini hissediyor musunuz veya olmasini diigiintiyor
musunuz?

Ben 6diil ceza sistemine ¢ok fazla inanmiyorum. Ciinkii nereye kadar
odiil verebilirsiniz nereye kadar ceza verebilirsiniz. Ornegin her yil bir maas
ikramiye verseniz li¢ y1l sonra neden iki maas vermiyorsunuz diyebilir. Onun
i¢in insanlar1 farkh bir sekilde motive etmek gerekiyor. Ornegin bizde yilbas
partileri, merhaba yaz partisi gibi seylerle insanlarin hem motivasyonunu
hem de iletisimlerini sagliyoruz. Bu partiler araciligi ile vardiyada olanlar
digerlerini veya kargoda ¢alisan IK personelini gérme firsatini elde ediyor.
Yoksa birbirlerini gérme ve tanima sans1 olmuyor.

Bireysel emeklilik ve saglik sigortasi gibi bir uygulamaniz var mi?

Bunlarin belli limiti var herkese yapilmiyor. Genelde yonetim
vasiflarina.

S3 Tesvik sistemimiz yok.

Soru 5F’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Isletme icerisindeki tiim pozisyonlarin gerektirdigi
yetkinliklerin insan kaynaklar1 tarafindan belirlendigi, pozisyonun geregi niteliklere
sahip personelin hangi pozisyona yiikseltileceginin yetkinlik bazli kariyer planlama ile
gerceklestirildigi belirtilmektedir. Ayrica yetkinlik bazli kariyer planlamasinda oldugu
gibi tesvik ve odillendirme sisteminin de yetkinlik bazli uygulandigi ifade
edilmektedir. Katilimcilar, ticretlendirmeye dayali bir tesvik sistemlerinin olmadigini,
uygulamanin daha ¢ok yetkinlik bazli olarak orgiit kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi
destekleyecek faaliyetler oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica yetkinlik bazli uygulanan
sistemde personelin gelecek periyotlarda alacagi {icretin belirlenmesinde énemli bir

degerlendirme araci oldugu da ifade edilmektedir.

Orgiit  kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi destekleyecek faaliyetlerin,
ticretlendirmeye dayali bir tesvik sisteminin yerine Orgiitiin stratejik amacglarini
destekleme noktasinda yetkinlik bazli uygulamalarin daha etkili oldugu goriilmektedir.
Diger sektorlerden farkli olan havacilik sektorii, amag¢ ve gorevlerin yerine
getirilmesinde takim ruhunu ortaya koyan bir g¢aligma anlayisinin varligindan
bahsetmektedir. Bu noktada isletmelerin stratejik amaclarimi  destekleyecek

faaliyetlerin basarisi bireysel bir 6diil yerine takimin 6diillendirilmesini ortaya koyan
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bir anlayis olmalidir. Ayrica isletmeler icerisinde personele sunulan bireysel emeklilik
ve saglik sigortasi gibi ek yardimlarin belirli limitler icerisinde isletilerek yonetim

kademelerini destekleme noktasinda oldugu ifade edilmektedir.

Katilimcilar 6zel saglik sigortasi ya da bireysel emeklilik gibi faaliyetlerin
oOrgiit stratejilerini destekleme noktasinda dnemli bir etki yarattiginin farkinda olmakla
beraber orgiitlerin bu faaliyetleri (6zel saglik sigortasi ya da bireysel emeklilik gibi)
isletme geneline yayilmasini saglayacak maddi anlamda katkinin smirli oldugunu
ifade etmektedirler. Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte,
isletmeler tarafindan sunulan {icret diizeyi ve Odiiller, ¢alisanlarin o is yerini se¢mesi
ve orada kalmasi ve islerini yliksek motivasyon ile gerceklestirmeleri noktasindaki
kararlarinda biiyiik bir etki yaratmaktadir. Dolayisiyla, maddi ya da maddi olmayan
O0demeler ile bi¢cimsel ya da bigimsel olmayan ddiillerden meydana gelen bir ticretleme
sisteminin calisanlarin beklentilerinin yerine getirilmesi ve performanslarina
saglayacagi pozitif katkidan dolayr orgiitlerin stratejik amaclarini gerceklestirmede

biiyiik bir katki saglayacagi vurgulanmaktadir.

Farkli Noktalar: Bazi1 katihmcilarin, Orgiitlerin = stratejik amaclarini
desteklemede farkli bir takim uygulamalar yiiriittigii goriilmektedir. Bu uygulamalarin
orgiitlin stratejik amaglarii destekler nitelikte; takim ruhunu ve orgiitsel birlikteligi
ortaya koyan sosyal etkinlikler, partiler ve tanisma faaliyetlerinin olusturdugu, ifade
edilmektedir. Orgiit stratejik amagclarini destekleme noktasinda yiiriitiilen diger bir
uygulama ise, isletmeler icerisinde yiiriitiilen raporlama (action report) sisteminin
verimliligi iizerine. Orgiitiin amac ve hedeflerine ulasmada 6nemli bir katki unsuru
oldugu ifade edilen bu raporlama sisteminin, yiiriitiilmesinde énemli katkilar1 olan
personel grubunun ortaya koyduklar etkili sonuclari, Orgiitiin stratejik amaglarini
onemli Olciide destekledigi ve ¢aligma gruptaki personelin basarisin tatil hediyesi ile

desteklendikleri ifade edilmistir.

Orgiit kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi destekleyecek faaliyetlerin,
ticretlendirmeye dayali bir tesvik sisteminin yerine Orgiitiin stratejik amaclarini
destekleme noktasinda daha etkili oldugu diisiiniilen yetkinlik bazli uygulamalar ile
takim ruhunu ve Orgiitsel birlikteligi ortaya koyan sosyal etkinlikler, partiler ve

tanigma faaliyetlerinin 6nemli noktalar oldugu goriilmektedir.
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3.2.5.8. Soru 5G’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin iicret diizenlemelerindeki roliinii tespit etmeyi

amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 31: Soru 5G’ye Verilen Cevaplar (1/2)

Soru 5G: Personel iicretlendirme iizerine alinmis stratejik kararlarimiz

nelerdir?

S1

Bunlar yok bizde, genel periyotlarda, genel bir iyilestirme yapilir. O da
kisisel performansa gore degerlendirilir. Genelde bu artiglar ilk ise alimda
sonraki y1llik ve ya iki yillik yapilan uygulamalar. Birim miidiirii, IK miidiiri,
genel miidiir ve CEO’nun bir araya geldigi ve tek tek dosyalarin incelendigi
akabinde bu kisi bir ve ya iki yilda ne gibi egitimler aldi, kendine ne gibi bir
katki sagladi, isletmeye bir katki sagladi m1? Ne kadar aliyordu iicret gibi,...ve
belli oranlarda diizenleme yapilir. Bunun haricinde, yil icinde personelin
sagladigi katki, performans notu gibi kriterler degerlendirilir. Bu da personelin
maagina %2 yada %5 katki saglar. Biz performans sistemini tam anlamiyla
uygulayamadigimiz i¢in bunlarin {icret iizerinde ¢ok fazla etkisini
saglayamiyoruz. Ama ileride olacak mutlaka. Lakin su an i¢in yapmiyoruz. Bu
periyotlarda sadece kisisel degerlendirmeler yapabiliyoruz. Nitelikli personeli
disaridan cekme noktasinda stratejimiz ise genelde o kisiye piyasa
sartlarindan daha iyi teklifler sunarak gerceklestiriyoruz. Hakikaten spesifik
bir pozisyonda spesifik bir kisiye ihtiyacim varsa, bundan ka¢inmiyoruz. En
iyi sartlar igerisinde tekliflerimizi sunmaya calistyoruz.

S2

Yetkinlik bazli miilakat, yetkinlik bazli ise alim, yetkinlik bazli kariyer
yonetimi yapiyoruz. Arti iicret yonetimini de buna ¢evirmeye calisiyoruz. Bu
konudaki ¢alismalarimiz devam ediyor heniiz bitmedi.

Peki, Nitelikli personeli orgiite ¢ekme noktasindaki ticretlendirme
tizerine alinmuis stratejik kararlariniz nelerdir?

Sektor disinda yetkin bir personel temininde sahsen ben
anlasiyorum farkli bir isletmenin calisani ile. Eger o gelmek istiyorsa su
tarihte degil de bu tarihte alalim sizi, bodyle yapalim olur mu? diye. Ayrica
bizden gidecek personel i¢cin de gidecegi isletmelerle konusuyorum aymn
sekilde tarihler konusunda. Personelimin gitmesini engellemiyorum ¢iinkii o
da magdur olmasin, onun da kendisine gore bir kariyer plani var. Ben de
magdur olmamak adina orta yolu bulmaya ¢alistyorum.

Peki, personele gitmeden once nedeni soruluyor mu?
Tabi ki soruluyor...

Peki, personel maag gibi durumlardan gitti bunun icin gitmemesi adina
bir ¢aligma yiiriitiiltiyor mu?
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Tablo 31: Soru 5G’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S2 Kisi bazli yapilmasina ben karstyim. Ama iicrete dayali yetkinlik bazli
calismamiz var. Her seyin bir skalasi var... Kisinin degil de ¢alistig1 o masanin
degeri nedir diye bakiyoruz...

Peki, kisi masasina verilen degerden daha fazla maas hak ediyorsa
bunu artirmak kimin inisiyatifinde?

Bizim degil genel miidiiriin. Bazen kisi gorev tanimiyla simirh
kalmiyor bazen Oyle olabiliyor daha fazla verim alabiliyorsa genel miidiir
maasini artirabilir.

Peki, o kisi citkmadan yerine baska bir personel bulma gibi durumlarda
neler yapryorsunuz?

Onu zaten yapmaya calisiyoruz. Tek kisi birakmamaya ¢alisiyoruz...
Gorev tanimmu cergevesinde, yerine getirilecek personelin gorev tanimina
bakilarak yapilmaktadir... onun i¢in yedek olarak her zaman personel yetistirip
gereken egitimlerini sagliyoruz.

Performans yonetiminin ilerde yapilacagini soylemistiniz bunu su an
destekleme adina bir calismaniz var mi?

Yetkinlik bazli ¢aligsma yapiyoruz. Bu da performans degerlendirmenin
alt yapisin1 olusturan bir sey. Bunun i¢in herkesin yetkinliklerini belirledik.
Pozisyonu geregi her kiside olmasi gerekenler. O niteliklere gére personelin
hangi pozisyona yiikseltilecegini veya ne oranda bir 6diillendirme yapilacagini
belirleyecegiz.

S3 Personel ¢ikacak diye ya da personeli isletmede tutmak i¢in ekstra bir
ticret sunumu igletmemizce gerceklestirilmemektedir.

Peki, Nitelikli personeli orgiite ¢cekme noktasindaki iicretlendirme
tizerine alinmig stratejik kararlariniz nelerdir?

Sektordeki personel ile anlasarak isletmeye ¢ekiyoruz, bunu zaten
herkes yapryor.

Soru 5G’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilarin performansa dayali ve motivasyon arttirict
ticretlendirme yapmamalarina ragmen nitelikli personeli Orgiite ¢ekme noktasinda
ylriitiilen tlicretlendirme stratejisini yaygin olarak kullandiklar1 goriilmektedir. Bu
noktada katilimcilar isletmenin spesifik bir pozisyonda spesifik bir personele ihtiyaci
oldugunda, piyasa sartlarindan daha iyi tekliflerle anlasarak, personeli 6rgiite cekecek
bir stratejiyi ortaya koyulduklarini ifade etmektedirler. Ayrica katilimcilar, hem

performans yonetim sisteminin hayata gegirilmesi noktasinda hem de sistemden
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beklenilen objektif wverilerin elde edilmesine yonelik ¢aligmalarin  heniiz
sonuclanmadigi i¢in licretlendirmeye dayali sistemin de yetkinlik bazl yiiriitiildiigiini

ifade etmislerdir.

Bu noktada literatiirde katilimcilarin ifadelerini  destekler nitelikte,
ticretlendirmenin nitelikli insan kaynaklarini orgiite ¢ekebilecek, mevcut insan
kaynaklarmi oOrglitte tutabilecek, c¢alisanlarin motivasyonlarini artirabilecek ve
performanslarini yiikseltebilecek oOzellikte olmasi gerektigine vurgu yapilmistir.
Dolayisiyla havacilik sektoriinde de isletmelerin spesifik bir pozisyonda spesifik bir
personele ihtiyaci oldugunda, piyasa sartlarindan daha iyi tekliflerle anlasilarak,

personeli Orgiite gekmek i¢in bir stratejinin ortaya koyuldugu goriilmektedir.

Dolayisiyla katilimcilar, licretlendirme noktasinda yetkinlik bazli bir stratejinin
yiiriitiilecegini ifade etmislerdir. Bu noktada, yetkinlik bazli ise alim, miilakat, kariyer,
tesvik ve ddiillendirme sisteminde oldugu gibi personel iicretlendirme tizerine alinmis

stratejik kararlarin da yetkinlik bazl yiiriitiilecegi belirtilmistir.

Bu durumda katilimcilar, hem performans yoOnetim sisteminin hayata
gecirilmesi noktasinda hem de sistemden beklenilen objektif verilerin elde edilmesine
yonelik c¢alismalarin heniiz sonuglanmadigi i¢in iicretlendirmeye dayali sistemin
yetkinlik bazl yiiriitiilmesi yoniindeki faaliyetlerini heniiz tamamlamadiklarini ifade

etmislerdir.
Bu dogrultuda katilimcilarin ifade ettigi;

e Yetkinlik bazl {icretlendirme sisteminin gelecek periyotlarda personelin
alacagi licretin belirlenmesinde dnemli bir degerlendirme araci oldugu,

e Personel ¢cekme noktasinda, isletmelerin magdur edilmemesi adina hem
gelecek personelin hem de diger isletmeye gidecek personellerin
gecislerine iligkin tarihlerde anlagsarak hem isletmelerin  bosalan
pozisyondan etkilenmemesi hem de personelin kariyer planlarina engel
olmama adina siireci en uygun sekilde isletildigi,

onemli noktalar oldugu goriilmektedir.
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3.2.5.9. Soru SH’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin yiiriittiigii personel iicretlendirme faaliyetlerinin
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamadaki stratejik roliinii tespit etmeyi amaglayan

soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 32: Soru 5H’ye Verilen Cevaplar

Soru SH: Bu stratejik kararlar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
saglamada nasil bir etkisi olabilir?
Sl Evet, biiyiik bir etki etmektedir.

S2 Yetkinlik bazli yapilan ¢aligma ile personele sunularak iicretlendirme
Olclistinde  Orgiitiin ~ siirdiirilebilir rekabet {istiinliiglinii arttiracagini
diisiiniiyorum.

S3 Kisisel bazda iicretlendirmenin pek bir anlami1 olacagini diistinmiiyorum.
Fakat genel anlamda tiim personel i¢in sistem igerisinde yapabildigimiz sadece
gozlem tlizerine dayali. Genel olarak ben siirdiiriilebilir rekabetimizi énemli
oranda arttiracagini diisiiniiyorum.

Soru SH’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Yetkinlik bazli performans, kariyer planlama, personel
icretlendirme, tesvik ve Odiillendirme {izerinden yiiriitiilen faaliyetlerin islerligi
saglanarak, daha etkili ve verimli kararlarin alinmasini saglayacak stratejilerle birlikte
oOrgiitlin stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigline 6nemli katkilarin saglanacagi genel olarak

ifade edilmistir.

3.2.6. Soru 6’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin &rgiit icerisinde yonetim islevleri veya
uygulamalari ile departmanlar arasindaki yatay uyumu saglamadaki stratejik roliinii ve
bu rollerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmesine nasil bir katki sagladigini

tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;
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Tablo 33: Soru 6’ya Verilen Cevaplar (1/2)

Soru 6: IKY’nin departmanlar arasindaki uyum ve rehberligi

saglamada nasil bir stratejik rol iistelendigini aciklar misimiz? Peki, bu roller
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamaya nasil bir katki sunar?

S1

Tampon bdolge, herkesi wuzlastiran, gerektiginde iletisim agmni
kuvvetlendirmek icin destek olan bir birim, her tiir sikinti departmanlar
arasinda bile olsa bazen buraya yansiyor, dolayisiyla biz tampon bolge olarak
gorev aliyoruz. Bu anlamda stratejik roliimiiz biiyiik. Boliimlerin kardesligini
vurguluyoruz.

Isleyen bir sistem var. Bu sistemin saglkli islemesi i¢in iletisim
kopukluklarim1 gidermek lazim. Bu noktada pek c¢ok miidahil departman
oluyor. Ama bizim sdyle bir avantajimiz var. Biz haftalik tiim birimler ile bir
araya gelip toplantilar yapiyoruz. Orada tiim sorunlar masaya yatirilir. Ve her
birimin miidiirii fiilen katilimc1 oldugu icin her seyden haberdar olur. Oldu da
coziilemeyen bir mevzuda, bizler arabulucu olarak katki saglariz. Genel
miidiir ve biz gerekli noktalarda destek saglariz. Bu noktada gerekli 6nlemler
alinir ve yazigmalar saglanir. Gergi ¢ok biiyiik sikintilar olmuyor ama oldugu
noktada hep birlikte ¢oziiyoruz. O haftalik toplantilarin ¢ok biiyiik katkisi
oluyor. Orada genelde ¢oziimleniyor. Ama ¢dziimlenemedigi noktada olaylara,
olumlu ya da olumsuz dahil oluyoruz.

S2

Aslinda biz bu tip bir isletmeyiz 680 kisi olsak bile. Sonucta biitiin
departmandaki direktorlerle, yoneticilerle iletisim i¢cinde oluyoruz. Bunlar ¢ok
resmi ortamlarda degil giinliik konugma ortamlarinda da olabiliyor. Departman
toplantilar1 disinda karsilikli konusarak; su kisiler var egitim alsalar daha iyi
olur dedigimiz. Ya da senin su elemanin1 gérdiim soyleydi bir sey mi var gibi
doniis yapabiliyorum. Veya kisiyi c¢agirip konusabiliyorum. Sen benim
elemanimla nasil konusursun gibi bir durum olmuyor. Bunlarin tamami bir
kurala ya da prosediire gore degil tamamen gozleme ve iletisime dayali
yaplyoruz.

Personel talebi operasyonel boliimden geliyorsa, oOnceligi onlara
veriyorum. Diger bekleyebilecek olan departmanlari erteliyorum. Ciinki
operasyon, vardiya usulii ¢alisilan bir yer oldugu icin ordaki personel ihtiyaci
daha ¢abuk halledilmeli. Ciinkii hem diger ¢alisan arkadaslara eziyet hem de
aliacak kisiye. Ayrica alinan personelin operasyon bdliimiine adapte olmasi
en az 6 ay. Olabildigince yedek personel yetistirmeye ¢alistyoruz. Bu noktada
listlenmis oldugumuz rollerin rekabet iistiinliigii saglamada biiyiik bir
katkisi1 vardir.
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Tablo 33: Soru 6’ya Verilen Cevaplar (2/2)

S3 Her sey IK iizerinden gidiyor. Keyfi bir egitim talep edilmiyorsa,
gerekli ise verilir. Dedigim gibi bu gibi kararlar1 ne tek basina IK birimi ne de
iist yonetim vermez, ortak olarak karara baglanir. Zaten her hafta operasyon
toplantis1 yapilir. Orada sikintilar ve yapilmasi gerekenler paylasilir. Siirekli
zaten iletisimde kalmamiz gerekiyor. Her sey bizim iizerimizden gittigi i¢in
bizim diger calisan ve yoneticiler ile gdriismememiz imkansiz bir sey.

IKY’nin {istlenmis oldugu bu rollerin, gercekten isletmenin
siirdiiriilebilir rekabeti ortaya koymasmi saglayacak onemli unsurlar
oldugunu diistiniiyorum. Bu noktada gerc¢ekten bizim ¢ok biiyiik bir katkimiz
var.

Soru 6’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar genel olarak uyum ve rehberligi saglamada, tiim
birimleri uzlastiran, iletisim agmi her noktada giiclendirmek i¢in destek saglayan,
boliimler arasindaki sorunlarin ¢oziimiinii ve birlik ruhunu yeniden insa eden ve
yetkinligin kazandirilmasi i¢in egitim faaliyetlerini yiiriiterek, rekabet {stlinliigiinii
saglayacak stratejik rollere sahip olduklarini ifade etmislerdir. Bu noktada literatiirde
katilimcilarin ifadelerini destekler nitelikte, stratejik insan kaynaklari, isletme ici
yonetim iglevlerini yerine getirirken, kendi gorev ve sorumluluk alani igerisine giren
konularda diger boliimlere danigsmanlik yaparak farkli boliimler arasindaki yonetim
islevlerinin birbiriyle diizenli ve uyumlu olmasini saglayacagina vurgu yapmaktadir.
Ayrica insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili tiim stratejik rollerin amaci, isletmenin
faaliyette bulundugu is alaninda, rekabet istiinliiglinii temin etmek ve orgiit yasaminin

daha iyi bir konumda stirdiiriilebilmesini saglamaktir.

Bu durumda katilimeilar insan kaynaklar1 yonetiminin alacagi kararlari, bolim
ve departmanlar arasindaki uyumu ve islerligi arttiracak stratejik rolleri ifade etmistir.
Personel talebi noktasinda sekillenen bu rollerin, boliimiin is yiikii ve vardiya

durumuna gore sekillendigi belirtilmektedir.

Bu noktada insan kaynaklar1 yonetimi, hem orgiitiin islerligini zora sokacak
personel talebi noktasinda hem de personel isttihdami noktasinda kararlarin verilmesi
ve hayata gecirilmesinde bolim ve departmanlar arasindaki uyumu ve islerligi

arttiracak stratejik rollerin ne kadar 6nemli olduguna vurgu yapmustir.
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Insan kaynaklar1 ynetiminin hem personel hem de y&netim arasinda tampon
bolge olarak faaliyet gOstermesinin departmanlar arasindaki uyum ve rehberligin
saglanmasinda bir diger stratejik roliinii yansittigini ifade etmistir. Dolayistyla isletme
icerisinde siirdiirilen tiim faaliyetlerin ge¢is noktast olan insan kaynaklari
yoOnetiminin, isletmenin tiim birim ve departmanlarinin uyumlu isleyisini saglayacak

stratejik kararlarin yiiriitiilmesinden ayrica sorumlu oldugu ifade edilmistir.

Katilimcilar, insan kaynaklar1 yonetiminin departmanlar arasindaki uyum ve
rehberligi saglamada, masanin arkasinda oldugu kadar sahadaki siiregte de yer
almasinin gerektigini bdylece sorunlara daha etkili ¢ozlimler sunabileceklerini ifade
etmislerdir. Dolayisiyla departmanlar arasindaki uyum ve rehberligi saglamada insan
kaynaklari, sadece raporlar ile degil ayn1 zamanda yerinde gozlem faaliyetleri ile de
onemli bir veri kaynagi oldugu goriilmektedir. Ayrica insan kaynaklarinin yonetimi,
departmanlar arasindaki uyum ve rehberligin saglanmasinda, diger birim ydneticileri
ile yapilan belirli periyotlardaki isletme i¢i operasyonel toplantilarin, personele
sunulacak ¢oziim Onerilerinin ve egitim faaliyetlerin belirlenmesinde 6nemli katki
sagladiginmi belirtmistir. Dolayisiyla katilimcilarin ifadesi ile de, uyum ve rehberligin
saglanmasi noktasinda iistlenilen stratejik rollerin, siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi

saglamada 6nemli bir katkisinin olacagi goriilmektedir.

3.2.7. Soru 7’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir boyutu olan degisim miihendisligi ve
kiyaslama (benchmarking) yontemlerinin uygulanip uygulanmadigini tespit etmeyi

amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 34: Soru 7’ye Verilen Cevaplar (1/2)

Soru 7: Isletmenizde degisim miihendislizgi ve kiyaslama
(Benchmarking) yontemlerinin uygulanip uygulanmadigimm merak ediyorum,
bu konu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

S1 Uyguladigimiz performans yonetimi i¢in diistiniildiigiinde, cok efektif
sonuglar1 alamamis olmamiz, bizim bu siireci bastan planlayacagimiz anlamina
gelmektedir... standizasyon miidiirii, o belli siiregleri eksik ya da yarim kalmis
siirecleri tamamlamak adina bazi ¢aligmalar yapiyor. Egitim keza ayni,
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Tablo 34: Soru 7’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S1

bahsettigim egitim departmani, ugus isletme departmani biinyesinde
yer alan bir midiirliik. ...06rgiit icerisinde neler yapabilir onlar1 tespit ediyoruz.
Bu calismalar temelden yani sil bastan yapilan projeler oldugu i¢in degisim
miihendisligine 6rnek olarak verebiliriz. Belirttigim personel, siiregleri su an
inceliyor, bunlar1 revize edebilir miyiz? edemiyorsak kapatiyoruz, o siireci
yeniden planhyoruz. Insan kaynaklari icerisinde de vardi. Mesela bizim
disiplin yonetmeligimiz. Ama bu calismanin yeterince efektif olmadigi
kanaatine varildi. Bu ¢aligmanin yerine yeniden yani degisim miihendisligini
icra eder gibi sil bastan, temelden bir disiplin kurulu kurduk ve bunu
manuel’imize ekleyerek isletir hale getirdik. Dolayisiyla su béliimde su eksik
diyemiyorum ama tespit edildik¢e ya revize ediyoruz ya da tekrar sil bastan
degisim miihendisligine gidiyoruz. Benchmarking de yapiliyor. Havacihik
sektorii farkh bir sektor. Yani bir egitim sektorii veya iiretim sektorii birebir
bize uymuyor, hem calisma alani olarak hem de prensipleri ve kirilimlari
hicbir sekilde bize uymuyor. Ama farkli sektorlerden faydalandigimiz seyler de
oluyor...Genelde bunlar yetkinlik bazli yapiliyor, hedef bazli ok zor ¢iinkii. Bu
yetkinlikleri kendi isletme kiiltiiriine gore adapte ediyorsun... kendi yapimiza
ve sektoriin elverdigi ol¢lide harmanlayarak uygulamaya calisiyoruz. Ayrica
sektor olarak bizim fazla bir sey yapmamiza gerek kalmyor ciinkii pek ¢ok
otoriteye baghyiz. Mesela Sivil Havacilik Genel Midiirliigii, Calisma
Bakanlig1, Avrupa Havacilik Emniyeti Ajans1 (EASA) gibi. Bunlarin talimatlar
dogrultusunda pek ¢ok seyi yapiyoruz ve bunlara uyma zorunlulugumuz var.
Dolayisiyla gidip bir egitim sektoriinde bir sey alip uygulayabilmemiz ¢ok
simirh. Zaten belirlenen standart talimat ve uygulamalar bizleri yeterince
mesgul ediyor. Ama uygulanabilirligine ve faydasi olacagina inaniyorsak,
tabii ki bunlar1 degerlendiriyoruz. Fakat havacilik sektorii olarak bizim
sinirlarimiz ve kurallarimiz ¢ok kati ve cok belirgin.

S2

Havacilik alaninda bdyle bir kiyaslama pek miimkiin olmuyor,
sektoriin yapisindan dolayl. Genelde olarak, Sivil Havacilik Genel
Midiirliigii’nden ¢ikan genelgeler oldugunda diger havacilik isletmelerinin
nasil bir yol izledigini takip ediyoruz, soruyoruz siz ne durumdasiniz ne kadarini
yaptiniz gibi tabi ki bu asamada rekabetten bahsedemeyiz. Genel olarak
talimatlar1 yorumlamak adina birbirimize danisiyoruz. Rekabet gilizel ama
yerinde olmalidir. Genelde degisim miihendisligi ve kiyaslama ise baska
sektorler ile degil de kendi sektoriimiiz icerisinde bir kiyasa gidilir.

S3

Daha ¢ok yonetimsel bir sey. Bizler sadece destek saglayabiliriz.
Pilotlar: hi¢ bir sekilde elimizde tutamiyoruz. Onun icin bir kiyaslamaya
gidilebilir. Boyle bir durumu {icret ile agabilir miyiz diye. Sonugta pilotlar1
elimizde tutamiyorsak sirf bunun sebebi iicret ise tabii ki iicret arastirmasi
yapabiliriz. Ya da baska bir sikint1 varsa bunlar ile ilgili yapilabilir. Mesela
calisanlar burada mutsuz ise tutamiyorsak, onlarin sikintilari i¢in yapilabilir.
Ama su an i¢in bir sikintimiz yok ve bu konuda yapilmakta olan bir ¢calisma
da yok.
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Soru 7’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, pek ¢ok otoriteye (Sivil Havacilik Genel
Miidiirliigii, Calisma Bakanligi, Avrupa Havacilik Emniyeti Ajansi (EASA) gibi)
talimatlar noktasinda kesin kurallar ile bagli olan havacilik sektoriinde hem kiyaslama
(benchmarking) hem de degisim miihendisligini uygulamanin ¢ok yaygin olmadigin

belirtmisglerdir.

Farkli Noktalar: Isletmeler diizeyindeki temel farkhiliklarin, siirecler
tizerindeki uygulamalar noktasinda oldugu belirlenmistir. Bunlardan ilki, katilime1 S2
tarafindan uygulanan performans yonetim sisteminden elde edilen objektif olmayan
verilerin siireci bastan insa etme yoluna gotiirdiiglidiir. Performans yonetim siirecinin
bastan planlanarak insa edilmesinin, degisim miihendisliginin bir gdstergesi oldugu
ifade edilmistir. Diger bir farklilik ise, Orgiit igerisindeki standardizasyon boliimiiniin
verimli olmayan siireglerin belirlenmesi adina ¢aligsmalar yiiriittiigiidiir. Bu baglamda
ucus isletme departmaninin biinyesinde yer alan egitim midiirliigiiniin de yine ayni
stireclerin tespiti lizerine sorumluluklarmin oldugu ifade edilmistir. Katilimer S2 ve
S3’iin ise uyguladiklari bir degisim miihendisligi veya kiyaslama yontemi olmadigi

belirlenmistir.

Havacilik sektoriiniin farkl bir sektor oldugunu, ne tam egitim sektoriine ne de
tam tiretim sektoriine uydugunu, hem calisma alani olarak hem isleyis ve uygulamalari
bakimindan tamamen farkli oldugu ifade edilmistir. Lakin tamamen olmasa da
kiyaslama (benchmarking) noktasinda diger sektorlerden faydalamildigr ifade

edilmistir. Bu noktada katilimcilardan bazilari;

e piyasada genel kabul gérmiis performans yonetim sistemlerinin oldugunu,
havacilik sektoriinii yansitacak belirli dl¢iide yetkinlige dayali unsurlarin
degistirilmesi sonucunda kiyaslamanin (benchmarking) uygulandigini,

e Gecmiste performans yonetim sistemi iizerinde uygulanan kiyaslama
yontemi, sistemin igleyisine katki saglamadigini dolayisiyla uygulamanin
ya revizyona ya da degisim miihendisligi ile tamamen objektif verilerin
alinabilecegi yeni bir sisteme gidilecegi yoniindeki ifadelerin, siirecler

tizerinde yapilan 6nemli ¢alismalar oldugu goriilmektedir.
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3.2.7.1. Soru 7A’ya Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yOnetiminin degisim miihendisligi ve kiyaslama
(benchmarking) yontemlerindeki stratejik roliinii tespit etmeyi amaglayan soruya

verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 35: Soru 7A’ya Verilen Cevaplar
Soru 7A: Degisim miihendisligi iizerinde IK'Y’nin nasil bir rolii vardir?
Peki, kiyaslama (Benchmarking) iizerinde nasil bir rolii olmaktadir?

S1 IKY olarak biz destek saghyoruz. Her tiir dneriye, uygulamaya, ne

yapiyoruz? bundan sonra ne yapilabilir? noktasinda elde edilen verileri ayrica
bizler degerlendiriyoruz. Burada bizim eksigimiz var, bunun farkindayiz ama
daha nasil gelistirebiliriz yoniinde oturup hep birlikte inceliyoruz ve gerekli
destekleri sagliyoruz. Ama tamamen o siirecleri IKY olarak biz yonetmiyoruz.

IK olarak baktigimizda eksiklerimizin olup olmadigim diger isletmeler
ile pek ¢ok veri iizerinden kiyasliyoruz. Isletme igerisinde bir araya geldigimiz
cesitli toplantilarda yapiliyor; a isletmesi bunu yapiyor, b isletmesi bunu
yapiyor, eksik bir yoniimiiz varsa orada bu durum karara baglaniyor. Belli
donemlerde her noktada her birimle toplantilar oluyor, ana konularin ve ya
sikint1 yaratan konularin konusuldugu. Konular masaya yatirilip tartisiliyor
bdylece buradan bir fikir elde edebiliyoruz.

Peki, SHGM ye karsi roliiniiz nedir?

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan denetlenen bir birim
degiliz, operasyonel boliimler; kalite isletme, yer isletme gibi boliimler
SHGM ’nin belirledigi talimatlar ¢ercevesinde ¢alisir. Biz destekleyici birimiz.
Simdi orada bir denetlemede bir gdzlem bir bulgu ¢iktiginda IK olarak biz
destekliyoruz onu. Nedir manuel’imize, o boliimlerde olmasi gereken eksikligi
revize ederek, tespit edilen boliimii ekliyoruz ve onu isler hale getiriyoruz.
Yani bire bir katkimiz olmuyor sadece geri planda destekliyoruz.

S2 Dedigim gibi, havacilik alaninda bdyle bir kiyaslama pek miimkiin
olmuyor. Oldugu taktirde IKYY olarak sadece bizlerin bu konuda ortaya konan
calismaya destek noktasinda bir roliimiiz olabilecegi kanaatindeyim.

53 Daha c¢ok yonetimsel bir sey. IKY olarak sadece bizler destek

saglayabiliriz.
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Soru 7A’ya Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Hem kiyaslama (benchmarking) noktasinda hem de degisim
miithendisligi noktasinda katilimcilar, rollerinin siire¢ igerisindeki tiim Oneri ve

uygulamalara destek saglamak oldugunu ifade etmislerdir.

Dolayistyla insan kaynaklarinin, kiyaslama (benchmarking) ve degisim
miithendisligi noktasinda tiim 6neri ve uygulamalara destek sagladiklar1 ayrica otorite
kurumlar1 noktasinda da ilgili boliimlerde olmamasi gereken eksik noktalari
belirleyerek manuellerine isletmek ve revize edilerek faaliyetlere islerligin
kazandirilmasi yoniindeki ¢aligmalarinin, énemi vurgulanan roller arsinda oldugu

goriilmektedir.

3.2.7.2. Soru 7B’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 yOnetiminin degisim miihendisligi ve kiyaslama
(Benchmarking) yontemlerindeki rollerinin siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii elde
etmesine nasil bir katki sagladigini tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar

asagidaki gibidir;

Tablo 36: Soru 7B’ye Verilen Cevaplar

Soru 7B: Bu stratejik rollerin rekabet iistiinliigii elde etmeye nasil bir
etkisi olabilir?

S1 Yani tek kelimeyle kaliteyi arttiriyor, calisma ortama, islerligi arttiriyor,
rekabeti arttirtyor hepsine katkisi var tabi ki.

S2 Rekabeti ve islemeyen siireclerin c¢oziim kazanarak oOrgiit amag ve
hedeflerini gerceklestirme noktasinda Onemli katkilarmin  olacagini
diisiiniiyorum.

S3 IKY’nin burada saglayacagi destek roliiniin isletmenin rekabet

iistiinliigiine 6nemli katkilar sunacagini diigiintiyorum.
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Soru 7B’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimcilar, hem kalitenin arttirtlmast hem de g¢alisma

ortamindaki siireclere islerlik kazandirmak icin insan kaynaklarinin tistlenmis oldugu

kiyaslama (benchmarking) ve degisim miihendisligi’ndeki rollerinin orgiitiin rekabet

istlinliigli elde etmesinde 6nemli katkilar sagladigini ifade etmiglerdir.

3.2.7.3. Soru 7C’ye Verilen Cevaplar

Insan kaynaklar1 y®netiminin havayolu kargo tasimaciligindaki hizmet

stirecleri tizerinde degisim miihendisligi ve kiyaslama (Benchmarking) yontemlerinin

nasil bir katki sagladigini tespit etmeyi amaglayan soruya verilen cevaplar asagidaki

gibidir;

Tablo 37: Soru 7C’ye Verilen Cevaplar (1/2)

hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Soru 7C: Bu yontemlerin hizmet siireclerinize nasil bir katki sagladig:

S1

Tabi ki buradan tespit edilen noktalari, hakikaten biz bunlar1 yapiyor
muyuz diye sorguluyoruz. Yapiyorsak, tam mi1 yapiyoruz eksik mi. Eger bir
eksigimiz varsa, bak bizim bu noktada atladigimiz bir sey varmis. Bunu da
eklemeliyiz diyoruz. Bunu uygulamaliy1iz dedigimiz noktada bu ¢alismalari
yapiyoruz. Ama simdi tabi ki spesifik bir sey veremeyecegim; su eksikti bak
bunu yaptik gibi. Ama her noktada her birimle yakin temas igindeyiz. Ornegin
bir boliime denetimde gozlem yaziliyor, diyorlar ki; bu gézlem notu bir bulgu
degil ama bunu iyilestirmemiz lazim, ne yapabiliriz, oturuyoruz hep beraber bu
durumu iyilestirmeye calisiyoruz.

Disiplin iizerine bir ¢alisma bagslatmigtiniz, bu ¢aligma hizmet
stireglerinizi daha iyi bir seviyeye ¢ikardi mi?

Simdi disiplin kulaga ¢ok hos gelmese de, sonuglar1 etkiliyor, hem
kisiyi hem de isletmeyi. Dolayisiyla orada tanimli kurallara personel ve isletme
birebir uymak durumundadir. Yazilan kurallar1 en iyi sekilde isletmek
zorunday1z.

Peki, bu siireci etkin bir hale getiriyor mu?

Tabii ki, yiiriimeyen bir isin tespiti maddi ve manevi isletmenin
itibarina zarar verebilir. Maliyet yaratabilir, karina zarar verebilir, pek
cok noktayi etkileyebilir. Dolayisiyla bunlarin a¢ik ve sirali tanimlamasi bu
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Tablo 37: Soru 7C’ye Verilen Cevaplar (2/2)

S1 uygulamanin nasil yapilacaginin bildirilmesi, hem Kkisiyi rahatlatir
hem de isletmeyi rahatlatir. Boylece isletme kendini giivende hisseder. Ciinkii
bu hatalarin yapilmasit durumunda, personele ikinci defa i¢in agir uyar1 veya
agir kinama verilir. Maddi bir zarar sonucunda yapilacak aksiyonlarin tamami
tanimli, bunlar her iki tarafi da koruyan gerekli kurallardir.

S2 Siire¢ iizerinde boyle bir ¢aligma yapilmamustir.

S3

Siireg tlizerinde boyle bir ¢aligma yapilmamustir.

Soru 7C’ye Verilen Cevaplarin Degerlendirmesi

Benzer Noktalar: Katilimc1 S2 ve S3’{in “siire¢ lizerinde boyle bir ¢alisma
yapilmamistir” ifadeleri ile kiyaslama (benchmarking) ve degisim miihendisligindeki

rollerinin hizmet siirecleri lizerine nasil bir katki sagladigi belirlenememistir.

Bu durumda katilimc1 S1°in ifadeleri dogrultusunda, efektif olarak isletilmeyen
ya da yiirimeyen bir slirecin hem kiyaslama (benchmarking) hem de degisim
miithendisligi faaliyetleriyle desteklenmesinin Orgiit itibarini arttiracagini, maliyetleri
azaltacagini, kara katki saglayacagini ve pek cok noktayi etkileyecegini ifade ederek
bu tiir uygulamalarin hem ¢alisan1 hem de isletmeyi koruyan bir yoniiniin oldugunu

vurgulayan ifadeler 6nemli noktalardir.
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3.3. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRMELER

Tiirkiye’de hava kargo tasimaciligini yiirliten isletmelerin, siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinligi elde etmede, insan kaynaklar1 uygulamalarina iligkin stratejik
yonetim rollerini ve nitel veriler esliginde yapilan degerlendirmeleri kapsayan bu

caligmanin alt amaclarina yonelik elde edilen bulgular su sekilde ortaya konmustur:

Dikey uyum agisindan stratejik rolleri,

Arastirma igerisinde vurgulanmaya calisilan dikey uyumun aragtirmaya konu
olan igletmeler tarafindan uygulama noktasinda farkliliklar1 olsa da genel itibari ile 3
isletmenin de insan kaynaklar1 birimleri dikey uyumu destekleyecek sekilde fist
yonetimle beraber Orgiit stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine

katilmaktadir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

e Gelecek odakli degisimlerin neler olabilecegi konusunda orgiite
stratejik yol haritas1 olusturmak,

e Isletmenin gelecekte daha etkin bir sekilde rekabet edebilmesi igin
gerekli olan personel istihdamini saglayacak stratejiler olusturmak,

e Isletmenin rekabetini etkileyebilecek personel gecislerinde kararlar
almak,

e Personel talebini saglamak ve var olan personeli elde tutmak,

e Gelecekte nitelikli personel ihtiyacini karsilamak i¢in stratejik planlar
dahilinde personelin egitilmesi ve yetistirilmesini saglamak,

e Pozisyona iliskin degerlendirme ve planlama yapmak,

seklinde ifade edilebilir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY ’nin stratejik rolleri arasinda, “gelecekte
nitelikli personel ihtiyacini karsilamak icin stratejik planlar dahilinde personelin

egitilmesi ve yetistirilmesini saglamak” 6ne ¢ikmaktadir.
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Insan kaynaklari planlamast acisindan stratejik rolleri,

Personel planlanmasi siirecinde, Orgiitiin amag ve hedeflerine hizmet edecek
kararlar dogrultusunda personel planlanmasinin dogru sekli olan, ise gore personel
istthdam1 yoluna giderek, faaliyet alanlarinda is verimliligini sagladiklar1 ve bdylece
isletmelerin siirdiirtilebilir rekabet {istiinliigiine 6nemli ol¢iide katki saglayacak

faaliyetleri yerine getirdikleri tespit edilmistir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;
e isletme iceresindeki diger departmanlarin goriisiinii alarak, is
stireclerinin ve gorev tanimlariin detayli analizlerini yapmak,
e Gorev tanimlar1 gercevesinde stratejik olarak planlanan personel
teminini saglamak,

seklinde belirtilebilir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY’nin stratejik rolleri arasinda, “gérev
tamimlan ¢ercgevesinde stratejik olarak planlanan personel teminini saglamak”

one ¢cikmaktadir.

Personel temini, ise alma ve yerlestirme agisindan stratejik rolleri,

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel teminini is tanimlari gergevesinde
yiiriittiigii goriilmektedir. Is tanimlarinda belirtilen yetkinlikleri tasiyan personelin
temini isletme i¢i birim yonetimlerinin ve departmanlarinin ortak goriisiinden sonra

gerceklestirdigi tespit edilmistir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;
e Aday se¢imini stratejik planlar dogrultusunda is tanimlar1 ve
yetkinlikler tizerinden gerceklestirmek,
e Personel temininde onceligi isletme igerisinden saglamaya ¢aligmak,
e Yeni agilan bir pozisyon veya yetkinlik gerektiren personel ihtiyacini

gidermek i¢in igletme dis1 faaliyetleri yiiriitmek.
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e Pozisyona iligskin beklentileri karsilayacak personel teminini igletme ve
online veri tabanlar1 iizerinden veya yurt i¢i ve yurt dis1 kaynaklar
izerinden ilan yolu ile saglamak,

e Temini saglanan personeli oryantasyon ve is basi egitimler ile
desteklemek,

e Belirli periyotlarda personelin temel ve tazeleme egitimlerini almasini
saglamak,

Orgiit amagclarmi gerceklestirerek, siirdiiriilebilir rekabeti arttirmak igin her
zaman dogru personelin dogru isi yapiyor olmasini saglayacak hassasiyette bulunmak,

seklinde ifade edilebilir.

Havayolu kargo tasgimacihiginda IKY’nin stratejik rolleri arasinda, “aday
secimini stratejik planlar dogrultusunda is tammmlar1 ve yetkinlikler iizerinden

gerceklestirmek” one ¢ikmaktadir.

Nitelikli personel temini agisindan stratejik rolleri,

Havacilik sektoriinde gorev alacak personelin yetkin, donanimli ve 6zel bir
egitim almis olmasi gerekir. Dolayistyla havacilik sektdriindeki bu durumun yetkin ve
donanimli personel istthdamini giiclestirdigi katilimcilar tarafindan belirtilmis 6nemli

bir noktadir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

e Yetkin personel temininde Onceligin isletme icerisinde gorev
yiikseltmeler ile gergeklestirilmesi,

e Dis kaynaklardan yetkin personel temini yoluna gidildiginde orgiitiin
amaglart dogrultusunda en rasyonel (ulusal ve uluslararasi ilanlar,
isletme i¢i veya isletme dis1 veri tabanlari, diger isletmelerden personel
cekme gibi) kararin verilmesi,

seklinde olabilir

Havayolu kargo tasimacihiginda IKY’nin stratejik rolleri arasinda, “dis
kaynaklardan yetkin personel temini yoluna gidildiginde orgiitiin amaclar

dogrultusunda en rasyonel (ulusal ve uluslararasi ilanlar, isletme ici veya isletme
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dis1 veri tabanlari, diger isletmelerden personel cekme gibi) kararin verilmesi”

one ¢cikmaktadir.

Personel egitimi noktasindaki stratejik rolleri,

Diger sektorlerden farkli olan havacilik sektorii, egitim ve sertifikalandirma

noktasinda ulusal ve uluslararasi otoritelerce gerekli yetkinlik ve yeterlilik kosullarinin

yiirtitiilmesinin zorunlu oldugu ve bu denetimlerin iilkenin Sivil Havacilik Genel

Midirligl eliyle yuritildiigii bir sektordiir. Bu dogrultuda havacilik sektoriinde

verilen egitimlerin zorunlu egitimler ve kurumsal egitimler oldugu ve belirli periyotlar

icerisinde personele sunuldugu katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. Zorunlu

egitimlerin, temel ve tazeleme egitimleri oldugu ve bu egitimlerin hem Sivil Havacilik

Genel Midiirligii hem de Calisma Bakanligi’nin belirledigi standartlar dlciisiinde

sekillenen egitimlerden olustugu da ayrica belirtilmistir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

Personele sunulacak siif i¢i veya uzaktan temel ve tazeleme egitim
faaliyetlerini (Kalite egitimleri, SMS (Emniyet Yonetim Sistemi)
egitimleri, oryantasyon egitimi, giivelik egitimi, bilgi gilivenligi
egitimi, ilk yardim egitimleri, Tehlikeli Madde Kurallar1 (DGR)
egitimi, i saghgr ve gilivenligi egitimleri gibi) belirli periyotlar
igerisinde yiirlitiilmesini saglamak,

Sektorel gelismeleri yakindan takip etmek ve bu dogrultuda personele
sunulacak isletme dis1 egitici ve donatici faaliyetleri planlamak,
Temel ve tazeleme egitim siirecinin etkili ve verimli bir sekilde
isletilerek, personelden beklenen performansin ve yetkinligin
arttirtlmasini saglamak,

Personelin talep ettigi egitimlerin belirli analiz ve raporlamalar ile

tespitini saglamak ve gerekli stratejik faaliyetleri yiiriitmek,

seklinde siralanabilir.

180



Havayolu kargo tasimaciliginda iKY nin stratejik rolleri arasinda, “temel ve
tazeleme egitim siirecinin etkili ve verimli bir sekilde isletilerek, personelden

beklenen performansin ve yetkinligin arttirilmasini saglamak” 6ne ¢ikmaktadir.

Performans yonetim sistemi noktasindaki stratejik rolleri,

Performans yonetim sistemine yonelik faaliyetlerin heniiz istenilen seviyelere

ulagsmadig1 katilimcilarin bir eksiklik olarak vurguladiklari, 6nemli bir durumdur.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

e Isletme icerisinde etkili bir performans ydnetim sisteminin hayata
gecirilebilmesi i¢in personele bu uygulamanin tiim boyutlarini (bunun
neden yapildigi, faydasimin neler olacagi, elde edilen verilerin hangi
amaclar icin kullanilacagi gibi) anlatacak egitim faaliyetlerini
ylirlitmek,

e Personellerin yetkinlikleri {izerinden yiirtitiilecek performans yonetim
sistemini stratejik bakis agisiyla isletme kiiltiiriine adapte etmek,

seklinde belirtilebilir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY’nin stratejik rolleri arasinda, “isletme
icerisinde etkili bir performans yonetim sisteminin hayata gecirilebilmesi icin
personele bu uygulamanin tiitm boyutlarini (bunun neden yapildigi, faydasimin
neler olacagi, elde edilen verilerin hangi amacglar icin kullamilacagi gibi)

anlatacak egitim faaliyetlerini yiiriitmek” 6ne ¢ikmaktadir.

Kariyer yonetim noktasindaki stratejik rolleri,

Katilimcilar, performans yonetim sisteminin uygulanmasma yonelik
faaliyetlerin heniiz istenilen seviyelere ulasmamasi nedeniyle, kariyer planlama
noktasindaki ¢alismalarin yetkinlik bazl yiiriitiildiigiinii ve hedef bazl1 yiiriitiilmesinin
¢ok zor oldugunu belirtmislerdir. Isletmelerin insan kaynaklarinmn, yénetimsel olarak
cesitli tedbir ve kararlar g¢ercevesinde kariyer planlanmasini yiiriittiigiinii fakat

calisanlar ile paylasilan agik bir kariyer haritas1 olmadigini ifade etmislerdir.
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Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;
e Personelin kariyer planlamalarini, aldiklar1 egitim ve sahip olduklari

lisanslar dogrultusunda yiiriitmek,

gibi ifade edilebilir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY "nin stratejik rolleri arasinda, “personelin
kariyer planlamalarini, aldiklar1 egitim ve sahip olduklarn lisanslar

dogrultusunda yiiriitmek” 6ne ¢ikmaktadir.

Tesvik sistemleri noktasindaki stratejik rolleri,

Katilimcilar tarafindan, isletmelerin stratejik amaglarimi destekleyecek
faaliyetlerin basarisi i¢in bireysel bir 6diillendirme yerine takimin kendini degerli
hissetmesini saglayacak bir ddiillendirme anlayisinin hakim oldugu ifade edilmektedir.
Isletmelerin yetkinlik bazli kariyer planlamasinda oldugu gibi tesvik ve ddiillendirme
sisteminin de yetkinlik bazli uygulandigi belirlenmistir. Dolayisiyla iicretlendirmeye
dayali bir tesvik sisteminin olmadigi, uygulamanin daha ¢ok yetkinlik bazli olarak
orgiit kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi destekleyecek faaliyetler seklinde oldugu ifade
edilmektedir. Ayrica igletmeler igerisinde personele sunulan bireysel emeklilik ve
saglik sigortast gibi ek yardimlarin belirli limitler icerisinde isletilerek yonetim

kademelerini destekleme noktasinda oldugu ifade edilmektedir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;
e Yetkinlik bazli tesvik ve ddiillendirme sisteminin etkinligini saglamak,
e  Orgiit kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi destekleyecek faaliyetleri (sosyal
etkinlikler, partiler ve tanisma faaliyetleri gibi) hayata gecirmektir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY nin stratejik rolleri arasinda, “yetkinlik

bazh tesvik ve ddiillendirme sisteminin etkinligini saglamak” 6ne ¢ikmaktadir.
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Uyum ve rehberligi saglama noktasindaki stratejik rolleri,

Isletme igerisinde siirdiiriilen tiim faaliyetlerin gecis noktasi olan insan
kaynaklar1 yonetiminin, igletmenin tiim birim ve departmanlarinin uyumlu isleyisini
saglayacak stratejik kararlarin yiiriitiilmesinden sorumlu oldugu katilimeilar tarafindan

ozellikle vurgulanmistir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

e Isletme igerisindeki tiim birimleri uzlastirmak,

e lletisim agin1 her noktada giiclendirmek adina destek saglamak,

e Boliimler arasindaki sorunlarin ¢oziimiinii ve birlik ruhunu yeniden
insa etmek,

e Yetkinligin kazandirilmasini saglayan egitim faaliyetlerini yiiriiterek,
orgiitlin rekabet iistiinliiglinii saglamak,

e Hem personel hem de yonetim arasinda uzlastirici bir noktada faaliyet
gostermek,

seklinde degerlendirilebilir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IKY’nin stratejik rolleri arasinda, “hem
personel hem de yonetim arasinda uzlastiric: bir noktada faaliyet gostermek” one

¢ikmaktadir.

Degisim miihendisligi ve kiyaslama (Benchmarking) acisindan stratejik

rolleri,

Arastirmaya konu olan igletmelerin insan kaynaklari birimleri, havacilik
sektoriintin farkli bir sektér oldugunu, ne tam egitim sektoriine ne de tam {iretim
sektorline uydugunu, hem ¢alisma alani olarak hem isleyis ve uygulama bakimindan
tamamen farkli oldugunu ve bu sebeple tamamen olmasa da kiyaslama
(benchmarking) ve degisim mihendisligi noktasinda diger sektorlerden

faydalanildigini belirtmislerdir.
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Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolleri;

e Kiyaslama (benchmarking) ve degisim miihendisligi noktasinda tiim

Oneri ve uygulamalara destek saglamak,

e Siirecglerin planlanmasi ve igleyisin saglanmasi i¢in destek saglamak,

e Talimatlar noktasinda operasyonel boliimlerin (kalite ve yer isletme

gibi)

gecirmek,

islerligini

saglayacak destekleyici

diizenlemeleri

hayata

e Faaliyetlere islerligin kazandirilmasi i¢in boliim ve departmanlarda

olmamasi gereken eksik noktalar1 belirlemek ve manuellere isleyerek,

eksikleri tamamlay1p, yenilemektir.

Havayolu kargo tasimaciliginda IK'Y ’nin stratejik rolleri arasinda, “kiyaslama

(benchmarking) ve degisim miihendisligi noktasinda tiim oneri ve uygulamalara

destek saglamak” one ¢ikmaktadir.

Gortisme verilerinin genel degerlendirme sonuglart asagida Tablo 38’de

sunulmustur.

Tablo 38: Goriisme Verilerinin Genel Degerlendirme Sonuglari (1/5)

Goriisme Sorular

Beklenenler

Ortaya Cikan

Insan kaynaklar1 yonetimi
departmaniniz tist
1 yonetimle beraber Orgiit
stratejisinin  belirlenmesi
ve uygulanmast siirecine
katiliyor mu?

IKY nin iist yonetimle ile dikey
uyumunun var oldugudur.

Dikey uyum vardir.

Insan kaynaklari
yonetiminin nasil bir rolil
oldugu hakkinda bilgi
verebilir misiniz?

1A

Rekabet stratejilerinin etkinligini
ve verimliligini arttiracak plan ve
politikalarin var oldugudur.

Plan ve politikalar vardir.

Uzun donemli stratejik
planlara IKY’nin dahil
edilmesi oOrgiite nasil bir
rekabet avantajt
kazandirmaktadir?

1B

Gelecek odakli degisimlerin neler
olabilecegi konusunda Orgiite
stratejiler belirlemek oldugudur.

Gelecek odakli stratejiler vardir.

IKY’nin
stratejik
neler
bilgi

Isletmenizde
yurittigi

2 uygulamalarin
oldugu hakkinda
verebilir misiniz?

IKY’nin  islevleri  arasinda;
iggbrenlerin bulunmasi, istihdam
edilmesi, egitilmesi,
performansinin degerlendirilmesi,
kariyerinin ~ planlanmast  ve
odiillendirilmesi gibi
uygulamalarin  IKY stratejileri
arasinda yer aliyor oldugudur.

Isgdrenlerin  bulunmast,

isttihdam

edilmesi, egitilmesi uygulamalarin
var oldugu, Kariyer performans ve

ddiillendirme
yeterince
gOriilmiistir.

gibi
efektif

uygulamalarin

olmadigt
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Tablo 38: Goriisme Verilerinin Genel Degerlendirme Sonuglari (2/5)

Insan kaynaklar | ; L - L - - )
... | IKY, is siire¢lerinin analizini ve | Is siirelerinin ve gorev tanimlarmin
planlamasinda  stratejik | . - 4 - .
P . gorev tanimlarini yaparak, dogru | yapildigi ve dogru sayida isgéreni
3 yonetim siirecinin  nasil A ¥ < . -
g .. . | sayida isgbreni dogru ise, dogru | dogru  ise, dogru  zamanda
oldugu hakkinda bilgi > = . e O T
S zamanda isletme biinyesine dahil | kazandirildig: gériilmiistiir.
verebilir misiniz? .
etmesi.
Yeni acilan bir pozisyon olmadig:
Meveut pozisyonlar icin terfi ve stirece .oncellgl orgiit igerisinde
. .. .. . . . .| personelin terfi boyutunun
Personelin teminine | ylikseltme, yeni pozisyonlar igin - AT . .
o . ’ . . . . | degerlendirildigi, Yeni acilan bir
yonelik stratejik | ise, isletmelerin kendi veri . e 1S ;
3A ... | pozisyona iligkin alimlarda ise gerek
uygulamalarinizdan tabanlari, genel kabul gormiis | . L
e . . .S isletme ici veri tabanlar1 gerekse de
bahsedebilir misiniz? online veri tabanlari iizerinden . :
- genel kabul gérmiis veri tabanlar
saglamalari. S
iizerinden hem wulusal hem de
uluslararast boyutta
gerceklestirildigi belirtilmigtir.
Temini saglanan personelin hem
oryantasyon ve ig bast egitimler ile
Personelin ige alinmasi ve | Personelin  isletme  ortamma | desteklenmesi hem de yi
yerlestirilmesi uyumunu saglayacak; | igerisindeki belirli periyotlar ile
3B | noktasindaki stratejik | oryantasyon, is basi egitimleri ve | otoritelerce zorunlu tutulan temel ve
uygulamalarinizdan diger egitim  konulart  ile | tazeleme egitimlerinin  alinmasi
bahseder misiniz? desteklemek. saglanarak, personelin orgiit caligma
ortamma uyumunun saglanmasi
hedeflendigi ifade edilmistir.
Bu stratejik uygulamalar
orgiitiin stratejik Orgiitafliardirilcillp” Teithe: Dogru persor.l.elnl'.l dogru isi yapiyor
3C | amagclarini Gistinliigii saglavacas: olmasinin  orgiitsel  performansi
gerceklestirmede nasil bir Eu saglayacagl. arttirarak  stirdiiriilebilir  rekabeti
katki saglamaktadir? arttiracagini ifade etmislerdir.
Orgiit dis1 kaynaklardan personel
Sizce nitelikli personel temini  yoluna .gld.lldlglpde; . - e .
L. calisanlarin  tavsiyesi, ilan, | Isletme i¢i terfi, Orgiitlerin kendi
3C | temini nasil | X", . . o . L. .
- tniversite ve ozel kurumlar gibi | egitim kurumlar1 veya birimleri,
saglanmalidir? N . . .
calisan elde etme yontemlerine | ulusal ve uluslararasi ilanlar, orgiit
bagvurulmasi gerektigi. icerisinde okul 6grencilerine yonelik
ylriitilen  staj  faaliyetleri ve
B homda g | Sl orln vl | e penonl sl
3D | planlarinizdan  bahseder Ynaga, % Py alyeten £ £
o kosullarma ve yasal zorunluluklar | gorilmiistiir.
misiniz? o .
gibi etkenler gercevesinde
sekillenecegidir.
Eglt.1c1 ve donaticy egmm Havacilik  isletmelerinde  Sivil
. .. faaliyetlerinin ( sertifika e
Isletmenizin personel . Havacilik Genel Midirligi ve
SR ... | programlari, seminerler, kisa ve o, D .
egitimine yonelik L ... | Calisma Bakanligi’nin belirledigi
4 . . uzun  sitireli  kurslar  gibi) | 7. . . - - ;
faaliyetlerinden bahseder | - ~.. .. 7" . . .+ | egitim faaliyetlerinin yogun bir
S0 siirdiiriilebilir bir sekilde belirli . e e L
misiniz? . L 1o sekilde yiritiildigiinii ve siirecin
periyotlar igerisinde ydritiiliyor e S e
8 periyodik bir sekilde isletildigi ifade
oldugudur. I
edilmigtir.
Egitim faaliyetlerinin Canli ve aktif olmanm yaninda
Orgiitliin stratejik | Orgiitiin stratejik amaglarin1 ve | yenilenmenin siirekliligini saglayan
4A .. . . o s
amaglarmi hedeflerini bir  sistem  oldugunu  ifade

gergeklestirmede nasil bir
rolii vardir?

gergeklestirilebilmesinde  egitim
faaliyetlerinin rolii; ¢alisanlar
devamli alaninda yetkin ve
donanimli olmaya hazirlamalidir.

etmislerdir.
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Tablo 38: Goriisme Verilerinin Genel Degerlendirme Sonuglari (3/5)

Isletme biinyesinde verilen
egitimlerin  siirdiiriilebilir

Insan faktoriine gerekli egitim
unsurlarinin saglanmasi, orgiitlere

Katilimcilarim  tamami  yiiriitiilen
egitim faaliyetlerinin siirdiiriilebilir

4B relfabet ugtunlugq stirdiiriilebilir rekabet {stiinliigli | rekabet iistiinliigii saglamada dnemli
saglamaya nasil bir etkisi - - . - . . .
o saglayacagidir. bir unsur oldugunu ifade etmislerdir.
olabilir?
Personelin kendini eksik
gordiigii konular ile ilgili | Egitim gereksiniminin | Cesitli anket ve analiz yontemleri ile
egitim taleplerini nasil | belirlenmesinde analiz | personelin egitim ihtiyacini
4C | degerlendiriyorsunuz, bu | yontemlerinden yararlanilmali ve | belirlediklerini ve siire¢ igerisinde
konuda stratejik | egitim gereksinimlerini | stratejik  planlarm  hazirlanarak
planlariniz nelerdir? gidermeye  yardimci  olacak | taleplere Onemli Olgiide cevap
stratejik planlar1 hayata gegirmek. | verdiklerini belirtmislerdir.
Performans  yo6netim  sisteminin
] uygulanmasinda kargilagilan
Performans yonetim | Isletme igerisinde yiiriitiilen bir | direncin benzer bir olgu oldugu tespit
5 sisteminizden  bahseder | performans sisteminin var | edilmistir. Katilimcilarin bu siireci
misiniz? oldugudur. agsarak, daha objektif verilere
ulasilacak sistemler lizerinde
calistiklar goriilmektedir.
Performans yonetim . . .o
. . — A A Performans yonetim sistemi ile
sisteminin orgiitiin | Orgiitsel hedeflerin tiim ¢alisanlar ; .
i . .. | uygulamaya konulacak faaliyetlerin
stratejik amaglarini | tarafindan paylasilmas: ve orgiit N L .
5A . . . . | heniiz istenilen diizeylere
gergeklestirmede nasil bir | hedeflerine ulagmadaki ulasmadigin ifade etmislerdir
rolii oldugu hakkinda bilgi | katkilarinin ortaya konulmasi. g & 3
verebilir misiniz?
Bilgi ve tecriibe yeterliligi,
kendini gelistirme, dikkat ve 6zen, .
. o . A ; Uygulanan bir
A ” is takibi ve bitiricilik, alt ve tistleri . . U
Orgiitiin stratejik amacma | .; ..~ .. . performans sistemi olmadig1 igin
- ile iletisim ve uyum, verilen | 5~ .. ..
katki saglayan | . . orgiitiin ~ stratejik amacina katki
5B - . . 7.~ | gbrevi zamaninda ve tam olarak ° - . . .
degerlendirme kriterleriniz . . . saglayan degerlendirme kriterleri
. yerine getirme, sorun ¢dzme .
nelerdir? .. L hakkinda net bir cevap
yetenegi, inisiyatif kullanma . -
o0 . edinilememistir.
yetenegi gibi.
Sizce bahsettiginiz
krlterlerer . h“anglls.l > | Uygulanan bir performans sistemi olmadif1 igin orgiitlin siirdiiriilebilir
isletmenizin siirdiiriilebilir e i . . . S
5C e e rekabet istiinliigiine hangi kriterlerin daha fazla katki sagladig:
rekabet istlinliigi  elde belirlenemenistir
etmesine daha fazla katki SHr.
saglamaktir?
Uygulanan bir performans sistemi
olmadifi icin kariyer ydnetim
sisteminin  performans  yOnetim
- . sistemi ile desteklenecegi ana kadar
o Performans degerlendirme | . . 4 .
Performans  verileri ile - e 1 siirecin, performans degerlendirme
. . sonuglarinin iggdrene iliskin terfi | . . .
personelin kariyer . 2o o sisteminin  bir alt yapist olan
5C ve kariyer gelistirme gibi konular L . )
planlamasi arasinda nasil yetkinlik bazli kariyer planlamasi ile
RS hakkinda kararlar1 hayata | 72" . . o
bir iligki vardir? . . . yiiriitiilecegini ifade edilmistir. Bu
gecirmesi beklenmektedir. < .
baglama da kariyer planlamalarinin
personelin almis oldugu egitim ve
sahip oldugu lisanslar dlgiisiinde
sekillenecegini ifade belirtilmistir.
Isletmenizin kariyer
yOnetimine yonelik
5D | stratejik planlari hakkinda | “Oyle bir ¢alismamis yok” seklinde cevap verilmistir.

bilgi verebilir misiniz?
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Tablo 38: Goriisme Verilerinin Genel Degerlendirme Sonuglari (4/5)

Performans verilerine gore
calisanlara sunulan

Orgiitsel degerlendirme
sisteminin temel taginin iggdrenler
oldugu g0z onilinde

bulunduruldugunda, isgérenlerin

Uygulanan bir performans sistemi
olmadig1 icin performans yonetim
sisteminden elde edilen verilerin
calisanlara sunulan danismanlik ve

5E dgmsman.hk ve rc:hbﬁrrlik ortaya koydugu performansm, rehberlik hizmetlerinde
hizmetleri, orgiitsel | sirastyla departman, islevsel ve Kullamldiginda dreiitsel perf
performansi nasil etkiler? | orgiitsel performans iizerinde uaniiiginca orgutse’ periormansa
. S . - nasil bir etkisinin olacagi tespit
onemli bir role sahip oldugu dil isti
beklenmektedir. cdiiememishr.
Dolayistyla, maddi ya da maddi | Orgiit kiiltiiriinii ve sosyal birlikteligi
olmayan 6demeler ile bicimsel ya | destekleyecek faaliyetlerin,
da bicimsel olmayan odiillerden | iicretlendirmeye dayali bir tegvik
Isletmenizde uygulanan | meydana gelen bir iicretleme | sisteminin yerine orgiitiin stratejik
tesvik sistemlerinin | sisteminin calisanlarin | amaglarimi destekleme noktasinda
5F | stratejik amaglarmizi | beklentilerinin yerine getirilmesi | daha etkili oldugu diisiiniilen
destekleme noktasinda | ve performanslarina saglayacagi | yetkinlik bazli uygulamalar ile takim
nasil bir rolii vardir? pozitif katkidan dolay: orgiitlerin | ruhunu ve orgiitsel birlikteligi ortaya
stratejik amagclarini | koyan sosyal etkinlikler, partiler ve
gerceklestirmede bilyilik bir katki | tanisma  faaliyetlerinin =~ oldugu
saglayacagi beklenmektedir. goriilmektedir.
. Performansa dayali
ticretlendirme
. Nitelikli personeli
Personel  iicretlendirme Orgilte gekme . Stratejik kararlarin nitelikli personeli
5G | lizerine alinmis stratejik y .Statuye uyeun orgiite ¢ekme noktasinda isletildigi
kararlariniz nelerdir? ucretlendlrme. belirlenmistir.
J Motivasyon arttirici
ticretlendirme
. Calisma kosullar, ek
yardim ve Odiillerin gibi,
Yetkinlik bazli performans, kariyer
Bu  stratejik  kararlar | Orgiitiin  siirdiiriilebilir rekabet p lan.llz(lma, ?er..sl?nel. ucret_l'end.lrme,
siirdiiriilebilir rekabet | istinliiglinii saglamada, Onemli teSVl L Ve oda gndlrme e rlr}.d?n
SH | . - o .. . | yuritilen faaliyetlerin  orgiitiin
istiinligii saglamada nasil | stratejik kararlar oldugu | 7. .0 .. e i
bir etkisi olabilir? beklenmektedir. strduriilebilir rekabet dstiinlagline
onemli katkilar saglayacagi ifade
edilmigtir.
Personel  isttihdami  noktasinda
IKY’nin gérev ve sorumluluk | kararlarin verilmesi, personel ve
IKY nin departmanlar | alan1 igerisine giren konularda | yonetim arasinda tampon bdlge
arasindaki  uyum  ve | diger bolimlere danismanlik | olarak yer almak, yerinde gozlem
rehberligi saglamada nasil | yaparak, farkli boliimler | faaliyetlerini yiiriitmek ve birim
bir stratejik rol | arasindaki yoOnetim islevlerinin | yoneticileri ile belirli periyotlarda
6 istelendigini actklar | birbiriyle diizenli ve uyumlu | isletme i¢i operasyonel toplantilar
misiniz? Peki, bu roller | olmasini saglamak. Ve bu noktada | diizenlemektir. Tiim bu roller hem
siirdiiriilebilir rekabet | ortaya koyulacak stratejik rollerin, | uyum ve rehberligin saglanmasinda
istiinliigii saglamaya nasil | isletmelere siirdiiriilebilir rekabet | hem de isletmelere siirdiiriilebilir
bir katki sunar? ustiinliigii saglayacag1 | rekabet istiinliiglinii  saglamada
beklenmektedir. onemli katkilariin oldugu
belirtilmigtir.
Pek ¢ok otoriteye talimatlar
noktasinda kesin kurallar ile bagl
Isletmenizde degisim olan havacilik sektoriinde hem
miihendisligi ve kiyaslama kiyaslama (benchmarking) hem de
(Benchmarking) Degisim mithendisligi ve | degisim miihendisligini
7 yontemlerinin  uygulanip | kiyaslama (Benchmarking) | uygulamanin ¢ok yaygin olmadigim
uygulanmadigimt  merak | yontemlerinin uygular igerisinde | belirtmiglerdir.  Lakin  tamamen
ediyorum, bu  konu | var oldugudur. olmasa da kiyaslama
hakkinda bilgi verebilir (benchmarking) noktasinda diger
misiniz? sektorlerden faydalanildigi ifade
edilmistir.
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Tablo 38: Goriisme Verilerinin Genel Degerlendirme Sonuglari (5/5)

Degisim miihendisligi

iizerinde K'Y nin nasil bir .. .. L R
. .. . . | Rollerinin siire¢ igerisindeki tiim

roli vardir? Destekleyici faaliyetleri | ..

TA . e oneri ve uygulamalara destek
Peki, kiyaslama | yiriitmek. saglamak oldugunu ifade etmislerdir
(Benchmarking) {izerinde & & $
nasil bir rolii olmaktadir?

Insan kaynaklarmmin iistlenmis
oldugu kiyaslama (benchmarking)
Bu stra}.tejik . ollerin | ve dgglslm "mlfh"endlshgl ndeki Bu  stratejik  rollerin  rekabet
rekabet stiinliigii elde | rollerin, orgiitiin rekabet | . . ... N .
7B - N I L . | Ustiinliigi elde etmeye Onemli
etmeye nasil bir etkisi | Ustlinliigii elde etmesine Onemli o oo
7. - .| katkilarinin olacag ifade edilmistir.
olabilir? katkilar saglayacagi
beklenmektedir.
Katilimer S2 ve S3’in  “siireg
tizerinde  boyle bir  ¢alisma
yapilmamustir”, S1 ise, efektif olarak
Bu yontemlerin hizmet | Cagin basar1 Olgiitleri olarak | isletilmeyen ya da ylirlimeyen bir
7C stireglerinize nasil bir katki | sayilan hizmet, kalite, maliyet ve | siirecin hem kiyaslama
sagladigr hakkinda bilgi | hiz gibi unsurlarin etkinligini ve | (benchmarking) hem de degisim
verebilir misiniz? verimliligini saglamak. miithendisligi faaliyetleriyle
desteklenmesinin ~ Orgiit  itibari
arttiracagini, maliyetleri azaltacagini
ve kara katki saglayacagini ifade
etmistir.

Kaynak: Yazar
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3.4. ARASTIRMANIN KISITLARI VE ONERILER

3.4.1. Arastirmanin Kisitlan

Bu calisma, Tiirk sivil havacilik sektoriinde kargo tasimaciligi alaninda
faaliyet gosteren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli elde etmede, insan
kaynaklar1 uygulamalarina iligkin stratejik yonetim rollerinin ne odlgiide
uygulandigint temel amag¢ edinmistir. Konunun genel hatlar1 ve amaclar

dogrultusunda yiiriitiilen arastirmanin belli bazi kisitlar1 bulunmaktadir.

Havayolu kargo tagimaciliginda siirdiiriilebilir rekabet boyutuyla insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik roliinii konu alan hem uluslararas: kaynaklarin hem
de Tiirkiye’deki ulusal kaynaklarin nicelik ve nitelik olarak yetersizligi ve kaynaga

erisim zorluklar1 6nemli bir kisit teskil etmektedir.

e  Tiirk sivil havaciligina kayith sadece kargo ugaklari ile faaliyet gdsteren
isletmelerin sayisinin (4) olmast,

e Siire¢ igerisinde gerekli izinlerin alinmasi ve randevu taleplerinin
zorlugu,

e Uygulama asamasinda goriismelere katilanlarin zaman noktasinda
gerekli onem ve hassasiyeti gostermelerine ragmen yogun bir is siirecine
sahip olmalari,

e Uygulama silirecindeki ulasim ve maliyet sikintisi birer kisit

olusturmaktadir.

Bu calisma, sivil havacilik sektoriinde kargo tasimaciligi yapan havayolu
isletmelerinin siirdiriilebilir rekabet istiinligi elde etmede, insan kaynaklari
uygulamalaria iliskin stratejik yonetim rollerinin ne Ol¢lide uygulandiginin

belirlenmesinde, havayolu kargo alanindaki sinirl literatiire de katki saglayacaktir.

3.4.2. Gelecek Arastirmalara Oneriler

Havayolu tasimaciliinda siirdiiriilebilir rekabet {istlinligii elde etmede

stratejik 1KY’ nin rolii iizerine ¢alismak isteyen arastirmacilar i¢in ¢ok genis bir
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perspektifte arastirmasi yapilacak ¢ok sayida farkli konu elde edilebilmektedir. Bu
alanda ¢alismak ve uzmanlasmak isteyen arastirmacilara bir fikir vermesi agisindan

asagida bazi konu basliklar1 6nerilmektedir:

- Havayolu kargo tasimaciliginda insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel

performans ve i¢ girisimcilik tizerindeki etkileri,

- Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarindan hizmet ic¢i egitim
faaliyetlerinin iggilicii devir oranma etkisi: hava kargo isletmelerine

yonelik nitel bir arastirma,

- Stratejik IKY nin isletmelerin rekabet avantaji saglamasindaki rolii: :

hava kargo isletmelerine yonelik nitel bir arastirma,

- Stratejik IKY ve isletme performansina etkisi: hava kargo isletmelerine

yonelik nitel bir arastirma,

- Stratejik IKY ve orgiitsel baglihiga etkisi: hava kargo isletmelerine

yonelik nitel bir arastirma,

- Havayolu kargo tasimaciliginda stratejik IK'Y *nin ¢alisanlarin verimliligi

tizerindeki etkisi,

- Stratejik IKY nin kurumsal performansa etkisi: hava kargo isletmelerine

yonelik nitel bir arastirma,

- Havayolu kargo tasimaciliginda stratejik IK'Y *nin &rgiit inovasyonu ve i¢

girisimcilik tizerindeki etkisi,

- Stratejik IKY’de yenilikgiligin rolii: hava kargo isletmelerine yonelik

nitel bir arastirma,

- Kurumsal siirdiiriilebilirlikte stratejik IKY’nin rolii: hava kargo

isletmelerine yonelik nitel bir arastirma,

- Havayolu kargo tasimaciliginda stratejik 1K planlamasmim kriz

yonetimindeki yeri ve 6nemi,
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- Stratejik 1KY siirecinde performans degerlendirmesinin kariyer

yonetimine etkileri: hava kargo isletmelerine yonelik nitel bir arastirma,
- Stratejik IKY nin hava kargo isletmelerin yenilik¢ilik yetenegine etkisi,

- Stratejik IKY’nin havayolu kargo tagimaciliginda rekabet iistiinliigii
saglamadaki rolii,

- Stratejik insan kaynaklar1 yonetim siirecinde kurum kiiltiirliniin yeri ve
Oonemi: hava kargo isletmelerine yonelik nitel bir arastirma,

gibi konular gelecek arastirmalar i¢in bir “ilk adim” olusturabilir.
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SONUC

Hava tagimaciligi sektoriindeki ilk serbestlesme ABD'de 1978 yilinda ¢ikarilan
“Hava Yolu Serbestlesme Yasasi” (Airline Deregulation Act) ile baglamistir. Daha
sonra Kanada, Giiney Amerika ve Avrupa’da da benzer uygulamalar yasanmistir.
Tiirkiye’de ise 14.10.1983 tarihinde kabul edilen 2920 sayili Sivil Havacilik

Kanunu'nun yiiriirliige girmesiyle serbestlesme baslamistir.

Tiirk sivil havacilik sektoriiniin ulusal ve uluslararasi arenada gelismesini
sektoriin emniyetli, giivenilir, kaliteli, a¢ik ve seffaf bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in bir
takim yasal diizenlemeler ve standartlar getirilmistir. Havayolu tasimaciliginda
rekabeti ve gilivenligi esas alan politikalar gelistirilerek, milli rekabet giiciinii arttiran,
tilkenin iktisadi ve sosyal gelisme siirecini hizlandiran kararlarin hayata gecirilmesi
saglanmistir. Tirk sivil havacilik sektoriiniin rekabete acilmasiyla, 2003 yilinda
sektorde yaklasik 65.000 calisan istihdam edilirken, bu say1 2016 yilinda % 194,9
artisla 191.709’a ulagmistir. Ayrica 2003 yilinda 3,6 milyar TL olan sektor cirosu,
2016 yili itibariyle % 2195,4 artisla 70,24 milyar TL seviyelerine kadar ¢ikmustir.
Boylece hem Tiirk sivil havacilik sektoriiniin rekabet giicii artmis hem de iilkenin

iktisadi ve sosyal gelisme siireci hizlanmustir.

Tiirkiye’deki serbestlesme karalari ile havayolu pazaria giren 6zel havayolu
tagiyicilart atil durumdaki hava meydanlarini faaliyete gegirerek, yolcu ve ugak
trafiginde rekor bir artisa sebep olmustur. 2003 yilinda Tiirk tesciline kayith ugak
sayis1 162 iken 2017 yilinda %219,1 artis ile 517°ye ulagsmistir. Dolayisiyla on dort
yil once Tiirk tesciline kayith ugaklarin kargo kapasitesi 302 bin 737 kg iken 2017
yilinda kargo kapasitesi %516,5 artisla 1 milyon 866 bin 450 kg seviyelerine
ulagmistir. 15 yilhik siirede (2003 - 2017) Tiirkiye’deki havacilik sektorii, hem ugak
sayisinda hem de kargo kapasitesindeki artigla dnemli bir biliylimeye sahne olmustur.
Tiirkiye’de ozellikle 2003 yilinda baslatilan bolgesel havacilik politikasi sivil

havaciliktaki tasima faaliyetlerinde hizli bir gelismenin yasanmasina sebep olmustur.

Glinlimiiziin 6nde gelen havayollarinin benzer bir hizmet diizeyi sundugunu ve
bunun da havayolu isletmeleri i¢in rekabet avantaji olarak ortaya koyabilecekleri tek

seyin hizmet faktoriinii sunan ¢alisanlar oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu farkin
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ortaya koyulmasinda, temel yeterliligi temsil eden prosediirlerin, {iriinlerin veya

makinelerin yerine insan kaynaginin daha ¢cok 6nem tasidigi sdylenebilir.

Havayolu tasimaciliginda yasanan serbestlesme faaliyetleri sektdrdeki
orgiitlerin tim siire¢lerinde stratejik davranmasinin gerekli oldugunu gostermistir.
Dolayisiyla giinlimiizde havayolu kargo tasimaciligi sektoriiniin rekabet yogun bir
ortama doniismesi, cogu havayolunun hayatta kalabilmesinin tek anahtari miikkemmel

bir IKY nin ortaya koyulmasi olmustur.

Havacilik sektoriinde meydana gelen kazalara bakildiginda, insan faktoriintin
% 70-80 gibi onemli bir diizeyde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla havacilikta
gerceklesmesi muhtemel kaza, kirim ve havacilik harekatini ve giivenligini
etkileyebilecek saldirilarin neredeyse tamami insan kaynakli olabilecegi gibi bu
sorunlarin ortadan kaldirmasinda yine etkili stratejik IK uygulamalar ile verilecek
egitimlerin birer sonucu olarak, alaninda iyi yetismis, donanimli, yetkin ve profesyonel

insan unsurunun sayesinde olacagi goriilmektedir.

Kiiresellesme ve insan unsurunun biiylik bir 6nem kazandigi havayolu
tasimaciliginda, rekabetin elde edilmesinde ve bu rekabetin uluslararasi arenada
strdiiriilebilmesinde, insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik roliine vurgu
yapilmaktadir. Dolayisiyla hem ulusal hem de uluslararasi arenada yolcu pazarindaki
gelirlerinin azalmasina ve pazarin yolcu talebine doymasiyla havayolu tasiyicilarinin
kargo pazarma donmesine sebep olmustur. Son yillardaki havacilik sektdriinde
yasanan bu doniisiimler pazardaki rekabetin kritik bir nitelige donlismesine de sebep

olmustur.

Havayolu tasimaciliginda digsal faktorler arasinda yer alan teknolojik
gelismelerin ve son zamanlarda 6nemi artan endiistri 4.0 kavraminin hava kargo
tasimaciliginda insan kaynaklar1 yonetimine nasil bir stratejik rol sunacagi hala cevabi

aranilan sorular arasindadir.

Endiistri 4.0 ile diretim sektoriindeki mavi yakalilarin yerini robotik
makinalarin alacag: diisiiniildiigiinde, bu degisimin IK’ya yeni nitelik ve yetkinlik
saglayacag asikardir. Tam da bu noktada, IKY nin gelecekteki isletme ihtiyaclarina

ve sorunlarina cevap verebilecek yetkin personel talebini saglamada stratejik
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planlamalarla mavi yakali isgérene yeni pozisyonlara uyum saglayacaklari igletme ici
veya/ ve isletme dis1 egitim faaliyetlerini siirdiiriilebilir bir anlayisla yiiriitecegi

beklenmektedir.

2003 yilinda serbestlesme ile degisen Tiirkiye’deki havaciligin yapisi ve bunu
takip eden endiistri toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci, IKY ye stratejik bir
boyut kazandirmistir. Gelecekte endiistri 4.0 asamasinda ise, insan kaynaklari

yOnetimi var olan stratejilerine yeni fonksiyonlar1 eklemek zorunda kalacaktir.

Tam da bu noktada, gittikce dnemi artan insan kaynaklar1 yonetiminin sektor

iceresindeki stratejik rolii artan bir egilimle devam edecegi goriilmektedir.

Endiistri 4.0 asamasinda robot is¢ilerin iiretim ve tedarigi sinirh ve kit kaynaklar
6l¢eginde ilerleyecegi diisliniildiigiinde, insan kaynagina olan ihtiyacin sadece roliiniin

ve statlislinlin degisecegi ongoriillmektedir.

Unutulmamalidir ki, robotlarin tamir edilmesinde her zaman insan unsuruna ve
bu unsurun da istihdam edilmesinde, egitimler ile yeni yetkinlik ve niteliklerin
kazandirmada, isletmeler arasindaki rekabeti saglamada ve bu rekabeti siirdiiriilebilir
anlayisla devam ettirmede rekabet¢i coOziimler sunacak iicretleme ve tesvik
uygulamalarim hayata gecirmede her zaman bir IKY’ye ve yeni perspektifle ele

alinacak stratejik rollere ihtiya¢ olacaktir.

Havacilik sektoriindeki biitlin isletmeler pazara yonelik rekabet stratejileriyle
uyumlu insan kaynagini elde etmeyi, elde tutmayi, siirekli egitim programlariyla
yetenek ve performanslarini yiiksek seviyelere tasityacak stratejileri gelistirerek
stirdiiriilebilir rekabet avantajini ortaya koymayi istemektedir. Dolayisiyla “havayolu
isletmelerinin diger sektorlerde oldugu gibi hava kargo sektoriinde de siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigiinii elde etmesi, ancak etkili bir stratejik IKY nin varligi ile miimkiin

olabilir” savindan yola ¢ikarak bu ¢alisma gergeklestirilmistir.

Bu noktada Tiirk sivil havacilik sektdriinde kargo tasimaciligi alaninda faaliyet
gosteren isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii elde etmede, insan kaynaklari
uygulamalarina iligkin stratejik yonetim rollerinin, ne Ol¢iide uygulandigini
belirlemek, hem havayolu kargo tasimaciligi sektoriinii anlamay1 hem de havayolu

kargo alanindaki sinirh literatiire katki saglayacaktir.
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Calisma Tirk sivil havaciligina kayitli sadece kargo ugaklari ile faaliyet
gosteren dort isletmeyi kapsamaktadir. Sahis ve kurum isimlerinin verilen bilgiler ile
iligkilendirilmesinin  rekabeti etkileyeceginden dolayi, katilimci ve kargo
isletmelerinin isimleri agiklanmamistir. Bu dogrultuda 3.2 Goriisme Verilerinin
Degerlendirilmesi basliginda kargo isletmeleri; S1, S2, S3 ve S4 havayolu kargo
isletmeleri olarak adlandirilmistir. Yalniz S4 kargo isletmesi, goriisme talebimize onay
vermedigi i¢in goriisme saglanamamustir. Dolayisiyla goriismeler diger ii¢ Isletme’nin

IK yoneticileri ile yapilan derinlemesine griismeyi kapsamaktadir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu kargo isletmelerinin insan kaynaklari
yoneticileri ile yapilan derinlemesine goriismede; siirdiiriilebilir rekabet Ustlinliigii
elde etmede, 1K uygulamalarina iliskin stratejik yonetim rollerinin neler olduguna ve
bu rollerin ne ol¢iide uygulandigina dair veriler toplanmistir. Verilerin elde
edilmesinde caligmanin literatliir kismindan yararlanilarak, hazirlanan yar

yapilandirilmig goriisme formu (EK. 2) kullanilmistir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerine yonlendirilen toplam (sondaj sorular ile) 29
soru ile yapilan degerlendirmede, hava kargo tasimacihiginda IKY’nin yiiriittiigii
stratejik uygulamalar icerisinde ise alma, yerlestirme ve egitim-gelistirme iglevlerinin
aktif olarak yiiriitiildiigii goriilse de kariyer yonetim sisteminin sadece belirli béliim ve
departmanlar ile sinirh kaldig1r goriilmiistiir. Ayrica elde edilen bilgiler sonucunda
ticretlendirme ve Odiillendirme sisteminin daha ¢ok sosyal aktivitelere doniik (tatil
hediyeleri, sosyal toplantilar ve eglenceler gibi) bir yapisinin oldugu, performans
yoOnetim sisteminin ise ¢ok islevsel bir diizeye heniiz ulasmadig1 belirlenmistir. Hava
kargo tasimaciliginda performans yonetim sisteminin heniiz istenilen seviyelere
ulasamamis olmasindan dolayr sektoriin rekabet iistiinliigli elde etme konusunda

sikint1 yasayabilecegi sOylenebilir.

Gilinlimiiziin rekabet kosullarinda siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji kazanmak
insan kaynagina olan stratejik bakisla miimkiin olacaktir. Havayolu kargo
tasimaciliginda faaliyet gosteren isletmeler goz Oniline alindiginda orgiitlerin
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada IK’nin stratejik uygulamalarina &nem

verdikleri sdylenebilir
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Sivil havacilik sektoriinde stratejik IKY, tiim érgiitsel siireglerle dogrudan ya
da dolayl bir sekilde iliski iceresindedir. Bu nedenle stratejik IK'Y, bir érgiitiin rekabet
avantaj1 elde etmesi ve bu avantaji siirdiirmesi i¢in son derece dnemlidir. Dolayisiyla
IKY nin personel planlanma siirecinde, o6rgiitiin amag ve hedeflerine hizmet edecek
kararlari ile ise gore personel istthdamini saglayarak, faaliyet alaninda is verimliligini
arttirdigin1 ve boylece hava kargoda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kazanilmasi ve

bu avantajin siirdiiriilebilmesinde son derece 6nemli uygulamalar oldugu sdylenebilir.

Stirdiiriilebilir hedefleri, politikalar1 ve uygulamalar1 Orgiit stratejileri ile
birlestiren; uzun vadeli hedeflerini siirdiiriilebilir ilke ve anlayisla yonetebilen
orgiitlerin siirdiiriilebilir performanslarinin giiglii oldugu sonucuna varilmaktadir.
Ayrica havacilik orgiitlerinin rekabet yogun bir pazarda faaliyet gosterirken,
siirdiirebilir rekabet avantaji elde edebilmesinin yolu, IK stratejisi ile drgiit stratejisi
arasinda uyumun saglanabilmesinden ge¢mektedir. Dolayisiyla havayolu
tagimaciligimda faaliyet gdsteren isletmelerin insan kaynaklari, dikey uyumu
destekleyecek sekilde iist yonetimle beraber oOrgiit stratejisinin belirlenmesi ve
uygulanmasi siirecinde aktif olarak rol aldiklar1 ve isletmelerin genel stratejileri ile

biitiinlestikleri sdylenebilir.

Havacilik sektoriinde iggorenlerin maliyet unsuru olarak degil, fark yaratan
iistiinliikler ve is ortaklari olarak goriilmelidir. Dolayisiyla havacilik sektoriiniin
kariyer yonetim sistemi ile hedeflenen her noktadaki amaglara, heniliz arzu edilen
seviyelere ulasamamasi, gerek havacilik sektoriiniin yapisi gerekse de isletmelerin
blyiikliik 6lgedi ve sektoriin farkli pozisyonlar icermesinin temel sebepler arasinda
olabilecegi sdylenebilir. Ayrica hava kargoda insan kaynaklarinin, Orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet tistlinliigiinii anlamlandirma bi¢iminde farkliliklar gosterse de
lic isletmenin ortak goriisli; calisanlarin, isletmelerin stratejik is ortagi olarak

goriildigi ifade edilebilir.

Havacilikta isletmeler, gelecek odakli olmali; pazarin yapist ve insan
kaynaklar1 politikalar1 arasinda biitlinlesmeyi saglamali; isletmelerin devamlilig1 igin
gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetenekleri yetistirip gelistirebilmeli, elde tutabilmeli;
isgorenlerin farkliliklarin1 deger olarak goriip, yoneterek avantaj saglayabilmelidir.

Ayrica havacilik orgiitleri i¢in, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin diger bir
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yolu da, sadece maliyete odaklanan ya da diger orgiitlerden farklilasan {iriin veya
hizmetler sunmak degil, bu iirlin veya hizmetlerin siirekliligini saglayabilecek ve
bunlar1 gelistirebilecek donanim ve yetkinlikteki ¢alisanlara sahip olmaktan
geemektedir. Bu dogrultuda hava kargoda insan kaynaklari; igletmelerin pazar
pozisyonu icerisinde yetkin personel edinme taleplerini yerine getirdiklerini ve bu
faaliyetlerin siire¢ igerisinde oturmus stratejik uygulamalar oldugunu belirtseler de,
isletmeler adina hem bu siireci daha etkin isletebilmek hem de sektdriin ihtiyag
duydugu kalifiye personel ihtiyacini daha rahat karsilayabilmek i¢in bir egitim
kurumuna sahip olmanin siirdiirebilir rekabet avantaji saglamada katki saglayacagi

sOylenebilir.

Havacilik sektoriiniin yapisi geregi, ulusal ve uluslararasi otoriteler tarafindan
belirlenen egitim ve sertifikalandirma programlari ile standart hale getirilmis isletme
ici ve dis1 egitim programlari ile egitim siireglerinin yogun olarak yiiriitiildiigii ve yil
icerisinde alinmasi zorunlu egitimlerin belirli periyotlar icerisinde uygulandigi ve
denetlendigi diisiildiiglinde diger sektorlerden farkli olarak isletme dis1 yetkin personel
temininde ve personelin isletmeye alisma siirecinde isletmelere ekstra bir yiik

getirmeyecegi sOylenebilir.

Son olarak havayolu kargo isletmelerinin siirdiirtilebilir rekabet {istiinliigi elde
etmede, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin yaklagimlarin1 benimsemeleri, stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin ilkelerini anlamalari, icsellestirmeleri ve bu
uygulamalarin yerine getirilmesinde isletme yoneticilerinin insan kaynaklari
yonetimine gerekli maddi ve manevi destegi sagladiklar1 6l¢iide bagarili olabilecekleri

sOylenebilir.
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EK 1: Tehlikeli Maddelerin Etiketleri ve Siniflari

Sinif 1 (Toplam 6 Boliim): Patlayicilar (1.1, 1.2, 1.3,
1.4, 1.5, 1.6) biiyik bir ¢ogunlugu havayoluyla
tasinmas1 yasaktir. Ornek: TNT, dinamit, torpidolar,
semteks, data sheet, A4, C4, flinye vb.

Simif 2 (Toplam3 Boliim): Gazlar (2.1, 2.2, 2.3) 2.1
Yanict Gaz Ornek: biitan, metan, propan, hidrojen,
asetilen vb.

2.2 Yanict Olmayan, Zehirli Olmayan Gaz Ornek:
nitrojen, oksijen, yangin soéndiiriicii, CO, helyum vb.

2.3 Zehirleyici Gaz 6rnek: biber gazi, sinek kovucu,
serin gazi, hardal gazi, klor vb.

Simif 3 Yanic1 Sivi: Ornek: aseton, asetal, kerosen,
benzin, cila, ¢dziiciiler, izopropanol, katran, alkol, dizel,
jet Al vb.

__________________________________________________

Smif 4 (Toplam 3 Boliim): Katilar(4.1, 4.2, 4.3) 4.1
Yanici Kati Ornek: ¢atapat, magnezyum, naftalin,
nitronaftalin, kibrit, stilfiir (kiikiirt) vb.

__________________________________________________

4.2 Kendiliginden Patlayan Maddeler O6rnek:
magnezyumdiyamit, fosfor, karbon vb.

4.3 Islandiginda Yanan Kat1 6rmek: sodyum, potasyum,
karpit, lityum, kalsiyum silikon vb.

Siif 5 (Toplam 2 Béliim): (5.1, 5.2) 5.1 Oksitleyiciler
ornek: kalsiyumklorat, amonyum-nitrat (suni giibre),
agarticilar, magnezyum peroksit vb.
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5.2 Organik Peroksit ornek: sa¢ boyasi, tert-butil
hidroperoksit, kati-s1v1 organik peroksit vb.

Sinif 6 (Toplam 2 Boliim): (6.1, 6.2) 6.1 Zehirleyici
Maddeler ornek: arsenik, siyaniir, nikotin, hagere
ilaglari, anilin vb.

6.2 Bulasic1 Maddeler 6rnek: HIV virisi, sarilik,
virlisii, hantaan, KKKA, ebola viriisii, sarbon (antraks)
vb.

__________________________________________________

Smif 7 (Toplam 3 Kategori): (Kat 1, Kat 2, Kat 3) 7
ornek: tibbi veya endiistriyel amagli radyoniiklidler
veya izotoplar, kobalt (CO-60), iridyum (ir-192),
teknesyum (tc-99), iyot (i-131), sezyum (cs-137).

Sinif 8: Asindiricilar 6rnek: tuzruhu, kezzap, civa, nitrik,
asit, lavabo acacaklari, sodyum hidroksit, kostik, sivi
aki vb.

__________________________________________________

Sinif 9: Cevreye zarar veren maddeleri de kapsayan
cesitli tehlikeli maddeler. Ornek: can yelekleri, can
botlari, asbest, kurubuz, miknatislar, motorlar,
motosikletler, hava yastiklari, ilkyardim ¢antalari,
sarimsak 6z, gulyagi vb.

Kaynak: http://www.pisl.com.pk/Dangerous Goods Management.html ve

http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/yayinlar/Gozetim

_ve_Yonetim Hizmeti Kitabi.pdf, s.227-229’den derlenerek tablolastirilmistir.

(01.08.2017)
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EK 2: Arastirmada Kullanilan Goriisme Soru Formu

Degerli katilimet,

Bu ¢alisma; Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii: Denizcilik
Isletmeleri Yonetimi Anabilim Dal1 Lojistik Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Programi
kapsaminda “Havayolu Tasimaciliginda Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Elde
Etmede Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rolii: Hava Kargo Isletmelerine
Yonelik (Nitel) Bir Arastirma” adli tez calismasinin teorik kismini desteklemek iizere
hazirlanmistir. Elde edilen bilgiler tamamen bilimsel amagli olarak kullanilacak olup,

ilgili tiim veriler gizli kalacaktir.

» Gorigme siirecinde vereceginiz tim bilgiler gizli kalacaktir. Bu bilgileri
aragtirmaci diginda herhangi bir kimsenin gérmesi miimkiin degildir. Ayrica,
aragtirma sonuclarinda goriistiiglim bireylerin isimleri kesinlikle rapora
yansitilmayacaktir. Isterseniz sonu¢ kismi kesinlestirilmeden onayiniz
almacaktir.

» Goriismeye baglamadan 6nce, bu sdylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir
diisiince ya da sormak istediginiz bir soru var midir?

» Goriismeyi izin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bunun sizce bir sakincasi var
midir?

> Bu goriismenin yaklasik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. Izin verirseniz

baslamak istiyorum.

Aragtirmaya sayladiginiz katkilardan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Metin SENEL
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1. Boliim: Goriisme Sorulari

1.

Insan kaynaklar1 y&netimi iist yOnetimle beraber orgiit stratejisinin

belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine katiliyor mu?

1.A. Peki, rekabet odakli stratejilerin belirlenmesinde, insan kaynaklari
yonetiminin nasil bir rolii oldugunu merak ediyorum, bu konu hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

1.B. Uzun dénemli stratejik planlara IKY nin dahil edilmesi orgiite nasil bir

rekabet avantaji kazandirmaktadir?

e Gelecek icin ihtiyag duyulan bilgi, beceri ve yeteneklerin
degerlendirilmesi, elde edilmesi, elde tutulmasi, egitim ve kariyer

firsatlarinin sunulmasi gibi.

Isletmenizde IKY nin yiiriittiigii stratejik uygulamalarin neler oldugu hakkinda
bilgi verebilir misiniz?
e Ise alma, yerlestirme, performans degerlendirme, egitim-gelistirme,

kariyer, licretlendirme ve odiillendirme gibi

Insan kaynaklar1 planlamasinda stratejik ydnetim siirecinin nasil oldugu

hakkinda bilgi verebilir misiniz?

3.A. Personelin teminine yonelik stratejik uygulamalarinizdan bahsedebilir

misiniz?

3.B. Personelin ise alinmasi ve yerlestirilmesi noktasindaki stratejik

uygulamalarinizdan bahseder misiniz?

3.C. Peki, bu stratejik uygulamalar Orgiitiin stratejik amaglarini

gerceklestirmede nasil bir katki saglamaktadir?
3.C. Sizce nitelikli personel temini nasil saglanmalidir?

3.D. Bu konuda stratejik planlarinizdan bahseder misiniz?
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4. Isletmenizin personel egitimine yonelik faaliyetlerinden bahseder misiniz?

4.A. Egitim faaliyetlerinin Orgiitiin stratejik amaglarin1 gerceklestirmede

nasil bir roli vardir?

4.B. Isletme biinyesinde verilen egitimlerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii

saglamaya nasil bir etkisi olabilir?

4.C. Personelin kendini eksik gordiigli konular ile ilgili egitim taleplerini

nasil degerlendiriyorsunuz, bu konuda stratejik planlariniz nelerdir?

5. Performans yonetim sisteminizden bahseder misiniz?

5.A. Performans yOnetim sisteminin Orgiitiin  stratejik amaclarini

gerceklestirmede nasil bir rolii oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

5.B. Orgiitiin stratejik amacina katki saglayan degerlendirme kriterleriniz

nelerdir?

Kisisel Ozellikler ve kendini gelistirme

O Bilgi ve tecriibe yeterliligi

0 Kendini gelistirme

0 Dikkat ve 6zen

o Is takibi ve bitiricilik
e {letisim ve iliskiler

0 Alt ve istleri ile iletisim ve uyum

e Issorumlulugu ve karar verme
0 Verilen gorevi zamaninda ve tam olarak yerine getirme
0 Sorun ¢dzme yetenegi

e [Inisiyatif kullanma yetenegi gibi

5.C. Sizce bahsettiginiz kriterlerden hangisi, isletmenizin siirdiiriilebilir

rekabet listlinliigii elde etmesine daha fazla katki saglamaktir?
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5.C. Performans verileri ile personelin kariyer planlamas1 arasinda nasil bir

iliski vardir?

5.D. Isletmenizin kariyer ydnetimine yénelik stratejik planlar1 hakkinda

bilgi verebilir misiniz?

5.E. Performans verilerine gore calisanlara sunulan danmismanlik ve

rehberlik hizmetleri, 6rgiitsel performansi nasil etkiler?

e Kalite, verimlilik, karlihk, maliyet, miisteri memnuniyeti gibi

gostergeler.

5.F. Isletmenizde uygulanan tesvik sistemlerinin stratejik amaclarmnizi

destekleme noktasinda nasil bir rolii vardir?
e Ucretlendirme ve édiillendirme gibi
5.G. Personel iicretlendirme tlizerine alinmis stratejik kararlariniz nelerdir?

e Performansa dayali iicretlendirme
e Nitelikli personeli 6rgiite gekme

e Statiiye uygun ticretlendirme

e Motivasyon arttirici licretlendirme

e (Calisma kosullari, ek yardim ve 6diillerin gibi

5.H. Peki, bu stratejik kararlar siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglamada

nasil bir etkisi olabilir?

. IKY’nin departmanlar arasindaki uyum ve rehberligi saglamada nasil stratejik
bir rol iistelendigini aciklar misimiz? Peki, bu roller siirdiiriilebilir rekabet
iistlinliigli saglamaya nasil bir katki sunar?
e Isgiiciiniin artirilmas1 / azaltilmas1 yoniindeki rehberlik,
0 s goren ihtiyacinin belirlenmesi
e Farkli boliimler i¢in personel bulma ve se¢me,
0 Personelin egitim ihtiyacinin belirlemesinde,

0 Personellere verilecek egitimin degerlendirmesinde,
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7.

Personellerin performans degerlendirmesinde,
Personelleri motive etme uygulamalarinin belirlemesinde,

Personellerin 6diillendirilmesinde,

O O O O

Personellerin kariyerler gelistirme planlariin belirlemesi gibi.

Isletmenizde degisim miihendisligi ve kiyaslama (Benchmarking)
yontemlerinin uygulanip uygulanmadigint merak ediyorum, bu konu hakkinda

bilgi verebilir misiniz?

7.A. Degisim miihendisligi iizerinde IK'Y’nin nasil bir rolii vardir? Peki,

kiyaslama (Benchmarking) tizerinde nasil bir rolii olmaktadir?

7.B.  Bu stratejik rollerin rekabet istiinliigii elde etmeye nasil bir etkisi

olabilir?

7.C.  Bu yontemlerin hizmet siireclerinize nasil bir katki sagladigin1 merak

ediyorum, bu konu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

2. Boliim: Katilmcimin Mesleki ve Uzmanlhik Bilgisi

Sira

Mesleki ve Uzmanhk Bilgisi

Katihmcinin; Katilmc | Katihmer | Katilimci

S1 S2 S3

Yasi

Egitim Durumu

Uzmanhk Alan

Sektorel Tecriibe Siiresi

N Al W N -

Pozisyonu

Isletmede Insan Kaynaklari
Yoneticisi Olarak Calisma Siiresi

Isletmede Insan Kaynaklar
Yoneticisi Olarak Sorumlu
Oldugu Personel Sayisi

Insan Kaynaklar1 Yéneticisi
Olarak Mesleki Tecriibesi
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