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1 Kiiresel isgiiciiniin Beceri ve Yetkinlik Egilimlerinin Gelisimi

Kiresel ekonomik dalgalanmalar ve beceri ve yetkinlik talebindeki doniisiimle birlikte “yetenek savaslari”
kavrami son otuz yildir is diinyasinda énemli bir konu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sirketlerin isglicli talebinde
2020 yilindan bugtine %20 ile %100 oraninda artis gériilmekte!; bu talebin biyik ¢ogunlugu ise teknik ve
dijital beceri ve vyetkinliklerin 6énemli oldugu is kollari tarafindan yaratilmaktadir. Kiiresel isgiicl
piyasalarindaki talep artisinin yani sira 6zellikle teknik ve dijital rollerde c¢alisanlarin is degistirmeye daha
acik olduklari gortilmektedir. Bilgiye dayali is yapan, miihendislik, isletme, ekonomi, strateji, pazarlama gibi
beceri ve yetkinlik setlerine sahip ¢alisanlarin %24’G aktif olarak is aramakta olup bunlardan %59’unun
ontmuzdeki bir yil icerisinde is degistirmeye acik oldugu belirtilmektedir. Bu durum 6zellikle teknik rollerde
calisanlarin diger rollere kiyasla isten ayrilma olasiliginin daha yiiksek oldugunu géstermektedir. Ornegin,
yazilm muhendislerinde sirket geneline gore vyaklasik iki kat daha fazla isten ayrilma vakasi
gbzlemlenmektedir?.

Arastirmalara gore son yillarda teknik ve dijital beceri ve yetkinlik ihtiyaglarinin artmasi nedeniyle her dort
sirketten Uigliniin beceri ve yetkinlik agigini doldurmakta zorluk ¢ektigi gériilmektedir®. Bu durum, aranan
beceri ve yetkinliklere erisimi strdirilebilir olarak saglamak isteyen sirketlerin en iyi yetenekleri gekmek
ve elde tutmak icin giiclii stratejiler gelistirmeleri gerektigini géstermektedir. isgiicii piyasasinda yetenege
erisimin kisitl olmasi, calisanlari ise tutundurma zorluklari, beceri ve yetkinlik bosluklari ve yeni yetenekleri
¢ekme konusunda yasanan glglikler nedeniyle beceri ve yetkinlik agiklarinin kisa ve orta vadede devam
edecegi 6ngorilmektedir. Bu durum, temel olarak insan Kaynaklari (iK) bélimlerinin odaginda olan isgiicii
yonetim planlamasi konusunu CEO ve diger (st diizey yoneticilerin ajandalarinda "beceri ve yetkinlik
yonetimi" baslig altinda, rekabet gticii ile iliskili olarak stratejik konular arasina tasimistir.

2 Kiiresel Egilimlerin Tiirkiye isgiicii Piyasasina izdiisiimleri

Kiresel olgekte yasanan donisimler Tirkiye'ye 6zgl dinamikler nedeniyle Tirkiye’de faaliyet gosteren
sirketleri daha derinden etkilemektedir. Bu ¢cercevede;

e Tirkiye'deki sirketlerin biyliime egiliminde olmalari sirketlerin nitelikli isgliciine ve teknik beceri ve
yetkinliklere olan ihtiyaglarini artirmakta; bu durum da Tiirkiye’deki isglicli piyasasini bu yetenekleri
¢ekme konusunda rekabetci kilmaktadir.

o Tirkiye'de kiiresel ortalamalara kiyasla yiiksek seyreden enflasyon ve fiyat dalgalanmalari
¢ahisanlarin gelirlerini artirma amaciyla daha ¢ok is degistirmelerine yol agmaktadir.

e Kiiresel olarak gézlemlenen isglicii agigl sorununa ¢6zim olarak gelismis Ulkelerdeki sirketler
uzaktan calisma imkani saglamakta; bu durum gelismis (lkelerin Tirkiye gibi yliksek potansiyelli
isglicline sahip ulkelerden yetenek cekmesine ve beyin gdcline yol agmaktadir.

Bu dinamiklerin etkisi ile Tlrkiye’deki sirketlerin %72’sinin 2023 yilinda aradiklari beceri ve yetkinliklere
sahip isgiiclinii bulmakta zorlandiklar goriilmektedir. Ozellikle teknik is gruplarinda beklenen yiiksek talep
artisl (uzman miihendislerde %18, bilisim teknolojilerinde %61, Ar-Ge’de %71, veri ve analitikte %72)* goz
online alindiginda Turkiye'deki sirketlerin isglici planlamalarini stratejik olarak yonetmeleri kritik bir
Oneme sahiptir.

OECD issizlik trendleri aragtirmasi (01-2023)
ManpowerGroup 2022 Yetenek Kisiti Anketi
BCG analizi (2021-22)
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Beklenen bu talep artisinin yani sira Tirkiye’deki sirketler artan beyin gocliini de es zamanli olarak goz
dnune almalidir. BCG yetenek arastirmasina® gore Turkiye’de beyin goci agirhkh olarak teknoloji yetkinligi
gerektiren is kollarinda gdzlemlenmektedir. istanbul dzelinde yurtdisindan gelen ve yurtdisina go¢ eden
cahisanlar arasindaki fark hesaplandiginda 2022 ve 2023 yillari arasinda genel isgliclinde %27, teknik beceri
ve yetkinliklerde ise %47 acik gérilmektedir. Yurt disina giden galisanlarin bu kararlarinda daha yiksek gelir
(tasinilan Glkeye gore farklilik géstermekle birlikte Turkiye'ye kiyasla %200-%300’lere varan oranlarda),
daha iyi yasam standartlari, is-yasam dengesi ve giivenlik etkenleri &nemli rol oynamaktadir. Oniimiizdeki
donemde Tirkiye’deki sirketlerin 6zellikle mevcut yetenekleri tutundurma yoéniindeki stratejilerini bu
dinamiklere gére kurgulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

3 TUSIAD ve BCG isbirliginde Gergeklesen Sanayide Stratejik isgiicii Planlama Calistayi Ciktilar

Tirkiye ekonomisinin cesitli sektdrlerinde faaliyet gdsteren sirketlerin iK dahil olmak iizere isgiici
planlamalarindan sorumlu yéneticilerinin katilimiyla TUSIAD ve BCG isbirliginde, MEXT ev sahipliginde 7
Arahk 2023 tarihinde, Tlrkiye isglicli piyasasindaki ana sorunlarin degerlendirildigi Sanayide Stratejik
isgiicli Planlama Calistayi gerceklestirilmistir. Calistayda stratejik isgiicii planlama metodolojisi lizerinden
katihmcilarin sirketlerini etkileyen ana sorunlar belirlenmis; bu sorunlarin sirket performansina etkisi ve
kaliciligi kiiresel ve yerel egilimler cercevesinde degerlendirilmistir.

Isgiicti planlamasinda o6ne cikan kritik noktalar

» Yetenek ¢cekiminde « Tutundurma
yasanan zorluklar + Mavi yaka
” » Ekonomik dalgalanmalar mesleklerinde yetenek
Yuksek O o 5
» Tirkiye ici mobilite ve acigi
Anadolu'ya gog « Dinamik yetkinlik
» Yurtdisina beyin gocii yonetimi eksigi
o » Calisma sekillerinin
E  orta « Liderlik ve kultur - IK cahsanlarindaki yeni isgliciine uyumu
L konusundaki eksiklikler yetkinlik eksikligi « Uzun vadeli ve stratejik
IK yonetimi eksikligi
Dusuk

Kisa Orta Uzun
Kalicilik
Kritik noktalar Orta vadeli sorunlar Kisa vadeli sorunlar

Calistayda 6ne ¢ikan konular ti¢ ana baslik altinda 6zetlenmektedir:
1. Yetenek ihtiyacini yonetmek: Sirketler stratejik hedeflerini gerceklestirmek igin gerekli olan
nitelikli isgliciini cekme ve tutundurmanin yani sira isten ayrilmalardan kaynakli yetenek acigini
karsilayabilmelidir.

5 BCG is Giiciiniin Gelecegi, Gog Veritabani
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2. Yetenek mobilitesini yonetmek: Sirketler hem beyaz hem mavi yaka isglicinde gerek Tirkiye
icinde farkh sehirlere gerekse yurtdisina beyin gocliniin etkilerini yonetebilmelidir.

3. Gelecege hazir bir liderlik, kiiltiir ve iK bakis agisi: Kritik noktalarin ¢éziimii icin gerekli liderlik
kiltlri ve stratejik K bakis agisi yerlesmeli; isgiicii baglantili problemleri &ngérebilen, dinamik bir
iK ydnetimi yapisina gecilmelidir.

4 Sirketlerin Yasadigi Sorunlara ¢6ziim Onerisi: Stratejik isgiicii Planlama

Stratejik isglicii planlama (SIP) kurumsal stratejiyi iK stratejisiyle iliskilendirerek uzun vadeli bir bakis acisiyla
beceri ve yetkinlik agiklarini ortaya ¢ikarmayi ve yonetsel tahminler yapmayi amaglamaktadir. Sinirl bir
kaynak olan yetenegin yonetiminin is planlari tzerindeki etkisi dikkate alindiginda SIP is stratejilerini
sorgulamak ve bunlara uyum saglamak icin énemli bir metot olarak degerlendiriimektedir. Bu yaklasim
sirketlerin yetenek gelisim yollarini yeniden diisiinmelerine, gelecekteki gereksinimlere uygun beceri ve
yetkinliklere sahip calisanlariise almalarina ve isgiicli yapilarini gozden gecirmelerine olanak saglamaktadir.

is donlstumleri ve sirket biiylimeleri sirasinda ortaya ¢ikan yeni roller yan sira mevcut rollerin degisen beceri
ihtiyaclari SiP ¢calismalarinin dnemini artirmaktadir. Sirketler SiP metodolojisiyle her rol i¢in ana becerileri
ve bu becerilerin zamanla nasil degisecegini analiz ederek gelecekteki gereksinimlerini planlamak igin temel
bilgileri elde edebilmektedir.

SiP ¢alismasi alti temel adimdan olusmaktadir:

1. s ailelerinin belirlenmesi: Organizasyonel ve hiyerarsik yapidan bagimsiz olarak beceri, yetkinlik
ve roller arasindaki gegiskenlik 1siginda ¢alisanlarin is ailesi ve is ailesi gruplarina ayrilmasi

2. lsgiicii talebinin belirlenmesi: Sirketin stratejik hedefleri dogrultusunda is ailelerinde talep artisina
sebep olan degiskenlerin (lretim hacmi, ciro, proje sayisi gibi) belirlenmesi ve ileri yonli talep
tahmininin yapilmasi

3. lsgiicii arzinin belirlenmesi: Gegmis yillardaki isten ayrilma egilimleri incelenerek ileriye ydnelik
isglict arzinin tahminlenmesi

4. isgiicii agig1 ve fazlasinin belirlenmesi: Arz ve talep arasindaki fark ile ortaya ¢cikan yetenek agiklari
ve varsa fazlalarinin hesaplanmasi

5. iK aksiyonlarinin belirlenmesi: Ortaya cikan yetenek aciklarini adreslemek icin gerekli iK
aksiyonlarinin planlanmasi

6. SIP yonetisim siireglerinin belirlenmesi: SiP siirecini siirekli ve siirdirilebilir kilmak icin sirket
dinamiklerine uygun bir yenileme siireci ve yonetisim mekanizmasi olusturulmasi
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Stratejik isgucu planlama calismasinin 6 temel adimi

© s ailelerinin @ Isgiici @ Isgticti arzinin @ Isgiicii acid OK © SIP ydnetisim
belirlenmesi talebinin belirlenmesi ve fazlasinin aksiyonlarinin sireclerinin
belirlenmesi belirlenmesi belirlenmesi belirlenmesi
Is ailelerinin Is ailesi bazinda is is ailesi bazindais | s ailesi bazinda Stratejik yetenek ve || SIP siirec ve
yetkinlik bazl olarak| giici ve yetenek giicll ve yetenek yetenek ihtiyaglar, | IK oncelik & yol yonetisim
tamimlanmasi arzinin talebinin verimlilik alanlan ve || haritasinin mekanizmasinin
modellenmesi ve modellenmesi ve risklerin tespit gelistirilmesi kurgulanmasi
tahminlenmesi tahminlenmesi edilmesi

Gelecekteki Arz Gelecekteki Talep intiyag/Risk Analizi .
Ise Abm
Egitim

1 1 FIe
I I I I I I . Transferler v_"
IIIIIIIII Ig/Dhs kaynak kullamm —
nmnm | e

SiP calismasi sirketler icin dort temel ciktisi asagida listelenmektedir:

1. s ailesi agaci: Organizasyon yapisindan bagimsiz olarak mevcut beceri ve yetkinliklerin is aileleri ve
is ailesi gruplarina ayrilmasi sonucunda sirket icerisindeki beceri ve yetkinlik setlerine bitincil bir
bakis agisi ile yaklagsma firsati yaratilir.

2. Beceri ve yetkinlik katalogu: Sirket icin kritik olan beceri ve yetkinlikler ile gelecekte ihtiyag
duyulmasi 6ngorilen beceri ve yetkinlik gruplarinin belirlenmesini ve dinamik olarak yonetilmesini
saglayan katalog olusturulur.

3. lsgiicii talebi: Sirket stratejileri ve biiyiime hedefleri dogrultusunda is ailesi bazinda talep yaratacak
degiskenler yani sira bu hedeflerin blylmesi halinde gerekecek yetenek talebi artisi belirlenir.

4. isgiicii arai: Sirket icerisindeki isten ayrilma oranlari ve is ailesi bazinda isten ayrilma egilimleri g6z
online alinarak yetenek aciklari tahminlenir.

SiP ciktilari ilk olarak sirketlere isgiicii ihtiyaglarini uzun vadeli olarak tahminleme imkani sunmaktadir. Bu
tahmin kisa vadeli ve kesin ise alim planlari yapmaktan ziyade ileriye déniik stratejik planlamalara ve iK
inisiyatiflerine bir girdi olusturmak icin degerli bir aractir. Sirketler SiP ¢iktilarini kullanarak kritik beceri ve
yetkinliklerin belirlenmesi, beceri ve yetkinlik gelisim programlarinin olusturulmasi, ise alim ve tutundurma
stratejilerinin tasarlanmasi gibi dnemli iK aksiyonlarini uzun vadeli olarak planlayabilme imkanina sahip
olmaktadir.

5 Stratejik isgiicii Planlama ile Saglanabilecek Kazanimlar

Sirketlerin SiP metodolojisini uygularken dort konuya dikkat etmeleri gerekmektedir:

e Stratejik rehber olarak SiP kullanimi: isgiicii planlama stratejisi sirketlerin gereksinim duydugu
beceri ve yetkinlikleri ortaya koymak tizere farkli senaryolar {izerinden gelistirilmelidir. Ozellikle
ylksek oranda calisaninin isten ayrildigi sirketler calisan deneyimi ve bagliligina yonelik dnerilerini,
yetenek hedeflerini ve sirket kiltliriini gdzden gecirmelidir. Ayrica yiksek ise alim c¢abasina
gereksinim duyan sirketler icin iK ekiplerini desteklemek amaciyla iK’nin dijitallesmesi ve isveren
markasi yaratilmasi gibi ise alim girisimleri 6nceliklendirilmelidir.
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o Dogru beceri, yetkinlikler ve is rolleri: Gelecekte degisebilecek yetkinlik ihtiyaglarini karsilayacak
bicimde genis bir beceri kiimeleri katalogu tasarlanmalidir. isgiicti piyasalarindaki degisimler takip
edilmeli ve mevcut yeteneklerden deger elde ederek sirketlerin rekabet gilicli artiriimalidir.

e Acik ydnetisim ve dijital araglarla destekleme: Etkili bir SiP siireci icin rollerin agikga tanimlanmasi
ve sorumluluklari belirli, 6zel bir iK ekibinin koordinasyonu kritik &nem tasimaktadir. Sireg ilk
uygulamadan itibaren sirekli olarak izlenmeli, giincellenmeli ve ihtiyag olmasi halinde
ivilestirilmelidir. K ekibi stratejik senaryolarin etkisini test etmek icin esnek araclarla
desteklenmelidir. Siirecin giincelliginin korunmasi icin dijitallesmis SiP araglarinin periyodik olarak
kullanilmasi kritik 6Gnem tasimaktadir.

e Birlesik metodoloji: Farkli is kollarindaki beceri ve yetkinlik agiklarini ve ortak zorluklari anlamak
icin birlesik bir metodoloji benimsenerek sirketin genel beceri ve yetkinlik yonetimi biitlincll olarak
ele alinmalidir.

Kiresel isglclu piyasalarindaki dalgalanmalar nedeniyle isverenlerin aradiklari beceri ve yetkinliklere
ulasmada karsilastig zorluklarin uzun vadede devam etmesi dngorilmektedir. Buna bagl olarak Tirkiye'de
beyin goclni artiran faktorler sirketlerin blylime egilimiyle birleserek 6zellikle teknoloji baglantil islerde
yetenek agciklarini belirginlestirmektedir. Sirketlerin isglicii ihtiyaglarini is stratejileriyle uyumlu hale
getirmeleri ve stratejik isglicii planlamasini Ust yonetim seviyesinde onceliklendirmeleri kritik 6nem
tasimaktadir.
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Tesekkiirler

TUSIAD ve BCG isbirliginde, MEXT ev sahipliginde 7 Aralik 2023 tarihinde Yeni Nesil Sanayi Calisma Grubu
basta olmak lzere TUSIAD iye ve temsilcilerinin bir araya geldigi Sanayide Stratejik isgiicii Planlama
Caligtay! katilimcilarinin listesi asagida sunulmustur. Kendilerine katilimlari ve bu raporun olusturulmasi
sirasinda sunduklari ¢esitli katkilardan 6tlirt tesekkir ederiz.
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