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OZET

Isletmeler, hedeflerine ulagabilmek i¢in gegmigte oldugu gibi giinimiizde de cesitli
stratejiler izlemektedirler. Ancak, giinfimilzde igletmelerin strateji belirleme ve uygulama
caligmalan gegmisten dnemli bir farklihk gostermektedir. Bu farkhihk, igletmelerde yer
alan insan unsurunun gdz ardi edilen stratejik Sneminin giinimizde fark edilmig

olmasidir.

Igletmelerin sahip olduklan insan kaynaklan, yonetim literatiriinde stratejik bir
konu olarak artan bir ilgiyle ele almmaktadir. Bu ilginin en biiyiik nedeni, insan
kaynaklarinmn etkin ve verimli kullammmmin igletmelere rekabet Gstiinliifi saglayan en
énemli unsurlardan biri olmasidir. Bu ¢aligmanin amaci, igletmelerin hedeflerine
ulagmasinda Snemli bir rolii olan insan kaynaklan yonetimi uygulamalarmn stratejik

dneminin ve katkisinin incelenmesidir.

Calisma dort bolimden olugmaktadir. Ilk ¢ bolimde gahgmamn teorik temelleri
olugturulmusgtur. Dordtincit bslimde, caligmanin kapsaminda yer alan teorik yaklagimlarin
uygulanmastyla ilgili bir 6rnek uygulama yer almaktadr.

Caligmamin birinci bolimtnde, insan kaynaklan yonetiminin gelisim siireci
incelenerek, gegmisten gliniimiize kadar gegirdigi evrimci siireg ve bu siirece etki eden
faktorler ele alinarak; insan kaynaklart yénetiminin anlam, hedefleri, 6rgiit yapisi igindeki
yeri ve 6nemi tammlanarak kavramsal gergevesi gizilmigtir. Daha sonra, insan kaynaklan
ydnetiminin stratejik temeli ortaya konulmugtur. Bu kapsamda, yOnetsel strateji ve
stratejik yonetim siireci temel alinarak insan kaynaklan yOnetimi ile strateji arasindaki
iliski incelenmiy ve stratejik insan kaynaklan yonetimi literatirinde insan kaynaklani
ydnetiminin stratejik agidan ele alinig bigimleri ile gelistirilen modeller agiklanmugtir.

ikinci bolimde, insan kaynaklan yonetimi stratejilerinin gelistirilmesine temel
olusturan, orgiit stratejilerinin belirlenmesi streci incelenmistir. Bu siireg kapsarnda,
drgiit vizyonunun belirlenmesi; stratejik analizlerle dis gevrenin sundufu firsat ve
tehditlerin, igletmenin tstinlik ve zayifliklartyla karglagtinlmasi sonucu stratejik
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amaglarn olusturulmasi, alternatif stratejilerin belirlenmesi ve strateji se¢imi konulan ele
alinmugtir.

Ucglincti boliimde, literatiirde stratejik olarak kabul edilen insan kaynaklan yonetimi
uygulamalannin, oOrgiit stratejileri  dogrultusunda gelistirilmesi incelenmigtir. Bu
kapsamda, stratejik insan kaynaklan planlamasi ve ise alma, stratejik performans
degerleme, stratejik yetistirme ve gelistirme, stratejik odiillendirme ve iicretlendirme
konulan ele alinmugtir.

Dordiincii bolimde; ilk ¢ bolimde stratejik agidan incelenen insan kaynaklan
yonetiminin teorik igerigi ile ilgili bir uygulama 6megi yer almaktadir. Uygulama,
Seramik Saglik Geregleri sektoriinde faaliyet gosteren ve cagdag insan kaynaklan
yonetimi uygulamalarninda 6ncii olan Eczacibagt Vitra’da gerceklestirilmigtir. Uygulama
kapsaminda, stratejik olarak kabul edilen insan kaynaklar yonetimi iglevlerinin Vitra’da
uygulanma bigiminin incelenmesi ve stz konusu uygulamalarin ¢aligma kapsaminda yer

alan teorik yaklagimlarla karsilastirlmasi sonucu ulagilan bulgular yer almaktadir.
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ABSTRACT

Organizations follow kinds of strategies to reach their objectives nowadays as they
did in the past. But today determinating and carrying out strategy of organizations are
different from strategies which were held in the past. This difference has made the
strategic importance of human resources in organizations, which have been ignored,

bring to light.

Human resources that organizations have are being regardly taken up more and
more as a strategic subject in management literature. The most important reason of this
interest is to be one of the considerable element of productive and effective use of human

resources which provides competitive advantages to organizations.

The work consists of four sections. In first three parts theoric grounds take place.
In fourth section there is a sample practice related to practising theoric approaches wich
take place in the work. Evolve process of human resources management practices was
inspected to show evolve process from past to now and factors which affect this process
and importance of meaning of human resources management and objectives was defined
by drawing conceptual draft.Then, strategic basis of human resources management was

explained.

In this scope, by considering basically managarial strategy and strategic
management evolve process, relations between human resources management and
strategy were inspected and devoleped models and human resource management as a

strategic point were explained.

In the second section, the considerable ground which caused to develop human
resource management strategies and evolve process of organizational strategies were
examined. In this process, that organizational vision is determined was taken up. Threats
and opportunities which enviromental effects cause and, that objectives are formed as a
result of weakness of organization and being selected strategy subjects and determined

alternative strategies wete examined.



In third section, accepted as strategic human resources practices in literature were
examined formulation in the direction of organization strategies. In this context, strategic
human resources planning and staffing, strategic performance appraisal, strategic

trainning and development, strategic being rewarding and compensation were examined.

In fourth section, a sample practice about theoric content of human resource
management which was proved in first three sections. Practice was made in Eczacibagi
Vitra which is the leader in the sector of health and ceramic metarials, and Eczacibast
Vitra is very good at human resource management practices. In practising content,
human resources management functions which were accepted as strategic position, as
result of being compared examined from of practising in Vitra with theoric approaches

which were mentioned in content of work, found observed discoveries.
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BIRINCIi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE STRATEJIK YAKLASIM

I. INSAN KAYNAKLARI YONETiMI ANLAYISININ GELIiSiM SURECI

Orgiitlerde tiretimin vazgegilmez unsuru olan insan, ilk igletmelerin kurulmasindan
bu yana 6nemli olmustur. Ancak igletme y6netiminin insan kaynaklarnna yaklasim zaman
icinde ortaya gikan bir takim degigimlere parelel olarak defigmistir. Insan kaynaklar
yonetiminin buglinkii sekline gelmesi evrimci bir siiregten gegmesinin sonucudur. Bu
evrim, insan kaynaklan yonetiminin artan gerekliligini ve insan kaynaklan yonetimi

anlayisinin gevresel degisimlerden nasil etkilendigini ifade etmektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin gelisim siireci tig baglk altinda incelenebilir. flk olarak
isletmelerin insan kaynaklariyla ilgili uygulamalarninin endistri devriminin baglamasiyla
birlikte onem kazandig1 ve bilimsel olarak inceleme konusu yapildigi personel yonetimi
anlayisinin bu siiregteki yeri incelenecektir. Ciinki, personel yonetimi, giiniimiizde insan
kaynaklarmin yonetimiyle ilgili ¢agdas uygulamalarin dayandigt en onemli temel disiplin

olarak kabul edilmektedir.

ikinci olarak, giinitmiiz kosullarinda personel yonetimi kavram ve uygulamalarinin
yetersiz kalarak bunun yefine insan kaynaklar yonetimi kavramma yonelmeyi zorunlu
kilan ¢agdas degisimlerin etkileri incelenerek personel yonetiminden insan kaynaklar:

yonetimine uzanan siireg ortaya konulacaktir.

Ugincii  olarak insan kaynaklari yOnetiminin  ginimizdeki gorinimi

incelenecektir,



A) PERSONEL YONETIMIi

Orgiitlerin hedeflerine ulagmasi fiziksel, finansal ve teknolojik kaynaklarla beraber
insan kaynaklarinin da etkin kullanimina baghdir. Bu etkililigi saglamaya yénelen personel

yonetimi , isletmelerde insanit konu alan bir bilim dalidir.

Personel yonetiminin dayandig: temel felsefe bir orgiitiin ana amacim ve varligim
sirdiirmekle ilgilidir.' Bu bakis agisiyla personel yonetimi, bir orgitin hedeflerine
ulagmasimi  saglamak amaciyla, bu orgiite ait personelin saglanmasi, yetistirilip
gelistirilmesi, maddi bakimdan tatmini, orgiitle bitiinlegtirilmesi, korunmasi ve
aynilmasinin planlanmas., 6rgiitlenmesi, yoneltilmesi ve denetlenmesi anlamim tagir.? Séz
konusu iglevlerin yerine getirilmesi gorevi personel yonetimi boliminiin sorumlulugu

kapsaminda yer almaktadir.

Personel yonetimi boliimii, érgiitiin tretim, pazarlama ve finansman gibi kumanda
yetkisi ve sorumluluklari olan bolimlerinin insangiici sorunlan ile ilgili olarak
damgsmanlik, hizmet ve denctim gorevlerini yiiklenmigtir. Orglite yetenekli personelin
alinmasi ve etkin bir personel politikast uygulanmastyla bu kisilerin orgiitte kalmalarinin

saglanmast personel yonetiminin ana amacidir.®

Personel yonetimi, bu ana amacin gergeklestirmeye yonelik olarak personelin nasil
etkin ve verimli bir bigimde ¢alistinlacagimin ve personelin yaptig isten doyum
saglayabilmesi igin, neler yapmasi gerektiginin yol ve yontemlerini temel baz iglevleri

yerine getirerek ortaya koyar.

Personel yonetiminin temel iglevleri iggiicii planlamasi, i§ analizi, i tammlart ve ig
gerekleri, personel bulma ve segme, personeli ise aligtirma, personel egitimi, is ve iggdren
degierlemesi, ticret yonetimi, is degistirme ve isten gtkarma, saglik ve guivenlik, sendikal

iliskiler, halkla iliskiler, ¢aligma kosullariin diizenlenmesi olarak ifade edilebilir.*

Isletmeler icin bilyitk 6nem tagtyan personel yonetimi anlayis1 ve islevleri zaman

icinde degismistir. Uretim amactyla igyerleri kurulmaya baglandifindan ve oralarda birden

! Dogan CANMAN, Cagdas Personel Yinetimi, (TODAIE Yayimn, No.260, Ankara, 1995), s.5.
? Sclguk YALCIN, Personcl Yonetimi, ( Dordiincii Basim, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi,
Yayin No.,246,Istanbul, 1991). s.8.
3 Ferhat SENATALAR, Personcl Yénctimi, (Kazanci Hukuk Yayinlar, No ,46, 1985), 5.28.
4 Ramazan GEYLAN, Personel Yinetimi, (Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir,1996),s.10.
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¢ok isgoren galigmaya koyulduktan bu yana personel konulan ilkel nitelikte bile olsa ilgi

¢ekmeye baglamigtir.

Orgiitlerde personel yonetimine ilgi bati iilkelerindeki sanayilesme hareketi ile
pﬁrelel bir gelisim gostermistir. Endiistri devriminin baglamasiyla isletme igin iretim
konusunun 6n planda tutuldugu, insan unsurunun ise geri planda yer aldigy dikkat geker.
Bu donemde fabrikalagmaya bagli olarak daha g¢ok teknik konulara onem verilmistir.
" Isgorenin denetimi ve ticretle ilgili konular 4n plana gikarak isgorenler sorunlarina ilgi
gosterilmemigtir. Ote yandan isgorenin giidilenmesinde yalmzca parasal unsurlar goz
oniinde bulundurularak “ekonomik varlik olarak insan” goriisii benimsenmigtir. Isgorenin
c{uygularn, moral diizeyi, sosyal durumu gibi faktorler igletme yonetimi tarafindan
-Onemsenmemistir. Bu donemde tiretim siirecini gergeklestiren iggoren kesimi ile yénetim

arasinda net bir ayrimin yapildig: bir 6rgiitsel isle;'is dikkat geker. >

Endustrilegmenin ilk agamasinda sadece yonetsel rolleri nedeni ile orgitlerde var
olan personel bolimleri temel olarak galiganlarla ilgili verilerin toplanmasi ve ihtiyag
duyuldugu zaman bu bilgilerin gerekli kisilere sunulmasi ile ilgilenmistir.® Endiistrilesme
surecinin ilerlemeye baglamasiyla birlikte ¢aligma kogullarinda ve iggiiciiniin yapisinda
onemli degisiklikler olmustur. Teknolojideki hizli degisimler orgutleri biyiitmiis,
sendikalar gogalmig ve galiganlarla ilgili devlet miidahaleleri sonucu isletmelerde personel
boliimlerinin tretime yonelik kati yapist degiserek yasal ve y(‘inetsel' dizenlemelere
yoneldigi gorulmiigtiir.” Endiistrilegme stirecinin ileri agamalarma dogru ise ilgi yonii
baska alanlara, ozellikle insan iliskileri alanma kaymaya baglamugir.*Yapilan bir gok
arastirma ve deney dizisi personel yonetiminde insan davramglarinin  Snemini

vurgulamigtir.

Ozellikle Western elektrik sirketinin Hawthorne fabrikasinda yapilan aragtirmalarla

birlikte oldukga yayginlagan sosyolojik aragtirmalar, psikolojinin kigiyi temel alan

* Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, (Yedinci Basim, Bursa, 1994), 5.22.

¢ Cavide UYARGIL ve Diindar GONEN, “Bilgi Caginda Insan Kaynaklan Yéneticilerinin Degisen Rol
ve Sorumluluklars,” Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 26, Say1 2, (Kastm 1997),
5.22. .

7 Robert LMATHIS and John H. JACKSON, Personnel/Human Resource Management, ( Sixth
Edition, West Publishing Company, U.S.A,1994), s.8.

¥ Celalettin SERINKAN, “Isletmelerin Personel/insan Kaynaklan Yénetimi,” Verimlilik Dergisi, Say1
4, (1996), s.23.



kavramlarim da kullanarak orgiitsel iggiiciiyle ilgili sorunlan ve sosyal agidan karsihkli
etkilesim kavramlarinin 6nemini aragtirmaya baglayarak II. Diinya Savagindan sonra
birgok bilim adam ve uygulamacinin iggiicii ve personel sorunlan iizerine odaklanmasina

neden olmustur.’

Abraham Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi”, Douglas Mc Gregor’un “X ve Y”
Teorisi, Chris Argyris’in “Olgun ve Olgun olmayan Kisi” yaklagimlan ve bu konudaki
diger akademisyenlerin yaptif1 ¢aligmalar bir i ortamindaki bireye yonelik bir ¢ok

varsayimda degisime neden olmustur.’®

Maslow, insan ihtiyaglani hiyerargisinin en iist diizeyinde yer alan kendini
gergeklestirme ihtiyacim tanimlayarak, insan ihtiyaglarina yonelik yeni bir bakis agist
getirmistir. Mc Gregor Y Teorisi ile yonetimin iggorenlere kendilerini geligtirmeleri ve
gizli giglerinin ortaya ¢ikarilmas: igin firsat vermesi, engelleri ortadan kaldirmasi ve
gelismeyi tegvik etmesi gerektigini- ileri sirmugtir. Bu yeni yaklagimn farkliligim
gosterebilmek tizere X Teorisi adim verdigi eski yaklagimin varsayimlarii da ortaya
koyarak iki yaklagim kargilagtirp Y Teorisini savunmugtur. Argyris, 6rgiit tasarimimn
biitiinlesmeye yénelik olarak planlanmas: gerektigini ve orgutteki kisilerin kendi amaglan
ve tanimlanan bu amaglara ulastiracak yollar tizerinde yiiksek derecede bir oto kontrole
sahip olduklarint hissetmeleri gerektigini belirtmistir. Yine davramgsal okula 6nemli etkisi
olan Frederek Herzberg, orgiitsel etkililigin ig zenginlestirme ile artacagini savunmusgtur.
Bu tiir gelistirmelerle isin kendisinin bir motivasyon kaynagi olacagin, iggorenlerin
kendilerini islerinde esnek ve oOzgir hissettikleri taktirde daha iyi performans

gosterebileceklerini belirtmistir."!

Davranigsal akim personel yonetiminin insana yonelik bakig agisinin degigmesinde
onemli iki katkida bulunmustur. Birinci katkis, iggorenlerin igletmeyle butiinlegmesinin
ve iggoren katthminin onemini vurgulamasidir. Ikinci katkisi, motivasyonu arttirmak ve

performans! iyilestirmek igin ¢alisma yagammnn kalitesini siirekli ve bilingli olarak

®  Thomas MAHONEY and John DECKOP, “Evolution of Concept and Practice in Personnel
Administration/Human Resource Management,”Journal of Management, Vol.,12,No.,2, (1986), 5.224.
19 Clifford EHRLICH, “Human Resource Management: A Changing Script for A Changing World,”
Human Resource Management, Vol.,36 No.,1,(Spring 1997), s.85.

" Michacl ARMSTRONG, Human Resource Management, (Kogan Page, London,1988), s.3.



gelistirme ihtiyaciun temel bir deger olarak yonetim tarafindan kabul edilmesi

digiincesine 151k tutmasidir.

Endisstrilesme sirecinin ileri asamalanna dogru personel yonetimiyle ilgili bir
¢aliyma alam olan endistriyel iligkiler, personel yonetiminin kavramsal catisinin
gelisiminde rol oynamugtir. Endustriyel iligkiler kavramu personel yonetimi, is giicii
iligkileri ve is giicii piyasas: analizleri ile psikoloji, sosyoloji ve ig giicii ekonomisiyle ilgili

aragtirmalar kapsamina almistir.

Gergeklestirilen bir ¢ok ¢ahgma personel yonetiminin, iggiici ekonomisinin,
endiistriyel psikolojinin ve endiistriyel sosyolojinin daha uzmanlagmis alanlarina yonelik
olmustur. Personel yonetimi bir ¢aliyma ve uygulama alam olarak pargalara aynlarak,
endiistriyel iliskilerden daha dar kapsamli bir J_}/lﬁnetim islevi ve i uygulamalarmin bir
yansimasi olarak tammlanmustir. Boylece personel yonetimi kigisel geligtirme ve iggéren
moraline yonelik yogun ilgiyle beraber insan ve i§ yerindeki iligkiler tizerine odaklanmaya

baglamustir.'?

Personel yonetimi iglevinin geleneksel yapist basit kayit tutma, ige alma, isten
¢tkarma, icret belirleme galiymalaryla baglayip daha sonralan verimliligin ve galigma

mutlulugunun saglanabilmesi amaciyla insan davramslanna gosterllen ilgiyle yon

degistirmis ve bu geligme sendikal iliskilerle butunlesmlstlr

Yukarida ana hatlar ile incelenen personel yonetimi anlayigimin ortaya gikmasi ve
geligerek geleneksel yapisimn degigmesi, i¢inde bulundugumuz yiizyihn ortalarindan
itibaren insan kaynaklari yonetimi olarak adlandirilan yeni bir kavramin ortaya ¢tkmasina
neden olmustur. Ancak bu yeni olusum personel yonetiminin ¢agdas bir uzantist olmakla
birlikte orgiit diginda ve 6rgiit iginde ortaya ¢ikan degigim sitirecinin bir sonucudur. Bu
nedenle galismanm temel unsurlarindan biri olan insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
agiklamalara gegmeden once personel yonetiminden insan kaynaklan yonetimine gegise
neden olan ve insan kaynaklari yonetiminin kavramsal yapisinin olusumuna ve geligimine

katkida bulunan baslica ¢agdag degisimlerin etkisi incelenecektir.

2 MAHONEY, a.g.e., 5.225.
13 SABUNCUOGLU, a.g.e., 5.24.



B) PERSONEL YONETIMINDEN iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
GECISTE ETKEN OLAN DEGIiSIMLER

Isletmelerin gevrelerinde ve iglerinde meydana gelen birtakim degisimler,
calisanlann yonetimi ile ilgili sorunlarda, geleneksel personel yonetimi kavramlarim
yetersiz kalmasina ve insan kaynaklan yonetimi adi altinda yeni bir dizi kavramlann

ortaya ¢tkmasina neden olmustur.

Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin énem kazanmasinda yaganan degisimler,

isletme i¢i degigimler ve igletme dis1 degigimler olarak ele alinabilir.

d

1. Isletme Dis1 Degisimlerin Etkileri

Isletmeler varliklarim siirdiirebilmek igin stirekli olarak gevrelerinde meydana gelen
degisimlere uyum saglamak zorundadirlar. Cevredeki degigimler igletmenin stratejilerinde
diizenlemeler yapmasini gerektirir, Bu stratejik degisim hem o6rgiit yapisi, insan
kaynaklart ve teknolojisi gibi Orgiitiin temel unsurlan arasinda hem de bunlarla 6rgiitiin
dig cevresi arasinda bir denge saglanmasim gerektirir. Genel olarak birbirleri ile
uyumlandiriimalan gereken ve insan kaynaklar yonetimi kavramlarimn olugmasina ve

gelismesine yol agan dis gevre degisimlerinin 6nemlileri agagida ifade edilmektedir.

a) Teknolojik Degisimlerin Etkisi

Teknolojik degisim kavramn  biyilk oranda otomasyonla ilgili tartigmalar
cevresinde gelistirilmistir. Sanayi devriminden bu yana siirekli geligme egiliminde olan
mekanizasyon, ¢alisma hayatinda biiyitkk degigikliklerin ana sebebi olmugtur. Genelde
teknolojik degisim alet ve ekipman, teknik bilgi, iretim ve yonetim yontem ve teknikleri

ile sosyal orgiitlenmeleri igeren bir anlamda kullamlmaktadir.**

Teknolojinin son yillarda ¢ok hizli defisimi, igin ve igyerinin niteliklerini

degistirerek isletmelerdeki islerin ve o iglerin yapilmasi igin gerekli becerilerin degisimine

' Numan KURTULMUS, Sanayi Otesi Doniigiim, ( iz Yaymcilik, Istanbul, 1996), 5.127.



neden olmugtur. Yakin bir tarihe kadar bilgi ve beceri sahibi olmak bagan igin yeterken
,giiniimiizde bunlarin yerini yapicihik ve yaraticilik almigtir. Buna parelel olarak isletmeler
giderek az ama son derece nitelikli bir iggiicii talebinde bulunmaktadirlar.'® Yeni
teknolojilerin kullamm ile nitelik ve prosediirleri itibariyle eskisinden oldukga farklhilagan
yeni islerin yapilabilmesi igin kavramsal diigiinebilme, zihinsel kavramlan yonlendirebilme,
tretim prosediriini kavrayabilme, istatistiki sonug cikarabilme ve sozlii haberlesme
yetenegi gibi yeni bir dizi niteligi ortaya gikmugtir.'® Teknolojik gelismelerin ortaya
¢ikardigi bu durumlar galiganlarin wyumunu saglamada insan kaynaklan yoneticilerinin

uzmanh@ina ihtiyact artirmugtir.

b) Ekonomik Degisimlerin Etkisi

Teknolojik geligimin yam sira ekonomik degisimler de geleneksel personel yonetimi
uygulamalarinin yetersiz kalmasina ve insan kaynaklan yonetimine gegise yol agan
etkenlerdendir. Ekonomik degisimlerin etkileri  6zellikle kiiresellesme ve kiiresel

rekabetin artigl yoninden 6nem tagimaktadir.

Diinya ¢apinda rekabet, isletmelerin 6zel pazarlara daha fazla yonelmelerini
gerektirmigtir. Ayrica artan rekabet baskisi bir gok sektorde, igletmeleri daha fazla verimli
olmaya yoneltmistir . Her ne kadar teknolojik gelismeler verimliligin artmasina yardimci
olsa da bu teknolojilerin tasarimi, uyumlagtinlmasi, programlanmasi ve isletilmesini
gerceklestiren insan unsurunun daha yaratici ve yenilikgi olmasim gerektirmistir.'’ Bu
nedenle insan kaynaklarinin etkin kullanimi yoluyla verimliligin artiriimasina yonelik yeni

yol ve yontemlerin bulunmas: gereksinimi ortaya gikmugtir.

Ust diizey yoneticiden en alt diizeydeki c¢aligana kadar tiim galiganlan daha
yaratici, daha etkin, maliyete ve kaliteye dikkat eden kigilere dontistiirebilmenin sirlan
aragtirlmaktadir. Ayrica is piyasasindaki egilimlerde kargilagilan, biyiiyen ekonomiden
kiigiilen ekonomiye gegis gibi donemsel degisiklikler isletmeleri bu degisimlere uyum

sorunu ile yiiz yiize getirmigtir. Ornegin, bityiime hizinin yavaglamasi ve bazi piyasalarin

15 Elif KARABULUT, “Personel Yonetiminden insan kaynaklan yénetimine Gegiste Degisimin Rold,”
Anahtar, Sayi no 122,(Subat 1999), s.16.
16 KURTULMUS, a.g.e., 5.137.



kiiglilmesi potansiyeli yiiksek caliganlara ilerleme olanaklarinin simirlanmast ve uzun
donem c¢alisanlarina iy giivencesi saglama olanaklarimin azalmast gibi sorunlar ortaya
gikmugtir.”® Bu gibi sorunlarin goziimiinde insan kaynaklan yonetimi, degigime uyum

saglamanin bir araci olmaktadir.

c) Demografik Degisimlerin Etkisi

Calisanlanin demografik ozellikleri; egitim diizeyi, ik, yay, cinsiyet, iggiiciine
katilanlarin yiizdesi gibi ozellikleri igermektedir. Isgiiciindeki demografik degisimler
genellikle yavag gerceklesmekte ve oOlgiilebilmektedir. Her ne kadar demografik
degisimler yavag gergeklesse de bu degisimlerin egilimi personel yonetiminden insan

kaynaklar yonetimine gegiste dnemli bir etkiye sahip olmugtur.'®

Degismekte olan demografik 6zelliklerden biri, son yillarda ¢aligan niifus bilegimi
iginde kadinlarin artan oranlarda ¢aligma yagamina katilmalan ve g¢aligan kesim igerisinde

daha geng, hareketli, ve egitilmis isgiiciiniin sayisin artmasidir. 2°

Degismekte olan diger bir demografik 6zellik olarak egitim diizeyinin yiikselmesi
dikkat g¢ekicidir. Degisen kosullara uyum saglama g¢abalan, yiiksek nitelikli gahiganlara
duyulan gereksinimi artirmigtir. Teknolojik yeniliklerin ¢ok kisa bir stirede eskiyecek
sekilde hizh bir gelisme siirecinde olusu yiiksek nitelikli ¢alisanlanin stirekli kendilerini

yenilemelerini de gerekli kilmustur.

Bu amagla bir yandan istiin niteliklere sahip caligan talebini kargilayabilmek igin
genel olarak egitimin diizeyi yiikseltilip talebin dig emek piyasasindan kargilanmast
hedeflenirken, 6te yandan isletme diizeyinde igletme igi egitimlere agihk verilerek
isletmelerin kendi iglerinde ihtiyaglari olan galiganlari yetistirmeleri egilimleri de agirhk

kazanmistir. Bunun sonucunda yiiksek nitelikli galisanlara artan talep aym zamanda

17 William WERTHER and Keith DAVIS, Human Resources and Personnel Management, (Fourth
Edition, Mc Graw Hill Inc., 1993), s.43.

" BAYSAL, a.g.e., 5.65.

' MATHIS ve JACKSON.,a.ge., s.10.

2 KARABULUT, a.g.¢., 5.16.
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egitimin kalite ve siire olarak artinlmasim saglamigtir. Bu da iggiiciiniin yag gériiniimii

agisindan ileri yas gruplarina dogru bir degisime ugramasi sonucunu dogurmaktadir.!

Isletmelerde egitim diizeyi yilksek calhganlarin artmasi ve diger demografik
degisimler, caligan niifus igerisinde eskinin itaatkar, azla yetinen, otoriteyi sorgusuz kabul
eden galiganlan yerine; daha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan, beklentileri
ve gereksinimleri farkl bir isgiiciine birakmaktadir.? Bu durum isletmelerde sozii edilen
degisimlere kargilik vermede personel yonetimi kavram ve uygulamalarmin yetersiz
kalmas: sonucu insan kaynaklari yonetimi kavram ve uygulamalarimn olugmasina ve

gelismesine katkida bulunmustur.

2. lsletme i¢i Degisinilerin Etkileri -

Teknolojik gelismeler, yogun rekabet ve globallesme igletmelerin ¢aligma
sistemlerinde, islerin kapsaminda, yonetim anlayiginda ve orgiitlenme bigimlerinde yeni

yaklagimlarin ve uygulamalarin ortaya gikmasina neden olmustur,

Isletmelerin siirekli olarak degisen dig g¢evrelerine uyum saglayabilmesine ve
degisimi onceden gorerek gerekli stratejileri gelistirebilmesine yonelik olarak ileri siiriilen
yeni yaklagimlar ve uygulamalar personel yonetiminin geleneksel ilkelerinin yetersiz

kalmasma yol agarak ; degisime karsilik verecek yap, sistem ve stireglerin gelistirilmesi

“igin insan kaynaklari kavram ve uygulamalannin ortaya ¢ikmasma ve gelismesine yol

agmistir. Bu bakis agisiyla isletme igi degisimlerin insan kaynaklari yonetimi anlayigina

gegisteki etkilerini agagidaki bagliklar altinda incelemek miimkiindiir.

a) Calisma Sistemlerindeki Degisimin Etkisi

Endiistri devriminden bu yana ozellikle imalat yapan igletmelerde degisik galigma
sistemleri denenmistir. Eski ¢alisma sistemleri Taylor’un ilkelerini esas almistir. Bu
sistemde calisanlarn yaptig: islerin igerigi simrhidir. Iggérenler terfi veya transfer olmadigs

siirece ayni iglerinde kalmaktadirlar. Ucret, yapilan isin tiiriine goére belirlenmistir ve

2 KURTULMUS, a.g.e., s.153.
2 KARABULUT. a.g.e.,s. 16.
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bazen bireysel performansa gore fark olabilir. Caligan yakin gézetim altindadir ve isleri
bireyseldir. Hiyerarsik diizeni pekistirmek igin statii sembolleri kullanilir ve galiganlarin

ok az konuda soz hakki vardir.”

Yeni galiyma sistemlerinde ise , gorevlerin bireysel olarak gerceklestirilmesi yerine
bir ¢at1 altinda toplanarak, bir ekip yada gruba verilmesi ve ekibin, siire¢ igindeki
gorevlerin planlanmasi, hazirlanmasi, gergeklestirilmesi ve kontrol edilmesi iglevlerini
biiyitk oranda yerine getirmesi anlagilmaktadir.>* Yeni ¢aliyma sistemlerinde bireylere
tamamladiklan iglere gore licret 6denir. Cok az dogrudan gozetim vardir. Bu sistemde
iggorenler isletme agisindan iretim siirecinde smurlt kullamm alani olan bir girdi yerine ,
gesitli becerilere sahip genis kapsamh kullamim alam olan bir girdi gorevi yapmaktadir.
Yeni model galigma sisteminde statii farkliliklan en aza indirilmekte ve caliganlarin
katiimma agirlik verilmektedir.”’ Boylece yéni caliyma sistemlerinin uygulanmasi
geleneksel personel yonetiminin kavram ve uygulamalarinin yetersizligi kargisinda insan

unsuruna oncelik veren insan kaynaklan yonetimine yonelmeyi gerektirmigtir.

b) Islerin Kapsamindaki Degisimin Etkisi

Imalat sektoriinde gesitli nedenlerle ortaya gtkan isgiiciindeki kisitlamalar ve hizmet
sektoriindeki gelismeler niteliksiz isgiciiniin sanayiden tasfiyesine , bilgi isgilerinin
niteliksel ve niceliksel oneminin artmasina neden olmustur. Insan kaynaklarinin bilgi ve
beceri diizeyi, yenilik yaratma gicti ve grup halinde galisabilme yetenegi rekabette
ostiinliik saglayan 6nemli 6zellikler olmaktadir. Caliganlarin  kendini geligtirme, grup
halinde geligme, sorun ¢ozme ve siireg geligtirme alanlarinda insiyatif sahibi olmalan
onem kazanmaktadir. Grup halinde galiyma ve etkilesim sonunda ortaya ¢ikan sinerji

insan kaynaklarinin igletmeye olan katkilarim artirmada dnemli rol oynamaktadir.?®

Isgiicindeki bu nitelik ve nicelik degisimleri sonucunda daha bireysel, daha iist

dizeyli beceri, daha az gozetim ve kendi faaliyetleri iizerinde daha ¢ok kontrol

“BAYSAL,a.ge., 5.70. ,

4 Naim CESUR, “Yeni Disiinceler-Eski Teknolojiler, Grup Calismas: ve imalat Hiicreleri,” Verimlilik
Dergisi, Cilt 2, (1998), 5.10.

Z BAYSALa.ge., s.71.

% fsmail TURKMEN, “Degisim Siirecindeki Bilgiye Dayali Yeni Pazarlama Anlayis1 ve Karar Destek
Sistemleri,” Verimlilik Dergisi, Cilt 1, (1996), s.144,
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gerektiren, cesitliligi fazla igler olugmaktadir, Buna ek olarak yeni teknolojilerin ortaya

¢ikmasi esnek ¢aligma yontemlerinin gelistirilmesinin gerekliligini giindeme getirmigtir.

Esneklik bir yandan igletmelerin {iretim kapasitesine, piyasa ve rekabet kosullarina
uyumunu saglamak, diger yandan galiganlarin sosyal ihtiyaglarina daha fazla cevap
vermek tizere kat1 kurallarin yumusatilarak taraflan daha gok serbest birakan bir sistemin

benimsenmesi olarak ifade edilmektedir.?’

Isgiiciinde meydana gelen degigmeler, ihtiyaglarda ve hayat tarzinda da degigmeleri
giindeme getirmigtir. Bunun sonucunda esnek ¢aligma bigimleri i§ hayatinda kullanilmaya
baglamistir. Genig anlamda esnek ¢aligma kavram standart olmayan tiim galigma gekilleri
ve ¢alisma siirelerini kapsamaktadir. Standart dis1 caligma 6zellikle dort temel noktada

klasik ¢aligma bigiminden ayrilmaktadir.

Itk olarak hizmet iligkisinin kurulmasinda belirlenen siireler agisindan farkliliklar
bulunmaktadir. Ikinci olarak, galigmanin yapildigt mekan agisindan farklihk
yasanmaktadir. Ugiincii bir ozellik ise klasik galigma iligkisinde tek igverenle kurulan ig
iligkisi standart dig1 calimada yerini iggorenin bir ¢ok igverenle baglantilarim diizenleyen
uglii i iliskisine birakmasidir. Bir diger temel ayrim noktas: ise, klasik galigma bigiminde
is hukuku ve toplu pazarhik sisteminin olugturdugu, diizenleyici ve koruyucu katt
hitkiimlerin , standart digt galiyma bigiminde yerini esnek kurallara birakmasidir.”® Bu
degisik ayrim noktalart gergevesinde degisik standart digt ¢aliyma bigimleri geligmistir.
Kismi siireli ¢aligma, evde galigma, tagerona bagh galigma, kendi adina galigma baglica

esnek caligma uygulamalandir.

Calisma sistemlerinde ve iglerin yapisinda ortaya ¢ikan yenilikler igletmede
¢alisanlarin yonetilmesinde de yeni yaklagimlan gerekli kilmigtir. Bu yeni yaklagimlan

temsil etmek iizere personel yonetimi, insan kaynaklart yonetimi olarak degismektedir.

7 Selen DOGAN, “Esnek Calisma Saatlerine Gegisin Isletme ve Caliganlann Verimliligi Uzerindeki
Etkileri.” Verimlilik Dergisi, Cilt 2, (1997), s.111.
% Faruk SAPANCALL, “Yeni Bir istihdam Bigimi,” Verimlilik Dergisi, Cilt 1, (1998), 5.53.
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¢) Yonetim ve Organizasyon Diisiincesindeki Gelismelerin Etkisi

Teknolojik gelismeler, yogun rekabet ve globallesme yonetim ve organizasyon
alaninda yeni yaklagimlarin ortaya gikmasina neden olmaktadir. Yeni yaklagimlar, yonetim
tarzlanm ve oOrgiitsel yapilart derinden etkilemektedir. Yaganan lzli degisim ve degigen

kosullar kargtsinda esnek bir yapiya sahip olabilmek orgiitler igin 6nem kazanmaktadir.?

Yonetim ve organizasyon alaninda son zamanlarda yayginhk kazanan ve insan
kaynaklarina yonelik olarak personel yonetiminden farkli bir yaklaginm gerektiren yeni
yonetim ve organizasyon yaklagimlan olarak; toplam kalite yonetimi, 6grenen orgiitler,
personeli giiglendirme, sebeke oOrgit yapilan, kugilme, basik ve yaln orgiitlerdir

sayilabilir.

Toplam kalite yonetimi son yillarda en ¢ok tartigilan yonetim yaklagimlarindan biri
olarak insan kaynaklarina yonelik yeni bir bakig agisinin gelismesine katkida bulunmugtur.
Stirekli iyilestirme, kendi kendini yonlendirme, giiglendirme, takim calismast ve liderlik
toplam kalite yonetiminde insan kaynaklariyla ilgili 6nemli konular arasindadir. Toplam
kalite yonetimi kalite bilincini sirekli olarak gelistirmek igin ; i§ yerine 6rgiite odaklanma,
bireysel performans yerine grup performansim destekleme, hiyerarsi yerine esitlik, istikrar
yerine degisim, komuta ve kontrol yerine katihmei bir yonetim tarzint benimseyerek 6rgiit

icinde insanin Gnemini 6n plana gikarmustir.*

Insan kaynaklan yonetimine gegiste etken olan yonetim anlayilarindan biri de
ogrenen orgit yaklagtmdir. Ogrenen orgiit, bir orgitiin siirekli olarak yasadig
olaylardan sonug¢ ¢ikarmast, bu sonucu degisen gevre kosullarina uymakta kullanmast ,
caliganlanini geligtirici bir sistem yaratmasi ve boylece degigen, gelisen ve kendini

yenileyen dinamik bir orgiit olmasim ifade etmektedir.*!
Orgiitsel ogrenme sistem ¢apinda bir olgudur, gidileyici bir orgiitsel kiltiiri
gerektirir, dinamiktir ve sistem anlayin geregi bitinlestiricidir. Ogrenen orgiit

yaklagiminda personel yonetiminden insan kaynaklarina yonetimine gegiste etken olan

¥ Nihat ERDOGMUS, “Yénetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri,”
Verimlilik Dergisi, Cilt 1, (1999), s.15.

3 Mauro F. GUILLEN, “Eklctizm Cag1: Giiniimiizde Orgiitsel Egilimler ve Yonetsel Modellerin
Evrimi,”Cev. Murat ONDER, Verimlilik Dergisi, Cilt 4, (1996), s.19.

3! Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi, (Beta Basim Yayim, istanbul, 1995), 5.278.
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anlayis, orgiit Uyelerinin 6grenmesi, 6grenerek degigmesi, degiserek gelismesi ve bu yolla

orgiitiin gevreye uymast ve gevreyi etkilemesidir. >

Insan kaynaklan yonetimine gegiste etken olan yonetim anlayiglarindan biri de
personeli giiglendirme kavramidir.  Personeli giiglendirme; yardimlagma, paylagma,
yetistirme ve ekip caligmast yoluyla kisilerin karar verme yetkilerini artirma ve kigileri
gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.® Personeli giiglendirme anlayist,  personel
yonetiminin yetersizligine kargihk, insan kaynaklan yonetimi bakig agisinin ortaya

¢ikmasina ve geligmesine katkida bulunmugtur.

Yonetim ve organizasyon alanindaki yeni gelismeler orgiitsel yapilan da énemli
olgide etkilemektedir. Hiyerarsi ve farklilasma geleneksel orgiitlerin baskin 6zellikleri
arasindadir. Geleneksel orgiitlenme anlayigi, dikey olarak yonetim kademelerinin
hiyerarsik yapilanmasi ve yatay olarak da fonksiyonlann farkhlagmasi iizerinde
yogunlagmigtir. Giinimizde ise hiyerargik orgiit yapilan yerine, degigen orgiit dig1 ve
orgut igi kosullara uygun yeni orgit yapilan yayginlasmaktadir. Son yillarda yaygmn
olarak kullanilan ve birbirleri ile yakindan iligkili olan yeni 6rgiit yapilan; sebeke o6rgiit,

kademe azaltma, sifir hiyerarsi ve yalin organizasyondur.

Insan kaynaklari yonetimiyle ilgili bakig agtsimn gelisiminde etkili olan o6rgiit
yapilarindan olan gebeke 6rgiit yapilarninda, iglevlerin bir birinden bagimsiz farklilagmast
yerine bu iglevlerin biitiinlesik olmasim saglayan takim g¢aligmasi baskin olmaktadir.
Sebeke bigiminde orgitlenmede bireylerin bilgi ve yetenekleri iizerinde durulur.
Hiyerargik 6nemin azaldigi bu yapilarda yoneticiler amir rolii yerine, rehber roltini

iistlenir.**

Kademe azaltma tirli 6rgut yapisinda ise orgiitin en alt kademesi ile en st
kademesi arasindaki basamaklar azaltma amaglanmaktadir. Ara basamaklarin miimkiin
oldugunca ortadan kaldinlmas: sonucu o6rgiit daha yalin hale gelerek karar veren ile isi
fillen yapan arasindaki uzaklik kisalmaktadir. Boylece, 6rgiitiin gevreye uyum saglamast

kolaylagarak stirekli 6grenme ve yenilik yapma tegvik edilmektedir.

2 Mchmet SADIK, “Orgiitscl Ogrenme,” Verimlilik Dergisi, Cilt 2, (1999), s.21.
¥ KOCEL, a.g.c., 5.272.
* ERDOGMUS, a.g.e., 5.22.
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Sifir hiyerarsi bigiminde yapilanmada ise, 6rgiit yapisinin farkh basamaklar yerine,
kugiik ve kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olugan bir yap: olarak
gorilmesi esastir. Bu tir orgit yapisinda s6z konusu olan farklilifin mevki otoritesine

dayanmast yerine bilgi ve yetenek temeline dayanmasidir. *®

Kademe azaltma, sifir hiyerargi ve kiigiilme gibi kavramlarla yakindan iligkili ve
bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir diger orgiit bigimi de yalin 6rgit kavramudir.
Ekonomik etkililigi ve performanst artirmak oOrgiitlerde yalinlagma egiliminin ana
nedenleri arasindadir. Yalin yonetimin temelinde yetkilerin, kendi kendilerini yonetebilen, |
giglendirilmis birey ve takimlara devredilmesi ve bu sayede hiyerarsik yOnetim

basamaklarinin azaltilmasi bulunmaktadir.*®

Sozii edilen bu yeni orgiitlenme bigimleri, orgiitlerin degisen gevresel kosullara
insan kaynaklarinin etkili kullanimi yoluyla uyum saglamasina ve 6rgiitiin eylemlerine yon

vermesine olanak vererek insanin orgiit igindeki 6nemini 6n plana gegirmektedir.

*KOCEL,a.gec.,s.274.
% KARABULUT,a.g.c.,s. 17.
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Tablo 1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Geligim Siireci

ZAMAN _ Yf)NETiMiN iSGﬁRE_NLE!{E PERSONEL / INSAN

PERIYODU ILGILENDIGI EN YONELIK YONETIMSEL KAYNAKLARI
ONEMLI KONU ANLAYIS ETKINLIKLERI

1980 dncesi . . Ilgorenlerin gereksinimlerine  Disiplin sistemleri
Uretim teknolojisi  jjgisizlik

1980-1910

1910-1920

1920-1930

1930-1940

1940-1950

1950-1960

1960-1970

1970-1980

1980-1990

1990-2000

Isgoren refalu

[s verimligi

Kisisel farkhiliklar

Sendikalagma

Ekonomik
Giivence

Insan iliskileri

Isg6ren katilimi

Is itiraza

Isgorenlerin isten
¢ikartlmasi

Isgiiciinde
degisimler

Isgorenler emniyetli caligma

kosullarina gereksinme duyar.

Isgorenin gok kazanma
gercksiniminin karstlanmast
daha yiiksek verimlilikle
miimkiindiir,

Isgorenlerin kigisel
farkliliklan g6z 6niine
alimmustir,

Isgorenler yonetim kargitt
olarak goriilityor

isgorenler ekonomik agidan
korunmaya gercksinme duyar.

Isgoren yonetiminin
kendilerine saygili olmasina
gercksinme duyar.

Isgorenler ig ile ilgili

kararlara katilma gereksinimi

duyar.

Isgorenlerin yeteneklerine

uygun ig ihtiyaglarina yonelik

itirazlan.

Ekonomik durguniuk
uluslararasi rekabet ve
teknolojik degisimler
nedeniyle iggbrenler iglerini
kaybetmeme

Isgorenler programlarda,
politikalarda, elde ettikleri

¢ikarlarda daha fazla esneklik

gereksinimindedir.

Giivenlik programlan,
Ingilizce lisan dersleri,
tegvik programlar.

Hareket ve zaman
caligmalan

Psikolojik testler iggbren
danigmanlig

Isgoren iletigim
programlar
sendikalagmay: Gnleyici
teknikler.

Isgoren emeklilik planlar,

saglik planlan

Ustabag1 yetistirme
programlar (rol oynama,
duyarhilik egitimi )
Katilma y8netim teknikleri
(Amaglara gore yOnetim
V.d)

I zenginlestirme galigma
takimlan, v.d

Gegici istihdam, yeniden
epgitim, yeniden yapilanma.

Stratejik insan kaynaklan
planiamas), isgren
haklan, iggdren yetistirme
ve gelistirme, esnek
¢ikarlar bilgisayarlasma
v.d.
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Stephan J. CARROLL and Randall S. SCHULER, Human Resource Management, (Bureau of
National Affairs, Washington, 1990),.5.10.



C) INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1. insan Kaynaklari Yonetiminin Anlam

Personel yonetiminin kavramlart ile ¢agdas yonetim anlayigimin biitiinlesmis bir
ifadesi olan insan kaynaklart yonetimi yeni sayilabilecek bir kavramdir. insan kaynaklan
yonetimi kavram ve uygulamalar bir takim igletme dig1 ve i¢i degigimler sonucu personel
yonetiminin evrim gegirmesiyle ortaya ¢ikmugtir. Bu evrimci siirecin temeli, isgorenlerin
orglitsel basartya katk: saglayan ve etkili bir gekilde yonetilmesi gereken bir kaynak
olarak goriilmesidir.*” Ancak, insan kaynaklar yonetimi kavrammin kesin bir bigimde
tanimlanmast gigtir. Clinkd, insan kaynaklan yonetimi doniigimsel bir siiregten gegerek

bugiine ulasmtsﬁr.

Insan kaynaklar yonetiminin gegirdigi bu déniisiim terminoloji sorununu da
beraberinde getirmistir. insan kaynaklan yonetimi ile ilgilenen yazarlar, bilim adamlan ve
uygulamacilar isletmelerde bu konuyla ilgili boliimlerin “personel yonetimi bolimleri”
veya “insan kaynaklar1 yonetimi boliimleri” olarak adlandinlmasi gerektigi konusunda
kesin bir goriis birliine varamamuglardir. Ancak, yapilan aragtirmalar insan kaynaklan
yonetimi boliimii olarak adlandirmanin daha gok biiytik olgekli igletmelerde kullamildigins,
personel yonetimi bolimi adinin ise daha gok kiigiik 6lgekli isletmelerde kullanildigim
ortaya koymustur.” Uygulamada farkh adlandirmalar olmasina karsin insan kaynaklar:

yonetimi ortak bir yaklagimu temsil etmektedir.

Cahsanlarin igletmeye katkilanini en st diizeye ¢ikaracak gekilde gelistirilip is-
letmeyle  biitiinlestirilmelerini amaglayan insan kaynaklann yonetimi, oOrgitsel bii-
tiinlegmeyi, isgoren katilimini, esnekligi ve galigma kalitesini en iist diizeye gikaran bir

yaklastmt ifade etmektedir.*®

Bu yaklagim gergevesinde, insan kaynaklan yonetimi orgutiin bagansinda yagamsal
onemi olan yonetimin ve ¢alisanlarin ortak ¢ikarlart tizerinde durarak, orgitte pozitif bir
kitltiirin  yaratilmastyla ve tim ¢alsanlanin orgiitin  amaglaniyla ve degerleriyle

biitiinlesmesi ile ilgilenerek orgiitle galiganlar arasindaki iligkileri etkileyen tiim yonetsel

3 Belkis OZKARA, “Hizmet islctmelerinde Hizmet Kalitesini Geligtirmede insan kaynaklan
yonetiminin Rolii” (Dérdiincii Ulusal Kalite Kongresi, fstanbul, 1995),5.323.

* MATHIS and JACKSON,a.g.c..5.25.

¥ Ken STARKEY and Alan MC-KINLAY, Strategy And The Human Resource Management,
(Blackwell Publishers), 1993, s.8.
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kararlart ve eylemleri igerir.*’ Insan kaynaklar: yonetimi bu eylemleri yerine getirirken iki

boyut igermektedir.

insan kaynaklar1 yonetiminin birinci boyutu, eyleme yonelik olan boyutudur. Bu
boyut, insan kaynaklar yonetiminin taktife yonelik ve idari nitelikteki eylemleriyle
ilgilidir. Bu kapsamdaki etkinlikler personel yonetiminin iggéren segme, yerlestirme,
yetigtirme, performans degerleme ve iicretleme gibi islevlerini igermektedir. Ikinci boyutu
ise; insan kaynaklari yonetimini, rekabet avantaji elde etmenin ana kaynafi olarak
degerlendiren, isletmeyi aym alanda faaliyet gosteren digerlerinden farkhlagtirmanin bir

araci olarak ele alan stratejik yaklagimla ilgilidir.*!

Giinimiizde insan kaynaklann yonetiminin stratejik yonelimi, insan kaynaklan
yonetiminin dnemini artirarak, isletmenin amag ve stratejileriyle biitiinlesen bir yaklagimu
ifade etmektedir. Tablo 1.2’de insan kaynaklart yonetiminin s6zii edilen iki boyutu

gorilmektedir.

“ John STOREY, New Perspectives On Human Resource Management, (Routledge, New York,
1992),s.48.
' MATHIS VE JACKSON.a.g.¢..5.26.
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Tablo1.2. insan Kaynaklan Yénetimi Etkinlikleri

ALAN |ODAK SORUMLU BIRIM BASLICA ETKINLIKLER
insan Global, uzun | Tcpe Yonetim e Stratejik insan kaynaklan
kaynaklan | donemli, planlamas1
Gnetimi enilikgi
zIStthej;k) JentiG ¢  Yasal konularin
degerlendirilmesi
e lIsgiicii ydnelimleri ve konulart
e Ucretlendirme planlamasi ve
stratejileri
o isgorenlere damgmanlik
e  Yetigtirme geligtirme
¢  Performans degerleme
Personel | Idari, kisa isletmenin Ust Diizey |e  isgdren bulma ve segme
etkinlikler | dénemli, Yoneticisi ice al
i meveut durumu * Ilsealgtirma
(islemsel) | korumayla ilgili e Givenlik ve kaza kayitlanm
inceleme

e Isgoren sikayetlerini
coziimleme

-Robert MATHIS and John JACKSON, Personnel/Human Resource Management, (Ten
Edition, West Publishing Co.,,1997).s.6.

Tabloda goriildigu gibi, personel yonetimi idari ve yiiriitsel konularla ilgilidir.
Insan kaynaklari yonetimi ise stratejik yonelimlidir. Ancak, insan kaynaklan yonetimi
kapsaminda yer alan her iki bakis agtsinin bir arada ele alinmasi gerekir. Bu gereklilik,
giiniimiizde insan kaynaklari yonetiminin genig bir iglevsel alana sahip olmast sonucunu
dogurmugtur. Bu bakig agisindan hareketle insan kaynaklar yonetiminin sozii edilen iki
boyutunu igerecek bir tammlamasi su bigimde yapilabilir: Insan kaynaklari yonetimi bir
drgiitiin insan kaynaklarina odaklanan etkinliklerin stratejik ve eylemsel yonetimidir.

Bu etkinliklerin yerine getirilmesi yonetsel ve orgiitsel siireglerin tamamini igine alabilen

bitiinsel bir yaklagimin benimsenmesini gerektirir.

Insan kaynaklari yénetimi isletmeyi bir biitiin olarak ele alarak ve belirli stratejiler

olusturarak degigimi 6nceden planlanmug bir yaklagimla ele almaktadir. Bu yaklagim,
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insan kaynaklar yonetiminin yalmzca yonetimin bildirdigi sorunlann ¢oziimiine yardimei
olan talebe bagh bir igleve agirlik vermesi yerine, sorunlarin énceden belirlenmesi ve
politikalarin olugturulmasinda aktif bir rol oynamasi gerektigi diisiincesine agirhk

vererek isletme iginde dnemli bir gig olusturmaktadir.®

Insan kaynaklar1 yonetimi, igletmeyi bir biitiin olarak ele alirken, gevresel faktorleri

de goz 6niinde bulunduran bir yaklagim sergilemektedir,

Her isletme icinde yasadigi gevre ile siirekli etkilesimde bulunur. Giiniimiiziin bilgi
¢aginda meydana gelen hizli geligmeler, yenilikler ve teknolojiler hizla uygulamaya
konulmaktadir. Bu durum rekabeti arttirarak iletmelerin kendilerini yenilemelerini, insan

kaynaklarina daha fazla 6nem vermelerini gerekmektedir.*

Insan kaynaklari yonetiminin; isletmenin -bagansinda gok onemli rolii olan insan
kaynaklarmin etkili yonetimine, igletme ile bitiinlesmesine, igletmeye katkilarim en iist
dizeye ¢ikaracak sekilde gelistirilmesine yonelik ¢abalan insan kaynaklari yonetimi
kavramumi niteleyen bit takim 6zellikleri de ortaya gikartir. Bu 6zelikler asagida belirtilen

noktalar etrafinda toplanabilir.

o Insan kaynaklari, bir 6rgiitiin sahip oldugu en onemli varliktir ve oOrgiitii

basariya gotiiren en onemli unsur insan kaynaklarinin etkin yonetimidir.*’

e Insan kaynaklari yonetimi, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilemez bir maliyet
unsuru olmaktan ¢ok gelistirilmesi gereken bir yatinm unsuru olarak kabul eder

ve stratejik bir rekabet araci olarak gorir,*

e insan kaynaklan yonetimi igletme stratejileriyle yakindan ilgilidir. Insan
kaynaklar yonetiminin igsgéren segme, degerlendirme, odiillendirme ve diger
etkinliklerinin tamaminin 6rgiit felsefesinin ve stratejisinin  gerektirdigi bir

doniisiimle birlikte birlestirilmesi gerekir."’

Zae.s. 27

“ BAYSALa.ge., 5.74.

4 Celalettin SERINK AN, “Personel Yonetiminden Insan Kaynaklan Yonetimine”, Anahtar, Sayr 104
(1997), s. 22.

S Michacl ARMSTRONG, Human Resource Management, (First Published, Kogan Page, London
1988), s.1.

6 Sener MUTER, 5. Ulusal Kalite Kongresi, ( Kalder, Istanbul, 1996), s. 381.

7 John STOREY New Perspectives On Human Resource Management, (Routledge, New York,1992),
5.49.




20

o Insan kaynaklari yonetimi, orgiitsel hedeflere ulagmak igin cahisanlann
gelistirilmesine ve tatminine yonelerek ¢alisanlarla ilgili sorunlann ¢oziimiine

agirlik verir.

o Insan kaynaklarmna iligkin politikalarin gelistirilmesi ve insan kaynagmna ait
problemlerin ¢oziimiinde pasif ve tepkisel bir yaklasim vyerine, Onceden

hazirlanmis bir program ile yaklagir,

e Insan kaynaklari yonetimi, her gahijam bir birey olarak goriir ve bireysel

gereksinimlerini kargilayacak programlar ve hizmetler sunar.

o Insan kaynaklan yonetimi, gelecek yonelimlidir. Bu yonelim, iyi motive edilmis,
yetkin ¢aliganlar yetistirerek orgutiin gelecekteki hedeflerine ulagmasina yardimei
olmakla ilgilidir. Boylece, bir orgitin uzun dénemli stratejileriyle insan

kaynaklarinin gereksinimleri biitunlegtirilir.*®

e Insan kaynaklan kiltiriinden kaynaklanan kurum kiltiiri ve degerler, orgiitsel
iklim ve yonetsel davrams mitkemmellige ulagmada biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu
kultur, orgiitsel degerlerin giiglendirilmesi veya degistirilmesi gerektiginde st

yonetimden baglayarak yonetilmek zorundadir.*

e Insan kaynaklari yonetimi olusturulan kurum kiltiiri cergevesinde galisanlar
ortak hedefe yonelten, oto kontrole dayanan, sirkete baglilig1 esas olan psikolojik

baglilik anlayisim esas alir. >
e Insan kaynaklart yonetimi agik sistem goriigiinii temel ahr. !

e Insan kaynaklari yonetimi, iggérenlerin psikolojik baghlgm saglamayr ve

isgoren katilimint hedefler.

e Insan kaynaklani yoOnetimi, orgiitin hedeflerine ulasabilmesi igin iggoren
saglanmasina, secimine, degerlendirmeye, yetistirmeye ve iletisime daha
sistematik ve daha dikkatli bir yaklagimi gerektirir. Boylece yonetsel ilgi

isgorenin siki kontroliine dayanan yonetim bigimlerden, ortak giiven ve i

*® MATHIS and JACKSON, a.g.c..s.8.

** ARMSTRONG, a.g.c., s.1.

* Numan KURTULMUS, Sanayi Otesi Doniigiim, (iz Yayincilik, Istanbul, 1996), 5.22.
*' SERINKAN,a.g.e., 5.30.
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birligiyle beraber yeni sartlarin gerektirdigi degisimlere uygun eylem bigimlerine

odaklanmaktadir.’

e insan kaynaklani yonetimi biitinlesmeyle ilgilenir. Orgiitiin tim tyelerinin

ortak bir hedefe yonelik olarak birlikte galigmalarim 6ngériir.”

e Insan kaynaklari yonetimi anlayisinda isten ¢ok orgiit iizerinde odaklama,
bireysel basaridan ¢ok grup bagansim destekleme, hiyerarsiden ¢ok siyasal ve
sosyal esitligi saglama, katiliktan ¢ok degisim, kumanda ve kontrolden gok,

katiltma 6nem verme egemendir.**

o Insan kaynaklari yonetimi, bireyi 6rgiit icinde ve diginda tiim boyutlanyla
degerlendirip ise yoneltmeyi amaglar. Bu siiregte, insana yonelik gagdag bakig
agisinin,  Orgiit yonetimini  bigimlendirmesi oncelik kazanmaktadir. Insan
kaynaklar yonetimi kapsaminda birey, yalmzca orgiit igindeki konumuyla degil
tiim varlig ve yasantistyla bir durum olmaktan gok bir siireg olarak kabul

edilmektedir.”

2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Hedefleri

Isletmelerde personel yonetimi iglevinin énem kazanmaya bagladig: endiistrilesme
siirecinin ilk asamalarindan, iginde bulundugumuz yiizyilin ortalarina kadar personel
yonetiminin amaglan is giicii temini, yetistirme, degerleme, ticret ve maas yonetimi gibi
personelle ilgili konulart kapsamistir. Bu islevler personel departmam ad: altinda kurulan

birimlerde, personel yoneticileri tarafindan yerine getirilmistir.

Endiistrilesme stirecinin ilerleyen asamalarinda ise, personel departmanmin amaglari,
insan kaynaklar1 yonetimi kavramina odaklanarak geniglemistir. Bu gelisim sonucu insan
kaynaklart yonetiminin amaglar personel yonetimi iglevleriyle ilgili amaglan da

kapsayarak geligmistir.*®

2 STOREY, a.g.e.,s.49.

** ARMSTRONG, a.g.e., s.1.

54 Tahir AKGEMCI “Insan kaynaklan yonetiminde Egitim ve Gelistirme Etkinliginin Saglanmas”
Verimlilik Dergisi, Sayi, 4, 1997. s.5.

CANMAN, a.g.e.,s, 5.57.

6 KLATT, MURDICK and SCHUSTER a.g.¢., 5.25.
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Glinimiizde insan kaynaklan yonetiminin amaglanm agafidaki gibi ifade etmek

miimkiindiir.
o Orgiitsel amaglara galiganlar sayesinde ulagabilecegi konusunda yoénetimi
bilinglendirmek.

o Insan kaynaklanmin orgitin hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde

kullanilmasin saglamak.

o Isgorenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasim ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamak.”’

o Orgiitte iyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis isgorenlerin istihdam edilmesini
saglamak.

o lsgorenlerin is tatminini ve kendini gergeklestirme ihtiyacim en ist diizeyde

kargilamak.

o isgorenlerin istekle g¢aligmalari igin yagam  kalitesini siirekli olarak

gelistirmek.*®
e Insan kaynaklani yonetimi politikalanimn iggorenlere iletilmesini
saglamak.

e Bireyler, gruplar, oOrgit ve girisim igin karsihkh avantaj saglayacak
degisimleri yonetmek.*

e Isgorenlerin yiiksek derecede katihmim saglamak.®

o Insan kayna@ politikalar ile orgiit stratejilerini biitiinlestirmek, buna uygun bir
kulturi  giiglendirmek yada gerekirse uygun olmayan kiiltiire yeni bir bigim

kazandirmak.

37 Margaret PALMER and Kenneth T. WINTERS, Insan Kaynaklan , Cev: Dogan SAHINER,( Birinci Basim,
Rota Yaymlan, Istanbul ,1993), s.25.

% MATHIS and.JACKSON, a.g.e., 5.25.

% John M.IVANCEVICH and William F.GLUECK, Personel ve Begeri Kaynaklarm Sevk ve ideresi,
Cev: Giingér ERDUMLU,( Devlet Planlama Teskilati, Sosyal Planlama Bagkanligi, Aralik 1990), s.3.
% STOREY, a.g.c.,s.11.
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o Kaynaklan orgiutiin  gereksinmelerine  uygun  duruma  getirmek ve
performansi iyilestirmek icin Orgut stratejilerini ortaklaga giiglendiren uygun

personel ve istihdam politikalan gelistirmek.°’

Insan kaynaklari yonetimi yukarida ifade edilen hedeflere ulagmak igin gelecek
yonelimli stratejik planlama, duraganhg 6nleme ve yetenek gelistirme, takim galigmasim
saglama, dogru ve eksiksiz iletisimi geligtirme, iggorenin gereksinmelerine ilgi gosterme,
iggorenlerin yeteneklerini gelistirmelerine katkida bulunma gibi uygulamalan kapsamina

alarak geniglemigtir.®®

3. Insan Kaynaklar Yonetiminin Orgiit Yapisim i¢indeki Yeri ve Onemi

Yiitksek rekabet, teknolojik yeniliklerin Mzla degismesi ve teknolojilerin
uygulamaya hizla konulmasi, esnek iiretim sistemlerinin yayginlasmaya baslamasi, yeni ig
alanlarmin  ve yeni tekniklerin gerektirdigi nitelik ve yetenekteki elemanlarin
bulunmasindaki zorluk, insanlarin egitim ve kiiltir diizeylerinin artmasi, devletin iggi
igveren iligkilerini diizenleyici kurallar koymast gibi etkenler insan kaynaklar yonetimi

boliimiiniin 6rgiit yapisindaki onemini arttirmigtir,*

insan kaynaklan yonetimi boliimii bir hizmet bolimidir. Calisanlara, yoneticilere
ve orgiite destek vermek amaciyla vardir. Insan kaynaklar béliimi yoneticileri diger
boliimlere danigmanlik yetkisine sahip iken kendi boliimii iginde iginde iglevsel yetkiye
sahiptir.5*

Insan kaynaklart yonetimi bolimiiniin 6rgiit igindeki yeri, sekil 1.1.’de goriildiigi
gibi zaman iginde orgiitiin alt diizeylerinden, iist diizeylerine dogru ilerlemistir. Ancak,

insan kaynaklan yonetimi iglevinin stratejik niteliginin artmas: ile iglevsel yetkiye sahip

! CANMAN, a.g.e.,s.58.

52 Anette HARTENSTEIN,“Human Resource Management Practices in The Federal Goverment”
National Productivity Review, Vol.7, No.1, (Winter 1987-88), 5.46.

% SERINKAN,a.g.e., 5.35.

64 William B. WERTHER and Keith DAVIS, Human Resourcrs and Personnel Management, (Fourth
Edition, Mc Graw Hill Inc., International Editions, 1993),s.18,
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yoneticilerin insan kaynaklan islevlerindeki sorumluluklannin artmasi insan kaynaklar

konusundaki kararlarin merkezden uzaklagmasina neden olmustur,%

Tiim Stratejik
diizeylerdeki insan
yoneticiler kaynaklart
yonetimi

Ust Insan
diizey kaynaklan
yonetici yOnetimi

Orta Caliganlarla
Diizey iligkiler
Yénetici

e

Alt Personel
Diizey departmam
Yonetici Calisanlarin
ginluk
Sorunlan

Nezarctgi Pcrsonel

Biiro elemam | Kayitlar

1940’lar 1950°ler 1960°lar  1970’ler  1980’ler 1990’lar

Sekil 1.1 . Insan Kaynaklari Yonetiminin Orgiit Igindeki Diizeyi

Margaret PALMER and Kenneth T.WINTERS, Insan Kaynaklar Cev : Dogan SAHINER,
( Rota Yayinlan, Istanbul ,1993), 5.23.

Sekilde goriildagii gibi, onceleri personel yonetimi kapsaminda yer alan, insan
kaynaklaryla ilgili etkinlikler 6rgiitiin alt diizeyinde yer alan biiro elemam tarafindan
personel kayitlarinin tutulmas: bigiminde yerine getirilirken; yukanda ifade edilen bir takim
degisimlerin etkisiyle zaman iginde 6rguttn tst diizeylerine ilerleyerek, giiniimiizdeki

stratejik kapsamli insan kaynaklari yonetimi etkinliklerine ulagmugtir.

® Cavide UYARGIL ve Diindar GONEN, “Bilgi Caginda Insan Kaynaklan Yéneticilerinin Degigen Rol
ve Sorumluluktan”, LU. Isletme Fak. Dergisi, Cilt 26, Say1 2 (KASIM 1997), s. 23.
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Insan kaynaklar yonetiminin 6rgiit icindeki yeni vurgusu; damgmanhk, endistriyel
iliskiler veya yonetsel kontrol sistemlerindeki yetenek gereklerinin degistirilmesi ile insan
kaynaklar1 bolimiinin stratejik yonetim takiminin 6ncii kolu olarak etkinliklerinin

stratejik olarak yonetilmesi zorunlulugunu ifade eder.*®

Insan kaynaklari yonetimi boliimlerinin yeniden bigimlendigi, orgiit iginde yeni
roller ve sorumluluklar tstlendigi giinimiizde insan kaynaklan yonetimi islevi Srgiitte

yer alan 6nemli siireglerin her birinde 6nemli bir role sahiptir.

Bu rollerden ilki,‘; orgiit stratejisinin  geligtirilmesine katkida bulunmasidir.
Giniimiizde insanin oneminin isletmelerce kabullenilmesi insan kaynaklan yonetiminin
stratejik planlarin gelistitilmesindeki  6nemli rolinii artirmugtir. Orgiitsel planlar ve
stratejilerle karsiikh olarak baglantili olan insan lfaynaklan yOnetimi planlan ve stratejileri

tiim Srgiitsel etkililik tizerinde onemli bir etkiye sahiptir.”

Orgitlerin etkili olabilmesi, doniim noktasi olabilen ii¢ unsura bagldir. Bunlar,
misyon ve strateji, orgiitsel yapt ve insan kaynaklari yonetimidir. Ancak, bu unsurlar
arasinda insan unsurunun oOrgitin etkili olmasindaki ¢abasi ve yaraticiligi anahtar
konumdadir. insan, bir orgiitin giglii yonlerini ve zayifiklarim artirabilir yada
simirlandirabilir. Bu nedenle insan kaynaklan yonetimi iglevi bu konuda oOnemli

sorumluluk tagimaktadir.®*

Diger yandan, insan kaynaklari yonetimi orgutin gelecegiyle ilgili ¢aligmalar igin
bilgi saglamada énemli bir role sahiptir. Ciinkii, insan kaynaklari yonetimi islevi degigen
stratejileri uygulamada, yeni yetkinliklere ulagmada ve daha st performans diizeyine
erijmede, uygulamalannt siirekli gozden gegirerek orgitii ve onun alt birimlerini

nitelendirecek tasarimlar icin 6rgiit icinden danigmanlik roli oynar.”

Insan kaynaklarl yonetiminin bir diger rolii de orgiitiin rekabet ustinligu elde

etmesiyle ilgilidir. Geleneksel rekabet ustiinligii kaynaklan olan patentler, o6lgek

% Edward E LAWLER, “Human Resource Management Meeting the New Challenges”, Personnel,
(January, 1988), s.23.

7 Mondy WAYNE and Shane PREMAUX, Human Resource Management, ( Prantice Hall Inc., New
jersey, 1995), s5.8.

% Susan Albers MOHRMAN and Edward E. LAWLER, “Transforming The Human Resource
Function”, Human Resource Management,Vol.36, No.1,(Spring 1997),s.165.

¥ a.e.,5.166.
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ekonomileri, finansal varliklar ve pazar diizenlemeleri ginimiizde, gegmiste oldugundan
daha az dnemlidir. Global bir ortamda rekabet edebilmek i¢in, yenilik, hiz, uyum, kalite,
diigitk maliyet sahibi olmak gibi kogullar gerekmektedir. Ancak, bunlara sahip olmak da
orgiitleri farkli kilmamaktadir. Bunlarla beraber ¢aliganlarin 6z yetenekleri ve
yetkinlikleri, yeni iiriinler gelistirilmesinde, diinya standardinda hizmet saglanmasinda ve

orgiit stratejilerinin uygulanmasinda daha etkili olmaktadir. ™

Insan kéynaklarl yonetimi, insan unsurunun etkili yonetimi ile 6rgitin rekabet
iistinliigi elde edebilmesi igin degigimi yonetme yetkinligini geligtirmeye yardimes olur.
Bu yardim, degisimin etkilerini degerlemeyi gerektiren siiregleri 6§renmeye yonelerek ve
orgiitiin  degigimlere uygun degisikliklei dogru bigimde yapmasim saglayarak

gergeklestirir.”*

4

insan kaynaklan yonetimi boliminin, yukanda ifade edilen rolleri yerine
getirebilmesi igin belirli uzmanlik yerine genel bakig agisina sahip insan kaynaklan
yoneticilerine gereksinimi artarken, gesitli iglevlerde uzmanlhg1 olan kisilere duyulan
gerek kaginilmaz olmustur. Boylece boliim yoneticisinin strateji olusturulmasi- ve
uygulanmast siirecinde ona yeterli teknik destegi verebilecek insan kaynaklan yonetimi
uzmanlarinin daha iyi yetismis kisilerden olugmasi, isletmeler agisindan 6nem kazanmgtir.
Giiniimiizde 6n plana ¢ikan uzmanlik alanlari olarak endiistriyel ve orgiitsel psikoloji,
endiistri iligkileri, psikolojik damigmanlik, o6rgitsel geligim, toplam kalite ydnetimi,

orgiitsel degisim ve bilgi sistemleri gibi konular basta gelmektedir.”

insan kaynaklari ydnetiminin 6rgiit igindeki Gnemine artmasina bagh olarak
giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin gériintimiinii asagidaki gibi ifade etmek
miimkiindir.
e Siurh bir alanda uzmanlk ve destek hizmeti sunan bir boliimden, orgiitle
biitiinlesmis, orgiit hedeflerini tiim ekiplere tagiyabilen 've paylagabilen bir

boliime,

7 Brian E.BECKER, Mark A.HUSELID, Peter S. PICKUS and Michael F.SPRATT, “HR As A
Sharcholder Value”, Human Resource Management,Vol.36, No.1, (Spring 1997), s.39.

"' MOHRMAN and LAWLER a.g.¢.,s.160.

2 UYARGIL ve GONEN,a.g.e., 5.26.
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e Dar bir alanda mevcut durumunu korumay amag edinen bir boliimden, drgitsel

degisime etkin katkisi olan aktif bir boliime,

o lligkilere ve prosediirlere odaklanan bir yapidan, bireysel gelisimi ekip

performansina yansitmaya odaklanan bir yapiya,

e Her seyi kendi olanaklaii ile kendi i¢inde yapmaya ¢aligan bir 6rgiitlenmeden,

disartya ve degisime agik bir orgiitlenmeye,

o (Caliganlart ve diger bolimleri rakip olarak goéren bir yaklasimdan, onlan i¢

miisteri ve ortak olarak goren bir yaptya doniigmiigtir.”

Insan kaynaklart yonetimindeki bu degisim insan kaynaklan yoneticilerinin de bazi

yetkinliklere sahip olmasim

gerektirmektedir. Yeni donemde insan kaynaklan

yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinlikler;/ sorun ¢dzme becerisi, igletme yonetimi

bilgisi, ticretlendirme tekniklerine iligkin bilgi, stratejik ve kavramsal beceriler, kariyer

planlama sistemlerine iligkin bilgi, gelismig liderlik becerileri, verileri analiz edebilme ve

bunlara dayali planlama yapabilme yetenegi olarak ifade edilebilir.”  Insan kaynaklan

yonetimi alaninda bu yetkinliklerin geligimi ile olusan degisimleri asagidaki gibi ifade

etmek mimkindir.”
Hiyerarsiden
Orgiitsel Simirlardan
Ice doniik yapidan
Kontrolden

Analize Yonelik Olmaktan

Hatalardan Korkmaktan

ERGUL.a.g.e., s.97.

™ UYARGIL ve GONEN,a.g.e., s. 26.

" ERGUL.a.g.c., 5.98.

—

—_—

———p

——p

—

EKIPLERE

ORGUTSEL BAGLANTILARA
DISA DONUK YAPIYA
DESTEGE

EYLEME DONUK OLMAYA
RISK ALMAYA



28

Bicimsel Yetkiden ) ETKILESIME

Mevecut Durumu Korumaktan —— . DEGISIME

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ STRATEJIK TEMELI

A) STRATEJI KAVRAMI VE YONETSEL STRATEJI

Isletme ve onun dig gevresi arasindaki uyumu saglayan bir kavram olarak strateji,
isletme bilimlerinde yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren kullanilmaya baglamgtir.
Son yillarda konu izerinde dnemle durulmasina kargin, strateji ve stratejik yonetimle ilgili
kavramlarin tammu iizerinde, heniiz genel bir fikir birligi yoktur. Isletme yonetimiyle ilgili
literaturde stratejiye yonelik olarak yapilan tanimlamalarin ortak noktalan ele alinarak

strateji kavraminin genel bir tammlamasi su gekilde yapilabilir.

Isletmelerde strateji kavrami, igletmenin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi,
isletmeyle gevresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek bu amaglarin gergeklesmesi igin
gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve gereksinim duyulan kaynaklarin uzun
donemde etkili olacak bigimde dagitiimast olarak tammlanabilir.”® Tanmi yakindan

incelersek stratejiyle ilgili olarak asagidaki ozellikleri saptayabiliriz.

Agik bir sistem olan isletmelerde strateji yeniligi, ilerlemeyi ve igletmenin stirekli
olarak gevreye uyumunu saglayan ve ¢evrede meydana gelecek degisimlerin igletme

{izerindeki etkilerini dngdrerek degisimleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.”’

Strateji gevresel degisimlere odaklanirken dahili yapidan, siireglerden, amaglardan
ve orgitteki, iglevsel departmanlanin rollerinden etkilenir.”® Cevresel degisikliklerin
tamami isletmelerin amag, yapt ve davramg tarzlanm uzun donemde yetersiz hale
getirmektedir. Dolayisiyla igletmelerin hayatta kalabilmeleri ve bagarth olabilmeleri yenilik
yapmaya, cevresel degisikliklere uyum saglamayi kolaylagtiran stratejiler olusturabilen bir

yonetim yapisina sahip olmaya baghdir. O halde yeni bir strateji simdiye kadar siiregelen

76 Ridvan YURTSEVEN, “Stratcjik Yonetim” . Human Resources, (Mart 1997), s. 40.

"7 Erol EREN, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi, (Der Yayinevi, istanbul, 1997), s. 9.

78 John SLOCUM, William CRON ve Richard HANSEN, “Business Strategy and Management of
Plateaucd Employees,” Academy of Management Journal, Vol.,28, No,,1,(1985),s.137.
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davramglann ve galisanlar arasindaki iligkilerin degigmesini gerekli kilabilir. Bu ise yap;,

politika ve siireglerde yenilesme ve gelisme anlamina gelir.™

Strateji bir orgitiin uzun donemli bakig acisiyla ilgili bir kavram olaiak, Orgutin
sahip oldugu kaynaklann orgitiin temel amacina ulastiracak gekilde diizenlenmesini
saglar.*Orgiit stratejisi, bir orgiitin belirledigi ve agikladigs hedeflerinin, amaglannin ve

bu amaglara ulagmak igin olugturdugu planlarn ve politikalarin modelidir.

Strateji, pazarlama, iretim, tedarik, aragtirma ve gelistirme, insan kaynaklan gibi
ana islevlerin genel politikasim, orgiitiin biiyikligiing, bigimini, érgiitsel iklimi igerir. Her

isletme ne olmak veya ne yapmak istedigini gosteren farkl bir hedefe sahiptir.*’

Isletmeleri hedeflerine ulagtirmada en etkili arag olan strateji, yonetiminde g
onemli role sahiptir. Ilk olarak, strateji igletmenin faaliyetlerinin genisliginin ve
simirlarinin belirlenmesini  saglar. Ikinci olarak, isletmenin faaliyetleri genisleyerek
biiyiirken izlenecek yollar gosterir. Uglincii olarak, igletmeye en iyi firsatlar sunacak

kararlara yol gosterir. **

Isletmeler agisindan son derece onemli olan stratejinin veya strateji belirleme
stirecinin isletmeye saglayacag) yararlari da ana hatlan ile asagidaki gibi ifade etmek

mimkiinddr.

Strateji, her seyden 6nce ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme yoluyla,
isletmenin cevresel kosullarinin gelecekte nasil olacagim onceden tahmin ederek nasil

davranacag ve hangi énlemleri alacagi konusunda igletmeye hazirlik yapma firsatim verir.

Strateji, isletmenin kendini degerlendirmesine olanak saglayarak, igletmenin ve
onun alt sistemlerinin giiglii ve zayif yonlerini, yonetim tarzlanm, yoneticilerin degerlerini,
istek ve egimlerini, 6nyargilarini 6grenmesine yardimei olur. Béylece isletmenin tiim alt

sistemlerinin biitiinlesmesine ve ortak amaca yonelmesine yardim eder.®

7 Omer DINCER, Stratejik Ydnctim ve igletme Politikas),” (Beta Basim Yayim, Istanbul, 1997),5.8
% George T. MILKOVIC and John W.BOUDREAU, Personnel/Human Resource Management, (5.Ed.
Business Publications Inc, 1988), s.103.
8 Henry MINTZBERG, James Brian QUINN ve Sumatra GHOSAL,The Strategy Process, (Prantice
Hall, Europa,1995), s.55.
82 Ali Riza ERDEM, “Stratejik insan Giicii Planlamast Verimlilik iligkisi ve Insan Kaynaklarimn
Gelistirilmesi, Verimlilik Dergisi, Sayr 3, (1997), 5.10 .
% DINCER,a.g.e. 5.9.
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B) STRATEJIK YONETIM
1. Stratejik Yonetim Kavram

Son yillarda hizla geligen ve igletmelerde bir devrim niteliginde olan hizli ve koklii
degisimler yonetimde farklt anlayiglanin ortaya ¢ikmasina neden olmugtur. Stratejik

yonetim bu degisimlerle baga ¢ikabilmek icin geligtirilmig bir yonetim seklidir.

Stratejik yonetimle ilgili olarak literatiirde bir ¢ok degisik tanim yapilmigtir. Bu
tammlarin ortak noktasindan hareketle stratejik yonetimin genel bir tanimi su gekilde
yapilabilir. Stratejik yonetim, stratejilerin belirlenmesi igin gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve segim siireglerini, belirlenen stratejilerin uygulanmast igin her tiirlii
yapisal ve davramgsal onlemlerin alinarak uygulamaya konulmas: siirecini ve stratejilerin

uygulanmasindan 6nce amaglara uygunlugunun degerlemesi siirecini kapsar.*

Stratejik yonetim, isletmelerin genel yonetim stirecinin bir pargasidir. Isletme
yonetiminin temel islevleri olan planlama, oOrgiitleme,yoneltme, esgidiimleme ve
denetleme stratejik yonetimde de degismemekte, ancak bu iglev ve yaklagimlar dig ¢evre
tizerinde odaklanmaktadir. Stirekli degisen gevre, ister bir firsat, ister bir tehlike olsun, bir
isletmeyi her an beklenmedik olaylarla kars1 karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci
da gegmisteki baganlan tekrar etinek degil, beklenmedik durumlann istesinden gelmek
ve ¢evresel kosullarin yarattii sorunlan ¢oéziimlemektir. Bu agidan bakildiginda stratejik
yonetim, rekabet ortaminda igletmenin rekabet dstiinliigii kazanmasi igin uygun felsefe ve

yéklaslmlar, drgiitlenme modeli ve teknikler gelistirme siireci olarak da goriilebilir.**
Stratejik yonetimin asagida belirtildigi gibi bir takim onemli gorevleri ve
sorumluluklar da vardir.*
e Kurum felsefesinin belirlcnmesi,
¢ Orgiit hedeflerinin ve amaglarinin belirlenmesi,
e Orgiit stratejisinin, iglevsel stratejilerin ve boliim stratejilerinin belirlenmesi,

o  Orgiitiin bigimsel yapisinin belirlenmesi.

# Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, ( Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayin No. 234, Istanbul, 1990), 5.15.
¥ DINCER.a.ge., 5.18.
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e Yonetim sistem ve siireclerinin planlanmasi. Bu kapsamda,
-Yonetim gelistirme
-1letigim sistemi
-Giidileme sistem ve araglarinin planlanmasi

e Uygulama ve denetleme siiregleri,

e  Kurum kiiltiiriiniin olugturulmast.

Stratejik yonetimin 6zelliklerini de asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.*

Odak Noktas1 : Uzun dénemli varligim siirdiirme ve gelisme sorunlar ve yeni

amag ve stratejiler
Amaglar . Gelecege yonelik karlilik ve buyiime
Sinirlamalann  : Olasi kaynaklar ve gevre
Sonuglan . Bityiime geligme ve stireklilik
Bilgi kaynag1 : Isletme, bolimler ve gelecekteki firsat tahminleri
Veriyapisi  : Cok sayida degisik ve gok kaynakli
Orgiit yapist  : Yenilikgi ve esnek
Liderlik . Degisimlerden etkilenir, agik
Sorun : Tehir edilebilir, uzun dénemli, soyut, birbirinden farkh
Sorun Cozme : Katilimci, yeni ¢oziim yollar: arayarak

Zaman, Risk : Uzun vadeli, yiiksek risk

2. Stratejik Yonetiminin Gelisimi

Stratejik yonetim, hem teoride ve hem de uygulamada isletmelerin diger

isletmelerle rekabetinde kendi performanslarmni nasil geligtirebilecekleriyle ugrastr.

 Hohn DIEGTGER, “Strategic Management, Task and Chollenges in the 1990 s” Long Lange
Planning, Vol 24, No.1(1995), 5.29. .
¥ DINCER,a.g.¢., 5.19.
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Isletmelerin, rekabet igin yeni yontemler ve dugiinceler geligtirmesi gibi, orgitle ilgili
kavramlar ve orgiitiin dayandi: stratejik yonetim teori ve uygulamasi da benzer gekilde

gelismeci temele dayanir,*

Stratejik yonetim alanindaki teoriler sekil 1.2°de gorildiga gibi kavramsal olarak
birbiriyle bagli olmayan teorik bakis acistyla geleneksel olarak iki ayn alan iginde ele
alinmugtir.  Stratejik yonetimdeki en eski teorik etki bu yizyilin ortalarinda Harvard
Business School’da gelisen ve yayilan “genel yonetim” diigiincesidir, 1960’larda iyi
yonetimin kesin ilkeleri, vaka yonelimli arastirma ve girket geleneginin 6gretilmesinden
hareketle ortaya ¢ikmaya baglamigtir. Genel yonetimin ilkeleri orgitsel tasarmun
gelistirilmesi ve iggdren motivasyonunun siirekliligi gibi bityitk 6i¢iide drgiit i¢i alanlara
yonelerek yonetim aragtirma ve uygulamalarin temeli haline gelmis ve isletme politikas
olarak adlandirilmigtir. Orgiit igindeki insana yénelme daha sonraki liderlik ve stratejik
insan kaynaklan yonetimindeki birgok aragtirmamin yapilmast i¢in temel olugturarak

bugiinkil strateji igin dnemli bir adim olmugtur.

¥ Ron SANCHEZ, Aime HEENE, “Reinventing Strategic Management”, European Management
Journal,Vol.15, No.3. 5.305.

T VOKSEKOCRETTM KORTLL
DOKDMANTASYON MERKEZ!
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Sekil 1.2 Stratejik Yonetimin Teorik Bakis Agilan

Ron SANCHEZ, Aime HEENE, “Reinventing Strategic Management”, European Management

Journal,Vol.15, No.3, s.305.
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Buna paralel olarak (ancak teorik olarak birbiriyle baglantisiz olarak) isletme
politikas1 kapsaminda igletmelerin performansim aragtirmaya yonelik igsel bakig agisimn
gelisimi, 1950’1 ve 1960’11 yillarda igletmelerin birbirine gore performansim kargilagtiran
rekabetle ilgili digsal bakis agisinin dogmasina yol agmugtir. 1970°li yillarda digsal bakig

agisindan yola gikan birgok aragtirma yapilmgtir.*

Endiistriyel 6rgiit ekonomisi olarak adlandinlan bu akimun ilgi alam isletmelerin
varlik yapilarinin izlenmesine ¢evrilmigtir. Bu donemde igletmelerin igsel islevlerinin
ustinliigl, islevier arasindaki uyumluluk ve sinerjiyi olusturan deger zinciri analizi,
isletmenin temel amacinin deger ekleme (kar) oldugu goriigiine dayamr. Deger zinciri

islevlerinde rakiplerden farkliliklar rekabet avantajidir.

1980’lerde strateji teorisyenleri defer zinciri kavramim igletmelerin segmeleri
gereken deger zincirleri ve biitinlegik rekabet stratejilerini  6nermek igin
kullanilmuslardir.®® Yine bu yillarda ekonomilerde oyun teorisi geligerek yeni bir digsal
ekonomik bakis agismma yol gostermigtir. 1980’lerde birbirinden ayn gelisen genel
yonetimin igsel, orgiitsel ve davranigsal bakig agisi ve endiistriyel orgiit ekonomisinin
digsal rekabet stratejisi bakis agist hem strateji ve hem de stratejik yonetim uygulamalan

i¢inde kutuplagma yaratmgtir.

1980’li yillarda, endiistriyel 6rgiit ve genel yonetim bakig agilar arasinda yer alan
yeni bazi strateji kavramlan ortaya ¢itkmaya baslamugtir. Yeni strateji kavramlan
1980’lerde bir isletmenin diger isletmelerle rekabet etkilesimiyle yeteneklerinin ve
kaynaklarinin iligkisini aragtirmugtir. 1990l yillarda ortaya atilan 6z yetenek ve yetenek
temelli stratejik yonetim kavramlan, stratejik yonetimde hem teori ve hem de uygulama
da yeni kavramlara temel olusturarak stratejiye yonelik orgiitsel ve davramgsal (igsel)

bakis agistyla ekonomik (digsal) bakig agisim birlestirmistir.

Stratejik yonetim diigiincesinin son gekli olan yetenek teorisinde isletme, varhk
stoklar1 ve akislarimin agik bir sistemi olarak ifade edilir. Bir igletmenin varliklan tretim

araglan gibi somut varliklan ve yetenekler gibi soyut varliklan igerir.

% SANCHEZ , a.g.¢., 5.304
0 Michael PORTER, Competitive Strategy, ( Free Press, New York ,1980), 5.225.
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Her igletme amaglarina ulagmasina yardim edecek bir stratejik mantik geligtirir. Bu
stratejik mantik igletmenin amaglarma ulagmasinda somut ve soyut varliklarin gegitli

bigimlerde elde edilmesinin, kullaniminin ve yonetsel siireglerinin bigimlenme seklidir.”*

Yetenek teorisi igletmelerin igsel siiregleri ve digsal rekabet etkilegiminin
dinamiklerini birlestiren kavramsal bir yap1 sunar. Yetenek teori ve uygulamasmnin hedefi
orgitsel yeteneklerin bigimlenmesinde orgiitiin kendi i¢sel rollerinin ve gevresel orgiitsel
degisim dinamiklerinin birlikte degerlendirilmesidir.’> Boylece stratejik yonetim teori ve
uygulamalan gelisim siirecinde ortaya gikan yeni kavramlar ve geligmeler giniimiiziin
stratejik yonetim anlayisinin olusumunu etkileyerek strateji ve stratejik yonetimin hizla

degigen gevrede isletmelerin basanisindaki vazgecilmez énemi artirmigtir.

3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim siireci, bir karar alma veya sorun g¢ozme siireci olarak
distinildigiinde karar alma siirecinde oldugu gibi planlama, uygulama ve degerlendirme
evrelerinden olusur. Bagka deyisle stratejik yonetim siireci, isletme stratejisinin
gelistirilmesi ve tammlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi olmak tizere basglica ii¢

evreden olugmaktadir.”

a) Strateji Belirleme

Strateji belirleme siireci, bir misyon geligtirmeyi, orgiitiin digsal firsatlarinin ve
tehlikelerin teshis edilmesini, 6rgiitiin giigli ve zayif yonlerinin mevcut ve elde edilebilir
kaynaklarla beraber degerlendirilmesini, uzun dénemli amaglarin belirlenmesini, alternatif

stratejilerin tiretilmesini ve son olarak strateji segimini igerir.*

! Ivan DIECRIKY and Karl COOL, “Asset Stock Accumulation And Sustainability of Competitive
Advantege,” Management Scicnce, Vol 35,( 1989), 5.1506.

%2 SANCHEZ a.g.c.., .307.

* DINCER,a.g.¢., 5.29.

! Fred R.DAVID, Strategic Management, (Fifth Editiron, Prentice Hall Inc. New Jersey Englewood
Cliffs, 1995), s.4.
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Orgiitiin mevcut veya potansiyel kapasitesi fark edilmig pazar ihtiyaglarindan
yararlanmay1 veya miumkin oldugu kadar objektif olarak tahmin edilmig risklerin

{istesinden gelmeye yardimei olmalidir.”

Strateji olusturma hangi yeni islere girilecegi, hangi islerin birakilacag:, kaynaklarin
nasil dagtilacagy, faaliyetler ile ilgili genigleme veya gesitlendirme yapihp yapilmayacag,
uluslararas: pazarlara girme, diger igletmelerle igbirligi yapma vb. konulardaki kararlan
erir. Stratejiler uzun donemli rekabet avantajnt belirler. Stratejik kararlar orgitler

iizerinde siirekli bir etkiye sahiptir.”®

Strateji belirleme siirecinin isletmeye asagida ifade edilen 6nemli birtakim yararlan

vardir.”
o Orgiitsel hedeflerin ve amaglarin belirlenmesine yardimei olmak,
e Temel stratejik konularin tanimlanmasina yardimci olmak,
o Stratejik kaynaklarm dagitilmasina yardimei olmak,
e Orgiitiin farkh faaliyetlerini tamamlamak ve yonetime yol gostermek

e Ust yonetim kademelerine yonetici yetistirilmesine ve yonetici egitimine

yardimci olmak seklinde siralanabilir.

b) Stratejilerin Uygulanmasi

Bir orgiitiin belirlenmis stratejilerini uygulayabilmesi igin; yillik hedeflerini
olugturmas, politikalarim tasarlamasi, ¢alisanlarim motive etmesi ve kaynaklanim tahsis
etmesi gerekir. Stratejilerin uygulanmasi, stratejiyi destekleyici bir kiltiir geligtirilmesini,
etkin orgitsel yapmin olusturulmasini, pazarlama g¢abalarimin yeniden yonetilmesini,
biitgelerin  diizenlenmesini, bilgi sistemleri gelistirmeyi ve kullanmayi, 6rgiitsel

performansla gahisanlarin iicretleri arasinda bag kurmay igerir.*®

®% Kenneth R. ANDREWS, “The Concept of Corporate Strategy”, The Strategy Process, Der. Henry Mintzberg,
J.Brian, S.Ghoshal, (European Editiron, Prentice Hall Europe, 1995), 5.56.

“DAVID.a.ge.. s.5.

7 Fermani MAVIS, “Stratejik Yonetim Modeli” Eskigehir Anadolu Unv. LI.B.F. Dergisi, Cilt VI,

Sayi 1, (Haziran 1988), s.141.

® DAVID,a.g.c..s.5.
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Stratejilerin uygulanmasi stratejik yonetimin eylem agamasi olarak adlandirilir.
Uygulama, belirlenmis stratejilerdeki eylemleri yerine getirmek igin c¢aliganlant ve
yoneticileri harekete gegirmek anlamina gelir. Performans 6lgiimii, tcretleme, yonetim
gelistirme gibi orgiitsel siireglerin tamamu Orgiitsel amaca ulagtiracak davramglara

yoneltilmelidir.*

Stratejilerin belirlenmesi ve uygulamasinda basani elde etmek igin dikkat edilmesi

gereken noktalari agagidaki gibi ifade etmek mimkiindur.
o Stratejiler orgitiin biitin kademelerinde taninmali ve anlagiimaldir.

e Isletme igi ve dis gevreyle uyumlu olmali, igletmenin giiglii ve zayif yonlerine,

hedef ve politikalarina, kaynaklarina bagl kalmalidir.

e Isletmenin risklerini ve karliigim dengeye getirmek stratejilerin ana amaci

olmalidir,

e Stratejilere belirli sire taninmali ve hizla uygulamaya gegcilmelidir. Gecikme
oldugu taktirde rakiplere karst strateji uygulama firsatt verilmis olacagindan

alinan kararlarin stratejik énemi kaybedilecektir.'®®

¢) Stratejik Sonuglarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Kontrol agamasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme iglevinin temel unsurlarindan
birisidir. Temel amaglarin belirlenip, stratejilerin olugturulmasindan sonra planlar
hazirlanir ve uygulanir. Bunu degerlendirme agamasi izler. Uygulanan stratejilerin
sonuglart degisik boyutlarda gozden geginilir. Stratejilerin  kontroli ; stratejik
uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve planlarin ne kadar basarldigimi gosterir ve

orgiit iiyelerinin motivasyonu igin araglar saglar,''

Tium stratejiler gelecekteki degisikliklere baglhdir ¢tinka digsal ve igsel etkinler
sirekli olarak degismektedir. Stratejilerin degerlendirilmesinde asagida ifade edilen

etkinliklerden yararlanilabilir. '

% ANDREWS a.g.e, s.57
1 MAVIS, a.g.c, 5.142.
"' DINCER, a.g.c, s.31.
1 DAVID,a.ge., s.5.
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¢ Bugiinki stratejiler igin esas olan igsel ve digsal faktorlerin yeniden incelenmesi,

o Performans dlgiimil,

e Dogru yondeki eylemlerin segilmesi.

Stratejilerin degerlendirilmesi isletme igin 6nemli bir gereksinimdir, giinkii bugiiniin
bagarisi gelecegin bagarisi igin garanti degildir. Bagar her zaman yeni ve farkli sorunlar

yaratir, kendi halinden hognut olan 6rgutler varhigim siirdiiremezler.

4. Stratejik Yonetim Diizeyleri

Orgiitiin  hiyerarsik yapisiun gesitli ~ basamaklaninda yer alan yoneticilerin
sorumluluk alanlarn ve bakig agilari birbirinden farklidir. Hiyerarginin tist basamaklarina
dogru g¢iktikga yoneticilerin sorumiuluk alanlart geniglemekte ve planlamaya yonelik
cabalar onem kazanmaktadir. Alt basamaklara indikge stratejilerin uygulanmas: 6én plana
¢tkmaktadir. Bu nedenle her bir yonetim basamaginda birbirinden farkli stratejik caba
gerekmektedir. Ozellikle biiyilk isletmeler orglitlenme bigimlerine gore kendi iglerinde
farkli diizeylerde strateji geligtirebilmektedirler. Bu nedenle stratejik yonetim diizeyleri de
hiyerarsik bir sekilde ii¢ diizeyde incelenebilir. Bunlar: orgiit diizeyi, isletme diizeyi ve

islevsel diizeydir.

a) Orgiit Stratejisi

Orgiitiin hangi i alaninda bulundugunun veya bulunmasi gerektiginin belirlenmesi
ve bununla toplum arasinda nasil bir iligki kurulacag ile ilgilidir. Hem tek bir i kolunda
calisan hem de degisik is kollarinda galigan igletmeler igin 6rgiit stratejisi belirlenir, Cesitli
is kollaninda ¢alisan ve gesitli bagimsiz igletmeler halinde orgiitlenen isletmelerin

aralarindaki iligkilerin belirlenmesi orgiit stratejisi ile saglamr.'®

b) isletme Stratejisi
Bir orgiit igindeki igletmelerin amaglanina ulagmak igin belirledigi stratejiler,

stratejik igletme birimi stratejileridir. Bu stratejilerle igletmenin nasil rekabet edecegi ve

193 Zeyyat HATIPOGLU, “Stratejik Yonetim”, Karizma, Say1.41,(Eyliil 1987) , 5.12.
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rekabet avantajinin neler oldugu belirlenir.'® Isletme stratejisi, rekabet sorunlanyla daha
¢ok ugrashifi igin isletme seviyesinde sirayla kaynak dagihmn ve Kkargilagtirmah
ustiinliikler ile sinerji konularina agirhk verir. Bu strateji, 6rgiit stratejisi dogrultusunda
belirlenirken, igletme boliimlerine ait politika ve kararlara da rehberlik eder. Bir igletme
igindeki boliimlerle ilgili kararlarin uyumlagtinlmasi bu basamaktaki strateji ile

gerceklestirilir.'®

¢) Islevsel Strateji

Orgiit ve isletme stratejisini desteklemek amaci ile belirlenir. Orgiitiin tiretim,
pazarlama, finans, insan kaynaklan gibi alt sistemleriyle ilgili stratejik kararlan igerir. Bu
diizeydeki yoneticiler, orgiitiin veya isletmenin hedeflerine ulagsmasinda kendi islevlerinin

yardime olacagi bir stratejiye odaklanirlar. '

Bu ti¢ diizeydeki strateji arasinda oldukga siki bir iligki vardir. Bir iist diizeydeki
strateji, daha alt diizeydeki strateji igin baglayici bir karardir, alt stratejiler ise, iist
stratejileri destekler nitelikte olmalidir. Isletmenin bagansi, bu ti¢ dilzeydeki stratejilerin
bir biitiinliik icerisinde ele alinmasina ve uygulanmasma baghdir. Ug stratejik diizeyde

onemli olan noktalar tablo 1.3’ de goriilmektedir,

Tablo 1.3.Ug Stratejik Diizeyde Onemli Olan Konular

Stratejik Diizey Onemli Konular

Orgiit Ne tiir i yapmaliy1z?

Is Birimleri Nasil rekabet etmeliyiz?

Islevler Orgtiin ve isletmenin hedeflerine
ulagmasina nasil yardimei olabiliriz?

George T. MILKOVICH and- John W. BOUDREAU, Personel / Human Resource
Management, (SEdt.,.Business Publications Inc. 1988), 5.106.

1% William F.GULECK, Strategic Management and Business Policy, (Mc Graw Hill Book Campany,
New York, 1980), s.11.

1 DINCER, a.g.c.,s.11.

1% MILKOVIG, a.g.¢., 5.105.
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Stratejik yonetim dizeyleri ve strateji belirleme alanlan igletmelerin ozelliklerine
gore farklilagabilir. Kiigiik bir isletmede bu alanlarin sayist ve yénetim basamaklan daha
az sayida olabilecegi gibi, daha buyiik bir isletmede basamak sayisi artabilir. Dort degisik
diizey s6z konusu olabilir. Orgiit stratejisi, isletme stratejisi, bolge stratejisi ve iglevsel

strateji.

C) INSAN KAYNAKLARI YONETIiMI iLE STRATEJI ARASINDAKI

ILISKI

Teknolojik, ekonomik ve sosyal degigimler orgiitlerin hedeflerine ulagmasinda
insan kaynaklarina daha fazla bagh olmalarina neden olmustur. Orgiitsel gereksinimlere
dayanarak geligtirilen ve uygulanan insan. kaynaklan sistemleri, prosediirleri,
uygulamalar,, o6rgiitin  hedeflerine ulagmasina yardmci olur. Orgiitin  amaglarmi
gergeklestirebilmesi, insan kaynaklari yonetimine uyumlanmig stratejik bir bakig agisina

sahip olmakla miimkiindiir."”’

Strateji, orgiitsel kaynaklardan miimkiin olan en iyi bigimde yararlanmak suretiyle
tiim hedeflerin ve bu hedeflere yonelik ¢aligmalarin tanitmlanmasini igerir. Stratejik insan
kaynaklari yonetimi ise 6rgiitiin amaglarina ulagmas: igin yararlamlacak insan kaynaklan

siireglerini ve uygulamalarini tanimlar.'*®

Stratejik insan kaynaklan yonetimi kavramim agiklayict bir gok galigma yapilmugtir.
Bu ¢alismalar konuyu farkli yonlerden incelemigtir. Stratejik insan kaynaklan yonetimi
kavranuna yonelik farkli tammlamalar farkh varsayimlara sahiptir; farkl nedensel
iligkiler iddia eder hatta farkh amaglar aragtinr. Stratejik insan kaynaklari kavramm

agiklamaya yonelik onemli ortak goriisler sunlardir:

Stratejik insan kaynaklan yonetimi kavraminin hareket noktast , insan kaynaklarn

yonetiminin gevresel baskilara ve zayifliklara kargilik, islevsel roliiniin yetersiz olduguna

' Lloyd BAIRD and Ilan MESHOULAM, “Managing Two Fits of Strategic Human Resource
Management” Academy of Management Review, Vol.13, No.1, (1988), s.116.

1% Lioyd BAIRD, Ilan MESHOULAM and Ghislaine De GIVE, “Meshing Human Resources Planning
With Strategic Business Planning : A Model Approach”, Personnel, Vol.60, No.5, (1983), s.15.
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ve bu yetersizlige karsilik stratejik diizeyde 6nceden harekete gegen bir insan kaynaklar

yonetimi islevi i¢in yapilan gesitli incelemelere dayanir.

Ornegin, bir ¢aligmada Nininger(1980),1980li yillarda stratejik insan kaynaklan
yonetimi ile ilgilenen orgiitlerin, insan kaynaklar yonetiminin gesitli gevresel tehditlerle
ilgisini saptami ve yine bu ¢ahgmada oOrgitlerin insan kaynaklarmin tim &rgiit
stratejisiyle ilgili roli ve yonetimi konusunda nasil dugiinmeleri gerektigini incelemisgtir.
Nininger, Insan kaynaklar planlamasi ve stratejiyi birlestirmeyi basaran orgtlerin

gevresel tehditlere etkin bir sekilde karsilik verecegini ileri siirmiigtiir."”

Insan kaynaklari yonetimin stratejik agidan asafida ifade edilen dort temel unsur
igerdigi ileri siirilmusgtiir.'™
e Insan kaynaklari yonetimi stratejileri orgiit stratejilerine dayanir.

o Stratejik insan kaynaklar yonetimi, istihdam politikasi ve isgiicii stratejisine
dayanan personel sistemlerinin tasarim ve yonetimine yonelik tutarh bir

yaklasimdir ve genellikle bir felsefe tarafindan desteklenir.
e Insan kaynaklan politikalari ve faaliyetleri 6rgiit stratejisini destekler.

e Orgitteki insanlar rekabet avantajina ulasmak igin stratejik bir kaynak olarak

gorulir,

P Miller, stratejik insan kaynaklari yonetiminin rekabet avantaji yaratmaya
,yaratilan bu avantaji siirdiirmeye yonelik oldugunu; bir igletmedeki tim diizeylerdeki
isgorenlerin  yOnetimiyle ilgilendigini; tiim diizeylerdeki insan kaynaklariyla ilgili
kararlart ve faaliyetleri igerdigini ileri siirmigtiir. Miller etkin insan kaynaklar stratejisini
uyum kavramu ile vurgular. Bu uyum, insan kaynaklar yonetiminin 6rgitin stratejik

eylemi ile uyumudur.™!

Stratejik insan kaynaklar yonetimini agiklamaya yonelik bu gorisler ortak bir
anlayisa sahiptir. Stratejik insan kaynaklart yonetimi literattiriiniin ortak anlayis, orgiit

stratejisi ile insan kaynaklart yonetimi stratejisi arasinda kargilikh etkilesim oldugudur.

1% Olive LUNDY and Alan COWLING,Strategic Human Resource Management, (Routledge, New
York, 1996), s.65.
1% Christopher MABEY and Graeme SALAMAN, Strategic Human Resource Management, s.35.
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Bu etkilesimi agiklayan iki vurgu vardir. Orgiit yapisi ve isgoren sistemlerinin, 6rgiitiin
alt sistemlerini destekleyecek yada uyum saglayacak sekilde diizenlenmesi ilk vurgudur.
Ikinci ortak vurgu, insan kaynaklar yonetiminin drgiit stratejisiyle biitinlegmesi yoluyla

emek kaynagindan en st diizeyde ekonomik faydanin saglanmasidir.'2

Béylece, son yillarda bir gok galigma, tiim insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin
orgutiin stratejik planlarinin gergeklestirilmesini saglayacak gekilde hazirlanmasini ve bu
stratejik planlann uygulanmasinda destek saglayacak insan kaynaklannin geligtirilmesi

konusunda stirekli bir gabay1 ifade etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi kavraminin kapsamini irdelemek igin bu konuda

ileri siiriilen teorik yaklagimlarin incelenmesi yararli olacaktir.

D) INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE STRATEJIK ACIDAN
TEORIK BAKIS

Son on yil siiresince insan kaynaklari yonetimi alaninda onemli bir degigim
olmustur. Bu degisim, insan kaynaklar ile ilgili arastirmalari mikro bakis agisindan,
stratejik bakig agis1 olarak adlandinlan makro bakig acisina tasimgtir. Stratejik insan
kaynaklari olarak adlandinilan bu bakus agisi, aragtirmacilart insan kaynaklar konusunun
orgiitiin bagarisi agisindan ne kadar 6énemli oldugunu aragtirmaya itmistir. Stratejik insan
kaynaklar yonetimini niteleyen temel diigiince, insan kaynaklari uygulamalan gerektiren
ozel bir strateji uygulayan orgitlerle, alternatif stratejiler uygulayan Orgiitlerin
farklihigidir. Bu bakig agisindan hareketle, insan kaynaklari uygulamalan 6rgiit stratejisi
ile agtklanmakta ve insan kaynaklart uygulamalan ile 6rgiit stratejisi arasinda en fazla

uyuma sahip orgitlerin performans diizeyinin yiiksek oldugu ileri siiriilmektedir.'"?

Stratejik insan kaynaklart yonetimi alaninda ileri siiriilen bu gorigsleri ti¢ grupta

toplamak mimkiindiir.

M Roger COOKE and Michacl ARMSTRONG, “The Search For Strategic HRM”, Personnel
Management, (December1990), s.31.

"2 MABEY,a.g.¢., 5.38.

'3 john DELERY and Harold DOTY, “Modes of Teorizing In Strategic Human Resource
Management”, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4,(1996), 5.802.
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L. Genellestirilmis Bakis Acisi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde genellegtirilmis (universalistic)
bakis agist olarak adlandirilan goriigii ileri siiren teorisyen ve aragtirmacilar, birgok
mikro diizey insan kaynaklari aragtirmacilan gibi bazt insan kaynaklari uygulamalarin
diger insan kaynaklari uygulamalanna gore daha iyi oldugunu ve biitiin orgiitlerin bu
insan kaynaklari uygulamalarm kullanmalan gerektigini ileri siirmiglerdir (Delenay,
Lewin ve IchniowskLl989; Huselid,1993;1995; Osterman,1994; Pfeffer,1994; Terpstra
ve Rozell,1993). Ornegin, Pfeffer’e gore kararlara katilma ve yetkilendirme, tegvik
odemesi, i giivenligi, igte ilerleme, yetigtirme ve gelistirme iiretimin ve karlihk oraninin
artmasint saglar. Bunu benzer olarak Osterman’a(1994) gore ekipler, is rotasyonu,
kalite gemberleri ve toplam kalite yonetimi gibi yeni ig uygulamalari iiretimin artmasiyla
sonuglanir. Genel olarak Pfeffer ve Osterman-yitksek performansh galisma ve en iyi

uygulama bigimi tizerinde durmuglardir.

Genellestirilmis bakig agisina gore, yitksek performansin geligtirilmesi igin iki
asamah bir siire¢ 6nerilir, Siirecin birinci agamast, 6nemli olan stratejik insan kaynaklari
uygulamalarinin belirlenmesini igerir. Ikinci agamasi ise, orgit performansiyla ilgili

kisisel ¢aligmalarin tanimlanmasint igerir.

Stirecin birinci asamasinda yer alan stratejik insan kaynaklan uygulamalan, tiim
orgiitin performansim ilgilendiren teorik ve deneysel uygulamalan igerir. Ancak her
insan kaynaklar uygulamas: stratejik olmayabilir, hangi uygulamalarin stratejik olacag
konusunda yapilan teorik galigmalara gore stratejik insan kaynaklari uygulamalan olarak
tanimlanabilecek yedi uygulama gorilmektedir. Bunlar, kariyer firsatlar,bigimsel
yetistirme sistemleri, degerlendirme 6lgiitleri, kazang paylagimi, caligma giivenligi, 6neri

sistemleri ve i kapsamimin tammlanmasidir,'

Orgiit iginde kariyer firsatlarin olarak adlandinlan ilk uygulama,orgit igindeki
emek pazanmin kullammindan s6z eder. Bir baska deyigle 6rgiit, isgéren gereksinimini
kargilamak igin Orgiit i¢inden veya digindan isgoren saglama yoluna gidebilir. Ikinci
uygulama olan yetistirme sistemleri, ¢ahgsanlara saglanan bigimsel yetigtirmeden s6z

eder. Ugiincii uygulama olan calisant degerlendirme, davramsa veya sonuglara

" 4a.¢..5.806.



dayanabilir. Davramga dayanan degerlendirmeler bireylerin iglerini etkin bir bigimde
yapmalann i¢in gerekli olan davramglara dayamrken, sonuglar iizerine kurulu
degerlendirmeler bu davraniglarin sonucu tizerinde yogunlagir. Dordiincii uygulama olan
kazang paylagim, stratejik insan kaynaklan sisteminin tamamlayict pargasi olarak
goriliir. Beginci olarak galiganlara verilen ig givenligi derecesi bir ¢ok stratejik anlam
icerir. Bu durum, ust diizey caliganlarin bile isten cikanlmalanyla karst karstya
olduklanni, ancak bir kisim ¢aliganlarin diger galiganlara gére daha fazla is giivenligi
hakkina sahip oldugunu ifade eder. Altinci uygulama olan oOneri sistemi, katihim
konusunu ve yaraticilift anahtar faktor olarak ortaya ¢ikarmugtir. Sonuncu unsur, igin
dar veya genig olarak tanimlanma bigimidir. Geni§ olarak tansmlanmig iglerde galiganlar,
yapacaklari igin ne oldugunu agikga bilirler. Dar olarak tammlanmig islerde, yapilacak i
sinirlandirilmigtir ve ¢alisanlarin mevkileri kendilerini ilgilendirmeyen igler konusunda
etkili olmaz. Is sorumlulugu, kisisellikten g¢ok yapilacak isin iyi bir sekilde
tamimlanmastyla simirlandiriimistir. Sozii edilen bu yedi strateji uygulamasi orgiitiin

performansini olumlu yonde etkilemektedir.

2. Durumsal Bakis Agis1

Ikinci bir grup aragtirmact durumsal (contingency) bakig agisini ileri siirmiiy ve
uygulamiglardir (Butler, Ferris ve Naiper,1991; Dyer, 1985; Fombrun,1984; Golden ve
Ramanujam, 1985; Gomez ve Balkin,1992; Legnick Hall,1988; Milkovig,1988 Schuler
ve Jackson,1987). Durumsal bakig agisi teorisyenlerine gore etkili olabilmek igin insan
kaynaklar1 politikalarmin orgitiin diger yonleri ile uyumlu olmahsi gerekir. Ornegin,
durumsal bakis agisina sahip teorisyenler kag¢ insan kaynaklan uygulamasimin farkh
stratejik pozisyonlarla uyumlu oldugunu ve orgiit performansim nasil etkiledigini

kamtlamaya ¢aligmiglardir.

Durumsal bakis agisina gore, 6rgit stratejisi ve buna bagh olan insan kaynaklan
uygulamalar: farkli durumsal degiskenlere gore farklilk gosterir. Orgiit stratejisi,
stratejik insan kaynaklart yonetimi literatiiriinde temel durumsal faktor olarak géz 6niine

ahnmaktadir. Boylelikle, durumsal bakig agis1 bir orglitiin strateji segip daha sonra




bireysel insan kaynaklar uygulamalannin 6rgiit stratejisini ve drgiit performansint nasil

etkiledigini belirlemesini gerektirir.

Orgiit stratejileri teorileri iginde Miles ve Snow’un strateji teorisi, durumsal bakig
agisina son derece uygundur. Ciinki, Miles ve Snow’un Orgiit stratejisi teorisi orgiitsel
etkililik konusunda giiglii bir tahmincidir. Bu teori, 6rgitiin insan kaynaklan politikasi
i¢in bir ¢ok anlam igerir ve stratejik insan kaynaklar yonetimi literatiiriinde yaygin bir
sekilde kullamlmaktadir. Sonug olarak ortaya gikan galigmalar Miles ve Snow’un orgiit
stratejilerinin hem durumsal teori hem de bigimsel teori olarak yorumlanabilmesine

olanak vermigtir.

Durumsal bakig agisinin tizerinde durdugu konulardan biri de orgiit stratejisinin
basar ile uygulanmasinin galiganlarin davraniglarina dayandigy goriigiidiir. Bu- goriige
gore, orgt kendi stratejisi ile ilgili olan Qt;llsan davramiglarim insan kaynaklan
uygulamalart 1le tesvik edebilir. Insan kaynaklar uygulamalarimin 6rgiittin stratejisi ile
ilgili ¢alisan davramslarint ortaya gikarmasinda kullanilan bir g¢ok yol vardir. Davranss,
yetenek ve motivasyonun iglevi olduguna gore kisilerin gerekli yetenekleri odiillendirilip,
orgiit stratejisi ile uyumlu bir sekilde motive olmasim saglayacak insan kaynaklar

uygulamalarinin olugturulmast gerekir.'"*

3. Bigimsel Bakis Agist

Uglincii bir grup stratejik insan kaynaklari yonetimi teorisyeni, stratejik yonetim
teorisi ve orglit teorisinden kaynaklanan bigimsel (configurational) yaklagima uygun

tartigmalar gelistirmiglerdir.

Stratejik insan kaynaklart yonetimi alaninda galigan bigimsel bakig agisina sahip
teorisyenler, teorik olarak ortaya atilmig istihdam sistemleri gelistirmiglerdir. Bu éncii
teorisyenlerin gahigmalarina dayanarak iki tiir istthdam sisteminden soz edilebilir.
Bunlardan ilki pazar tiri ( market type ) olarak adlandirilan sistem, ikincisi ise dahili
(internal system) sistem olarak adlandirilan istihdam bigimleridir. Genellestirilmig bakis
acist anlatihirken sozii edilen yedi stratejik insan kaynaklan uygulamasinin her biri ile bu

sistemlerin iliskisi tablo 1.4.’de gorilmektedir.
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Tablo 1.4 istihdam Sistemlerinin Ozellikleri

Insan Kaynaklart
Yonetimi Uygulamalan

Pazar Tiirii Sistem

Dahili Sistem

Dahili Kariyer Firsatlar

Yalmzca ozel yeteneklere
sahip kisiler orgiit digindan
saglanir. Dahili kariyer

Eleman gereksinimini érgiit
icinden saglanir. Dabhili
kariyer basamaklan en iyi

basamaklarinin kullanim sekilde kullanilir.
orani en az diizeydedir.
Yetistirme Calisanlara bigimsel bir Caliganlara genig olgiide
Train; egitim sx}nulmamlstlr. bigimsel egitim sunulur.
(Training) Orgiit i¢inde ¢ok az Yiiksek diizeyde
sosyallegtirme yer alir. sosyallestirme egitimi
vardir.
Sonug Odakli Calisanlarin performansi Caliganlarin performanst
Degerlendirme nicel gikti veya sonug davranig odakli degerlerle

odakls olgilerle olgiilir.
Geri bildirim, say1 veya
deger bigimindedir.

olgiiliir, Geri bildirim
gelistirme amaglan igindir.

Caligma Giivenligi

Calisanlarin galigma

Deneme siiresinden sonra

giivenligi ¢ok azdir. yiiksek ol¢iide galigma
giivenligi vardir. Isten
¢tkanlanlar igin yliksek
tazminat ¢denir.
Katilim Caliganlara orgiit icerisinde | Caliganlar igin gikayet
¢ok az soz hakki verilir, sistemi vardir. Caliganlar
karar verme konusunda ,
katihmeidir. ’
Is Tanimi Isler agikga Isler agikga tamimlanmugtir,
tanimlanmamustir.

John DELARY ve Harold DOTY , “Modes of Therozing in Strategic Human Resource
Management,” Academy of Management Journal, Vol., 39,No:4 1996.S.809.

Tabloda belirtilen pazar modeli sistemi galisanlarin 6rgiit digindan saglanmast, gok

az egitim olanaklan ve sonug odakli 6lgiimleri temel olarak alir. Bu sistemde, galisanlar

sonuglara gore olgiilen bireysel performansa gore ucretlendirilir ve odiillendirilir. Bu

sistemde s6z hakkinin ve ¢alisma giivenliinin azligt sistemin belirgin 6zelligidir.
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Dahili istithdam sistemi ise, dahili bir emek pazarinin varligi ile nitelendirilir.
Yiiksek derecede sosyallesme ve egitim bir arada bulunur. Orgiit perfomam1ﬁ caliganin
davramsgt belirler. Degerlendirme geri bildirimi, degerlendirmeden ¢ok gelismeyle
ilgilidir. Yiksek 6lgiide g¢aligma giivenlifi saglanir. Caliganlar degerli bir bagvuru

kaynag olarak gériliir ve s6z haklan fazladir.

Bigimsel bakig agisim agiklamak i¢in de Miles ve Snow’un o6rgiit stratejileri teorisi
en uygun teoridir. Miles ve Snow ‘un ileri siirdiikleri savunucu, aragtirmact ve analizci
stratejiler veya oOrgutler arasindaki farkliliklar bu alternatif stratejileri uygulayan

orgitlerin farkli istihdam sistemleri uygulamalan gerekir.!'®

E) STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ACIKLAYICI
MODELLER

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi literatiirinde insan kaynaklarnimin stratejik
yoniinii ve stratejik yonetim sireciyle biitiinlesmesini degisik yonlerden inceleyen ¢esitli
modeller vardir. Bu modellerin baglicalari; stratejik uyum modeli, “5 P” modeli, insan
kaynaklariyla bitiinlegmig stratejik yénetim modeli, stratejik insan kaynaklar yonetimi
modeli, orgitsel insan kaynaklar stratejisi modeli, stratejik insan kaynaklar yonetimi
stireci modeli olarak adlandirilan modellerdir. Bu modelleri agagida gibi agiklamamak

miimkiindiir.

1. Stratejik Uyum Modeli

Insan kaynaklari yonetimini stratejik agidan inceleyen bir grup teorisyen stratejik
uyum modeli ile stratejik insan kaynaklari yonetimi literatiiriine katkida bulunmugtur.
Stratejik uyum modeline goére digsal uyum ve igsel uyum olmak iizere yonetilmesi

gereken iki tiir uyum vardir.

Digsal uyum, bir orgiitte yer alan birimlerin yapisinin, sistemlerin ve yonetim

uygulamalarinin Srgiitiin geligim agamalarina uygun olmastm ifade eder. Igsel uyum ise,

116 2.¢.,5.809.
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orgiitii olugturan birimlerin yapilarinin, sistemlerin ve yonetim uygulamalarinin bir diger

birimi desteklemesini ve tamamlamasini ifade eder.

Digsal stratejik uyum yaklagimina gore, buyiiyen ve gelisen bir 6rgiit degisime
gereksinim duyar. Bir orgiitiin biyiimesine bagh olarak nasil degigtigini anlamakla

insan kaynaklar yonetiminde nasil bir degisim olmast gerektigi anlagilabilir.

Orgiitiin bitylimesini ve gelismesini agiklayan dort tiir model kullamlmgtir. Bunlar,
Yagsam Donemi ve Hiyerarsik Modeller, Evrimsel Modeller, Asama Modelleri ve
Bagkalagim Modelléridir. Bu modellerin tamami orgiitsel degisim ihtiyaciun nasil
ortaya ¢iktifim ve insan kaynaklann yonetiminin nasil kargiik vermesi gerektigini

anlamada yararhdir.'"

Biyiime siirekli ve puriizsiz bir sureg degildir. Biiyime, orgiitsel siireklilik igin
kosullardaki aralikh ve ani degisiklikler ve bu kosullara uygun yap: tarafindan
belirlenir. Degisim, azar azar artan agsamalardan gok biiyiik degisiklikler i¢inde gelir.

Bilyiime agamalarinin tasidig: 6zellikleri agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

e Degisim ve geligim gevresel baskilara ve firsatlara kargilik tahmin edilebilir bir

sira i¢inde olmalidir.

e Asamalardaki degisim insan kaynaklan1 yonetimine kesin bir farkli yonelim

getirmelidir.

e Her agama bir oOnceki agamayr birlestirmeli ve bir onceki asamaya

dayanmahdir.

e Orgiitiin gereksinimlerine uygun insan kaynaklani uygulamalar1 6ngodriici

olmalidir.
Insan kaynaklari yonetiminin etkililigi 6rgiitiin geliyme agamalan ile uygunluguna
dayanir. Eger orgiit biiyilyor ve gelisiyorsa insan kaynaklari yonetimi programlari,

siiregleri ve uygulamalari bu gereksinimleri kargtlamak i¢in degigmeli ve geligmelidir.

"7 BAIRD and MESHOULAM,a.g.¢., 5.116.
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Bu konuda gelistirilen teoriler ve modellere gére orgitiin gelisme asamalarina
uygun insan kaynaklari yénetimi diizenlemeleri asafida belirtildigi bigimde ifade

edilebilir, !

Ise Baslama: Yeni faaliyete baslayan bir 6rgiiti bigimsel olmayan bir yapi, kurucu
tarafindan yonetim, siirh triinler ve pazarlar nitelendirir. Yénetimin dikkati dcret
yonetimi, iggoren bulma, ige son verme gibi siurh ve dar kapsamh insan kaynaklan
yonetimi konularina yo6nelmisti. Bu agamada, sahip yonetici kigisel dosyalan,
devamsizliklan ve benzeri konulan giiniin ihtiyaglarina uygun hale getirmek ve bu tir
iglevlerin surekliligini saglamak igin yardima gereksinim duyar. Bu agamada temel
isgoren bulma ve licretleme programlan ve diger insan kaynaklari yonetimi etkinlikleri

olugmaya baglar.

Id

Islevsel Biiyiime: Ikinci agama teknik u;mmlasma, dinamik biiyiime, geniglemis
triin hatlan ve pazarlar ve bigimsel yapi tarafindan nitelendirilir,. Emir komuta
yoneticileri orgitin siirekli biiyiimesi igin dogru insanlarin bulunmast ve yetistirilmesi,
ticretlendirilmesi gibi temel insan kaynaklant etkinliklerinde uzmanlagmig kisilerin
yardimina gereksinim duyar. Bu asamada bigimsel bir personel departmam ortaya

ctkmustir.

Kontrol Edilmis Biiyiime : Ugiincii asama; agama profesyonel yonetim, kit

kaynaklar, yeni sirket ele gecirmeler ve gesitlendirilmig iiriin hatlan tarafindan belirlenir.

Insan kaynaklari yonetimi igin ileri analitik araglann kullammma, teknoloji
yatinmlarindaki artan karmagikligi azaltmak igin iletisime, iggorenlerin gesitliligine,
6lgme ve kontrole gerek vardir. Bu asamada dikkatler verimlilik ve maliyet etkinligi ve

onerilen yeni programlarin maliyeti {izerine yogunlagmigtir.
islevsel Biitiinlesme : Dordiincii asama; cesitlendirme, Uriin gruplan veya
boltimleri, proje yonetimi ve iglevler iginde biitiinlesme tarafindan belirlenir. Bu agamada

dikkatler, merkezlesmeme ve koordinasyon iizerine yogunlagir.

83 s.118.
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Insan kaynaklar yoneticileri iggiicii temini, iicretleme, yetigtirme gibi alt iglevlerin
koordinasyonu ve biitiinlestirilmesi ile ilgilenir. Bu agamada verimliligi geligtirme, bagar

planlamasi, performans yonetimi gibi biitunlestirici programlar ortaya gikar.

Stratejik Biitiinlesme : Begsinci asamada yonetimin dikkati esneklik, uyum ve

farkli igletme iglevlerinin biitiinlegmesi tizerine odaklanir,

Insan kaynaklari yonetimi herkesin isi olarak goriliir. Yoneticiler insan
kaynaklarinin Srgiitiin gelecekteki konumu igin &nemini bilir.'"® Insan kaynaklan
programlarn yalnizca kendi iginde biitiinlegtirilmez, bunun yam sira muhasebe, pazarlama

ve iiretim gibi diger iglevlerle de biitiinlestirilir.

Stratejik insan kaynaklan yonetiminin digsal uyumu agisindan orgiitiin bityiime ve

gelisme modelleri agagida ileri stiriilen bulgulara dayamr.

e Bir igletmenin insan kaynaklar yonetimi faaliyetleri; ige baglama, iglevsel

bityiime, kontrol edilmis bilytime, iglevsel butiinlesme agamalarindan geger.

e Insan kaynaklart yénetirﬁi faaliyetleri,6rgiit igindeki artan karmagiklik
kargisinda birbirini takip eden agamalarda ilerler. Her agama 6nceki agamalar

tizerine kurulur ve btitiinlesir.

e Insan kaynaklarn yonetimi faaliyetleri, orgiitin gelisim agamalarina uygun

olarak gelistiginde son derece etkin olur.

Insan kaynaklari yonetimi bu zincirleme sira iginde her agamadan gegmek
zorundadir. Bir agsama kisa dahi olsa insan kaynaklan bilgi, prosediir ve programlar bir
sonraki asama icin temel yaratacaktir. Eger bir agama atlanmugsa bir sonraki agamadaki
performans etkin olmaﬁracak ve Orgiit bu agamaya geri donmek zorunda kalacaktir.

Igsel stratejik uyum yaklagimina gore ise, insan kaynaklan yonetiminin 6rgiitiin
gelisme asamalarina uygun olmasi yeterli degildir, aym zamanda insan kaynaklari

yonetiminin bilegenleri de uygun olmali ve bir bilegen digerini desteklemelidir.

Igsel uyumu agiklayan bir galismada insan kaynaklan yonetiminin alti stratejik

bileseni asagidaki bigimde ifade edilmektedir.®

e a.e,s 121.
120 BAIRD, MESHOULAM and DE GIVE,s.15.
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Yonetim Bilinci @ Yonetimin, ise alma, isten ¢tkarma ve yonctsel karar
almada ipsan kaynaklarmm  biitiinlestirici rolaniin bilincinde olmasine ifade

ede

e islev Yoncetimi : insan kaynaklan yonetimi iglevinin  yapsimi, insan

Kavnaklarmm planlamasing, yerlestirilmesini ve kontroliinii igerir,

e Programlar : Yahn dicret vonetimi ve kayitlarin tutulmasindan  oldukga
Karmasik esnek iicretlendirme, gevresel inceleme ve uzun dénemli planlama ve

programlart igerir,

e Personel Yetenckleri @ Personcl uzmanlan uygun yeteneklere gereksinim
duyar, Temel programlar ve yalin bilgi sistemleri temel yetenckler gerektirir.
Karmastk  programlarm  cklenmesi ve  biyiikligiin - artmasi  daha ileri,

arkhlagnng ve uzmanlagnug yetenekler gerektirir.

e Rilisim ‘Teknolojisi : Biligim araglary, elle kayit tutmaktan karmagtk dagitim
distemterine ve yetencklerin modellemesine kadar uzamr. Bilisim tcknolojileri
bicimsel ¢oziimleyici araglarm olmayigindan, ileri tahmin etme ve istatistikscl

araclara dayanan benzetimlere kadar uzanir.

e (evre Bilinei : ige baslama agamasinda yonetim bir takim baskilar nedeniyle,
ceveyi sistematik olarak degerleyemez ve tepkide bulunamaz. Orgiit,yukanda
itade edilen besinei asamada igsel ve digsal gevrenin ve kendisinin gevreye
ctkisinin oldukga bilincindedir.

insan kavnaklare yonetiminin ctkililigi tim bu altr stratejik unsur ayni geligim

asamasimdayken mitkemmeldir.

igsel ve digsal uyum kargilikli olarak birbirini etkiler ve es zamanlt olarak
yonetilmeh  zornndadie - Stratejik - bilesenler diger bilegenlerle ve Orgiitiin gelisim
asamalanyla uvumlbu olmalidie. Tablo 1.5’de insan kaynaklari yonetimi stratejik matrisi

goritmektedir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik matrisi, her bir stratejik bilesenin 6zet olarak
tanimlamasint igerir. insan kaynaklart yonetimi stratejik matrisi kullanilarak, bir 6rgiitiin

insan kaynaklan yonetimi profili olugturulabilir.

Stratejik insan kaynaklan ydnetimi literatiiriine 6nemli bir katkisi olan digsal ve
igsel stratejik uyum yaklagimimin gelistirdigi insan kaynaklan yonetimi stratejik matrisi

modelinden, insan kaynaklar yonetimine yonelik olarak su sonuglar gikartilabilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalart 6rgiitiin gereksinimlerine uygun olmalidir.
Bu model insan kaynaklan yonetiminin Orgitiin gereksinimlerine uygun hale

getirilmesine yardimci olur.

Modelin ileri sirdiigin orgiitsel biiyiime agamalarma goére bir orgitiin iginde
bulundugu asama tammlanarak bu agamaya uygun insan kaynaklan yonetimi etkinlikleri
gelistirilebilir. Bu tepkisel bir strateji olarak kabul edilir. Insan kaynaklari yonetimi bu
stratejide tahmin edilen gereksinimlerden ¢ok bugiinkii gereksinimlere kargilik verir.
Model, aym zamanda yoneticilcre ve insan kaynaklan uzmanlarina gelecekteki

gereksinimleri dnceden tahmin etmek i¢in de yardim edebilir.

Model, stratejik bir yonelime uyumlanan insan kaynaklar yonetimi uzmanlarinmn
baz1 yeteneklere gereksinim duyacagint gosterir. Bu yetenekleri asagidaki bigimde

siralamak miimkiandir.
e Bilgi ve yonetim yetenekleri (istatistik, analiz ve arastirma)

e Planlama yetenekleri (yogun istatistik teknikler iceren planlama metodolojisi

ve planlama bilgisi).
¢ Yonetim yetenekleri (gesitli is fonksiyonlan ve gevresel analiz yetenekleri).

e Bitiinlestirme yetenekleri (6rgitsel yonetim yetenegi, ek Oncelikler

olusturmayi degerlendirme yetenegi).

e Degisim yonetimi yetenekleri (gelece§i tahmin etme yetenegi, degisimleri

kolaylagtirma ve orgiitsel etkinlikleri gelistirme).
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2, “5 P” Modeli

Stratejik insan kaynaklart yonetimini agiklayan modellerden birisi Schuler’in ileri
surdiigih  “SP”modelidir.5P ifadesi ingilizce olarak, felsefe (philosoph), politikalar
(policies), programlar (programmes), uygulamalar (practices), siiregler (processess)

sozciiklerinin bag harflerini ifade eder. 5P modeli gekil 1.3’de ifade edilmektedir.

ORGUTSEL STRATEJ

Stireg stratejik is gereksinimlerinin ve buna uygun 6zel
niteliklerin belirlenmesiyle baglar

ICSEL OZELLIKLER P DISSAL OZELLIKLER

STRATEJIK ISLETME GEREKSINIMLER!

Misyon veya vizyon ifadesinin beyam ve stratejik igletme hedeflerindeki
déniigtim

STRATEIIK INSAN KAYNAKLARI YONETiIMI ETKINLIKLERI

. Beyanlar, Insana verilen degier ve bakis agist
[nsan Kaynaklan Felsefesi
Tanimlanan degerler ve kiiltiir ifadasinin Taniumlar, Insanla ilgili is konulan ve LK.
agiklanmas programlan igin rehberier
Insan Kaynaklan Politikalart Koordinasyon, Insanla ilgili iy konularinda
Paylagilimg degerlerin ifadesi degisimi kolaylastima gabalar.
{nszm Kaynaklan Programlan Motivasyon : Rol davramslarimin
orgiitsel roller ve yonetsel liderlik igin gereksinimleri
Ingan Kaynaklan Stiregleri Tanynlamalar ; Bu faaliyetler nasil uygulamr
Diger etkinliklerin olugturulmast ve
uygulanmast igin

Sekil 1.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin “5 P” Modeli

Olive LUNDY and A.COWLING, Strategic Human Resource Management,(Routledge, New
York,1996), s.77.
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Model orgiitiin en {ist basamagnda orgiitsel stratejinin belirlenmesi ile baglar. Igsel
ozellikler olarak belirtilen kiltir ve isin nitelii ile digsal 6zellikler olarak belirtilen
ekonominin durumu ve sektordeki kritik basan faktorleri orgiit misyonunun
belirlenmesini ve Orgiitiin gereksinimlerinin tammlanmasim kolaylagtirir. Olugturulan
insan kaynaklari yonetimi felsefesi, politikasi, programlari, uygulamalann ve siiregleri

orgiitsel strateji ile biitiinlestirilir."*!

3. insan Kaynaklar ile Biitiinlesmis Stratejik Yonetim Modeli

Stratejik insan kaynaklart konusunda gelistirilen diger bir ¢aligma stratejik yonetim
sureciyle stratejik insan kaynaklar yonetimi siirecini biitiinlestiren bir modeldir. Nininger,
stratejik insan kaynaklan yonetiminin stratejik. yonetim siireciyle dogrudan baglanti
oldugunu ifade etmistir. Asagida belirtilen hususlar stratejik yonetim ve stratejik insan

kaynaklari yonetimi kavramlarinin bitiinlestirilmesini agiklamaktadir.'*
o Stratejinin belirlenmesi ve uygulanmast,

e Yetenek planlamasi : Siireg, stratejinin belirlenmesinden uygulanmasina kadar
uzanir. Yetenek planlamas: stratejinin belirlenmesi ve uygulamasi arasinda
onemli bir yer olusturur. Yetenek planlamasi stratejik yonetimin uygulama
evresini ve modelin gesitli unsurlanm birlestirir. Yetenek planlamasi; yapi,
orgiitsel sistemler ve siirecleri igeren igsel yetenek degerlemesi igin genel bir

yap1 sunar.
e Orgiitsel degisim, sistem ve durumsallik bakig agisina dayanir.
e Kontrol sistemi, érgiitsel etkililik kriteriyle baglantihdir.

o insan kaynaklar yonetimi girdileri yukarida ifade edilen unsurlarin her birini

igerir.

"l LUNDY and COWLING,a.g.c., 5.76.
"2 NININGER, “Human Resources and Strategic Plannig: A Vital Link,” Optimum, Vol.11, No.4,
(1980), 5.38.
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e Insan kaynaklan plam stratejik planin tamamlayict bir bolumiduar. Stratejik
insan kaynaklari yonetimi siireci Orgiit stratejisini destekleyen tiim insan

kaynaklar yonetimi faaliyetlerini gerektirir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi siireci rasyonel bir yaklagima sahiptir. Bu
yaklagimda biiyiik miktarda bir bilgi birikimi, akilct kurallar, uygulamalar ve standartlar

yer alir,

Sekil 1.4’de Insan kaynaklan boyutuyla biltiinlegmis stratejik yonetim yaklagim:
gorilmektedir. Modelde her ne kadar iglevsel bir orgiit yapisi segilmis olsa da, stratejik
insan kaynaklari yonetimi kavrammin ilkeleri, herhangi bir orgiitsel yap1 bigimine

uygulanabilir.

Stratejik yonetim siireci gevresel incelemelerle baglar. Cevresel inceleme siireci her
_islevsel alanla ilgili bilgi saglar. Elde edilen bilgiler stratejik segeneklerin

degerlendirilmesinde kullanilir.

Ozel bir segenegi izlemek igin orgiitiin her islevsel alaninda igsel gliglii yonlerinin ve
zayifliklarinin  degerlendirilmesi gerekir. Tim iglevsel birimlerden elde edilen veriler,
islevler arasindaki etkinin degerlendirilmesine olanak vererek 6zel bir segenegin segimini
zorunlu kilabilir. Alternatif secenekler iyice incelendikten sonra bir strateji segimi
yapilabilir ve secilen strateji insan kaynaklari planinin temelini olusturur. Daha sonra

uygulama gerekleri igin ayrintilarm diizenlenmesine gegilir.'?

123 | UNDY and COWLING, a.g.c., s.85.
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Sckil 1.4, insan Kaynaklanyla Bitiinlegmis Stratejik Yonetim Modeli

Olive LUNDY and Alan COWLING, Strategic Human Resource Management, (Routledge,

New York , 1996) 5.4,

Stratejik yonetim siirccinden harcket edilerck sekil 1.5.’de gériilen stratejik insan
kaynaklarn yonetimi siireci gelistirilir. Sekilde de goruldigt gibi stratejik insan
kaynaklan yonetimi siirecinde ilk asama igsel ve digsal degerlendirmeleri igeren bir
¢evresel analiz sonucu igletme stratejisinin belirlenmesidir. Emek faktorii, sosyal
faktorler, egitsel faktorler, demografik faktorler, hukuksal ve ekonomik gevresel
faktorler insan kaynaklari bakis agisindan analiz edilmelidir. Igsel yetenek analizi,
¢esitli stratejik segeneklere iliskin olarak, orgiitin sistemlerindeki ve siireglerindeki,

gesitli ilgili unsurlart ve yapiyla ilgili yetencklerin analizini bir araya getirir ve insan

kaynaklari yonetimi i¢in belirginlestirir,
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Yetenek degerlendirmesi siireci tamamlandifinda 6rgiit yeni bir stratejik yon segimine

dogru hareket edebilir.

Siirecin ~ sonraki  bolumii  uygulamayla ilgilidir. Uygulama planlannin
gelistirilmesindeki baslica unsur temel etkililik kriteriyle ilgilidir. Temel kriter, 6rgiit
stratejisini gerceklestirmede insan kaynaklarimin yapabilecegi katki olarak tanimlamir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimi plam uygulama igin gereksinim duyulan ayrintilarim
igerir. Daha sonra insan kaynaklan yonetimi igin misyon gelistirilir. I tamimlari 6rgiitteki
onemli konumlar igin yararli olur ve 6rgiitiin ¢esitli boliimlerinin 6zel sorumluluklan ve
temel gorevlerinin genel bir goriinimiinii sunar. Ozel performans kriteri érgiitiin her alam

ve her konumuyla ilgili olarak gelistirilebilir.

Temel etkililik kriteri ve 6zel kriter, orgiit stratejisini destekleyen yap, sistemler ve

stireclerin tasarimim biittinlestirir.

Segme, performans degerleme, yetistirme ve geligtirme, ddiiller ve isg6ren iligkileri
stratejiyi desteklemede yararlanilan insan kaynaklarn yonetimi etkinlikleridir. Etkililik

kriteri 6rgiitiin stratejik konumuna uygun segimi agikga belirtmede kullaniimalidir.

Performans standartlari, temel etkililik kriteriyle baglantih olmali ve performans
degerleme, yetistirme ve gelistirme ve ddiillendirmede temel tegkil etmelidir. Etkililik
kriterinin bu sekilde kullammt gesitli faaliyetler arasindaki biitiinlegsmeyi saglar, boylece

orgut stratejisi ortaklaga desteklenir.

Model degisim siirecini ve gevrenin duragan/dinamik olarak siuflandiriimasint da
igerir. Duragan bir ¢evrede kigiik capl stratejik degisimler yapan orgiitiin, insan
kaynaklart yonetimi stratejisi kontrol edilebilir ve insan kaynaklar1 yonetimi sistemi
stireklidir. Dinamik bir gevrede yap, sistem ve siiregler degisir ve beklenmedik olaylara
karsilik verme yetenegi gerekir. Orgiitsel dgrenme siireci, 6rgiitiin kendisini yenilemesini
veya siirekliligini saglama yetenegi saglar. Bir orgiitiin hem duragan hem de dinamik
kosullara birlikte sahip oldugu gorilebilir. Stratejik insan kaynaklart yonetimi
uygulamalan her hangi bir ¢evrede faaliyet gosteren orgiitiin performansini artirmada

etkendir,'?*
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Sekil 1.5 Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Modeli

124 5.¢..5.86.
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4. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli

Stratejik insan kaynaklart konusunda geligtirilen diger bir model, insan
kaynaklarinin  stratejik yonetim modeli ile biitiinlesmesini ileri siiren, L.Baird,I.
Meshoulam ve G.De Give tarafindan gelistirilmig olan stratejik insan kaynaklart yénetimi

modelidir.

Modelde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi igin goz oniine alinmas: gereken dort
onemli unsur yer almaktadir. Asagida agiklanan bu unsurlar g¢evre, orgiit kiiltiiri, orgiit

misyonu ve orgiit stratejisidir.

Cevre : Strateji, gevresel baskilara ve firsatlara gore gelistirilir. Rakipler, elde
edilebilir kaynaklar ve devlet 6nemli gevresel unsurlardir. insan kaynaklan igin rakipler,

aym aday grubundan nitelikli isgoren cekmeye galigan igletmelerdir.

Elde edilebilir insan kaynaklarimin niceliini, yetismis ve deneyim sahibi isgoren
grubu belirler. Insan kaynaklarinin niteligini, iggérenlerin tutumlan, yetenekleri ve
motivasyon belirler. Devlet, olugturdugu yasal diizenlemelerle ekonomik ortam etkiler ve

rekabetin niteligini belirler.

Orgiit Kiiltiirii : Her orgiitiin digerlerinden farkh kendi kiiltiirii vardir ve her alt
birim kendi alt kultartinii gelistirebilir. Orgiit kiltirii; degerlerin, ideolojilerin ve 6rgiit
tyeleri tarafindan paylagilmg hedeflerin toplamudir. Kiiltiir, orgiitteki yonetim
uygulamalarini ve politikalarim agiga vurur. Ornegin, eger kiiltiir agik ve destekleyici ise
igin biiyiik bir kismu takimlarda yapilabilir, bu durumda katilmali yonetim ve grup kimligi
onem kazanmaya baslar. Eger kiltur otokratik ise i§ uzmanlagmig ¢aliganlar’ tarafindan
bireysel olarak yapilabilir, kararlar merkezlegmeye ve siki kontrol sistemi islemeye baglar.

Orgiit kiiltiirii, insan kaynaklan stratejisini belirlemede biiyiik bir etkiye sahiptir.
Orgiit Misyonu : Orgiitan degerlerinin, kiltiriiniin ve yer aldig1 gevrenin bir
yansimasi olan érgiit misyonu stratejik planlama siirecinin gok énemli bir unsurudur.
Tepe yOnetimin sahip oldugu degerler, inanglar ve felsefeler girketin yonelimini

etkiler. Orgiitiin sahip oldugu degerleri, inanglan ve felsefeyi bigimlendirmede gevresel

degisimlerin 6nemli bir rolii vardir,
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Orgiit Stratejisi : Orgiitii olugturan tiim bolimlerin planlari, belirlenmiy 6rgiit
stratejisine dayanarak biittnlestirilir. Orgiit stratejisinin biitiinlegtirilmesi orgiitiin sahip
oldugu insan kaynaklarinin nasil yonetilecegini belirler. Biitlinlegtirilmiy orgiit stratejisi
uriin tasaniminda, yer ve iiretim tesislerinde, ekipmanda, pazar ve insan kaynaklarinin
gelistirilmesinde; zamanin, enerjinin ve kapitalin nasil harcanacagi belirleyecektir. Bu
bitiinlesmede insan kaynaklan iglevi, orgitin degisen gevresine uyum saglamasi icin

olusturulacak stratejide nemli bir paya sahip olmaktadir.'*

L.Baird v.d’nin. gelistirdigi model orgiit stratejisinin biitiinleyici bir boliimii olan

insan kaynaklarinin igerigi i¢in bir yap1 gelistirirken agagidaki varsayimlara dayamnr:

o Orgiitiin en iist basamagmdan baglayarak en alt basamagina kadar indirgenmig
olan stratejik planin agiklanmasi ve uygulamaya gegirilmesi igin bilgi gereklidir.
Amaca uygun bir bilgi kaynagi hem stratejik planlama ve hem de planlarin

uygulanmasi igin gereklidir.

e insan kaynaklan, orgiit stratejisindeki biitiinlestirici unsurlardan ayn bir unsur
olarak dikkate alinmaz ¢iinkii, insan kaynaklarimin dahil edilmedigi hig bir 6rgiit

stratejisi yoktur.

e Gelistirilen bir insan kaynaklar stratejisi kargilikli etkilesime sahip bir siiregtir.
Ne orgiit ust diizey yoneticileri ve ne de uygulama birimleri ayn bir insan
kaynaklar yonetimi stratejisi gelistiremez. Bunun yerine orgiittin tim boélumleri
cevrelerini incelemeli, kendi Ozel kiiltiirlerini degerlendirmeli, bir misyon

gelistirmeli ve sonra karsiikl etkilesimle biitiinlegmig bir strateji geligtirmelidir.

Sekil 1.6’de bir orgiitin genel stratejisi icinde bitiinlestirilmesi gereken i
birimlerinin aralanindaki iligkiler gorilmektedir. Model, 6zel bir organizasyon yapisina

ozgii degildir, kavramsal olarak her hangi bir érgiitsel yapi tiiriine uygulanabilir.'*®

12> MESHOULAM and DE GIVE. a.ge.. s.18.
126 2e,5.19.
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Sekil 1.6 Biitiinlesmis Stratcjik insan Kaynaklar1 Yénetimi Modeli

Lloyd BAIRD, flan MESHUALAM and Ghislaine DE GIVE, “Meshing Human Resource Planning

With Strategic Business Planning”, Personnel, Vol.60, No.5, (1983), s.21.



Sekilde yer alan ig birimleri ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iligki
asagidaki gibi agiklanabilir.'*’

Iy Birimi Stratejisi : I3 birimi deyimi geneldir, bir 6rgiitin ana uriin veya
hizmetlerine iligkindir. Baz igletmelerdeki is birimi bir iiriin ailesi, digerlerinde bir ig ofisi
olabilir. Her ig birimi kendi finans, iiretim ve insan kaynaklari planlarim tutarh bir stratejik

plan iginde biittinlegtirmelidir.

Is Birimi Islevsel Stratejisi : Bir i§ birimi igindeki her iglevsel (6rn: pazarlama,
uretim, finans, insan kaynaklart) birim tum orgiit stratejisini destekleyecek sekilde kendi
planini gelistirmek zorundadir. Ornegin, eger bir is birimi biiyiiyor ve geligiyorsa her islev

bu biyiimeye uygun bir strateji geligtirmek zorundadir,

Orgiitiin Tslevsel Stratejisi :Orgiit diizeyindeki her iglevsel alan ig birimlerinin
planlariyla bitiinlegen bir stratejik plana ihtiyég duyar. Ornegin, pazarlama iglevi kendi
pazarlarindaki tirtinleri igindeki farkhihigt bilmeli, isletmenin genel pazarlama stratejisine
bakmal ve iirtin aileleri igindeki iligkileri anlamalhdir. Diger taraftan, insan kaynaklan
islevi kendi kaynaklarim, programlarmi ve politikalanim incelemeli, Uriin aileleri

arasindaki iligkileri ve diger bolimlerle uyumu kavramalidir.

Insan kaynaklari iglevi stratejik planlamanin hazirlanmast ve uygulanmasi
agamalarinda iriin aileleri iginde ve tim Oriin aileleri arasinda en etkin olacak gekilde

gelistirilmelidir.

Biitiinlesmis Insan Kaynaklar Stratejisi : Bir araya getirilen ig birimi stratejisi,
is birimi iglevsel stratejisi ve oOrgitlin islevsel stratejisi biitiinlegmig bir stratejik insan
kaynaklan plant olusturur. Modeldeki bir unsurun diger bir unsur iizerinde hakimiyeti
yoktur. Orgiit stratejisini tamamlayici ve birbiriyle tutarli bir batiinlesmenin gelistirilmesi
s0z konusudur. Modeldeki her unsur insan kaynaklar stratejisinin gelistirilmesinde bir rol

oynar ¢iinkii bu yalmizca yukaridan agagiya veya asagidan yukarn bir stireg degildir,

Is birimi orgiitsel insan kaynaklan stratejisinin belirlenmesinde nemlidir ancak tek

bagina etkin degildir. Cuinkii tim sirket stratejisi gevresel degigimleri ve orgut kiltiiriini

127 ae., $.20.
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yansitmak zorundadir. Strateji belirleme hem miizakere ve biitiinlesme siireci hem de

karsilikli etkilesim stireci olmalidir,

5. Orgiitsel insan Kaynaklan Stratejisi Modeli

Stratejik insan kaynaklar yonetimi alaninda gelistirilen modellerden bir dieri Lee
Dyer’in gelistirdigi orgiitsel insan kaynaklar stratejisi modelidir. Dyer’e  gore insan
kaynaklari yonetimini kapsayan stratejik kararlar orgiitsel insan kaynaklan stratejileri
olarak adlandinlabilir. Strateji literattriinden hareketle, orgiitsel insan kaynaklan
yOnetimi stratejisi, 6rgutiin genel amaglarina ulagmasina yardimci olan insan kaynaklart

yonetimi ile ilgili onemli kararlarin ifadesi olarak tanimlanabilir,'?®

Dyer, insan kaynaklari yonetimi stratejisinin ¢evreyle olan ilgisini ele almugtir.
Stratejiyle ilgili 6nemli konulardan birisi bir 6rgiitiin gevresi ile uyumlu hale getirilmesidir.
Orgiitsel insan kaynaklari yonetimi stratejisi bir durumsallik yaklagimi goriigiine sahiptir,
Cevresel degigimler insan kaynaklari yonetimi stratejilerini biiyiik 6lgiide etkileyen énemli
faktorlerdir. Orgiitsel insan kaynaklari yonetimi modeli iki genel oneri sunmaktadir:
Birinci Oneri, Orgiit stratejisinin insan kaynaklart yonetimi stratejisini belirlemede en
bityiik etken oldugudur. Ikinci 6nerisi ise, orgiit stratejisi ve insan kaynaklan yonetimi
stratejisinin igerigi arasindaki iligkinin Orgiitiin digsal ve igsel cevrelerinin 6zellikleri

tarafindan dengelendigidir. Sekil 1.7°de L.Dyer’in bu 6nerileri goriilmektedir.

Modeldeki digsal gevre unsurlart digsal emek pazanm, iggi sendikalanimi ve
yurirliikteki yasalar igerir. Digsal emek pazar, Ozellikle gereksinim duyulan yeteneklerin
elde edilebilirligi agisindan ele alinmustir. Iggi  sendikalan, ozellikle verimlilik
iyilegtirmeleri ve igletmenin giiglii yonlerinin fark edilmesinde sendikalarin tutumu

acisindan ele ahnmigtir. Yariirliikteki yasalar, daha az olglide ele alinmgtir.

Modeldeki igsel gevre unsurlart yonetsel degerleri, orgiitsel yapiyr, mevcut insan
kaynaklarinin giigli ve zayif yonlerini igerir.'”’Modelde gevresel etkiler érgiit stratejisi ve

orgitsel insan kaynaklan stratejisinin en biiyiik belirleyicisi olarak ele alinmigtir.

1% Lee DYER, “Studying Human Resource Strategy An Approach And Agenda”, Industrial Relations,
Vol.23,No.2,( 1984), 5.159.
P ae, s. 161.



66

Orgiitsel Insan
Kaynaklar: Stratejisi

Dagsal

Cevre
Igsel
Cevre

Orziitsel
Strateji

Sekil 1.7 Orgiitsel insan Kaynaklan Stratejisinin Belirleyicileri

Lee DYER, “Studying Human Resource Strategy:An Approach and a Agenda” Industrial
Relations,Vol.23, No.2,(1984), 5.160.
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6. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci Modeli

Stratejik insan kaynaklari yonetimi siirecini agiklamaya katkida bulunan diger bir
model, M.Fottler, R Phillps, J.Balair ve C.Duran ‘m ileri siirdiikleri stratejik insan

kaynaklari yonetimi siireci modelidir.

Ileri surillen stratejik insan kaynaklari yonetimi siirecinde ilk asama orgiit
stratejisinin - belirlenmesidir. Orgiit stratejisi, orgutin misyonu ile digsal ve igsel
incelemeleri igeren gevresel analizler tarafindan belirlenir. Digsal degerlendirme siireci dig
gevrenin tehlike ve firsatlarim inceler, igsel degerlendirme o6rgiitiin giiglii ve zayif

yonlerini goz 6ntine alr. Gugli ve zayif yonler insan kaynaklartyla ilgilidir.

Bir sonraki agamada insan kaynaklanmin katiimiyla birlikte olasi orgiit
stratejilerinin -~ degeri ve yapilabilirligi degerlendirilir. Olas1 igletme stratejilerinin
yapilabilirligi ve igletme igin degeri finans, pazarlama vé diger iglevsel alanlar kadar insan
kaynaklari agisindan da incelenir. Strateji belirlenmeden once, insan kaynaklanyla ilgili
giiglii ve zayif yonler ile olast stratejiler ile insan kaynaklarinin meveut durumu ve aradaki

farkliik degerlendirilmelidir.

Modeldeki olasi orgut stratejileri olarak farklilagma, kalite liderligi, maliyet liderligi

ve sinirl bir pazar bolimiine odaklanma stratejileri ele alinmugtr.

Orgiit stratejisi belirlendikten sonra, orgitiin insan kaynaklan eksikliklerinin
durumunun belirlemesi gerekir. Boyle bir eksikligin olup olmadifi mevcut insan
kaynaklar sayisinin , ozelliklerinin ve uygulamalannin yeni insan kaynaklan gerekleri ile
kargilagtirilmast sonucu belirlenir. Belirlenen eksiklik igletme stratejisini giiglendirmek igin
mevcut insan kaynaklan. uygulamalarinda degisiklik yaparak yeni bir insan kaynaklan
stratejisinin bigimlenmesini gerektirir. Sekil 1.8°de tiim insan kaynaklan isglevleri liste
halinde verilmigtir, ancak bir 6rgit stratejisinin bagaryla uygulanmasinda her islev esit

Oneme sahip degildir.

Orgiit stratejisi ve insan kaynaklan stratejisi arasindaki ortak biitiinlesme kisisel ve
orgutsel sonuglarin iyilestirilmesi ve rekabet avantajinin artirilmast sonucunu getirir. Sekil
1.8°’de segilen orgiit stratejisinin basariyla uygulanmasi igin gereken baslica insan

kaynaklart yonetimi etkinliklerinin onceden tahmin edilmesine ve istenen sonuglara
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yonelmeye yardimet olacak bir model sunmaktadir."**Ileri ~ siirillen  stratejik  insan

kaynaklari yonetimi stireci agagidaki noktalan igerir.
e Misyon ve oOrgiitsel cevre degerlendirmesi,
o Orgiit stratejisinin belirlenmesi,

e Segilmesi olas: stratejiye dayanan insan kaynaklan gereklerinin orgiitiin ve tiriin
/ veya hizmet hatlarinin stratejik gereksinmeleri ile ilgili olarak insan kaynaklari
' uygulamalari, ozellikleri ve sayillarimin mevcut insan kaynaklan envanteriyle

kargilagtinimast,

e Mevcut insan kaynaklar envanterinin degerlendirilmesi ve yeni insan kaynaklari
gereksinmeleri igin eksikliklerin belirlenerek insan kaynaklan stratejisinin

belirlenmesi,

o Stratejiyi giglendirmek ve rekabet avantajina ulagmak igin uygun insan

kaynaklan faaliyetlerinin uygulanmasi.

139 Myron .FOTTLER, Robert PHILLIP, John BLAIR and Catherina DURAN, “Achieving Competitive
Advantage Through Strategic Human Resource Management” Hospital and Health Services
Administration, Vol.35, No.3, (1990),5.348.
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IKINCI BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI STRATEJILERININ
GELISTiRILMESINE TEMEL OLUSTURAN ORGUTSEL
STRATEJiLERIN BELIRLENMESI

Stratejik insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde, insan kaynaklari y®netimi
uygulamalari 6rgiitsel stratejilere dayanmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalariyla ilgili agiklamalara gegmeden 6nce, ¢aligmamn bu béliimiinde; stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi literatiirii ile stratejik yonetim literatiiriniin ortak ¢aliyma
alani olan orgiitsel stratejilerin belirlenmesi konusu ele alinacaktir. Birinci béliimde
genel olarak ele alinan ve stratejik yonetim siireci iginde kisaca deginilen orgitsel
stratejilerin  belirlenmesi ¢aligmalari bu bolimde daha ayrintili olarak incelenecektir.
Orgutsel stratejiler, bir takim caligmalar sonucunda belirlenmektedir. Bu galigmalar
kapsaminda yer alan orgiit vizyonunun belirlenmesi, stratejik analizler, stratejik
amaglarin olusturulmasi, alternatif stratejilerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve strateji

segimi ile ilgili agtklamalar agagida belirtilmektedir.

I. ORGUT VIZYONUNUN BELIRLENMESI

Strateji belirleme galigmalar, 6rgit vizyonunun belirlenmesiyle baslar. Orgiit
vizyonu; bir orgiitiin degerlerinin, misyonunun ve hedeflerinin en temel ifadesidir.
Uyelerinin duygularina ve diigiincelerine bir seslenigtir. Bu nedenle 6rgiit vizyonu; orgiit
degerlerini, oOrgiit misyonunu ve hedeflerini kapsayan bir kavram olarak

kullaniilmaktadir.
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Vizyon ifadesinde yer alan ilk  unsur, Orgitiin temsil ettii ayirt edici
degerlerdir.'Bir orgitiin sahip oldugu degerler, diger orgitlerin sahip oldugu
degerlerden farkli olabilir. Ancak basarili bir ¢ok orgiitiin sahip oldugu baz ortak

degerleri agagidaki gibi siralamak mumkiindiir.
e Insanlara bireyler olarak énem verme,
e Miusterilere tistin kaliteli mal ve hizmet sunma,
¢ Bireysel yaraticili1 ve yenilikleri destekleme,
o Agik ve diiriist iletigim,
o Ekonomik bityiimeye ve karlilifa 6nem verme,
e Birbirine saygili, ahlakh ve sorumlu bir bigimde davranma,
e (alisanlara esit firsat tanima, |
e Cevreyi koruma.

Degisimin hizinin giderek arttify giintimizde, temel degerler yol gosterici bir

kaynak islevi gérmektedir.

Vizyon ifadesindeki ikinci unsur 6rgiit misyonudur. Orgiitlerin varlik nedenlerini
agiklamak veya kendilerini nasil bir 6rgiit olarak gérmek istedikleri hususuna misyon
ad1 verilir. Misyon, isletmenin hangi mal veya hizmet sekt6riinii sectigi yada hangi ig
kolunda oldugunu, temel iiriin veya hizmetlerinin neler olacagini, tiketici ve pazar
ihtiyaglarini, teknoloji gereksinimini veya tim bu konularin ortaklaga ifadesini igerir.2
Misyon, 6rgiitiin bugiin ne durumda oldugunu ve ne duruma gelmeye galigtigini da ifade

eder.

Misyon agtklamalarinin nasil olmasi gerektigine iligkin kesin bir standart bigim
olmamakla beraber bir ¢ok orgiitiin misyon ifadesindeki ortak unsurlar1 agagidaki gibi

stralamak mamkindir.
o [sletmenin iirettigi temel mal ve hizmetlerin neler oldugu,

e Isletmenin hangi miisteri grubuna veya pazara yoneldigi,

; Joseph V. QUIKLEY, Vizyon, Cev. Berat Celik, ( Epsilon Yayincilik, {stanbul, 1998) , s. 29.
a.e.,s.4l.
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e Isletmenin kullandig temel teknolojilerin neler oldugu,

o Isletmenin genel felsefesi,

e Isletmenin kendini nasil bir islctme olarak gordiiga,

e Isgorenlere nasil davranacagna iliskin ilkelerin neler oldugu.

Misyon, stratejinin agiklamasindan once belirlenmesi gereken bir husustur.
Boylece igletme ne tiir i§ yapacagini, topluma ne gibi katkilarda bulunacagini
belirtmektedir. >

Bir orgitiin misyonu agik ve 6zli olmali ve o orgitii diger oOrgiitlerden ayirt
etmelidir. Misyonun agitk¢a tammlanmasi orgiitlerin  hedeflerine ulagmasini
kolaylagtirir.* Bir orgiitiin misyonu, etkin bir kaynak ve beceri dagilimi ve kullammi

i¢in gok genis ve belirsiz yada ¢ok dar ve sinirl olmamalidir.

Orgiitiin misyonu dig gevresel degisimlere ve orgiitiin i¢ yeteneklerine bagl olarak
degisebilir. Tuketicilerin ihtiyaglann degistikge yeni teknolojiler ve yeni pazarlar
olustuk¢a buna bagli olarak orgit misyonunun da degismesi so6z konusudur. Ayni
sekilde igletmenin finansal, fiziksel ve insan kaynaklarinin sinirlandirict etkisi de orgiit
misyonunu etkilemektedir.” Orgiit misyonu 6rgiitiin ortak degerleri ile tutarlilik iginde

olmahdir,

Orgiit vizyonunun igiincii unsuru uzun dénemli hedeflerin ifade edilmesidir.
Hedefler, orgiitiin nasil bir baglilik tagidigini ve yonelimini gosterir. Hedefler “orgiit
neyi basarmaya kararlidir?” sorusunu cevaplar ve uzun donemde Orgiitiin y6niinii

belirler. Hedefler, misyon ve degerlerden dogmali ve bunlar iizerinde gelismelidirler.

Drucker, bir orgiitin misyonunun hedeflerine déniigtiiriilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Aksi taktirde, bunlar higbir zaman ulagilamayacak iyi diigiinceler olarak

kalacaklardir. Drucker hedeflerle ilgili olarak agagida belirtilen dnerilerde bulunmugtur..
o Hedefler, orgiitiin faaliyet gosterdigi is kolundan tiiretilmelidir,

o Hedefler, soyutlamalar degildir,

3 EREN, Stratejik Yonetim ve islctme Politikas1, a.g.e.,s.11.

*Paul DOBSON and Ken STARKEY, Strategic Management, (Blackwell Publisher Inc., U.S.A,
1998).s.11.

* Hiiseyin ERGIN, Stratejik Yénetim Muhaschesi , (2.bask1,1997), 5.28.



73

e Hedefler, 6zgtl hedefler ve 6zgiil belirlemelere dénistiiriilebilir nitelikte

olmaldirlar,
e Hedefler, kaynaklarin ve ¢abalarin miimkiin bir bilegimini yakalamalidirlar,
o Hedefler, tek yerine gok yonlii olmalidirlar,
e Orgiitiin bagh oldugu tim alanlarda hedeflere ihtiyag vardir.

Bir orgit, vizyon ifadesini kapsamli bir bigimde c¢aliganlara, miisterilere,
hissedarlara ve saticilara aktarmalidir. © Aksi taktirde istenen etkiyi yaratamaz. Orgiitiin
en alt basamaktaki ¢aliganlarina kadar aktanlan degerler, misyon ve hedefler, 6rgiitiin
en alt dizeyindeki biitiin isgorenlere esin kaynagi olur ve bdylece orgiitiin stratejik

amaglarinin nasil gergeklestirecegini belirten bir gergeve olugturur.

II. STRATEJIK ANALIZ

Isletmeler faaliyetlerine agik bir misyonla baglar ve belirledikleri birtakim
amaglar1 gergeklestirmeye ¢alisirlar. Belirlenen amaglarin gergeklestirilebilmesi igin
,gerekli stratejilerin ve politikalarin belirlenmesi gerekir. Ancak, stratejilerin bir kez
belirlenmesi yeterli degildir. Clinku, isletmeyi etkileyen gevresel kosullar siirekli olarak
degiserek, isletmelerin stratejilerinde de degisime yol agmaktadir. Bu nedenle, stratejik
yonetim siirekli ve dinamik bir siirectir. Bu siirecin ilk agamasint stratejik analiz
olusturmaktadir. Stratejik analiz, amagclarin yeniden tanimlanmasina, bunlara uygun
stratejilerin segilmesine yonelik olarak hem dig gevrenin hem de isletmenin incelenmesi

ile ilgili ¢abalar kapsamaktadir.

A) DIS CEVRENIN ANALIZi

D1s gevre, drgiitiin sinirlart diginda kalan her gey olarak tamimlanabilir. Orgiitiin
sinirt, Orgitin  kontroli altinda olan degiskenlerle, kontrolii diginda bulunan
degigkenleri birbirinden ayiran hayali bir ¢izgidir. Buna gére bu sinirin diginda kalan
her tiirlt fiziksel ve sosyal faktor dis ¢evreyi olusturan birer unsurdur. Cevre ile ilgili

olarak ¢ok sayida faktor saymak miimkindiir. Bu faktorlerin hepsi orgiitii ayn1 sekilde

® QUIGLEY, a.g.c., s.71.
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etkilemeyecektir. Orgiitsel karar sirecinde dikkate alinan kogullar 6rgitii dogrudan

etkileyen kosullar olarak ele almak mimkiindiir.’

Dig gevrenin analizi, 6rglitin gevre igindeki yerinin ve isletme-gevre iliskilerinin
aragtirilmasi, gevresel degisimlerin getirdigi firsat ve tehlikelerin belirlemesi siirecidir.
Cevre analizi, stratejik yonetim siirecinin ayrilmaz bir pargast olarak gerekli bilgileri
toplamak, yorumlamak sonuglari karar siirecinde kullanmak amacimi tagimaktadir.
Sirekli degisen gevre isletmeyi yeni firsat ve tehlikelerle kargt karsiya getirir.
Degisimleri zamaninda sezebilmek, firsatlarin degerlendirilmesini ve tehlikelerden
sakinmay: kolaylastinr.® Cevre analizinin, igletmelere sagladit yararlari agagidaki

bigimde ifade etmek miimkiindir.

o Isletmeye gelecekteki olaylart nasil ele almak istedigi yoninde misyonunu ve

hedeflerini tanimlama olanag tanir, -
» Gelecekte bagarili olabilimenin temel kogullarin1 tammlar.

 Kisitlamalar dahilinde amaglara ulagmak igin gerekli stratejilerin gelistirilmesi

olanag: verir.

Cevre analizlerinde igletmenin basar1 durumu ile ¢evrede meydana gelen olaylar
arasindaki sebep-sonug iligkisi teghis ve tahlil edilmeye ¢alisilir. Cevresel degigimlerin
etkisi sektorlere ve isletmelere gore farklilik gosterir. Bu farklilik igin yapisindan,
faaliyet bolgesinden ve igletmenin buyiikliigiinden kaynaklanabilecegi gibi yonetim
bigimleri ve yoneticilerin yeteneklerinden dolayr da olabilir. '° iletmelerin gevresel
degisikliklere uyum saglayabilmesi biiyiik olgiide gevresel degisikliklerin izlenmesine
baghdir. Isletme, gevreden dogru ve zamaninda bilgi alamazsa gevresel kosullara tepki
gosteremez. Elde edilen bilgilerin  kabul edilebilir nitelikte ve giivenilir olmasi,

isletmelerin amag, yapt ve stratejilerini etkileyen kararlar almalarna  yardime

" Tamer KOGEL, igletme Yéneticiligi, (5.Bask,Istanbul, 1995), 5.199.

® Mahmud OZDEMIR, “Stratejik Yonetim ve Cevre Analizleri”,Atatiirk Unv.LLB.F.igletme Dergisi,
Cilt 7, Say1 3, (1988) 5.138.

? Cigdem DIKMEN, “Kiigiik isletmelerde Cevre Analizi Uygulamalan”,Y8netim, Say1 14 , (Ekim 1993),
5.30.

" OZDEMiR.ag.e., 5.138.
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olacaktir. '' Bu nedenle yoneticiler degisen gevreyi siirekli izlemek zorunda olup uygun

stratejiler segme durumundadir.

Isletme ile ilgili cevre faktorlerinin analizi ti¢ gruba ayrilarak incelenebilir. Bunlar

Global gevre, genel gevre ve ig gevresi faktorlerinin analizidir.

1. Global Cevre Faktorlerinin Analizi

Sanayilesmenin geligmesi ile birlikte igletmeler biiyiime siirecine girmiglerdir.
Isletmelerin  bilyiimesi, iletisimin hizlanmasi, rekabetin artmasi gibi faktorler
igletmelerin faaliyet alanlarin1 genisleterek bagka iilkelerde de faaliyette bulunmalarina

neden olmustur.

Onceleri ¢ok uluslu ve uluslararast, daha sonralar1 uluslar 6tesi olarak adlandirilan
isletmelerin 1990 yilindan itibaren diinya literatiirinde global igletme olarak
adlandirildign  goriilmektedir. Isletmelerin globallesme asamasina gelinceye kadar

gecirdigi bu siireci agagidaki gibi 6zetlemek mimkiindiir.'

Birinci agamada isletmeler bulunduklari mahalli yada ulusal pazarlarda

faaliyetlerini planlar ve yuriturler.

Ikinci asamada isletmeler ihracat pazarina girerek ulusal simirlart asarlar. Bu
agamada igletme, kendi ulkesindeki talebi karsilamak igin Gretim yapmakta ancak dig

pazar olanaklarindan da yararlanmaktadir,

Ugtincii agamada isletmeler 6rgiitsel yapilarinin bir boliimiinii yabanci bir tilkeye
aktarir. Bu agamada, igletmenin dig pazarim genigletmek amaciyla satig boliimiiniin bir

kisminin bagka bir tilkede faaliyet gostermesi sikga goriilmektedir.

Dérdiincii agamada, isletme irtinlerinin iiretimi ve satig1 ile ilgili know-how’larin
bir bélimiinii yapan bir igletmeye aktarilmasidir. Bu agamada genellikle, yabanci bir

isletmenin patentlerinin kullanilmasini saglayici lisans sozlesmeleri 6nemli yer tutar.

Besinci asamada isletmeler, yabanci iilkelerde kendisine imalat olanaklar

saglayici girisimlerde bulunur. Bu asamada dogrudan yatirimlar yabanci tlkelerde

"! Inan OZALP, Fermani MAVIS v.d. “Isletme Stratejisi , Yapist ve Cevresi Arasindaki Iliskilerin
incclenmesi” Anadolu Unv.i.i.B.F.Dergisi, Cilt 7, Say1 1 (Haziran 1989)s.395.
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gergeklestirildigi igin gok ulusguluk agisindan temel bir adimdir. Bu agamada belirli

kadrolar i¢in milliyete bakilmaksizin yaygin bir ige alma programi baglatilir.

Altinct agama, igletme yonetiminin tepeden baglayarak alt boliimlere kadar gok
uluslu oldugu asamadir. Bu agamada ¢esitli uluslardan gelen yoneticilerin yogun bir

bicimde egitimi yapilir.

Yedinci agamada isletmeye degisik iulkelerden yeni sermayedar bulunarak,

miilkiyet gok uluslagtirilir.

Sekizinci asama miilkiyet yonetiminin ve {retimin uluslar Otesi boyuta
taginmasidir. Bu boyutun adi da globallesmedir. Diinyada igletmelerin iginde bulundugu

son olgu globallesme olgusudur.

Globallesme yeni bir olgu degildir. Fakat hizi giiniimtizde artmiy durumdadir.
Global ticaret ve biiyiimedeki artigla birlikte teknoloji, ulagtirma ve haberlegmedeki
degisim herseyin heryerde yapilip satilabildigi bir diinya yaratmaktadir. Dinya
ticaretinde globallesmeye, biitiin diinyadaki endiistrilerdeki fazla kapasite, ekonomik
liberilizasyon, teknolojinin hzla geligerek yeni iiriin ve hizmetlerin yaratilmasina

aracilik etmesi, miigteri ihtiyaglarinin yakinlagmasi neden olmugtur. s

Artan teknolojik ve ekonomik degisme ve geligmeler ekonomik sinirlari ortadan
kaldirmig ve globallesme hareketleri ulusal 6l¢ii, boyut ve aligkanliklar1 degigtirerek
uluslart birbirine yakinlagtirmigtir. Rekabetin boyutlart da ulusal diizeyden uluslararas
diizeye ¢ikmistir. Uretilen mallarin diinya mali olmasinin énemi artmigtir. Bu nedenle
gerek politik ve gerekse de sosyo-kiiltiirel ve ekonomik incelemeler arasinda kesin

sinirlar saptamak gok giiclesmistir.

Diinyamizda yaganan bu globallesme artigi, igletmelerin hizla artan dinamik bir
¢evrede faaliyet gdstermelerine neden olmaktadir. Bu global degisimler sonucu basart
unsurlar1 siirekli olarak yeniden tammlanmaktadir. Bu nedenle igletmelerin dig
cevrelerini siirekli tammlamalari gerekmektedir. Bu gevreye uyum siirekli ve yogun

gozlem yapilmasi, bilgi toplanmasi ve bilginin analiz edilmesiyle miimkindiir.

12 R1za ASIKOGLU, Globallesme Siirecinde Uluslararasi Finansal Yonelimler, (Dumlupinar
Universitesi Yayinlan No: 2, 1993), 5.12.

'3 Gary STEINGRABER, “The New Business Realities of the Twenty First Century”,Business Horizons,
(December 1996), s.2.

4 EREN, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasy, a.g.e.,s. 111.
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Orgiitler performanslarim etkileyen dinamik bir gevresel faktérler dizisinin
uyaricilif ile karst kargiyadir. Bugiiniin global, ¢ok uluslu ve hatta yerel igletmeleri
geleneksel yonetim digiincesinden oldukga farkli bir bakig agisiyla g¢evreyi inceleme
yaklagimina gerek duyarlar. Global g¢evre analizleri; ilgili ¢evresel faktérlerin analiz
edilerek, bu faktorlerin isletme iizerindeki etkilerinin tahminini ve tanimlanmasim
igerir. Orgiitlerin gevresel inceleme sistemlerinin bir gogu doért gruptan birine girer.
Bunlar; basit g¢evresel incelemeler, belli bir amag¢ igin yapilan gevresel incelemeler,
tepkisel gevresel incelemeler ve Ongoriicii gevresel incelemelerdir. Global rekabetin
yogun baskilariyla karst karsiya olan igletmeler firsatlann rekabet avantajina
donugtiirebilmek igin gevresel incelemeleri siirekli olarak dngoriicii bir sekilde yapmak
zorundadirlar. Orgiitlerin basaris1 global gevrede yer alan degigimlere en iyi bigimde

karsilik verebilmelerine dayanir. *°

Global gevre faktorlerinin incelenmesi, sosyal, ekonomik, politik ve yasal
analizleri, mevcut ve potansiyel degisim g¢aligmalarint ve bu faktérlerin 6rgiitii nasil

etkileyebilecegini igerir,

Global gevre incelemelerinde, bir orgiitiin faaliyette bulundugu yabanci iilke veya
tilkelerde hiikiim siiren ekonomik, politik, kiiltiirel ve yasal uygulamalarla ilgili 6nemli

degiskenler tablo 2’1 de gorillmektedir. '¢

!> Sunil BABBAR ve Arun RAI, “Competitive Intelligence For International Business”, Long Range
Planning,Vol.26, No.3, (1993),5.104,

' Samuel C.CERTO, Strategic Management Concept and Applications, (Mc.Graw Hill Inc.,1993
).s.43.
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YASAL CEVRE KULTUREL CEVRE
Yasal gelenek Gelenekler,normlar,degerler.

Yasal sistemin etkinligi

Yabanci uluslara bakig agisi
Patent, ticari marka yasalar1
Yasalarin sirketlere etkileri

Lisan

Tutumlar

Sosyal kurumlar
Statii sembolleri
Dinsel inanglar

EKONOMIK CEVRE POLITIK SISTEM
Ekonomik geligmiglik diizeyi Hiikiimet bigimi
Nifus Politik ideoloji
Belli bagli ulusal tiriinler -~ Hiikiimetin istikran
Kisi bagina diigen milli gelir Parti gruplann digiince giicti
Okur yazarlik diizeyi- * Sosyal kargasa
Sosyal yapi Politik ¢ekigme ve ayaklanma
Dogal kaynaklar Yabanci firmalara kars
Iklim hitkiimetin tutumu

Yasal ekonomik bloklara tiyelik
Para ve maliye politikasi
Rekabetin niteligi

Enflasyon

Vergilendirme sistemi

Kar oranlari

Ucret ve maas diizeyleri

Samuel C.CERTO, Strategic Management Concept and Applications, (Mc Graw Hill

Inc.,1993), s. 44.

Faaliyetlerini, diinyanin bir ¢ok iilkesine yayilmig bigimde yerine getiren global

isletmelerin yukaridaki tabloda ozetlenen global ¢evre faktorlerini g6z 6niine almalar

gerekmektedir.

TC, YOKSEKOCRETIM KURDLU

DOKIMANTASYON MERKEZE.
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2. Genel Dis Cevre Faktorlerinin Analizi
a) Teknolojik Faktorlerin Analizi

Isletmelerin strateji belirleme galigmalar: kapsaminda g6z 6niine almalari gereken

diger bir unsur da teknolojik faktérlerin analizidir.

Teknoloji yeni bir gereksinim igin bir sonuca ulagmak amaciyla daha 6nce
tretilmig triinlere, aletlere, yontemlere veya temel bilime uygulanan “know-how”

olarak tammmlanmaktadir.

Teknoloji diinyada higbir zaman olmadig kadar hizli degismektedir. Belki de
daha 6nemlisi teknolojik buluglar sinirlar arasinda ¢ok hizli transfer olabilmektedir. Bu
yuzden igletmeler igin teknolojiye veya sinirlara engel koymak ¢ok zorlagmig

durumdadir.!”

Stratejik ustiinlik saglamak isteyen igletmeler artan bir hizla geleneksel yonetim
streglerini, teknoloji yonetimleri ile biitiinlestirerek yeni teknolojileri saglayacak

kaynaklari temin etmektedirler. '®

Belli teknoloji iizerinde odaklagma artik rekabet avantaji igin yeterli degildir,
teknolojik degisimi yakalamak o6nemlidir. Rekabet avantaji, endiistrinin teknolojik
durumunu iyi anlamakla mimkiindir. Bu anlayig sayesinde kaynaklar stiinliik
getirecek  teknolojilere  yonlendirilecektir. Piyasayr yeniden yapilandirabilecek
potansiyele sahip teknolojiler i¢in talep yaratmada neyin gerekli oldugunu anlamak

aragtirma yapmay1 gerektirmektedir.'®

Teknolojinin etkisini onceden tahmin etmek giigtiir. Ancak teknoloji ge¢miste bir
¢ok onemli firsatlar saglamistir ve teknolojinin geligmesi bugiiniin orgiitsel sorunlarinin
bir ¢oguna cevap olarak gorillmektedir. Teknolojik yenilik, verimliligi artiran ve orgiite
rekabet avantaji saglayan bir faktor olabilmektedir.®® Bir endiistri igin teknolojinin

durumu veya elde edilebilirligi yonetsel karar almada Onemli bir gosterge

17 Charles C.SNOW and Raymond E.MILES, “Managing 21* Century Network Organizations”,
Organizational Dynamics, (Winter 1995),s.7.

'8 Evan BERMAN, Eduardo VASCONCELLOS and W.WERTHER, “Executive Levers For The
Strategic Management of Techology”, Business Horizons, Vol.37,No.1, (January Fabruary 1994), s.55.
' Rober PRICE, “Technology And Strategic Advantage”, California Management

Review,Vol.38, No.3, (Spring 1996) ,s.41. :

* Louis BOONE and David KURTZ, Management, (4™ Edition, Mc Graw Hill Inc.1992), s.58.
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olabilmektedir. Teknoloji faktoriiniin strateji belirlemedeki etkisini belirlemek igin

asagida belirtilen hususlara dikkat etmek gerekmektedir.

e Isletme faaliyette bulundugu sanayi kolundaki Ar-Ge gabalarinin yogunlugunu
iyi bilmelidir. Ciinkii teknolojik degisiklik, igletmenin gevresindeki yenilikgi
ortama, faaliyet dalinin yeni buluglara agik olmasina, devlet destegi ve

tesvikinin bulunup bulunmamasina bagli olarak hizli veya yavas gergeklesir.

e Teknolojinin defisme hizi goéz oniinde bulundurulmalidir. Bir tlkedeki
teknolojik degigmelerin hizin1 dlgmek kolay olmamakla birlikte patent ve

markalarin sayisi ile bunlardaki yillik artig oranlari esas alinabilir.

o Ulke igindeki ve digindaki teknolojinin mevcut yapist ve gelisme potansiyeli
belirlenmelidir. Bunun igin Ar-Ge fonlarinin hangi faaliyet alanlarinda
toplandigini  belirlemek gerekecekﬁr. Boylece teknik ilerlemelere, hangi
alanlarda daha fazla 6nem verildigi, gelecekte en fazla basarili olacak faaliyet

alanlarinin neler oldugu hakkinda fikir yiiriitmek kolaylagacaktir.?!

b) Ekonomik Faktorlerin Analizi

Ulke ekonomisinin su andaki ve gelecekteki durumu igletmelerin izleyecegi
stratejiyi etkileyecektir. Ekonomik ¢evre; milli gelir, satin alma giicu, tasarruf ve
tiketimi tanimlamada kullanilan degiskenlerle, bu degiskenleri etkileyen devletin
ekonomi politikast diizenlemelerinin simdiki ve gelecekteki durumunu igerir. Birgok
iirin igin gayri safi milli hasila veya kigi bagina digen milli gelir gibi ekonomik
degiskenler ozellikle yatiim mallart veya endiistriyel iriinlerde talebin 6nemli
belirleyicileridir. Gelir dagilimi, igletmelere kisi basina digen milli gelir diizeylerine

goére mal veya hizmet farklilagmasi yapma firsatlan saglar.??

Ekonomideki durgunluk, yavaslama yada refah diizeyi, faiz oranlan, igsizlik oram
ve tiiketicilerin gelir diizeyleri isletmenin yatirim kararlarinda, istihdam ve fiyatlama

kararlarinda dikkate alinacak temel ekonomik degiskenlerdir.®

2! DINCER, a.g.c., 5.58.

22 Michael SANDERSON and Alan LUFFMAN, “Strategic Planning and Environmental Analysis”, Long
Range Planning ,Vol. 22, No. 2, (1998), s. 16.

# ERGIN,a.ge.,s. 31.
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Ozellikle uluslararasi isletmelerin iginde bulundugu ekonomik durum, ulusal
devletin genel ekonomik yapisi, diinya ekonomisi ve bolgesel ekonominin igletmelerin

strateji segimi tizerindeki etkileri irdelenecek konular arasindadir.*

Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda igletmelerin dikkate almasi gereken

ekonomik faktorleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

e Ulkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki yildan yila artis oranlan, sosyal

siniflar arasindaki gelir dagilimy, kigi bagina diisen milli gelir miktan.

e Ulke ekonomisinin biiyiime oram, milli gelirin tasarruf orani, tasarruflarin
yatirnma doniigmesi egilimi, yatirim tegvikleri, kamu ve o6zel sektor

harcamalarinin toplami, kalkinma planlarina gore bityiime alanlar.®
¢ Enflasyon yada deflasyonun mal ve hizmet fiyatlan tizerindeki etkileri.

e Ekonominin i¢inde bulundugu durumun (depresyon, gelisme, yenileme ve

refah) igletmeler {izerindeki olumlu yada olumsuz etkileri.

o Mali politikalarin, igletme ve bireyler igin uygulanan vergi oranlarinin

isletmeler ve igletmelerin miigterilerinin satin alma davramslarimna etkileri.?
e Dis ticaret ve 6demeler dengesinin etkileri.

Ekonomik durum siirekli bir sekilde degismekte oldugundan, igletmelerin strateji
belirtme siirecinde artan ve azalan egilimleri ¢abuk farketmesi, yeni ekonomik duruma
uyabilmesi igin yeterli esneklige sahip olarak s6zii edilen ekonomik faktorleri dikkatle

incelemesi gerekmektedir.

¢) Politik ve Yasal Faktorlerin Analizi

Toplumun, hukuksal, siyasal diizeninin ve anayasa bagta olmak {izere, tiim
yasalarin isletme yonetimi iizerindeki etkileri genig kapsamlidir.>’Devletin sekli,cesitli
endiistrilere yonelik devlet tutumu, ¢ikar gruplan tarafindan yiiriitilen lobi gabalari,

yasalarin meclisten gegmesine yonelik stireg, politik partilerin platformu, yasal gevre

4 Muammer TEKEOGLU, “Gagdas Diinyanin Giincel Ekonomik Konular”, Anadolu Unv.Acik8gretim
Fak.Dergisi, Cilt.3, Say1.1, (Haziran 1994), 5.152.

 DINCER, a.g.e., s. 53.

%6 OZALP vdage., s 395.



yeni olusan endiistrilerin korunmasi ve yerli érgiitlerin pazara niifus etme giigliigiine de

yardim edebilirler.

Ayrnica devlet kendisi iiriin ve hizmetlerin bityiik bir ireticisi ve tiiketicisi olarak
itici gii¢ olugturur. Farkl politik ideolojiler 6zellestirme ve millilestirme tarafindan

girisimlerin durumunu biiyiik olgide etkileyebilir.

Diger taraftan devlet ve mahalli idareler ¢esitli miidahalelerle igletmeleri
etkilemektedir. Ornegin asgari iicretler, fiyat kontrolleri, kurulug yerlerinin belirlenmesi,
organize sanayi bolgeleri, tegvik politikalar, ig giivenligi, istihdam sartlar, ¢evre saglig

gibi pek gok konuda yasal diizenlemeler yapiimaktadir.*

Hiikiimetin yasal diizenlemeleri ve politik durum, isletmelere yonelik tehlike

veya firsatlara neden olarak strateji segimini etkileyebilmektedir.

d) Sosyal Faktorlerin Analizi

Sosyal g¢evre; sosyal degerler, tutumlar, egitim gibi unsurlani igeren kiiltiirel
degiskenlerin ve niifusun biytkliga, nifusun yas dagilimu, iskan durumu gibi unsurlan
iceren demografinin bir karigimidir. Sosyal gevredeki deSisim hz1 yavag olabilir, ancak

' sosyal ¢evrenin etkileri siddetlidir.

27 Kemal TOSUN, isletme Yonetimi, (Savas Yaymlan, Ankara, 1992), s. 17,
% CERTO, a.g.e., s. 40.

» SANDERSON and LUFFMAN,a.g.e.,5.17.

* DINCER, a.ge., s. 54.
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Sosyal gevre unsurlarindan olan niifus; demografik yapidaki degisimlerin ve
talebin en onemli unsuru olarak igletme stratejisi lizerinde siirekli bir etkiye sahip
olabilir.*! Sosyal gevre unsurlarindan biri olan kiiltiirel degisimler de insanlarin tutum,
inang, deger ve geleneklerinde meydana gelir ve sonugta igletmelerin faaliyetlerini
etkiler. *igletmeler, toplumlar iginde var olduklarindan, kiiltiirel degigimleri izlemek ve

gerekli degisiklikleri kendi isletmelerinde yapmak zorundadirlar.

Gerek igletme iginde galiganlarin davranig ve sosyal 6zelliklerindeki degismeler,
gerekse tiiketicilerin ve onlari etkileyen toplumun sosyo-kiiltiirel ozelliklerindeki
degismeler isletmelerde de degismeye neden olacaktir. Ornegin kurulug yerinin segimi,
iiriin farklilagmasi ve kapasite artinmi gibi politik kararlarda, yeterli sayida ve uygun
nitelikte ig giiciiniin saglanmas: bakimindan alinacak kararlarda ve niifus artigi, egitim
ve ogretim durumuna iligkin ongorilerde sosyal faktorlerdeki geligmelerin goz oniinde

bulundurulmas: zorunludur.*®

Isletmeleri biiyiik olgiide etkileyebilen sosyo-kiiltiirel degigmelerin baglica

nedenlerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.**
o Demografik degisimler,
e Haberlesme araglarindaki ve teknigindeki gelismeler,
o Opretim ve egitim sistem ve yontemlerinde yenilikler,
e Diigiinsel gelisme ve degigmeler.

Isletmeler strateji belirleme siirecinde kiiltirel ve demografik faktorlerdeki

' degisimin getirecegi firsat ve tehditleri stirekli olarak analiz etmelidir.

3. Is Cevresi Faktorlerinin Analizi

Isletme ile ilgili firsat ve tehlikeler genel dis g¢evredeki degismeler yaninda

orgiitiin faaliyette bulundugu is ¢evresindeki degismelerden de etkilenir. Bu nedenle

3! SANDERSON and LUFFMAN,a.g.¢., s.16.
2 BAYSAL,a.ge.,s. 158.

B OZALP vd.. age., s397.

*EREN, a.ge.,s. 158.
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isletmenin firsat ve tehlikelerini belirleyen faaliyette bulundugu is gevresinin yapisini ve

Ozelliklerini analiz etmek gerekmektedir.

I gevresi igletmenin iy iliskisinde bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi
unsurlardan olugur. Bu unsurlar orgiitiin alacagi kararlart dogrudan etkiler. Iy gevresi
faktorlerini stratejik yonetim agisindan alti boyutta incelemek miimkiindiir. Bunlar;
rekabetin niteligi ve derecesi, pazara giris engelleri, ikame mallarin rekabet giicil,
saticilarin giict, alicilarin giicii ve is gevresindeki diger gruplarin giicidiir.*® Dikkatli bir
i§ c¢evresi analizinde, igletme bu alt1 giiciin her birinin basanisindaki &nemini
degerlendirmelidir. Is gevresi analizinde kullanilan bu alt1 faktériin analizini agagidaki

gibi agiklamak miimkiindir.

a) Pazara Giris Engelleri

Endustriyel giris tehlikeleri bir orgitiin bir pazara veya endiistriye girmeye
gahisirken kargilagabilecegi engellerle ilgilidir. Pazara giris engellerini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir 3¢

o Olgek ekonomilerinden yararlanamama: Endiistri standartlarina gore optimum
retim olgegininin  altinda tiretim yapan imalatgt igletmelerin, maliyetlerinin

ytiksek olmasi nedeniyle pazara girigleri zorlagir.

e Uriin farkhlagtirmasinin yapilamamast : Marka tamnmasi, tiiketicilerin belirli
markalara bagliliginin Gstesinden gelmek i¢in yogun gaba harcayan rakiplerin
zorlamasi ile yaratilan bir engeldir. Reklamcilik, tiiketiciye rakiplerden farkli
hizmet sunma, endistride ige ilk baglayan olma ve iiriin farkhilagtiriimas
marka taninmasini hizlandiran faktorler arasindadir. Bu engel bir isletmenin

rakiplerden farkls bir Giriin veya hizmet sunmast ile olusur.

o Yeterli sermayenin olmamasi : Yatirim igin genis finansal kaynak gereksinimi
duyulan sektorlerde yeterli sermayeye sahip olmamak pazara giris engeli

yaratir.

* ERGIN, a.g.e.,s. 32.
% Michael E. PORTER ,“ How Comptetive Forces Shape Strategy”, The Strategy Process, der.
H.Mintzberg ve B.Quinn, (European Edition, Prentice Hall Inc.,1995), s.67.
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e Biiyiikliige dayanan maliyet avantajindan yararlanamama : Piyasaya yerlesmis
isletmeler potansiyel rakiplerin elde edemeyecegi maliyet avantajlarina sahip
olabilirler. Bu avantajlar 6grenme egrisinin etkisinden, teknolojik patente
sahip olmadan, en iyi hammadde kaynaklarina sahip olmadan vd. ileri
gelebilir. Mevcut igletmelerin sahip oldugu bu avantaj endiistriye yeni girecek

igletmeler i¢in engel olugturabilmektedir.

e Geniy dagitim kanallarina sahip olmama : Rakip igletmelerin, genis dagitim
kanallarina sahip olmasi pazara yeni girecek isletmeler igin bir girig engeli

olusturur.

e Devlet politikasinin olumsuz etkileri : Devlet hammaddelerin girigi {lizerine
stmrlamalar  getirebilir, lisans gerekleri gibi kontrollerle endiistriye girisi

sinirlayabilir veya engelleyebilir.

b) Mevcaut isletmeler Arasindaki Rekabet

Bir endistrideki igletmenin firsat ve tehlikeleri, rakiplerinin gokluguna ve
rakiplerin fiyat rekabeti, yeni mamul sunuglan, yogun reklam kampanyalari, sunulan

hizmetlerin iyilestirilmesi ve daha kapsamli garantiler gibi taktik kararlarina baglidir,

Rekabetin yogun oldugu pazarlarda ¢ok sayida igletme ve hemen hemen ayni
biytklitkte rakipler bulunur. Bu durum rekabeti zorlastirarak pazari daraltir.”’ Bir
isletmenin rekabet tarzintn rakipler iizerinde dikkate deger bir etkiye sahip olmasi

beklenebilir ve boylece rakiplerin karst gabalarina ve misillemesine neden olabilir.*®

Rekabet yogunlugu ile ilgili faktorleri agagidaki gibi siralamak miimkindir.*

Rakipler ¢ok sayidadir. Giigleri ve biyukliikleri hemen hemen aynidir.
e Endustri bitytimesi yavastir, pazar pay! igin bilingsiz bir rekabet vardir.

e Uriin ve hizmetlerde farklilastirma gabalar1 azdir.

e Sabit maliyetler yiiksektir veya iriinler ¢abuk bozulan tiirdendir. Bu durum

fiyatlan dusiirmeye tesvik eder.

7 ERGIN, a.g.c.. 33.
* HURGER and WHEELEN,a.g.c., s.101,
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e Kapasite arttrimi arz—talep dengesini bozucu etki yapar veya fazla kapasiteye

neden olarak fiyatlar diser.
e Pazardan ¢ikis engelleri yiikscktir.

Isletmeler rekabeti yogunlagtiran bu faktorlerle yagamak zorundayken stratejik
degisimler yoluyla ¢oziimler gelistirebilirler. Ornegin maliyetleri azaltmak veya uriin
farklilasmasi yaratmak ve alicilart arttirma gabalarina girilebilir, Satig arttiric1 gabalarin

en az maliyetle yapilmasina, sati§ sonrast hizmetlerin artinlmasina agirlik verilebilir.

¢) ikame Mamullerin ve Hizmectlerin Rekabet Giicii

Isletmeyi etkileyen i gevresi faktdrlerinden biri de ikame mamul ve hizmet tireten

rakip igletmelerin giicudir.

Bir endistrideki tiim isletmeler diger endiistrilerde ikame driinler treten
isletmelerle rekabet ederler. Ikame uriinler aym ihtiyaci karsilayabilen diger triinleri

ifade etmektedir.*

{kame mallar bir endiistrideki kari fiyatlara bir iist simir koymak suretiyle sinirlar.
ikameler tarafindan teklif edilen daha cazip fiyat endiistri karlar1 tizerinde daha siki

kistitlama olusturur.!

ikame tiriin ve hizmetler bir endiistrinin potansiyelini simirlar. Uriinlerin kalitesi
ve farkhilasmas:1 artmadikga endiistri, kazanglarda ve olast biiyiimede zarar
gorecektir.*Bir ikame iriin; alternatif bir Giriin olarak; kar hadleri {izerinde azaltma

etkisi yaratarak ve maliyet tedbirleri i¢in bir rakip olarak rekabet edebilir.

d) Ahcillarm Giicii

isletmenin is cevresini olusturan onemli faktorlerden bir digeri alicilardr. Ig
cevresinin alicilar faktori, igletme tarafindan mal ve hizmet sunulan alicilarin

davramislarim  ve ozelliklerini yansitir. Alicilarin  profilini incelemek igletmenin

* PORTER. a.g.c.s. 71.

“" HUNGER and WHEELEN, a.g.c.,.s.103.
“ CERTO and PETER, a.g.c... 42.

2 PORTER, a.g.c., 71.
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mallarinin ve hizmetlerinin alicilar tarafindan kabuliiniin nasil gelistirilecegi konusunda

yonetime yeni fikirler geligtirmede yardimer olur.*?

Bir igletmenin bagarili olmasint saglayan temel unsurlardan biri , alicilara
istedikleri mal ve hizmetleri istedikleri zamanda ve yerde, istedikleri bigimde
sunmaktir. Kaliteli tirtinler tiretmek ve tiiketicilere hizli hizmet saglamak bu basariya
ulagmanin yollarindandir. Alicilarin satin alma tarzlart ve aligkanliklarim incelemek
onlarn ihtiyaglarint belirlemede bir yoldur ve mevcut riinlerin bu ihtiyaglari kargilayip
karsilayamadigini veya yeni bir tiriin ve hizmetin pazarda bir yer bulup bulamayacagins
ortaya ¢ikarir. Alicilar1 yorumlamak, onlarin demografilerini, bir niifusun istatistiksel

ozelliklerini de bilmek demektir.**

Ahcilann giici, isletmenin pazardaki potansiyel karlhiliini etkileyebilir. Alicilar

agagidaki durumlarda gii¢ sahibi kabul edilir:
o Pazardaki alici sayis1 az ve alunlan bityiik miktarda ise,

e Bazt alicilarin satin aldiklari mamul miktart pazardaki payin onemli bir

yiizdesini olusturuyorsa.*’
o Uriin standart veya farklilastiriimamgsa ve alternatif saticilar goksa
e Saticilarin ortalama maliyetlerinde degigim olduk¢a azsa.

Alcilar bir endistriyi, fiyatlar1 indirebilme giicii, daha yiiksek kalite ve daha
fazla hizmet igin pazarhk ederek etkileyebilmektedir.*Alicilarin  giiciiniin  bu
kaynaklarinin gogu endiistriyel ve ticari alicilar kadar bir grup olarak tiiketicilere de
olabilir. Eger tiiketicilerin satin aldiklar1 tirtinler farklilagtinimamigsa, gelirlerine gore
pahaliysa ve kalite 6zellikle onemli degilse tiiketiciler daha fazla fiyat duyarlilif
egilimi gosterirler. Perakendecilerin  alim giiciini de aym kurallar belirler.
Perakendeciler, tiiketicilerin satin alma kararlarinda etkili olabildikleri zaman treticiler

iizerinde dnemli pazarlik giicii kazanabilirler.*’

** CERTO and PETER..a.g.c.,s. 42.

*“ BOONE and KURZ.a.g.c..s. 59.

% a.c. 5.60.

“ HUNGER and WHEELEN, a.g.c.,5,103,
" PORTER, a.g.c., 5.70.
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e) Tedarikgilerin Giicii

is cevresinin tedarik¢i unsuru, isletmeye iiretimde kullanim igin gereksinim
duyulan tretim girdilerini saglayan isletmeleri igerir. Tedarikgiler, bir isletmenin
tiretimde kullanmak igin gereksinim duydugu hammaddeleri, mallari veya hizmetleri
saglar. Satin alinan ve doniisiime ugrayan bu kaynaklar iiretim siireci sonunda nihai mal

veya hizmetleri olugturur.*®

Tedarikg¢iler gereksinim duyulan girdileri dogru zamanda saglama yeterliligine
dayanarak bir isletmeye avantaj kazandirabilir yada zarar verebilirler. Baz1 durumlarda
birgok tedarik¢iye sahip olmakla yalnizca bir tedarikgiye bagimli kalinmaz ve tedarikin
giivenilirligi agisindan biyiik giivence saglanir. Bununla beraber bazen bir tedarikei ile
uzun donemli iliski iginde olmak bir avantaj olarak iskontolardan yararlanilmasini veya

esnek kredi kullanilmasin1 saglayabilir.*’

Tedarikgiler sagladiklari mal ve hizmetlerin kalitesini diigiirmek veya fiyatlarim
yiikseltmek suretiyle bir endustrideki igletmeler Uzerinde toplu bir gli¢ ortaya

koyabilirler.
Tedarikgilerin asagida belirtilen durumlarda giiglii oldugu kabul edilmektedir. 30
e Az sayida tedarikgi varsa,
o Tedarikgilerin sunduklan girdilerin bir benzerini sunan igletmeler yoksa,
e Endustride ileriye dogru ciddi bir entegrasyon tehlikesi varsa,
e Endistri, tedarik¢i grubunun énemli bir migterisi degil ise.

Tedarikgiler pazarinin serbest rekabet icinde olup olmadig: incelenmelidir. Eger
tedarikgiler pazar oligopol durumda ise, kontrol giicii igletmelerde, monopol durumda

ise saticilarin elindedir,

Satin alanin giicii arttikga maliyetler diisecedi, satanin giicii arttikga igletmenin
maliyeti ve bagimlilig1 artacag igin, saticilar pazarinin oldukga yakindan takip edilmesi

ozellikle isletme kaynaklarimin dagitimi kararlarinda belirleyici olacaktr.”!

*® CERTO and PETER. a.g.c..s.. 42.
2 BOONEV and KURZ. a.g.c..s. 60.
* PORTFR, a.g.c., s. 69.
' DINCER. a.g.c.. 5. 62,
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f Diger Cikar Gruplarmn Nisbi Giicii

Diger ¢ikar gruplar, hilkkiimet, sendikalar, yerel toplum, finansal kuruluglar,
ticaret birlikleri, 6zel ¢ikar gruplar ve hissedarlardan olusur. Bu gikar gruplarinin énemi

endiistriye gore degismektedir.>

[sletmeler strateji belirleme calismalarinda is gevrelerinde yer alan bu gikar

gruplarinin etkisini de goz oniinde bulundurmalidiriar.”

O halde, ikame mallarin tiretilmeye baslanmasiyla birlikte bir isletmenin pazarina
yonelik olarak ortaya ¢ikabilecek tehlikelerin ve risklerin analiz edilmesi

gerekmektedir.

[s gevresinin incelenmesi, ilgili tiim unsurlarin 6rgiit tizerindeki etkisini igerir. Is
cevresini olusturan her bir unsur grubu orgiitiin faaliyetlerinden dolayr bir menfaate
sahiptir. Her menfaat sahibi orgitiin basari dizeyini belirlemede kendi degerleme
kriterini kullanir ve orgiit tizerinde kendi etkisine gore yonetimin faaliyetlerini siirekli

olarak yargilar.

Bu nedenle yonetim yalnizca 6rgiitiin i ¢evresindeki 6énemli menfaat sahiplerinin
farkinda olmakla kalmamalt ayn1 zamanda her grubun kullandift 6rgiitiin basarisimi
yargilama kriterinin de farkinda olmalidir. s gevresinde yer alan menfaat gruplar ve

bunlarin olast degerleme kriterleri tablo 2.2’ de goriilmektedir.**

** HUNGER and WHEELEN, a.g.c., 5.62.

* LUNDY and COWLING, a.g.c., 5.120.

“HUNGER and WHEELEN.Strategic Management, (Addison Wesley Publishing Co.
U.S.A.1993).5.97.
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Tablo 2.2 {5 Cevresinde Yer Alan Cikar Gruplari ve Olast Degerleme

Kriterleri
Menkul kiymetlerin fiyat deger artist, Ne kadar ve hangi
Hissedarlar
stklikta kar pay1 dagitildigt
Scandikalar Kargilagtinilabilir  iicretler, istihdamin  siirekliligi,
ilerleme firsatlan, ¢aligma kogullan
Hiikiimet Hiikiimet programlan ile ilgili destek, yasalara ve
vonctmeliklere baghlik
Tedarikgiler Odeme gabuklugu, satin almanin devamlilig
Kredi Saglayanlar Anlagma dénemlerine baghlik, giivenilirlik
Tiiketiciler / Distribiitorler Odcnen fiyata verilen deger, iiriin ve hizmetlerin elde
cdilebilirligi
Ticari Birlikler Birlik programlarnina zaman ve para agisindan katihm
Rakipler Biiyiime oramt (kendi pazarlanindaki ilerlemeleri), iiriin
ve hizmet yenilikleri (veni fikirlerden yararlanmak igin
kaynak)
is Cevresinin Yer Aldig1 Toplum Vergiler,toplumsal faaliyetiere katiim vb. yoluyla
toplumu gelistirmeye katka,
Yerel ig giiciiniin istthdam , minimum veya negatif yan
ctkiler (gevre kirliligi vb.)
Ozl ilgi Gruplan Azmhk gruplann istihdamygevreyle ilgili iyilegtirme
programlarina katilma

Hunger and Wheelen, a.g.c., 5.96.

B) iISLETMENIN ANALIZi

Isletmenin  gergeklestirilebilir  amaglarim  ve  alternatif  stratejilerini
belirleyebilmesi dig gevrenin analizi kadar isletmenin kendi kaynak ve yeteneklerinin

analizine ile giiglii ve zayif yonlerinin agiga ¢ikariimasina baglidir.
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1. islctme ve Cevre Etkilesimi Analizi

Stratejik yonetim agisindan igletme ile ¢evresi arasindaki iligki gevresel kosullar
ile igletmenin yetenek ve kapasitesi agisindan incelenmektedir. Stratejik yonetimin
temel amaci orgiitiin kaynak ve yetenekleri ile gevresel kogullar arasinda uygunluk
saglamaktir. Ciinki isletmenin amaglarinin gergeklestirilmesi ve bunun igin gerekli

planlarin hazirlanmast, bu uyum siirecine baglidir,”

Cevresel kosullar siirekli meydana gelen degisiklikler nedeniyle isletmeyi ya bir
firsatla yada bir tehditle kars1 karsiya birakmaktadir. Buna kargilik her igletmenin sahip
oldugu kaynak ve yeteneklere bagli olarak ustiin ve zayif yonleri bulunmaktadir.
Isletmenin tistiin yonlerinin ve zayifliklanimin belirlenmesinde en gok kullanilan arag

SWOT analizidir.

Isletme ve gevre etkilesimini incelemede yararli bir arag olan SWOT analizi bir
isletmenin giigli ve zayif yonlerini ve kendileriyle ilgili firsat ve tehditleri
belirleyerek stratejik konumunu degerlendirmesine yarayan yapisal bir yaklagimdir.
Igsel gugliiliikler ve zayifliklar, digsal firsatlar ve tehditlerle iligkilendirilerek sekil 2.1°

de gorillmektedir.*

Orgiit I¢i x  Giiclidlitk Zayiflik
Faaliyetler S DONISTIM
i
nk
Orgiit Dis1 v '
Faaliyetler *  Fursatlar Tehditler
DONTISTTM

Sekil 2.1. SWOT Analizi

Ostnan Demirdogen.“SWOT Analizi il Uretim Stratejilerinin Gelistirilmesi”, Verimlilik
Dergisi, Say1 1. (1997), s.115.

* DINCER. a.gc..s. 67.
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Ustiinlitk igletmenin herhangi bir konuda rakiplerine kiyasla daha etkili ve verimli
olmasi halidir. Tehdit veya tehlike, igletmenin amaglarim1 gergeklestirmesini zorlagtiran
veya imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Zayiflik bir igletmenin rakiplerine
gore daha az verimli veya etkili oldugu yonleri ve faaliyetleri igerir. Firsat,
¢evrenin igletmeye sundugu ve amaglarini bagartyla gergeklestirebilmesi igin elverisli

herhangi bir durumu ifade eder.”’

Gugluluk, zayiflik, firsat ve tehditler matrisi birtakim degerlendirmelerle birlikte
olusturulduktan sonra bu matris, strateji belirlenmesinde asagidaki gekilde

kullanilabilir.*®

e Kargilastirma (uyumlu hale getirme): Isletmenin belirli giiglerini pazar ortami
tarafindan sunulan firsatlarla eggidimleme ¢abasidir. Guglilik, mevcut

herhangi bir firsatla eglestirilemiyorsa kullanimi sinirlidir.

e Dontigim:Belirli bazi firsatlardan yararlanmak igin zayifliklart glgluge
cevirmek veya mevcut giglulik yonleri ile eglestirebilmek igin tehditleri
firsatlara  dondgtiriilmesinde  kullamlabilecek ~ hareket  tarzlarinin

gelistirilmesidir.

SWOT analizi; isletmeye, amaglarimi gergeklestirebilmesi igin, stratejiler
tammlama ve uygulama olanag: saglar. Toplanan ve analiz edilen bilgiler, isletmenin

amaglarinda, stratejilerinde ve politikalarinda degisiklikler yapilmasini gerektirebilir.*

SWOT analizi, isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin incelenmesi yaninda,
isletmenin rekabet giiciine sahip olup olmadigim da ortaya gikarir. Rekabet giiciiniin
varligs, isletmenin mal ve hizmetlerinin Gstiinligiine, maliyetlerinin diigitk olmasina,
kullandig: teknolojiye, dogal kaynaklara hakim olma giiciine, yonetimine ve pazarlama

giiciine baghdir,*

* Osman DEMIRDOGEN, “SWOT Analizi ile Urctim Stratcjilerinin Gelistirilmesi”, Verimlilik Dergisi,
Sayt.1. (1997).s.114, '

" DINCER, a.g.c.. 5.69.

* DEMIRDOGEN, a.g.c..s. 116.

* Kivang DUNDAR, “SWOT Analizi”, Verimlilik Dergisi, (1989) .

 Giilten EREN. “Stratcjik Yéonctim Siirccinde SWOT Analizi”, A.U. Afyon Li.B.F. Yalligs, 1991 .



93

2. Kaynaklarin ve Yeteneklerin Analizi

Daha once ifade edildigi gibi stratejilerin gelistirilmesi igin hareket noktasi bir
misyon ifadesinde anlamint bulan, isletmenin hedeflerinin belirlenmesi ve bunun
ifadesidir. Misyon ifadesi su sorularin cevabim verir. “Hangi isi yapiyoruz.?”
“Miusterilerimiz kimlerdir.?” ve “Miisterinin istedigi seyleri sunmak igin onlarin hangi
gereksinmelerini aragtirmaliy1z.?” Ancak tiiketici tercihlerinin ¢ok degisken oldugu
giiniimiizde tiiketicinin tanimlanmas: degismektedir ve tiiketici ihtiyaglarini kargilayan

teknikler siirekli olarak geligmektedir.

Yalnizca digsal gevreye odaklanmak uzun donemli stratejilerin gelistirilmesi igin
saglam bir dayanak olusturmaz. 1980’li yillar boyunca strateji analizindeki ilkeler,
strateji ve digsal gevre arasindaki iliski tizerine odaklanmugti. Ancak daha sonraki
yillarda orgiit stratejisini belirlemenin dayanagi olarak orgitin kaynaklannin ve
yeteneklerinin roliine olan ilgi artnustir. Ciinkii, digsal gevre siirekli bir degisim
durumunda oldugundan 6rgiitin kendi kaynaklari ve yetenekleri kendi kimligini

tanimlamada daha saglam bir dayanak olabilmektedir®'

Bir 6rgiitiin gﬁg:lfl ve zayif yonlerini belirleyen onun kaynaklaridir. Genel olarak
orgiitlerin hedeflerine ulagmak igin sahip olduklan ve kullandiklar kaynaklar alti baglik

altinda incelenebilir.

e Finansal kaynaklar : Nakit akigi, borg kapasitesi ve orgitiin elinde bulunan

nakit ve diger likit kaynaklar finansal kaynaklar igerir. %

e Fiziksel kaynaklar : Uretim hatlari, montaj atélyeleri, aragtirma ve gelistirme
laboratuarlari, bilgisayarlar, makineler, depolar ve tagit araglan bir igletmenin
kullanabilecegi teghizat ve donanimin birgok farkl g¢esidinin yalnizca bazi

ornekleridir.®

e Insan kaynaklari : Yonetim, nezaretgiler, iiretim iy gorenleri, kurmay
uzmanlar, satis personeli ve mithendisler bir 6rgiitiin insan kaynaklarina 6rnek

verilebilir.

' GRANT. a.g.c..s.116.

62 | ester DIGMAN, Strategic Management. (2. Edition , Irwin Inc,, U.S.A.,, 1990),s. 87.

53 John BARNETT and William WILSTED., Strategic Management, (PWS-Kent Publishing Company,
Boston, 1988). s. 72.
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e Tcknoloji : Patentler, lisanslar, dizaynlar, iiretim methotlar, 6zel bilgi ve

teknoloji ile yetenekler teknoloji kaynaginin 6rnekleridir.

o Orgiitsel kaynaklar : Sistemler, prosediirler, yonetim teknikleri, karar verme

modelleri, 6rgit taninmighgi orgitsel kaynaklara 6rnek verilebilir.

* Bilgi kaynaklan : Pazar, rekabet, ekonomi ve diger gevresel etkiler hakkinda
bilgi, tiketici ve tedarik¢i verisi ve planlari, teknolojik ilerlemeler, igsel

uretim verisi bilgi tiirti 6rneklerindendir.

Birgok kigik igletmenin bagarisizlik sebeplerinden birisi ve biiyilk 6rgiitlerin
stratejilerinin bagarili olmamasinin nedeni, yonetimin kaynaklarinin olanak verdigi veya
desteklediginden daha fazlasim yapmaya girigmis olmalandir. igletmeler yeterli
kapitale, is gorene veya deneyime sahip olmadan pazardan genig bir pay elde etmeye
calistiklarinda muhtemelen bagarisiz olurlar. Bu nedenle stratejiler kaynak ihtiyaglarina
ve orgitiin bu ihtiyaglan destekleme yeterliligine gore degerlendirilmelidir. Bir 6rgiitiin
gigla ve zayif yonlerinin rekabet g¢evresiyle iligkileri eksiksiz olarak

degerlendirilmelidir.**

Kaynak temelli bakis agisiyla, igletmenin glgli ve zayif yonlerinin
degerlendirilmesindeki onemli nokta isletmenin yeteneklerinin degerlendirilmesidir.
Bir orgiitiin yetenekleri, orglitin kaynaklarinin bir araya gelmesinin bir sonucu olarak
ne yapabildigini ifade eder. Orgiitsel yetenekler, orgitiin faaliyetlerinin standart bir
islevsel siiflandiriimast kullanilarak belirlenebilir ve degerlendirilebilir. Literatiirde
orgiitsel yetenekler on iglevsel alanla ilgili olarak incelemistir. Birgok orgiit i¢in en
onemli yetenekler, 6zel islevsel yeteneklerin bitiinlesmesi sonucu olusur. Ornegin, Mc
Donals’in sahip oldugu goze ¢arpan islevsel yetenekleri; triin gelistirme, pazar
aragtirmasi, insan kaynaklan yonetimi, finansal kontrol ve faaliyetlerin yonetiminden
kaynaklanmaktadir. Mc Donals’in basarisindaki énemli husus bu iglevsel yeteneklerin

bitiinlestirilmesindedir.

Strateji  geligtirme konusunda g¢aligan planlamacilar, stratejik yetenekleri

tanimlamada 6z yetenekler deyimini kullanmaktadirlar.’> Bu teorisyenlere gbre, Oz

“ DIGMAN. a.g.c.. s. 88.
% GRANT, a.p.c.. s.121.
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yeteneklerin ve siireglerin bilesimi 6z yetkinlikleri olugturur. Sekil 2.2°de 6z yetkinlerin

tamimlanmasi ifade edilmektedir.®®

Oz Yetenekler :

Bir orgiitii diger orgiitierden  ayiran 6-cl
bilgi. yctenekler, tcknoloji ve know-
how'dur.

OZ YETKINLIKLER :

Oz yetkinlik bir 6rgiitiin sahip oldugu en ayirt edici
e Ve en Onemli kaynaklardir ve bir deger zincirinde
+ == uygun stratejik hedeflerle beraber etkin bir sekilde
baglantili oldugunda taklit edilmesi gok giictiir.

Stratejik Siirecler :

Bir orgiitiin tiiketicilere ve diger ¢ikar
sahiplerine yitksek deger saglamak igin
tiriinlerin, hizmetlerin ve diger sonuglarin
tasarlanmasinda  Orgiitiin ~ 6zel  know-
how'unun  dagitinm  igin  kullandip
siircglerdir.,

Sekil 2.2 Oz Yetkinliklerin Tanimlanmas:

Carl LONG ve Mary VICKERS-KOCH, “Using Core Capabilities to Create Competitive
Advantage”, Organizational Dynamics, Vol.24, No.1 (Summer 1995), s. 13.

Oz yeteneklerin gesitli tiirleri vardir. Bunlardan ilki, bir igletmenin ¢aligmaya
baglamasi igin gerekli olan yeteneklerdir ve o alanda varolmak igin zorunludur. Bir
isletme rekabet avantaji elde etmek igin yeteneklerini ustiinlik saglayacak bigimde
geligtirir. Bugiin igin rekabet avantaji saglayan yetenekler ve siregler onemli 6z
yetenekler olarak; yarin i¢in rekabet avantaji saglayacak yetenekler ve siiregler ise
iistiinlik saglayic1 6z yetenekler olarak adlandiriimaktadir.%” Sekil 2.3.’de 6z yetenek

tirleri gorilmektedir.

5 Carl LONG ve Mary VICKERS-KOCH, “Using Core Capabilities to Create Competitive Advantage”
grganizationul Dynamics, Vol. 24, No.1 (Summer 1995), s.12.
a.e. s.13.
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Basglangig
Yetenekleri Oz Yetenekler '
Destek Temel Onemli Ustiinliok

Yarimn rekabet
avantajmn bir kaynag
olarak gelistirilmesine
ve yetistirilmesine
gerek olan yetenckler
ve sistemlerdir.

Ozel  bir  faaliy
alaninda  kigi
isletmelerin
yetenekleri
sistemleri. O igte v

olmak igin gerekenler

Sekil 2.3 Oz Yetenek Tiirleri

Carl LONG and Mary VICKERS-KOCH, a.g.e.,s.

Stratejik analiz agisindan 6nemli olan ustiinliikk saglayacak kaynaklarin ve
yeteneklerin belirlenmesidir. Bu kaynak ve yetenekler belirlendikten sonra, bunlarin
degerlendirilerek orgiitin giiglii yonlerini ve zayifliklarini ortaya ¢ikaracak bir siireg

gelistirilebilir. Tablo 2.3’de bu amagla gelistirilen bir siire¢ goriilmektedir.



Tablo2.3 igsel Analizde Kaynaklarin ve Oz Ycteneklerin Degerlendirilmesi

Basamak

Birinci Asama: Oz Yetencklerin Belirlenmesi

Hedef

Onemli Soru

e

1. Mevcut iiriin Pazar
profilini hazirfamak.

Her iiriin hatt1 igin pazarlan
tammlamak
Baglica rakipleri belirlemek.

Kime, ne satiyoruz?

2. Rekabet avantajinin
kaynaklaring
belirlemck ve baglica
pazar boliimlerindeki
zayifhiklan belirlemek

Her pazar boliimiiniin
satiglarimin, karlarinin
katkisim belirlemek.
Bugiinkii bityiimeyi, pazar
paym ve rekabet
pozisyonunu yeniden
incelemck.

Miigterilerimiz
rakiplerin iiriinleri
yerine nigin bizim
iiriinlerimizi segiyor?

3.Orgiitscl
Yetenckleri ve
yetkinlikleri
belirlemek

Maliyet, iiriin ve hizmet
niteliklerini belirleyerek
simdiki performans diizeyini
agiklamak.

Orgiitiin elde ettigi
maliyet avantaji neyle
ilgilidir? Ustiin kalite
veya giivenilirlik, satig
sonrasi hizmet veya
tilketiciye sagladifn
degermidir?

4. Oz yetenckleri ve
yetkinlikleri segip

Boliimler tarafindan kontrol
cdilen veya sahip olunan bilgi

Orgiitiin gelecegi igin
en dnemli olan giiglii

yeteneklerin ve
yetkinlilikicrin dokiimiinii
¢ikarmak

jenig pazara girmeyi gergek
tikketici yararmi ve basamak
3’de tanumlanan yetenckleri
ve yetkinlikleri, varliklar
taklit etmenin giigligiini test
etmeye bag vurmak
Uriin/Pazar kararlan igin
amaca en uygun 0z
yetenekleri segip ayirmak
Basamak 4iin sonuglarimi
tartismak ve birlestirmek.

aytrmak ve fiziksel varhiklar yonlerimiz ve 6z
belirleyerck sahip olunan ye;klg!ll;klenmlz
rckabet avantajina katkida e
bulunmak.

5. Oz yetenckler Maliyet iiriin ve hizinet .

hakkinda anlagmaya agisindan rckabet avantaji Orgutukr; 6'z .

varmak ve Ca yeteneklerinin

aratmak i¢in orgiitsel . .
sentezlemck y ¢ & belirlenmesinde

anlagmaya vanidi im?

97



ikinci Asama: Oz Yetenckleri Gelistirme ve Giiglendirme

Basamak Hedef Onemli Soru
6. Varolan pazarlann o Gelecck 3-4 yilda Yeteneklerimiz ve
gelecekteki durumlarim tiiketicilerin taleplerinde yetkinliliklerimiz
degerlemek meydana gelecck bizi miisterilerin
muhtemel degigiklikleri gelecekteki
degerlemek. ihtiyaglarina kargiik
verecek pozisyona
getirir mi?
7. Orgiitiin yetenckleriyle o Simdiki 6z yeteneklerin Hangi yeteneklerimiz
pazarlanin ilgisini belirle- gelecekicki ihtiyaglan tiketicilere gergek
mek. karsilamak igin amaca deger saglar ve hangi
uygunlugunu belirlemek. firsatlar sermaye
maliyetlerini agan
getiri saglar?
e Siirdiiriilcbilir bir rekabet .
8. Geligtirmie planlarim avantajina hangi - Orgiitiin performans
formiile ctinek. yetkinliklerin ve hedeflerine
yeterliliklerin giiciiniin ulagabilmesi igin
yetebilecegini pazar orgiit neye ihtiyag
firsatlariyla ilgili olarak duyar?
belirlemck.
e  Gelecckteki yenekler,

varlik gereksinmeleri,
pazar firsatlart ve iiriin
genigletme firsatlan igin
gereken ihtiyaglan
kargilayacak planlar
geligtirmek.,

98

Kenneth MARINO, “Developing Consensus On FFirm Compentencies and Capabilities”, Academy

of Management Exccutive, Vol. 10, No. 3 (November 1996), s.44.

Stireg  tki  agamadan olugmaktadir. Birinci agama, o6rgitsel kaynaklarin

varsaytmlara dayamr.

s Kaynaklar titkcticilerin bakig agisindan hareketle degerlendirilmelidir.

¢ llalihazirda meveut olan kaynaklara dayanmak uygun hareket noktasidir.

degerlendirilmesine  odaklamir,  Birinci asamada yer alan basamaklar asagidaki
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Siirecin ikinci asamast gelecege yonelimdir ve yeni iriin / pazar firsatlan ve
kaynak gelistirme ile ilgili kararlari igerir. Ikinci agama boyunca igsel yetenekler ve

digsal gevre uyumlagtirilir.®®

Bir orgiitiin sahip oldugu ayirt edici kaynaklar ve 6z yetenekler gok 6nemlidir.
Bunlarin rakipler tarafindan kopyalanmasi giigtiir. Ciinkii 6zel bir orgiitsel olusumun
iginde uygulanabilen bilgi, yetenekler ve siireglerin geligtirilmesine dayamr. Aym
nedenden dolay1 bu ayirt edici kaynaklarin ve 6z yeteneklerin birdenbire degistirilmesi
de giictiir. Bir orgit i¢in pazar firsatlaryla ilgili olarak 6z yeteneklerinin farkina

varmast ve bunlari agikga belirlemesi gok énemlidir.*’

Strateji gelistirme galigmalani i¢in bir 6rgiit kendi 6z yeteneklerinin ve bunlar
arasindaki kargihikli etkilesim dinamiklerinin farkinda olmalidir. Ancak, bir 6rgitiin
giiclii ve zayif yonleri kolay bir sekilde belirlenemez. Bir orgiitiin giiglii yonlerini yada
zayifliklarint tanimlamada standart bir degerlendirme araci yoktur. Bir giiglii veya zayif
yoniin tammlanmasi kismen bir yargilama konusudur. Ciinkii orgitleri etkileyen
durumlar birbirinden farklidir.” Sekil 2.4’de isletmenin istinlik ve zayifliklarimin

analizinde, kaynak ve yetenek temelli yaklagim goriilmektedir.

% MARINO. a.g.e., s. 43.
% LONG and VICKERS KOCH, a.g.e.,s.19.
" BARNETT and WILSTED,a.ge., 5. 74.

€. YOKSEXOCRETIM KURULY
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4.Isletmenin kaynaklarim ve

yeteneklerini digsal firsatlarla ilgili
olarak en iyi gckilde kullanacak bir —_— Strateji
strateji segimi.

3. Potansiyel kaynaklan ve
yetenckleri degerleme.

a. Kaynaklan ve yetenekleri Rekabet
rekabet avantajuu siirdiirebilmek ve » Avantaji \ 4
b. Kaynaklann getirisinin A
- —
uygunlugu igin degerleme. 5. Stratejiyi uygulamak
icin ihtiya¢ duyulan
kaynak yetersizliklerini
belirleme. Isletmenin
temel kaynaklarim
- iyilestirme, cogaltma ve
2.Isletmenin yeteneklerini yenileme igin yatirim
tammlama Islctme rakiplerinden yapma.
daha etkin olmak igin ne yapabilir?

— Yetenekler

Her yetenek igin girdi kaynaklarint
ve her yetenegin karmagsikligin
tammiama A

A

1. Isletmenin kaynaklarin:
tanumlama ve stmiflama,
Rakiplerle ilgili giigliiliik ve > ¢

zayifliklan degerleme, Kaynaklar

Kaynaklardan daha iyi yararlanma
firsatlarmu tammlama

Sekil 2.4 Isletmenin Stratejik Analizinde Kaynak ve Yetenek Temelli Yaklagim

Robert Grant, “The Resource Based Theory of Competitive Advantage” California
Management Review,Vol, 33 No. 3, 1991, s. 115

Sekilde ifade edilen, kaynak ve yetenek temelli yaklagimla igletmenin giigli ve

zayif yonlerinin belirlenmesi beg agamada gergeklesmektedir.

Birinci agamada, isletmenin kaynaklari tanimlanir ve siniflandirihir; rakiplerin

kaynaklar1 isletmenin kaynaklariyla giglilik ve zayiflik ydniinden karsilagtirilarak
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degerlendirilir. Bu degerleme sonucu, isletmenin kaynaklarindan daha iyi yararlanma

firsatlar: tantmlanir.

ikinci agamada, isletmenin yetenekleri tanimlanarak rakiplerden etkin olmak igin
neler yapilabilecegi aragtirilir. Igletmenin sahip oldugu her yetenek igin girdi kaynaklar

tanimlamr.

Uglincii  asamada, isletmenin potansiyel kaynaklarinin ve yeteneklerinin
degerlemesi yapilir. Bu kapsamda, kaynaklar ve yetenekler rekabet avantajinin

siirekliligi ve kaynaklarin getirisinin yeterli olup olmamasi yonlerinden degerlendirilir.

Dordiincti asamada, isletmenin kaynaklarimin ve yeteneklerinin, digsal analizler
sonucu belirlenen firsatlarla ilgili olarak en iyi sekilde kullanilmasimi saglayacak bir

strateji segimi yapilir.

Besinci asamada, segilen stratejinin uygulanmas igin gereksinim duyulan kaynak
yetersizlikleri belirlenir. Belirlenen yetersizliklere gore isletmenin temel kaynaklarinin
iyilestirilmesi, ¢ogaltilmasi veya yenilenmesi igin yatirim yapilmas: tiriinden kararlar

alinir.

C) STRATEJIK AMACLARIN OLUSTURULMASI

Misyon daha énce de agiklandig: gibi igletmenin var olusunun temel nedenidir.
Isletmenin uzun ve kisa doénemli amaglari daha 6zgiin ifade edilerek misyondan
gikarihir. Stratejik amaglarin olusturulmasi, orgutiin firsat ve tehlikeleri ile giigli ve

zayif yonlerinin belirlenmesi siirecinden sonra gelen bir siirectir.”

Bu siiregte orgiitiin stratejik hedefleri, liderlik, 6diillendirme, problem ¢6zme gibi

konulari etkileyecek sekilde felsefe olarak alt kademelere aktarilir.”

Stratejik amaglar 6rgiitiin uzun donemde gergeklestirmeyi hedefledigi sonuglar
ifade eder. Stratejik amaglar 6rgitiin vizyonunun igletmenin faaliyet alanina gore
ozellestirilmis ve tammlanmig seklidir. Isletmenin yetenekleri ve yeterlilikleri, gegmis

deneyimleri, di§ gevre kosullar stratejik amaglarin belirlenmesinde etkili olur.

" ERGIN, a.g.c.. s.43. '
72 Bahadir AKIN, “Kiigiik Olcekli Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim”, Verimlilik Dergisi,
Saw1 1, (1996), s.47
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Stratejik amaglarin dzelliklerini agagidaki gibi ifade etmek miimkiindir.”

e (Cevre gartlarina gore belirlenen uzun dénemli bir amagtir.

e Orgiitiin tamamina yon verir., galisanlara rehberlik eder.

o Orgitiin uzun zamanda gergeklestirmek istedigi oncelikleri ortaya gikarir.

e Orgiitiin her kademesinde ulagilmak istenen basar: standartlarim
olusturur ve yonetimin bunlari kontrol etmesini kolaylagtirir.

Bir orgitiin stratejik amaglar1 Orgitiin  yagamasini ve geligsmesini dogrudan
etkileyecek alanlarda belirlenecek amaglan igerir. Bu alanlar géyle siralanabilir: Pazar
olusumu, yenilik, verimlilik, karlilik, fiziksel ve finansal kaynaklar, bityiime, siireklilik,

yonetici gelistirme, is performansi ve tutumu ve sosyal sorumluluktur.”

Stratejik amaglarin belirlenmesindeki en énemli ilke amaglarin 6lgiilebilir olmasi
ve zaman boyutu tagimasidir.” Her orgiite uygulanabilecek standart 6rgiitsel amag
modeli yoktur. Olusturulacak amaglarin bigimi, 6rgiitiin niteligine baghdir. ideal olarak
orgutiin amaglan, orgitin kiltird ile uyum igersinde olmali, isletmenin giigli yonleri
le dig ¢evrenin sundugu firsatlari kargilastirmali, tehlikeleri en aza indirmeli ve
orgitteki zayif yanlari ortadan kaldirmalidir. Ayni zamanda amaglar 6rgiit misyonunu
desteklemeli, orgiitin her bolimi igin ayn ayrn olusturulmalidir. Amaglar, hem
niceliksel hem de niteliksel olarak ifade edilmelidir.”® Boylece orgiitiin tamamini
ilgilendiren stratejik nitelikteki amaglarin belirlenmesi ile daha alt kademedeki

amaglarin belirlenmesi ve sonugta bir amaglar hiyerargisinin olugmasi saglanacaktir.

Orgiitin vizyonundan hareketle bir orgitiin igsel ve digsal analizler sonucu
belirledigi digsal tehditler ve firsatlar, igsel zayifliklar ve tstiinliiklerle iligkilendirilerek

stratejik amaglar olugturulur.

3 DINCER. a.g.e. 5.99.

" fsmail EFIL, Ydnetim ve Organizasyon, (Uludag Unviversitesi Bastmevi, Bursa,1995), 5.159.
7S Tamer KOCEL, iletme Yoneticiligi, (Beta AS., Istanbul, 1997), 5.44.

S ERGIN, a.g.c..s. 44.
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IIL. ALTERNATIF STRATEJILERIN BELIRLENMESI

Orgiitiin stratejik amaglar1 belirlendikten sonra stratejik yonetim siirecinin diger

bir agamast olan alternatif stratejilerin belirlenmesi agamasina gegilir.

Isletmelerin uygulayabilecegi alternatif stratejilerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve
gruplandirilmastyla ilgili gok sayida g¢aligma bulunmaktadir, Stratejiler kapsamlarina,
igletmedeki hiyerarsik diizeylerine, rekabet olusumuna, amagclarina, mamul pazar
yapisina gore farkli bigimlerde smiflandinimaktadir.”” Ancak stratejik alternatiflerin
siniflandiriimast insan kaynaklar: stratejilerinin belirlenmesi agisindan ele alindiginda,

hiyerarsik dﬁzéylerine gore siniflandirma yapilmasi daha uygun olmaktadir.

A) ORGUT STRATEJILERI

Orgiit stratejileri, orgiitiin geneline yonelik ve birden fazla is birimini kapsayan
stratejilerdir. Orgiite bir biitin olarak yon veren ve ona bagh diger igletmelerin
stratejilerini de bigimlendirin bir 6zellige sahiptir. Orgiit stratejileri uzun dénemli
stratejiler olarak orgitiin en iist diizeyinde olusturulur.”® Orgiit stratejileri genel olarak,
bilyiime, durgun biylime veya degigmeme, tasarruf stratejileri ile Miles ve Snow’un

orgiit stratejileri ve karma stratejiler olarak gruplandirilabilir.

1. Biiyiime Stratejileri

Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in ve etkililigini artirmak amaciyla
izleyebilecekleri en belirgin stratejiler bilyimeye dayahdir. Biiyiimeye dayal stratejiler

isletme igi biiyiime ve igletme dig1 bilyiime stratejileri olarak iki gruba ayrilabilir.

a) Isletme ici Biiyiime Stratejileri
Isletme igi bilyiime stratejisinde, isletme kendi kaynaklarina dayanarak mevcut
iriin veya pazarda geligmeyi ve yeni Griin veya pazarda faaliyet gdstermeyi esas

almaktadir.

"7 DINCER, a.g.c., 5.168.
" ERGIN, a.g.c., s. 48.
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i. Mevcut Uriin veya Pazar Alaninda Biiyiime Stratejisi : Bu tiir biyiimelere
genel olarak bitiinlegsme stratejileri de denilmektedir. Yatay ve dikey biitiinlesme

seklinde gergeklestirilebilmektedir.

Yatay buitiinlesme stratejisi izleyerek biiyliyen igletme faaliyet gosterdigi pazarda

etkililiini artirarak genisler. Bu konuda ii¢ degisik strateji bulunmaktadir.”

Pazardaki Satislan Arttirma Yoluyla Biiyiime Stratejisi : Mevcut trinde
herhangi bir degigiklik yapmadan mevcut pazardaki satiglan arttirmaya yénelik bir
stratejidir. Bu stratejiyi izleyerek bliyime igin agagida belirtilen yontemlere

bagvurulabilir.*®
e Simdiki musterilerin satin alma miktarin artirmak,
e Uriiniin modasinin gegme siiresini hizlandirma,
e Fazla iirtin kullamimu tegvik igin fiyat indirimine gitme,
e Mevcut pazarlarda dagitim ve tanitim noktalarinin sayisim artirma,
e Rakiplere gore daha diisiik fiyat v.d. avantajlar saglama.

Boyle bir stratejinin izlenebilmesi i¢in mevcut pazarin doygunluga ulagmamig
olmast, sanayi dalinin biiyimesi kargisinda rakiplerin pazar payinin diigiiyor olmast ve

isletmenin tretim kapasitesinin yeterli olmasi gerekir.

Uriiniin Farkblagtinimas1 Stratejisi : Mevcut iriinler iizerinde degisiklikler
yaparak, mamulii rakip mamullerden ayricalikli duruma getirmeye ve bu yolla etkililigi
artirmaya yonelik g¢alismalar1 igerir. Uriiniin kalitesi, tadi, kokusu, tasarimi veya
ambalaji degistirilerek daha cazip hale getirilebilir. Bu stratejinin hedefi daha belirgin

bir marka imajinin olusturulmasidir.®!

Pazar Farkhlagtirma Stratejisi : Belirli bir liriintin mevcut pazarda kullanimint
artirmaya yonelik gabalari igerir. Bu strateji tiriiniin yeni bir kullanim alamm bulmak

veya Uriiniin migteri Gzerindeki etkisini artirarak bagliik olusturmak seklinde

" DINCER. a.g.c.. s. 64.

% Omer Baybars TEK, Pazarlama Ilkeleri, (Izmir , 1997), s. 86.

# Omer DINCER ve Yahya FIDAN, igletme Yonetimine Girig, (Beta Basim Yayim Dagitim AS.
fstanbul, 1996), s. 141.
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uygulanabilir. Temel amag, uriiniin kullanicis1 olmayanlar etkileyerek daha biyiik

miktarda satig yapmaya yoéneliktir.

Dikey biitinlesme stratejisi izleyerek biiylimekte ise igletme saticilarin veya
alicilarin karini ele gegirmek amaciyla geriye dogru ( kaynaklar ) veya ileriye dogru
(dagitim kanallari) genisler. Bu genigleme mevcut teknolojilerle olabilecegi gibi yeni

teknolojiler de gerektirebilir.**

ii Yeni Bir Uriin Veya Pazar Alanma Girerek Biiyiime Stratejisi : Bu
stratejiler tek yonli ve ¢ok yonli ¢esitlendirme olmak iizere baghca iki grupta

incelenebilir.

Tek yonlii gesitlendirme stratejileri pazar geligtirme ve tiriin geligtirme stratejileri

olarak kendi iginde iki gurupta incelenmektedir.

Pazar Gelistirme Stratejisi : Mevcut iiriinlerle yeni pazar arama ¢abalarini igerir.
Pazar gelistirmenin hedefi tirtin igin yeni kullanim alanlari yaratmak veya yeni pazarlara
girerek genislemektir.®® Bu stratejinin uygulanmas: dagitim kanallarinda degisiklik
yapmay1 ve reklam cabalariyla stratejinin desteklenmesini gerektirebilir.**Bu stratejinin
izlenmesi ile isletme riski gesitli pazarlara dagitarak ayirt edici bir rekabet iistiinligi

elde etmeye calisir.*’

Uriin Cesitlendirme Stratejisi : Mevcut pazarlardaki satislari artirmak igin
mevcut Urinlerde degisiklik yapma veya daha kullanigh hale getirme gabalarint igerir.
Uriin gelistirme buyiik arastrma ve gelistirme giderlerine yol agar.®® Bu strateji
ozellikle tiiketicilerin begeni ve tercihlerinin siirekli olarak degistigi musteri yonelimli
sektorlere uygundur.®” Bu stratejiyi bagarmak igin yeni iiriin 6zelliklerini geligtirme yeni

fikir ve gelismelere yonelme, gesitli ozellikleri degistirme, yeniden dizenleme,
birlestirme, ek model ve boyut gelistirme gibi degisiklikler yapilarak uriinler

gelistirilebilir. *®

%2 DINCER, age., s. 165,

$DOBSON and STARKEY, a.g.e., s. 68.
¥ LUNDY and COWLING, a.g.e., 5.130.
® DINCER, a.g.c., 5.167.

¥ DAVID, a.gec. s.5.58.

¥ TEK, a.g.e.s. 87.

8ae.,s. 85.
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Cok Yonlii Cesitlendirme Stratejisi: Cok yonli cesitlendirme stratejisi, orgiitiin
yeni pazarlara ve iriinlere yonelmesini igerir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler asagida
belirtilen yontemleri kullanarak yeni pazarlara ve tiriinlere yonelebilirler.

e Orgit, mevcut irin dizisine teknolojik ve/veya pazarlama sinerjisi

yaratabilecek yeni triinler ekleyebilir,

e Teknolojik bakimdan mevcut iiriin dizileri ve teknolojisiyle iliskili olmasa da

mevcut miigterilere ¢ekici gelebilecek yeni iiriinler ekleyebilir,

e  Orgiitiin mevcut teknolojisi, tiriin ve pazarlariyla higbir iliskisi olmayan yeni

tiriinler ve isletmeler ekleyerek yeni miisterilere de hitap edebilir.*’

b) isletme Dig1 Biiyiime Stratejileri

Isletmeler biyiimelerini yalmzca kendi kaynaklariyla ve yetenekleriyle
saglayabilecegi gibi baska igletmelerin kaynaklarini ve yeteneklerini kullanarak da
gerceklestirebilir. Isletme digt bilyiime olarak tammlanan bu tiir stratejiler; bagka

isletmelerle birleserek, satin alarak veya ortak isbirlii yaparak uygulanabilir.

i. Birlesme Stratejisi :Birlesme iki veya daha fazla igletmenin faaliyetlerinin
birlestirilmesine verilen genel bir addir. Birlesme iki yontemle olabilmektedir. Birinci
yontem; bir igletmenin, diger bir igletmeyi devralmasi yontemiyle birlesmedir. Bu tiir
birlesmede, devralinan isletmenin hukuksal varliginin son bulmasina karsilik devralan
isletmenin hukuksal varhg devam eder. Ikinci yontem ise yeni bir isletme kurulmasi
yoluyla birlesmedir. Bu tiir birlesmede, her iki isletmenin hukuksal varlift sona erer ve

yeni bir igletme ortaya gikar.”

Birlesme stratejisi genellikle yatay, dikey ve karma birlesmeler olarak
simflandiriimaktadir. Yatay birlesmeler ayni veya birbirini tamamlayici mal ve hizmet

tireten isletmelerin igbirligine gitmesiyle olugur.”!

Dikey birlesmeler, birlesen iki igletmeden birinin diger igletmenin mal ve hizmet

girdilerinin bir bolimiini Uretmesi ve/veya iriin giktilanim en son titketiciye kadar

# Melih BAS, “Sirket Bilyiimelerine Finansal Bir Bakus: Ozellikle Birlesmeler”, Verimlilik Dergisi, Say1
1, (1990),5.45.

50 Nurdan AYDIN, “Isletmelerin Digsal Biiyiimeleri; Birlesme Satin Alma ve Koordinasyon”, Eskigehir
AU. LLB.F. Dergisi, Cilt 4 ,Say1 2, (1986,) s. 203.
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ulagtirmast durumunda s6z konusu olmaktadir. Karma birlegmeler ise birbiriyle yatay
-veya dikey herhangi bir iligkisi bulunmayan farkli sektoérlerdeki iki igletmenin

birlegmesini ifade etmektedir.

Birleyme stratejisi, mevcut triinler/mevcut pazarlar, mevcut iirinler/yeni pazarlar
seklinde uygulanabilir. Birleyme stratejisi ile igletmeler yeni pazarlar, yeni iirinler,
teknoloji yenileme, yonetsel bilgi saglama, maliyet azaltimi, Uriin kalitesini gelistirme,
sinerji saglama, etkili finansman saglama ve olgek ekonomilerinden yararlanma gibi

amaglan gergeklestirmeyi hedefler.**

Isletmelerin birlegmeleri 6nemli stratejik kararlardan biri olup igletmenin varligini
sirdiirmesi agisindan bilyilk ©6nem tagir. Isletme birlesmelerinin basarili olmast;
amaglarinin iyi tanimlanmasina, ig kolunun iyi tanimlanmasina, kapsamli bir aragtirma
yapilmasina, yalmz fiziki varliklarin degil insan faktorinin de elde edildiginin

bilincinde olmasina baglidir.”

ii. Satin Alma Stratejisi: Birleyme ve satin alma stratejileri ekonomik ve ticari
olarak benzer sonuglar dogurmakla birlikte hukuken birbirinden oldukga farklidir.
Birlegmede iki igletme tiim varliklartyla yasal olarak birlegerek tek bir isletme haline
gelir. Birlesmeye katilan igletmelerden biri veya ikisinin de hukuki varlig1 sona erer.**
Isletme satin alma ise bir isletmenin diger bir isletmeyi veya igletmeleri varlik ve
borglariyla birlikte satin almasidir. Satin almada satin alan igletme hukuki varligini

korurken satin alinan igletmenin hukuki varlif1 sona ermektedir.

Satin alan igletmeyi bu tiir strateji segmeye yoOnelten nedenler birlegme
stratejilerinin segilmesi nedenlerine benzemektedir. Satin alma kararlarinda en 6nemli
faktor girilecek sektoriin segimi ve satin alinacak igletmelerle ilgili yeterli bilginin elde
edilebilirligidir. Satin alma kararimi etkileyen bilgiler satin alinacak igletmelerin

tiriinleri, miisterileri, pazar yapist ve sektériin gelecekteki yoniine iligkin olmaktadir.”

! Levent VARLIK, © Sirket Evlilikleri”, Muhasebe,isletme ve Finans, Cilt 4, Say1 40/41, (1989), s. 23.
%2 Ali AKDEMIR, “Kiiresellesmede Kritik Faktor Isbirligine Dayali Rekabet Stratejileri”, Eskigehir AT.
IL.LB.F. Dergisi, Cilt.10, Say1.1-2, (1992), 5.285.

» Isin OK, “Sirket Birlesmeleri Sekilleri ve Nedenleri”, Kallkunma Dergisi, Say1, 41 (Ekim 1992), s. 20
* Halil DOGRU, “Sirket Kontroliiniin Ele Gegirilmesinde Yatimmcilarin Korunmasina iligkin
Diizenlemeler”, Sermaye Piyasass Kurulu Arastirma Raporu, Say: 305, (1991), s. 2.

* Erol EREN, a.g.e., 5.244.
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Ortak Girigim Stratejisi: Ortak girisim stratejisi, iki yada daha fazla

bagimsiz isletmenin simrlann ¢izilmis belirli bir amaci gergeklestirmek izere

kaynaklarini birlegtirmeleridir geklinde tanimlanabilir.

Isletmelerin ortak girisim stratejilerine yonelmelerinin nedenleri asagidaki gibi

ifade edilebilir.*®

Finansal avantaj saglama : Ortak girisimler sermaye harcamalarim azaltarak

kiigiik igletmelerin uluslararasi olmalarina yardimci olur.

Sinerji elde etme : Ortak girisimler, kaynaklarin birlikte kullamlmasi,
ortaklarin uzmanlik alanindaki gabalarin birlestirilmesi ve dlgek ekonomileri

yoluyla énemli maliyet tasarruflarina ve etkinlik artigina yol agar.

Yonetsel avantajlar elde etme : -Ortak girisimler, ortaklarin yonetsel

yeteneklerinden yararlanir.
Risk azaltimi saglama : Ortak girigimler tam miilkiyete gore daha az risk tasir.

Uzun donemli piyasa etkisi saglama : Ortak girigimler pazara yakinlik, pazar
bilgisi ve yerel ortagin sagladigi diger avantajlar ile yabanci piyasalarda uzun

sureli etki yaparlar.

Isletme birlesmeleri ve igletme satin almadan farkli olan ortak girigimin

ozelliklerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir. 7

Birlikte is yapan bir gikar grubu vardir.

Karin paylagimi s6z konusudur.

Riskin ve zararlarin paylagimi s6z konusudur.

Isbirligi uzun siirelidir.

Ortak girisim imalat sektériinde ve hizmet sektoriinde olabilir.

Alternatif olarak pazarlama, dagitim, teknoloji arastirma gelistirme gibi

konularin bazilarinda yogunlagan daha dar bir iglevsel hedef segilebilir.

% Barboros INECI, “A.E.T. Rekabet Kurallart Cergevesinde Miigterek Tegebbiisler (Joint Ventures)”,

(1998), s 4.

1 Cahit YILMAZ, “Joint Venture (Ortak Girisim)”, Kalkinma Dergisi, Say1 43 (Haziran 1993), s.13.
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o Ortak girisim iki gelismis tlke igletmesi arasinda daha yaygin olarak da

gelismisy tilke igletmeleri ile geligmekte olan iilke isletmeler arasinda olur,

e Ortak girisimler taraflar arasinda karar almaya katiima konusunda
ayrilabilirler. Taraflar kararlara esit katilabilir veya biri pasif bir rol kabul

edebilir,

2. Durgun Biiyiime ve Degismeme Stratejileri

Durgun bilyiime veya deZismeme, isletmenin faaliyette bulundugu alanda
faaliyetlerini strdiirmesini ve yeni faaliyet alanlarina girmemesini ifade eder. Durgun
biiylime stratejisinin §u durumlarda uygulamasinin daha etkili olacag: ileri siiriiliir :
Isletme olgunlasmig bir pazarda faaliyette bulunuyor ise; igletme faaliyette bulundugu
pazar veya pazarlarda geni§ bir pazar payina sahip ise; igletmenin faaliyet gosterdigi

sektoriin biiylime oram diigiikse ve gevre gok hizl1 degismiyorsa.®®

Durgun biiyiime stratejilerinin  6zelliklerini de asagidaki gibi ifade etmek

mimkindiir.”
e Isletme ayn1 veya benzer amaglari izlemeyi siirdiirmektedir.
e Uriin ve hizmet karmasinda énemli degisiklikler yapmamaktadir.

e Ana stratejik kararlan iglevsel yavay biyiimeyi siirdiirme konusunda

yogunlagmustir.

Isletmeler, durumunu koruma ve sanayi dali ile birlikte biyiime, kar veya
harmanlama, fasilali biyime olmak tizere ti¢ degisik durgun biiyiime stratejisi

uygulayabilmektedirler.'®

a) Durumunu Koruma ve Sanayi Dali ile Birlikte Biiylime Stratejisi

Durumunu koruma ve sanayi dali ile birlikte blylime stratejisi, igletmenin

faaliyette bulundugu sektoriin biiyiime oraninda yatirnm yaparak pazarn biiyiimesine

%8 CERTO and PAUL, a.g.e.,s. 100.
* EREN, a.g.e.,s. 247.
' DINCER, a.g.e., 5.172.
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uygun hareket etmesini ifade eder. Boylece igletme, pazar pay1 ve rekabet tistinliigii

bagka igletmelerin eline gegmeden durumunu korumus olacaktir.

b) Kar veya Harmanlama Stratejisi

Kar veya harmanlama stratejisi, igletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin
olgunlagmas:t ve biiyimesinin durmasi durumunda isletmenin mevcut kaynak ve
yeteneklerinden en iist diizeyde yararlanabilmesi igin verimsiz yatirmlarin azaltilmast

ve bu sekilde nakit giriglerinin gogaltilmasina yonelik ¢abalari kapsar.

¢) Fasilah Biiylime Stratejisi

Fasilali biiylime stratejisi, bliytime potai{siyeli olan isletmelerin uyguladiklart bir
stratejidir. Isletme, belli bir stire bilyiime stratejisi izler, daha sonra gelismeyi durdurur.
Durgunluk déneminde kendini toparlamaya galisir ve bu arada verimliligi ve etkinligi

arttirmak igin ¢aba harcar.

3. Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri genellikle ekonomik durgunluk ve isletmenin finansal
durumunun olumsuzlagtifi donemlerde kullanilir.'® Igletmeler etrafina bakma, tecrit
etme (ayirma), son verme ve mahkum stratejiler olmak lizere dort degisik tasarruf

stratejisi uygulayabilmektedir.

a) Etrafina Bakma Stratejisi

Etrafina bakma stratejisi, igletmenin faaliyetlerinin etkinligi azaldif1 ancak heniiz
yagamimi siirdiirmesinin tehlikeli bir boyuta ulagmadii durumlarda uygulanmir.'®® Bu
strateji kapsaminda; maliyetlerde azaltma yoluna gitme, gelirleri arttirma 6nlemleri,

varliklann azaltmaya gitme, isletmenin faaliyet alamimi daraltma, pazarlama

19l ERGIN, a.g.e., s. 51.
192 CERTO and PETER, a.g.e.,s. 102.



111

harcamalarimi azaltma, yenilik yapma gabalarindan vazgegme uygulamalan yer alir.'®
Etrafina bakma stratejisi bagarili olmasi durumunda, isletme biiyiime stratejilerine

yonelebilir.

b) Tecrit Etme (Ayirma) Stratejisi

Tecrit etme veya ayirma stratejisi bir igletmenin bir boliimiiniin, stratejik igletme
biriminin yada bir Gretim hattinin elden gikartimasim ifade eder. Bu strateji, etrafina
bakma stratejisi bagarili olmadifi zaman uygulamaya konularak beklenen sonuca
ulagsmaya caligilir.'® Tecrit etme (ayirma) stratejisinin uygulanmasinin nedenlerini

agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.'%’

o Pazardaki durgunluk nedeniyle ulagilmas: gereken satiy miktarina ulagmanin

imkansizligt.
e Diger stratejik ig birimlerinin karlarindan daha az karlilik durumu.
e Teknolojik gelismeler karsisinda igletmenin finansal giiciiniin yetersizligi.
* Yasal baskilar ve antitrost egilimlerin igletmeyi zorlamas.

e Isletmeler arasi birlesmelerden sonra bazi stratejik iy birimlerinin yeni

olusuma uyum saglayamamasi.

¢) Son Verme Stratejisi

Son verme stratejisi, igletmenin tamaminin elden gikarilmasini ifade etmektedir.
Son verme stratejisinin uygulanmasi, bitiin stratejik alternatiflerin basarisiz olmasi

durumunda s6z konusudur.
Bu tiir bir strateji agagida belirtilen kogullar ortaya ¢iktiginda uygulanabilir,'®

e Tasarruf ve tecrit etme (ayirma) stratejilerinin uygulanmasmna karsin

isletmelerin basarisizlifinin devam etmesi durumunda.

103 EREN, a.g.e., 5. 252.

104 CERTO and PETER, a.g.e., 5.103.
105 EREN, a.g.e., 5. 253.

1% DINCER, a.g.e., 5.177.
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o Iiflastan bagka segeneklerin bulunmamasi durumunda.
e Zararin en alt diizeye indirilmesinden bagka bir yolun kalmamsi durumunda.

Son verme stratejisi, alinabilecek en son karardir. Ciinkii bu strateji, bagansizligin

bir ifadesi demektir.

d) Mahkum lisletme Stratejisi

Bir igletme iiriin veya hizmet satiglarimin ¢ok biiyitk bir kismini tek bir miisteriye
satiyorsa ve bu miisteri bagimsiz bir igletme tarafindan yapilmas: gereken iglevlerin bir

kismini iistlenmigse bu igletme migteriye mahkum bir strateji izliyor denebilir.

Mahkum igletme stratejisi agagida belirtilen durumlarda izlenebilir :'*’
e

e DPazarlama veya diger igletme islevlerini giiclendirmede yeteneksizlik ve

isteksizlik,

e Bu stratejinin finansal agidan giiclenme ve maliyet azaltmada en iyi arag

olduguna inanma.,

4. Miles ve Snow’un Orgiit Stratejileri

Miles ve Snow, orgiitiin geneline yonelik stratejileri savunmac, firsat¢i, analizci

ve tepkici olmak tizere dort grupta ele almaktadir.

a) Savunmac Orgiit Stratejileri

Savunmaci strateji izleyen orgiitler faaliyetlerini dar ve nispeten duragan bir iiriin
pazarinda siirdiiriirler.'®® Savunmaci orgiitler, teknolojilerinde ve yapilarinda gok ender
yenilikler yaparlar. Arastirma ve geligtirme galigmalan gok azdir. Uriin ve hizmeti en

verimli gekilde sunup pazar payimni korumay: hedefler. Eger yeni bir tiriin Uretilecekse

197 EREN, a.g.¢., 5. 256.

198 Sharon PECK, “Exploring The Link Between Organizational Strategy and the Employment
Relationship :The role of Human Resources Policies” ,Journal of Management Studies, Vol.,31, No.,5,
(September 1994),s,716.
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gerekli teknolojiyi orgiit digindan elde ederler.'” Bu tir orgiler, sanayideki
gelismelerin  oniinde gitmezler. Mevcut faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan
etkilemeyen degisiklikleri dnemsemezler. Bunun yerine faaliyetlerinde etkenligi artirma
ve hakim oldugu smirli alanda yapabildikleri en iyi igi yapma konusu Uzerinde
yogunlagirlar Bunu gergeklestirebilecek stratejiler igin genel ve iglevsel yonetimde ayirt

edici rekabet istiinliklerine sahip olmaya gahgirlar,''®

b) Arastina Orgiit Stratejileri

Arastiric1 stratejiler izleyen orgitler yeni iiriinler ve pazarlar aramalan ile
nitelendirirler, sirekli yeni pazarlar ve yeni uriinler ararlar. Bu orgiitler faaliyet
gosterdikleri pazarlardan degisimci ve onciidiirler. Ancak bu tiir orgiitler yeni firsatlar

arastirmakla beraber savunmactlar kadar etkili degildirler.!

¢)  Analizci Orgiit Stratejileri

Bu tiir 6rgiitler hem savunmacilarin hem de aragtirmacilarin 6zelliklerini tagirlar
savunmacilar gibi sabit driinleri korumakla beraber arastirmacilar gibi degisik tirlinleri
de digiiniirler. Aragtirmacilar gibi triin ve pazarlan degistirmezler ancak degisen
piyasay: izlemekle yetinirler. Analizciler hem etkinlik hem de yenilik dengesi igin
cabalarlar. Savunmacilarin etkenligi ile aragtirmacilarin gesitliligini birlestirmeye

g:ahslrlar.112

d) Tepkici Orgiit Stratejileri

Bu tir orgitler ¢evreden kendilerine baski geldii zaman cevap vermeye
cahsirlar bu tir orgitlerin bir strateji ile uyumlu yapilar ve sistemler kurmalan
olanaksizdir. Dolayistyla bu tiir orgiitler, ayirt edici rekabet ustinliigii elde etmede

yetersiz kalirlar. Mevcut mamiil/pazar yapisint korumada, bazi rakipleri gibi saldirgan

degildirler ve risk yiiklenmede isteksizdirler. 13

19 DELERY and DOTY, a.g.¢., 5.807.
"0 HiNCER, a.g.e., 5. 159.
" DELERY and DOTY, a.g.e., 5.807.
"2 DINCER, a.g.¢., 5. 159.
3 DELERY and DOTY, a.g.e., 5.808.
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5. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, bir igletmenin aym1 zamanda degigik stratejik alternatifleri
uygulamasim ifade eder. Ancak degisik stratejik alternatiflerin birlikte uzun siire
izlenmesi riskli olabilir. Higbir igletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler kendisi
igin yararli olabilecek stratejilerin tamamini uygulamasi igin yeterli degildir. Isletmenin
stratejik  onceliklerinin belirlenmesi gerekir.''* Herhangi bir isletme stratejik
ozelliklerine uygun stratejilerden yalnizca bir tanesini izleyebilecegi gibi iki veya daha
fazla stratejiyi birlikte uygulayabilic. Oncelikle blyiime stratejileri ile tasarruf

stratejilerinin birlikte uygulanmasi olduk¢a uygundur.

Bir bagka agidan ¢ok yonlii gesitlendirmeye gitmis bir isletme de her bir stratejik
ig birimi igin farkll stratejiler uygulayarak, karma bir uygulama gergeklestirebilir.
Ornegin, bir isletme yeni igletmelerin satin almést ile dis bilylime stratejisi , mevcut bazi
birimler igin durgun bliyiime stratejisi, ve diger is birimlerinde tecrit etme (ayirma)
stratejisi uygulayabilir. Cok yonli gesitlendirmeye gitmis, bityiik isletmelerde birbiriyle
uyumlu stratejilerin izlenmesi oldukga oOnemlidir, ¢linkii oOrgitin farkli igletme
birimlerinin izledikleri stratejilerin genel orgiitsel hedeflere ulagma yoninde es

giidiimlenmesi gerekir.'"®

B) REKABET STRATEJILERI

Rekabet stratejileri, benzersiz bir deger karmasi yaratabilmek igin bilingli olarak
rakiplerden degisik faaliyetlerin se¢imi olarak tanimlanmaktadir. Rekabet stratejileri,
dig ¢evre faktorleri ve igletme kaynaklar olarak gruplandirilan rekabet faktorleri tizerine
dayanmaktadir.''®

Isletme veya rekabet stratejilerini inceleyen gesitli caligmalar vardir. Ancak

Michael Porter’in rekabet stratejileri bu konuda en g¢ok kabul gormiiy galiymadir.

"M DAVID, a.ge., s. 62.

'3 CERTO and PETER, a.g.e., 5.102,

116 Giilden CERIT, Hakki1 KiSI vd. “Giimritk Birligi Stirecinde Ege Bolgesi Sanayiine Rekabet Giicil
Agisindan Stratejik Bir Yaklasim”, 3, Verimlilik Kongresi, ( M.P.M Yaymlan, No. 599, Ankara, 1997),
s. 178



115

Porter’in, isletme diizeyindeki rekabet stratejilerini i grup altinda incelemek

miimkiindiir'!’
e Maliyet Liderligi Stratejisi,
e Farkhlagtirma Stratejisi,
¢ Odaklama Stratejisi

Porter’in rekabet stratejileri Sekil 2.5°de goriilmektedir.

Diigiik Maliyet Farklilagtirma
Geni Maliyet '
e } y. . Farklilagtirma
. Liderligi -
Faaliyet
Alam
Dar
Maliyete Farklilagtirmaya
Odaklanma | Odaklanma

Sekil 2.5 Porter’in Rekabet Stratejileri

Porter, a.g.¢., S.

Rekabet stratejileri, rakipler kargisinda rekabet avantaji elde etmek igin
isletmelerin yararlandiklar rekabet araglar tizerine dayanir. Ileri siiriilen bu stratejilerin
her biri bir rekabet avantajmin yaratilmasina ve siirdiiriilmesine yonelik farkli bir
yaklagim sergiler.''®

Sekilde gorildiigii gibi rekabet stratejileri maliyet liderligi, farklilagtirma,

odaklanma (maliyete odaklanma ve farklilaghirmaya odaklanma) olarak

sintflandmlimistir, Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri daha genis bir faaliyet

17 Charles W.L. HILL, “ Differntiation Versus Low Cost or Differentiation and Low Cost”, Academy of
Management Review, Vol.13, No.3, (1988), s.401.

8 James J. CHIRISMAN, Charles HOFER ve W. BOULTON, “ Toward a System for Classifying
Business Strategies” ,Academy of Management Review, Vol.13, No.3, (1988), 5.418.
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alaninda rekabet avantaji saglamaya ¢alisirken odaklanma stratejileri maliyet ve

farklilastirma avantajini daha dar bir faaliyet alaninda elde etmeye galigirlar.

1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisinin amaci pazarda en diisiik maliyetli Giretici olmaktir.
Digiuk maliyetli tiretici olmak, yogun rekabet ortaminda olsa bile yiiksek ortalama kar
saglar. ' Maliyet liderligini saglamak igin tiriin kalitesinin sirekliliginin yam sira dlgek
ekonomisinden yararlanma, deneyim egrisinin olumlu etkilerinden yararlanma, hizmet,
dagitim, reklamcilik, aragtirma-geligtirme gibi gesitli faaliyetlerde maliyetleri en aza

indirme olanaklarindan yararlanilir.

Maliyet liderligi stratejisinin izlenmesinde, talep fiyata duyarliyken ozellikle
standartlagmig uriinlerin tretildigi endiistride yer alan igletmeler muhtemelen en fazla
basarili olur. Bu strateji, farklilagtinlmig tirtinler igin alicilar fazladan 6demeye istekli
olmadiklar1 zaman veya tiiketiciler ortak gereksinimlere sahip olduklarinda veya bir
satictdan diger satictya defisen maliyetlerde beklenmedik bir degisim oldugunda
uygulanabilir. Bu strateji bir endiistrideki diigiik maliyetli dreticinin Porter tarafindan
tanimlanmig olan bes rekabet giiciine kars1 kendisini savunmastyla ilgili cazip avantajlar
saglar. Diigik maliyetli 6rgiit sektérde yer alan rakiplere gore fiyat tizerinde saldirgan

rekabete kargi en iyi konumdadir, %

2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi kutlesel pazarlar igin benzeri olmayan iiriin yada hizmetin
sunulmasinit igerir. Farklilagtirma stratejisi titketicilerin bir mamul veya hizmeti farkl

olarak gormelerini saglamay1 hedefler.'!

Farklilastirmanin farkh diizeyleri farkli stratejiler ileri siirer. Farklilagtirma,
ozellikle standart iriinlerin tiiketici ihtiyaglarini yeterince kargilamasi durumunda veya

rakiplerin kisa siirede mamul veya hizmeti taklit etmesinin miimkiin olmast durumunda

"9 DINCER, a.g.e., 5.52.

120 HOBSON and STARKEY, a.g.e., 5.57.

2 Danny MILLER, “Relating Porter’s Business Strategies to Eviroments and Structure”, Academy of
Management Journal,Vol.31, No.2, (1988), 5.283.
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rekabet avantajint garantilemez.'** Mamul veya hizmet iizerinde yaratilan ve bir benzeri
olmayan 6zelliklerin miisterilerin ihtiyaglarim karstlamasi ve nemli olmast gerekir. '
Bu stratejinin basanisindaki temel unsurlar tiketicilerin farkliliklan gorebilmesi,
farklilagtinlmig trtin i¢in fazladan 6demeye istekli olmas1 ve rakiplerin iriiniin benzer

kalitesine ve ozelliklerine ulagmasinin gii¢ olmasidir.

Mamul ve hizmetlerin farklhilagtinimasinda birgok yontem vardir. Ornegin, daha
ustiin hizmet, 6zel nitelikler, tiriin giivenilirligi, yiksek diizeyde imaj ve iin, farkli bir
tat, teknik tasarim ve performans, teknolojik liderlik, dayamkhilik. Farklilagtirma
stratejilerinin bu orneklerdeki ele alinma bigimi eksiksiz degildir. Cok sayida basanl
farkhilagtirma stratejisi vardir ve farklilagtirma deger zincirindeki herhangi bir alandan
veya gesitli alanlarin birlesiminden ileri gelebilir. Ornegin, son triintin kalitesine ve
performansa hammaddelerin elde edilmesinin etkisi olabilir. Urtin yonelimli arastirma-
gelistirme caligmalan yeni tasarimlarin gelistirilmesine, performans o6zelliklerinin
iyilestirilmesine, uriin ¢esidinin gelistirilmesine ve yeni modellerin piyasaya ilk énce

sunulmasina onciilitk eder.

Siireg  yonelimli aragtirma-gelistirme caligmalan, kalitenin, giivenilirligin
geligtirilmesine ve uriniin farkli bir gekilde meydana getirilmesine 6nciilitkk
eder."™Farklilagtirma stratejisi ile rekabet avantajmin siirekliligi igin dort yontem

vardir.'?® Bu yontemleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindir.

e Rakiplere nazaran daha istiin bir teknige ve teknolojiye dayanilarak yapilan

farklilagtirma,
o Kalite iyilestirme gabalarini giiglendirerek yapilan farklhilagtirma,

o Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satiy sonrasi hizmetleri rakiplere
nazaran daha hizh, etkili, kaliteli, vb. bigimde gerceklestirilerek yapilan

farklilagtirma,

e Rakipler ile en az aym1 veya benzer kalite ve nitelikteki tirin ve hizmetleri

daha diigiik fiyatla sunmaya dayanan farkhilagtirma.

2 DAVID, a.g.e,, s. 69.

'Z ERGIN, a.g.e., s. 53.

2 DOBSON and STARKEY, a.g.e., s. 60.
125 EREN, a.g.e.., 5. 269.
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Farklilagtirma stratejisi uygulayan igletmeler bu ¢abalarim1 mimkiin oldugunca
¢ok boyutta yapmalidir. Ciinkii ortaya ¢ikan daha fazla farklilik istiinlik anlamina
gelmektedir.

3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi belli bir migteri kesimine, belli bir iiretim ve dagitim hattina
veya sinirli bir cografik alana yonelir. Bu strateji, dar faaliyet alaninda yer alan bir
isletmenin daha genis faaliyet alaninda yer alan rakiplerine gore daha etkin ve verimli

hizmet sunabilmesine dayanir.'?

Odaklanma stratejileri kendi iginde iki grupta ele alinir. Bunlardan biri diisiik
maliyet ile dar faaliyet alanina y6nelik uygulanan maliyete odaklanma stratejisi,digeri
farkhilagtirma ile yine dar faaliyet alanina yonelik uygulanan farklilagtirmaya odaklanma

stratejisidir.

Odaklanma stratejilerinin hedefi rekabet iistinliigii elde etmek ve pazarin yalmzca
bir bolimiinde yogunlagmak suretiyle bir pazar boslugunda yer edinmektir. Boylece bu
stratejiyi izleyen isletme hedef pazar boliimiiniin ihtiyaglarim1 daha etkin bir gekilde

kargilayarak rekabet tstinligi elde eder.'*’

Basarth bir odaklanma stratejisi yeterince genis, elverigli bilyiime potansiyeline
sahip ve diger buyiik rakiplerin bagarist igin ¢ok onemli olmayan bir sektér béliimiine
dayanir. Pazara nifuz etme ve pazar gelistirme gibi stratejiler alternatif odaklanma
avantajlart sunar. Odaklanma stratejileri, tiliketiciler 6zel tercihlere ve ihtiyaglara
sahipken ve rakip isletmeler aym hedef pazar bolimiinde uzmanlagma girisiminde

bulunmadiklart zaman son derece etkilidir.'%®

Maliyet odaklanmasinda igletme segtigi dar hedefte diigik maliyet Gstiinliigiine
ulagmay1 hedefler. Farklilagtrma odaklanmasinda ise segtigi dar hedefte
farklilagtirmaya yonelir. Isletme bu stratejilerle sectii dar hedef boliimiiniin veya
mugterilerin ya 6zel ihtiyaglarimi kargilayarak yada tiretim ve dagitim sistemi iginde

rakiplerine gore en iyi hizmeti sunarak yada farkl: fiyat uygulayarak rakiplerinden farkli

126 DANNY MILLER, a.g.e., 5.285.
27 LUNDY VE COWLING, a.g.e., 5.129.
12 DAVID, age., s.69.
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bir konuma gelir.'® Rekabet stratejilerinin her birinin uygulanmasinda farkh

yeteneklere, kaynaklara, orgiit yapisina ve sistemlere ihtiyag duyulur.”*® Tablo 2.4’ de

her bir rekabet stratejisinin gerektirdigi kosullar belirtilmistir.

Tablo 2.4 Rekabet Stratejilerinin Gerektirdigi Kogullar

REKABET GEREKEN YETENEKLER VE ORGUTSEL
STRATEJISI KAYNAKLAR _GEREKLER
¢  Sermaye yeterliligi ve kapital artirim Sikt maliyet kotrolii.
. cr e gerekir. Detayli maliyet raporlart,
Maliyet Liderligi e Siireg mithendisligi yetenekleri gerekir. Bigimsel 6rgiit ve yiiksek
o [sgorenlerin sik1 denetimi gerekir. sorumluluklar gerektirir.
o Diisiik maliyet sistemine ihtiyag Degismez miktar hedeflerini
duyulur. karsilayan tegviklere dayanmak
gerekir,
¢  Giiclii pazarlama yetenekleri gerekir. Arastirma-Gelistirme ve pazarlama
Farkhlagnrma | ° Uriin mithendisligi yetengkleri gerekir, islevlgri arasinda koordinasyon
¢ Yaratic1 yetenekler gerekir, gerekir.
¢ Temel arastirmada giiglii yeterlilik Subjektif 6lgiim ve nicelik
gerekir. ) Olgiimleri yerine tesvikler gerekir.
e Kalite ve teknolojik liderlige yonelik Ustiin yetenekli ve yaratici ig
yetenekler gerekir. gorenlerin igletmeye cezbedilmesi
¢ Isletmenin iin yapmas: gerekir. gerekir.
Odaklanma

Yukarida stzii edilen politikalann
stratejik hedefe ybnelik olarak bir araya
getirilmesi gerekir.

Yukarida sozii edilen politikalann
stratejik hedefe yonelik olarak bir
araya getirilmesi gerekir.

Samuel C. CERTO and J. Paul PETER, Strategic Management, (Mc Graw Hill Inc,, U.S.A ,

1991). s.114.

Rekabet stratejileri bu stratejileri uygulayan isletmelere rekabet iistunligi

saglamakla beraber her bir stratejinin tagidigi bazi risklerde vardir. Bu riskler tablo 2.5

de belirtilmistir.

' DINCER, a.g.e., 5.161.
3 LUNDY and COWLING, a.g.e., 5.129.

2C. YOKSEXOGRETIM KURULY
DOKOMANTASYON MERKEZL
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Tablo 2.5 Rekabet Stratejilerinin Riskleri.

MALIYET LIDERLIGININ FARKLILASTIRMANIN ODAKLANMANIN
RiSKLERi RISKLERI RiSKLERI
Asagidaki duriunlarda maliyet Asagidaki durumlarda farkhilag- | Asagidaki durumlarda odaklanma
liderligi siirdiiriilemez. tirma stratejisi uygulanamaz. stratejisi etkili olmaz.
* Rakiplerin taklidi. ¢ Rakiplerin taklidi. e  Odaklanma stratejisinin taklit
e Teknolojik degisimler. ¢  Farklilagmann alicilar igin edilmesi.
Oneminin azalmasi. o Hedef dar pazar boliimiiniin

cazipligini yitirmesi.

e Tiim pazara hitap eden
rakiplerin dar pazar
boliimiine yénelmesi.

Samuel C. CERTO and J. Paul PETER, Strategic Management, (Mc Graw Hill Inc., U.S.A,
1991). s.115.

C) ALTERNATIF STRATEJILERIN DEGERLENDIRILMESI VE
STRATEJI SECIMi

Orgitii  hedeflerine ulagtiracak stratejinin  segiminde, stratejik segenekler
degerlendirilerek amaca ulagtinilacak en uygun stratejilerin segilmesi dnemli olmaktadir.
Strateji se¢iminde 6nemli olan konu faaliyet alanlarinda firsat istiinligii saglayacak ve
olumsuz etkileri yok edecek ve aym zamanda orgiitin guglii yonlerini daha da

giiglendirecek ve zayif yonlerini iyilestirecek stratejileri belirlemektir. !

Orgutiin alternatif stratejilerinin belirlenmesinden sonra bu alternatiflerden
hangisinin orgiit agisindan uygun,miimkiin ve kabul edilebilir oldugunun belirlenmesi

gerekir.

Stratejinin gergeklestirilebilir olmass, bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanip
uygulanmayacag ile ilgilidir. Bir stratejinin uygulanmasi icin isletme gerekli olan
fonlara, techizata, hizmete, teknolojiye, tiretim, pazarlama ve yonetsel yeteneklere sahip

olmali veya bunlan elde edebilmelidir.

Stratejinin uygunlugu, olas1 stratejilerin stratejik analizde belirlenen gevresel
tehditlerin ve kaynak zayifliklarinin ne derecede ustesinden gelecegini ve orgitiin

hedefleriyle ne derecede uygun oldugunu ifade eder.'*?

YULUNDY and COWLING, age.,s.132.
132 DOBSON and STARKEY, a.g.c.,, 5.82
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Stratejinin kabul edilebilirligi, olas: bir strateji uygulandifinda ortaya gikabilecek
olast sonuglarin yonetim, hissedarlar ve diger ilgili gruplar (i gorenler, devlet,
tilketiciler, tedarikgiler) tarafindan kabul edilebilirlik derecesini ifade eder. Bu nedenle
stratejiler olast getirileri, karlilik ve biyiime oranlar, tagjidiklan risk, stratejilerin
isletmenin cevresine etkisi ve igletmenin alt sistemleri ile iyi uyum saglayip saglamadigi
degerlendirilmelidir."** Boylece orgitler izleyebilecekleri alternatif stratejiler arasindan
amaglarint gergeklestirmeye en uygun, yapilabilir ve kabul edilebilir olan stratejiyi veya

stratejileri segmelidirler.

'3 ERGIN. a.g.e., s.57.
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi STRATEJILERININ
GELISTIiRILMESI

Orgiitlerin hedeflerine ulagmasini saglayan stratejilerle, insan kaynaklari yonetimi -
stratejileri Orgiitii gevreleyen igsel ve digsal kosullar kargisinda birbiriyle baglantilidir.
Insan kaynaklar yonetimi stratejileri, Orgut stratejileri dogrultusunda olusturulan ve
uygulanan insan kaynaklarn youetimi uygulamalanm ifade eder. Cahsmanmn bu
bolimiinde, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde stratejik olarak kabul edilen
isgoren planlamasi ve ise alma, performans degerleme, yetistirme ve  gelistirme,

ticretlendirme ve ddiillendirme uygulamalar stratejik yaklagimla incelenecektir.

I. STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE iSE ALMA
A) STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Genel olarak stratejik insan kaynaklart planlamasi kisa ve uzun dénemli 6rgiitsel
hedeflere etkin bir sekilde ulagmak igin dogru sayida, dogru nitelikte iggorenleri, dogru
yerde ve dogru zamanda saglama siireci seklinde tammlanmaktadir.! Amaci, drgiitiin
gelecekteki isgoren gereksinimini tahmin ederek bu talepleri kargilayacak insan kaynagin

hazir bulundurmaktir,?

"Kenneth L. OTTO. * Planning For Human Resources,” Human Resource Management, der. L
KLATT, R. MURDICK ve F. SCHUSTER, (Bell and Howell Co., U.S.A,,1985) , s. 103.
* Semra OZAKMAN, “Stratcjik insan Kaynaklan Planlama,” Yonetim, Say1 19, (1994), s. 7.
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Stratejik insan kaynaklar planlamasi de@igen cevresel kosullar altinda orgiitiin
calisanlarla ilgili gereksinmelerinin saptanmasimt ve bu gereksinmeleri - kargilayacak

strateji, politika ve programlarin olusturulmas: siirecini igerir.*

Belirlenen orgiitsel hedeflere ulagilmasi ancak gelecekteki isgoren gereksiniminin
onceden tahmin edilerek bu gereksinmelere uygun sayida ve nitelikte isgérenlerin

saglanmastna yonelik insan kaynaklar planlarinn geligtirilmesi ile gergeklesir.*

Orgiitsel hedeflere ulasmak igin gelistirilen orgiitsel stratejiler bityiik 6lgiide insan
kaynaklari planlamastyla karsilikli etkilesime dayanmaktadir.’ Bu nedenle insan kaynaklari
planlamasinin genel stratejik planlama siireciyle biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Stratejik
insan kaynaklart planlamasi, orgiitiin misyon ifadesinin, 6rgiitsel hedeflerin ve orgiit

stratejilerinin insan kaynaklar hedeflerine doniistiirtilme stireci olarak ifade edilebilir.®

Orgiitsel stratejilerin belirlenmesinde, 6rgiitiin mevcut insan kaynag kapasitesiyle
ilgili olarak yeterli bilgiye sahip olmast da onemli bir etkiye sahiptir.”Bir orgiitiin
basansinda, stratejik bir yaklagimla olusturulan insan kaynaklart planimin 6rgiitii olugturan
diger birim veya boliimlerin planlariyla uyumlu olmasimn etkisi buyiiktiir.® Bu nedenle
insan kaynaklart plam, stratejik orgiit planlan ile birlikte ele ahnmali, stratejik insan

kaynaklart plannn stratejik isletme planmnin alt unsuru oldugu kabul edilmelidir.’

1. insan Kaynaklart Planlamas: ile Genel Stratejik Planlama Arasindaki
itiski

Genel stratejik planlama st yonetimin orgiitin gelecekteki konumunu belirlemek

igin yararlandigi bir aractir.'” Bu nedenle genel stratejik planlama 6rgitiin yonelimi ve

temel niteligi ile birlikte ele alinr.

*PALMER. agc.. s. 32.

* MATHIS and JACKSON, a.ge.. s.33.

* Wayne MONDY and Shane PREMEAUX. Management, ( Prentice Hall Inc., New Jersey, 1995), 5.24.
¢ Danicl J. KAUFMAN, “Planning: Strategic Human Resources and Employment,” Managerial
Planning, Vol.32, No.6, (1984), s. 26.

7 John F. DE SANTO, “Work Force Planning and Corporate Strategy,” Personnel Administration ,
Vol. 33, No.5, (1997), s. 34.

® PALMER, a.g.c..s. 31.

’ OZAKMAN, a.ge.,s. 7.

1% Noel Zebrinskic ve Alan Hucllmantel, Long Range Planning, Vol. 22, No.2, 1989, s. 70.
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Insan kaynaklarinin etkin yonetimi, genel isletme planlamasi ve yonetimini
cevreleyen kosullarda strateji olugturma ve geligtirme siirecini ve stratejilerin anlagiimasim
biiyiik 6lgiide kolaylastirir. Orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi stratejik planlama siirecinde
orgiitiin insan kaynaklarina aktif bir yer verilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Stratejik

planlama ve stratejik insan kaynaklari planlamasi arasinda kargtlikh bir iligki vardir."

Sekil 3.1°de goruldugu gibi genel stratejik planlama siireci 6rgﬁtsel felsefenin ve
misyonun ifade edilmesi ile baglamaktadir. Genel gevresel analizler ve kaynaklarin elde
edilebilirliginin analizi orgitiin giiglii yonlerini ve zayiflhiklannm belirleyerek gelecek
yonelimli orgut stratejilerinin belirlenmesine temel olusturur. Bu analizler o6rgiitiin
karsilagtigt tehditlerin belirlenmesine yardimci olarak orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi
i¢in gesitli segenekler sunar. Bu agamada bir yada daha fazla stratejik segenek genel
olarak tasarlanir. Bu stratejik secenekler stratejik planin bagan veya bagsansizliinda temel
unsurlardir. Daha sonra bu stratejik segenekler her bir oOrgitsel islev agisindan
degerlendirilerek bu iglevlerin stratejik igerigi belirlenir. Béylece kaynak gereksinmeleri

ve maliyetler gibi dnemli konular belirlenir.

Orgiitiin islevlerinden insan kaynaklari yonetimi iglevi de belirlenmis bir orgiitsel
strateji agisindan yeniden incelendiginde insan kaynaklan islevinin alt iglevleri olan
isgoren bulma ve segme, performans degerleme, yetistirme ve geligtirme, ddiillendirme ve
tcretlendirme  uygulamalarinin ~ Orgiit — stratejisine uygunlugu agisindan  yeniden
degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirme sonucunda, genel stratejik planlamadan

hareketle insan kaynaklan plam stratejik planlarla bitiinlesik olarak gelistirilir.

Stratejik insan kaynaklar planlamasi siireci igletmenin hedeflerinin ifade edilmesi,
tiim g¢evre unsurlarimin insan kaynaklar1 agisindan analiz edilmesi ve igletmenin mevcut
insan  kaynaklarimin  yetenek diizeyi, demografik O6zellikler gibi yoOnlerden
degerlendirilmesi agamalarindan gegerek insan kaynaklan stratejilerinin igletme
stratejilerine uygunlugu ve insan kaynaklari plammin igletmenin genel stratejik plamyla

butiinlestirilmesi agisindan degerlendirilmesi ile son bulur.

" Danicl ONDRACK and James NININGER. “Human Resource Strategies: The Corporate
Persperctive”, Business Quarterly, Vol 49, No.4, (1984), s. 104,
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2. Stratejik insan Kaynaklar Planlamasimin Kapsam

Orgiitiin hedef ve stratejileri ile stratejik insan kaynaklan planlamasi arasindaki
iligkinin kapsami dort agsamada incelenebilir: Bunlar orgiitsel diizeyde planlama, birimler
diizeyinde planlama, iglevsel diizeyde planlama ve kisa donem etkinliklerinin uygulanmasi

duzeyinde planlamadir.

Orgitsel diizeyde insan kaynaklari planlamasi, orgiit felsefesi ve deger sistemi ile
desteklenmis insan kaynaklar stratejisinin gelistirilmesine dayahdir.® Bu asamada
orgitiin mevcut iggiici kapasitesi ile ilgili olarak yeterli bilgiye sahip olunmasi ve
gelecekte ortaya gikacak isgiici gereksinmesinin tahmin edilmesi orgiit stratejisinin
planlamast agisindan oldukga onemlidir.'* Orgiitsel diizeyde stratejik planlamadan
sorumlu olan {ist yonetim oOrgiittin tamamina yonelik temel insan kaynaklan yonetimi
hedeflerinin ve amaglarimin belirlenmesini, temel basani faktérlerinin tammlanmasin ve
izlenecek insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin belirlenmesini gergeklestirir."> Bu

asamada isgbren arz ve talebi tiim 6rgiit geneline yonelik olarak tahmin edilir.

Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilebilir hale getirilebilmesi igin orgiitiin mamul ve
pazarlarindaki degisime uygun olarak 6rgitiin orta diizeyli bir planlama biriminin olmas:
gerektigi varsayilir. Isletme veya birim diizeyinde insan kaynaklan planlamasi, belirli
mamul veya pazardaki amaglar ve stratejilerle desteklenmis insan kaynaklan taleplerini
karsilamaya yoneliktir.'® Isletme veya birim diizeyinde insan kaynaklan yonetiminden
sorumlu bolim, érgiitiin geliéimindeki genel degisimleri destekleyecek insan kaynaklar
yonetimi etkinliklerini planlar. Bunun yamt sira gelecekte temin edilmesi gereken
yoneticilerin, énemli konumlardaki iggorenlerin ve gelecek donem boyunca orgiitiin
stratejik hedeflerine ulagmasina katkida bulunacak iggorenlerin toplam sayisinin daha
belirgin olarak planlanmasi gerekir. Ayrica insan kaynaklari yonetimi programlarina

yonelik orta diizeyli planlama bu agamada gergeklestirilir."”

Bolim dizeyinde, insan kaynaklari yonetiminin iggoren bulma ve segme,

performans degerleme, yetistirme ve gelistirme, {cretlendirme ve odillendirmeyi

3 OZAKMAN, age..s. 9.

' DE SANTO, age.,s. 33.

S KLATT, MURDICK and SCHUSTER. a.ge..s. 107.
' OZAKMAN age.. s. 9.

7 ONDRACK VE NININGER, a.g.e., s. 108.
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kapsayan her bir iglevsel alaninda politika ve programlarin aynntilarina yénelik ¢aligmalar

® Kisa donem etkinliklerin planlanmasinda ise insan kaynaklari yonetimi

yapihr.!
hedetlerini ve planlanim destekleyen kisa donemli faaliyet programlan belirlenir. Bu dért
dizeyde, gergeklestirilen stratejik insan kaynaklar yonetimi planinin, 6rgitsel amag ve

stratejilerle biitiinlesmis olarak diizenlenmesi gerekir.

3. Stratejik insan Kaynakiart Planlamasinin Ozellikleri

Stratejik insan kaynaklari planlamasimin iki temel ozellii vardir. Bunlardan biri
isgiicii talep ve arz tahmininin orgitsel strateji dogrultusunda dengelenmesi, digeri ise
orgiitsel stratejiyi destekleyecek insan kaynaklan stratejilerinin geligtirilmesine temel

olusturulmasidir.

[sgiicii talep tahmini orgiitte yer alan birimlerin iggiicii taleplerinin belirlenmesinden
hareketle tiim orgiit genelinde kisa ve uzun donemde talep edilecek isgiiciniin say, tiir
ve nitelik olarak énceden belirlenmesi alismalarim igerir.”® Isgiicii talep tahmini ile ilgili
olarak yoneticilerin goriiglerine dayanan tahmin yontemlerinden, istatistiksel tahmin ve
bilgisayar modelleriyle tahmin yontemlerine kadar uzanan gegsitli yontemler geligtirilmistir.
Ancak tim orgitler igin ideal bir iggiici tahmin yonteminden sz etmek miimkiin
degildir. Isletmenin biyiikligi, foaliyet alam, orgiit yapist ve yonetim anlayigt gibi

faktorler tahmin yonteminin segiminde belirleyici rol oynamaktadir.?”

[sletmenin gelecekteki iggiicii talebinin en az hatayla tahmin edilebilmesi igin
birtakim araglardan yararlaniimaktadir. Bu araglardan en onemlileri iggiicii envanteri,

isgoren devir oram ve devamsizlik oranidur.

Isgiicii envanteri igletmenin mevcut iggorenlerinin say1 ve nitelik olarak 6zelliklerini
ortaya gikarir. Isgiicii envanteri; iggiicii genel envanteri ve iggiicii beceri envanteri olarak
iki yonden ele alinabilir. Isgiicii genel envanteri belirli bir donemde isletmede calisan

isgorenlerin cesitli olgiitlere gore ozelliklerini toplu olarak yansitan bir galismadir. Isgiict

¥ OZAKMAN, a.ge., s. 9.
Y MATHIS AND JACKSON. a.g.c., s. 53.
2 Ramazan GEYLAN, s. 34,
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beceri envanteri ise mevcut iggorenlerin sahip oldugu beceriler, yetkinlik derecesi ve

gelisime potansiyeli gibi kisisel 6zelliklerini yansitan bir galigmadir,

Isgoren degisim hizi bir igletmede caligan isgorenlerden belirli bir donem iginde
islerinden ayrilaniarin ylizdesini verir. Devamsizlik oram ise belli bir donemde kaybedilen
isgiicii saatleri toplammnmn planlanan iggiicii saatlerine oranlanmasim ifade eder.”’ Bu
araglardan elde edilen bilgi ve veriler insan kaynaklan planlarmin hazirlanmasina 151k

tutmakta ve gelecege doniik kararlarin alinmasina yardimei olmaktadr.

I gicii arz tahmini ise gelecekteki iggbren talebinin karsilanabilecegi arz
kaynaklarinin igsel ve digsal faktorlerin analizine dayanarak tahminidir. Arz kaynaklarinin
analizinde iggorenler hem niceliksel hem de sahip olduklan yetenekler agisindan analiz

edilir,

[sgiicii arz1 tahmininde, goz oniine alinmast gereken digsal degiskenleri asagidaki

gibi ifade etmek miimkindiir.
e Igsel ve digsal alanlarda net isgiicii hareketliligi,
« [sgorenlerin ise girig/isten ayriliglarim incelenmesi,
e Okullarda mezun olacak durumda olanliar,
o Gelecek yillar i¢in ekonomik tahminler,
» Teknolojik gelismeler ve degisimler,
e Yasal diizenlemeler,
» Isgorenlerin ise girig/isten ayrihslanim etkileyen etkinler.

Igsel kaynaklardan isgiicii arzinin tahmininde ise mevcut islerin ve yeteneklerin
incelenerek igsel kaynaklardan temin edilecek iggérenlerin belirlenmesi gerekir. Ayrnica
orgiitsel strateji bazt islerin baglatlmasim veya bitirilmesini, triin ve hizmetlerde

degisiklikleri ve diger kararlan gerektirebilir.”*

Orgiitiin insan kaynaklan talebinin ve arztnin tahmin en iyi sekilde uyumlagtinimig

olmast insan kaynaklari yonetimi islevinin igglicii bulma ve segme, yetisgtirme ve

*! Zeyvat SABUNCUOGLU.Personel Yonetimi, (Yedinci Baski, Bursa), s. 60.
2 MATHIS , 5. 56.
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gelistirme, icretlendirme ve 6dillendirme gibi islevsel alanlanyla ilgili stratejilerin

gelistirilmesi igin saglam bir dayanak olusturur.

B) STRATEJIK iSE ALMA
1. Orgiitsel Stratejiler fle ise Alma Arasindaki iligki

Orgiitsel hedeflere stratejik kararlari alacak yoneticiler ve bu kararlan uygulayacak
isgorenlerle ulasilabilir. Isgdren bulma ve segme stratejileri, oOrgiitsel stratejilerin
desteklenmesi igin gerekli yeteneklere sahip ve bu stratejilerin olusturulmasmna katkida

bulunabilecek insan kaynaklarinin saglanmast amacim giitmektedir.>*

Orgiitin iginde bulundugu her bir stratejik durum orgiitsel hedeflere etkin bir
bigimde ulagmak igin Ozellikle yonetsel dﬁzeylérde yer alacak kigilerin 6zel yonetsel
yeteneklere sahip olmasimi ve farkli segme uygulamalarim gerektirir. Degisen gevresel
kosullar orgiitiin izledigi stratejilerin degigmesine yol agarak, stratejilerin baganyla
uygulanmast igin yoneticilerin sahip olmas: gereken ozellikleri de degistirmektedir. Bu

* nedenle yonetsel diizeylerde yer alacak kisilerin ise alinmast orgitiin stratejik durumuyla
baglantilidir ve gerekli olan yonetsel ozellikler gesitli stratejik orgiit durumlart tarafindan

belirlenmektedir,”

Ust diizeyde yer alan yoneticilerin orgitiin tamamma yonelik orgiitsel stratejileri,
politikalart ve programlan belirledigi, orta diizeyde yer alan yoneticilerin de belirlenen
strateji, politika ve programlar dogrultusunda uygulamaya yonelik plan ve programlan
olusturduklart goz dniine alindiginda, yonetsel diizeylerde bulunan kisilerin yeterliliginin
orgiitsel hedeflere ulagmak agisindan son derece etkin oldugu agiktir.”® Bu nedenle orta
ve st diuzeyde yer alacak yoneticilerin segilmesi kararinda orgiitsel stratejileri

gergeklestirmeye katkida bulunacak bir segme siireci gelistiriimelidir.

¥ LUNDY and COWLING,a.g.c., 5. 188.

24 Dogan CANMAN, Cagdag Personel Ydnctimi, (TODAIE Yayini, No. 260, Ankara, 1995), 5.69.

2* Marc GERSTEIN and Heather REISMAN, “Strategic Selection. Matching Executives to Business
Conditions”. der Edgar H.SCHEIN, The Art Of Managing Human Resources, (Oxford University
Press, Oxford, 1987), s. 118.

% Nevin DENIZ “Orta ve Ust Kademe Yéneticilerinin ise Alinmasinda Kullanilan Baglica Personel
Secme Yéntemleri”, Marmara Unv. L.1.B.F. Dergisi, Cilt 4, Say1,1-2, (1987), s 429.
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Stratejik ise alma sureci, stratejik yonetim arag ve tekniklerinin stratejik insan

kaynaklari yonetimi teori ve uygulamalariyla biitiinlestirilmesi yoluyla gelistirilebilir,

2. Stratejik ise Almay: Agiklayia Yaklasimlar

Orgiit stratejisi ve stratejik ise alma arasindaki iligkiyi inceleyen gesitli yaklagimlar
bulunmaktadir. Stratejik ise almayr agtklamada yararlamilabilecek baglica yaklagimlar {iriin
yagam stireci yaklagim, portfoy karmast yaklagimi, rekabet stratejileri yaklagimi, Miles ve

Snow’un orgiitsel stratejiler yaklagimi ve stratejik igletme durumlan yaklagimdir,

a) Uriin Yasam Siireci Yaklagmm

Uriin yagam siireci yaklagimi her triiniin pazara sunulmasindan gekilmesine kadar
bir dizi agamay: igeren yasam siireci oldugunu varsayar. Uriin yasam siireci, {irtiniin

pazara sunulmasi, bityiimesi, olgunlagmasi ve diigmesi agamalarin igerir.

Stratejik ise alma uygulamalari Giriin yagam siirecinin her bir agamasinda farklilik
gosterebilmektedir, Her bir agama cesitli diizeylerde yer alacak yoneticilerin farkii
ozelliklere sahip olmasim gerektirmektedir. Yoneticilerin, tirin yagam siirecinin gesitli
asamalarinin basariyla uygulanmasi igin sahip olmas1 gereken ozellikler stratejik segimde
temel olgiit olarak kullamlmaktadir. Ornegin, tiriiniin olgunlasma asamasinda igletmenin
maliyetlerini azaltacak ve pazar paym genigletecek agresif yoneticilere gereksinme
duyulurken, uriiniin diigme agamasinda tasfiye konusunda deneyimli yoneticilere

gereksinme duyulacaktir.”’

Tablo 3.1 ‘de Uriin yasam siirecinin ¢esitli agamalarinda Orgiitsel stratejilerin etkin
bir bigimde uygulanabilmesi i¢in yoneticilerin sahip olmast gereken Ozellikler

gorilmektedir.

Urtin yagam siirecinin bilyiime asamasinda yer alan temel orgiitsel etkinlikler; pazar
payiun artinlmasi, pazara hakim olunmasi, uzun donemli sonuglara odaklamilmas,
teknolojik yenilige ve pazar gelistirmeye 6nem verilmesi olarak siralanabilir. Bu uriin

yasam siireci asamasinda bulunan orgutlerde yer alan yoneticilerin sahip olmast gereken
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ozellikler ise; geng, hirsh, atak, rekabetgi olma, Orgitiin biiylimesine katkida bulunmak

i¢in giglii bir potansiyele sahip olma olarak ifade edilebilir.

Tablo.3.1 Uriin Yasam Siircci Asamalannda Yéneticilerin Sahip Olmasi Gereken

Ozellikler
Uriin Yasam Temel Orgiitsel Etkinlikler Yioneticilerin Sahip
Devri , Olmas1 Gereken Ozellikler
Bityiime e Pazar payim arttirma ¢ Geng, hirsh, agresif
cabalan e Orgiitiin gelismesine ve
o Yiiksek kazanglar elde biyiimesine katkida
etmek igin pazara hakim bulunmak igin giiglii bir
olma gabalart potansiyele sahip olma
e Uzun donemli sonuglar o Risk alma ozelligi
odaklanma ‘ o Kisisel dzellik olarak
o Teknolojik yenilige ve yiiksek derecede rekabetgi
pazar gelistirmeve dnem ____ olma
Olgunlagma e Yiiksek kazanglari e Mevcut risklere
siirdiirme katlanma, yeni risklere
e Kisa ve uzun dénemli girmeme.
hedefleri dengeleme e Cok yonliiliik, esneklik
o Planlan agiklikla birlegtirme ve tatminkarhk,
ve karmasik analizlere e Dikkatli ama tutucu
yonelme olmama,
e Verimliligi arttirma, e Dikkatli olma
maliyetleri azaltma gabalar,
stratejik fiyatlama
Diigme o Karlihg az olan e Deneyimi sahibi olma
urtin/pazar bolimlerini ve zamaninda karar
elden gikarma verme
e ileride yapilacak e Hayalci olmama,
etkinlikleri en alt diizeye hemen sonug alma.
indirmek ve kisa donem
faaliyetlerine yogunlagma

LUNDY and COWLING, a.g.c.. s. 219

Uriin yasam siirecinin olgunlagma agamasinda yer alan temel orgutsel etkinlikler;

yitksek kazanglanin siirdiiriilmesi, kisa ve uzun donemli hedeflerin dengelenmesi,

¥ LUNDY and COWLING,a.g.¢., s. 218.
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verimliligin artiriimasi, maliyetlerin azaltilmasi ve stratejik fiyatlama uygulamalan olarak
siralanabilir.  Olgunlagsma yasam siireci agamasinda bulunan orgiitlerde yer alan
yoneticilerin sahip olmasi gereken ozellikler ise; ¢ok yonluliik, esneklik, dikkatli olma,

tutucu olmama, mevcut risklere katlanma, yeni risklere girmeme olarak ifade edilebilir.

Uriin yagam siirecinin diigme agamasinda yer alan temel orgitsel etkinlikler;
karlili1 az olan uriin/pazar boliimlerinin elden gikarilmas, ileride yapilacak etkinliklerin
en alt diizeye indirilmesi ve kisa donem etkinliklerine yogunlagma olarak siralanabilir. Bu
tiriin yasam siireci agamasinda bulunan orgiitlerde yer alan yoneticilerin sahip olmast
gereken ozellikler ise; deneyim sahibi olma, zamaninda karar verme, hemen sonug alma

ve gergekei olma olarak ifade edilebilir.

b) Portfoy Karmas: Yaklasim

Portfoy karmasi igletmenin birbirinden bagimsiz yatinmlarimin biitiintin ifade eder.
Her bir yatinm karlilik, biiyiime, goreli rekabet durumu agisindan farkh konumlarda

bulunabilir.

Bir orgiitiin portfoy karmasinda yer alan birimler uriiniin biiytime stireci agisindan
ele alindiginda her bir birim farkli yasam stireci agamalaninda bulunabilir. Farkh
asamalarda yer alan bu birimler 6rgiitiin genel stratejisini desteklemede birbirini  temsil
eder. Ornegin, bir orgiitin baz birimlerinin iriinleri diisme asamasinda yer
alirken, biiytime veya olgunlagma asamasinda olan diger birimlerin tiriinleri 6rgiitiin genel
stratejilerinin  gergeklegtirilmesini destekler. Olgunlagma agamasinda bulunan bir is
biriminin maliyetlerinin diigiik ve pazar paymin genig olmasi sonucu elde edilen yiiksek
kazanglar yeni bir ig biriminin kurulup gelistirilmesinde veya mevcut bir i§ biriminin pazar

payinin artirilmasinda kullanilabilir.

Cesitli ig birimlerine sahip olan orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar gereksinim
olmast durumunda orglitin bir is biriminden diger iy birimine aktarlabilir. Cesitli ig
birimlerinden olusan portfoy karmasma sahip olan orgiitler aym zamanda bir insan

kaynaklan portfoy karmasina da sahiptir. Ciinki, 6rgiitiin sahip oldugu insan kaynaklan

% Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istanbul, 1997), 5.125.
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gesitli alanlarda ve cesitli derecelerde uzmanlk bilgisine sahiptir. Bu nedenle 6rgiitiin
sahip oldugu insan kaynaklari diger kaynaklarla beraber bir i§ biriminden diger bir is
birimine aktanlabilir. Bir i biriminden diger i biriminin gerektirdigi yeteneklere sahip
yoneticilerin transferi; yeni kurulan, biiyiimekte olan yada olgunlasma ve diigme

asamalarinda bulunan ig birimleri igin yararh olabilir.”

¢) Miles ve Snow’un Orgiitsel Stratejiler Yaklasim

Miles ve Snow yapmus olduklan aragtirmalar sonucunda aym sektérde veya aym
tiriin hattinda yer alan etkin orgiitlerin hedeflerine ulagmak icin oldukga farkli yapilar ve

siiregler geligtirebildiklerini ileri sirmigtir.

Miles ve Snow, cesitli sektorlerde gerceklestirdikleri galiymalardan hareketle
cevresel degismelere karsilik etkin olacak stratejiler geligtirmislerdir. Miles ve Snow bu
stratejileri; savunmac, arastirmaci, ve analizci olmak iizere ii¢ grupta ele almislar ve bu

stratejileri izleyen orgiitleri de aym sifatlarla nitelendirmiglerdir.*®

Savunmaci Orgiit Stratejileri: Savunmac stratejiler izleyen orgiitler, nispeten
duragan ve dar mal veya hizmet alanlarinda bir pazar boslugunda rekabet avantajina
sahiptir. Savunmact 6rgiitler yiiksek kalite, istiin hizmet ve diistik fiyat gibi avantajlara
dayali ustiinliklerini korumaya gahgirlar. Savunmaci orgitlerin etkinligini saglayacak
yonetsel diizeyde yer alan kisilerin dar bir alanda uzmanlagmis yeteneklere sahip olmasi
hatta bu yeteneklerini siirekli geligtirmesi gerekir. Savunmaci rgitlerde digitk maliyet ve
iiretim verimliligine 6nem verildigi igin, finans alaninda ve tiretim alamnda uzman kisilere

gereksinme daha fazladir.

Arastiria Orgiit Stratejileri: Aragtinic: stratejiler izleyen orgiitler, yeni triin ve
pazar firsatlan bulmaya ve bu firsatlan kendi yarant igin kullanmaya yOnelmigtir.
Yenilikgilik ve degigimlere uyarlanma iriin yapilani veya boliimler, yerinden yonetim
yetkisi, bigimsel olmayan stiregler tarafindan hizlandilmugtir. Bu Orgiitler huizh bir

bigimde yeni islere girigebildiginden yonetsel yetenege sahip kisilerin genellikle 6rgit

» LUNDY and COWLING, a.g.c.. 5.220.
% Jundy OLIAN and Sara RYNES, “Organizational Staffing : Integrating Practice With Strategy”,
Industrial Relations, Vol. 23, No. 2, (1984), s. 171.
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digindan elde edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle aragtirict érgiitler pazarlama veya {iriin
arastirma ve gelistirme konularinda bilgi ve yetenek sahibi kisileri elde etmeye

yonelmiglerdir.

Analizci Orgiit Stratejileri: Analizci stratejiler izleyen orgiitler, iki farkh tir
pazarda faaliyet gosterir. Bir yandan savunmaci orgiitler gibi dar, nispeten fazla degisim
gostermeyen iriin pazarlarinda faaliyet gosterirken, dier yandan rakiplerinin yeni
fikirlerini yakindan izleyerek etkin iiretim yontemleri gelistirmeye girisebilir. Analizci
orgiitler duragan ve dinamik faaliyet alanlan arasinda etkin bir koordinasyona ulagmak
igin genellikle hem islevsel ve hem de uriin gruplarinin bir araya geldigi matris yapilar
bigiminde orgiitlenmektedirler. Yonetsel yeteneklere sahip kisiler orgiit icinden terfi

yoluyla veya orgiit digindan elde edilebilmektedir.

d) Rekabet Stratejileri Yaklagim

Stratejik yonetim literatiiriinde genel kabul gérmiis rekabet stratejileri olarak ifade
edilen maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklama stratejilerinin her birinde yoneticilerin

davranug rolleri, 6zel yetenekleri ve bilgi tiirleri farkliik gostermektedir.®!

Izlenecek rekabet stratejisinin basarya ulasmas: segilecek yoneticilerin iglevsel bilgi
ve deneyim birikimin stratejiye uygun olmasina baghdir. Diigiik maliyet stratejisi izleyen
bir Orgiit, giiglii tretim ve muhasebe/finans yeteneklerine sahip kigileri gerektirirken
farkhlagtirma stratejisinin uygulanmasi 6zellikle giiglii pazarlama ve arastirma, gelistirme
yeteneklerine sahip kisileri gerektirir. Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasinda,
orgitiin  igsel - etkinligini arttiracak kigilere gereksinme duyulurken, farklilasma
stratejisinin uygulanmast tiiketicilerin ne tiir Griinler istedigini ve Uriin hakkinda ne

disiindigiini aragtiracak digsal yonelimli kisilere gereksinme gosterir.*

Izlenecek stratejiye bagh olarak adaylarin elde edilebilecegi kaynaklarla ilgili bir

se¢im yapilmas: gerekir. Bir orgit, orgiit igindeki gesitli pozisyonlardan yada érgiit

' LUNDY and COWLING, a.g.c.. s. 221,
Za.c..8 222,
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digindan yonetici saglama yolunu segebilir. Igsel veya digsal kaynaklardan segim énemli

bir orgit politikasidir.

¢) Alternatif Orgiit Stratejileri Yaklagim

Stratejik yonetim literatiirinde yer alan ise baglama, etrafina bakma, mevcut isi
rasyonellestirme, mevcut bir is alanindaki gabalan daha etkin olacak bigimde diizenleme,
elden g¢ikarma, tasfiye etme ve yeni girket ele gegirme olarak ifade edilen orgut
stratejilerinin her birinde 6zellikle orta ve st diizey yoneticileri igin gerekli olan 6zellikler
farklilagmaktadir. isletmelerin izleycbilecegi alternatif stratejilere bagli olarak stratejik isé

alma sisteminin aldig1 bigimi asagidaki gibi ifade etmek mimkiindiir.*®

Yeni Bir ise Baglama Stratcjisi : Orgiitiin yeni bir igse baglamasi ile ortaya gikan
stratejik durumda yiiksek derecede finansal risk vardir. Yonetim taknmmx’l’ 'isbirligi
smirlidir. Orgiitlenmede, sistem ve prosediir olugturmada eksiklik vardir. OrgﬁtSel
deneyim azdir. Performans diigiiktiir ve oOrgitsel kaynaklar genellikle yetersizdir.
Tedarikgilerle, tiiketicilerle ve gevreyle iligkiler smirhdir. Bu érgiitsel durumda yerine
getitilmesi gereken temel eylemler; Orgilit vizyonunun belirlenmesi, pazarlama ve
teknolojiyle ilgili temel yeteneklerin olusturulmasi ve yonetim faknmmn kurulmasim

icermektedir.

Yeni bir ise baglama stratejisinin gereklerini yerine getirecek ideal adaylarin sahip

olmast gereken temel 6zellikleri de agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.
o Vizyon olusturma yetenegi,
o Yapici bir yonlendirme yetenegi,
e Onemli teknik alanlarda derin bilgi sahibi olma,
e Orgutleme bilgisi,
e Kadrolama ve takim olugturma yetenegi,

e Yiiksek diizeyde enerji ve dayanma giiciine sahip olma,

3Marc GERSTEIN and Heather REISMAN, a.g.e., 5.123.
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e Karizma ve tim temel iglevlerle ilgili genis bilgi sahibi olma.

Etrafina Bakma Stratejisi : Orgitiin etrafina bakma stratejisini uygulamas: ile
ortaya ¢ikan durumda lmzh durumsal degerlendirmeye ve hzh karar almaya ihtiyag vardir.
Elde edilen orgiitsel sonuglar yetersizdir, rekabet pozisyonu zayiftir, tedarikgilerle,
tikketicilerle ve gevreyle iligkiler yipranmugtir ve gerginlik hakimdir, Durumun gereklerine
uygun liderlik tarzi yoktur. Kaynaklar ve isgoren yetenekleri yetersizdir. Orgiitiin iginde
bulundugu bu durumda yerine getirilmesi gereken en nemli 'etkinlik kisa dénemli ve

uzun dénemli sorunlanin hizla teshis edilmesidir.

Etrafina bakma stratejisinin gereklerini yerine getirecek ideal adaylarin sahip olmasi

gereken temel ozellikleri de asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.
o Giicli liderlik 6zelligi,
e Analiz ve teghis yetenekleri,
e Miikemmel bir stratejist olma,
e Risk alma ve kriz yonetimi yeteneklerine sahip olma,
e lyi bir goriigmeci olmadir.

Mevcut Isi Rasyoncllicstirme Stratejisi: Mevcut isi rasyonellestirme stratejisinin
uygulandigt durumda finansal risk kontrol altindadir. Sektér uzun vadede cazip degildir.
Orgiitsel duraganlik hakimdir. Yonetimsel ve teknik agidan rekabet timhdir. Orgiitsel
sistemler yeterlidir Tedarikgilerle, miisterilerle ve diger ¢evresel unsurlarla iyi iligkiler

kurmak uygundur,

Mevcut isi rasyonellestirme stratejisinin uygulanmast durumunda yerine getirilmesi
gercken temel eylemler, etkinlik, istikrar, bagann ve degisim belirtilerinin farkina
varmaktir. Mevcut isi rasyonellestirme stratejisinin gereklerini yerine getirecek ideal
adaylarin sahip olmasi gereken temel ozellikleri de agagidaki gibi ifade etmek

mimkiindur.

e Teknik bilgi sahibi olma,

e Degisimin farkina varma,
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s Yonetsel yeteneklere sahip olma,
» Sistemlere, iligkilere ve etkinlige yonelmedir.**

Mevcut Faaliyet Alanlarimda Dinamik Biiyiime Stratejisi: Mevcut faaliyet
alanlarinda dinamik bilyiime stratejisinin uygulanmasi durumunda hesaplanmg yiksek
finansal risk vardir. Yeni pazarlar, yeni tiriinler ve yeni teknoloji kullanimi s6z konusudur.
Taleplerde gegsitlilik ve oOnceliklerde c¢atigma vardir. Belli sektorlerde orgiitiin hizla
genislemesi s6z konusudur. Taleplerin tamamim kargtlamak igin yonetsel, teknik ve
finansal kaynaklar yetersizdir. Orgit farkh sektorlerde giic ve yetenek bakimindan
yetersiz olarak biiytimektedir, yapilmakta olan isler ve gelecek igin olusturulan destek

sistemleri arasinda sirekli ikilem vardir.

Mevcut faaliyet alanlarinda dinamik biiyiime stratejisinin uygulanmasi durumda
yerine getirilimesi gereken temel eylemler; kilit sektorlerdeki pazar paymmn arttirilmasi,
hizh degisimi yonetme, gelccek igin agtk ve saghkl vizyon olugturmadir. Bu stratejik
durumun gercklerini yerine getirecek ideal adaylarin sahip olmasi gereken temel

ozellikleri de asagidaki gibi ifade etmek mumkindiir.
» Stratcjik ve finansal planlama yetenekleri,
e Vizyon sahibi olma,
e Duraganlik ve biiyiime gibi éncelikleri dengeleyebilme,
e Takim kurma ve kadrolaina yetenegi,
o Kriz yonetimi yetenegi,
s Risk alma ozelligidir.

Meveut Faaliyet Alanlarindaki Cabalarin Daha Etkin Olacak Sekilde
Yeniden Diizenlenmesi Stratejisi: Bu stratejik durum; kisa dénemli, hesaplanmig ve
diisiik risklerc girilmesini gerektirir. Degisime direng olasidir. Stratejilerin yeniden
tanimlanmast sonucu bazi orgiitsel yetenekler ile teknoloji ve iggérenler agisindan ortaya

gikan gereksinmeler arasinda buyiik 6l¢tide uyumsuzluk olabilir,

Mac s 124,
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Mevcut faaliyet alanlarindaki g¢abalarin daha etkin olacak sekilde yeniden
diizenlenmesi durumunda yerine getirilmesi gereken temel eylemler; simirlandinlmig
faaliyet alanlarinda verimliligi arttirma ve degigim yonetimidir. Bu stratejik durumun
gereklerini yerine getirecek ideal adaylann sahip olmast gereken temel ozellikleri de

agagidaki gibi ifade etmek mimkiindiir.
¢ Degisimi yonetme ve politik olma yetenegi,
e Yiksek ikna giicii,
o Kisisel etki gici,
o Risk alma ozelligi,
e Isgorenlere karst duyarlt olma ve onlani destekleme,
e Orgiitleme ve yonetsel kadrolan ise yerlestirme yetenegidir.

Diigiik Performansh Islerin Elden Cikarlimasi Stratejisi :Digiik performansh
iglerin elden g¢ikarlmast durumunda rekabet pozisyonu zayiftir. Endistri gekiciligi
dusiktir veya her iki durum da mevcuttur, yetersiz olan karlarin devam etme olasilig
vardir. Moral sorunlar ve yetenek cksikligi olasidir. Bu stratejik durumda zararlarin
durdurulmast, gi¢ kararlann alinmasi ve en iyi faaliyet alaminda caligilmasi, yerine
getirilmesi gereken temel eylemlerdir. Bu eylemleri yerine getirecek ideal adaylarin sahip

olmasi gercken temel 6zellikler ise yeniden analiz etme ve risk alma yetenekleridir.

Yeni igletme Ele Gecirme Stratejisi : Isletme ele gegirme stratejisixﬁn
uygulanmast durumunda, yeni yonetim kendini kanitlamak igin baski altindadir. Mevcut
yonetim degigim hakkinda belirsizlik iginde veya savunma durumundadir. Ele gegirilen
isletme ile ana igletmenin bazi temel konularda biitiinlegmeleri gerekmektedir, Bu stratejik
durum biitiinlesme ile haberlesme ve kontrol kaynaklan olugturmaya yonelik temel
etkinlikleri gerektirir. Bu etkinlikleri yerine getirecek ideal adaylarin sahip olmas: gereken

ozellikleri agagidaki gibi ifade etmek miimkiindir.

* Analiz etme yetenegi,

o {letisim kurma yeteneg;,
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e Kigisel etkiye ve karizmaya sahip olmadir.

3. STRATEJIK iSE ALMA SURECI

Cesitli stratejik durumlanin ige alma sireciyle iligkisini agiklamaya galigan
yaklagimlar iginde yalmzca Miles ve Snow, yapmiy olduklani ¢aligmalarda stratejik ise
alma siirecini kapsamli olarak incelemislerdir. Miles ve Snow savunmaci, aragtirici ve
analizci stratejiler agisindan inceledikleri bir stratejik ige alma siireci geligtirmislerdir.
Bircok orgiitsel ve g¢evresel faktorin Ozel segim uygulamalanmin uygun gekilde
gergeklestirilmesini etkileyebildigini goz oniine alarak, orgiitsel stratejiler ve yapilardaki
biyiik degigikliklerin siirece dahil edilmesi simrlandinlmigtir. Aynca Miles ve Snow
strateji ile ige alma siireci arasindaki iligkiyi inceleyen caligmalanm biiyiik 6lgekli

orgutler ile sinirlandirmugtir.

Miles ve Snow’un gelistirdikleri stratejik ige alma stireci gekil 3.2’de goriildigi
gibi gesitli asamalardan olugmaktadir. Stratejik ise alma siirecinin birinci agamasinda
secim Slgitiiniin belirlenmesi, ikinci agamasinda iggoren bulma yonteminin segimi, Giglincii
asamasinda Orgiitil tamtma stratejisinin  geligtirilmesi, dordincii asamasinda iggoren
sceme tekniklerinin segimi ve son agamasinda segme kararimin verilmesi yer almaktadir.

Bu asamalart asagidaki gibi agiklamak mimkiindiir.

a) Secim Olgiitiiniin Belirlenmesi

Segim olgitiiniin belirlenmesi asamasinda, isgéren segiminde kullamlacak olgiitler
insan kaynaklari uzmanlart ve yoneticileri ile alan uzmam ve yoneticilerinin birlikte
gergeklestirdikleri is analizlerine, i tammlarina ve iy gereklerine dayanarak belirlenir.
Yonetsel pozisyonlarda yer alacak adaylarin segim Olgiitih ise Orgiitiin stratejik
durumlarindan hareketle belirlenir. Yonetsel pozisyonlarda yer alacak kisilerin tagimas
gereken ozellikler ile stratejik konumun gerekleri birbirine uygun olmahdir.®® Bu
pozisyonlar igin gereken ozellikler ve konumun gerekleri stratejik yonetim literatiiriinden,

yonetici  degetleme literatiirinden, ust diizey yoneticilerle goriigmelerden, insan

* ACIKALIN. a.p.c..s. 57.



140

kaynaklant kararlarindan ve vaka gahismalarindan hareketle belirlenir.*® Segim olgitd,
orgitsel hedeflerin gerceklestirilmesi igin segilen stratejilerle, politikalarla ve stireglerle

tutarlt olmahdir.

ise Alma Siirecinin Asamalari Stratejik Boyutlar

SECiM OLCUTUNUN BELIRLENMESI: e Bilgi, yetenek ve

yeterlilik tirii
e Yetenek derecesi
o Kisilik ozellikleri
o Olgiitlerin bigimsel
olarak ifade

ISGOREN BULMA YONTEMININ SECIMI:| e Yéntemin tiirii
e Yontem karmasi
Yontem arastirma

ORGUTU TANITMA STRATEJISININ e Tanitma mesaji
GELISTIRILMESTI: e Tamtma kanallari

ISGOREN SECME TEKNIKLERININSECIM ® Teknigin igerigi
o Teknigin degeri

l e Teknigin
SECME KARARININ VERILMESI: e Karar vericilerin
tari
e Karar vericilerin
say1st

Sekil 3.2 Stratejik Ise Alma Siirecinin Asamalan

Jundy D. OLIAN and Sara L. RYNES, “Organizational Staffing : Integrating Practice With
Strategy”. Industrial Relations, Vol.23. No.2, (1984), 5.172.

Orgiitsel hedefleri ve stratejileri segim 6lgiitiine aktaracak standart teknikler yoktur.

Strateji ile segim olgiitii orgiitsel gereksinmelere uygun olarak 6rgiitsel faaliyetleri etkin

** GERSTEIN and REISMAN. a.ge..s. 123.
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olarak gerceklestirecek yetenek ve yeterlilikleri yansitacak bigimde gelistirilmelidir.
Cesitli yonetsel pozisyonlarda yer alacak kisilerin finans, iretim, pazarlama, aragtirma
gelistirme v.d. islevsel alanlarda sahip olmasi gereken bilgi ve beceri birikimi izlenecek

orgiitsel stratejiye gore degisir.

Etkin savunucu orgiitler finans ve tiretim alanlarinda bilgi ve beceri birikimi olan
kigileri aragtirirken, arastirict  Orgitler adaylarnin temel aragtirma ve pazarlama
yeteneklerine daha fazla yonelecektir ve analizci orgiitler adaylann uygulamali aragtirma,

pazarlama ve iiretim alanlarindaki yeterliliklerine bakacaklardir.”

Farkli orgitsel stratejiler adaylann sahip olmasi gereken en uygun yetenek
bilesimini etkiler. Ciinkii savunucu orgitler iglevsel hatlar boyunca son derece
uzmanlagmitir ve bu orgutlerin hedeflerinin yavay degigmesi nedeniyle segim olgiitii
nispeten dar bir alanda uzmanlasmig yeteneklere onem verir. Aragtinct ve analizci
orgiitler hizli mal veya hizmet degigimlerine uyum saglamak i¢in daha fazla yetenek ve

yeterlilik diizeyine gereksinme duyarlar.

Orgiitsel stratejilerdeki degisme, segme standartlarinin bigimsellik derecesinde de
farklihklar yaratacaktir. Savunucu orgitler ve analizci orgiitlerin duragan boliimleri
adaylarin ig igin gereken nitelik diizeylerini ve nitelik tiirlerini agikga ifade edebilirler.
Aragtinict orgitlerin segme Olgiitti ise daha az bigimseldir. Ciinkii adaylarda aranan
ozellikler stratejik yonelimdeki degisimle beraber degistigi icin standart bir segim 6lgiitii

belirlemek giigtiir.™®

b) Isgoren Bulma Yinetiminin Secimi

Isgoren bulma stratejileri, orgiit stratejisinin desteklenmesi igin gerekli bilgi ve
beceri diizeyine sahip ve 6rgiit stratejisinin olugturulmasina katkida bulunmasina gerekli
insan kaynagimin saglanmast amacim gitmektedir.’® Isgdren bulma konusunda gesitli
yontemler uygulanabilmektedir. Stratejik durumun gerekleri iggéren bulma yonteminin

belirlenmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Uygulamada gozlenen baglica iggéren bulma

YOLIAN and RYNES, a.g.c., s. 174.
® ac. s 175
¥ CANMAN, a.g.c., s.71.
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yontemleri olarak; ig yerine yapilan kisisel bagvurular, isletmede galisanlarin oneriler,
duyurular, i ve iggoren bulma kurumlar, 6zel misavirlik firmalar, egitim kurumlanindan

iggoren bulma ve i¢ kaynaklardan yararlanma sayilabilir.

[sgoren bulma yonteminin etkinligi ile orgiitsel stratejiler arasindaki baglant: heniiz
tam olarak kamtlanmis degildir. Orgutsel stratejilerin gereklerine baglt olarak segme
yonteminin etkinliginde farkliliklar oldugu kabul edilmektedir. Ornegin savunmaci
orgiitlerdeki iiretim siireglerinin biiytk 6l¢iide duragan olmas: nedeniyle genellikle rgiit
icinden iggéren bulma yoluna gidilerek basan planlamasi ve yetenek olusturmaya énem
verilmektedir. Aragtirict orgutlerin kadrolama gereksinimleri énceden tam olarak tahmin
edilemez ve elde edilmesi gereken igsgorenlerin ozellikleri ¢ogunlukla mevcut iiriin ve
hizmet hatlarinda gimdiye kadar siiregelen uzmanlik tiirleriyle ilgili degildir. Bu nedenle
bu tiir orgiitler gogunlukla dig kaynaklardan ig giicii bulmaya bagvurmaktadir. Analizci

orgitler her iki tir isgoren saglama yontemine de bag vurabilmektedir.*

¢) Orgiitii Tamtma Stratejisinin Gelistirilmesi

Ise alma iglevinin etkinligi, kisileri orgiite gekmeye ve orgitii kisilere cazip hale
getirmeye dayanir. Bu nedenle orgiitsel ve gevresel gereklere en uygun olan adaylarin
orgiite cekilebilmesi igin orgutiin tamtilmas: gerekir. Orgiitii tamtmak igin kullamlacak

mesajin etkinligi izlenecek stratejiye gore degisir.

Savunucu 6rgiitlerin kendisini tanitimi; merkezi kontrol bilgilerini, iglevlerdeki igsel
terfi olanaklarim, maliyet ve irctim hedeflerine ulasmanin énemini ve isgorenleri
gelistirmeye verdikleri 6nemi igerecektir. Aragtirict orgitlerin tamtim bilgileri, 6rgiitiin
dinamik bir yapida oldugunu, kontrol sistemlerinin 6zerk oldugunu, is sireglerinin
belirsizligi nedeniyle risk almayr gerektirdigini ve pazarlama ile teknolojik yeniliklerin
orgit igin 6nemli oldugunu igerecektir. Analizci orgitlerin tanittim bilgileri ise savunucu
orgitlerin duragan faaliyet alanlariyla ilgili ve aragtirict orgiitlerin degigim yonelimli

sektorlerini tamtic bilgilere benzeyecektir.

“© OLIAN and RYNES, a.g.e., s.177.

£C. YOKSEKOCRETIM KURULY
DOKOMANTASYON bexRiczd,



143

Farkll stratejik yonelimlerle birlikte, orgitlerin iggoren bulma uygulamalanmin
etkinligi farkl: iletigim mesajlarim ve kanallanimt gerektirmektedir. Savunucu orgiitler ve
analizci orgiitlerin duragan bolimleri 6rgiitle ve islerin 6n tamtimyla ilgili bilgileri
iletirken, izleyecekleri stratejilerin  6nceden belirlenebilir olmas: ve kadrolama
programlarindaki duraganlik nedeniyle bigimsel ve standartlagtinilmig kanallar kullanrlar.
Bilgi verme araglar olarak brosiirler, video-teypler yada orgiit temsilcileri tarafindan
yapilan standart tamtimlardan yararlanabilirler. Aragtinici 6rgiitler ve analizci orgiitlerin
degisim yonelimli boliimleri daha gok bigimsel olmayan kanallar kullanacaklar ve bog olan
islerin degisen gereklerini ve ozelliklerini yakindan izleyebilen iglevsel alanlarda yer alan

orgiit temsilcileri ile yapilacak tanitimlardan yararlanacaklardir.”!

d) isgioren Se¢gme Tekniklerinin Segimi

Orgiitsel stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasinda 6nemli role sahip olan orta
ve ust diizeyde yer alacak yoneticilerin segiminde ve adaylarin stratejik durumun
gereklerine uygun ozelliklerinin saptanmasinda test, goriisme ve degerleme merkezleri
yontemlerinden yararlanilabilir. Ayrica adaylarin 6zgegmislerinin aragtinlmas: da yararlt

bilgiler saglar.

Orta ve st diizey yoneticilerin segiminde kullamilan testler; zeka testleri, kisilik
testleri ve ilgi testleri olmak tizere ii¢ agidan incelenebilir. Orta ve iist diizey yoneticilerin
secilmesinde kullamlan zeka testlerij Wesman personel smflama testi, Wechsler
yetiskinler zeka olgegi, Thurstone zihni yetenek testi ve Wonderlic personel testi olarak
dort grupta toplanabilir. Zeka testlerinde kullanilan materyaller adaylarin sozel , sayisal
ve performansla ilgili genel bilgi, anlama yetenegi, aritmetik, sayisal alan, benzerlikler ve
kelime hazinesi, kelime akilcihgi, akil yiiriitme ve algilamaya yonelik yetenek ve
yeterliliklerini ag13a ¢ikarmayi hedefler.”” Orta ve st diizey yoneticilerin ige alinmasinda
kullanilan baslca kisilik testleri; Minnesota gok agamali personel envanteri, Bernreuter
kisilik testi, konuyu algilama testi, ciimle tamamlama testi olarak sayilabilir. Bu testlerden

ilk ikisi kendini anlatim teknigi olarak bilinen kisilik envanteri teknifine, digerleri ise

4 ae s 178
2 DENIZ. a.g.c..s. 430.
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projektif testler olarak bilinen teknige girmektedir. Kisilik testleri kiginin ice veya disa
doniik olusunu, gururly, uyumlu ve pratik olusunu, kisiligini, isteklendiricilerin, kigisel
ilgilerin davramis ve degerlerin mesleki agidan degerlendiriimesi igin kullamlir.®® flgj

testleri ise, Strong-Campell ilgi envanteri ve Cuder tercih kaydim igerir.

Orta ve st diizey yoneticilerin se¢iminde kullanilan gériigme tekniginin amac,
adayin sahip oldugu niteliklerin kisisel ozelliklerinin pozisyonun ozelliklerine yonelik
olarak degerlendirilmesi ve boylece adayin pozisyonun gereklerine uygun olup
olmadigmin  saptanmasidir.”®  Goriigme  teknikleri yapilandiniloug ~ goriisme,
yapilandirdmamig goriisme ve her ikisinin bir bilesimini igeren goriisme ile grup
gorigmesini igerir. Yapilandinlmig bir goriigme is tarifi ve iy gereklerine dayamir.
Yapilandirnlmamig goriigme ise, aday hakkinda daha genis ve kapsamli bir incelemeyi
igerir.*® Grup goriigmesinde iki yol izlenmektedir. Birincisi adaymn bir grup goriigmeci ile
gorigmesidir. Ikinci yol ise yoénetici adaylanmin grup olarak bir odaya alinarak bir
gozlemci yonetiminde kendi aralarda belirli bir konuda tartigmalanim igerir. Bu sirada
gozlemci tartigmalan ve adaylan yakindan izleyerek stratejik pozisyonun gereklerine en

uygun kisileri saptar.?’

Degerleme merkezleri yonteminde, bir grup adayin yonetsel gorevlere terfi
ettirilmesinin yada bu gorevle ilgili olarak ise alinmasin diigiinilmesi durumunda
kullamhr. Adaylar genellikle iki ¢ giinden fazla siiren bir zaman iginde yonetsel bagar
icin onemli kabul edilen bazi davramslar ortaya gikarmak igin diizenlenen bir dizi olay

testler ve aligtirmalardan gegerler.

Yontemin uygulanmasinda adaylarin, yonetsel kararlan ne olgiide tutarh ve dikkatli
bir sekilde verdigi grup igindeki diger kisileri ikna etme yetenegi, beceri, enerji, esneklik
ve kendine giiveni, diisinmedeki iz, orgiitleme yetenegi, stres altindaki etkinligi ve

uyum saglama yetenegi gibi ozelliklerinin saptanmasi igin, bekleyen sorunlar teknigi,

 CANMAN, age,s. 74,

“ DENIZ, a.ge.. s. 433. '

* Michacl ARMSTRONG, Human Resource Management, (Kogan Page, London, 1988), s.155,
“6 Lawrance KALLT, R. MURDICK and F, SCHUSTER, Human Resource Management,( Bell ve
Howell Co., U.S.A., 1985), 5.214.

47 Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, (Bursa, 1984), 5.116.
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lidersiz grup tartigmas: teknigi, bireysel testler teknigi, goriigme teknigi, isletme oyunlar
teknigi gibi tekniklerden yararlanilir. *®

Izlenecek orgiitsel strateji esitli segim araglarinin nispi degerini etkiler. Savunucu
orgutlerin daha alt diizey pozisyonlara isgoren temin ederek daha sonra bu isgorenleri
terfi ettirilmesi dnerilmektedir. Bu durumda savunucu érgiitlerin, adaylarin gelecekteki
yeteneklerini ve potansiyel gelisimlerini degerleyecek segme araglan kullanmalan uygun
olacaktir. Bu nedenle savunucu orgiitler diger 6rgiit turlerine gére daha ¢ok bigimsel ve

standart segim araglar kullanir.

Arastinic1 orgiitler, referans kontrolii ve yeterlilik testi gibi gegmigteki baganlan ve
simdiki yeterlilikleri ortaya ¢ikaran segme tekniklerine daha fazla odaklanir. Arastirici
orgitler ve dinamik faaliyet alanlarinda yer alan analizci orgiitler adaylar ve orgitsel

ozellikler arasinda uyumu saglayacak bigimsel olmayan teknikler kullaniriar.*®

e) Seg¢me Kararmin Verilmesi

Son segme kararimin verilmesi, orgiitlerin stratejiyle ilgili 6zelliklerinden etkilenir.
Arastirict orgitlerde oldugu gibi bir orgiit birbirinden farkhi 6zelliklere sahip proje
takimlari bigiminde 6rgiitlenmis ise segim karan biiyiik 6lgiide yalnizca bir kigi tarafindan
degil gruplar tarafindan verilecektir. Stratejik pozisyonun gerektirdigi i gereklerinin
kapsamli ve karmagik oldugu durumlarda grup olarak karar alma daha etkin olacaktir.
Yine bu tiir pozisyonlarda yer alacak adaylan tiim yonlerden degerlendirebilecek kiginin
bulunmasinin da gii¢ olacagi goz 6niine ahinarak proje takimlarmin hakim oldugu bir
orgiitsel yapida sec;im olgiitii genis boyutlu ve karmagiksa segme kararimin verilmesinde
daha fazla kisi yer alacaktir. Bu nedenle segim kararinda yer alacak kisilerin sayis1 biytk

dlgiide stratejik kogullar tarafindan belirlenecektir.

Savunmaci 6rgiitler duragan secim gereklerine sahipken firsat¢i orgiitler son segim

kararint insan kaynaklar uzmanlarinin da bulundugu grup karanyla verirler.”’

® DENIZ, a.ge.. s. 434.
* OLIAN and RYNES,a.g.e., s. 179.
* ae.s. 180
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II. STRATEJIiK PERFORMANS DEGERLEME
A) PERFORMANS DEGERLEMENIN ANLAMI VE STRATEJIK ONEMi

Isgorenlerden beklenen davramgin gergeklesme derecesini saptamak igin belirli
araliklarla yapilan degerleme ¢alismalart olarak tamimlanan performans degerleme, 6rgiit

stratejisinin belirlenmesinde ve basartyla uygulanmasinda 6nemli bir igleve sahiptir.

Guntimiiziin hizla degisen gevresel kosullarinda 6rgiitlerin stratejik yonelimleri de
degigmekte ve bu degisimle ilgili 6rgiitsel etkinlikler performans degerlemeyi son derece
duyarl bir alan haline getirerek performans degerleme sistemlerinin yeni hedeflerle ve
sireglerle uyumlu hale getirilmesi geregini ortaya g¢ikarmaktadir”’ Bu bakimdan
performans degerleme etkin bir insan kaynaklar sisteminin temel tagt olarak gimdiki insan
kaynaklart sistemleri ile stratejik yonelimdeki bir degigim nedeniyle bu sistemin yeni
gerekleri arasindaki uygunlugu degerlendirmek suretiyle stratejik kararlann sagliklt
olarak alinmasina yardimeci olur ve belirlenen stratejik hedefleri kargilayacak performans

dlgiimii igin bir kontrol iglevi goriir. >

Belirlenen stratejik hedefleri gerceklestirme derecesi buyiik 6lgiide tist yonetimin
kilit eylemleri tammlamadaki yetenegi ile birlikte, orgiitin uzun dénemli hedeflerine
ulagmasi igin gerekli olan baslica asamalarin olusturulmasi ve gerekli etkinliklerin yerine
getirilmesine dayanmaktadir. Performans degerleme Uist yonetim tarafindan tamimlanan
isle ilgili 6nemli eylem bigimleri ile her bir yoneticinin sorumluluk alam ile ilgili 6zel
hedeflerin ve bu hedeflere ulagmak i¢in tizerinde anlagmaya varlan agamalar ve kaynak

gereksinmeleri tarafindan belirlenen bir siiregtir.”

Performans degerlendirme siirecinin etkinlife ulagmasi nesnel, tarafsiz ve sayisal
degerlere dayanan bir iggéren degeflemesi ile saglanabilir. Degerleme sonucu orgiit
stratejilerinin - gergeklestirilmesinde isgorenin bireysel diizeydeki hedefleri yerine

getirmesine iligkin giigli ve zayif yonleri ile performansindaki eksiklik belirlenerek

51 Jai GHORPADE ve Milton M. CHEN, “Creating Quality-Driven Performance Appraisal Systems”,
Academy of Management Exccutive,Vol.9, No.1, (1995), s. 39.

52 Anne DEVANNA, “The Executive Appraisal,” Strategic Human Resource Management, der C.
FOMBRUN, M. TICHY and M. DEVANNA, (John Willeysons, U.S.A.,1984) , s. 109,

53 Gary P. LATHARN, “ The Appraisal System As A Strategic Control,” Strategic Human Resource
Management, der. Charles FOMBRUN, Noel TICHY and Mary A. DEVANNA, (John Willeysons,
U.S.A.,1984),s. 87.
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isgorenin performansinin  orgiit stratejisinin  gerekleri dogrultusunda iyilestirme ve

geligtirilmesi olanag elde edilir. Isgorenin gorevini orgiit stratejilerini gelistirmeye

yonelik performans standartlarina uygun olarak yerine getirme derecesi belirlenebildigi

olgiide yitkselmeye ve odillendirmeye iligkin yeterlik durumu ile egitime olan ihtiyaci

gergekgi ve tutarl olarak saptanabilir.**

B) STRATEJIK PERFORMANS DEGERLENDIRME ILKELERI

Stratejik performans degerleme sistemi 6rgiitlerin sahip oldugu insan kaynaklarinin

glgli ve zayif yonlerini bilme gereksinimlerine, yoneticilerin iggoren hakkindaki bilgi

saglama ve iggorenlerin kendi performanslarim bilme ihtiyacina karsilk vermek igin

agagida belirtilen ilkeleri esas alir.>

Performans olgme ve degerleme sistemleri oOrgiitiin degerlerine, varolug
amaglarina, hedeflerine ve stratejilerine. uygun olarak belirlenmis orta ve kisa

donemli amaglara dayanmaktadir.

Olgiilen sistemin tyesi olan herkesin bu sistemin tasanmina ve miimkiin

oldugunca uygulanmasina katilim saglanmalidir.

Performans 6lgiim ve denetimlerinde diizenli bir geri bildirim akisi
saglanmahdir.  Sistemin sagladign  bilgilerin  kararlara ve eylemlere
donistiiriilmesi i¢in degerlendirme sonuglanmin dogru yerlere, dogru zamanda
iletilerek hedef ve amaglarda, plan ve programlarda diizeltici ve geligtirici
adimlarin atilmasina olanak saglanmalidir, Degerlendirme sonuglari tim

¢aliganlara aktarilmahdir..

Performans o6lglimlerinin performansin gelistirilmesinde 6nemli bir giidileyici
olarak yararh olabilmesi ancak saglikli Ol¢iimlere dayali olarak yapilmasi

durumunda miimkiin olur. Bu nedenle ¢alisanlarin bagann gereksinimlerini

* CANMAN, a.g.e., s. 163.
35 Rosemary THOMSON, Managing People,( Institute The of Management Foundation, Oxford, 1994),

s. 103
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karsilayacak oOlgim sistemleri, bireysel-toplu, parasal ve parasal olmayan

dzendirici sistemlerle mutlaka desteklenmelidir. >

e Performans degerleme iggorenlerin yetenek ve yetkinlik diizeyleri ile

niteliklerinin bir dokiimiinii saglamahdir.

o Isgorenlerin yetistirme ve gelistirme gereklerini belirlemeye yardimci olma
lidur.

o Uecret, terfi ve diger ddiillerin yeniden incelenmesi igin amaca uygun bilgi
saglamahdir.”’
e Performans dlgimiinde en iyi 6lglim sistemleri amaca en uygun olanlandir,

Higbir 6lgiim sisteminde tek bir teknife yada birkag géstergeye baghhk aranmaz.
Orgiitler stratejileri gergeklestirme gereksinimlerine uygun teknikleri kendi gabalan ile
gerceklestirebilirlerse daha basarih olurlar. Bu 6lgiim tekniklerine kaliplagmig sinurlar
getirmemek gerekir, ol¢iim sistemleri nesnel-oznel, nitel-nicel, kapsamll-dar; esnek-kati,

fiziki-sosyal ozelliklerden herhangi birini tagiyabilir.”®

C) PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Yonetim ve yonetimle ilgili bilimlerin gelisme siireci iginde gesitli yonetim akimlar,
performansin degerlendirilmesini kendi temel yaklagimlan iginde ele alan farkli

yontemlerin gelismesine neden olmugtur.”

Kullaniimakta olan degerlendirme yontemlerinin goklugu ve bunlarin zaman iginde
ugradigs degisiklikler nedeniyle basit,” etkin ve nesnel bir degerlendirme sistemi
olusturmak gii¢ olmaktadir. Iyi bir degerlendirmede kullanilacak 6lgiitlerin neler oldugu,
bu olgiitlere verilecek agirhklanin saptanmasi, degerlendirmeyi kimin yapacag),

degerlendirmenin hangi zaman ararliklan ile yapilmas: gerektigi, yapilan degerlendirmenin

56 Zuhal AKAL, “Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri”,
Verimlilik Dergisi, (Ozel Say1, 1995), s. 89.

" THOMSON, a.g.e., 5. 104.

% AKAL, a.g.e., s. 90.

¥ Kazim BEKTAS, “Basan Degerlendirme Sistemleri, Uygulamada Karsilasilan Baz1 Sorunlar ve
Coziun Onerileri,” Verimlilik Dergisi, Say1,3,(1992), s. 62.
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yapilan kiginin degerlendirmesine sunulup sunulmayacag gibi sorular iizerinde herkesin
birlestigi ¢6ziim yollar1 bulmak giigtiir. Ayrica yapilmakta olan iglerin gok gesitli olmasi
nedeniyle bir grup iggoéren igin uygun olan degerlendirme sistemi diger iggéren gruplan
igin uygun olmamaktadir® Bu nedenle performans degerlendirmede uygulanan

yontemler literatiirde asagida ifade edilen degisik diizenlemeler iginde siniflandinimugtir.

1. Analitik ve Analitik Olmayan Performans Degerleme Yéntemleri

Analitik performans degerlendirme yontemlerinin en belirgin 6zelligi segilen basan
gostergeleridir. Bagan gostergeleri, performans yada bagan faktorleri yada basan

degerleme olgiitleri olarak adlandirilir.®*

Analitik olmayan performans deferleme yontemleri ise genellikle farkli basan
siuflarii dikkate alan, baganyr ancak yaklagtk olarak degerlendirebilen ve bagan
faktorlerinin ayrintih tammlanmasinin yapilmadii yontemlerdir. Bu tiir degerlendirmeler

¢ogu kez rasgele yapilirlar, sistematik degildirler ve 6znel yargiya agiktir.

2. Geleneksel ve Cagdas Performans Degerleme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin amaci, bir igin yapilmasiyla ilgili
kigisel performansin oOlgilmesidir. Geleneksel performans degerlendirme sistemleri
yalmzca tek kaynaktan elde edilen tek yonlii bilgi akigtyla birlikte astin dogrudan iist
tarafindan degerlendirilip karar verildigi bir degerleme sistemine dayamr. Geleneksel
performans degerlendirme yontemleri ¢ogunlukla alt basamaklarda yer alan galiganlara
uygulanmaktadir.® Geleneksel performans degerleme yontemlerini asagidaki gibi

siralamak miimkuindiir.

e Dereceleme Olgegi
o Karsilagtirma Yoéntemleri

Siralama Yéntemi

 Ferhat SENATALAR, Personel Yonetimi, (Kazanci Hukuk Yayinlan, No.46, 1985), s. 223,
¢ BEKTAS, a.g.c., s. 64.
% ae., 5.66.
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Ikili Kargilastirma Yontemi
Zorunlu Sec¢im Yontemi

s Kontrol Listeleri Yontemi

Normal Kontrol Listesi Yontemi
Agirlikh Kontrol Listesi Yontemi
o Kiitik Olay Yontemi

e Alan Incelemesi

Cagday performans deBerleme sistemlerinin amaci, iggérenin performansinin
yeterlilik derecesinin belirlenmesidir. Sistemlerini siirekli gelistirneye yonelmig olan
orgitlerin kullandi1 ¢agdas degerlendirme kigisel ve takim performansina yonelmistir.
Cagdas degerleme sistemi sureglerde veya takimlarda yer alan kisilerin iiyesi oldugu
takimlara odaklanarak kigileri, igleri ve takimlarla sistemleri birlikte dikkate almaktadir.
Cagdas degerleme sistemlerinde, biiyliyen kuruluglarda profesyonel yoneticiliin 6nem
kazanmasi nedeniyle yoneticilere yonelik uygulamalar agirik kazanmugtir® Cagdag

performans degerleme yontemlerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.
e Amaglara Gore Yonetim
e Begeri Aktiflerin Hesaplanmast
e Degerleme Merkezleri

Geleneksel kontrol amaglt performans 6lgiim yontemlerinden hala yararlaniimakla
birlikte gelistirilen yeni teknikler iginde Orgiitiin stratejilerini  gergeklestirme
gereksinimlerini karsilayan teknikler aynen uygulanabilir veya uygun teknikler yoksa
eklemeler ve diizeltmelerle orgiitiin stratejik gereksinimlerine uygun bir yapida yeniden
diizenlenebilirler. Bunlarin diginda performans sistem tasanmcilan Orgitiin stratejik
gereklerine uygun bir dizi gosterge gelistirerek ve bu gostergeler arasinda istenen yonde

bagntilar kurarak gok yonlii sistemler geligtirebilirler.®*

 Michael E. STAH ve Greogory M. BOUNDS, Competing Globally Through Customer Value ,
{Quorum Books, New York, 1992), s. 662.
8 AKAL, a.ge., s. 90.
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Bir degerlendirme sisteminin etkili olabilmesi igin gereken kosullan asagidaki gibi

ifade etmek miimkiindiir.**
o Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusunda bir isteklendirme,
 Bagan yetenegi ve kapasitesi,
e Gorevlerin gerektirdigi nitelikler, performans standartlan konusundaki agiklik.

Etkili bir degerlendirme sistemi orgiite, yonetime ve isgorenlere énemli yararlar
saglar. Performans degerlemenin 6rgiit agisindan sagladify yararlan agagidaki gibi ifade

etmek miimkiindiir.%
e Orgiitte galigan isgorenler hakkinda standart bilgiler saglar,

ePerformans bilgisine dayanarak orgiit stratejisi dogrultusunda iggorenlerin

gelistirilmesini kolaylagtirir,
o Orgiitiin insan kaynagi planlamasinin daha dogru olarak yapilmasim saglar.

Etkin bir performans degerlemenin yoneticiye sagladigi yararlan asagidaki gibi

ifade etmek miimkiindiir.
o Isg6renlerin degerlendirilmesi igin objektif bilgi saglar,
e Isgorenlerin ihtiyaglarini daha iyi bir gekilde anlagilmasim saglar,
o Isgorenlerle iligkileri gelistirir.

Etkin bir performans degerlemenin iggorenlere sagladify yararlan ise agagidaki

gibi ifade etmek miimkiindiir.
o Isgorenlerin galigmalarinin objektif olarak tartigilmasina olanak verir,
e [sgorenin kendi performansim degetlendirebilmesini saglar,
» Gelecekteki yetistirme ve geligtirme gereksinimlerini belirler,

o Isgorenlerin yoneticileriyle iligkilerini geligtirir.

% CANMAN, a.g.e., s. 164.
% THOMSON, a.g.¢., s. 103.
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D) ORGUT HEDEFLERI VE STRATEJILERI iLE PERFORMANS
DEGERLEME ARASINDAKI iLiSKi |

Performans degerlemenin orgiitsel hedefler ve stratejilerle ilgisi son yillarda geligen
performans yonetimi kavram ile agiklik kazanmaktadir. Performans yonetimi, belirlenen
orgiitsel amaglara ve bu amaglara ulagmak igin isgorenlerin gergeklestirmesi gereken
performansa iligkin ortak bir anlayigin orgiitte yerlestirilmesi ve iggorenlerin bu amaglara
ulagmak icin gosterilen ortak gabalara galigmalanyla yapacag katkimin derecesini arttirict
bigimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi, ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi
strecidir. Performans yonetimi siireci; strateji ve amaglan, iy tammlarini, amag
belirlemeyi, izleme ve yol gostermeyi, performansin degerlendirilmesini ve personelin
egitilmesi ile gelistirilmesini igerir.’’

Performans yonetiminin Orgiit stratejisinin bagartya ulagmasindaki rolii 6rgiit
hedeflerinin orgiitiin her diizeyine iist basamaklardan alt basamaklara dogru yayilmasi
sirecinde 6nem kazanmaktadir. Stratejik olarak degerlendirme sisteminden hedeflerin
gergeklestirilmesini  desteklemek igin yararlanlmaktadir. Ornegin, degerlendirme
sistemleri ig gorenieri verimliligin arttinlmasi, baganh iggorenlerin belirlenmesi, yetersiz ig
davraniginin cezalandirilmasi veya psikolojik bir ¢aliyma uyumu yaratmaya yonelik olarak
yonlendirebilir. Bundan bagka degerlendirme ile elde edilen sistematik bilgi diger insan
kaynaklan sistemlerine bilgi saglayarak oOrgiitsel hedeflere ve stratejilere ulagmak

agisindan birliktelik saglar.®®

Ust diizeyde yer alan yéneticiler igin belirlenen hedefler, orgiit stratejilerinin
gergeklesmesine tiim potansiyeli ile katkida bulunabilmeleri igin neleri bagarmalar
gerektigi ile dogrudan iligkilidir. Orgiitsel hedefler, her bir kademe igin iizerinde
anlagmaya varilan hedeflerin bir tist kademe hedefler ile uyum iginde olmasini saglamak
lizere orgiitiin her kademesinde tekrarlanir, Bu iglem en alt diizeydeki iggoren igin
belirlenmis hedefler ile temel 6rgiit faaliyetlerinden ve orgiit diizeyindeki faaliyetlerden

sorumlu diger kigiler igin belirlenmig hedefler arasindaki baglantiy1 saglayarak orgiitiin

 CANMAN,age., s. 71.

% Robert L.LAUD, “Performance Appraisal Practices In The Fortune 1300”, der C.FOMBRUN,
N.TICHY and M.DEVANNA, Strategic Human Resource Management, (John Wiley — Sons,
U.S.A.,1984),5.118.
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hedeflere ulagsmasim saglar. Performans yoOnetimi iggorenin sorumlulufunun ve

hedeflerinin, 6rgiitiin stratejisi ve amaglartyla dogrudan iligkili oldugunu vurgular.

E) PERFORMANS DEGERLEMENIN STRATEJIK ROLLERI

1. Stratejilerin Gelistirilmesinde Veri Saglayan Bir Sistem Olarak

Performans Degerleme

Strateji belirleme ¢aligmalarinda orgiitlerin karsilagtigi baghica engellerden biri insan
kaynaklan ile ilgili bilgilerin kalitesi ve elde edilebilirligidir. Orgiitler strateji belirleme
siirecinde gerekli olan bilgilerden finansal varliklar ve driin envanterleri ile ilgili olarak
elde edilebilir ve yeterli veriye sahiptirler ancak insan kaynaklanyla ilgili yeterli ve
gercekei bilgilerin elde edilmesi daha giigtiir. Sorun biiyiik 6lgiide insan kaynaklan ile

ilgili bilgilerin analizine olanak saglayan araglarn yetersiz olmasindan kaynaklanmaktadir.

Cagdag orgutler strateji belirleme stirecinde kullanmak igin insan kaynaklanyla ilgili
bilgi toplarlar. Insan kaynaklanyla ilgili bilgi toplama ¢abalarinin oldugu baz1 orgiitlerde
dahi toplanan bu bilgiler her zaman strateji belirleme siirecinde kullamlmamaktadir.
Ancak bazi Orgiitler, oOrgiitte yer alan yonetsel ve teknik konumdaki isgorenlerin
sayilarinln ve niteliklerinin bir envanteri ve yay dagilinm gibi alanlarda gereksinim
duyduklan bilgiyi elde edebilecek uygun degeriendirme sistemlerine daha iyi stratejik
kararlar alabilmek igin sahiptirler. Iyi bir performans degerleme sistemi tarafindan elde
edilen bilgiler 6rgiite 6énemli yaralar saglar. Bu yararlann ilki, etkin bir yonetici bagan
degerlendirme sisteminin olusturulmast yéniinde sagladigi yardimdir. Ikinci yaran,
stratejik karar verme siirecinde, dig ¢evreden insan kaynaklan g¢aligmalan i¢in yararh

olacak ne tiir verilerin toplanmas: gerektigini bildirmesidir.

Performans degerleme sonucu elde edilen insan kaynaklan ile ilgili veri sayesinde
daha iyi stratejik kararlar alinabilecektir. Ancak bunu yapabilmek igin 6ncelikle orgiitsel
hedefler agisindan hangi bilginin yararh oldufuna karar verilmesi gerekir. Ornegin, bir
orgiit stratejik hedefleri yoniinde ongordiigi gesitlendirmeyi isletme ele gegirme yoluyla
yada igsel biyiime yonii olan yeni girisimler olugturma yoluyla gergeklestirebilme
konusundaki en uygun karan orgiitte yer alan ¢aliganlarin sahip olduklan yetenek tiirleri

ve yeni igin gerektirdigi yetenek tiirlerine dair bilgiden yararlanarak belirleyebileceklerdir.
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Daha sonra clde edilen veri kavramsal yap: iginde analiz edilerek orgiitiin yeni iginin
gerektirdigi yetenek bilesimini ve meveut Orgiitte bagarihi bir biitiinlesmenin gereklerini

kararlagtiracaktir.

2. insan  Kaynaklarn  Sisteminin  Orgiit  Stratejisi Dogrultusunda

Biitiinlestirilmesini Saglayan Bir Arag Olarak Performans Degerleme

Daha 6nce ifade edildigi gibi insan kaynaklari sistemi temel olarak ige alma,
performans degerleme, yetistirme ve gelistirme ile iicretlendirme ve 6diillendirme
uygulamalarini igerir. Insan kaynaklari sisteminin énemli bir unsuru olan performans
degerleme, orgitte gesitli diizeylerde yer alan Kkigilerin bilgi ve yeterﬁﬁk diizeylerini
ortaya gikaran bir arag olmasiun yamsira bireysel performansinin motive edilmesinde de

yardimer olabilmektedir,

Performans degerlendirme sistemi onemli Orgiitsel kararlann akilci bir bigimde
almmasim saglar. isgorenler performans araglarmin bir édiillendirme sistemi oldugunu
algilandiklarinda en yiksek performanst gosterme yoninde motive olurlar. Eger
isgorenler performans degerleme sistemi ile toplanan bilgilerin yanlig olduguna inanirlarsa
performans degerlendirme sistemi adaletsiz algilanir, 6rgiit performansi édiillendirmede
basarili olamaz ¢iinkit 6dil dagitim sistemi giivenilirlilikten yoksun olur. Bu durum
orgilitten kaynaklanan bir sorundur. Bu nedenle motivasyon araglarinin etkin hale
getirilmesi igin farkll performans diizeylerine uygun olmahdir. Baganli bir insan

kaynaklari yonctimi sistemi islevsel bir performans degerleme sistemine dayanmaktadir.”

% a.c. s.104,

" LATHAM. a.g.c., s.105.
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1II. STRATEJIK YETISTIRME VE GELISTIRME
A) YETISTIRME VE GELiSTIRMEYE STRATEJIK YAKLASIM

Insan kaynaklart yonetiminin 6rgiitsel amaglarin baganimasindaki yadsinamaz rolii
g6z oniine alindiginda galiganlann yetigtirilmesine ve gelistirilmesine duyulan ihtiyag giin
gectikge artmakta ve geleneksel uygulamalann agilarak stratejik bir yaklagima sahip

olunmasim gerektirmektedir.

Yetistirme ve gelistirme kavramlar sikga birbirinin yerine kullamlmakla birlikte
aralarinda bazi farkhliklar vardir. Yetistirme kiginin mevcut iginde davrams degisikligi
yoluyla performansimn artiilmasidir.  Yetistirilmede beceri kazandirma 6nemlidir.
Yetistirme, i3 davraniglarinda goriilen olumlu yondeki 6lgiilebilir degisiklikler olarak ta
tanimlanabilir. Geligtirme ise daha genig kapsamli ve uzun donemli performans iyilestirme
faaliyetidir. Gelistirmede, kavramsal, karar verme ve kisiler aras: iligki becerilerinde
iyilestirme amaglanir, "' Gelistirme, kiginin yaptig -isi ve orgiitii daha kapsamli bir bakigla

gorebilmesini saglar.

Yetistirme ve gelistirme kavramlari 6rgiit stratejisinin belirlenmesi ve basaryla
uygulanmasi agisindan birlikte ele alinarak bu yonde incelendiginde yetistirme ve
gelistirme stratcjisi bir ¢alisam gelecekteki olaylarla miicadele edebilmek igin en uygun
duruma getirmck olarak ifade edilebilir.”? Bagka bir tammlamaya gore de stratejik
yetistirme ve gelistirme orgiit stratejileriyle iligkili olarak uzun dénem igin gerekli olan
yeteneklerin belirlenmesi  ve ¢alisamin  Ogrenmesinin  aktif yonetimi olarak ifade
edilmekiedir.” Degigen gevresel kogullar orgiitlerin yeni stratejiler geligtirerek siirekli
olarak ongoriicii ve dinamik olmalatini gerekmektedir. Eger bir 6rgiitte yer alan kigiler bu
degisimlerin ve orgiit stratejisinin gerektirdigi bilgi, yetenek, yeni ¢aliyma metotlan gibi

gereklerle siirekli olarak geligtirilmezse yetersiz hale gelirler. Buna bagl olarak orgiitsel

! Nihat ERDOGMUS, “Insan Kaynaklarinn Gelistirilmesinde Egitim thtiyag Analizlerinin
Kullamilmast” 3. Verimlilik Kongresi, ( MPM Yayinlar, No. 599, Ankara), 5.302.

72 Erdogan TASKIN, isletme Yonetiminde Eitim ve Gelistirme, (Der Yayinlan , istanbul, 1993),

s. 113,

3 Douglas T.HALL, “Human Resource Devclopment And Organizational Effectiveness”, der
L.Fombrun, N.Tichy, M.Devanna, Strategic Human Resource Mangement, (John Wily and Sons, Inc,
U.S.A, 1984), 5.159.
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yetenekleri siirekli olarak gelistirecek sistematik bir yaklagimdan yoksun olan orgitlerde

yetersiz hale gelecektir,™

Kigisel ve orgitsel performans lizerinde olumlu bir etkiye sahip olan ve tiim
orgitsel diizeyler igin 6nem tagtyan yetigtirme ve geligtirme programlanmin hareket
noktast Orgiitiin stratejik hedefleridir. Sekil 3.3’de yetisme ve gelistirmeye yonelik

stratejik ve rasyonel bir yaklagimin unsurlan gorilmektedir.”

Stratejik yetigtirme ve gelistirmenin kalitesi ve orgiitteki etkisi sekilde gorildigii
gibi Gist yonetiminin destegine, 6rgiitsel hedeflere uygunluga, hat yoneticilerin katiimina,
tasarim ve uygulama kalitesine, yetigtirilenlerin motivasyonuna, ve insan kaynaklari
yonetimi politikasina bir biitiinluk iginde esit olarak 6nem verilmesine dayanir. Stratejik
yetistirme ve geligtirmenin iki hareket noktasi vardir. Birincisi misyonun uzun ve orta
donemli hedeflere ve planlara doniistiigi 6rgit stratejisidir. Ikincisi ise orgiitte galiganlar
igin tanimlanacak olan performans olgiitlerinin ve yeterliliklerinin ifade edildigi insan
kaynaklart stratejileridir. Yetigtirme ve geligtirmenin insan kaynaklan sisteminin her bir
unsuru tarafindan ortaklasa desteklenmesi gerekir. Dig ¢evrenin incelenmesi ve orgiit
stratejisinin belirlenmesi insan kaynaklanmin yetistirilmesi ve gelistirilmesi siireci igin
avantaj saglar. Boylece stratejik planlamamn ilk evresinde iggérenler icin gelecekte
gerekli olacak bilgi, yetenck ve Gzellik gereklerinin tahmin edilmesi ve bu gerekleri
karsilayacak yetistirme ve geligtirme sisteminin tasarlanmasi stratejik plana dahil

olacaktir.”®

™ John PATTAN. “lndividual Training and Development”, der. Klatt, Murdick, Schurster, Human
Resource Management, (Bell and Howell Co.,U.S A, 1985), 5.338,

™S Christofer MABEY . Grame SALAMON, a.g.c., 5.130,

ac,s. 131
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ORGUT STRATEJISI

UST YONETIMIN ORGUTSEL HEDEFLERLE
DESTEGE UYUMLU BICIMDE

Usl ditzey ydnetim DUZENLEME

yetigtinne ve gelig- Yetigtirme ve geligtirme orgtit
tirmevi tegvik eder oncelikleriyle agik bir bigimde

baglantiidar.
EMIR-KOMUTA YONETICI-
LERIN KATILIMI
plantama, segme ve yol gos-
termede aktif katilim

YET STI |[ME VE lEELiS TIRME

TASARIM VE UYGULAMA KALITESH

Programlar ve stiregler 6grenme hedeflerine uygundur.

Y1 TISTIRILENLERIN {. K.Y POLITIKALA-
MOTIVASYONU RIYLA BUTUNLESME
Seyilen yetigtinme ve ge- Yetistirme ve geligtirme
listirme etkinliklcrinin diger LK.Y politikalan
uygunlugu ve yetistirme tarafindan ortaklasa ve
gereksiniminin ortaklaga stirekli olarak desteklenir.
Belirlenmesi.

INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI
ise alma Performans  Degerlendirme Ucretlendirme ve Odiillendirme

Sekil 3.3 Yetistirme ve Geligtirme Stratejik Yaklagim

Christoper MABEY, Grame SALAMON, a.g.e,, 5.130.

Stratejik yetistirme ve geligtirme yaklagim Orgiit stratejisi ve insan kaynaklan
stratejisi arasindaki 6nemli baglantiyr agiklamaya katkida bulunmaktadir, Bu yaklagjim

orgiit misyonu ve kigilerin 6grenime hedeflerini es zamanl olarak kargilamaya olanak



158

saglayan agik, gelismeci ve birbiriyle tutarlt bir goriig ileri siirerek insan kaynaklannin
yetigtirilmesi vc geligtirilmesinin diger insan kaynaklan sistemi unsurlaniyla birlikte 6rgiit

stratejisinin ger¢eklestirilmesine katkida bulunur.

Stratejik yetigtirme ve gelistirmenin hedeflerini ana hatlan ile agagidaki gibi

belirtmek miimkandir,

o Orgiitsel stratejinin  gerekleri ile kisisél yetigtirme geligtirme gereksinimini

birlegtirmek,
» Yetenck ve bilgi yetersizliklerini degerlendirmek ve gidermek,
» Degisim igin kolaylagtirict etki yapmak,
o Orgiite rckabetgi Gstiinlitk saglamak,
o Orgiitte orenme ikliminin olusturulmastm desteklemek,
o Siirekli dgrenme siirecini olugturmak,
e Orgiittc ver alan kigilerin davraniglarim degistirmek,
o Sorun ¢iizme ve karar verme yetenegini gelistirmek,
e Ogrenimcyi dgretmek,
a Yarigima giidiisiinii harekete gegirmek, girigimci olmak,
o Iletigim kurabilme yetenegini artirmak, ”’
e Kalitey iyilestirmek,
s Verimliligi artirmak,

e Devamsizlik ve isten ayrilmalan azaltmak.™

77 John STOREY :and Karl SISSON, Managing Human Resources and Industrial Relations, (Open
University Press. Duckingham. 1993), s.164.
™ John PATTAN. a.g.e., 5.337.
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B) YETISTIRME VE GELISTIRMENIN STRATEJIK ROLLERI

Stratejiyle baglantili yetistirme ve gelistirme oOrgiitlerin artan global rekabet, hizli
teknolojik degisim ve iggicinin degisen demografik oOzellikleri kargisinda bagarih
olabilmelerinin baslica araci olabilmektedir. Stratejik planlama ile baglantili yetigtirme ve
gelistirme Orgitin stratcjik hedeflerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda onemli rol
oynamaktadir. Yetistirme ve gelistirmenin stratejik rolleri ti¢ grupta ele alinabilir.
Yetistirme ve geligtirme ilk olarak, stratejik planlama hazirhklarinda etken olur. ikinci
olarak, stratejik planin olusturulmasinda etken olur. Ugtincii olarak, stratejik planlarm

uygulanmasinda etken olur.

1. Stratejik Planlama Hazirhiklarinda Yetistirme ve Gelistirmenin Rolii

Stratejik planlama siirecindeki 6nemli sorunlardan biri planlarin olugturulmast ve
uygulamast igin gerekli olan stratejik planlama ve stratejik diisiinme yeteneklerinin
gereginden az olmasidir, Stratejik diiginme ve stratejik planlama igin gerekli olan baz
yetenek tirleri olarak kavramsal, yargisal ve kisisel yetenekler sayilabilir. Planlamadan
sorumlu olan kigiler uygulanabilir stratejik alternatifler iginden olas: en iyi segimi yapacak
yeteneklere sahip olmalidir, aksi taktirde 6rgiit olumsuz durumlarla kargilagabilir. Ciinkii
stratejik kararlar genellikle grup kararlandir. Strateji belirlemede yer alan kisiler iletigim
yetenegine, takun olarak anlagmaya varma yetenegine, iletisim bozukluklarim
¢oziimleme, rolleri agiklama ve kesin karar verme yeteneklerine sahip olmahdirlar.
Ayrica, orgitiin her diizeyinde yer alan yoneticilerin stratejik planlama siirecini ve
prosediirlerini anlamasi gerekir. Bu siireg ve prosediirler gevresel inceleme, rekabet
kargilagtirmast ve portfoy planlamasi gibi teknikleri igerir. Yeni stratejilerin uygulanmasi
orgiitsel degisimin karmagik strecleri de anlamayr gerektirir, Stratejik planlamadan
sorumlu olan kisilerin, stratejik planlama siirecini baganiyla tamamlamalan igin gerekli

olan planlama yetenekleri bu kigilerin geligtirilmesi ile kazandinlabilir.
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2. Stratrjik Planlamaya Katilimda Yetistirme ve Gelistirmenin Rolii

Stratejik planlamada tekrarlanan bir sorun iggorenlerin yeteneklerinin yetersiz
olmas: sonucu planmin uygulanmast sirasinda beklenmedik biyilk sorunlarnn su yiiziine
ctkmasidir. Eger yetistirme ve gelistirme sorunlan stratejik planlama siireci esnasinda
actklikla ve kesin bir bigimde tartigilmig olursa, bu tiir sorunlardan kagimilabilir. Bu
nedenle yetistinme ve gelistirmeden sorumlu olan kisiler strateji belirleme siirecinde aktif

*bir sekilde yer alimalidirlar, 7

Yetistirme ve gelistirmeden sorumlu olan kigilerin stratejik planlama siirecine
katihimu iki yolla saglanabilir. Ilk olarak yetistirme ve gelistirmeyle ilgili bilgi toplama ve
sunma yoluyla katihm saglanabilir. Toplanacak bilgiler iggorenlerin yetenek diizeyleri,
rakiplerin yetistirme ve gelistirme programlar, ygtisiirme ve geligtirme boliimiiniin giiglii
yonleri ve zayilliklan, sektor trendleri ve teknolojik degisimlerle ilgilidir. fkinci olarak
orgiitiin gelecek stratejisiyle ilgili insan kaynaklan sorunlanimin planlamacilar tarafindan
analizinden ve kidemli yoneticilerden edinilecek bilgilerden hareketle stratejik kararlara

etkisinin gz oniine alinmast yoluyla katihim saglanabilir,

3. Stratejik Planlarin Uygulanmasinda Yetigtirme ve Gelistirmenin Rolii

. Stratejik planlamada kargilagilan diger sorunlar stratejinin uygulanmast igin
calisanlarin gerekli olan yeterli bilgi, yetenek ve ozelliklere sahip olmamasi durumunda
uygulama agamasinda ortaya gikar, Biyiik olasilikla, bu tiir sorunlar 6rgiit misyonun,
hedeflerin ve islevsel eylem planlarimin ¢alisanlar agisindan gerektirdigi bilgi ve yetenek

dizeyi gereklerinin stratejik plana aktariimas: durumunda azalacaktir.

Yetistirme ve geligtirmenin planlamasi sireci ile orgiit genelindeki stratejik planlama
streci bugiinkii ve gelecekteki gereksinimleri kargilamak igin uyusum iginde olmalidir.
Genel stratejik planin uygulanmas igin gerekli yetistirme ve geligtirme diizeyi, yetigtirme
ve gelistirme planlan ile siirekli karsilanirsa, siirekli 8grenme sirdirilebilir rekabet

avantajt i¢in en dnemli araglardan biri olabilir.®

®ac. 5.52.
8 a.c. 5.53.
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C) STRATEJIK YETISTIRME VE GELISTIRME SURECI

Yetistirme ve gelistirme sirecini  agiklayan bir dizi alternatif modeller
gelistirilmigtir. Genel olarak yetistirme ve geligtirme siireci bazt ortak noktalan
igermektedir. 1Ju ortak noktalar, yetistirme ve geligtirme ihtiyacimn belirlenmesi,
yetistirme ve gclistirmenin planlanmast, yetigtirme ve geligtirmenin uygulanmasi ve

yetistirme ve gelistirmenin sonuglarimin degerlendirilmesi olarak siralanabilir,

Insan kaynaklan yonetiminin stratejik bir yaklagimla ele alindifn giiniimiizde
yetistirme ve gelistirme siireci dort agamada ele alinmaktadir, Birinci agama Orgiitiin
stratejik hedeflerinin  belirlenmesini, ikinci agama oOrgiitiin  stratejik hedeflerini
gergeklestirmesi igin gerekli olan yetigtirme ve. gelistirme gereksiniminin belirlenmesi,
tigtincti agama bu hedeflerle iligkili olarak yetigtirme ve gelistirme yontem ve tekniklerinin
belirlenmesi ve uygulanmasi, dordiincii asama ise stratejik hedeflerle iligkili olarak

yetistirme ve gceligtirme siirecinin etkinliginin degerlendirilmesini igerir.*

t. Orgiitiin Stratcjik Hedeflerinin Belirlenmesi

Stratejik yetigtirme ve gelistirme siirecinin ilk asamasi, Orgiitiin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi ile baglamaktadir. Orgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesi
¢aligmanmn  ikinci boliminde aynntih olarak incelendigi igin burada tekrardan

kagmilmustir.

2. Orgiitiin  Stratejik Hedeflerinin  Gergeldestirilmesine Yonelik Olarak

Yetistirme ve Gelistirme Gereksiniminin Belirlenmesi

Bir orgut igin yetistirme ve geligtirme gereksiniminin analizi orgitin gimdiki
performans diizeyiyle, ulasmak istedigi performans diizeyinin belirlenmesine ve
karsilagtirilmasina olanak veren bir veri toplama siirecine dayamir. Veri toplama siireci

simdiki performans diizeyi ile ilgili bilgi toplanmasina ve gimdiki performans diizeyinin

8 Mick MARCHINGTON and Adrian WILKINSON, Core Personnel and Development,(institute of
Personnel, and Dcvelopment, London, 1997), s.182, ‘
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bugiin ve gelecckte ulagilmak istenen performans diizeyi ile kargilagtinlmasin igerir. Bu

karsilastirma kisa ve uzun dénemli yetistirme ve gélistirme gereksinimini ag1Ba ¢ikanr,®

Orgiit, oncelikle gimdiki durumunu belirleyerek gelecekle ilgili hedeflerini

olusturmali ve daha sonra bu hedeflere ulagmak igin insan kaynaklarmn geligtirilmesi

yoluyla aradaki vetersizligin nasil kapatilacagint belirlemelidir. Yetistirme ve geligtirme

gereksiniminin Lelirlenmesinde ve performans agifmin kapatilmasinda asagida belirtilen

bilgi kaynaklarina bagvurulabilir.®

Orgiit hedefleri ve orgiit planlan : Orgiitin hedefleri yetigtirme ve geligtirme

gereksinimlerinin belirlenmesi ve gelecekteki yetistirme ve gelistirme uygulamalari

i¢in rehberlik eder.

insan Laynaklart plam ve basari planlamast : Onemli konumlardaki yoneticiler
igin gelecekteki yctigtirme ve gelistirmefgereksixﬁnﬂeri hakkinda bilgi saglar ve

bu yoncticiler igin yetigtirme-gelistirme ile ilgili oncelik alanlarni gosterir,
Personcl istatistikleri ¢ Isgoren devir izt ve devamsizlikla ilgili bilgi saglayarak
yetigtinne ve gelistirme gereksinimi igin ipucu verir.

Miilakatlar ; Yoncticilerin ve denetgilerin potansiyel yetistirme ve gelistirme
gereksinimleri hakkinda bilgi elde etmesine 151k tutabilir,

Verimlilik, kalite ve performans verileri : Mevcut ve olmast gereken performans

arasindaki iligki hakkinda ipucu saglar.

Deparimanlaria ilgili degisim durumu : Kisa dénemli yetistirme gereksinimine

15tk tutar ve gelecekteki geligtirme gereksinimleri ile ilgili bilgi saglar.

Yonetsel istekler: Algilanan ihtiyaglart ve daha ileri gelistirme diigiincelerini
bildirir.

Finansal planlardan edinilen bilgiler : Yukarida belirtilen bilgi kaynaklanindan
yararlanilarak yetistirme ve geligtirme gereksinimi orgiit diizeyinde, isler

diizeyinde ve kisi diizeyinde finansal agidan analiz edilir.

®2 MABEY and SALAMON, a.g.c., s.158
8 MARCHINGTOMN and WILKINSON, a.g.c., 5.186.
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Orgiit diizeyinde analizde 6rgiitiin bugiinkii ve gelecekteki durumu belirlenmeye
galigthr. Orgiitiin misyon, amag ve stratejileri 6rgiitiin gelecegiyle ilgiliyken, iggoren
envanterleri, tigiit kiltira ve iklimi, orgitsel etkinlik ve verimlilik 6rgiitin mevcut
durumunu gosterir. Orgiitiin bugiinkii ve gelecekteki durumunu analiz ederken dikkate
alinacak faktorler strateji, gevre, yapt ve kiltiir olarak ele alinabilir. * Orgiit diizeyinde
analizle yetistirme ve gelistirme g¢aligmalarinin  hangi birim veya béliimlerde

yogunlastiriimasinin gerekli oldugu belirlenir,

Isler diizeyinde analiz, orgitsel analizle belirlenen yetigtirme ve gelistirme
gereksiniminin yogun oldugu birim veya bolimler agisindan yetigtirme ve geligtirme
igeriginin belirlenebilmesi amaciyla yapilr. Igler diizeyindeki analiz is analizi ile
benzerlikler gostermekle birlikte ig analizinden farklidir. Igler diizeyinde analiz isin
etkililikle yapilabilmesi igin galiganin sahip olmaim gerekli bilgi, beceri ve davramglann
belirlenmesi galiymalarini igermektedir.®* Igler diizeyinde analizle, bir isin hedefleri ve o isi
olugturan unsurlar belirlencrek bu igte etkin bir performansin gdsterilmesi igin nelerin
ogrenilmesi gerektigi agtkga belirlenir. Isler diizeyinde yetigtirme ve geligtirme analizi igin
is tannmiarinm ve i ozelliklerinin incelenmesi, anket uygulamasi, grup tartigmalan, igin
gozlenmesi, i cunligii tutulmast yoluyla bilgi toplanabilir.?¢ Ayrica isler diizeyinde analiz
yapilirken bazi olgutlere gore performansin  degerlendirilmesi gerekmektedir.
Davraniglardaki degisiklerin ve performanstaki iyilesmelerin hangi diizeyde olmast

gerektidi isler diizeyinde analizle belirlenmeye ¢aligtlir.

Kisi diizcyinde analizde, kiginin mevcut performans: ile potansiyel performansi ele
alimir. Mevcut ve potansiycl performans diizeyi belirlenirken bireyin beceri ve yetenek
diizeyi, kisiler aras: iliski duzeyi, mesleki bilgi ve becerileri ve uyum becerisi goz oniinde
bulundurulur.® Kisi dizeyinde analiz igin goriismeler, testler, gézlem ve is rneklemesi,
zel konularda izgorenlerin bilgisinin test edilmesi, degerleme ve degerleme merkezleri

araciligt ile bilgi elde edilebilir.®®

¥ ERDOGMUS. a.¢.c.. 5.308.

8 Ferhat SENATAILAR, Isletme ve Egitim, (Kazact Hukuk Yaymlan, No.46, 1985),s.76.

¥ Ronald HARRISON, Employce Development, (IPD, London, 1992), 5.263.

¥ ERDOGMUS. a.p.c., 5.309.

¥BRAMLEY, Evaluating Training Effcctivencss, (Mc Graw Hill, Maidenhead, 1991), s.13.
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Orgiit misyonunun ve stratejilerinin  orgiitte yer alan kisiler aracilifiyla
gergeklestirilebildigi goz oniine alindigindan 6rgiit misyonu ile kisiler, yetigtirme ve

gelistirme eylemi arasinda bir iligki oldugu gekil 3.4."de goriilmektedir.

MISYON

iSGUCU PLANI

YBETENEKLERIN:
DOKUMI

PERFORMANSIN
YENIDEN
INCELENMESI

INTY Y 7y
WIS U

GELISTIRME
FAALIYETLERI

Sekil 3.4. Orgiit Misyonu ile Yetistirme ve Geligtirme Arasindaki Iliski
MABEY and SALAMON,a.g.c., s.159.

Bir orgitte gesitli diizeylerde yer alan ¢ahganlarin kendilerinden beklenen
performanst gosterebilmeleri orgiit misyonunun iyi bir gekilde anlagilmasi ve paylagiimasi
ile miimkindiir. Yetistirme ve gelistirme faaliyetlerinin 6rgiit misyonu ile uyumlu hale
getirilmesi ve misyona katkida bulunmas hat yoneticilerinin yeteneklerine dayansr. Isgiicii
planlamasimn orgiit misyonunu  destekler nitelikte hazirlanmasi ve gesitli diizeylerde yer
alan kisilerin yeteneklerinin dékinnii yetistirme ve geligtirme ile 6rgiit misyonu arasindaki
uyumu saglamak igin gereklidir. Yeteneklerin incelenmesi sonucu, ileride gerekmeyecek

yeteneklerin yeni ihtiyaglar dogrultusunda yeniden bigimlendirilmesi, gereksiz hale gelen



bir bigimde uygulandiginda, hem bireylerin arzuladifi hedeflere ulagmalari ve hem de

orgutiin dnceliklerinin ve stratejisinin gergeklesmesi miimkiin olacaktir.

Yetistirme ve gelistirme gereksiniminin analizinde agagida belirtilen hususlar g6z

oniine alindigmda yetistirme ve gelistirme daha etkili olacaktir.*
e  Yelistirme ve gelistirmenin gelecek igin 6nemli oldugunun kabul edilmesi,

s  Geliyme hedeflerini ve kigisel i gereklerini yerine getirmek igin yetigtirme ve

gelistirmeye ihtiya¢ oldugunun digiinilmesi,

o  Orgiit tarafindan taninmanin veya édiillendirmenin uygulanmas:.

3. Stratejik Hedeflerle iliskili Olarak Yetistirme ve Gelistirme Yontem ve

Teknikierinin Belirlenmesi

Caliganlarin yetigtirilmesi ve gelistirilmesinde bir igletmeden digerine gore degisen
ve ayrt Onem  ve nitelikte uygulanan ¢ok ¢esitli yontem ve tekniklerden
yararlanilmaktadir. Yetistirme ve gelistirmenin etkinligi, gereksinmeleri karsilayacak en
uygun yontemin uygulanmastyla ilgilidir. Bu nedenle yetistirme ve geligtirmede hangi
yontem ve tekniklerin uygulanécagma karar verebilmek icin egitim gereksiniminin

kapsam ve igeriginin agtklikla belirlenmesi gerekmektedir.”

¥ MABEY and SALAMON., a.g.c., s.159.

** Jill FAIRBAIRNS, “Plugging The Gap 1 Training Needs Analysis,” Personnel Management,
(February 1991). <45,

*' SENATALAR. age., s.131.
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Uygulanacak yetistirme ve gelistirme yontemleri gesitli etkenlere bagli olarak
degigmektedir. Yontem se¢iminde rol oynayan baglica etkenleri agagidaki gibi siralamak

miimkiindiir.*
e Fayda maliyet analizi,
¢ Programda yer alan konularn igerigi,
e Arag, gereg ve tesis olanaklan,
o Efitilecck kisilerin 6rgiit hiverarsisindeki konumu,
» Egitilecck kigilerin yetenek diizeyi ve tercihleri,
e Ogrenmc ilkeleri.

Yetistirme ve gelistirme yontemleri genel kabul goérmiig bir siuflandirma ile
isbaginda ve is diginda yetistirme ve gelistirme olarak iki ana grupta toplanarak

incelenebilir.

a) Isbasmda Yetistivme ve Gelistirme Yontemleri

Isbaginda yetistirme ve gclistirme, tecriibeli bir g¢aliganin rehberligi altinda
alisanlarin isle ilgili gorevlerini yapabilmelerini saglamak igin egitmektir.” isbaginda
uygulanan  baslica yetigtirme ve gelistirme yontemlerini agagidaki gibi ifade etmek
miimkiindar.

Bir Uste Bagh Cabsma: Isuoren gorevini yerine getirirken iistii tarafindan eksik
gorilen yonleii belirlenip, bu yonlerin tamamlanmast konusunda ¢aligma yaptirilip
eksiklerinin giderilmesi saglamir. 13u yontem, o6zellikle ige yeni girmis ve gorevine iligkin
temel bilgileri alims olan iggorlere uygulanir. Isgorenin gorevini yerine getirirken
karsilastigr gicliikleri dstiine sorabilmesi, yontemin belirgin 6zelligidir. Bu yontemde
iistiin rolii damgmanliktir. Ancak, dstiin bu roliiniin tiim sorunlan ¢oziimleyecek bigime

doniigmemesi yada asta yon verecck sinirlart agmamasi gerekir.™

Yetki Gogerimi: Yetki gégerimi yoluyla egitim ile astin sorumluluk bilincinin ve

 GEYLAN, a.g.¢..5.128.
I TASKIN, a.g.c.. 5. 148,
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karar alma ycicneginin gelistirilmesi hedeflenir. Bu yontemde egitilecek kiginin bagh
oldugu ilk yonctici iggdrenc bazi yetkilerini devreder. Ast bu yetkileri kullamrken bazi
ogrenme ilkeleri on plana gikar. Yetki devri daha gok ydneticilerin yetistirilmesinde

kullanlir.”

[y Degistirme Yontemi: Bu yontemin belirgin ozellii ist ve orta diizey
yoneticilerin ¢esitli iglerde belirli siirelerle gorevlendirilmeleridir. Amag, ileride ¢ok
onemli gorevlere atanabilecek yoneticilerin igletmede yer alan gesitli islevieri yakindan
tanmmasim  saglamaktir.  Sadece yonetim sorumlulugu degil aym zamanda teknik
yetenekler kazandirmaktir. Bunun disinda is degistirme yontemi aym zamanda iggorenin
psikolojik sorunlart i¢in kullantlan etkili bir tekniktir. Caligma kogullarimin iyilegtirilmesi,
insancil iligkilerin - dizenlenmesi, hatta yiiksek icret verilmesi iggoreni tatmin
etmemektedir. Bu soruna getirilen en etkili ¢6ziim i degistirme teknigidir.*

Proje Cahsmasi: Bu yontemde iggorene belli bir tasanmin gergeklestirilmesi

sorumlulugu verilir,

Rapor Hazirlama: Bu yontemle, egitilecek kigiye yonetsel bir konu inceletilir.
Egitilecek kiginin, konu ile ilgili dosyalann aragtirmasi, kisilerle goériismesi, verileri

degerlendirmesi istenir ve edindigi bilgileri bir rapora déniistiirmesi gorevi verilir.

b) Is Disinda Yetistirme ve Gelistirme Yontemleri

is d@mda yetigtirme ve gelistirme yontemleri, kisa siireli kurslardan, yogun yonetici
gelistirme programlarina kadar degisiklik gosterir. Is diginda yetistirme ve gelistirme
yontemleri yoneticilere giinlik baskilardan uzaklagip rahat bir ortamda diigiinme imkan
saglar. Yoneticilerin 6z ¢ozimlemelerini uyanr, farkh kisilerle bilgi aligverigini saglar ve
onlarda degisim olgusunu ortaya ¢ikarir. Egitim grubuna katian yoneticinin kendisini

gelistirmesi gidiisini cantandirir.”

Is disindaki yetigtirme ve gelistirme yéntemlerinin baglcalarim agagidaki gibi ifade

etmek mumkiindiir.

" AKGEMCI. a.p c.. 5.58.
* GEYLAN, a.g.c.. s.131.
* SABUNCUOGLU. a.g.c., s.149.
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Anlatim  Yoéntemi: Bir konugmaciin bir konuyu bir dinleyici grubuna
anlatmasidir. Anlatim yontemiyle kuramsal bir takim bilgilerin, derli toplu ve sistemli
olarak kisa zamanda ve ¢ok sayida kigiye verilmesine olanak saglamir. Ancak, belli

becerilerin ve davraniglarin bu yontemle kazandirimasi olanaksizdir.

Grup Tarasmasi: Sayilann 8-12 kigiden olusan bir grubun, bir y6netici
bagkanliginda toplanip yonetsel sorunlari tartigma yontemidir. Amag, bilgi artirmak ve
belli davraniglar kazanmaktr. Tartigma sirasinda, sorunlar agiklamir ve ¢6ziim yollan
aragtirtir. Ancak, belli kararlara ve kesin bir sonuca vanlmas: beklenemez. Onceden konu
tzerinde hazirhk yapmak. bagarilt olmak igin zorunludur. Grup tartigmasi yonteminde
tartigtlacak konunun agik olarak belirlenmesi ve simrlandimlmasi gerekir. Bu yontemde,
grupta dinamik katiima oldugundan 6grenme hizh olur. Deneyim ve bilgi aligverisi

olanag vardir.™

Ornek Olay Cozitmii: Bu yontem yonetici egitiminde ¢okga kullamlan bir
yontemdir. Ornek olay ¢oziimii yonteminde, igletmeyle ilgili bir olay aynintih olarak
tammlamr. Egitim programina katilanlardan sorunlan saptamasi, alternatif ¢oziimler
gelistirmesi ve degerlendirmesi istenir. Bu yontem kiigiik gruplarla uygulanmir. Tim
kattlmailarin dinek olay ¢oziimiine katilmas: ve tartigmasi gerekir. Bu yontem, karmagik
sorunlarm ¢o7umit ve analizi ile igili yeteneklerin geligtirilmesinde kullamlir ve benzer
durumlar igin vcnel bir deneyim saglar. Yontem, aym zamanda grup olarak karar verme

yetencklerini geligtirmek igin de kullamlabilir.*

Rol Oynama Yévntemi: Katllimcilardan, egitim uygulamas: sirasinda yapmalan
istenen igi rol olarak oynamalari istenir. Ozellikle galiyma yasamindaki yiizyiize iligkilerin
uygulanmasuu gostermek igin yapilir. Yontem; karar verme, yonetimsel beceriler, iy
gorismesi konularinda gelismeler saglamak amaciyla kullaldigy gibi belirli hedeflere
ulagmak igin beraber galisanlann katkilarim artirmak amaciyla da kullaniimaktadir. Rol
oynama yontemi ¢esitli amaglarla  degisik bigimlerde uygulanabilir. Yoneticilerin
yetistiritmesi ve geligtirilinesi galigmalarinda bu yontemle, 6zellikle yoneticilerin beseri

iligkiler agisindan geligmesi, baskalarina kargi davramglarnini degistirebilmeleri ve kigisel

7 AKGEMCI, a.s.c., 5.58.
# CANMAN, a.g.c.. 5.102.
* PATTAN. a.g.c . 5.356.
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sorunlara egilchilme yetencklerinin artirilmasi istenmektedir.

Simiilasyon Yontemi: Genel anlamda simiilasyon yontemi, kurulan bir model
yoluyla bir sistem, stireg veya durum analizi yapma ¢abast olarak tanimlanabilir. Kurulan
modelin gercedi temsil edici nitelik tagimasi istenmektedir. Yonetim sorunlanna iligkin
kurulan simiilasyon modclleri genellikle matemetikseldir. Yoneticilerin ve yonetici
adaylarinin yetigtirilmesi amacim tagir. Simiilasyon yontemi baghgi altinda genellikle
bekleyen sorunlar yontemi, igletme oyunlan yontemi yer almaktadir. Coziim bekleyen
sorunlar yontemi, bir yoneticinin evrak sepetinde bulunan ve yapihis sinurlan tanimlanmig
isleri gergek galisma ortami iginde bulunuyormus gibi ¢6ziimleme ugrag1 vermesi olarak
agiklanabilir, Isletme oyunlari yoniemi, isletmenin gergek yagamimin benzer bir 6rneginde

yoneticilere, yonetim kavram ve tekniklerini 6gretme amacim tagimaktadir.'®

Duyarhbk Egitimi: Bu tir egitim, Laboratuar Egitimi, T.Grup Egitimi, Grup
Dinamigi adlanyla da ifade edilmektedir. Duyarlilik egitiminde, yoneticiler ti¢ giinle ii¢
hafta arasinda bir siire igin igyerinden ayn bir yerde toplanip kendilerini ve bagkalarim
daha iyi anlamalarim saglayan g¢ahgmalar yaparlar. Bu toplantilarda Qesitli konular
tartigthir, kigisel durumlar analiz edilir ve bazi tipik durumlar yeniden canlandinhr.'® Bir
grup c¢ahgmast seklinde uygulanan yontemin amaci katilanlarnin mesleki ve teknik
bilgilerini gelistirmek degil, bireylerin davramg yapilarinda olumlu etkiler yaratmaktir.
Ozellikle insancil iligkiler agisindan grubun gelisme siireci ve etkilesimin dogast
konularinda katlanlarn egitilmesi amaglamir, Grup tartigmasina katilan her iliye hem
kendisini hem de bagkalarint daha iyi anlamaya galigir, giidiilerini, duygularini analiz eder
ve davramglariin etkilerini izler. Bu tir egitim katihimcilarin duyarhihigini artirarak

kigilerarasi iliski kurma yeteneklerini iyilestirir,'®

1" SENATALAR. a.g.c., 5. 146,
"' PALMER, a.g.c.. 5.124.
12 SABUNCUOGLU. a.g.e., s.157.
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4. Stratejik Hedeflerle iligkili Olarak Yetistirme ve Gelistirme Siirecinin
Etkinliginin Degerlendirilmesi

Yetigtirme ve geligtirme gabalarmin degerlendirilmesinin amaci dnceden belirlenen
yetistirme ve gelistirme hedeflerine ulagilip ulagitmadiginin saptanmasidir.'® Isletmelerde
yetistirme ve geligtirme galigmalarina girisirken bu ¢alismalar sonucunda ulasilmak istenen
hedeflerin 6nceden belirlenmesi ve egitim galigmalan sonucunda bu hedeflere ne élgiide
ulagildigimin  saptanmast  gerekmektedir. Yetistirme ve gelistirme g¢aligmalarinin
degerlendirilmesinde kullanilan genel nitelikteki temel 6lgiitleri agagidaki gibi ifade etmek

104

miimkiindur.

o Egitime Katilanlanin Tepkisi: Egitime katilanlarin egitim, egitimci, kullanilan
egitim yontemleri, egitim araglan, goriilen egitimin yaran ve uygulanabilirligi

konularindaki goriis ve duygularini igerir.

o Egitime katillanlanin bilgi ve/veya becerilerinde egitim sonrasinda goriilen
degisiklikler: Egitime katilan kisiye egitim yoluyla kazandinlan yeni bilgi ve

becerileri igerir.

e [igitime katilanlarin egitim sonrasinda davramglarinda olusan degisiklikler:
Yapilan egitim ¢aligmalart sonucunda egitime katilanlarin davranmg, yargi ve

inaniglarinda hangi konularda ve ne olgiide degisiklikler oldugunu igerir.

o 5 basansindaki degisiklikler: Egitim ¢aligmalarina katilmamin sonucu olarak
egitime katifan kisilerin islerini egitim 6ncesine gore daha farkli bigimde yerine

getirip getirmediklerini igerir.

e Orgiitsel etkinlik veya sonuglar: Isgiicti devri, is glivenliginin artig, is verimli
liginin artigt veya iy gatigmalarinin azalmasi gibi belirli orgiitsel hedeflere

ulagmakta egitim uygulamasmin roliinii igerir,

Yetistirme ve gelistirme ¢aligmalaniin  etkinliginin ~ saghkhi bir gekilde
degerlendirilmesi giivenilir veri eldc edilmesini gerektirir. Saghkh veri toplamaya yonelik

yontemler degerlendirme olgiimlerini, tutumlardaki degisimleri ve nesnel incelemeleri

1" GEYLAN, a.g.c.. s.136.
1M SENATALAR a.g.c., 5.184.
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igerir. Yetigtirme ve geligtirme ¢alismalarinin degerlendirilmesiyle ilgili veriler iki grupta
toplanabilir. Birinci gruptaki veriler kalite iyilesmesi Olgiimleri, verimlilik artigi, zaman ve
maliyet tasarrufu ile ilgili verileri igerir. lkinci grup veriler is aligkanhklar, yeni
yetenckler, ¢aliyma iklimi, tegvikler, tutumlar ve duyarhihklann geligimiyle ilgili 6lgiimieri

igerir.'”

Yetistirme ve gelistirme galismalarinin etkinligini degerlendirmede kullanilan bazi

degerlendirme yantemleri ve degerlendirmeyi kimin yapacag tablo 3.2’de goriilmektedir.

1" Michael NASH, Making Pcople Protductive, (Josscy-Bass Publisher, London, 1985) ,5.85.
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Tablo 3.2 Yetistirme ve Gelistirme Caligmalarim Degerlendirme Stratejileri

Degerlendirilenler ve Degerlendirme Yontemleri | Degerlendirici
Degerlendirme Odaklar
ISGORENLER
Zihinsel yetenckler Yetigtirme ve geligtirme o Egitimci
oncesi ve sonrasi basan
testleri
Raporlar Egitimci
i performansimin Yonetici
degerlendirilmesi
Tutumlar Tutum 6lgmeye yonelik e Yetistirme ySneticisi
anketler
Kurs degerleme Yetigtirme yéneticisi
Davramgsal élgtimler Yetistirme yoneticisi,
egitimci, yonetici
Fiziki yetenekler is performansim e  Yonetici
degerlendirme
is pcrformans: Slgiim testleri | e  Ustabast veya nezaretgi
Degerlendirme Slgekleri o  Nezaretgi
ECGITIMCILER Anketler . Egiﬁlgr}lf:r, yetistirme
yoneticisi
Ogretme ve 6grenme Simif oturumunun denetimi  |e  Yetigtirme ydneticisi
yetenckleri Yetigtirilenlerin *  Yonetici, yetistirme
dorumundaki iyilesmenin yoneticisi
Olglimii veya davranigsal
Etkililik hedcflere ulagma derecesi
YETISTIRME VE
GELIiSTIiRME YONETICisi
Yetistirme programlarinin
yonctimi Yetigtirme ve geligtirme o Insan kaynaklan yoneticisi
Oncesi ve sonrasi Orgiitsel ve ilgili b6liim yéneticileri
performans Slgiimieri
Destekleyici etkinliklerinve [e  Insan kaynaklan yoneticisi
hazirliklann gozlemi
Fayda maliyet analizleri o Insan kaynaklar yoneticisi
Yetistirme ve gelistinme
programlarindan clde edilen
yarar

John PATTAN, a.g.e.. 5.366.
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Tabloda gorialdagi gibi degerlendirilenler; iggérenler, egitimciler ve yetistirme

gelistirme yoneticisi olarak Gi¢ grupta ele alinmaktadir.

Isgorenlerin degerlendirilmesinde; zihinsel yetenekler, tutumlar ve fiziki yetenekler
degerlendirme  konularm  olusiurmaktadir, Isgorenlerin  zihinsel ~yeteneklerinin
degerlendirilmesinde kullanilan yontemler; egitimci tarafindan uygulanan yetigtirme ve
gelistirme Oncesi ve sonrast basart testleri, egitimcinin hazirladifi raporlar, is
performansinin yonetici tarafindan degerlendirilmesi olarak siralanabilir. Isgérenlerin
tutumlannin degerlendirilimesinde kullanilan yontemler; yetigtirme yoneticisi tarafindan
uygulanan tutum olgmeye yonelik anketler, yetistirme yoneticisinin kurs ile ilgili
degerlendirmesi, yetigtirme yoneticisi, egitimci ve ilgili bolim yoneticisinin beraber
uyguladiklart davranigsal olgiimler olarak siralanabilir. isgorenlerin fiziki yeteneklerinin
ol¢iilmesinde kullanmlan yontemler; ilgili bolim yoneticisi tarafindan iy performansinin
degerlendirilmesi, ustabagt veya nezaretgi tarafindan uygulanan iy performansinin 6lgim

testleri, nezaretgi tarafindan uygulanan degerlendirme olgekleri olarak siralanabilir,

Egitimcilerin degerlendirilmesinde; Ogretme ve Ogrenme yetenekleri, egitimin
etkinliginin 6l¢ulmesi degerlendirme konularini olugturmaktadir, Egitimcilerin 6gretme ve
ogrenme yeteneklerinin Slgiilmesinde kullanilan yontemler; yetigtirilenlere ve yetigtirme
yoneticisine uygulanan anketler, yetistirme yoneticisinin sinif oturumunu denetimi olarak
stralanabilir.  IEgitimcilerin  uyguladiklar1 egitimin etkinligini deZerlendirmede; ilgili
yonetici ve yetistirme yoneticisi tarafindan egitilenlerin durumundaki iyilesmenin dlgiimii

veya davranigsal hedeflere ulagma derecesi degerlendirilir.

Yetigtirne  ve  gelisgtirme  yoneticisinin - degerlendirilmesinde;  yetigtirme
programlarinin yonetimi ile yetigiirme ve geligtirme programlarindan elde edilen yarar
degerlendirme  konularum  olugturmaktadir.  Yetigtirme programlanimin  yonetiminin
degerlendiritmesinde kullanilan yontemler; insan kaynaklan yoneticisi ve ilgili bolim
yoneticisi tarafindan uygulanan yetigtirme ve gelistirme Oncesi ve sonrasi orgiitsel
performans Olgiimleri, insan kaynaklari yoneticisinin destekleyici etkinlikleri ve
hazirliklar: gozlemlemesi olarak siralanabilir. Yetistirme ve gelistirme programlarindan
elde edilen yararin degerlendirilmesinde insan kaynaklar yoneticisi tarafindan uygulanan

fayda maliyet analizleri yontemi knllaniimaktadir.
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IV. STRATEJIK ODULLENDIRME
A) ODUL YONETIMI VE STRATEJi ARASINDAKI ILiSKi

Odeme, iicret, maas, kazang ve karsilik gibi terimlerle ifade edilen ve galiganin bir
orgutteki ¢abalaninin kargih@imin belirlenmesini igeren ¢aligmalar giiniimiizde daha genig

ve stratejik bir vaklagimla odiil yonetimi ifadesi ile kabul gérmiisgtiir.

Odiil yonetimi kapsaminda, parasal 6diil sistemi ve parasal olmayan odiil sistemi
yer almaktadir. Parasal 6dil sistemi; piyasadaki ticret yapilarii ve trendlerini izleme,
isleri degerlendirme, yeni {icret yapilar1 olugturma ve uygulama, performans ve beceri igin
odeme yapma ve g¢alisanlara yan ¢ikar saglama gibi galigmalan icermektedir. Parasal
~ olmayan odal sistemi ise; statii, tamnma, giivenlik, kariyer geligimi, kendi degeri
oldugunu hissctme, bagariyr hissetme, yarigma, sorumluluk, karar olusturma agamasina

etki tiiriinden bireysel gereksinimleri karsilayan unsurlan igermektedir.'%

Odiil yonetimi, orgiitin gereksinim duydugu kisilerin saglanmasi, o6rgtteki
sirekliligin korunmasi ve bu kisilerin motivasyonun ve katilminin artirlmast yoluyla
orgitin hedeflerine ulagmasina yardun edecek stratejilerin, politikalarin ve sistemlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi siireci olarak tamimlanabilir. Odiil yonetimi stratejileri ve
politikalart  oOrgiit stratejileri ve insan kaynaklari yoOnetimi stratejileri tarafindan

yonlendirifir."”

Odiillendirme sistemi orgiiti;; misyonuna, hedeflerine ve stratejilerine ulagmasinda
destekleyecek sekilde tasarlanmahdir. Sekil 3.5°de 6dillendirme sistemi ve strateji
arasindaki iliskiyi ifade eden bir yaklasim gorilmektedir. Odiillendirme sistemi ile strateji
arasindaki iliski oncelikle stratejik planmn gelistirilmesi agamasinda baglar. Stratejik plana
bagli olarak orgiitiin ihtiyact olan nitelikte insan kaynaklarina, 6rgiitsel iklime ve orgutsel
davranisa odaklanthr ve tim bunlar etkili bir ¢aligmayr gerektirir. Bir sonraki asama
istenen performans diizeyine ulagmak igin ihtiyag duyulan niteliklere sahip kisileri orgiite
¢ekecek, motive edecek ve destekleyecek bir orgiit yapst ile destekleyici bir orgiit iklimi
yaratacak 6diillendirme sisteminin tasarimidir. Tasarlanan odiil sistemi kigisel ve orgiitsel

davramgin belirleyicisi olmaktadir.

1% CANMAN, a.g.c.. 5.200.
"7 LUNDY and COWLING, a.g.c., §.297.
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Kaynaklar \

Orgiit Bigimsel Odiil Kigisel

misyonu yap1 ve sistemi ve
hedefler [ yonetim > > orgiitsel
/ ve strateji tarzi davranis

Cevre /

Sekil 3.5 Odillendirme Sistemi ve Strateji Arasindaki iligki

Edward I Lawler “ The Strategic Dcsignof Reward Systems”, Strategic Human Resource
Management, (John Willeysons, U.S.A., 1984), s.128,

Stratejik planlama ¢aligmalarinda 6diil sisteminin gerektirdiklerini dikkate alan
bagka bir yaklagima gore, stratejik planin gelistirilmesinden once destekleyici 6rgiit yapis,
orgut iklim ve davramg big¢iminin belirlenmesi ve simdiki odil sisteminin unsurlarinin
degerlendirilmesi onemlidir. Stratejik plan orgitin gimdiki konumunun gergekgi bir
sekilde degerlendirilmesine dayanarak gelistirildiginde olasi degisimler yeni bir planin
uygulanmasini gerektirebilir. Ozellikle orgiitiin yeni mal veya hizmet tiirlerine girmesi,
yeni stratejik planlar gelistirilmesi ve yeni isletme birimlerinin ele gegirilmesi durumunda

bu degerlendirme son derece uygundur.

Yeni ig birimleri gogunlukla farklt bir davranig tarzi gerektirir ve buna bagli olarak
da farkh bir odil sistemi gerektirir. Yeni ig birimlerinde eski édiillendirme sisteminin
uygulanmast ¢ogunlukla uygun degildir ve yeni ig birimlerinin bagarisizigina yol agabilir.
Diger yandan veni ig birimleri igin yeni bir 6dil sisteminin gelistirilmesi aym orgiitiin
farkls birimleri igin ¢esitli sorunlara yol agabilir. Bu 6rgiitler yeni ig birimlerindeki yeni
sistemin yol agacag riskten kaginmalidir anlamina gelmez, ancak 6dil sistemindeki
degisimlerin  orgitiin  yeni  sektorlere girmesinden o6nce dikkatli bir gekilde

degerlendirilimesi gerektigi soylenebilir.'™

" Fdward E.LAWLER, “The Strategic Design of Reward Systems”, Strategic Human Resource
Management, ((John Willey and Sons, U.S. A, 1984), 5.128.
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B) ODULLENDIRME SISTEMLERI

Biitiinciil bir 6dil sistemi hem parasal hem de parasal olamayan odilleri igerir.
Parasal odiller ¢esitli ticret ve odemc bigimlerini igerir. Parasal olmayan o6diiller ise
yiikselne, taktir edilme, kararlara katilma gibi kigilerin gereksinimleri tatmin etme ile

ilgilidir odilleri igermektedir.

1. Parasal Temelli Odiillendirme Sistemleri

Parasal temelli odiillendirme sistemleri gesitli 6deme bigimlerini igermektedir.
Baglica ddeme bigimleri; zamana gore 6deme, sonuglara gore ddeme, igyerinin tlimiing
kapsayan verimlilik planlan, performansa goére 6deme, kara katilma olarak siralanabilir.
Parasal temelli diillendirme sistemi kapsaminda yer alan 6deme bigimlerini agafidaki gibi

agiklamak mamkiindar.

a) Zamana Gore Odeme

Yapilan isin miktari, nitelifi ve verimi goz oniine almmaksizin yalmzca orgiit
tarafindan saptanan belirli zaman standartlarina gore ¢aligana iicret verilmesi temeline
dayamr.'” Zamana gore belirtilen tcret saatlik, haftallk veya ayhk iicret olarak

odenebilir.

b) Sonuclara Gore Odeme

Sonuglara gore odeme sistemini, bireysel sonuglara gore odeme ve grup

sonuglarina gore 6deme olmak iizere iki grupta incelemek miimkiindiir.'*

Bireysel Sonuglara Gore Qdeme : Zamana gore 6deme planlan iiretilen her bir
{iriin i¢in standart bir ticret 6ngordiigii ve is goren gabast ile 6diil arasinda agik ve somut
bir iliski ortaya koymadii i¢in elestirilmistir. Bu sakincay: ortada kaldirmak igin iggéren

iicretini tiretim miktan ile iligkilendiren kigisel sonuglara gére 6deme sistemi uygulamaya

1Y SABUNCUOGLU, a.g.e., 5.220.
19 Mick CANNEL and S. WOOD, Inceative Pay, (NEDO/IPM, London, 1992), s.12.
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baslamustir. Temel iistiinligii galigamn kigisel ¢abasi ile kazanc arasinda baglantiy:
dogrudan gorebilmesi nedeniyle tegvik edici olmasidir, Bireysel sonuglara gore demenin
en yaygin bigimi parga bagi iicrettir. Bu sistemde her bir birim gikt1 igin belirlenmig bir
oran veya fiyat denir. Uretim sektdriinde 6deme, iiretilen parga sayisina gore yapihirken,
diger sektorlerde satiglara komisyon ddenmesi seklinde uygulanir. Bu sistemde iggoren,
isin yapilmast igin harcanan zamana gore degil, tretilen mala yada iiretime katkisina gore

ticret alir.

Grup Sonuglarma Gore Odeme: Herhangi bir kisinin performans katkisinin
belirlenmesinin gii¢ oldugu iretim siireglerinde kullanilan bir 6deme yontemidir. Bu
giiglitkten dolayr 6deme grup temeline gére yapilir. Bireysel sonuglara gore ddemede
oldugu gibi burada da benzer uygulamalara bagvurulur. Ancak bir grup, plana bagllik ve
dayanigma i¢inde plam giglendirebilen dogal bir calhisma grubuna dayandifinda daha
olumlu bir etkiye sahip olur. Bununla beraber grup sonuglarina goére 6deme planlarinin
motivasyonel ctkisi grup biiyilkliigiiniin artmas: grubun kendi 6zelligini kaybetmesi ve

caba ile kazanglar arasinda biiyiik bir agikligin olmast durumunda muhtemelen geriler.

¢) Isyerinin Tiimiinii Kapsayan Verimlilik Planlar:

Isyerinin tiimiinii kapsayan vzendirici ticret planlarindan en yaygin olam Scanlon
plamidir. Bu plan belirli bir siire iginde ayarlanmg iicret maliyetinin satiy degerine olan
oranina dayanan bir standart belirler. Uretimle kargilastinldiginda, iggiicii maliyet giderleri
azaldiginda calisanlar tasarrufun tamamim yada bir kismum aralarninda paylagir. Isgiicii
maliyet giderleri azalmadiginda tasarruf olmadif: igin paylagilacak bir seyde yoktur.
Genellikle tiretim satts biro ve denetim personeli dahil biitiin hizmetli ve is¢iler bu plan

kapsamina girer.""

Scanlon planinin baghca amaglari, galiganlari etkinligin artmas igin tesvik etmek,
etkinlik hedeflerine ¢alisanlarin katihmim saglamak, yonetim ile galisan arasindaki
iligkileri iyilestirmek ve etkinlikteki artiglan paylagmak igin tarafsiz bir ortam

saglamaktir.'"”

" YALCIN, a.gc., s.187.
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d) Performansa Gore Odeme

Giunumizde gelencksel olarak adlandinlan sonuglara gére ddeme planlan artik
gincelligini  yitirmigtir. Bunun yerine performansa gére 6deme planlan yaygin olarak

uygulanmaktadir.'

Performansa gore ddeme hem yoneticileri ve hem de difer c¢aliganlan orgiitsel
hedeflere ulagmak igin stratejik planlarla butiinlestirmeye yonelten bir motivasyon
yontemi olarak goriilmektedir. Giiniimiizde performansa gére 6deme, performans
degerlemeyle ve beceriyle ilgili bir 6deme sistemi olarak tamimlanmaktadir. GegtiZimiz
yuzyilda performansa gore demenin versiyonlan bir ¢ok degisik bigimde ve goriiniimde
ortaya ¢tkmugti. Uretimde galisanlar igin geleneksel parga bagt ticret ve sonuglara gore
odeme sistemi, satig temsilcileri igin komisyon planlan, yillik primler ve basanya gore

6deme planlarinin hepsi performansa gore 6deme gemsiyesi altinda toplanabilir.'*

Giniimiizde yonetsel ve viiritsel  kadrolarda yer alan galiganlarn kisisel
ozelliklerini ve verimliliklerini artirma temeline dayanan performansa gére ddemenin

hedeflerine ulagmast i¢in gerekli olan kogullan agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.
e Orgiitte yer alan kisilerin ¢abalarmt 6rgiitiin hedeflerine odaklamak,
e Performans yonelimli bir kiiltiirii desteklemek,

o Performansi artirma uygunluguna gore takim caligmalarina veya kigisel

performansa onem vermek,
e Performans planlama siirecini gliglendirmek,
e Dogru kisileri odillendirmek,
e Tim c¢alisanlari motive ctmek, '

e Bireylerin, hedefler ve gerekli performans standartlan konusunda nitelikli

olmalarimt saglamak,

12 Sal GUDICE. “Compensation and Benefits”, Human Resource Management, der KLATT,
MURDICK and SCHUSTER.(Bell and Howell Co., U.S.A.,1985), 5.472.

13 Mick CANNEL and Phil LONG, “What’s Changed About Incentive Pay”, Personnel
Management,(October 1991), 5.60.

"4 LUNDY and COWLING, a.g.c., 5.309.

5 ae. s.310.
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o Performansin hedeflere ve standartlara gore adaletli ve dogru bir sekilde

olgilmest,
e DPerformans ve 6dil arasinda agik ve belirgin bir baglantimin olmast,
e Odiillerin ¢aba harcamaya degecek kadar anlamh olmas:.

Performansa gore ddemenin hedeflerine ulagmas: i¢in yukanida belirtilen hususlar,
¢ok sayida kosulun gergeklesmesine bagh bulunan  gereklerdir. Performansa gore
odeme planlarimin genelde bir giiven eylemi olarak uygulamaya sunulmasin ya da
uygulanmasmin ve bunlanin, kaynaklarla orantih olarak verim saglama olgiistiniin
belirlenmesinin genellikle gii¢ oldugu da pek yadsinmamaktadir. Performansa gore
odemenin en iddialt savunuculart bile, bunun baganyla uygulanmasimn son derce zor

oldugunu kabul etmektedir.”®

¢) Kira Katilma

Kara katilna, ¢aliganlarin gelistirilmesi, davraniglannin istenen yonde degistirilmesi
ve tutumlarinin iyilegtiriimesi yoluyla orgiitsel performansin artirilmasii  amaglayan
bir 6deme plani  bigimidir. Bu ¢deme planinin baglica yararlan; verimliligin artmas,
¢alisanlarin tatmin diizeyinin yiikselmesi, ¢aliganlarn 6rgiit tarafindan daha iyi tanmmass,
calisma cabasin artmasi, ¢aligma takimlarim olumlu yonde etkilenmesi, isbirliginin

artirmasi ve maliyetlerde azalmalara neden olmast olarak ifade edilebilir.'"”

Kara katilma, isletmenin her donem sonucunda elde ettigi karin bir bolkiimiiniin
bu karin saglanmasinda emegi ve katkist bulunan iggorenlere dagitilmas:t temeline
dayanir. Kara katilma planmin temel -ilkesi, iggdren ¢abasiyla oOrgit bagarsim

birlegtirmektedir.™*

Kara katilma plani, bir bakima endistriyel demokrasi adi verilen yonetime
katilmanm bir baska goruntii ve uygulamasidir. Uretimin gergeklesmesinde en az

sermaye faktorii kadar emek faktoriiniin de deger tagidifn goriigiine dayanarak karmn bir

16 CANMAN,a.g.c., 8.208.

"7 Gary FLORKOWSKI and Michael SCHUSTER, “Support For Profit Sharing and Organizational
Commitiment: A Path Analysis™, Human Relations, Vol.1, No.5, (1992), s.507.

8 MARCHINGTON and WILKINSON. a.g.e., 5.331.
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kismimin  sermaye getirenlere, diger bir kisminin ise emek getirenlere dafitimasi

felsefesine dayanur,

Kara katilma konusu endistri iginde ekonomik demokrasinin yerlesmesine
yardimct olan bir arag olmakla birlikte karin dagitimas: ile ilgili bir takim zorluklan da
icermektedir. Bu konuda yaygin olan uygulamalar1 ana hatlan ile agagidaki gibi ifade

etmek mumkiandar.'"

o Nakit olarak dagitim: Y1l sonunda elde edilen kann belirli bir yiizdesinin nakit

olarak isgorenlere dagitilmasi esasina dayanur,

e Ertelenmis dagitim : Emeklilik ya da 6lim halinde ddenmek tizere her yil
elde edilen  karin belirli bir yiizdesinin ayn bir hesapta bekletilmesi esasina

dayantr.

e Karma dagitim - Yukandaki iki modelin birlikte uygulanmasim igerir, Karin bir
kismi nakit olarak dagitihrken bir bolimii sonradan o6denmek iizere

alikonulur.

e Hisse senedi verilmesi: Her yil elde edilen kann dagitilmasina karar verilen
boliimiiniin ¢aliganlara  hisse senedi olarak verilmesi esasina dayanir. Bu
sekilde cahganlar oOrgitiin  ortaghn durumuna gecerler. Ancak ¢aliganlarin
yonetimde etkinlik saglamalarini onlemek igin bazen yonetime katilma hakki

vermeyen hisse senetleri gikanlabilmektedir.

Kararlara katilmanin yukanda sozii edilen yararlarina karsin bir takim sakincalan
da vardir. Karin olugmast ile her isgorenin ige ilgisi ve baganis1 arasinda her zaman iligki
kurmak kolay degildir. Dénem sonunda elde edilen kann tiim iggérenlere dagitiimast
verimli ¢aligan iggorenlerle verimsiz galigan iggorenlerin bir tutulmasina ve buna bagh
olumsuzluklara yol agabilir. Donem sonunda 6rgiitiin dagitilacak kart yoksa bu durum
da iggorenler arasinda olumsuz tepkiye yol agabilir. Kara katilmanin bu olumsuzluklarim
gidermek amaciyla bazi araglardan yararlandabilir. Bu araglarin  en etkili olanlarim

asagidaki gibi siralamak mimkindir,'®

1% SABUNCUOGLU, a.g.e., 5.230.
2 MARCHINGTON and WILKINSON, a.g.c.. s.330.
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e Egitim : Orgiitiin pazardaki konumunu, stratejisini ve daha ileri yatinmlan
tegvik etmek igin karin 6nemini iggorenlerin anlamasii saglama cabalarim
igerir.

o Taahhit: Iy gorenlerin orgite baglihimin artinilmast ve orgiitiin hedefleriyle

iggorenlerin bitinlegmesinin iyilestirilmesi ¢abalan igerir.
e Performans: Orgiitiin ve ¢ahsanlarin performansmnin birlikte artiilmasim igerir.

e Isgiicii temini: Ozellikle viiksek nitelikli kisiler igin orgitler arasinda rekabetin
oldugu bir ortamda kigilerin orgite cezbedilmesini ve orgiitte kalmalarim

saglama g¢abalarini igerir.

2. Parasal Temelli Olmayan Odiillendirme Bicimleri

Parasal temelli olmayan odiilendirme bigimleri; yiikselme, takdir edilme, kararlara
katilma olarak siralanabilir. Bu o6dillendirme bigimlerini asafidaki gibi agiklamak

mumkiindiir.
a) Yiikselme

Yiikselme, kiginin statiisiindeki olumlu bir degismeyi belirtir. Bu nedenle yiikselme
hem kigiyi hem de yonetimi yakindan ilgilendirir. Kiginin yiikselmesine bagh olarak
gorev, yetki ve sorumluluklarinda ve aym zamanda tcretinde bir artig olur. Yiikselme
kisinin iizerinde ¢ok yonlii bir gidileyici etki yaratir. Yiikselme ile kigi takdir edilme,
saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyaglanm tatmin eder. Ucret artigi, onu
¢ahigmaya kargi daha istekli kilar ve orgiite daha gok baglar. Yonetim agisindan yiikselme,

kisinin daha ¢ok verim saglayacag bir yerde kullammi demektir.'®

b) Takdir Edilme

Takdir ediime manevi yonii agir basan ve tiim cahganlar i¢in 6nemli bir
odullendirme aracidir. Yapilan isin, 6nem verilen kisiler tarafindan beZenilmesi

¢aliganlara Dbulytik doyum verir. Parasal ddiillendirme araglan biiyilk 6nem tagimakla

12 CANMAN, a.g.e.. 5.167.
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beraber, en az parasal odillendiriciler kadar 6nemli olan ¢alisanlarin mutlu olacaklan
bir ¢alisma ortamimn yaratilmasidir, Takdir edilme boyle bir ortamun yaratilmasinda en
bagta gelen etmenlerden biridir. Takdir etmenin sozle soylemekten takdirname vermeye
kadar wuzanan gesitli agamalan vardir. Bu asamalarin en wist basamaginda yer alan
takdirname, bazen bir yiikselmeye, bazen bir siire ticretli izine, bazen de parasal bir ddiile
olanak saglar. Takdir edilme, adil ve dengeli olarak kullamldiginda gahganlan

odiillendirmede ve motive etmede gok etkileyici bir aragtir.'?

¢) Kararlara Katilma

Kararlara katilma son yillarda yonetim bilimcilerin {izerinde en fazla durduklan
konulardan biridir. Arastirmacilar ¢alisanlanin kararlara katidmas: ile yitksek diizeyde

tatmin duyduklarini ve verimliligin arttifint ortaya koymaktadir.'®

Katilmali yénetim tarzimin uygulanmasi ile gahganlar 6rgiit igerisinde alinan
kararlara katilma olanagma sahip olurlar. Caliganlar verilen kararlara katildiklarinda,
bu kararlar1 istekle ve kolaylikla benimsemekte, kararlarin olusumunda kendisinin de
katkisi oldugunu diistinerek kararlan istekle uygulamakta, bu da orgiitiin ve gahisanlarn

performanst agisindan son derece etkili olmaktadir.'*

Calisanlarin yaptiklar ig araciligs ile sorumluluk alma, bagimsizik ve kararlara
katilma gereksinimlerini tatmin etmek amaciyla uygulanan bir takim yontemler
uygulanmaktadir. Bu yontemler iginde en ¢ok dikkati ¢ekenler; igin yeniden tasarim,
toplam kalite yonetimi ve amaglara gore yonetim uygulamalaridir. Bu yOntemleri

asagidaki gibi agiklamak mimkiindur.

Isin Yeniden Tasarmm: Isin yeniden tasarim gagdas bir yaklagima ve gok yonlii
hedeflere sahiptir. Etkinlik hedefleri ile ig tatmini arasindaki dengeyle ilgilenir. Isin

yeniden tasarimumin bashca yararlari; kisilerin gesitli igleri yapmas: igin firsat vererek

122 Saime ORAL ve Zeynep KUSLUVAN, “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve

Isletmelerde Motivasyonu Artirmaya Yonclik Olarak Kullantlan Araglar,” Verimlilik Dergisi ,
Sayr 3. (1997), s.112,

'2 [van ROBERTSON, Michacl SMITH and Mark COOPER, Motivation: Strategies , Theory and

Practice. (Second Editon, IPO, London. 1992), s.73.

124 Meral ASIKOGLU, insan Kaynaklarim Verimlilige Ozendirme Arac: Olarak Motivasyon,

(Universite Kitabevi, 1996), 5.66.
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yetenek bilesimlerini olumlu yonde etkilemesi, isleri bir araya getirerek isin kimligini
etkilemesi, dogal ¢aligma gruplan olugturup kigileri islerinin ©onemi hakkinda
bilgilendirerek igin 6nemini etkilemesi, kisilere kendi ¢aligma sistemlerini belirlemeleri igin

sorumluluk vererek bagimsizliklarini olumlu yonde etkilemesi olarak siralanabilir,'?

Katilmali yonetim uygulamalarindan igin yeniden tasaninm bir takim yontemleri
igermektedir. Baglica isin yeniden tasarimi yontemleri; i§ rotasyonu, i genisletme, is

zenginlestirme, bagimsiz ¢aligma gruplarn ve takim galigmasi olarak siralanabilir,

Is rotasyonu, isin yeniden tasariminin baglica bigimlerinden en temel olamdir.
Calisanlarm benzer yetenck diizeyindeki bir igten diger bir ise gegmesini igerir. Is
rotasyonu sikict bir igin diger stkict bir isle degistirilmesinden dolay: isteki monotonlugun

azalmayacagt gorugiiyle elestirilmistir.

Is genisletme, bir igle ilgili bir veya daha fazla gérevin, benzer sorumluluk
diizeyinde ige eklenerek o igin genisletilmesini igerir. ESer ¢aliganlar nihai iiriin veya
hizmette kendi katkilarint gorebiliyorlarsa, béyle bir uygulama ¢aliganlar icin motive

edici olur.'*

Is zenginlestirme, ¢aliganlara  yeni sorumluluklar vermek  suretiyle is
monotonlugunu ve tatminsizligini gidermeyi amaglayan etkili bir motivasyon aracidir. Is
zenginlestirme ile ¢aliganlara  daha fazla sorumluluk  verilir. Is zenginlestirme

uygulamalan ¢ahiganlarin is planlamastyla ilgili kararlara katilmalarini da saglar.

Bagimsiz ¢aligma gruplarinda temel digince orgitteki tim sosyal ve teknik alt
sistemlerin performansint artrmak amaciyla  ¢aliganlanin ve gruplarin  sorumluluk
derecesinin belirlenip sorumlulugunun dagitilmasidir.'” Sorumluluk kapsami iginde ig
planlamast ve dagitimt isin belli bir diizene konulmasi galijma yéntemlerinin se¢imi gibi

faaliyetler yer alir,
Takim ¢aligmasi, igin yeniden tasarimu ile ilgili uygulamalarin en son ortaya gikan
bi¢imidir. Takim galigmasi ¢ok yonlii yetenege sahip kisilerin bir grup iginde bir araya

gelerek igler arasindaki degisimden, igin orgiitlenmesinden ve dagitiimasindan, tiretimin

125 ROBERTSON. SMITH and COOPER. a.g.c.. 5.73.
126 MARCHINGTON and WILKINSON. a.g.c., 5.352.
127 ASIKOGLU. a.ge.. 5.69.
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ve kalitenin tim yonlerinden sorumlu olmalarm igerir. Caligma takimlan orgiitsel

degisimde de onemli bir yere sahiptir. '**

Kararlara katilma uygulamalarimin bir dier bigimi de amaglara gore yonetim adi
verilen yonetim bigimidir. Bu yonetim bigiminin baglica 6zelligi, astlarin amaglarinin
astin ve ustin katim ile birlikte belirlenmesi ve ulagilacak sonuglarin ne olmasi
gerektiginin ya da hedeflenecek performans standartlaninin yine uzlagma yoluyla énceden
belirlenmesidir. Astlarin gerek amaglarn saptamada ve gerekse sonuglarda sorumluluk

iistlenmesi motivasyonu da beraberinde getirecektir.'®

Katilmah yonetim uygulamalarindan bir digeri de toplam kalite yonetimidir.
Toplam kalite yonetimi bagunsizifn ve yaraticihifi  biyik olgiide destekler.
Caliganlarin  katilimi  kalitenin iyilestirilmesi en 6nemli unsurdur. Calisanlarn kendi
islerinde strekli olarak gelismeleri ve iggbrenin tatmininin tegvik edilmesi yoluyla
motivasyon artar. Toplam kalite yonetimi organizasyonundaki kalite iyilestirme
takimlar, kalite gemberleri ve yonlendirme komiteleri gok sayida ¢aliganin karar verme
surecine katilmasim gerektirir. Bu siireglere ¢aliganlanin katiimi iggéren katkisinin
tanimmasi ve ddillendirilmesi, motivasyonun, moralin, galiyma gevresinin ve yeteneklerin

iyilestirilmesi anlamina gelir. '*°

C) ODULLENDIRME SiSTEMLERININ STRATEJIK OZELLIKLERI

Stratejik odiil yonetimi, 6rgit stratejisinin gerektirdigi degisimleri gergeklestirmek
igin onemli bir arag olabilir. Odiillendirme yonetimi, arag olma degerinin 6tesinde, 6rgit
agisindan Onemli olan bir takim ozellikleri de tagir. Stratejik 6diil yonetiminin tagidig

ozellikleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.'

'*® MARCHINGTON ve WILKINSON. a.g.c.. 5.352.
'* ORAL and KUSLUVAN, a.g.c., 5.353.

1 MARCHINGTON and WILKINSON, a.g.c., 5.353.
13 CANMAN,a.g.¢., 5.201.
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1. Stratejinin Basariya Ulagsmasmi Destekleme

Stratejik o6diil yonetiminin birinci ozelligi; 6dillendirme sistemlerinin, y6netimin
felsefesini, tutumunu ve niyetini ifade eden giiglii sembolleri igererek, 6rgiitiin hedeflerine

ulagmasina dogrudan katkida bulunacak davramg isteklendirmek iizere tasarlanmasidir.

Odiillendirme sistemlerinin 6rgiit stratejisinin bagartya ulagmasim desteklemesi igin

132

tasiyacag ozellikleri agagidaki gibi ifade etmek miimkindiir.
e Orgiitiin degerleri ile uyumludur ve bunlan destekleyicidir,
e Orgiit stratejisinden ve hedeflerinden kaynaklanir,
e Orgiitsel performans ile baglantilidir,
e Tum hiyerargik diizeylerde olmasi istenen davramglan destekler ve yonlendirir,
e Gereken yonetim tarztyla uyumludur,

o Rekabet avantaji elde etmek igin tiim diizeylerde ihtiya¢ duyulan yeteneklere

sahip kisileri orgiite gekmeye ve orgiitte kalmalarim saglamaya katkida bulunur,
e s giicii piyasasinin gergek durumuyla uyumludur.

Yukarida ifade edilen ozellikler, orgiitiin saglamas: gereken odiillerin diizeyi ile
odillerin, g¢aliganlarin performansina, niteliine ve becerisine gére hangi kapsamda

siniflandirifacagy ile ilgilidir.

2. Odiillendirme ile insan Kaynaklam Yonetimi  Stratejilerinin

Biitiinlestirilmesi

Stratejik 6dil yonetiminin ikinci  Ozelligi; odillendirme stratejilerinin, orgiite
eleman saglama, performans degerleme, yetistirme ve gelistirme alanlarinda insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin kargilikli olarak desteklendigi bir sistemin pargalan

olmast durumunda son derece etkili olacagidir.

Bu nedenle odillendirme yonetimi sistemi, diger insan kaynaklart y®netimi

sistemlerini tamamlayacak bigimde planlanmali ve uygulanmalidir. Béylece, orgiite

2 LUNDY and COWLING. a.g.c., 5.298.
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eleman saglama stratejileri, Orgitin ihtiyact olan becerileri ortaya koyacaktir;
odillendirme stratejileri bu becerileri orgiite gekebilen ve orgiitte kalmasini saglayabilen
odilllendirme sistemi ile baglanui olacaktir. Insan kaynafim gelistirme stratejileri,
yetenek diizeyinin nasil artirilabilecegini dikkate alacak; odiillendirme stratejileri ise
kisilerin becerilerini gelistirmeye nasil 6zendirilecegi ve bunda baganh olduklarinda nasil
odullendirileceklerini aragtiracaktir. Performans yonetimi stratejileri, farkli performanslan
olgme yontemleriyle ilgilenecek; ddillendirme stratejileri ise {icret artiglarinin yada diger
yan g¢ikarlarin performans degerlendirme ile nasil baglantih olmast gerektifini

belirleyecektir.'”

3. Odiillendirme Felsefesi ile Orgiitin ve Cahsanlarm Gereksinimlerinin

Uyumu

Stratejik ¢dil yonetiminin iigiincii 6zelligi, odillendirme felsefesinin Orgiitiin ve
orgiitte yer alan bireylerin gereksinimlerle uyumlu olmasidir. Odiillendirme felsefesinin
orgitiin gereksinimleriyle uyumlu hale getirilmesi igin dikkat edilmesi gereken noktalart

asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.'*

e Orgutiin ve galisanlann basarih olduklar: alanlanin ve bu alanlarda ilerlemek igin

odullerden nasil yararlanilabileceginin belirlenmesi,

e Orgitiin ve galisanlarin, gelecekte bagarth olmak igin nelere gereksinim
duydugu ve bu basartya ulagsmak igin odillendirme sisteminin nasil yardimci

olabileceginin belirlenmesi,

e Bireysel performanst ddiillendirme ile ekip ¢aligmasiin verimliligini gelistirme

arasinda denge saglanmast,

e (Calisanlarin becerilerini kisa ve uzun vadede gelistirecek ddiillendirme

sistemlerinin tasarlanmasi.

Odiillendirme yonetimi sisteminin temel bir amact da, galisanlarin giidiilenmesini

arttrmaktir. Caliganlanin  giidillenmesinin  6dil sistemi aracilifiyla artinlmasi igin

'3 CANMAN, a.g.c., 5.202.
3 ae., 5.203.
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giidilemeyi etkileyen etmenlerin, paramin giidileyici bir ara¢ olarak roliiniin ve
odiillendirme sistemi araciligiyla doyumu etkileyen etmenlerin belirlenmesi gerekir. Bu
etmenlerin, o6dillendirme sistemini nasil etkilediini agagidaki gibi ifade etmek

miimkiindiir,

Giidiilemeyi Etkileyen Etmenler : Giidiileme, hedefe yonelmiy davramg olarak
tanimlanir. Gudiileme siireci, doyum saglanmamug bir gereksinimin, bilingli yada bilingsiz
olarak tamnmas: ile baglar. Sonra da gereksinimi karsilayacagi dﬁsﬁnﬁlen bir hedef
olusturulur ve hedefe ulagtiracak bir eylem sekli belirlenir. Ancak hedefler
gergeklestirildikge yeni gereksinimler ortaya gikar ve dongii bu sekilde siirer. Kisilerin
giidiilenme derecesi; g¢alisanlarin ¢abasi, performanst ve odiller arasindaki baglantidan
etkilenir. Odiil beklentisiyle gaba gosteren bireylerin, gosterdikleri ¢abayr karsilayacak
Odiiller beklemeleri dogaldir. Bu beklenti, pérformansla ilgili odeme programlan

tasarlamada goz oniine alinmasi gereken bir unsurdur.

is doyumunun gergeklesmesi igin gereken temel unsurlar; daha yiiksek tcret, adil
bir 6deme sistemi, yiikselme olanaklar, katilmali yonetim, kigiler aras1 olumlu iligkiler,
olumlu c¢alisma kosullari olarak siralanabilir. Ancak, ¢aliganlarin elde ettigi doyum
derecesi, genelde kendi gereksinimlerine, beklentilerine ve galigtiklan i ortamina baglhidir.
Bununla beraber, 6diillendirme felsefeleri gelistirilirken, giidiilemenin karmagik bir siireg
oldugu, yani gereksinimlerin, hedeflerin ve beklentilerin bireylere gore degistigi ve her
bireyin, hedeflere ulagsma ve beklentilerini gergeklestirmedeki en iyi yontem hakkinda

kendine 6zgii fikirlere sahip oldugu goz dniinde bulundurulmalidir.

Motivasyon konusunda dikkate alinmast gereken bir konu da bireysel
gereksinimlerin degerlendirilmesinde i ve dis motivasyon arasindaki ayrimin  6nemidir.
I¢ motivasyon, kisileri belirli bir bigimde davranmalan konusunda etkileyen etmenlerle
ilgilidir. I¢ motivasyon kapsaminda; sorumluluk, hareket etmek igin 6zgiirliik, beceri ve
yetenekleri kullanma, ilging ve zorlayici i ve ilerleme firsatlan yer alir. Dig motivasyon
ise, kisileri gudiilemek i¢in neyin yapildig: ile ilgilidir. Dig motivasyon kapsaminda; daha
fazla ticret, 6vgii yada yiikseltme gibi odiiller, 6deme kesintisi, elestiri yada disiplin cezas:
gibi yaptinmlar yer alir. Dis motivasyonun etkisi kisa siirede goriilebilir ancak, bu etki

uzun sireli olmayabilir. I¢ motivasyonun ise daba derin ve uzun siireli etkiye sahip



188

oldugu soylenebilir.

Paranin Giidiileyici Bir Ara¢ Olarak Rolii: Odiillendirme felsefesini belirlerken
paramin giidiileyici bir arag olarak nasil rol oynayacagini da dikkate almak gerekmektedir.
Paranin roliinii incelerken, isteklendiriciler ve odiiller arasinda bir aynm yapilmasi
gerekmektedir. Isteklendiriciler, gelecekte daha iyi bir performansi harekete gegirirken,
odiller gegmisteki iyi performans:1 dikkate alir. Para, performanst gelistirmede bir
isteklendirici ve bagariyt somut bir gekilde kabullenmede bir 6diil olarak goriilebilir.
Odeme sistemleri, efer olumsuz bigimde algilamyorsa yada olumsuz bigimde
yonetiliyorsa ve istenen performans: yeterli derecede odiillendirmede basarisiz, adil
olmayan bir odillendirmeye neden oluyorsa, giidilenmeyi engelleyebilir. Bu nedenle,
diger tiim uzun vadeli i¢ motivasyon etmenleri varken, isteklendirici etmen olarak

e

yalnizca paray1 gormek uygun olmaz. -

Odiillendirme  Sistemi Aracihfiyla Doyumu Etkileyen Etmenler:
Odiillendirme sistemi aracilif1 ile doyumu etkileyen bir takim etmenler vardir. Bu
etmenler {i¢ grupta ele alinabilir. ilk olarak, 6diillendirme araciligtyla doyum elde etme
neyin elde edildiginin yamsira neyin beklentisi iginde olundugunun da bir iglevidir. Ikinci
olarak, doyum benzer iglerdeki ve 6rgiitlerdeki diger kisiler ile yapilan kargilagtirmadan
etkilenir. Ugiincii olarak, tam doyum herhangi bir tek 6diilden daha gok bir édiiller
karigiminin sonucudur. Odillendirme sistemi araciligiyla doyumu etkileyen bu etmenlerin,

bir ddiillendirme felsefesi olusturulurken dikkate alinmas: gerekmektedir.

4. Odiillendirme Sisteminin Esnek Bir Bicimde Islerlizi Olan Biitiinlesmis

Bir Siire¢ Olmas:

Odiillendirme yonetiminin dérdiincii  6zelligi olan, &dillendirme y6netimine
biitiinlesik bir yaklagim, dig ve i¢ motivasyonu artirmak tizere tasarlanmig parasal ve
parasal olmayan 6diillerin uygun bir bilegimini ortaya koyar. I¢ motivasyon; ig tasarim,
performans yonetimi ve insan kaynagim geligtirme etkinlikleriyle saglanabilir. Dig

motivasyon ise, performansla baglantih 6demeye yonelik diizenlemelerle saglanabilir,
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D) ODULLENDIiRME SISTEMININ STRATEJIK TASARIMI

Odiillendirme sisteminin stratejik olarak tasarimina etki eden bir takim unsurlar
vardir. Bu unsurlan, bigimsel prosediirleri ve uygulamalan igeren yapisal igerikle ilgili
boyutlar ile iletisim ve karar siirecini iceren sireglerle ilgili boyutlar olarak iki grupta

incelemek miimkiindiir.'*

1. Odiil Sisteminin Tasarimim Etkileyen Yapisal Boyutlar

Odul sisteminin tasarimuni  etkileyen yapisal boyutlar, odiller igin temel
belirleyiciler, performansa gore odeme, pazar pozisyonu, igsel ve digsal Odeme
kargilagtirmasi, 6diil stratejisinin merkezi olmast veya olmamasi, hiyerargi derecesi, 6diil

bilesimi olarak siralanabilir. Bu unsurlar agagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

a) Odiiller i¢in Temel Belirleyiciler

Bir orgiitte yer alan kigilere yapilacak odemeler iy degerlemesi sonuglarina veya
yetenek diizeylerine gore belirlenebilir. Yetenek temeline dayanan 6deme bigimi esnek

136

yaptya sahip 6rgitler i¢in daha uygun olabilmektedir.

b) Performansa Uygun Odeme

Odiil sisteminin tasarimindaki en ©6nemli kararlardan birisi 6dil sisteminin
performans temeline dayandirilip dayandirilamayacag ile ilgilidir. Performansa dayanan
ddemenin alternatifi kideme dayanan 6demedir. Eger performansa dayanan 6deme gekline

karar verilirse bunun nasil olacag belirlenmelidir.
c) Pazar Pozisyonu

Bir orgiitin  6diil yapis;, diger orgitlerin  6dil yapilariyla yapilan
karsitastirmalardan da etkilenir. Orgiitler sik sik kendi 6deme diizeylerini diger drgitlerin

135 MARCHINGTON and WILKINSON, a.g.e., s. 303.
36 1AWLER, a.g.c., s.132.
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odeme diizeyleriyle kargilagtirmalidirlar, Bazi oOrgiitler kendilerini 6deme konusunda
onemli bir lider olarak hissederler ve rakiplerinin 6deme diizeyinden daha iist bir diizeyde
odemede bulunurlar. Diger baz1 orgiitler ise ddeme konusunda lider konumda olmayla
daha az ilgilenirler ve gahistirdiklar kisiler igin pazar diizeyinin altinda veya ayn diizeyde
O6demeye yonelirler. Pazar konumu 6deme sisteminin tasariminda onemlidir. - Ciinki
orgiitiin gereksinim duydugu kisileri cezbedebilmesi ve 6rgiitte kalmalarinin saglanmasi
ve iggoren devir oranin az olmasi icin giglii bir etkiye sahiptir. Eger 6rgiit stratejisi
yilksek derecede yetenek sahibi kisilerin orgiite cekilmesini ve orgiitte kalmalarimn
saglanmasini gerektirirse, isgoren devrinin yiiksek olmasi 6rgiit i¢in 6énemli bir maliyet
olusturur. Diger taraftan, bir orgiitteki iglerin bir ¢ogu digik yetenekli kisileri
gerektiriyorsa ve bu tiir kigiler kolaylikla elde edilebiliyorsa yiiksek ticret 6denmesi is
giicii maliyetlerini yiikseltebilir. Kuskusuz orgiitler tiim ig tirleri i¢in yiiksek iicret
odemez. Bunun igin yiiksek tcret 6denmesi gereken iglerdeki yetenek gerekleri agik
olarak belirlenir ve diger yetenek diizeyleri igin ortalama veya ortalamanin altinda 6deme
diizeyi belirlenir, Boyle bir uygulama oOrgiitiin hedeflerine ulagmas: igin gereksinim
duydugu 6nemli yetenekleri orgiite gekmeye ve aym zamanda maliyetleri kontrol etmeye

olanak vererek orgiite avantaj saglar.'”’

d) Igsel ve Dagsal Odeme Karsilagtirimas:

Odiillendirme sisteminin tasariminda orgiit iginde ve diginda esitligin gozetilmesi
her tiirlii odiiliin temelinde yer almalidir. Bu, rakip orgiitlerle esit kosullarda rekabete

girilmesi ve orgiitte esit ig yapan kisilere esit ticret 6denmesi anlamina gelir.'*

e) Odiil Stratejisinin Merkezi Olmas: veya Merkezi Olmamasi

Merkezi odiil stratejisi uygulayan orgitler standart 6deme siuflart ve oranlan
geligtirmigtir. s degerleme sistemleri standarttir hatta terfi sistemlerd de
standartlastinlmugtir. Merkezi olmayan odiil >stratejisi uygulayan orgiitlerin 6deme, terfi

ve diger 6nemli ddiilleri yerel tercihlerle baglantili bir esneklige sahiptir.

B¥a e, s 137.
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Merkezi bir 6diil stratejisi, orgitte bir drnekligin merkezi diizeyde uygulanabilmesi
ustinligiina saglar. Bu bir 6rneklik orgiit ikliminin agik bir imaj tagimasina, igsel esitligin
hissedilmesine, 6rgiitsel standartlar olduguna inang duyulmasina yardimci olur. Bunun
disginda orgiitiin  farkli birimlerindeki uygulamalann anlagilmasim ve iletisimi de
kolaylagtirir. Merkezi olmayan o6dul stratejisi ise yerel yenilige olanak verir ve 6zgiin
iglerle ilgili uygulamalara oldukga uygundur. Orgiitiin merkezi veya merkezi olmayan
odil stratejisi uygulamast icinde bulundugu kosullara baghidir. Eger bir orgiit farkh
pazarlarda ve hatta farkli yagam evrelerinde yer alan iy birimlerine sahipse merkezi
olmayan 6dil stratejisi uygulamas: oldukga uygun olacaktir.'® Bu nedenle bir 6rgiit is
birimlerinin 6zelliklerini dikkatli bir sekilde inceleyerek, tiim ig birimlerinin ilkelerini ve
politikalarim agik bir sekilde gz 6niine alarak en etkin olacak 6diil stratejisini (merkezi

veya merkezi olmayan ) belirlemelidir.

f) Hiyerarsi Derecesi

Bir orgutteki odiil sisteminin hiyerargik yapisiyla ilgili stratejik bir karar olarak i
temeline karg1 yetenek temelli 6deme konusuyla yakindan ilgilidir. Odiillendirmeyle ilgili
hiyerargik yaklagim bir drguitteki geleneksel hiyerarsik gii iliskilerinin desteklenmesinden
ve farkl stati, giig diizeyleri olan bir 6rgiit iklimi anlayigindan etkilenir. Hiyerargik bir
odiil sistemine alternatif olarak hiyerarsik olmayan bir 6diil sistemi uygulanabilir. Hangi
sistemin segilecegi orgiitiin durumuyla ilgilidir. Eger bir 6rgiit kat1 bir biirokratik yaptya
sahipse, giiglii bir otorite hakimse, orgiitsel hiyerarside ilerlemeleri igin kisiler giiglii bir

sekilde motive ediliyorsa hiyerarsik bir 6dil sistemi uygulanabilir,

Hiyerarsik olmayan odiil sistemi ise daha ¢ok katihmci yonetim tarzimin
uygulandigi, takim temelli ve daha az statii sembollerinin oldugu bir 6rgiit ikliminde, ileri
teknolojiye ve bilgiye dayanan sektorlerde teknik uzmanlarin yonetsel olmayan rollerde

veya daha diisiik yonetsel rollerde alikonulmalan istendiginde uygundur.
g) Odiil Bilesimi

Orgiitlerin, galisanlara verdikleri 6dullerin tiirleri degigebilmektedir. Orgiit yapisi,

13¥ PALMER, a.g.c., 5.88.
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orgit iklimi, orgit kultiri ve izlenecek - strateji verilecek odiillerin  tiiriini

etkilemektedir.'*
2. Odiil Sisteminin Tasarimim Etkileyen Siire¢ Boyutlar:

Odiil sisteminin tasarimm etkileyen siire¢ boyutlary, iletigim politikas1 ve karar
verme uygulamalan olarak iki grupta ele alinabilir. Odiil sisteminin tasarimm etkileyen bu

boyutlan asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

a) lletisim Politikas

Orgiitlerin 6diil sistemleri hakkinda verdikleri bilginin niceligi farkh olabilmektedir.
Bu konuda iki farkl ugta yer alan uygulama bigimleri goriilmektedir. Bir tarafta, bazi
orgitler 6zellikle 6deme konusunda son derecé/kapah olabilmektedir. Bu tiir 6rgiitler
caliganlanin kendi kisisel odiilleri hakkinda konusgmalanm yasaklayici olabilmekte ve
kigilere odiillendirme kararlaniyla ilgili ¢ok az bilgi vermektedir. Diger tarafta, bazi
orgiitler orgiit genelindeki 6deme felsefesini tiim galiganlara agikga bildirmektedir. Ayrica
tiim ilerlemeler agik olan o6zel bir goreve atanmaya baghdir ve ilerleme igin kigilerin

uygunlugu gruplarda tartigilabilir.

Agik bir sistem kigileri soru sormaya cesaretlendirme, bilgiyi paylagma ve kararlara
dahil etme egilimindedir. Odiillendirme konusunda agik ve kapali iletisim politikas:
arasinda oldukga belirgin farklilik vardir. Diger yapisal boyutlarn segiminde oldugu gibi
bir odil sistemi tasariminda agik bir sekilde dogru veya yanliy denilebilecek yaklasim
yoktur. Bunun yerine 6rgiitsel etkinlik igin gereken davramg bigimlerini ve 6rgiit iklimini

destekleyici siireklilige dayanan kapali veya agik bir segim 6nemlidir.

1% LAWLER, a.g.e., 5.140.
190 MARCHINGTON and WILKINSON, a.g.e., 5. 304,
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b) Karar Alma Uygulamalan

Odiil sisteminin tasaniminda ve idaresinde karar alma konusu iletigim konusuyla
yakindan ilgilidir. A¢ik iletisim, odiillendirmeyle ilgili karar siiresince gok sayida kisinin
kattimina olanak verirken, kapali iletisim buna olanak vermez. Ancak kigilerin 6dil
sistemiyle ilgili kararlara aktif bir sekilde dahil edilmeleri giincel uygulamalar ve

politikalarla ilgili bilgi edinmelerine olanak saglar.

Karar alma siireglerinin tiirleri 6diil sistemleri konusunda kullamldiginda bu
alandaki uygulamalar orgiitiin genel yonetim tarzina gore olusturulmaktadir. Bu anlayiga
gore kigiler odiol sisteminin tasarimina ve yoOnetimine ya dahil edilmekte yada

edilmemektedir.

Ancak stratejik bir bakig agisiyla 6rgiitiin stratejik hedeflerine ulagmasi igin yiiksek
derecede katilima tarz ile 6rgiitiin iist kademelerinden baglayan ve alt kademelere inen

hiyerargik karar alma tarzindan en uygun olam uygulanmahdir.

Odul sitemlerinin tasarimuni etkileyen yapisal ve siireg boyutlarina yonelik
yaklagimlar tek basina dogru yada yanls olarak degerlendirilemez. Segcilecek boyutlar,
orgitsel etkililigi gergeklestirmek icin gerekli olan davramg, kiltiri ve sistemleri
destekleyici olmahdir. Odiil sisteminin tasanminda géz 6niine alinabilecek boyutlann her
biri digerini etkiler, burada 6nemli olan aym Orgiit stratejisine dayanarak gelistirilen ve
aym orgiitsel felsefeyi yansitan ve aym tir davramgt destekleyen boyutlann ve

yaklagimlarin tutarl olarak bir araya getirilmesidir.'*!

14 LAWLER, a.g.e., 5.144.
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DORDUNCU BOLUM
ECZACIBASI VITRA’DA INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
STRATEJISI

A) ARASTIRMANIN AMACI

Bat1 iilkelerinde son yillarda, insan kaynaklar y6énetiminin orgiit stratejileri ile
iliskisini inceleyen ¢ok sayida aragtirma yapilmistir. Ancak, insan kaynaklar1 yonetimi
iilkemizde yeni sayilabilecek bir konudur. Ozellikle konuyu stratejik boyutta inceleyen

ve uygulayan igletme sayisi oldukga azdir.

Giiniimiizde, rekabet ustinlig elde etmenin biiyiik 6lgiide insan kaynaklarinin
orgiit stratejileri dogrultusunda etkin yonetimine bagh oldugu gergegi goz Oniine
alindiinda konunun énemi daha da belirginlesmektedir . Caligmanin bu bélimiinde,
onceki bolimlerde teorik olarak ortaya koydufumuz orgiit stratejileri ile insan
kaynaklan yonetimi uygulamalarin1 biitiinlestirmeye yonelik bir uygulama 6rneginin

gelistirilerek sunulmasi amaglanmigtir.

Bu ama¢ kapsaminda omek olarak secilen isletmenin  stratejilerinin
tammlanmast; bu stratejileri gergeklestirmeye yonelik olarak insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin incelenmesi ve ¢alismanin teorik kapsamindaki yaklagimlarla

kargilagtirilarak ulagilan sonuglarin degerlendirilmesi yer almaktadur.

B) ARASTIRMADA KULLANILAN VERi TOPLAMA YONTEMI

Uygulamada, ¢aliymanin daha 6nceki bolimlerinde insan kaynaklan yonetimi ve
strateji arasindaki iliskiyi inceleyen agiklamalar dogrultusunda ve g¢alismanin
kapsaminda yer alan insan kaynaklari yonetimi uygulamalaniyla ilgili olarak &mek

isletmedeki uygulamalann kapsayacak sekilde, ilgili boliim yoneticisiyle yapilan
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gorigmelerden, isletmenin  insan kaynaklart yonetimi uygulamalan ile ilgili

prosediirlerin ve kayitlarin incelenmesinden hareketle gerekli veriler elde edilmistir.

C) ARASTIRMAYA KONU OLAN IiSLETMENIN TANITIMI
1. isletmenin Adi ve Cahisma Konusu

Uygulamanin gergeklestirilmesine konu olan Eczacibagt Vitra, seramik saglik
geregleri ve tamamlayici Urtnleri treten, bir Eczacibagi kurulusudur. Tirkiye’de ilk
seramik saglik geregleri Uretimine 1958 yilinda 3000 ton/yil kapasite ile Kartal’da
baglamis olan kurulug, 1977 yilinda Boziyilk fabrikasinin kurulmasi ve her iki
fabrikada yapilan kapasite artiglart ve modernizasyon yatirimlarn ile kapasitesini 52 000
ton/yila ulastirmigtir. Toplam 3 500 000 adet biiyitkk parga/yil olan lretim hacminin
2 500 000 adedi, uygulamaya konu olan Boziyik kurulusunda gerceklesmektedir.
Boziiyitk fabrikasi, diinyamin tek ¢ati altinda kapasitesi en bilyilkk fabrikasidir.
Fabrikalarda, 125 000 m kapali alanda tiretim yapilmaktadir.

2. VUriinleri

Vitra, banyo, tuvalet ve mutfakta kullamlan seramik saglik gerecleri ile bu
ariinlerle birlikte kullamlan tamamlayici triinler tiretmektedir. Uriinler Vitra ve Norm
markalariyla iiretilmektedir. Vitra’nin seramik tirin gruplar; klozetler, rezervuarlar,
lavabolar, lavabo ayaklari, bideler, hela taglari, pisuarlar, mutfak eviyeleri, dus
tekneleri, seramik aksesuarlarn1 olarak simiflandirilmaktadir. Tamamlayici triinleri ise,
klozet kapaklari ve gomme rezervuarlardir. Vitra’min irinlerinin tamam: TSE
belgelidir. Dig pazarlarda satilan riinleri, ABD, Almanya, Hollanda, Israil, Avustralya,
Ingiltere, Fransa, Rusya, Hong Kong ve Singapur gibi ilgili iilkelerin standart
onaylarina sahiptir. Kurulug, Griin standartlari yaminda ISO 9001 KS belgesine, insan,
cevre ve topluma sayginin gostergesi olan ISO 14001 CY'S belgesine sahiptir.
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3. Pazarlan ve Miisterileri

Toplam satiglaninin % 38’ini i¢ pazara yapan kurulus, % 25 pazar pay: ile lider
konumdadir. Pazann iist katmamnda ise % 40 pazar payina sahiptir. Ust katmanda Vitra
markast ile, Serel, Topravit, Kalevit ve Egevit, alt katmanda ise Norm markas: ile kiigiik

iireticilerle rekabet etmektedir.

Da1s satiglanin, toplam satiga oram % 62 olup, seramik saglik geregleri sektorii
ihracatimin % 75’i Vitra tarafindan gergeklestirilmektedir. Biiyilk cogunlugu bati
Avrupa tlkeleri ve ABD’ye olmak iizere, 44 iilkeye diy satim yapilmaktadir. Almanya
tikketiminin % 12’si, Ingiltere tiiketiminin % 5°i Vitra markal: tirinlerdir. D1g
pazarlarda rakiplerin biiylik gogunda satiglar diiserken, Vitra’min satiglar artmaktadir.

4. Uriin Gelistirme

Ig ve dis pazarlarda basarili olabilmek; her pazarin ihtiyacina gore iriinler
gelistirebilmek ve iiriinlerini yeni egilimlere gore yenileyebilmek ile miimkiindiir. Bu
durumu 1990’11 yillarin baginda goren Vitra, triin gelistirme kadrosuna ve araglarina
onemli 6l¢iide yatinm yapmig ve “ pazarlarin istedigi tiim triinleri gelistirmek™ iddiali
hedefini koymustur. Vitra, uriin geligtirme konusunda genis kadroya sahiptir. Uriin
gelistirme hizti artrmak i¢in, Cad-Cam teknolojilerini kullanmaktadir. Gelistirilen

iiriin sayis1 agisindan diinya lideridir.

5. Kullanmlan Teknolojiler

1980’11 yillarin ortasindan itibaren yeni teknolojileri yakindan takip eden Vitra,
her y1l yapilan modernizasyon ve kapasite artis1 yatirimlari ile teknolojisini yenilemistir.
Her iki fabrikas: da sektoriindeki en modern tretim tesisleri arasindadir. Fabrikalarinda
kullanilan basingli dékiim, hizhi kurutma, firnlar, robot sirlama, Cad-Cam, diinyadaki
en yeni teknolojilerdir.

Vitra, yeni teknolojileri uygulamadaki bagsarisi ile 1997 yilinda, ESO teknoloji

uygulama odiiliini kazanmigtir.
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6. Isgiiciiniin Genel Yapisi

Vitra’min Kartal fabrikasinda 643, Boziiyiik fabrikasinda 668 olmak iizere toplam
1311 galigani bulunmaktadir. Mudiir, sef, mithendis, uzman, formen ve memurlardan
olusan beyaz yakali galisanlari 330 kigi, mavi yakali olarak tamimlanan sendikali
¢alisanlant ise, 981 kisiden olusmaktadir. Caliganlarin % 48’i lise ve {istii egitim

seviyesine sahiptir. Kurulusun yonetim kademeleri gekil 4.1 de goriilmektedir.

Genel Miidir
Mﬁdirler
Sefler

| | | |

Uzman Miihendis Memur Formen

Sekil 4.1. Eczacibagt Vitra Yonetim Diizeyleri

7. Toplam Kalite Yonetimi

Kurulusta, 1993 yilindan itibaren yeni yonetim felsefesi olarak kabul edilen TKY,
miisteriler, galisanlar, tedarik¢iler, hissedarlar ve diger paydaslarin mutlulugunu esas
alarak, rekabette stiinliik saglayan bir arag¢ olarak algilanmaktadir. Vitra’min toplam
kalite yonetimi anlayigt kapsaminda yer alan unsurlar; miigteri odakli yaklagim, liderlik,
katthmeilik, sistemlilik, bilimsellik, insan gevre ve topluma saygi, stirekli geligme

olarak 6zetlenebilir.

8. Isletmenin Orgiit Yapisi

Kurulusta;, genel organizasyon semasi ve toplam kalite organizasyonu olmak
iizere iki 6rgiitlenme yapisi uygulanmakta olup sekil 4.2’de Vitra genel organizasyon

semasi ve sekil 4.3.’de Vitra TKY organizasyonu gorilmektedir.



Genel Mudiir
(M)

Genel Miidiir Yardimcisi (GMY)
Mali isler Miidiirii ~zMM)
Mali Denetim Miidiirii MDM)

Satinalma Miidiirii (SAM)

Tasanm Miidiiri (TSM)

Kartal Fabrika Miidiirii (FM)

Uretim Miidiirti OM)
Bakim Onanm Miidiirii  (BOM)
Boziiyiik Fabrika Miidiirii FM)
Uretim Miidiirii I (M)
Uretim Miidiirii IT M)
Bakim Onanm Miidiiri  (BOM)
Insan Kaynaklan Miidiirii (IKM)
Proje MiidirivTK Koord. M)
Dig Satim Miidiirii (DSM)
Kalite Giivence Miidiiri (KGM)
Teknik Miidiir (T™)

Sekil. 4.2. Vitra Genel Organizasyon Semasi
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Sekf.

Toplam Kalite Kurulu
Kartal Bozityiik TK.
TKYK TKYK Koord.
. Oneri Sistemi TK. Bolim
. Caligma Gruplan Rehberleri Kalite
. Proje Gruplan Kurullan

Sekil 4.3. Vitra Toplam Kalite Yonetimi Organizasyonu

D) iISLETMENIN STRATEJILERININ TANIMLANMASI
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1. Strateji ve Politikalarin Olusturulmasinda Temel Alnan Bilgi Kaynaklan

Vitra’nin strateji ve politikalarinin olusturulmasina esas teskil eden bilgi

kaynaklar1 agagida belirtilen gruplardan saglanmaktadir.

a) Miisteriler

Miisterilerden toplanan bilgiler; yurt i¢i musterilerden, yurt dist misterilerden,

yurti¢i ve yurt digt migterilerden ve diger yollardan toplanan bilgiler olmak tizere dort

grupta toplanmaktadir.

Yurt igi miisterilerden toplanan bilgiler dort bigiminde elde edilmektedir. ilk

olarak, yilin belli déneminde tiim yetkili saticilarla yapilan toplantilardan ; ikinci olarak,

secilmis yetkili saticilarla yilin belli donemlerinde yapilan toplantilardan; tgiincii

olarak, tim yetkili saticilarin yihn belli bir déneminde ziyaret edilmesi sonucu;
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dordiinct olarak, i¢ satig girketi ile, Vitra’min genel miidiiri, ilgili yoneticisi ve satig

strketinin yihin belli donemlerinde bir araya geldigi toplantilardan elde edilmektedir.

Yurt disi masterilerden toplanan bilgiler ise, ii¢ bi¢imde clde edilmektedir. i1k
olarak, dig satig sirketleri ile Vitra’min genel midiriniin, satis bolimiinin ve satis
sirketinin yilm belli donemierinde bir araya geldigi toplantilardan; ikinci olarak, yurtdigs
toptanct gruplart ile Vitra’mn genel midininin, ilgili yodneticinin ve dig satis
sirketlerinin yilin belli déneminde bir araya geldigi toplantilardan; igiincii olarak,
Vitra'mn ortaklik yapuigr dreticiler ile Vitra’mn genel miidiriiniin ortakhik yapilan
ureticilertn ilgili yoneticileriyle yilin belli doneminde bir araya geldikleri toplantilardan

elde edilmektedir.

Yurt i¢i ve yurt dist musterilerden toplanan bilgiler ise, iki bigimde elde
edilmektedir. Ilk olarak; yetkili saticilara yilda bir, yurt i¢i ve disi nihai tiiketicilere iki
yilda bir anket uygulanmasi yoluyla; ikinci olarak, nihai tiiketicilerden sikayet eden

miigterilere musteri sikayet formlari doldurtmak yoluyla elde edilmektedir.

Miisterilerden diger bigimde bilgi toplama ise, ihtisas fuarlarinda ziyaretgilerle

yliz yiize yaptlan goriigme raporlarindan elde edilmektedir.

b) Tedarikgiler

Tedarikgilerden bilgi alma, dort bigimde gergeklesmektedir. ilk olarak, Vitra'nin
genel madiri, fabrika madiri ve ilgili madirlerinin yilda bir kez tedarikgilerle bir
araya geldigi tedarikgi giinii toplantisindan; ikinci olarak, tetkikgi grubunun programa
gore tedarikgileri tetkik etmesinden; Uglincii olarak, tedarikgilere anket yontemine gore
yilda bir kez anket uygulanmasindan; dordiincii olarak, Vitra’mn satin alma midiirtinin
ve fabrika midiriiniin, ana tedarikgilerle yilda bir kez yaptigi toplantilardan elde

edilmektedir.

¢) Kurulugta Cahsanlar

Vitra, tim c¢alisanlarina yilda bir kez anket uygulayarak, mavi yakal
calisanlariyla yilda bir kez ¢aligma toplantist yaparak; beyaz yakali ¢ahisanlanyla yilda

bir kez politika ve strateji yayilim toplantisi yaparak; tiim ¢aliganlariyla her ay sohbet
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toplantis1 yaparak; tiim g¢aliganlarin siirekli olarak bireysel dnerilerini alarak : sendika
temsilcileriyle her ay toplanti yaparak; iist ve orta kademe yoneticilerin yilda bir kez

gergeklestirdikleri stratejik planlama toplantilarindan bilgi almaktadir.

d) Toplum ve Diger Dis Kuruluglar

Toplumun kurulusu algilamasini 6lgmek amaciyla ziyaretgi ve topluma etki
anketleri yapilmaktadir. Bu anketlerin sonuglart degerlendirilerek stratejilerin
gelistirilmesinde kullamlmaktadir. Ornegin, Tirkiye Cimento ve Seramik Igveren
Sendikasi, kamu kuruluglart ve Bopazigi Universitesi ile goriigmeler sonucunda
Vitra’nin gevresi ve iliskide bulundugu kuruluslarda Toplam Kalite Uygulamalarint

yayma politikas: geligtirilmisgtir.

¢) Hissedarlar

Vitra’nin ana hissedar1 olan Eczacibagt Holding’den aldig: bilgiler yol gosterici
olmakta ve diger hissedarlarindan gelen bilgilerle birlikte stratejilerin olusturulmasinda

kullani!maktadir.

Vitra’nin hissedarlarindan gelen bilgiler ¢esitli bigimlerde elde edilmektedir. ilk
olarak, genel miidiir ve genel midiir yardimcisinin katildiklart Eczacibasi Holding
biinyesinde yilda bir kez yapilan holding stratejik planlama toplantilarindan; ikinci
olarak, genel miidiiriin katildigi Eczacibagt Holding biinyesinde her ay yapilan yonetim
kurulu toplantilarindan,; tigiincii olarak, Eczacibagi Holding’in siirekli olarak yayinladig:
yazi ve siirkiilerden; dordiincii olarak, genel midiriin ve mali igler midiiriiniin katildig,

yilda bir kez toplanan genel kurul toplantisindan elde edilmektedir.

f) Kiyaslama ve Karsilastirma Cahsmalar

Stratejilerin olusturulmasinda kullamlan kiyaslama ¢aligmalari dogrudan kritik
basar1 alanlariyla ilgili konularda, gesitli bigimlerde yapiimaktadir. ilk olarak is¢i ve
malzeme verimliliklerine yonelik olarak Kartal ve Boziiytik fabrikalart arasinda; ikinci

olarak, dretim, teknoloji, toplam kalite, insan kaynaklari , finans ve ihtiyaca gore
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belirlenen konularla ilgili olarak en iyi uygulamaya sahip olan i¢ ve dis rakiplerle ve

Eczacibagt toplulugu kuruluglariyla kiyaslama bigiminde gergeklesmektedir.

g) Rakiplerin Bilgileri ve Performanslan

Stratejilerin olugturulmasinda temel alinan rakiplerin bilgileri ve performanslar
ile ilgili bilgi cesitli bigimlerde elde edilmektedir. ilk olarak, tasarim ve iiretim
yonetimine yonelik olarak rakiplerin tiriinleri incelenerek; ikinci olarak, rakiplerin
iiretim ve satig bilgilerine ve performanslarina yénelik olarak bankalarin ve sanayi
odalarinin analizlerinden, yaynlarindan ve fuarlardan bilgi elde etmek yoluyla; tigtinci
olarak her tiirlii bilgiye yonelik olarak sektorel dergilerin incelenmesi yoluyla elde

edilmektedir.

h) Sos&al Cevre ve Yasal Konular

Sosyal ¢evreden bilgi almak amaciyla ziyaret¢i ve topluma etki anketleri
uygulanmaktadir. Bu anket sonuglarina gére kurulugun gevresine katkisinin artirilmas:
ile ilgili stratejiler olusturulmaktadir. Kurulug, gevresiyle birlikte tim toplumun daha
temiz g¢evre beklentilerine uygun olarak ISO 14001 CYS belgesi almistir. Vitra’da
strateji ve politikalar belirlenirken Tiirk Ticaret Kanunu, {5 Hukuku, Vergi Kanunlari,
Borglar Kanunu, Sermaye Piyasast Mevzuatt ve diger ilgili yasa ve tebliglere
uyulmaktadir. Ornegin, “Kosulsuz Misteri Mutlulugu” politikasi Tiiketici Koruma
Yasasindan once olusturulmus ve yasal zorunluluklarimin Gtesinde tiiketiciyi

korumaktadir.

i) Ekonomik ve Demografik Gostergeler

Ekonomik ve demografik verilerin elde edilmesi gesitli bigimlerde olmaktadir. itk
olarak, Eczacibasi Holding planlama grubunun yilda iki kez hazirladit ekonomik
degerlendirme raporu; ikinci olarak, i¢ ve dis satig sirketlerinin her ay hazirladig
. ekonomik, demografik degerlendirme raporlari; iigiincii olarak, hedef pazarlarla ilgili

raporlar yol gosterici olmaktadir.
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Temel ama¢ (misyon), kurulusun var olma nedenidir. Kurulusun verdigi hizmetin
en belirgin ozelligini tammlayip yarattifi degeri belirleyerek onu digerlerinden ve
rakiplerinden ayiran noktalan agikga ortaya koyar. Vitra’nin temel amaci “Vitra Cagdas

Banyonun Onciisiidiir” olarak belirlenmistir.

Ortak degerler; kurum kiiltiiriini belirleyen ve ¢aliganlarin davranig ve kararlarim

yonlendiren degerlerdir. Vitra’min ortak degerleri asagida ifade edilmisgtir.
e Insana ve gevreye saygili olmak,
e [5 ahlaki ilkelerine baglilik,
¢ Iddiali olmak,
e Degisime agik olmak,
o Kaliteyi bir yagam bi¢imi olarak benimsemek.

Kurulusun hedefleri ise, kisa ve uzun donemde erigmek istedigi ve bagarisini neye

gore ol¢ebilecegini belirleyen noktalardir.
Vitra’nin stratejik hedefleri agagida belirtilmistir.
o Satiglar : Reel biiyime hiz1 Gig¢ y1l sonunda %29.1 olacaktir.
e Uretim : Ug yil sonunda %14.9 artacaktir.
Vitra’nin 1999 yili hedefleri de asagida belirtilmigtir.

e Mart 1999 tarihine kadar antibakteriyel sirli iriin devreye alinacaktir.
» Minumum 60 adet yeni tiriin devreye alinacaktir.

e Miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi %20 iyilestirilecektir.

e Uriinleri pazara sunma siiresi %10 iyilestirilecektir.

e Misteri memnuniyet oran1 %4 artirilacaktir.

e Ciro’nun %3’u oraninda reklam tanitim faaliyetleri yapilacaktir.

e ¢ Pazar nakliye giderlerinde %5 tasarruf saglanacaktir.

e Net satig karhiliginin %10’un zerinde olmasi saglanacaktir.

e SMM/Net satis oraninin %52 nin altinda kalmasi saglanacaktir.
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Stratejik Hedeller
Yiihk Hedefler
HEDEFLER

Pazarlama ve Satig Finansman

Urin geligtirme Insan Kaynaklar
Ulretim Cevre ve toplum
Tedarik Diger

POLITIKAVESTRATEJILER

Siireg Y onetim Sistemi (SYS)
Performans Yonetim Sistemi (PYS)
Toplain Kalite Yonetimi

SISTEMLER

Sckil 4.4 Rekabet¢i Yaptlanma Piramidi

Kurulusta, 1980 yilindan bu yana sadece ist yonetimin katidimiyla belirlenen
vizyon, strateji ve politikalar TKY ne gegisle birlikte genis katthimla belirlenmektedir
Her yilin belirli aylarinda genel mudiir, genel miidur yardimeisi ve her iki fabrikadan
midirlerin katilinmyla yapilan yonetim toplantilarinda Vitra’min temel amaci, ortak
degerleri  gozden gecirilmekte ve hedefler olusturulmaktadir. lkinci  yonetim

toplantisinda son halini almaktadir.

b) Stratejilerin Uygun Bilgiler Esas Almnarak, Kurulusun Vizyonu ile
Tutarh Bir Sekilde Gelistirilmesi

Kurulusta, stratejilerin ve politikalarin gelistirilmesi ii¢ agamada ele alinmaktadir

ik asama stratejilerin ve politikalarin olusturulmast agamasidir. Vitra’da 1995

yilindan itibaren her yil, genel mudiir ve ast yonetimin katilimiyla yonetim toplantilar
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yapilarak temel amag¢ ve ortak degerler tartigilmakta ve kabul edilmektedir.
Paydaglardan ve stratejilerin olusturulmasinda temel alinan diger bilgi kaynaklarindan
aliman bilgiler ile stratejik ve yillik hedefler olusturulmaktadir. Bu toplantidan once,
yukarida soz edilen bilgi kaynaklarindan alinan bilgiler dogrultusunda olusturulan
Strateji Gozden Gegirme Matrisi olusturulmaktadir. Yénetim toplantisinda, gruplar
SWOT analizi yaparak sonuglarini sunmaktadirlar. Tim gruplarin ortak sonuglar
SWOT analizi sonuglari olarak kabul edilmektedir. Bu sonuglar Strateji Gozden
Gegirme Matrisine ilave edilmektedir. Her ihtiyag mevcut stratejilere gére kontrol
edilerek, ihtiyaglari kapsamayan yeni stratejiler gelistirilmekte veya mevcutlar revize

edilmektedir.

Strateji geligtirme g¢aligmalarinin ikinci agamasi, stratejilerin olgunlagtiriimasidir.
Genel mudiir bagkanliginda tst ve orta kademe yonetim ile ig¢i temsilcilerinin katildig
stratejik planlama toplantisinda bir Onceki asamada kullanilan yéntemlerden

yararlanilarak ¢ikan sonuglarin paylagilmasi ve gelistirilmesi ¢aligmalari yapilmaktadir.

Strateji gelistirme c¢aligmalarinin  {iglinci  agamasinda ise genel midir
baskanliginda yapilan ikinci yonetim toplantisinda gézden gegirilen vizyon ve stratejiler
son haline getirilmektedir. Vitra’ nin rekabet¢i ortamda bagarili olmak igin geligtirdigi

stratejiler asagida belirtilmistir.

¢ Kalite

Uretimde hiz

Diigitk maliyet

Hizli sevkiyat.

¢) Kisa ve Uzun Vadeli Baski ve Gereksinimlerin Dengelenmesi

Yilhk yonetim toplantist ve stratejik planlama toplantilarinda yapilan SWOT
analizleri ve biitge- uzun dénemli plan ile kisa ve uzun vadeli baskilar ve bunlara gore
stratejiler belirlenmektedir. Biitge, aylik kontrollerle izlenerek gelisen kosullara gore
olusan basktlara karsilik kurumun siirekli strateji modeliyle stratejiler geligtirilmekte ve

bunlart uzun dénemli firsat olarak kullanma galiymalan yapiimaktadir.
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d) Paydaslarm ihtiya¢ ve Beklentilerinin Dengelenmesi

Paydaglardan alinan bilgiler ¢ergevesinde politikalar ve stratejiler olusturulurken
beklentileri  dengelenmektedir. Kurulugun politikalarinda ve toplam kalite

politikalarinda paydaglarin ihtiya¢ ve beklentileri de yer almaktadir.

e) Mevcut ve Gelecek Rekabet Avantajlarinin Tanimlanmasi

SWOT analizleri ile belirlenen giiglii yonler ve firsatlar her yil yonetim, stratejik
planlama ve ¢aligma toplantilarinda gozden gegirilerek kurulusun politika ve
stratejilerine yansitilmaktadir. Ayrica strekli strateji modeliyle kurulusa mevcut ve

gelecekte avantaj saglayacak stratejiler olugturulmaktadir.

f) Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin Kurulusun Stratejisinde Yansiilmas:

Kurulusun, Toplam Kalite politikast migterilerinin, ¢alisanlarinin, hissedarlarinin,
tedarikgilerinin ve toplumun beklentilerini dengeleyecek sekilde diizenlenmis olup,

kurulus politikalarinin 6zeti niteligindedir.

3. Stratejilerin Duyurulmasi

Stratejilerin duyurulmasi, kurulus igine ve kuruluy digina duyurulmasi olmak
tizere iki grupta ele alinmaktadir. Stratejilerin kurulus igine duyurulmasinda asagida

belirlenen gesitli iletigim araglan kullanmilmaktadir.

o Stratejik Planlama/Gozden Gegirme Yayilim Toplantilar : Stratejik planlama
ve yonetim toplantilarinda olugturulan stratejiler yayilim toplantilarinda beyaz

yaka personeli duyurulur.

e Caliyma Toplantilart: Kartal ve Boziiyiik fabrikalart mavi yaka galisanlarinin
katildig, yilda bir kez yapilan tam ginliik toplantilarda galisanlar, yoneticiler

tarafindan kurulus hedef ve stratejileri konularinda bilgilendirilir.
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e Yayihm ve galigma toplantilart diginda ; politika ve strateji cep kitabi, ythn ilk
boliim sohbet toplantilan, yilin ilk genel miidir sohbet toplantilar, poster ve

panolar, Vitra TV ve degisim dergisi ile kurulug igine duyurulur.

Stratejiler ve politikalar, kurulug digindakileri bilgilendirmek ve beklentilerini
ogrenmck amaciyla migterilere, tedarikgilere, hissedarlara ve topluma asagida

belirtildigi bigimde duyurulmaktadir,

e Migsteriler : Stratejiler satig girketlerine; yonetim kurulu toplantisi. biitge-uzun
donemli planlama sunus toplantisi, stratejik planlama toplantisi, Degisim
dergisi ile duyurulmaktadir. Stratejilerin yetkili saticilara duyurulmasi ise
yetkili satict toplantilan, yetkili satict ziyaretleri, scgilmis yetkili satic

toplantilar, Degisim dergisi ile yapilmaktadir.

e Tedarikgiler : Stratcjiler tedarikgilere, tedarik¢i gunleri, tedarikgi toplantilar

ve Degisim dergisi ile duyurulmaktadir.

o Hissedarlar : Stratejilerin hissedarlara duyurulmasi; Genel madiiriin sunusu,
Genel kurul toplantisi, Biitge-Uzun donemli planlama toplantist, yonetim

kurulu toplantisi, faaliyet raporu ve Degisim dergisi ile duyurulmaktadir,

o Toplum: Stratcjilerin topluma duyurulmasi; ilanlar, haberler ve Degisim

dergisi araciligy ile yaptimaktadir.

F) KURULUSUN  INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
STRATEJILERININ BELIRLENMES]
Kurulusun insan kaynaklart yonetimi stratejilerinin belirlenmesi igin  Oncelikle
kurulugun insan kaynaklart yonetimi ile ilgili bolumiintiin o6rgit igindeki yerinin
tantmlanmast gerekmektedir. Bu tanimlamadan sonra, kurulusun insan kaynakian

yonetimi stratejilerinin belirlenmesi stireci incelenecektir.

1. Insan Kaynaklan Yiinetiminig Orgiit Igindeki Yeri

Vitra Boziiyiik tesislerinde, insan kaynaklar yonetiminden sorumlu olan bélum,

Personcl ve Sosyal isler Setligi olarak adlandirilmaktadir. Bolim, Vitra’nin Kartal
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2. Insan Kaynaklart Yonetimi Stratejilerinin Gelistirilmesi Siireci

Vitra Boziiyiik kurulugunda insan kaynaklari yénetiminden sorumlu, Personel ve
Sosyal lIsler Sefligi boliminiin stratejileri ve politikalar, kurulusun strateji ve
politikalartyla beraber, her yil yapilan Yénetim toplantilarinda ele alinmakta ve
belirlenmektedir. Stratejik Planlama toplantisinda olgunlagtirilan strateji ve politikalar

tekrar yapilan yonetim toplantisinda son halini almaktadir.

Insan Kaynaklari Yénetiminden sorumlu olan , Personel ve Sosyal isler Sefliginin
stratejilerinin gelistirilmesinde izlenen siireg, Kurumun Strateji gelistirme siirecinde
izlenen siirecin aymisi olmakla beraber stiregte, insan kaynaklar yonetimine iligkin

ozellikler agagidaki gibi ifade edilebilir.

Boliimin strateji ve politikalarimin  olugmasinda yararlamlan bashica bilgi
kaynaklari; miusteriler, tedarikgiler, boliim g¢aliganlar, kiyaslama ve karsilastirma

caligmalari, sosyal ¢evre ve yasal konulardir.

Insan kaynaklari bolimiiniin miisterileri i¢ misteriler ve dis misteriler olarak
ikiye ayrilir. Dig miisteriler, isletmenin iliski kurdugu, kurmak zorunda oldugu resmi
kurum ve kuruluslardir. Ig¢ miisteriler ise isletmenin tiim galisanlaridir. Cahisanlardan
bilgiler, c¢alisanlar anketi yoluyla, minik konuya 6zel anketlerle alinmaktadir.
Calisanlarin ¢ogunlugunu olusturan kapsam igi personelin bilgilerini ve isteklerini
sendika temsilcileri gerektiginde her sabah yapilan ve her Cuma periyodik olarak

yapilan toplantilarda aktarmaktadirlar.

Yemek hizmetleri, tagima hizmetleri gibi ana fonksiyonlari gergeklestiren

tedarikgilerle her giin yapilan toplantilarla goriis aligverisi yapilarak bilgi alinmaktadir.

Boliim calisanlarindan bilgiler, galiganlar anketi yoluyla, sohbet toplantilartyla,

performans yonetimi sistemi ve rehberlik goriigmeleriyle alinmaktadir,

Boliimiin, stratejilerinin ve politikalarinin olugturulmasinda kullanilan kiyaslama
ve karsilagtirma; insan kaynaklart boliminin izledigi parametrelerle ilgili olarak
fabrikalar arasinda kiyaslama; i¢ piyasa rakipleriyle, fabrika ziyaretleriyle ve

Eczacibagi’nin tiim kuruluslart kargilagtirma bigiminde yerine getirilmektedir.
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Sekil 4.6. Vitra Personel ve Sosyal Isler Sefligi Boliimii Rekabetgi Yapilanma
Piramiti

Boliimiin, Rekabet¢i Yapilanma Piramiti 1997 yilt sonundaki hedef belirleme
toplantisinda, béliimde ¢alisan kapsamdigi personel tarafindan belirlenmigtir. Rekabetgi
Yapilanma Piramiti, boliimiin vizyonunu olugturan temel amag, degerler ve temel

hedefleri, buna ilave olarak stratejileri ve politikalart ve bunlarin uygulanmasini
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saglayan sistemleri igermektedir. Bélimiin vizyonu, yil sonunda yapilan Insan

Kaynaklart bolimiiniin toplantisinda belirlenmektedir.

Bolumiin vizyonu; temel amag, ortak degerler ve temel hedeflerin toplami olarak
tanimlanmugtir. Temel amag, kurulusta bolimiin varolus nedenidir. Boliimin temel
amaci, “Cagdas Insan Kaynaklari uygulamalarinda oncii olmak” dir. Ortak degerler;
kurum kiiltirini belirleyen ve kurulusta ¢aliganlarin davranig ve kararlarini yénlendiren

olgiitlerdir. Bolimiin ortak degerleri, kurulugunki ile aymdir.

Bolumin strateji ve politikalart da kurulugunki ile ayn1 anda olugturulmaktadir.
Boliimiin strateji ve politikalar1 belirlenirken baz olarak alinan bolimin giigli ve zayif

yonleri, sohbet toplantilarinda ve kurulusun ¢aliyma toplantilarinda ortaya ¢ikmaktadir.

Kurulusun temel ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi igin izleyecegi insan

kaynaklar1 politikalar1 agagida belirtilmektedir.
e “Once insan” anlayist politikalarimizin temelini olusturacaktir.

e Egitim diizeyi yiiksek, iyi yetigmis, yeniliklere ve degisimlere agik, girigimci,
kendini ve igini gelistirebilen, degerlerimizi benimseyip, yasatabilecek

elemanlar kurulusumuza kazandirilacaktir.

e Calisanlarimizin  sirekli  Ogrenebilecegi, deneyebilecegi ve kendini

gelistirebilecegi ortamin yaratilmas: saglanacaktir.

o Ucretlendirme, performans ve yetkinliklerle dogru orantih olarak,
grubumuzun ticret politikasina uygun sekilde yapilacak, bagarili elemanlarin

onurlandiriimasi ve odiillendirilmesi yoluna gidilecektir.

Strateji ve politikalarin galiganlara duyurulmasinda ; politika ve strateji cep kitaby,
yilin ilk bolim sohbet toplantilari, Insan Kaynaklan bolim toplantisi(Hedef belirleme
toplantist), yilin ilk genel miidiir sohbet toplantisi, boliim hedef, sunus toplantisi, poster

ve panolar, penceremiz panosu yontemleri kullanilmaktadir.
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F) iSLETMENIN STRATEJILERINi GERCEKLESTIRMEYE YONELIK
TEMEL INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi UYGULAMALARI

Eczacibagi Holding ve Vitra degerleri dogrultusunda olusturulan; kalite,
iiretimde hlZ; diisiik maliyet ve hizli sevkiyat olarak ifade edilen stratejilerin
uygulanmasim destekleyecek insan kaynaklari yonetimi uygulamalari agagida
belirtilmektedir.

1. insan Kaynaklar: Planlamasi, ise Alma ve Kurulusun Stratejisi ile

Uyumunun Saglanmasi

a) insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Kurulusun Stratejisi ile Uyumunun

Saglanmasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, kurulusun bir nolu ana siirecidir. Bu siireg isletme
genelini kapsamakla birlikte, insan kaynaklartyla ilgili personel ve sosyal igler sefligi

bolumi i¢in de aym gekilde iglemektedir.

Boliimiin yillik Insan Kaynaklart Plamnin hazirlanmasinda; anket, ¢alima
toplantilar1 vb.den gelen geri beslemelere gore, kurulug iy plani ve hedefleri dikkate
alinir. Bolimiin, insan kaynaklart planmt kurulugun insan kaynaklar: plani iginde yer alir.
Stratejik Planlama ve Yoénetim Toplantilar1 sonrasi kesinlesen insan kaynaklar1 plam
uygulamaya konur. Insan kaynaklart planimin kurulusun strateji ve politikasi ile

uyumunun saglanmast Sekil 4.7’de goriilmektedir.

Yonctim-Stratejik Planlama-Y énetim / Performans Yoénetim Sistemi toplantilan
_ ~Kurulus politikalar
- Insan Kaynaklan Politikalan

v

Kartal insan Kaynaklan Plant — Boziiyitk Insan Kaynaklar1 Plan
Uzun Donemli Planlama, Insan Kaynaklan Plam

v

-insan Kaynaklar Miidiirii- Konsolide
-Ust Yonetim Onay

v v

Kartal insan KaynaklanPlan Boziiyiik Insan Kaynaklari Plant

Sekil 4.7. Vitra Insan Kaynaklar1 Planinin Kurulugun Strateji ve Politikas ile
Uyumunun Saglanmast.



214

Sendika” temsilcileri ile periyodik olarak her cuma giinii yapilan toplantilarda
insan kaynaklart plani uygulamalan gorigilur, iyilestirme ve degisiklik kararlan alinir,
Bolimiin ¢alisanlarinin % 18’1 ig¢i sendikasi tyesidir. Sendika tiyesi ¢aliganlar kapsam
ici, diger caliganlar kapsam dis1 olarak tammlanmaktadir. Insan kaynaklari planlarinin
kurulug politikalariyla uyumunun saglandigt stratejik planlama toplantilarina sendika

temsilcileri de katilmaktadir,

b) ise Alma Siireci

Kurulusun, ige almada temel amaci kurulug amaci dogrultusunda esit firsatlar
yaratmak, iyi yetigmis, yenilik ve degisikliklere agik, girisimci, enerjik, kendisini ve
igini gelistirebilen, takim g¢aligmasina yatkin, kurulug degerlerini benimseyip sahip

cikacak personeli istihdam etmektir.

Kurulusta ise alma siireci, personel ve sosyal igler sefligi boliminin
sorumlulugunda olup sekil 4.8’de goriilmektedir. Insan Kaynaklar1 yoneticisi tim ige

alma siirecini yuriitmektedir.
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Sekil 4.8. Vitra’da Ise Alma Siireci
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Sekilde-goriildiigi gibi, insan kaynaklan politikalarina ve planlarina uygun olarak,
ilgili boéliimlerin talep ettikleri kisilerle ilgili olarak i profilinin ve yeteneklerin
belirtildigi “eleman istek formu ve ig profili”, Insan Kaynaklari Mudiirligii’ne
gonderilir. [ K. Mudiirligin bu eleman istek formlarim Holding Insan Kaynaklar:

Boliimii’ne gonderir.

Eleman istek formlarindan hareketle, kurulug i¢i ve dig1 aday arayisina baslanir.
Aday arayisinda, bilgi bankas: ve ilan ydntemlerinden yararlanilmaktadir. Aday
belirleme caligmasi ta;namlandlktan sonra, miilakat Oncesi on eleme yapilir. On
elemeden sonra, ilgili bélum amirinin katildi1 eleme goriiymesi ile aday belirleme

caligmalari tamamlanir.

Daha sonra, adaylara segme teknikleri uygulamir. Kurulusta uygulanan segme
teknikleri kapsaminda; Mesleki Kisilik Envanteri, Sozel Anlama ve Degerlendirme
Testi, Sayisal Anlama ve Degerlendirme Testi, Yabanci Dil Testi yer almaktadir.
Kurulusun, ise almada uyguladigi diger bir test yontemi olan, psikoteknik testlerin

uygulanmasina 1993 yilindan itibaren son verilmigtir.

Se¢me tekniklerinin uygulanmasindan sonra, referans aragtirmasi yapilir. Referans
arastirmasim takiben, kapsamli i goriismesi gergeklestirilir, Bu goriiyme sonunda
uygun olmayan adaylara, tegekkiir mektubu gonderilir. Goriigme sonucu uygun olan
adaylarin ise giris muayenesi yapilir, genel mudiirin onayr ahindiktan sonra ige

baglatilir.

2. Performans Degerlendirme

Kurulusta uygulanan performans yonetimi sistemi ile Kurulusun hedefleri, boliim
hedeflerine oradan da birey hedeflerine indirgenmistir. Bireylerin ve gruplarin hedefleri
ile kurulusun amaglarinin uyumunun saglanmast bu sistem ile gergeklesmektedir.
Performans degerlendirmede amag, galisanlarin bagarilarinin takdir ve ddiillendirilmesi
ile gelisme ihtiyaglarinin giderilmesi igin tegvik edilmesidir. Kurulusta, kapsam dist

personelin degerlendirilmesi sistemi sistemi gekil 4.9°da gortilmektedir.
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PERFORMANS YONETIM SISTEMi (KAPSAM DISI)

I1.Yénetim/Performans Bﬁlt'}l!\
Yo6netim Sistemi - Kritik Bagar: Alanlar
™ _ Hedefler

- Temel Eylemler

— Grup/Birey

- Kritik Bagan Alanlart
m p - Hedefler

Sistemi Toplantiian - Temel Eylemler

Unvan bazinda is
profilleri

Proje/calisma gruplan
l konulan

- Performans Yoénetim
Sistemi Toplantilari

- Is Profilleri

- Yetkinlik kriterlerini

gbzden gegirme

:

Grup/Birey

- Kritik Bagari Alanlan

—p - Hedefler

- Temel Eylemler
gézden gegirme

!

Insan Kaynaklart L
Miidiirii

Rehberlik Goriismeleri

Grup/Birey
Performans » Kritik Bagan Alanlari
Degerlendinme - %Cdef}fg -
Goriismeleri - Temel Eylemler
; - Kigsisel yetkinlikler
degerlendirme
Performans degerlendirmeye
i —| gore;
Insan Ifa):n?klan - Kariyer Onerileri
Mudirii - Ucret Onerileri
- Egitim Plani olugturma

Sekil 4.9 Vitra’da Performans Degerlendirme Sistemi
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Sekilde goriildagi gibi, performans degerlendirme sisteminin ilk agamasinda
Kurulugun kritik bagari alanlarinin belirlenmesi yer almaktadir. Kurulusun kritik basari
alanlar; Gst yonetimin katildign Yonetim Toplantisinda; tst, orta kademe yonetim ve
isci temsilcisini katildigi Stratejik Planlama Toplantisinda ve Ust yonetimin katildig

Yonetim Toplantisinda belirlenmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin ikinci asamasinda; Genel Miidiir, Genel
Miidiir Yardimcisi ve Miidarlerin katildigt Performans Yonetim Sistemi Grup Caligmasi
ve Cahgma Toplantilarinda , Kurulusun Kritik Bagari Alanlarindan hareketle
Bélimlerin (Mudurliik) kritik bagar1 alanlarinin  belirlenmesi, boliim hedeflerinin
belirlenmesi, bolim temel eylemlerinin belirlenmesi ve bireysel is profillerinin

belirlenmesi galigmalari gergeklegtirilir.

Performans degerlendirme sisteminin iiglincii agamasinda; miidiirlerin, geflerin ve
uzmanlarin katildigt , bir onceki agamada ifade edilen toplantilarda boliimlerin (geflik)
kritik bagar1 alanlarimin belirlenmesi, bolim hedeflerinin belirlenmesi, boliim temel
eylemlerinin - belirlenmesi ve Dbireysel ig profillerinin belirlenmesi g¢aligmalan

gergeklestirilir.

Performans degerlendirme sisteminin dordiincii asamasinda; sef, formen ve
memurlarin  katildigs Performans Yonetim Sistemi Grup Calismasi ve Caligma
Toplantilarinda, grup ve birey hedeflerinin belirlenmesi, grup ve birey temel

eylemlerinin belirlenmesi ve bireysel ig profillerinin olugturulmas: ¢aligmalar1 yer alir.

Performans degerlendirme sisteminin besinci agamasinda; tim kapsam dis:

¢ahisanlar igin i planlarinin yapilmas: yer alir.

Performans degerlendirme sisteminin altinci agsamasinda; tim kapsam dis1
galisanlarin  ve yoneticilerinin  katildigt rehberlik gorigmeleri (Hedef/ Fiili

degerlendirilmesi) yapilir.

Son asamada ise, tim kapsam dig1 galiganlarin ve yoneticilerinin katildigy,
performans degerlendirme goriigmeleri, hedef/fiili degerlendirmeleri, yetkinlik bazh
performans degerlendirmeleri ve profesyonel geliyjme ihtiyaglarinin tesbiti yer

almaktadir.
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Kapsam dig1 isler igin, performans degerlemede gerekli olan yetkinlikler asagida

belirtilmektedir.
e Problem ¢ozme ve karar verme,
. Yératmnhk ve yenilikgilik,
. Ticar'i sagduyu,
¢ Planlama ve organizasyon,
e Misteriye odaklanma,
. ile'ti.sim,
e Etkileme ve yonlendirme,
e Mesleki / teknik uzmanlik,

e Yabanc dil bilgisi.

Kapsam igi ¢ahsanlarin, grupsal hedefleri ise agagida belirtilen yetkinliklere gore

degerlendirilmektedir.
o s bilgisi ve is sorumlulugu,
e Isin gerektirdigi temel nitelikler (egitim, tecriibe),
e Yaraticilik ve yenilik,
e fletisim,

e Iisbirligi ve takim galigmasi.

Kurulusta, kapsam igi personelin degerlendirilmesi formlar tzerinde ilk amiri
tarafindan yapilmakta ve bir tist amiri tarafindan onaylanmaktadir. Biitiin formlar Insan
Kaynaklari Bolimit tarafindan goézden gegirilerek ¢ok bagarili  personelin
odullendirilmesi saglanmaktadir. Geligme ihtiyaci olan personelin ise goriigii de alinmak

suretiyle egitimleri uygulanmaktadir.
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Kurulug’un egitim planinin yapilmasi Egitim komitesi ve asil sorumluluk olarak

Egitim uzmanlhigindadir. Egitimi ve Gelisimi Yonetme boliim alt siireglerindendir, Sekil

4.10’da egitim ve geligimi yonetme siireci goriilmektedir.

IHTIYAC KAYNAKLARI

K.i¢i-K.Dis1 Performans Degerlendirme, Anketler, Holding Onerileri, Béliim
Ihtiyaglan, TKYK Onerileri, Minimum Egitim Gereksinimleri.

v

IHTIYACLARIN TESBITI

BOLUMLER

!

TOPLAMA VE DEGERLENDIRME

IKM. EGITIM UZMANI

i

VE ETKINLIGIN OLCULMESI

EGITIM PLANI VE BUTCE EGITIM KOMITESI
HAZIRLANMASI
v
GORUSME VE ONAY TKYM/IKM
v
EGITIMLERIN UYGULANMASI EGITiM UZMANI
y
EGITIMLERIN DEGERLENDIRILMESI EGITIM KOMITESI

Sekil 4.10 Vitra’da Egitimi ve Geligimi Yonetme Siireci

Egitim ve gelisimi yonetme siirecinin ilk agamas; egitim ve gelisim ihtiyaglarinin

belirlenmesidir. Kapsam i¢i ve kapsam dis1 performans degerlendirme sonuglarindan,
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anketlerden, Holding onerilerinden, bolim ihtiyaglarindan, toplam kalite yonlendirme
kurulu onerilerinden ve minumum egitim gereksinimlerinden hareketle béliimlerin

egitim ve gelisim ihtiyaci belirlenir.

Insan kaynaklari ve egitim uzmaninda toplanan bilgiler degerlendirilir. Daha
sonra, egitim komitesi tarafindan editim plani ve biitgesi hazirlanir. Hazirlanan biitge,
toplam kalite yonlendirme komitesi ve insan kaynaklann miidiira ile gorigilerek
onaylanmir. Egitim uzmani, egitimlerin uygulanmasim gergeklestirir. Egitim komitesi

tarafindan egitimlerin degerlendirilmesi ve etkinliginin 6lgiilmesi yapilir.

Kurulusta uygulanan temel egitim konulart ve kimlerin ne tiir egitimler aldiklar:

tablo 4.1°de belirtilmigtir.

Tablo 4.1. Vitra’da Uygulanan Temel Egitim Konular

Temel Egitim Konulan 112131415
Toplam kalite yonetimi X XXX} X
Isci saglig ve ig giivenligi X|[X[X|X|X
Bilgisayar egitimleri xIxIx|x]-

Eczacibagili olmak ve kurumla 6zdeslesme egitimi x| x| x| x| x
Isbagi-fonksiyonel egitimler - l- [ X]-1]X
ISO 9000 / ISO 14000 egitimleri X| X[ XXX
Yonetim becerilerini gelistirme XIxIxt-1-

Takim ¢aligmast ve firma kiiltirit egitimi X[X[X] XX
Grup verimliligi egitimi XX X{X]|X
[letisim becerilerini gelistirme X[X[X[X]|X
Yaraticilik gelistirme X[X|X]X]X
ilk yardim egitimi - - XXX
Proje yonetimi egitimi X|X[X]X]-

Karar verme ve problem ¢6zme teknikleri X|X|X|X]|X
Toplam verimli bakim egitimi [P XXX

1: Ust ditzey yoneticiler, 2: Orta kademede yoneticiler, 3: Ilk kademede yoneticiler,
4: Diger kapsam dis1,  5: Kapsam igi, * [lgili boliim gefi
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Kurumun, ¢aliganlarina yukarida belirtilen temel egitim konulari diginda,
calisanlarin bilgi, beceri ve davramglarini geligtirmeleri igin kiitiiphane, konferanslar,

lisansustii egitimlere istirak olanaklar da sunulmaktadir.

Kurulusta, uygulanan egitim ve gelistirme galigmalarinin etkiligi 1998 yilindan
itibaren olgiilmektedir. Egitimin etkilili§ini 6lgme c¢aligmalari dort agamada yerine

getirilmektedir.

Ik asama; egitim oncesinde egitim uzmani ve egitimi veren kurulusun 63renme
amaglarim ve davramg degisiklerini belirleme ¢aligmalarmi igerir. ikinci agama,
egitimin tamamlanmasindan hemen sonra egitime igtirak edenlerin 6grenme amaglarin,
egiticinin performansini, egitim dokiimanini vb. degerlendirilmesini igerir. Uglincii
agama, egitimin uygulanmasindan Gi¢ ay sonra egitime igtirak edenin ve ilk amirin,
davramg degisikligini degerlendirmesini igerir. Son agama; yil sonunda egitim uzmam
ve egitim komitesinin, uygulanan egitimlerin plana uygunlufunu ve harici egitim

kuruluslarinin etkinligini 6l¢me ¢aligmalarini igerir.

4. Tammma ve Odiillendirme

Eczacibagi Vitra Seramik Grubu’nun yonetim anlayisinin 6zenle uygulamaya
aldigi konulardan biri de g¢aliganlarinin gayret ve baganlarinin takdir edilmesidir.
Kurulusun, Toplam Kalite uygulamalarina gegtigi 1993 yilindan itibaren tanima ve
odiillendirme sisteminin temeli; insana saygiya dayanmaktadir. Sistemin amact; dogru,
hizli ve zamanmda tamima ve 6diil yontemlerini uygulamak suretiyle tiim galisanlarin
motivasyonunun arttirtimasi, katihmeilia ve yaraticilia 6zendirilmesini saglamaktir.
Kurulusta uygulanan taninma ve odiillendirme bigimleri agagida belirtilen gruplarda ele

alinmaktadir,

a) Belirli Zaman Dilimlerine Bagh Odiiller

Bu grupta yer alan 6diller hizmet odilleri ve sirket Urtinlerinden faydalanma

olarak iki bigimde ele alinmaktadir.

Hizmet odiilleri kapsaminda,; kidem tegvik &diilii ve hizmet tegvik odilii olmak
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tizere iki tiir odiil yer almaktadir. Kidem tegvik odila; kuruluga baghligi tesvik amaciyla
kesintisiz ¢aligma dikkate alinmak suretiyle 6deme yapilmasim igerir. Hizmet 6diilii ise;
emekli olupta kurulustan ayrilanlara, ek bir sosyal giivenlik saglamak amaciyla toplu

yapilan 6demedir.

Sirket tiriinlerinden faydalanma odiilii; asgari iki yil galigmig olan personele kendi
evlerinde kullanmalari kosuluyla Vitra iirtinlerinden bir defaya mahsus olmak tizere dort
parga olarak verilmesidir. Ayrica, bu 6diil daha once alip almadigina bakilmakstzin

emekli olup ayrilanlara da verilmektedir.

b) Uygulamanm Gergeklesmesine Bagh Odiiller

Bu grupta yer alan odiller; is kazasiz gecen giinler kutlamasi, belgelendirme
kutlamalari, sportif faaliyetlerde bagari ddiilleri, performans verimlilik rekoru 6diilii,
kapsam i¢i bireysel performans o6dali, kapsam igi personelin aylik basar 6diilii, yeni
tilke pazarina giriy veya biiyiik sipariy alma kutlamast ve boliim ig¢i kutlamalan

icermektedir.

Is kazasiz gegen giinler kutlamas; kurulusun is kazas: kayip oranlarimi diistirmek
amactyla her boliimi degerlendirme sonucunda 500 giin ve katlarinda kutlama yapilir.
Belgelendirme kutlamalari; kurulug adina yurtigi veya yurtdigindan alinacak Kalite,
Cevre, Ihracat, Vergi v.b. belge ve odiillerin alinmasinda yapilir. Sportif faaliyetlerde
basar o6dilleri; kurulug personelinin bolimler arasinda tertiplenen her turlii spor
kargilagmalarinda istirak eden personel ile boliimiin 6dillendirilmesidir. Performans
verimlilik rekoru odilii; bitin bolimlerin  performans parametrelerine gore
degerlendirilen yillik hedeflerini tutturmalari veya hedeflerinin (6lgiilebilen) tizerinde
tamamlanmasi durumunda yapilan kutlamalardir. Kapsamigi bireysel performans 6diilii;
her yil sonunda kapsam igi performans degerlendirme esaslarina gore boliimler bazinda
en basarilt goriilen elemanlarin 6dillendirilmesidir. Kapsamigi personelin ayhik basari
odiilii; bireysel olarak tiretimi ve firesi olgiilen personelden net tiriin miktari, briit {iriin
miktan ve fiili dokim giini sayisi goz Oniine alinarak her ay en basarilt bulunan
personelin odillendirilmesidir. Yeni tlke pazarmna giris veya biiyik siparis alma
kutlamast; kurulusun ihracat olanaklarini artirmay: tegvik amaciyla gerek ilk defa yeni

bir tilke pazarna girilmesi ile gerekse mevcut veya yeni pazarda biiyiik partilerde mal
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satigin1 veya sevkiyatini gergeklestirmede uygulanir. Boliim igi kutlamalar ise; boliimiin

Gistiin gayretlerinin kutlanmasini igerir.

Taninma ve oOdiillendirme tirlerinin igerigi, sikligi, hedef kitlesi, onurlandiran

merci, ddiillendirme yeri ve 6diil bigimi tablo 4.2’de topluca goriilmektedir.

Tablo 4.2. Taninma ve Odiillendirme Tiirleri

TANIMA VE
iCERIK SIKLIK HEDEF ONURLAN- YER ODULLEN-
KITLE DIRMA DIRME
Hizmet Oduli Yillhk Tim alisanlar Genel Mdr. Kurulug Rozet,Plaket
Send.Bsk. Maddi Odnl
Sirket Uriin Verme | Yillik T Calisanlar Insan Kaynaklan Kurulug Sirket Urlinil
is Kazasiz Gegen 500 Giinde Tim Qaliganlar Genel Mdr. Kurulug Kokteyl-
Gin Kutlamalan Dbir Bslom Mdr. Kutlama
Belgelendirme Belge Tom Qahsanlar Genel Mdr. Kurulug Kokteyl
Kutlamalar Alimmda Tgi-diga
Sportif Faaliyet Yillik Tiim Cahsanlar Genel Mdr. Kurulug Kokteyl- Kutlama
Odala Diginda
Performans Yillik Tiim Cahsanlar Bolim Kurulug Yemek
Verimlitik Odala Yoneticisi
Kapsamigi Pers. Ayhk Ttum Cahganlar Genel Mdr. Kurulug Plaket, Hediye TV
Bireysel Basari Boltm Mdr. Ve panolarda
QOditlo Duyurulur
Yeni Ullke Pazarma | Her Uygl. {gili Bolim Genel Mdr. Bolomde Kokteyl
Girme Biyiik Ve Diger Yon.
Siparig Alma
Kutlamalan
Sevkiyat Yapma
Bolivm Igi Iler Uygl. {lgili Bslam Béliim Yon. Boliimde Gaykola
Kutlamalar Paste kutlamalan
3T(Temizlik, I Ay Hgili Balam Bolim Yon. Bolomde Birincilik Bayrag,
Tertip, Takip) Plaket, Kutlama,
Duyuru
TVB (Topl. Verimli | Yilhk tigili Bolim Balim Yén. Bolomde Plaket, Hediye,
Bakm) Kutlama, Duyuru
IPK(Ist. Proses Yillik llgili Bolim Bslom Yon. Kurulug Plaket, Tegekktr
Kontrol) Mektubu,Duyuru
Kutlama
Proje Odiili Yillik Proje Grubu Odol Kom. Kurulug Dist Seyahat, Duyuru
Genel Mdr. TegekkOr Mektubu
Caligma Grup [Ter Uygt. Tdm Calganlar Odol Kom. Kurulug Maddi Odal,
Odala Genel Mdr. Tegekkilir Mektubu,
Hediyr
Bireysel Oneri Her Zaman Ttim Calisanlar (Odal Kom. Kurulug Maddi Odal,
Odalo Genel Mdr. Genel Midtr
Tesekkiir Mektubu,

Duyuru
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¢) Toplam Kalite Uygulama Odiilleri

Toplam kalite uygulama odilleri kapsaminda gesitli 6diiller yer almaktadir. Bu
odillerden biri, (3T) temizlik, tertip, takip 6diliidir. Bu 6diil, kurulusun biitin
bolimlerinin belirli bir sistem iginde dizenli, tammlart yapilmis, temiz bir ortam-
yaratarak galisabilmelerini tesvik igin ddillendirilmesini hedefler. Diger bir 6diil tiir,
(TVB) toplam verimli bakim odulidir. Bu 6diil, kurulusun biitiin boliimlerindeki
ekipmanlardan en st diizeyde verim saglanmasi ile temiz ve diizenli bir ¢aligma ortam

yaratilmastni tesvik i¢in uygulanir.

(IPK) Istatistiksel proses kontrolii 6diilii; kurulusun proseslerinin kontrolii, yeterli
hale getirilmesi ve degiskenlifin azaltilmas: - amaciyla yapilan faaliyetlerin

ozendirilmesi ve odiillendirilmesini amaglayan diger bir 6dil tiiridiir.

Proje gruplart odali; bitin ¢alisanlarin belirlenen hedeflere uygun olarak

olusturulan proje gruplarinda yer almalarini tegvik i¢in uygulanr,

Bireysel oneri oduilleri; bitin ¢alisanlarin belirlenen hedeflere uygun olarak
olusturulan ¢alisma gruplarinda yer almalarini tegvik igin uygulamr. Caligma gruplan
odili ise, biitin galiganlarin belirlenen hedefler uygun olarak olugturulan g¢aligma

gruplarinda yer almalarini tegvik i¢in uygulanir.

5. Ucretlendirme

Kurulusta, yukarida sozii edilen yetkinliklere dayali performans dlgen bir iicret
sistemi uygulanmaktadir. Kapsamdigt personel, performans yonetimi sistemi dahilinde
ticretlendirilmektedir. Kapsamigi personel ise toplu is sozlesmesi hiikiimlerine gore
ticret almaktadir. Yetkinlige dayali iicret yonetimi gekil 4.11°de gorilmektedir. Sekilde
goraldiugi gibi, performans degerlendirme sonuglar: is profilinin belirlenmesinde ve
yetkinlige dayali ig degerlemede kullanilarak yetkinliklere gore performans zammi
verilmesinde ve iicret yapisinin olusumunda etken olmaktadir. Baz iicret ayarlamasi,
kurulusun olanaklari dahilinde piyasa kogullari, dig kuruluglarla kiyaslama ve
performans deferleme sonucuna gore yapilmaktadir. Baz f{cret ayarlamasindan
hareketle bireysel tcret paketi olusturulmaktadir, Her yil sonunda g¢aliganla

yoneticisinin  mutabakat saglamak suretiyle yetkinliklerinin degerlendirilmesi
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sonucunda baz iicret band: yiikseltilmektedir. Ayrica galisanlara yil ortasinda ikinci bir

zam uygulanmaktadir.

Performans . ‘ Is degerlendirme
degerlendirme —»  Isprofili [ ™ (Yetkinlige dayal)
Ucret Yapist
Performans zammi - Piyasa kogullar
(Yetkinlikler) - Dis Kuruluslardaki
ktyaslama

l

Baz iicret ayarlamasi (Kurulugun imkanlari)

'

Bireysel ticret paketi

Sekil 4.11. Vitra’da Yetkinlige Dayal: Ucret Yonetimi

Ucretlendirmede, kapsam i¢i personele belirlenmis ig gruplarina gére farkh ticret
odenmektedir. Her grubun asgari bir ticret diizeyi vardir. Sendika ile yapilan
anlagsmalara gore her departman igin, fiili ¢aligma saatine gore alt verim, iist verim
adetleri belirlenmis, alt verim adetlerine kargihk ¢aligan kigiye kendi kok saat ticreti, alt
verimin iizerinde trettigi her saglam iiriin igin belirlenmis parga bagi ticreti ddenerek

aylik toplam ticret hesaplamast yapilir.



227

Kapsam disi personelin ticretlendirilmesi, yukanda s6z edildigi bigimde yetkinlige
dayanarak belirlenmektedir. Kapsam dis1 personel igin linvanlara gére belirlenen baz

ticret gizhdir.

G) ARASTIRMA SONUCUNDA ULASILAN BULGULARIN
"'DEGERLENDIRILMESI

Calismanin teorik bolimlerinde inceledigimiz insan kaynaklart yénetiminin
stratejik  boyutu ile ilgili olarak ileri siurilen yaklagimlarin ve modellerin
uygulanabilirligini saptamak amaciyla Eczacibagi Vitra’da yapmis oldugumuz aragtirma
sonucunda tcorik yaklagimlart ispatlayan  bulgulara ulagilmigtir. Stratejik insan
kaynaklarr yonetimi uygulamalari olarak kabul edilen; insan kaynaklari planlamasit ve
ise alma, performans degerleme, vyetistirme ve gelistirme, iicretlendirme ve
odiillendirme iglevlerine iliskin olarak elde edilen bulgularin galiyma kapsaminda yer
alan teorik yaklagimlarla karstlagtinnimasi sonucu ulagilan yargilan asagidaki gibi ifade

etmek miumkandir,

1. Stratcjik Yonetim ve Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Arasmdaki

iliskiye iliskin Bulgularm Degerlendirilmesi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi konusunda ileri siirillen yaklasimlar, stratejik
yonetim siireciyle stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin biitiinlegmesi gerektigini
ileri surer. Stratejik yonctim siireci ile stratejik insan kaynaklari y6netimi siirecinin
biittnlestirilmesi, orgut stratejisinin belirlenmesinden uygulanmasina kadar uzanir. Bir
isletmenin insan kaynaklart yonetimi iglevinin stratejik bir boyuta sahip olabilmesi

herseyden 6nce s6z konusu isletmenin stratejik yonetim siireci uygulamasin: gerektirir.

Arastirmaya konu olan Eczacibag1 Vitra’da stratejik yonetim siireci ve buna bagl
olarak stratejik insan kaynaklar yonetimi siireci etkin bir bigimde uygulanmaktadir.
Caligmanm birinci bolumunde ele aldigimiz stratejik yonetim siirecinin agamalari olan
strateji  belirleme, stratejilerin - uygulanmasi, stratejik sonuglarin  kontrol ve
degerlendirilmesi igletmede kapsamli olarak uygulanmaktadir. Stratejik y6netim

stireciyle stratcjik insan kaynaklari yonetimi stirecinin biitiinlestirilmesinde ana baglant:
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noktasi olan ve ¢aligmanin ikinci bolimiinde incelenen 6rgiit stratejilerinin belirlenmesi
konusu isletme agisindan ele alindiginda ulagtiimiz bulgulart agagidaki gibi ifade

etmek mimkiindiir.

Orgiit stratejilerinin  belirlenmesinde ilk agama olan 6rgit vizyonunun
belirlenmesi konusunda igletme, galigmanin ikinci béliimiinde ifade edilen vizyon
tammit  benimsemigtir.  Buna gore igletmenin  vizyonu, isletmenin temel
amacinin(misyon), ortak degerlerinin ve hedeflerinin toplami olarak kabul edilmisgtir.
Isletmenin temel amaci(misyon), “Vitra Cagdas Banyonun Onciisiidiir’ olarak
belirlenmigtir. Isletmenin ortak degerleri; insana ve gevreye saygili olmak, i ahlaki
ilkelerine baglh olmak, iddiali hedeflere ulagsmak, degisime agtk olmak, kaliteyi bir
yasam bi¢imi olarak benimsemek olarak ifade edilmigtir. Igletmenin stratejik hedefleri,
satiglarla ilgili olarak reel bliylime hizinin tig y1l sonunda %29,1 olmast ve iiretimin ¢

yil sonunda %14,9 artmasi olarak ifade edilmigtir.

Isletme, stratejik hedef olarak belirledigi biiyiime hedefine, satiglarin ve tiretimin
artirllmas1 yoluyla ulagmayt planlamigtir. Satiglarin ve tretimin artirilmasi yoluyla
buytmeyi gergeklestirebilmek igin, icinde bulunulan yila iliskin hedef olarak mevcut
drinlerin  farkhlagtirilmasi, yeni uGrinlerin  Griin  karmasina alinmasi, miigteri
memnuniyetinin artirdmasi, Uriinleri pazara sirme hizinin artirilmasi, net satig

karliligimm arurilmast hedeflerini belirlemigtir.

Orgiit sniatejilerinin belirlenmesinde ikinci agama olan stratejik analiz kapsaminda
isletmede yerinc getirilen ¢aligmalar olarak global ve yerel diizeyde miisterilerin,
tedarik¢ilerin, rakiplerin, sosyal ¢evrenin, yasal konularin, ekonomik ve demografik
gostergelerin analizi ile isletmenin kendi kaynak ve yeteneklerinin analizi yer
almaktadir. Bu analizler sonucunda isletmenin giiglii ve zayif yonleri ile dig gevrenin
sundugu firsatlar ve tehditler belirlenmektedir. Stratejik analiz, isletmenin hedeflerine

ulasmasi i¢in dogru stratejiler belirlemesinde 6nemli bir agama olmaktadir.

Orgiit stratejilerinin  belirlenmesinde tgiincii agama olan stratejik amaglarin
olusturulmas: kapsaminda isletmede iiretim, finansman, insan kaynaklar, g¢evre ve

topluma etki ve tedarik konularinda stratejik amaglar belirlenmigtir.

isletmenin insan kaynaklart yonetimi ile ilgili olarak belirledigi amaglarin

birincisi, az sayida ve nitelikli elemanla ¢aligmak ve galiganlarin mutlulugunu en st
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diizeye ¢ikarinaktir. ikincisi, cleman yetistirme anlayisinin tiim yoneticiler igin esas
gorev olarak  kabul edilmesidir. Uglinciisii, ise almada egitim dizeyinin
yikseltilmesidir. Dordunciisii ise sendikal iligkilerin toplam kalite yonetimi anlayigina
uyumlu olatak ve kargihklt ¢ikar birligine dayanan sistem iginde yiritilmesinin
saglanmasidhr. Isletmenin  stratejik amaglarinin belirlenmesinde isletmenin yetenekleri
ve yetkinlikleri, gegmis deneyimleri ve dig ¢evre kosullan etkili olmaktadir. Isletmenin
belirlemis oldugu amaglar, orgit kiiltiirii ile uyumludur. Isletmenin gigla yonleri ile dig
gevrenin sundugu firsatlarin kargilagtinlmas: sonucu ortaya ¢ikan tehlikeleri en aza

indirecek ve isletmenin zay1f yonlerini ortadan kaldiracak niteliktedir.

Orgiit  stratejilerinin belirlenmesinde  dordiincti agama, alternatif stratejilerin
belirlenmesi ve strateji segimidir. isletmelerin izleyebilecekleri alternatif stratejilerin
belirlenmesi, tammlanmast ve gruplandirilmastyla ilgili olarak gok sayida simflandirma
yapiimistir. Genel kabul gérmis bir simflandirmaya gore, 6rgitiin hiyerarsik diizeyleri
csas almarak yapilan bir simiflandirmay ele aldigimizda orgiit stratejileri ve rekabet

stratejileri olarak iki ana grup strateji ortaya gtkmaktadir.

Orgiit stratejileri, orgiitiin geneline yonelik ve birden fazla i birimini kapsayan
stratejilerdir. Orgiite bir biitin olarak yon veren ve ona bagh diger isletmelerin
stratejilerini bigimlendiren bir ozellige sahiptir. Orgiit stratejileri kapsaminda genel
olarak, biivitme, durgun bilyiime veya degigmeme, tasarruf stratejileri ile Miles ve
Snow’un orgiit stratejileri ve karma stratejiler yer almaktadir. Rekabet stratejileri ise,
isletmenin faaliyette bulundugu sanayi dalinda basartya ulagabilmesi igin izledigi
stratejilerdir. Bu stratejiler, benzersiz bir deger karmast yaratabilmek igin bilingli olarak
rakiplerden degisik faaliyctlerin segimi olarak tammlanmaktadir. Rekabet stratejilcri

kapsaminda maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileri yer almaktadir.

Arastirmaya konu olan Vitra, Eczacibagt holding biinyesinde yer alan stratejik bir
is birimi olarak yukarida belirtilen stratejilerden rekabet stratejilerini uygulamaktadir.
Vitra'min rekabetgi ortamda bagarihi olmak igin belirledigi stratejiler, kalite, tretimde
huiz, disik maliyet ve lnzh sevkiyat olarak ifade edilmistir. Bu stratejilerden diisiik
maliyet stratejisi, rckabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisinin, tretimde hiz,
izl scevkiyat ve kalite stratejileri ise farklilagtirma stratejisinin  ozelliklerini

yansitmaktadir,



230

Isletme, maliyet liderligi stratejisi ile pazarda en diigiik maliyetli dretici olmay
hedeflemektedir. Digiitk maliyetli tiretici olmak, yogun rekabet ortaminda igletmeye
yiiksek karlilik saglayacaktir, is_letmenin retimde hiz, izl sevkiyat ve kalite olarak
ifade ettigi farklilagtirma stratejiéi, igletmenin tilketicilerin istek ve ihtiyaglarini
rakiplere nazaran daha hzli, etkili ve kaliteli bir bigimde kargilamasini saglayarak

tiketicilerin goziinde farkh bir yer edinmesine olanak verecektir.

Isletmenin izlemeyi tercih ettigi maliyet liderligi ve farklilastrma stratejileri,
isletmenin izleyebilecegi alternatif stratejiler arasindan igletmenin amaglarim

gergeklestirmeye en uygun, yapilabilir ve kabul edilebilir stratejilerdir.

2. Genel Stratejik Planlama ile Stratejik insan Kaynaklar Planlamasi
Arasindaki Tliskiye ve Ise Alma Uygulamalarina iliskin Bulgularn

Degerlendirilmesi

Stratejik yonetim siireci uygulayan Eczacibag Vitra’da igletmenin genel stratejik
plani ile stratejik insan kaynaklar1 plam karsilikli etkilesim iginde birlikte
hazirlanmaktadir. Igletmenin insan kaynaklar1 plam igletmenin stratejileri ile uyumlu
olarak gelistirilmektedir. Isletmenin stratejik planlama galigmalart kapsaminda insan

kaynaklar1 plam da geligtirilerek tist yonetim tarafindan onaylanmaktadir.

Isletmede, stratejik insan kaynaklart planlamast ile kisa ve uzun dénemli hedeflere
ulagsmak igin gerekli olan dogru sayida, dogru nitelikte iggérenleri, dogru yerde ve
dogru zamanda saglama sireci etkin bir bigimde yerine getirilmektedir. Isletme,
stratejik insan kaynaklan planlamasi ile degisen gevresel kosullar altinda galiganlarla
ilgili gereksinimlerin saptanmasini ve bu gereksinimleri karsilayacak strateji, politika ve

programlarmn olugturulmasi stirecini sistemli bir bigimde gergeklestirmektedir.

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin iki temel 6zelligi olan; iggiicii talep ve
arz tahmininin orgit stratejisi dogrultusunda dengelenmesi ve Orgiit stratejisini
destekleyecek insan kaynaklari stratejilerinin gelistirilmesine temel olugturmasi
isletmenin insan kaynaklari planlamasinin &zelliklerini yansitmaktadir. Isletmede isgiicii
talep tahmininin belirlenmesinde isletmede yer alan bolimlerin isgiicii taleplerinin

belirlenmesinden hareket edilerek isletme genelinde kisa ve uzun dénemde talep
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edilecek isgiiciiniin sayi, tir ve nitelikleri 6nceden belirlenmektedir. Isgiicii talep

tahmini ile ilgili olarak yoneticilerin goriiglerine dayanilmaktadir.

Isletme gelecekteki iggiicii talebini en az hatayla tahmin edebilmek igin isgiicii
envanteri, iggoren devir orant ve devamsizlik oranim siirekli olarak izlemektedir. Bu
izleme sonucu elde edilen veriler, insan kaynaklari planimin hazirlanmasina 11k

tutmakta ve gelecege doniik kararlarin alinmasina yardimct olmaktadir.

Isletme, gelecekteki isgoren talebinin kargilanabilecegi arz kaynaklari agisindan
herhangi bir zorlukla karsilasmamaktadir. Igletme kendi iginden, holding icinden ve dis
gevreden olmak iizere genis bir arz kaynagina sahiptir. Isletme, Holding biinyesinde
olusturulan bilgisayara kayith aday havuzu ile arz kaynaklarina iligkin bilgilere istenen
zamanda ulasarak iggoren talebini etkin bir gekilde karsilayabilme olanagina sahiptir.
Bu nedenle isletmenin stratejilerini gergeklestirme dogrultusunda iggoren talebinin ve

arzinin dengelenmest konusunda sorunu yoktur.

Isletme, insan kaynaklari planlamasi geregi isgoren talebi ile kargilagtiginda,
isletme hedetleri ve stratejileri dogrultusunda esit firsatlar yaratarak, iyi yetigmis,
yenilik ve degisimlere agik, girisimci, enerjik, kendisini ve igini gelistirebilen, takim
caligmasina yatkin, kurulug degerlerini benimseyip sahip ¢ikacak personeli istihdam

etme temel amacin giitmektedir.

isletmenin uyguladi@i ise alma siireci, ¢aligmanin iigiinci bolimiinde incelenen
stratejik ige alma siirecinin Ozelliklerini tagimaktadir. Stratejik ige alma siirecinin
asamalar olan; orglit stratejileri ile baglantili olarak segim 6lgiitiiniin belirlenmesi, en
etkin isgoren bulma yontemlerinin uygulanmasi, isletmeyi tanitma stratejisinin
gelistirilmesi, en etkin iggoren segme tekniklerinin segimi ve uygulanmasi ile en uygun
adayin segilmesine yonelik dogru kararin verilmesi igletmede etkin bir bigimde

uygulanmaktadir,

Stratejik ise alma sireci kapsaminda isletmede yerine getirilen ¢aligmalar
igletmenin stratejilerine ve insan kaynaklari politikalarina uygun olarak ilgili bolimlerin
eleman isteklerinin ve is profilinin insan kaynaklan midirligine bildirilmesi, bu
isteklerden hareketle isletme iginden ve digindan aday aranmasi, miilakat 6ncesi 6n
eleme yapilmasi, 6n elemeden sonra ikinci bir eleme ile aday belirleme galigmalarinin

tamamlanmast, adaylara segme tekniklerinin uygulanmasi, referans aragtirmas
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yapilmast, kapsamli i§ goriigmesi sonucu uygun olan adaylarin ige giris muayenesinin

yapilarak genel miidiiriin onayi ile ige baglatiimas: yer almaktadir.

3. Stratejik Performans Degerlendirme Uygulamalarma iliskin Bulgularmn

Degerlendirilmesi

Isletmede performans degerlemeyi de kapsayan ve galismamn tgiincii boliimiinde
aciklanan performans yonetimi sistemi uygulanmaktadir. Performans yonetimi sistemi
ile, isletmenin hedefleri bolum hedeflerine, oradan da birey hedeflerine indirgenmistir.
Bireylerin ve gruplarin hedefleri ile isletmenin hedeflerinin uyumunu saglayan
performans yonetimi sistemi performans degerlemeyi de igermektedir. Performans
degerleme ile ¢aliganlarin kurulusun hedeflerine katkida bulunmalarina yonelik olarak
basarilarinin takdir ve odiillendirilmesi ile geligme ihtiyaglarinin belirlenip giderilmesi

hedeflenmektedir.

Isletmede, kapsam igi personelin degerlendirilmesi formlar iizerinde ilk amiri
tarafindan yapilmakta ve bir Uist amiri tarafindan onaylanmaktadir. Biitiin formlar insan
kaynaklart yonetimi bolimi tarafindan goézden gegirilerek bagarih  personelin
odullendirilmesi saglanmaktadir. Geligme ihtiyact olan personelin ise goriigii alinmak
suretiyle vegitim uygulanmaktadir. Kapsam dist1 personelin degerlendirilmesinde,
degerlendirmede gosterge olan yetkinlikler kullamimaktadir. Bu yetkinliklere gore

kapsam dis1 personel bagh olduklar1 yénetici tarafindan degerlendirilmektedir.

Isletmede stratejik bir yaklagimla ele alinan performans degerleme sistemi ile

ilgili olarak ulagtigimiz sonuglart agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir,

o Isletmenin uyguladig: performans 6lgme ve degerlendifme sistemi igletmenin

degerlerine, misyonuna, hedeflerine ve stratejilerine dayanmaktadir.

e Performans degerlendirme sisteminin tasarimi ve uygulanmasi tiim galiganlar

agisindan objektif ve agiktir.

o Igletmenin performans 6lgiim ve denetimlerinde diizenli bir geri bildirim akisi

saglanmaktadir. Degerlendirme sonuglar: tiim galisanlara iletilmektedir.
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o Isletmede uygulanan performans 6lglimleri performansin geligtirilmesinde
onemli bir giidileyici olarak galiganlarin bagart gereksinimlerini kargilayacak

odillendirmelerle desteklenmektedir.

e Isletmede uygulanan performans degerlendirme, galiganlarin yetenek ve

yetkinlik diizeyleri ile niteliklerini gergek¢i ve objektif olarak yansitmaktadir.

e Performans degerlendirme sonuglart caliganlarin yetistirme ve gelistirme
gereksinimlerini belirlemeye yardimer olmaktadir. Ucret, terfi ve odiillerin
stratcjilere uygunluk agisindan yeniden incelenmesi igin amaca uygun bilgt

saglamaktadir,

4. Stratejik Yetistirme ve Gelistirme Uygulamalarina ilisgkin Bulgularn

Degerlendirilmesi

Kisisel ve orgiitsel performans iuzerinde olumlu bir etkiye sahip’olan ve tim
orgitsel diizeyler igin onem tagtyan yetigtirme ve gelistirme galigmalarinda igletmenin
hareket noktas: isletmenin stratejik hedefleridir. Isletmede, yetistirme ve geligtirme
calismalart stratejik bir yaklagimla planlanmakta ve uygulanmaktadir. isletmenin
izledigi stratcjilerden ozellikle kalite stratejisinin gereklerini yerine getirebilmek
amactyla en st dizeydeki yoneticiden en alt diizeydeki iggérene kadar isletmede yer
alan titm g¢ahsanlart kapsayan, yogun yetistirme ve gelistirme caligmalar1 yerine

getirilmektedir.

Isletmenin yetigtirme ve gelistirme uygulamalari; st yonetimin destegi, igletme
hedeflerine uygunluk, tiim diizeylerdeki yoneticilerin yetistirme ve geligtirme
calismalarma  katilimi,  yetistirme ve gelistirme programlarinin tasarim ve
uygulamasindaki yuksek kalite, yetistirilenlerin yiiksek motivasyonu ve insan
kaynaklart yonetimi politikasina bir bitiinlik iginde esit olarak 6nem verilmesi
nedeniyle son derece etkin olmaktadir. [gletmenin yetigtirme ve geligtirme faaliyetlerini
stratejik bir yaklagimla ele almasi sonucu, igletmenin hedefleri ile kigilerin 6grenme

hedeflcrinin es zamanh olarak kargilanmasini saglayacak bir 6zellik gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir yaklagimla ele alindig isletmede,

yetigtirme ve geligtirme siireci dort agamadan olugmaktadir. Birinci agamada, igletmenin
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stratejik  hedeflerint  gergeklegtirmeye yonelik olarak yetistirme ve geligtirme
gereksinimi  belirlenmektedir. Ikinci asamada, stratejik hedeflerle iliskili olarak
yetigtirme ve gelistirme planinin ve biitgesinin hazirlanmast yer almaktadir. Ugiincii
asamada, yctistirme ve gelistirme planinin  uygulanmasi yerine getirilmektedir.
Dordiincti asamada ise, stratejik hedeflerle iligkili olarak yetigtirme ve gelistirme

stirecinin etkinliginin degerlendirilmesi ve o¢l¢iilmesi yapilmaktadir,

Isletmede uygulanan egitim konulart; toplam kalite yonetimi egitimi, isgi saghg
ve is guve_nvligi‘ egitimi, bilgisayar egitimleri, kurumla 6zdeglesme egitimi, isbasinda
islevsel égitimler, ISO 9000 ve ISO 14000 egitimleri, takim c¢ahigmast ve kurum
kaltartinii  benimsetmeye  yonelik  egitimler, grup verimliligini artirmaya yonelik
egitimler, iletisim becerilerini geligtirme egitimi, yaraticiligi gelistirme egitimi, ilk
yardun egitimi, proje yonetimi egitimi, karar verme ve problem ¢6zme tekniklerine
yonelik egitim olmak tzere olduk¢a ¢ok konuda ve kapsamli olarak yerine

getirilmektedir.

Isletmede stratcjik bir yaklagimla ele alinan yetigtirme ve gelistirme uygulamalan

ile ilgili olarak ulastigimiz sonuglar asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

o Isletmenin izledigi maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin gerekleri
ife igletmede yer alan galhisanlarin yetistirme ve gelistirme gereksinimleri
birlestirilmigtir,

e lslctmede uygulanan yetistirme ve gelistirme g¢ahsmalari ile calisanlarm

yetenek  ve  Dbilgi  yetersizlikleri  degerlendirilmekte ve ¢ahsanlarin

yetersizlikleri giderilmektedir.

e Yctistirme ve gelistirme uygulamalari, isletmenin hedeflerinde, stratejilerinde

ve uygulamalarindaki degisimleri kolaylagtirict etkiye sahiptir.

e VYetistirme ve gelistirme uygulamalar siirekli olmasi, degisimlere karsilik
vermesi  ve kaliteli olmast nedeniyle igletmeye rekabetgi stiinlitk

saglamaktadir.

e isletmede uygulanan yetigtirme ve gelistirme galigmalari, isletmede 6grenme
ikliminin ~ olugturulmasimi  destekleyerek  siirekli  6grenme  siirecini

olugturmustur,
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e Yetistirme ve gelistirme c¢aligmalari, igletmede yer alan caliganlarin
davraniglarint olumlu yonde degistirmeye, sorun ¢ozme ve karar verme
yetencklerini gelistirmeye, 6grenmeyi 0gretmeye, yarigma gidisini harekete
gegirmeye, iletisim kurabilme yetenegini artirmaya, kaliteyi iyilestirmeye,

verimliligi artirmaya, devamsizligr ve isgten ayrilmalart azaltmaya yoneliktir.

5. Stratcjik Odiillendirme ve Ucretlendirme Uygulamalarma iligkin

Bulgulavim Degerlendirilmesi

Isletmede uygulanan odillendirme sistemi, igletmenin misyonuna, hedeflerine ve
stratejilerine ulagmasina katkida bulunacak bigimde tasarlanmig olup stratejik bir nitelik
tagimaktadir. Isletme, gahganlarinin gayret ve basarilarinin takdir edilmesi konusuna
bityiik onem gostermektedir. isletmede uygulanan taninma ve ddillendirme sisteminin
temeli insana saygtya dayanmaktadir, isletmenin hedeflerine ulagmasina katkida
bulunmak i¢in dogru hizh ve zamaninda tamnma ve 6dil yontemleri uygulamak
suretivle tam ¢aliganlarin motivasyonunun artirilmast, ¢alisanlarin katilimeiliga ve

yaraticiliga 6zendirilimesi saglanmaktadir.

isletmede uygulanan 6dillendirme bigimleri; belirli zaman dilimlerine bagh
adiiller, uygulamanm gergeklesmesine bagh odiller ve toplam kalite uygulama odiilleri

olmak tizere ti¢ grupta ele alinmaktadir.

[sletmede stratejik bir yaklasimla ele alinan odillendirme sistemi ile ilgili olarak

ulastigimiz sonuglari asagidaki gibi ifade etmek miimkiindir.

e Isletmede uygulanan 6diillendirme sistemi, igletmenin hedeflerine ulagmasina
dogrudan katkida bulunacak davranigi isteklendirmek tizere tasarlanmugtir.

Isletmenin degerleri ile uyumludur ve bunlari destekleyici niteliktedir.

o Isletmede uygulanan 6dillendirme sistemi, 6rgiitsel performans ile
baglantilidir. Orgiitsel performansi artirmaya yonelik olarak galiganlarin

performanstun artirlmasint desteklemekte ve yonlendirmektedir.

e isletmede uygulanan édiillendirme sistemi, igletmenin ihtiyact olan becerilere
sahip kisileri isletmeye ¢ekebilecek ve isletmede kalmalarim saglayacak bir

niteliktedir,
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o Isletmede uygulanan odiillendirme sistemi, galiganlarin yetenek diizeylerinin
nasil artinlabilecegini dikkate alarak g¢aliganlarin becerilerini geligtirmeye
nastl  ozendirilecegi ve bunda Dbasarilt - olduklarn takdirde nasil

odullendirileceklerini aragtirmaktadir, -

s Isletmede uygulanan odiillendirme sistemi, isletmenin ve isletmede yer alan
¢alisanlarin  gereksinimleriyle uyumludur. Caliganlarin  motivasyonunu

artirmaya yoOnelik olarak bireysel gereksinimleri degerlendirmektedir.

Isletmede uygulanan iicretlendirme sistemi de stratejik bir nitelik tagimaktadir.
Kapsam i¢i personelin tcretlendirilmesinde belirlenmig is gruplarina gore farkli {icret
odenmektedir. Her i§ grubunun asgari bir ticret dizeyi vardir. Sendika ile yapilan
anlagmalara gore her departman igin, fiili ¢aligma saatine goére alt verim, iist verim
adetleri belirlenerek, alt verim adetlerine kargilik ¢aligan kisiye kendi kok saat ticreti, alt
verimin tizerindeki performans igin belirlenmig par¢abagt ticreti 6denerek aylik toplam
tcreti hesaplanmaktadir. Kapsam digi personelin ticretlendirilmesinde ise, yetkinlige

dayali performans 6lgiimlerine dayanan ticret sistemi uygulanmaktadir.

isletmede uygulanan performansa gore 6deme hem yoneticileri ve hem de diger
cahganlari orgiitsel hedeflere ulagmak igin stratejik planlarla bitiiniesmeye yonelten bir

motivasyon yontemi olarak goriilmektedir.

istetmede yer alan tiim diizeylerdeki galisanlarin kisisel ozelliklerini ve
verimliliklerini artirma temeline dayanan performansa gore 6deme uygulamalarina

iliskin olarak ulastigimiz sonuglar agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

o lisletmede uygulanan performansa goére 6deme sistemi, igletmede yer alan

¢alisanlarin ¢abalarim igletmenin hedeflerine yoneltmistir.

e lisletmede uygulanan performansa gore 6deme sistemi, performans yonelimli

bir kiiltiiri desteklemektedir.

o Isletmede uygulanan performansa gore odeme sistemi, dogru Kkisileri
odillendirmektedir ve performansin artirilmasi yoninde tiim ¢aliganlan

motive etmektedir.



237

Arastirmaya konu olan Eczacibasi Vitra’da stratejik insan kaynaklar yonetimi
‘islevlerinin uygulanmasina iliskin olarak yapms oldugumuz g¢aligmada, isletmenin
insan kaynaklart yonctimi iglevleri konusunda tamamiyla stratejik yonelimli oldugu
\saptammstn'. Islctme, stratejik insan kaynaklari yonctimi islevleri olan insan kaynaklan
planlamasi ve ise alima, performans degerleme, yelistirme ve gelistirme, ticretlendirme
ve ddillendirme uygulamalari ile ilgili olarak ¢alisma kapsaminda ele alinan sistem,
stireg, teknik ve araglardan igletine hedeflerini ve stratejilerini gergeklestirme yoniinden
en uygun olanlan kullanmaktadir, isletmenin stratejik insan kaynaklart ydnetimi

uygulamalarinda éncii olarak diger isletmelere de 6rnek olacagi kanisint tagimaktayiz.

1} SONUC VE ONERILER

Isletruclerin yasamlari siirdisrmesinde biyitk dneme sahip olan insan unsurunun
yonctimine iligkin yaklagimlar zaman igine ortaya gikan birtakim geligmelere parelel

olarak degismistir,

insan kaynaklarmin yonctimine iligkin yaklagimlar personel yonetimi kavraminm
ortaya ¢ikmasi ile bilimsel bir nitelik kazanmistir. Pcrsonel yonetimini etkileyen bir gok
alanda ortaya ¢tkan  geligmeler, personel yonetimi anlayisinin zaman iginde
degigmesine yol agnustir. Bu degigim sonucu, orgiitlerin hizla degisen kosullara daha
kolay karsiltk vermesine olanak veren ve insan kaynaklart yénetimi deyimi ile ifade
edilen yeni bir kavram ilgi odagt haline gelmigtir. Orgiitlerin hedeflerine ulagmasinda
ve rakiplerinden daha tstiin duruma gelinesinde insan kaynaklarninin etkin yonetiminin

dnemi giin peglikge artmaktadir,

Orgiitlerde insan  kaynaklar1 yonetiminin artan ©nemi, insan kaynaklar
yonctiminin stratejik  bir nitelik tagimasina yol agmustir. Orgiitlerin  hedeflerine
ulagabilmesi igin ¢egitli stratcjiler belirlemesinde ve uygulamasinda insan kaynaklan
yonctiminin 6nemli bir rolii oldugu yapilan arastirmalar sonucu dikkat g¢ckmigtir.
Boylece orgiitlerde yer alan insan unsurunun ydnetimine yonelik yaklasimlar ve
incclemeler personel yonetimi kavrami ile baglayip, insan kaynaklari ydnetimi

kavramin stratejik bir nitelige ulagmast ile giiniimiizde halen devam etmektedir.

insan kaynaklart yénetiminin stratejik bir nitelik tasidigt giiniimiizde, insan

kaynaklart yonctimine yonelik bu son yaklagim  diinya literattirinde stratejik insan
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kaynaklart yonetimi olarak ifade edilen bir ¢aligma alam olarak yer almistir. Stratejik
insan kaynaklari yonctimini agiklamaya yonelik g¢aligmalar, teori ve uygulamaya

yoncelik aragtirmalarla devam etmektedir.

Insan kaynaklart yénetiminin giiniimizdeki stratcjik 6nemi nedeniyle, konuyu
stratejik agidan incelemeyi amagladifimiz ¢aligmada, stratejik insan kaynaklari
yonetimi  kavramuinin  strateji  literatird  ile personel/insan kaynaklari  y8netimi
literatiirinde yer alan kavram ve tekniklerin biitiinlegtirilmesi sonucu ortaya ¢iktig

saptanmugtir.

Yonctim biliminin iki ayr alaninda egzamanh olarak gelisen personel /insan
kaynaklari yonetimi  ve stratejik yonetim; stratejik insan kaynaklart yonetimi
kavramimin olugmasina ve gelismesine temel olugturarak, stratejik insan kaynaklar
yonetimi ](;}vmml iginde birlikte ele alinmigtir. Bu nedenle caligmanin birinci
boliimiinde stratejik insan kaynaklari yonetimi kavramina temel olugturan; personel
yonetimi, insan kaynaklan yonctimi ve stratejik yonetim literatoirtiniin temel kavramsal

yaptst incelencrek stratejik insan kaynaklar yonetimine gegiy siireci irdelenmigtir,

Stratcjik insan kaynaklart yonetimi kavramimin olugmasina temel olugturan
personel yonctiminin ve insan kaynaklart yonetiminin kavramsal yapisimin ana hatlart

ile incelenmesi sonunda ulasilan sonuglari asagidaki gibi ifade etmek mimkindir,

Personcl yonetimine ilgi bati tlkelerindeki sanayilegme hareketi ile parelel bir
gelisim gostermistir. Endiistrilcgmenin ilk asamalarinda bir ¢ok igletmede, galiganlarla
ilgili verilerin toplanmasi ve ihtiyag duyuldugu zaman gerekli kisilere sunulmasi ile
ilgilenen personel  yonetimi  boliimleri  olugmaya baslamistir.  Bu  dénemde,
fabrikalagmaya baglt olarak daha ¢ok teknik konulara onem verilerck insan unsuru
ikinci plana ititmigtir. [sgorenin duygulan, moral diizeyi, sosyal durumu gibi faktorler

isletme yonetimi tarafindan dnemsenmemistir,

Endistrilegme siirecinin ilerlemeye baglamasiyla birlikte ¢aligma kosullarinda ve
isgliciiniin yapisinda onemli degisiklikler olmustur, Teknolojideki lizli degigimlcrin
orgitleri biiytitmesi, sendikalarin ¢ogalmasi, ¢aliganlarla ilgili deviet miidahalcleri
sonucu isletimclerde personel yonetimi boliimlerinin dretime yonclik katr yapist
degiserek, ¢alisanlarla ilgili yasal ve yonetsel diizenlemelere yonelmistir. Endistrileyme

siirecinin ileri agamalarina dogru ise, sosyoloji ve psikolojideki geligmelerin etkisiyle
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personel yonctimindeki ilgi yoni insan iligkilerine kaymaya baglamstir. Boylece
personcl yonetimi, kigiscl gelistirme ve isgoren moraline yonelik yogun ilgiyle beraber

insan ve igyerindeki iligkiler tizerine odaklanmaya baglamigtir,

Personel yonetimi iglevinin geleneksel yapisi, c¢ahiganlarla ilgili kayitlarin
tutulmast, ise alma, isten gikarma, iicret belirleme galigmalartyla baglayip daha sonralan
verimliliiin  ve iggdren tatmininin  saglanabilmesi amactyla insan davramglarina
gosterilen ilgiyle yon degistirmig ve bu gelisme, iginde bulundugumuz yizyihn
ortalarindan itibaren insan kaynaklart yonetimi olarak adlandinlan yeni bir kavramin
ortaya ¢ikinasina yol agnigtir. Ancak bu yeni olugum, personel yonetiminin ¢agdag bir
uzantis; olmakla birlikte drgiit diginda ve orgiit iginde ortaya gikan bir deiisim stirecinin

sonucudur,

Isleticlerde insan  kaynaklart yonetiminin 6nem kazanmasinda yaganan
degisimler, islctme digt degisimler ve isletme igi degisimler olarak ele alinabilir. Insan
kaynaklart yduetimi anlayiginin olugmasina ve gelismesine etki eden baglica igletme digi
degisimler teknolojik degisimler, ekonomik degisimler, demograflik degisimler olarak
ifade edilcbilir. Bu degisimler, isletmelerin ¢aligma sistemlerinde, iglerin kapsaminda,
yonetim anlayisinda ve érgiitlenme bigimlerinde yeni yaklagimlarin ve uygulamalarin
ortaya ¢ikmasina yol agarak igletmelerin i¢ yapilarim ve uygulamalarnini da
degistirmigtir.

Personel yénetimi anlayisy, isletme digt ve igletme igi degisimlerin gerektirdigi
esncklikten yoksun oldugu igin bu degisimlere kargilik vermede yetersiz kalmigtir.
isletmeleri  ctkileyen degigimlere karsiik verecek yapi, sistem ve siireglerin
gelistirilmesinde insan kaynaklar1 yonetimi kavram ve uygulamalari ortaya gikmaya ve

geligmeye baglamigtir,

insan kaynaklart yonetimi kavram ve uygulamalan, igletme digi ve isletme igi
degisimler sonucu personel yOnetiminin evrim gegirmesiyle ortaya g¢ikmigtir, Bu
evrimei siirecin temeli, iggorenlerin oOrgiitsel basariya katki saglayan ve etkili bir
bigimde yonctilmesi gereken bir kaynak olarak gorilmesidir, Personel yonetiminin
kavramlar ile ¢agdag yonetim anlayiginin bitiinlegmig bir ifadesi olan insan kaynaklari
yonetimi kavramu déniigiimsel bir siiregten gegerek bu gine ulagtigi igin kesin bir

bigimde tantmlamak giigtir.
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insan kaynaklari yonetimi ile ilgili olarak farkh tanimlar olmasina kargin, insan
kaynaklart yonetimi ortak bir yaklagimi temsil etmektedir. Insan kaynaklar yonetimi,
calisanlanin isletmeye katkilarini en dist dilzeye ¢ikaracak bigimde geligtirilip isletmeyle
biitiinlestirilmelerini, isgdren katilimini, esnekligi ve galigma kalitesini en tst diizeye
gtkaran bir yaklagimi ifade etmektedir. Bu yaklagim gergevesinde, insan kaynaklari
yonetimi Orgiitiin basarisinda yasamsal onemi olan yonetimin ve galisanlarin ortak
¢tkarlan tizerinde durarak, tim ‘¢aliganlarin orgitin  hedefleri ve degerleriyle
biitiinlesmesi ile ilgilenerek, orgiitle ¢aliganlar arasindaki iligkileri etkileyen tiim
" 'yonetsel kararlan ve eylemleri igermektedir. insan kaynaklari yonetimi, bu eylemleri

yerine getirirken iki boyutlu bir siireg igermektedir.

insan kaynaklari yonetimi siirecinin birinci boyutu, eyleme yonelik olan
boyutudur. Siirecin eyleme yonelik boyutu, insan kaynaklar1 yonetiminin taktige
yonelik ve idari nitelikteki eylemleriyle ilgilidir. Bu kapsamdaki etkinlikler personel
yonetiminin isgoren segme, yerlestirme, performans degerleme ve iicretleme gibi
islevlerini igermektedir. Siirecin ikinci boyutu ise stratejik bir nitelik tagimaktadir.
Stirecin bu yoni, insan kaynaklart yénetimini rekabet avantaji elde etmenin ana kaynagi
olarak degerlendiren, isletmeyi aymi alanda faaliyet posteren diger isletmelerden

farichlastlrmanm bir araci olarak ele alan stratejik yaklagimla ilgilidir.

Gintimiizde insan kaynaklarn yonetiminin stratejik yonelimli olmasi, insan
kaynaklari yonetiminin onemini artirarak, igletmenin hedefleri ve stratejileriyle
biitiinlesen bir yaklagima sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu nedenle insan kaynaklan
yonetimi, bir rgiitin insan kaynaklarina odaklanan etkinliklerin stratejik ve eylemsel
yonetimi olarak ifade edilebilir. Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik ve eylemsel
etkinliklerinin yerine getirilmesi, yonetsel ve orgiitsel siireglerin tamamini igine alabilen

butiinsel bir yaklagimi gerektirir.

insan kaynaklart yonetiminin 6rgiit yapisindaki yeri ve onemi siddetli rekabet,
hizli teknolojik degigimler ve teknolojilerin hizla uygulamaya konulmasi, esnek tretim
sistemlerinin  yayginlasmaya baglamasi, yeni is alanlarinin ve yeni tekniklerin
gerektirdigi nitelik ve yetenekteki elemanlarin bulunmasindaki zorluk, insanlarin egitim

ve kultir diizeylerinin artmast, devletin iggi ve igveren iligkilerini diizenleyici kurallar
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koymast gibi ctkenler nedeniyle artarak zaman iginde orgiitiin alt dizeylerinden st

diizeylerine dogru ilerlemistir.

Insan kaynaklart yonetimi boliimlerinin yeniden bigimlendigi, orgit iginde yeni
roller ve sorumluluklar stlendigi giinimiizde, insan kaynaklar yonetimi iglevi drgiitte
yer alan streglerin her birinde ¢nemli bir role sahiptir. Bu rollerden ilki, 6rgiit
stratcjisinin belirlenmesine katkida bulunmasidir. ikinci rolii, orgiitiin gelecegi ile ilgili
gahismalar igin bilgi saglamasidir. Ugiincid rolii ise, orgitiin rekabet uistinligia elde

ctmesiyle tlgilidir.

Stratejik insan kaynaklar yonelimi kavraminin olugmasinda temel olugturan
personel yonctimi ve insan kaynaklari ySnetiminin kavramsal yapisi ana hatlan ile
incelendikten sonra, stratejik insan kaynaklar yonetimi kavramimin  olusmasinda ve
gelismesinde temel olusturan galigma alanlarindan olan strateji ve stratejik yonetimin
kavramsal yapist ana hatlart ile incelenmigtir. Bu inceleme sonunda ulagtigimiz

sonuglart agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

isletmelerde strateji kavramy, isletmenin hedcflerinin ve amaglarinin belirlenmesi,
isletmeylc ¢evresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek isletmenin hedeflerinin ve
amaglarinin - gergeklegmesi  igin - gerckli  faaliyetlerin  yeniden diizenlenmesi  ve
gereksinim duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak bigimde dagitihmasi olarak
tanimlanmaktadir. Stratejik yonetim ise, stratejilerin belirlenmesi igin gerekli aragtirma,
inceleme, degerlendirme ve scgim siireglerini, belirlenen stratejilerin uygulanmasi igin
her tirli yapisal ve davranigsal 6nlemlerin alinarak uygulamaya konulmasi siirecini ve
stratgjilerin uygulanmasindan once amaglara uygunlugunun degerlendirilimesi siirecini

kapsamaktadir,

Stratcjik yonetim sireci, isletme stratejisinin geligtirilmesi ve tammlanmas,
uygulanmast ve degerlendirilmesi olmak iizere baslica i agamadan oluymaktadir.
Stratcjik yénetim stirecinin birinci agamast olan strateji belirleme asamasy;, orgiit
vizyonunun tamimlanmasini, dig  ¢evrenin  sundugu firsatlarin  ve tehditlerin
belirlenmesini, érgiitiin gitgli ve zayif yonlerinin mevcut ve elde edilebilir kaynaklarla
beraber degerlendirilmesini, uzun donemli amaglarin belirlenmesini ve alternatif

stratcjiler iginden en uygun olan stratcjilerin segimini igerir.
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Stratejik yonetim stirecinin ikinci agamasi olan stratejilerin uygulanmasi agamast;
orgiitin - belirlemis  oldugu  stratejileri uygulayabilmesi igin yillik  hedeflerin
olusturulmasin, politikalarin belirlenmesini, galiganlarin motive edilmesini, kaynaklarin
ilgili alanlara tahsisini, stratejiyi destekleyici bir kiiltiir geligtirilmesini, orgiitsel yapinin
yeniden gozden gegirilmesini, biitgelerin diizenlenmesini, bilgi sistemleri geligtirmeyi

ve kullanmayi igerir.

Stratejik yonctim siirecinin tigiinci agamasi olan kontrol agamasi ise; uygulanan
stratejilerin ~ sonuglarimn  degisik  boyutlarda gozden gegirilmesini, stratejik

uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve planlarin ne kadarina ulagildigim gosterir.

Stratcjik insan kaynaklar yonetiminin olugmasina ve gelismesine temel olugturan
personcl yoOnctimi, insan kaynaklari yénetimi ve stratejik yonetimin kavramsal
yapisinin incelenmesi sonunda ulagilan sonuglar 151inda insan kaynaklart yonetimi ile

strateji arasindaki iligkiye ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavramina ulasilmgtir.

Stratejik yonetim ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki iliskiyi ve stratejik
insan kaynaklari yonetimi kavramimin teorik igerigini agiklamaya yonelik olan
gahgmalarin incelenmesi sonucunda konuyu agiklamaya yonelik yaklasimlara ve
modellere ulagilmistir.  Stratejik insan kaynaklari yonetimini agiklamaya yonelik
caligmalarda konu farklt yonlerden incelenmigtir. Stratejik insan kaynaklart yonetimine
yonelik farkli tammlamalar farkli varsayimlara sahiptir, farkhh nedensel iligkiler iddia

eder, hatta farkh amaglar arastirir,

Literatiirde insan kaynaklart yonetimini stratejik agidan ele alan yaklasimlar g
grupta toplamak miimkiandir. Insan kaynaklart yonetimini stratejik agtdan ele alan
yaklagimlardan birincisi, genellestirilmig bakig agist olarak ifade edilen yaklagimdir.
Genellestirilmis  bakis agisint ileri siiren teorisyen ve aragtirmacilar bazi insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin, diger insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina
gore daha etkin oldugunu ve butin orgitlerin bu insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarn kullanmalari gerektigini ileri siirmiglerdir. S6z edilen insan kaynaklari
yonetimi uygulamalan olarak; ¢alisanlarin kararlara katilmasi ve yetkilendirilmesi,
calisanlara is giivenligi, iste ilerleme ve gelistirme olanaklari saglanmasi, tegvik

odemesi, i§ rotasyonu, ekip galigmasi, kalite gemberleri ve toplam kalite yonetimi gibi
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yeni i uygulamalart onerilmigtir, Bu uygulamalar, tretimin ve karlihk oraninin

artmasini saglayarak orgutlerce tistiinlitk saglayacaktir,

Gencellestirilmig bakig agisina gore, drgiitsel performansin gelistirilmesi igin iki
agamali bir stireg onerilir, Stirecin birinci agamast, 6nemli olan stratejik insan kaynaklars
yonctimi uygulamalarimin belirlenmesini; ikinci asamasi ise drgit performansiyla ilgili

kigisel caligmilarin tanimlanmasim igerir.

Insan kaynaklart yonctimini stratcjik agidan ele alan yaklagimlardan ikincisi,
durumsal bakig agrsidir. Durumsal bakig agisint ileri siiren teorisyen ve arastirmacilara
gore orgitiin etkin olabilmesi igin insan kaynaklari yonetimi politikalarinin érgitiin

iginde bulundugu stratcjik durumlarla uyumlu olmasi gerekmektedir.

Durumsal bakig agisina gore 6rgit stratejisi, stratejik insan kaynaklan yonetimi
literatiirtiwde temel durumsal faktor olarak g6z oniine alinmaktadir. Bu yaklagima gire,
orgutin izleyecepi strateji segildikten sonra insan kaynaklar yénetimi uygulamalarinmn
orgiit stratejisini ve performansini nastl etkilediginin belirlenmesi gerckir. Durumsal
bakis agisinm {zerinde durdugu konulardan biri de orgiit stratejisinin bagart ile
uygulanmasinin galisanlarin davramglarima dayandigt gorigidiir. Bu goriige gore, orgit
kendi stratejisi ile ilgili olan ¢alisan davramglarini, insan kaynaklari yonetimi

uygulamalart ile tesvik edebilir.

insan kaynaklan yénctimini stratejik agidan ele alan yaklasunlardan iigtinciisi,
bigimsel bakis agisidir. Bigimsel bakis agisint ileri siiren teorisyenier, teorik olarak
ortaya atilnus iki tiir istihdam sistemi geligtirmislerdir. Bu sistemlerden ilki, pazar tiiii
olarak adlandirifan istihdam bigimi, ikincisi ise dahili sistem olarak adlandirilan

istihdam bigimidir.

Pazar tiri istihdam sisteminin belirgin ozellikleri, ¢ahiganlarin 6rgiit digindan
saglanmasi, ¢alisanlara ¢ok az egitim olanaklart sunulmasini ve galiganlarin sonuglara
gore olgiilen bireysel performansa gore iicretlendirilmesi ve odillendirilmesi, soz
hakkinin ve ¢aligma giivenliginin azlifi olarak ifade edilmistir, Dahili istihdam sistemi
isc, orgit igindeki cmek pazarinin varlig ile nitelendirilir. Bu tir istihdam sisteminin
ozellikleri, orgiit iginde ¢ahiganlarin ileri dizeyde katilimciliff, genis egitim olanaklar,
performanstn degerlendirilmesi ve ¢alisana geri bildirimi, yiksek derecede galigma

giivenligi ofarak ifade cdilmigtir.
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Stratejik insan kaynaklari yonetimi literatiirinde, insan kaynaklar yénetiminin

stratejik yonunii ve stratejik yonetim siireciyle biitiinlesmesini inceleyen yaklagimlardan

baska cesitli modeller de yer almaktadir. Bu modeller, stratejik uyum modeli, “5P”

modeli, insan kaynaklariyla bitlinlesmis stratejik yonetim modeli, stratejik insan

kaynaklar yonetimi modeli, orglitsel insan kaynaklar: stratejisi modeli, stratejik insan

kaynaklart yonetimi siireci modeli olarak adlandirilmigtir. Bu modellerin ortak goriisleri

ele alinarak insan kaynaklari yonetiminin stratejik kapsamina iligkin olarak ulagilan

sonuglar agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

insan kaynaklart yonetimi uygulamalar1 orgitin biyime, gelisme veya

kiagilme gereksinimleriyle uyumlu olmahdir.

Orgiitin  insan kaynaklari yonetimi felsefesi, politikas;, programlari,

uygulamalar1 ve stiregleri orgit stratejisi ile biitiinlegtirilmelidir.

Stratejik insan kaynaklart yonetimi siireci, orgiit stratejisini destekleyen tiim

insan kaynaklar yonetimi faaliyetlerini gerektirir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi siirecinin ilk asamasinda, igsel ve digsal
cevre analizlerini igeren bir degerlendirme sonucu isletme stratejilerinin
belirlenmesi yer alir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin ikinci

asamast uygulamayla ilgilidir.

Stratejik insan kaynaklan yonetimi anlayisi durumsallik yaklagimi goriigiine
sahiptir.

Cevresel degigimler insan kaynaklari yOnetimi stratejilerini buyiik 6lgide

etkileyen onemli faktorlerdir.

Orgiit stratejisi insan kaynaklari yonetimi stratejilerini belirlemede en biiyiik

etkendir,

Orgiit stratejisi ve insan kaynaklari yonetimi stratejisi arasindaki iligki

orgiitiin digsal ve igsel gevrelerinin dzellikleri tarafindan belirlenir.

Orgiit stratejisi ve insan kaynaklari yonetimi stratejisi arasindaki bitiinlesme
kisisel ve orgiitsel sonuglarin iyilestirilmesi ve rekabet avantajinin artirilmasi

sonucunu getirir,
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Stratcjik insan kaynaklari yonetimini agiklamaya yonelik olarak ileri stirilen
yaklasunlarin ve modellerin ortak goritglerinden hareketle, insan kaynaklar ydnetimi
uygulamalarinin érgit stratcjilerini destcklemesi igin baslangig noktast olarak orgiit
stratcjilerinin belirlenmesi konusunun ele alinmast gerektigi sonucuna ulagabiliriz.
Orgiit stratcjilerinin  belirlenmesi konusu, stratejik insan kaynaklari  y8netimi
literatiiriniin ~ kavramsal  dayanaklariun  en  onemlisidir.  Orgiit  stratejilerinin
belirlenmesi, stratejik insan kaynaklart yonetimi agisindan tagidige 6nem nedeniyle

kavramsal yapisi ortaya konacak bigimde galigmanin inceleme kapsaminda yer almistir.

Orgut stratejileri gesitli asgamalardan gegerek belirlenmektedir. Strateji belirleme
¢aligmalarinda itk agama 6rgiit vizyonunun belitlenmesidir. Orgiit vizyonu, bir érgiitiin

degerlerinin, misyonunun ve hedeflerinin en temel ifadesi olarak kabul edilmektedir.

Stratgji belirleme ¢alhigmalarindaki ikinci asama, diy ¢evrenin  ve igletmenin
kaynak ve yeteneklerinin analiz edilmesidir. Dig gevrenin analizi, orgitin gevre
igindeki yerinin ve isletme gevre iligkilerinin aragtirtlmas;, ¢evresel degisimlerin
getirdigi firsat ve tehlikelerin belirlenmesi siirecidir. Bu stireg kapsaminda; global gevre
faktorlerinin analizi, genel dis gevre faktorlerinin analizi ve is cevresi faktdrlerinin
analizi yer almaktadir, igletmenin analizi ise, bir 6rgiitiin giigli ve zayif yonlerinin
belirlenmesini igerir. Stratejik analiz agisindan 6nemli olan, ustiinlitk saglayacak
kaynaklarin ve yetencklerin belirlenmesidir. Bu kaynak ve yetenekler belirlendikten
sonra, drgiitiin giiglii ve zayif yonleri ortaya ¢tkanlarak dig gevrenin sundugu firsatlarla

ve tehditlerle kargtlagtirmast yapilabilir,

Stratcji  belirleme ¢aligmalarimin - Gigilincil  agamasinda, stratcjik = amaglarin
olusturulmasi g¢alismalar1 yer almaktadir, Bir orgitiin stratejik amaglan, 6rgitin
yagamasint ve gelismesini dogrudan etkileyecek alanlarda belirlenecek amaglan igerir.
Bu alanlar; pazar olugumu, yenilik, verimlilik, karlihk, fiziksel ve finansal kaynaklar,
bitytime, stireklilik, yonetici gelistirme, iy performanst ve tutumu ve sosyal sorumluluk
olarak ifade edilcbilir. Her orgiite uygulanabilecek standart 6rgiitscl amag modeli
yoktur. Olusturulacak amaglarin bigimi, 6rgttin nitelifine baglhidir. tdeal olarak 6rgfitiin
amaglari, 6rgatin kiltiri ile uyum igerisinde olmaly, igletmenin giiglii yonleri ile dig
¢evrenin sundugu firsatlan kargilagtirmah, tehlikeleri en aza indirmeli ve orgiitin zayif

ydnlerini ortadan kaldirmahdir.
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Stratcji  belirleme galigymalarinin  beginci agamasinda alternatif stratejilerin
degerlendirilmesi ve strateji segimi yer almaktadir. Orgiitt hedeflerine ulagtiracak
stratcjinin sc’qj minde, stratejik segenekler degerlendirilerek amaca ulagtiracak en uygun
stratcji veya stratejilerin segimi 6nemli olmaktadir. Strateji segiminde énemli olan konu,
faaliyct alanlarinda firsat Gstinliigi saglayacak ve olumsuz etkileri yok edecek ve aym
zamanda orgiitin giigli yonlerini daha da giiglendirecek ve zayif yonlerini iyilestirecek

stratgjilerin belirlenmesidir.,

insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik agidan incelenmesi kapsaminda son olarak,
orgitiin izleyceegi stratejilerin belirlenmesinden sonra, bu stratejileri destekleyecek
insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin belirlenmesi galigmalart yer almaktadir, insan
kaynaklart yonetimi stratejileri, orgit stratejileri dogrultusunda olusturulan ve

uygulanan insan kaynaklari yonetimi uygulamalarint ifade etmektedir.

Litcratirde insan kaynaklari yOnetimi stratejilerinin geligtirilmesine y®nelik
olarak yapilan kapsamli ve somut galigmalarin sayist azdir. Mevcut teorik galigmalar
stratejik yonctim literatiirine dayanarak olugturulmugtur ve konuyu tim yonleriyle
inceleyecck derinlikten yoksundur, Bu galigmalanin bir kisnm, yapilan uygulamas
aragtirmalarla ispatlanirken biiyiik bir kisminin ispatlanmasina yonelik uygulamali
galismalar halen devem etmektedir, Stratejik insan kaynaklars yonetimi literatiirinde,
_insan kaynaklart yonctimi stratejileri olarak kabul cdilen isgoren planlamasi ve ige alma,

performans  degerleme, yetistirme ve gelistirme, icretlendirme ve 6dillendirme

.~
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stratcjilerinin literatiiriin olanak verdigi kapsamda ve derinlikte incelenmesi sonunda

ulagtlan sonuglan agagidaki gibi ifade etmek miimkiindar.

insan kaynaklart yonetimi stratejilerinden stratejik insan kaynaklan planlamasi,
orgiitiin  hedeflerine ulagabilmesi igin  genel stratejik planlama siirecinde insan
kaynaklarina aktif bir yer verilmesini gerektirmektedir. Bu nedenle genel stratejik
planlama ile stratejik insan kaynaklan planlamasi arasinda kargiliklt bir iligkinin

varhgi dikkat gckmektedir,

Stratcjik insan kaynaklart planlamasi, orgitin misyon ifadesinin, drgitsel
hedeflerin ve orgiit stratejilerinin insan kaynaklart hedeflerine doniistiirilmesi siireci
olarak ifadc cdilmektedir, Bu siireg kapsaminda, igletmenin hedeflerinin belirlenmesi,
tim ¢evre unsurlarinin insan kaynaklar1 agisindan analiz ‘edilmesi, isletmenin mevcut
insan kaynaklarinin gegitli yonlerden deBerlendirilmesi agamalarindan gegilerek insan
kaynaklart stratejilerinin igletme stratejilerine uygunlugu ve insan kaynaklar planinin

genel stratcjik planla biitiinlestirilmesi caliymalart yer almaktadir,

insan kaynaklari yonetimi stratejilerinden olan stratejik ise alma uygulamalart
orgit stratejilerinin desteklenmesi igin perekli yeteneklere sahip ve bu stratejilerin
olusturulmasma katkida bulunabilecek insan kaynaklarimin saglanmasi amacim
giitmektedir. Ise alma uygulamalarinin orgiitin gevresiyle, stratejisiyle iligkili olmass,
teori ve uygulamaya dayanan bilgi ile siirduriilmesi ve periyodik olarak

degerlendirilmesi durumunda stratejik bir nitelik tagiyacag ileri siirilmisgtir.

Stratcjik ige alma siireci; segim 6lgitiiniin belirlenmesi, iggéren bulma yénteminin
segimi, Orgitii tamtma stratejisinin gelistirilmesi, isgoren segme tekniklerinin segimi ve
segme kararinin verilmesi agamalarindan olugmugtur. Stratejik ige alma siirecinde;
orgiitiin stratejisini destekleyecek bir segme sisteminin tasarimi, 6rgitiin mevcut insan
kaynaklarinin orgiitin gelecekteki yonelimine uygun olup olmadiginin belirlenmesi,
yonetsel kadrolarda yer alan kigilerin 6rgit stratejilerini gergeklestirmeye uygun olup

olmadigi onemli konular olarak saptanmistir,

Insan kaynaklari yonetimi stratejilerinden olan stratejik performans degerleme,
orgit stratcjisinin belirlenmesinde ve bagariyla uygulanmasinda 6nemli bir igleve
sahiptir, Pcrformans degerleme, isgorenlerden beklenen davramgin gergeklegme

derccesini saptamak igin belirli arahklarla yapilan degerleme ¢aligmalari olarak



isgorenin performansinin orgit stratejisinin gerekleri dogrultusunda iyilestirilmesi ve
geligtirilmesi olanagt elde edilmektedir. Isgorenin goérevini orgit stratejilerini
gerceklestirmeye yonelik performans standartlarina uygun olarak yerine getirme
derecesi belirlenebildigi 6lgiide ddiillendirmeye iligkin yeterlik durumu ile egitime olan

gereksinimi gergekei ve tutarli olarak saptanabilmektedir.

Insan kaynaklart yonetimi stratejilerinden olan stratejik yetistirme ve geligtirme,
orgut stratejileriyle iligkilin olarak uzun doénem igin gerekli olan yeteneklerin
belirlenmesi ve g¢alisanlarin dgrenmesinin aktif yonetimi olarak ifade edilmektedir.
Kigisel ve orgitsel performans tizerinde olumlu bir etkiye sahip olan ve tiim orgiitsel
diuzeyler igin O6nem tasiyan yetistirme ve gelistirme programlarmin hareket noktasi

orgiittin stratejik hedefleridir.

Stratejik yetistirme ve gelistirme ¢aligmalarinin etkinligi {ist yonetimin destegine,
orgitsel hedeflere uygunluga, hat yoneticilerin katilimina, tasarim ve uygulama
kalitesine, yetistirilenlerin motivasyonuna ve insan kaynaklar yonetimi politikasina bir
batinlik iginde esit olarak 6nem verilmesine dayanir. Stratejik yetistirme ve
gelistirmenin iki dayanagi vardir. Birincisi, 6rgiit vizyonunun uzun ve orta donemli
hedeflere ve planlara donigtiigii orgiit stratejileridir. Ikincisi ise, orgiitte galiganlar igin
tanimlanacak olan performans Olgitlerinin ve yetkinliklerin ifade edildigi insan
kaynaklart stratejileridir.

Stratejik yetistirme ve gelistirme stireci dort agamada ele alinmaktadir. Birinci

agama orgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesini, ikinci agama Orgiitiin stratejik

hedeflerini gerceklestirmeye yoénelik olarak yetigtirme ve gelistirme gereksiniminin



249

belirlenmesini, iiglincii agama bu hedeflerle iligkili olarak yetistirme ve gelistirme
yontem ve tekniklerinin belirlenmesi ve uygulanmasini, dordiincii agama ise stratejik
hedeflerle  iliskili  olarak  yetigtirme ve gelistirme sirecinin  etkinliginin

degerlendirilmesini igermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinden olan stratejik 6diillendirme, Srgitiin
gereksinme duydugu kigilerin saglanmasi, orgiitteki siirekliliinin korunmast ve bu
kisilerin motivasyonunun ve katihminin artinlmasi yoluyla 6rgitiin  hedeflerine
ulagmasina yardim edecek stratejilerin, politikalarin ve sistemlerin gelistirilmesi ve

uygulanmast siireci olarak tanimlanmaktadir,

Stratcjik odal yonetiminin bazi Ozelliklere sahip oldugu saptanmigtir. Bu
ozelliklerden ilki, orgiit stratejisinin gerektirdigi degisimleri gergeklestirmek igin 6nemli
bir arag olma niteligi tagimasidir. Stratejik 6diil yonetiminin ikinci 6zelligi, yonetimin
felsefesini, tutumunu ve niyetini ifade eden giglii sembolleri igererek orgitiin
hedeflerine ulagmasma dogrudan katkida bulunacak davramgi isteklendirmek iizere
tasarlanmus oldugudur. Ugiinct 6zelligi, odillendirme stratejilerinin drgiite eleman
saglama, performans degerleme, yetistirme ve gelistirme alanlarinda insan kaynaklar
yonetimi uygulamalartmin kargilikli olarak desteklendigi bir sistemin pargalart olmasi
durumunda son derece etkili olacagidir. Dordiincii 6zelligi ise, ddiillendirme felsefesinin

orgitiin ve 6rgiitte yer alan bireylerin gereksinimleriyle uyumlu olmasidir.

Caligmanin kapsaminda yer alan insan kaynaklan yonetiminin stratejik igerigi ile
ilgili olarak ileri suriilen yaklasimlarin ve modellerin uygulanabilirligini saptamak
amactyla Eczacibaypn Vitra’da yapmig oldugumuz arastirma sonucunda teorik
yaklagimlart ispatlayan bulgulara ulagilmigtir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalart olarak kabul edilen; insan kaynaklar1 planlamasi ve ige alma, performans
degerleme, yetigtirme ve gelistirme, iicretlendirme ve 6diillendirme stratejilerine iliskin
olarak elde cdilen bulgularin ¢aligma kapsaminda yer alan teorik yaklagimlarla
karstlasgtirllmast sonucu teorik boliimlerde ele alinan sistem, siireg, teknik ve araglardan
isletme hedeflerini ve stratejilerini gergeklestirme yoninden en uygun olanlarinin

kullandigr saptanmigtir.

Aragtirmaya konu olan Eczacibagi Vitra, insan kaynaklari ydnetimi

uygulamalarinda stratejik bir yonelime sahip oldugu igin orgitsel ve kisisel diizeyde
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yiiksck derceede bir ctkinlik gostermckte ve stratejilerini insan kaynaklart yonetimi

uygulamalart ile biitiinlestirerek sektériinde ulaghigt lider konumu siirdiirmektedir.

insan  kaynaklari yonetiminin  stratejik agidan  incelenmesini  amaglayan
calismamizin degerlendirilmesi sonunda ulasmis oldugumuz sonuglardan hareketle
insan kaynaklart yonetimi uygulamalann stratejik yaklagimla ele almayr diigiinen

isletmelere agagitda itade ediien onerilerin g1k tutacags kanisin tasimaktayiz.

insan kaynaklar yénetimi iglevini, stratejik bir yaklagimla yeniden diizenleyecck
olan igletmelerin 6ncelikle stratejik yonetim siireci uygulamalar gerckmektedir. Bu
kapsamda; strateji belirleme, stratejilerin uygulanmasi ve stratejik sonuglarin kontrol ve
degerlendirilmesi yerine getirilmesi gereken temel eylemler olmaktadir. Isletmelerin
stratejik yonctim siireci uygulamalarina sahip olmalari, insan kaynaklar yonetimi
islevinin stratcjik nitelik tagimasi agisindan tek bagina yeterli degildir. isletmenin
stratejik yonctim siireci ile insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin bu siirecin her

agamasinda butiinlestirilmesi gerekmektedir,

Stratcjik insan  kaynaklart yonetimi uygulamalann olan, insan kaynakian
planlamasi ve ige alma, performans degerleme, yetigtirme ve gelistirme, ticretlendirme
ve odillendirme ile ilgili politikalarin, prosedirlerin ve uygulamalarin igletmenin
hedeflerine ve stratcjilerine ulagmasinda en fazla katkiyr saglayacak bigimde

tasarlanmast ilke olarak benimsenmelidir.

[sictmenin  izledigi stratejiler, insan kaynaklarinin planlanmasinda ve ise
alinmasinda temel atmmalidir. Performans degerleme sistemi, igletmenin hedeflerine
ulagmasina en f{azla katkida bulunacak bigimde tasarlanmahdir, Caliganlarin yetigtirilip
gelistirilimesi ve odiillendirilmesi igletme stratejilerinin belirledigi gereksinimlere uygun

olmalidir.

Stratcjik insan kaynaklart yonetimi uygulamalan ile ilgili yontem, teknik, sistem
ve siireglerin segiminde tiim orgiitler i¢in ideal olan bir yéntem ve uygulama bigimi
yoktur. Stratejik insan kaynaklart yonetimi ile ilgili en iyi yontem ve teknikler
isletmenin  stratejileri  tarafindan  belirlenmelidir. insan  kaynaklan  yoénetimi
uygulamalart isletmenin simdiki ve gelecekteki stratejik gereksinimlerini karsilamaya

yonelmelidir.
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Eczacibas1 Vitra orneginde oldugu gibi, insan kaynaklarn yonetimi iglevlerini
stratejik bir yaklasumla planlayan ve uygulayan isletmeler, kigisel ve orgutsel dizeyde
yiiksck etkinlik derecesine ulagarak artan global rekabet kargisinda rakiplerinden iistin

duruma gelmelerini saglayacak onemli bir iistiinliige ulagacaklardir.
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