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OZET

Kiiresellesme siireci  organizasyonlarin  yapisal niteliklerini  degistirmistir.
rganizasyonlar kiiresel ekonomide i¢ ve dis etkenlerle yogun bir etkilesim igerisindedirler.
j;rganizasyonlar bu yogun etkilesim siiresince rekabet¢i avantaji yakalamak igin i¢ ve dig
faktorlerin organizasyon tzerindeki etkilerini kapsamlt bir degerlendirmeye tabi tutarak
$tratejiler tretmek durumundadirlar. Stratejik yOnetim sistemi organizasyonlarin kiiresel
“konominin yarattit kapsamlt dig gevre faktorlerini veri alarak rekabetgi avantaji yakalamak
jqin igsel faktorlerini bir sistem perspektifiyle yapilandirmalarimi saglamaktadir. Stratejik
yOnetim sistemini uygulayan organizasyonlar organizasyonel fonksiyonlar rekabetgi avantaj
hedefine yonlendirmek i¢in agik bir sistem modeli uygulamaktadirlar. Bu modelde stratejik
gzi')netim sistemi organizasyonel fonksiyonlarin rekabetgi avantajn yakalamak igin yonetim
sisteminin girdi-gikti siireglerine adaptasyonunu saglamaktadir. Bu anlamda stratejik insan
kaynaklan yOnetimi sisteminin uygulanabilecegi en uygun yonetim modeli olarak kargimiza
gikmaktadir. |

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi sistemi stratejik yonetim sisteminin bir fonksiyonu
plarak bilgi ekonomisinde organizasyonlarin rekabet¢i avantaji yakalamalan icin gekirdek
‘fonksiyon niteliini tagimaktadir. Cekirdek bir fonksiyon olarak insan kaynaklari fonksiyonu

rganizasyonun stratejik gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarina aktif olarak
atilarak organizasyonel stirecin yonetiminde aktif bir rol Ustlenmektedir. Stratejik insan

ynaklar1 yénetimi bu siiregte stratejik ydnetim sistemiyle adaptasyon igerisinde bulunan bir
alt sistem olarak tanimlanmaktadir. Bu alt sistem organizasyonun misyon, hedef, strateji ve
politika belirleme siireglerine paralel olarak insan kaynaklari misyonu, hedef, strateji ve
Jpolitikalarlm tespit ederek stratejik yonetim siireciyle adaptasyon igerisinde hareket
etmektedir. Stratejik yonetim sistemi, Ust yonetim fonksiyonu ve organizasyonel fonksiyonlar
arasinda yatay ve dikey diizlemde hedef merkezli olugturulan adaptasyon siireci
organizasyonun dinamik, yenilik¢i, yaratici, sonug odakl ve esnek bir nitelik kazanarak uzun

vadeli surdiriilebilir bir rekabetgi avantaj ustiinliiguni yakalamasim saglamaktadir.




ABSTRACT

Globalization process has transformed the structural characteristics of the
rganizations. Organizations are within a highly intensive interaction with rather extensive
xternal factors. They are to produce strategies comprehensively considering the effects of the

thernal factors effective upon the organization so as to capture the competitive advantage
within this enormously interactive process. Strategic management system prompts
organizations to structuralize their internal environment within a system framework in order
to seize the competitive advantage by taking account of the extensive external parameters
which have been brought out by the process of globalization. The organizations employing
ﬁtrategic management model apply an open system perspective to lead organizational
ﬁunctions to the aim of competitive advantage. On this model, strategic management model
organizes the adaptation of the functions to participate in the input-output processes of the
ystem. Hence, strategic management system proves the ‘most appropriate managerial model
in which strategic human resource management sytem could have the scope for taking part in
t:;he organizational process.

As a function of strategic management system, strategic human resource management
ystem is the core competence of the organizations in the knowledge economy. It plays a
rucial role in the administration of the organizational process through actively taking pért in
he strategy formulation, implementation and evaluation processes. Strategic human resource
anagement system is regarded as a sub-system, which is in adaptation with strategic

anagement system during these processes. This sub-system operates in adaptation with
trategic management system by means of determining the human resource mission,
pbjective, goal, strategy and policies parallel to those of the organization. This result-based
adaptation ~ process vertically and horizontally generated among the human resource, top
management and other functions provides the organizations with the sustainable competitive

advantage inspiring them to gain a dynamic, innovative and flexible managerial structure.
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GIRiS

Insan kaynaklari yonetimi endiistri iligkilerinin baglangi¢ déneminden giiniimiize
kadar organizasyon yonetiminde farkli roller tstlenmistir. Insan kaynaklarinin
organizasyon igerisinde Ustlendigi roller ilgili donemin ydnetim anlayigina gore
farklilagmaktadir. Kiiresellesme donemine kadar geleneksel insan kaynaklari
yonetimi (personel yonetimi) modelinin uygulandigini goériilmektedir. Geleneksel
yonetim modeli rekabetin yoBun olarak yasanmadifi bir piyasada yer alan
organizasyonlarda uygulama alani bulmaktadir. Bu tiir organizasyonlarda klasik
yonetim modelleri uygulanmaktadw. Klasik yOnetim modellerinin yer aldig
organizasyonlar piyasada ustiinlifii finansal sermaye, tiretim teknolojisi ve olgek
ekonomisi vasitasityla saglamaktadirlar. Klasik ydnetim modellerinin yer aldigt
pivasalar dinamizmin, degisimin ve yeniligin giinimiize oranla gok daha az

yasandi: piyasalar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Klasik yonetim modelinde organizasyonda yer alan departmanlar birbirinden
bagimsiz parametreler olarak degerlendirilmektedir. Organizasyonda bir sireg
perspektifinin olmad:igi bu yonetim tarzinda organizasyonel sinegjinin olugturulmasi
miimkiin olmamaktadir. Ust yonetim fonksiyonu organizasyonu tek bagina
yonetmektedir. Bu yonetim tarzinda insan kaynaklarinin yonetimi personel yonetimi
modeliyle gerceklegtirilmektedir. Personel ydénetimi insan kaynaklarini makineler
gibi sabit ve mekanik bir organizasyonel kaynak olarak algilamaktadir. Rekabetin
yogun olarak yer almadigi bir piyasa modelinde personel yonetimi modelinin
uygulandigi organizasyonlarda insan kaynaklari altyapisi organizasyonda maliyeti
miimkin oldufunca disurillmesi gereken ve sadece Uretim sirecinin iglemesi igin
gerekli olan bir ara kaynak olarak goriilmektedir. Bu anlamda bu tir
organizasyonlarda insan kaynaklar: altyapist organizasyon hedefleri igin stratejik bir

nitelik tagimamaktadir.

Kuresellesme siireci organizasyonlarin yapisal o&zelliklerini biyiik oranda
deBistirmistir. Kiresellegsme siirecinde piyasalar uluslararas: bir nitelik kazanmistir.

Rekabetin yogun olarak yasandigi bu piyasa yapisinda organizasyonlar dinamik,



yenilik¢i, uzun donemli stratejik hedeflerini kisa vadeli esnek politikalarla
uygulayabilen, sirekli 6grenen ve degisime acgtk bir sekilde yapilandiriimak
durumundadir. Diger taraftan organizasyonlar igerisinde bulunduklari piyasamn
kiiresel bir piyasa olmasi ger¢eginden hareketle stratejilerini ve politikalarim ulusal
ve uluslararas1 digsal faktorlerin etkilerini kapsamli bir gekilde analiz ederek
olugturmak durumundadirlar. Aym zamanda igsel kaynaklarim rekabetgi avantaj
yakalamak igin maksimum verimle kullanmak durumundadiriar. Bu niteliklere sahip

organizasyonlar istikrarli bir rekabet¢i avantaj Gstinliigini yakalamaktadirlar.

Diger tarafian kiresellesme siirecinde rekabet¢i avantajin klasik parametreleri
Snemini yitirmigtir. Bu parametreler sermaye piyasalarinin kiresellesmesi, teknoloji
kopyalama metodlarinin gelisimi ve hizmet sektoriniin 6nem kazanmast gibi
nedenlerle ortaya ¢ikan yeni piyasa kosullaninda tim organizasyonlarin
edinebilecekleri swadan kaynaklar haline gelmislerdir. Kiiresel piyasada
organizasyonlar yukanda bahsedilen nitelikleri klasik rekabetgi avantaj
parametreleriyle degil stratejik bir sekilde yapilandirilan insan kaynaklari altyapisi
vasttasiyla saglamaktadirlar. Bu noktada kiiresellesme donemi insan kaynaklart ve
yonetim fonksiyonlari etkilesiminde yeni bir donem olarak kabul edilmektedir.
Cunki geleneksel yonetim siirecinde pasif bir konumda bulunan insan kaynaklar
altyapist stratejik bir nitelik kazanarak organizasyonlar i¢in ¢ekirdek bir fonksiyon
niteligini kazanmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlar kiresellesme doneminde
rekabetci avantaji yakalamak icin hem organizasyon yOnetimi anlaminda hem de

insan kaynaklari yonetimi anlaminda yeni bir model geligtirmek durumundadurlar.

Stratejik yonetim modeli giinimiizde organizasyonlarin kiiresel piyasada
rekabet¢i avantaj ustintigiinid yakalamak igin uygulayabilecekleri bir yonetim
modeli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim modeli organizasyonlarin
stratejik hedeflerini ig-dis tehdit ve firsatlanim kapsamh bir gekilde degerlendirerek
olugturmalarint salamaktadir. Yonetimi bir siireg olarak algilayan stratejik yonetim
modeli organizasyon stirecinin igleyigini bir sistem perspektifiyle analiz etmektedir.
Bu anlamda stratejik yonetim modeli bir yowmetim sistemi olarak

degerlendirilmektedir. Stratejik yonetim sistemi strateji formiilasyonu, uygulamas: ve



degerlendirmesi agsamalarindan olugmaktadir. Bu agamalar bir siire¢ mantigiyla
iglemektedirler. Diger bir anlatimla sistemin sonuca ulagmast bu asamalann timiinin

basarilt olmasini gerektirmektedir.

Diger taraftan stratejik yonetim sistemi organizasyonel fonksiyonlarin yonetim
sirecinin tiim agamalarina aktif olarak katilimim 6ngoren hatta zorunlu kilan bir
yonetim modeli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonel fonksiyonlar stratejik
bir agilima sahip olmak durumundadirlar. Diger bir anlatimla organizasyonun
stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesinde sorumluluk tstlenerek piyasa odakli bir
yapilanmaya sahip olmalidirlar. Stratejik yonetim sisteminde organizasyonel
fonksiyonlar ve iist yonetimi fonksiyonu arasinda olugturulacak yogun bir etkilesimin
organizasyon sinerjisini yaratarak organizasyonun igsel kaynaklarmn maksimum
verimle ¢aligmasini saglayacag: belirtilmektedir. Bu tiir bir organizasyon yapisinda
organizasyone!l fonksiyonlar hareket kabiliyeti sahip otonom fonksiyonlar olarak
kendi alanlarinda organizasyon sisteminin girdi-gikt1 siireglerine katilabilmektedirler.
Dolayisiyla stratejik yonetim siireci organizasyonu bir sistem olarak ele alarak, bu
sistemin sonuca ulagabilmesi igin organizasyonel fonksiyonlara sistemin girdi-gikti
stireglerine katilma konusunda firsat alam saglayan bir yonetim modeli olarak
kargimiza gikmaktadir.

Kiiresel piyasa ortaminda stratejik yonetim anlayiginin organizasyonlarin
rekabetgl avantaji yakalamas: igin etkin bir model oldugu yukanda belirtitmisti.
Stratejik insan kaynaklan yonetimi modeli de stratejik yonetimi sisteminin alt sistemi
olarak, kiiresel piyasada yer alan organizasyonlarmn insan kaynaklan altyapilarninin
organizasyonunda kullanilabilecek bir yonetim modeli olarak karsimiza gikmaktadir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimi modeli organizasyonun insan kaynaklan
altyapisini, geleneksel personel yonetimi anlayigindan farkli olarak, stratejik bir
perspektifle deZerlendirmektedir. Buna gore insan kaynaklann fonksiyonu
organizasyon stratejilerinin gerceklestirilmesinde organizasyon siirecine aktif olarak

kanlarak belirleyici bir rol iistlenmektedir.



Stratejik insan kaynaklari yonetimi sistemi stratejik yonetim sisteminin bir alt
sistemi olarak degerlendirilmektedir. Bu anlamda insan kaynaklarn yGnetimi sistemi
yOnetim sisteminin igleyisine paralel bir yapilanmaya sahiptir. Diger bir anlatimla
insan kaynaklar yonetimi sistemi insan kaynaklari stratejilerinin formiilasyonu,
uygulanmast ve degerlendirilmesi agamalarindan olugmaktadir. Yonetim stirecinin
her agamasinda belirleyici bir rol istlenen insan kaynaklan fonksiyonu ust yonetim
fonksiyonu ve diger fonksiyonlarla etkilesim ve hedef birligi igerisindedir. Sonug
itibariyle kiiresel piyasa yapisinin insan kaynaklan yonetimi modeli olarak stratejik
insan kaynaklan yonetimi sistemi organizasyonel siirece aktif olarak katilan ve

piyasa odaklt bir yapilanmaya sahiptir.

Kiiresel piyasa yapisinda istikrarli bir rekabetgi avantaji yakalamak isteyen
organizasyonlar stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklan yonetim modellerini
bir sistem mantifiyla adapte edebilen organizasyonlardir. Ciinkii insan kaynaklar
altyapisi organizasyonlarin gekirdek fonksiyonudur. Ve yonetim siirecine aktif olarak
katilmahdir. Bu noktada stratejik yoOnetim siireci insan kaynaklar altyapisim
organizasyon sistemine katithmina firsat yaratan bir yonetim modeli olarak karsimza
¢ikmaktadir. Stratejik insan kaynaklan yonetimi modeli ise insan kaynaklar
altyapisinin organizasyon sistemine katilarak yaratici, dinamik ve degisime agik bir
organizasyon yapisimn olugsturulmasinda aktif bir rol ustlenmesini saglayan bir
modeldir. Sonugta bu iki modelin bir sistem cercevesinde siire¢ olarak
adaptasyonunu  saglayan  organizasyonlar rekabet¢i avantaji  yakalayan

organizasyonlardir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi alaninda kapsamli teorik c¢alismalarin
yapiimadif belirtilmektedir.! Diger tarafian stratejik yonetim ve stratejik insan
kaynaklar yonetimi alaninda kargilagtirmali galigmalanin azhg agiktir. Giindimiiz
organizasyonlarimin yapilanmasinda mevcut olan yogun ihtiyaca ragmen bu tir

galismalarin azlid1 bu ¢aligmamn ¢ikis noktasim olusturmaktadir.

! James Dulebohn, Gerald R. Ferris and James T. Stedd, The History and Evolution of Human
Resource Management, The Handbeok of Human Resource Management, Edited by Gerald R.
Ferris ve digerleri, Oxford: Blackwell, 1996, s. 36.



Caligmanin amaci stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklari modellerinin
adaptasyonunun saglanabilecegi bir sistem modeli nermektir. Bu sistem modelinde
yonetim fonksiyonu ve insan kaynaklari fonksiyonu organizasyon stratejilerinin

gergeklestirilmesi konusunda es zamanl ve hedefli siiregler olarak ele alinmaktadir.

Bu ¢ergevede ¢aligmanin birinci bolimiinde stratejik yonetim stireci bir sistem
perspektifiyle ele alinmaktadir. Cahigmanin bu boliimiinde stratejik yonetim modehi
insan kaynaklar: fonksiyonunun stratejik bir perspektifle uygulanmasina firsat alam
yaratan bir iist sistem olarak degerlendirilmektedir. Tarihsel siiregte stratejik yonetim
modelinin ortaya ¢ikmasim saglayan geligmeler analiz edildikten sonra, stratejik
yonetim hedef merkezli bir yonetim sistemi modeli olarak analiz edilmektedir. Bu
yonetim sisteminde adaptasyon ve etkilegsim digsal faktorler, fonksiyonlar ve st
yonetim fonksiyonu kapsarmnda incelenmektedir. Sonrasinda stratejik yonetim bir
siireg olarak ele alinmaktadir. Bu agamada stratejik yonetim sisteminin formiilasyon,
uygulama ve degerlendirme asamalanndaki gelisim siireci organizasyonel

adaptasyon gercevesinde degerlendirilmektedir.

Caligmanin ikinci bolimiinde insan kaynaklani fonksiyonu stratejik bir
perspektifle analiz edilmektedir. Insan kaynaklant siireci geleneksel ve stratejik
boyutlariyla ele alinmakta ve temel prensipleri ifade edilmektedir. Bolim
kapsaminda insan kaynaklan fonksiyonu yonetim sisteminin bir alt sistemi olarak ele
alinarak bu sistemin isleyigi bir siire¢ mantidiyla degerlendirilmektedir. Bu anlamda
insan kaynaklar: siireci insan kaynaklan stratejilerinin formilasyonu, uygulanmas: ve
degerlendirilmesi geklinde yonetim sisteminin igleyigine paralel bir gergevede analiz

edilmektedir.

Ugiincii bolimde yonetim sistemi ve insan kaynaklari sistemi bir sistem
perspektifiyle ele alinarak bu sistemin igleyigi bir sire¢ mantifiyla ve adaptasyon
odakli bir yaklagimla degerlendirilmektedir. Bu iki sistem arasindaki karsihikl
etkilesim ve adaptasyon organizasyon stratejilerinin maksimum verimlilikle
gergeklestirilmesi vasitasiyla rekabetgi avantajin yakalanmasi hedefi agisindan analiz

edilmektedir. Ve bu iki fonksiyonun hedef ve zaman itibariyle adaptasyonunun



saglanabilecegi bir sistem modeli , stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklart
yonetimde sistem modeli, énerilmektedir. Uglincti boliimiin sonunda bir Amerikan
sirketi, Corning Incorporated, ve bir Japon sirketinde, Yazaki, gerceklestirilen

uygulama ¢aligmasinin sonuglar: degerlendirilmektedir.



BIRINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIMDE SiSTEM YAKLASIMI

Stratejik yonetim 1960°l1 yillarda geligtirilen bir yonetim anlayigidir. 1960’1
yillardan ginGmiize kadar stratejik yOnetim anlayigimnin teorik gergevesi
konjonktiirel sartlara (belirli bir donemdeki ekonomik, politik ve sosyal cevreye)

gore degisim gostermigtir.

1960 yillar modern igletmelerin geligim gosterdigi, endustrilerin biyiime
igerisine girdikleri bir donemdir. Bu dénemde organizasyonlar triin yelpazelerini
genisleterek biyiime egilimi gostermektedirler. Olgek ekonomisinin gegerli oldugu
bu piyasa yapisinda akademik caligmalar genisleme, iriin cesitlendirmesi gibi
organizasyonlarin i¢ yapilandirmalarim ilgilendiren alaniarda yogunlagmaktadir. Bu
dénemde stratejik yonetim anlayiginin akademik temellerini ortaya koyan Alfred
Chandler® ozellikle sirketlerin i¢ yapilanmalarinda uygulayacaklari stratejiler
iizerinde calismaktadir. 1970°h yillar enflasyon ve stagflasyonun hakim oldugu
yillardir. Bu doénemde organiiasyonlar finansal kontroller vasitasiyla mevcut
konumlarim siirdiirme egilimindedirler. Stratejik isletme birimleri olugturarak piyasa

paylarini artirmaya ¢aligmaktadirlar.

1980’1i yillarda yoZun bir rekabet ortami endiistrilerin ve organizasyonlarin
kiiresellesmesini giindeme getirmistir.* Bu donemde ﬁnansai agirlikl stratejiler dnem
kazanmaktadir. Biitge agiklar1 ve dis ticaret dengesizlikleri organizasyonlarin rekabet
ortaminda kargilastiklar1 temel problemlerdir. Organizasyonlar bu siiregte yeniden
yapilanma stratejileriyle yogunlagan rekabet ortaminda pazar paylarint korumaya ve

artirmaya ¢ahgmaktadiriar. Finansal egilimlerin agirhikl: oldugu bu donemde stratejik

2 Edward H. Bowman, Harbir Singh and Thomas, Howard., The Domain of Strategic Management:
History and Evolution, Handbook of Strategy and Management, 1% ed, Edited by Andrew
Pettigrew, Howard Thomas and Richard Whittington, London: 2002, s.31-34.

* Alfred Chandler, Strategy and Structure, Cambridge: MIT Press, 1962.

* M. E Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York: Free Press, 1988.



yonetim anlayigi ekonomi teorisinin etkisi altindadir ve organizasyonlann dig ¢evre

sartlarina karst stratejiler gelistirmesi iizerinde odaklanmaktadr.’

1990’1an yillar diinyada hizli ekonomik ve politik degisimlerin yasandig: bir
donemdir. Sofuk savagin sona ermesi, Avrupa Birliginin biiyume sirecinin
hizlanmasi, Dogu Avrupamn dig diinyayla biitinlesmesi kiiresellesme siirecini
hizlandirmagtir. Diger taraftan bu donemde enformasyon teknolojilerindeki izl
gelismeler, sermaye piyasalarinin kiiresellegmesi, ulusal sinirlanin uluslararasi
yatmmlara agiimasi organizasyonlarin kiresellesmesini hzlandiran etkenlerdir.®
1960 ve 1970°li willarda organizasyonlarin i¢ gevresi, 1980°li yillarda
organizasyonlarin dig ¢evresi lizerinde yogunlasan stratejik yonetim anlayisi 1990’k
yillarda bu iki yaklagim birlegtiren bir teorik gergeve gelistirmigtir. Kiresellesme
stireci bir yandan organizasyonlarin dig ¢evreleriyle yogun bir etkilesime girmelerini,
diger yandan rekabet ortaminda bagarili olmalan igin bilgiyi ireten ve yonlendiren
bir i¢ cevreye sahip olmalarini giindeme getirmekiedir. Kiiresellesme sﬁreéinin
devam ettidi giiniimiizde stratejik yonetim teorisi organizayonlarin diy ¢evre
sartlanyla uyumlu, rekabet merkezli bir i¢ gevre ortarm yaratarak piyasada
rakiplerinden 6ne gegmelerini saglayacak bir organizasyonel yonetim modeli

uizerinde yogunlagmaktadir.
1.1 Kiiresellesme A¢isindan Stratejik Yonetim

1.1.1.Kiiresellesme Siirecinde Organizasyonel Yapilanma

Kiiresellesme siireci 1980°li yillara kadar gegerli olan organizasyon yapisim
degisgtirmigtir. Kiiresellegme stirecinde ortaya ¢ikan geligimler organizasyonlarin

yeniden yapilanmalanm zorunlu kilmaktadir.

> Andrew Pettigrew, Howard Thomas and Richard Whittington, Strategic Management: The Strengths
and Limitations of a Field, a.g.e., s.7-8.

6 Stephen Tallman, Global Strategic Management, a.g.c., 5.464.



Kiiresellegme siirecinde yer alan organizasyonlar i¢ ve dig aktorlerin etkiledigi
yapilardir. Organizasyonlarin dig gevresi ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel
aktorlerin olusturdugu genis bir cevreden olugmaktadir. Organizasyonlar iginde
bulunduklan dis cevre ile karsilikli etkilesim igerisinde bulunmaktadirlar.” Ekonomik
faktorler muagterilerin  beklentileri, piyasamin makro ekonomik dengeleri,
organizasyonun faaliyet gdsterdifi sektordeki rekabetin yogunluk dizeyi, isgiici
piyasasinin yapist vb. unsurlardan olugmaktadir. Politik faktérleri organizasyonun
yer aldif1 ¢evrenin politik ve yasal rejimi olusturmaktadir. Sosyal ve kiiltiirel aktorler
ise organizasyonun iginde bulundugu toplumun gelenekleri, sosyal degerleri ve

organizasyondan beklentilerinden olugmaktadir.

Organizasyonun i¢ gevresi insan kaynaklari, organizasyonel kaynaklar ve fiziksel
kaynaklardan olusmaktadir. Organizasyonlar i¢ gevrelerini digsal ¢evrenin etkilerini
degerlendirerek  diizenlemektedirler. Bu anlamda organizasyonlarin iginde
bulunduklari dig g¢evre sartlan organizasyonlarin i¢sel yapilanmalarim
belirlemektedir.® Makro ekonomik dengelerin zayif oldugu, halkin gelir seviyesinin
dosiik oldugu bir piyasa yapisinda misteri beklentileri ucuz urlin iizerinde
odaklanmaktadir. Bu piyasa igerisinde faaliyet gosteren bir organizasyon ucuz urin
beklentisini veri alarak turetim politikasin1 belirlemek durumundadir. Miisterilerin
ucuz iriin beklentisini gozard: ederek, rakip organizasyonlara gore daha pahali bir
iirtin politikas: belirleyen organizasyonlarin bagarili olmalan zayif bir ihtimal olarak

belirmekiedir.

Kiiresellesme siireci organizasyonlarin hedefleri agisindan dig ¢evrenin etkisini
arurmaktadir. Organizasyonlar bu siregie genis bir dis gevreyle kar;n karsiya
bulunmaktadiriar. Kiiresellegme siirecinde organizasyonlan ulusal dizeyde faaliyet
gosteren rakip organizasyonlar, ulusal yasal diizenlemeler, yerel sosyopolitik kiltir

vb. sartlarin diginda uluslararast diizeyde ekonomik, politik ve sosyokiiltirel

7 Peter Wright, Mark J. Kroll and John Pamell, Strategic Management: Concepts and Cases, 4
ed., London: Prentice Hall, 1998, 5.23.

¥ Michael Hitt, R. Duane Ireland, and Robert E. Hoskisson, Strategic Management:
Competitiveness and Globalization, 1* ed., New York: West Publishing, 1995, 5.34-35.
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faktorlerde etkilemektedir” Bu nedenle kiiresellegen bir piyasa yapisinda dig
¢evrenin stratejileri Gzerindeki etkilerini degerlendirmeyen organizasyonlar rekabetci

avantaji yakalayamayacaktir.

Uluslarararas: sirketlerin farkli iilkelerde tesislerinin bulundugu bilinmektedir.
Bu girketler stratejilerini kiresel ekonomik, politik ve sosyal gelisimlere gore
belirlemektedirler.'° Bu gekilde belirlenen stratejiler faaliyet gosterdikleri tlkelerin
igsel sartlarina gore yeniden diizenlenmektedirler. Ileri teknoloji yatirimlar:
konusunda faaliyet gosteren kiiresel bir girket ucuz isgiiciiyle kaliteli iiriin Giretme
stratejisini belirleyebilir. Ancak bu girketin iggiicii altyaptst ucuz fakat ileri teknoloji
GrGinlerini Gretecek derecede nitelikli olmayan bir iilkede yatinm yapmast dogru bir

yatinim stratejisi olmayacaktir.

Diger taraftan ulusal sirketler de geniy bir dig gevreyle karst karsiya
bulunmaktadiriar. Ulusal sirketler stratejik hedeflerini olugtururken yerel ekonomik,
politik ve sosyal c¢evre sartlaninin yamsira ihracat yaptiklari ilkelerin piyasa
yapilarimt ve sosyopolitik sartlarii goz oniinde tutmak zorundadurlar. Kiiresellegme
siirecinde bilgi teknolojilerinin izl bir sekilde gelisim gostermesi rekabetin cografi
kapsamim genigletmistir.'' Bu agidan yerel olarak faaliyet gosteren ulusal sirketler
dahi kiiresel piyasa gartlarini takip etmek durumundadirlar. Son dénemlerde Cin’in
piyasalarda yarattifi kriz ortamu bu gergegi yansitmaktadir. Cin’li firmalarin yerel
piyasalarda tretilen Grinleri ¢ok daha az bir maliyetle Greterek piyasadaki rayic
bedelin oldukga altinda bir fiyatla satmalan ulusal firmalanm fiyat politikalanm

yeniden gbzden gegirmeye zorlamaktadir.

® Anamaria Czenter, Labor Market and Globalization: Human Resources in Global Enterprises, Nice
2002, s.18.
' Stephen Tallman, Global Strategic Management, a.g.c., 5.465-478.

! Marc T. Jones, Globalization and Organizational Restructuring: Strategic Perspective,
Thunderbird International Business Review, Vol. 44(3), May-June 2002, s. 325-351.
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1.1.2. Kiiresellesme Siirecinde Stratejik Yonetim Modeli

Kiresellegme slireci organizasyonlarin arasindaki rekabetin yogun olarak

yasandig bir donemdir. Bu siiregte rekabetin temel dzellikleri;

®

(i1)

(i)

Zamana duyarlilik: Rekabetgi avantaj kiresellesme siirecinde zamana
duyarhdir. Rekabeigi avantaji yakalayan organizasyonlar siirekli yeni stratejik
alternatifler gelistirerek bu avantaji uzun vadede gerceklestirmeyi hedef

edinmelidirler. '

Stirekli Degigim: Organizasyonlar rekabet¢i avantajlarim ddimilestirmek igin
stratejilerini degigen rekabet kogullarina gore strekli revize etmek
durumundadir.® Ciinkii degisen digsal sartlar organizasyonel stratejilerin
uzun vadede ayni kalmasini engellemektedir. Dinamik bir rekabet ortami
organizasyonlarin yaratict ve degigimci bir yapiya sahip olmalarint zorunlu
kalmaktadir.

Rekabet Alaminin Geniglemesi: Organizasyonlar rekabet alanlarimi yeniden
tanimiamak durumudadir. Sanayilerin deregiilasyonu ve rekabete agilmasi
nedeniyle organizasyonlar kiiresel 6lgekte bir rakip tammlamas: yaparak
rekabet perspektiflerini genis tutmalidiriar.*

Stratejik yonetim anlayisi organizasyonlarin rekabetci avantaji yakalamlarim

hedefleyen bir yonetim anlayigidir. Bu anlamda stratejik  yonetim anlayig

organizasyonlarin i¢ ve dig ¢evre sartlarim degerlendirerek stratejiler belirlemesini

12 R, D’Aveni, Waking Up To The New Era of Hypercompetition, The Washington Quarterly,
21¢1), (1997), s. 183-195.

'3 Tom Connor, Managing For Competitiveness: A Proposed Model for Managerial Focus, Strategic
Change, Jun-Jul 2003, 5.201-204.

1 D. Lei, M. Hitt, and B. Bettis, Dynamic Core Competencies Throngh Metalearniging And Strategic
Context, Journal of Management, 22, (1996), 247-267.; RM Grant, Prospering in Dynamically
Competitive Capability as Knowledge Integration, Organization Science, 7(4), (1996), s. 375-387.
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ongormektedir. Stratejik yOnetim anlayisi strateji formilasyonu, uygulamasi ve
degerlendirmesi agamalarindan olugmaktadir.'®> Formiilasyon siireci stratejik yonetim
anlayisinda organizasyonel stratejilerin belirlendigi asamadir. Organizasyonlar
formilasyon agamasinda stratejileri tizerinde etkili olabilecek i¢ ve dig faktorlerin
organizasyon agisindan yaratacagt firsat ve tehditleri degerlendirerek stratejik
hedefler belirlemektedirler. Belirnenen stratejik bhedefler uygulama asamasinda
realize edilmektedir. Organizasyonun stratejik hedefleri uygulama siirecinde de
digsal ve igsel faktorlerin yarattigr degisim taleplerine gore revize edilmektedir.
Strateji uygulama siirecinde teknolojide ortaya ¢ikan bir degisim organizasyona
adapte edilerek organizasyonun rekabetgi avantajinin siirdiriilmesi hedeflenmektedir.
Degerlendirme siirecinde formiilasyon ve uygulama agamalarinda ortaya cikan
aksakliklar tespit edilerek giderilmekte ve her doénemde (genellikle bir yil bir
yonetim donemi olarak kabul edilmektedir) daha etkin bir yonetim sistemi ortaya
cikmaktadir.

Kiiresellesme siireci piyasada belirsizligin hakim oldugu bir siiregtir. Finansal
piyasalarin  kiresellesmesi'® ve deregilasyonu  ekonomide konjonktiirel
dalgalanmalan artirarak kiiresel krizleri ortaya gikarmaktadir.'” Stratejik yonetim
anlayigini uygulayan organizasyonlar digsal ¢evre sartlarini degerlendirerek esnek
stratejiler formiile etmektedirler.'® Bu stratejilerin esnek olmas: belirsiz bir piyasa
yapisinda uzun vadede gerceklegtirilebilir olmalarim saglamaktadir.”® Digsal
faktorlerdeki degigim talepleri (teknoloji gibi) bu stratejilere adapte edilmekte ve
stratejilerin uygulama siireci kesintiye ugramamaktadir. Bu sekilde organizasyonun
kiiresel bir piyasa yapisinda rekabet¢i avantaji siirekli olarak elinde bulundurmas:
hedeflenmektedir.

!> Balaji S. Chakravarthy and Roderick E. White, Strategy Process: Forming, Tmplementing and
Changing Strategies, a.g.e., §.183-205.

18 Giilten Kazgan, Kiiresellegme ve yeni Ekonomik Diizen: Ne Getiriyor? Ne Gétiirfiyor? Nereye
Gidiyor?, 1.Basim, Istanul: Altn Kitaplar, 1997, 5.126-156.

!7 1. Thomas, (1996). The Two Faces of Competition. Organizational Science, 7(3), 221-242.

'8 Chakravarthy and Roderick .,a.g.m., s.184.

' Philip Bromiley ve digerleri, Risk in Strategic Management Research, a.g.¢., 5.273.
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Kiresellesme siirecinde piyasa yapisi rekabet¢i avantaj ekseninde
sekillenmektedir. Rekabetgi avantaj organizasyonlarin maksimum kén elde
etmesinin rakip organizasyonlardan daha o6nde olmasma bagli oldugunu
vurgulamaktadir. Organizasyonlar diger organizasyonlardan 6nde olmak i¢in tim i¢
kaynaklarini rekabetgi avantaj hedefine yonlendirmelidirler. Bu kaynaklar arasinda
organizasyonel hedeflerin yakalanmasi i¢in adaptasyon olmalidir. Organizasyonda
yer alan altfonksiyonlar da (insan kaynaklari, finans, Uretim, aragtirma-gelistirme
vb.) rekabet¢i avantaj odakli bir yapiya sahip olmalidir. Bu sekilde organizasyonlar
dinamik bir organizasyonel vap: olusturarak kiiresellesme siirecinde uzun vadede
rekabetgi avantaji yakalayabilecektir. Rekabet¢i avantaj paremetresi agisindan
degerlendirildiginde stratejik yonetim anlayigt bir sistem modeli gergevesinde analiz
edilmektedir. Stratejik ydnetim anlayigini bir sistem perspektifiyle deéerlendirmek
i¢in genel olarak sistemlerin 6zelliklerinin analiz edilmesi gerektirmektedir. Asagida
sistemlerin  dzellikleri stratejik yOnetim  ve rekabetgi avantaj parametresi

gercevesinde adaptasyon merkezli bir perspektifle analiz edilecektir.
1.2.Stratejik Yonetim Acisindan Sistem Teorisi

Sistemler alt ve iist fonksiyonlardan olugan ve biitinsel bir kapsama sahip olan
yapilardir. Bir sistem igerisinde tiim alt ve st fonksiyonlar yatay ve dikey olarak
birbirleriyle dengeli bir etkilegim igerisindedir. Sistemin sonuca ulagmasi igin sistemi
olugturan bu fonksiyonlarin sistem igerisindeki gorevlerini yerine getirmesi

gerekmektedir, %°

Sistem igerisinde yer alan her alt sistem kendi alt sistemlerine sahiptir. Sistemin
etkin igleyisi sistemi olugturan alt ve Ust sistemlerin birbirleriyle etkilegimini
gerektirmektedir.* Bu etkilesim karsihikli bir etkilesim niteligindedir. Ve sistemin
hedeflerinin gergeklestirilmesine odaklanmugtir. Bir alt sistem sisteme yalmz basina

belirli bir oranda katk: saglayabilecektir. Ancak diger alt sistemlerle etkilesim ve

® Edward R. Freeman, and Hohn McVea, A Stakeholder Approach to Strategic Management,
Handbook of Strategic Management, 1.5t ed., edited by Michael A Hitt ve digerleri, Oxford:
Blackwell, 2001, s.191.
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adaptasyon igerisinde oldugunda sisteme olan katkis: sistem igerisinde ortaya ¢ikacak
sinerji olgusu nedeniyle ¢ok daha fazla olacaktir. Ortaya ¢tkan bu sinerji olgusu

sistemin diger rakip sistemlerden daha etkin bir yapiya sahip olmasin: saglayacaktir.

Sistemler dinamik yapilardir. Sistemde yer alan bir fonksiyonda ortaya g¢ikan
degisim (pozitif veya negatif) sistemdeki diger fonksiyonlan da etkilemektedir. Bu
nokta sistemin olusumu, gelisimi ve sonucu agisindan bir bitiin  6zelligini
korumasinmm sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sistemde yer alan bir
fonksiyondaki degisim sistemin sonuglarini direkt olarak etkilemektedir. Bu anlamda
sistemin hedeflerinin sistemde yer alan bir fonksiyondaki degisim geregi revize
edilmesi gerekmektedir. Sistemin hedeflerinde yapilan dizeltmeler sistemin tim
fonksiyonlarim etkileyerek bir reorganizasyonu gerekli kilmaktadir. Bu sekilde
sistemin baglangig, isleyis ve sonu¢ agamalarinin timinde entegrasyon odakh bir
dinamik yapi ortaya gikmaktadir. Bu dinamik yap: sistemin kesintiye uSramasim

onleyerek uzun vadeli olarak ayakta kalmasini saglamaktadir.

Sistemler agik ve kapali sistemler olarak ikiye ayrimaktadir. Kapali sistemler
icerisinde yer aldiklart gevre gartlariyla etkilesim igerisinde olmayan sistemlerdir.
1960 ve 70°’li yillarda gegerli olan organizasyon sistemi kapali sistemler olarak
karsimiza gikmaktadir. Kapah sistemlerde organizasyonlar kendi i¢ sartlanim veri
alarak stratejiler Uretmektedirler. Rekabetin olmadifi bir piyasa yapisinda
organizasyonlar digsal gevre sartlarimi hedefleri izerinde belirleyici aktorler olarak
gormemektedirler. Agik sistemler dis ve i¢ faktorleri organizasyonel stratejilerin
olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi asamalarinda belirleyici etkenler
olarak kabul etmektedir. Agik sistemlerde organizasyonlar igerisinde bulunduklan

cevreyle kargiliklt etkilegim igerisindedirler.

Kiiresellesme siirecinde yer alan (organizasyonel) sistemler agik sistemlerdir.
Yukanda da belirtildigi gibi kiiresellesme siireci organizasyonel sistemler agisindan

digsal faktSrlerin etkisini artirmigtir. Bu anlamda organizasyonel sistemlerin

2 R, Ackoff, A Concept of Corporate Planning, New York: Wiley, 1970.
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hedeflerine ulagmast igin bu sistemlerin i¢ ve dis aktorlerinin etkilerinin sisteme
entegre edilmesi gerekmektedir.”® Dig etkenler (ulusal ve uluslar arast ekonomik,
politik ve sosyal faktdrler) sabit kabul edildiginde sistemin i¢ igleyisinin bu aktorlere
gore dizayn edilmesi sistemin adaptasyon ozelliginin bir sonucu olmaktadir. Diger
bir anlatimla organizasyonlar acisindan dis etkenler baZimsiz etkenlerdir.
Organizasyonun ¢evresindeki politik, ekonomik veya sosyal sartlan degistirmesi
¢ogu zaman imkansizdir. Bu anlamda organizasyonun i¢ sartlarim dis etkenlere gore

diizenlemesi gerekmektedir.

Diger taraftan sistemin rakip sistemlerden rekabet agisindan daha iyi bir
konumda olmas: igin sistem igerisinde yer alan alt fonksiyonlarin sistemin girdi ve
¢ikti stireglerine aktif bir sekilde katiimas: gerekmektedir. Etkin bir sistemin ortaya
¢tkmas: tim fonksiyonlarin sisteme girdi saglamasiyla miimkiin olacaktir. Sistemin
alt fonksiyonlar: tarafindan saglanan girdiler sistemin sonug ‘asamasinda ciktilara
doniymektedir. Ve bu giktidar sistemin yeniden baslangici agsamasinda olusan

girdileri belirlemektedir.
1.2.1. Hedef Merkezli Bir Yonetim Sistemi: Stratejik Yonetim Anlayis:

Stratejik yonetim anlayist organizasyonu bir sistem olarak ele almaktadir.
Stratejik yonetim anlayipimn uygulandif bir organizasyon sisteminde Gig aktor
bulunmaktadir.” Birincisi digsal aktorlerdir. Digsal aktorler (ulusal-uluslararasi
ekonomik, sosyal ve politik faktorler) organizasyon sisteminin Ust sistemi olarak
kargimiza  gikmaktadir. Ikincisi organizasyon sistemdir. Ugiinciisi  ise
organizasyonda yer alan fonksiyonlardir (insan kaynaklari, finans, arastirma-
gelistirme vb.). Stratejik bir organizasyon sisteminde bu aktdrler arasinda
organizasyonel hedeflerin gergeklestirilmesi igin karsilikli bir etkilesim ve uyum

bulunmaktadir.

“2 Jones, a.g.m., 8.332.
» Freeman and McVea, a.g.m., s.198,
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1.2.1.1. SY Sisteminde Etkilesim ve Adaptasyon

SY sistemi® organizasyonun bulundugu dis gevrenin alt sistemidir.
Organizasyon igerisinde yer alan fonksiyonlar (insan kaynaklari, finans, tiretim vb.)
ise bu sistemin alt fonksiyonlart olarak karsimiza ¢ikmaktadw. Gerek gevre ile
sistemin kendisi, gerekse sistemin alt fonksiyonlan ile ¢evre arasinda karsiliklt bir

etkilegim vardir.?

1.2.1.1.1. i¢ ve Dis Faktorler Arasmnda Etkilesim ve Adaptasyon

Kiiresellesme siireci organizasyonlar agisindan digsal faktorlerin kapsamim
genigletmis ve etkilerini artrmugtir.”® Kiiresellesme stirecinde ortaya ¢ikan geligmeler
organizasyonlar arasinda rekabeti yogunlastirmustir.?” Yogun rekabetin hakim oldugu
bir piyasada organizasyonlar belirli faktorleri dikkate alarak stratejik tercihler
uretmek durumundadirlar. Bu faktorler rakip organizasyonlarin stratejileri, yeni
organizasyonlarin piyasaya girme tehdidi, organizasyonun iriinlerine alternatif
uriinler geligtirilmesi, organizasyonun maliyetlerindeki yiikselme ve miisterilerin
satin alma giiciidiir.”® Bu faktorler artirilabilir. Ozetle kiiresel bir piyasa yapisinda
organizasyonlar stratejik tecihlerini yaparken gerek kiiresel gerekse yerel piyasalarda

yer alan digsal tehdit ve firsatlar: degerlendirerek dikkate almak durumundadirlar.

Stratejik yonetim anlayigi agik bir yonetim sistemidir. Dagsal tehdit ve firsatlarin
organizasyon tzerindeki etkilerini dikkate almaktadir. Digsal etkenlerin
organizasyonun stratejileri agisindan yarattigy tehdit ve firsatlar strateji formilasyonu
asamasinda degerlendirilmektedir. Organizasyonel stratejiler digsal etkenlere gore
revize edilmektedir. Rakip organizasyonlarin yogun olarak yer aldigi bir piyasa

yapisinda maliyet énemli bir dig faktordir. Bu tir bir piyasa yapisinda rekabetgi

24 Jeanne M. Liedtka, Strategy Formulation: The Roles of Conversation and Design, a.g.<., 8.73.

* Connor, a.g.m., 5.200.

%6 Michael Song ve digerleri, Competitive Forces and Strategic Choice Decisions: An Experimental
Investigation in The United States And Japan, Strategic Management Journal, J, 23.,2002, 969-978.
% P. Frankenhoff William and H. Granger Charles, Strategic Management: A New Managerial
Concept for An Era of Rapid Change, New York: William E. Hill & Company, 1971, s. 7-13.

2 M.E. Porter, Competitive Strategy. Free Press: New York, 1980,
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avantaj kaliteli tirinleri diisiik maliyetle Gretmekten gegmektedir. Bu piyasada yer
alan organizasyonlar iriin gegitlendirmesi ve biiytime gibi farkl: stratejik hedefler
belirlemis olabilirler. Ancak organizasyonlarin kendi i¢ fakiorlerini degerlendirerek
trettikleri bu stratejik tercihler digsal faktorlerle de uyum igerisinde olmalidir. Diger
bir anlatimla maliyet baskisinin oldugu bir piyasa yapisinda organizasyonlar
oncelikle diisik maliyetle kaliteli Grin dretme stratejisini  gergeklestirmek
durumundadirlar. Organizasyonlar ancak bu stratejiyi bagariyla uyguladiktan sonra

iiriin yelpazelerini gesitlendirerek bityiime egilimine girebilirler.

Organizasyonlarin igerisinde bulundufu dig ¢evre organizasyonun i¢ isleyisi
tizerinde etkili olmaktadir. Diger taraftan organizasyonun i¢ isleyisi de digsal
faktorlere verilecek tepki agisindan Onem kazanmaktadir. Ucuz riin Uretme
stratejisinin gecerli oldufu bir piyasa yapisinda yapilan bir aragtirmada Japon ve
Amerikan firmalarimn farkli stratejilerle reaksiyon gosterdikleri tespit edilmigtir.”
Japon firmalan operasyonel alanda ve maliyet alamndaki avantajlanim kullanarak
ucuz ve kaliteli irin Gretme stratejisini tercih ederken, Amerikan firmalan pazarlama
konusundaki avantajlarimi kullanarak uzmanlastiklart alanlarda kaliteli Uriinler
tireterek nitelikli miigterilerin  bulunduklan piyasalarda yogunlagmaktadiriar.
Dolayisiyla digsal faktorlerin aymt oldugu bir piyasada organizasyonlar ig

dinamiklerine gore farkh stratejiler lireterck organizasyonel yapilarini dig gevre ile

uyumlagtirmaktadirlar.
1.2.1.1.2. Ust Yonetim Fonksiyonu ve Fonksiyonlar Arasinda Etkilesim ve
Adaptasyon

Stratejik yonetim siirecinde yer alan formiilasyon, uygulama ve degerlendirme
asamalan kimiilatif bir verimlilife sahiptir. Formiilasyon asamasinda belirlenen

stratejiler ancak uygulama asamasinda etkin bir sekilde realize edildiginde anlam

¥ Song, a.gm., s. 970-971.

* Molly Inhofe Papert, Anne Velliquette, and Judith A. Garretson, The Strategic Implementation
Process, Evoking Strategic Concensus Through Communication, Journa! of Business Research, 55,
2002, s. 301-310
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kazanmaktadwr. Bu stratejilerde uygulama slirecinde ortaya ¢ikan aksakliklar
degerlendirme siirecinde diizeltilerek bir sonraki yil (bir yil bir uygulama yilt olarak

algilanmaktadir) daha etkin bir organizasyonel yapi olusturulmaktadur.

Organizasyonda vyer alan alt fonksiyonlar organizasyonun stratejilerinin
formillasyon, uygulama ve degerlendirme agamalanimin timine aktif bir sekilde
katilmaktadular, Bu fonksiyonlar kendi alanlarini ilgilendiren konularinda
formillasyon  asamasinda  organizasyon  stratejilerinin  uygulanabilirligini
belirlemekte, uygulama strecinde realizasyonunu  gerceklestirmekte ve
degerlendirme agamasinda da uygulamalarda ortaya ¢ikan aksakliklann tespit
etmektedirler. Fonksiyonlarin st yonetim tarafindan formiile edilen stratejileri
uygulamalar1  organizasyonel yéplyl verimsizlegtirecektir>® Insan kaynaklan
fonksiyonu organizasyonel stratejilerin , piyasada mevcut olan iggici agisindan,
uygulanabilirliini belirlemelidir. Maliyet baskisimn yogun oldugu bir rekabet
pivasasinda  yetersiz bir biitgeyle gerekli insan kaynag:t  altyapist
olusturulayamacaktir. Bu gergegin strateji formiilasyonu siirecinde insan kaynaklan
fonksiyonu tarafindan tespit edilerek ucuz iggiici bulma konusundaki gerekli
diizenlemelerin yapilmas: gerekmektedir. Ust yonetim tarafindan bu nokta gozardi

edilerek alinacak kararlar uygulama asamasinda telafi edilemeyecektir.”!

Fonksiyonlanin organizasyonda aktif bir sekilde rol almasi bu rollerini
gerceklestirmek icin gerekli yetkiye sahip olmalanm gerektirmektedir. Bu sekilde
esnek bir organizasyon sistemi yaratilmaktadir. Teknoloji konusunda ortaya gikan bir
yenilik organizasyonun ar-ge fonksiyonu tarafindan analiz edilmekte ve
organizasyon sisteminde gerekli yeniden yapilanma organize edilmektedir. Ar-ge
fonksivonu ve insan kaynaklari fonksiyonu ile koordinasyon igerisinde yeni

teknolojiler igin calisanlarin egitiminin gergeklestirilmesini saglamaktadir. Ust

% Barbara Keats and Hugh M. O’Neill, Organizational Structure: Looking Through a Strategy Lens,
a.ge., 8.520-526.
3! Sayan Chatterjee and Jeffrey S. Harrison, Corporate Governance, a.g.e., 5.544-545.
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yonetim bu siregte fonksiyonlar arasindaki uyumu organize etmektedir.>
Kiiresellesme siirecinde zamanlama (organizasyonlarin digsal tehdit ve firsatiara
reaksiyon gdsterme siiresi) rekabetgi avantaj agisindan dnemli bir parametredir. Bu
anlamda esnek bir organizasyonel yapilanmaya sahip olan kurumlar biirokratik

kurumlara gére ¢ok daha iyi bir zamanlamaya sahiptirler.
1.2.1.1.3. Fonksiyoniar Arasimnda Etkilesim ve Adaptasyon

Organizasyonel fonksiyonlar arasinda olugturulacak etkilesim ve adaptasyon
organizasyon sisteminin verimliligi agisindan gereklidir.*® Finans fonksiyonu
organizasyonel stratejiler igerisindeki roliinii etkin bir gekilde gergeklegtirmesi igin
bu stratejileri gergeklestirecek teknik ve mali altyapmun yamnda insan giicinii de
gereksinim duymaktadir. Insan giicii finans departmamn tek bagina saglayabilecegi
bir kaynak degildir. Finans fonksiyonunun organizasyon igerisindeki rofinti
gergeklegtirecek insan giicinin temini, e@itimi, kariyer planlamast vb. finans
fonksiyonu ve insan kaynaklari fonksiyonu arasindaki koordinasyonla

gercgeklestirilmektedir.

Miisteri merkezli bir stratejik odaga sahip®® olan bir isletmede finans
departmamndaki insan glciiniin bu stratejiye ters bir davramg igerisinde olmasi
igletmenin imajininin zarar gdrmesini giindeme getirecektir. Yine tasarruf merkezli
bir stratejik odaga sahip olan bir igletmede asil sorumluluk finans departmaninda
oldugu icin finans departmanindaki galisanlarin bu stratejiyi uygulamaya alismasi
insan kaynaklari departmaninin aksi yondeki hareketiyle verimsizlesecektir.
Dolaytsiyla igletmenin genel stratejilerine uygun bir tarzda sekillendirilen fonksiyon
stratejlerinin kendi aralarinda da etkilesim wve adaptasyon igerisinde olmast

stratejilerin uygulanabilirliini belirleyici bir etken olarak kargimiza gikmaktadir.

%2 Constantinos Markides, Corporate Strategy: The Role of the Centre, a.ge., 5.100-111; Evert
Gummesson, Organizing for Strategic Management: A Conceptual Model, Strategic Management
Journal, April, 1974

3 Kathryn M. Bartol and David C. Martin, Management, 1% ed., New York, McGraw Hill, 1991,
5.190.

3 Xiaohua Lin and Richard Germain, Organizational Structure, Context, Customer Orientation, and
Performance, Strategic Management Journal, 24, 2003, s. 1131-1151
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1.2.1.1.4.0rganizasyonel Fonksiyonlar ve Dissal Faktorler Arasinda
Etkilesim ve Adaptasyon

Organizasyonda yer alan fonksiyonlarla digsal etkenler arasinda da etkilesim ve
adaptasyon organizasyonel stratejilerin etkinligi agisindan 6nem tagimaktadir. Bir
sistem icerisinde yer alan tim fonksiyonlar yatay ve dikey olarak birbirleriyle
etkilesim igerisindedir. Bu etkilesim sistemin sonuglarininin gergeklestirilebilmesi
icin zorunludur. Bu anlamda digsal etkenlerle iist yonetim fonksiyonu arasindaki
adaptasyon, fonksiyonlanlar ile digsal etkenler arasmdaki direkt etkilesimi

engellememektedir.

Isgiicti piyasasindaki bir kriz direkt olarak organizasyonun insan kaynagi
departmaninin stratejilerini dolayl: olarak ta isletme stratejilerini etkileyen bir siiregte
gelismektedir. Sonugta igletme stratejilerini etkilemesine ragmen sdzkonusu kriz
isletme sistemine insan kaynakiar fonksiyonu tizerinden girmektedir. Bunun nedeni
krizin igletme sistemine olan olumsuz etkilerinin oncelikle insan kaynaklan
stratejilerini etkileyecek olmasidir. Insan kaynaklari fonksiyonu bu etkileri sistem
igerisinde analiz ederek stratejilerini revize etmektedir. Revize edilen bu stratejiler
isletme stratejilerine adapte edilemekte ve insan kaynaklan stratejilerinin sistem

icerisindeki roliinde bir degisiklik ortaya ¢ikmaktadir

Sistemin altfonksiyonlarnnin piyasa kogullari ile direkt etkilegiminin sistemde
dengesizlige degil tam aksine istikrara neden oldugu vurgulanmabdir.® Stratejik
yOnetim sisteminde her alt fonksiyon organizasyon igerisinde rekabet¢i avantajin
saglanmas: noktasinda belirli bir sorumluluk alanina sahiptir. Ve bu sorumlulugu
yerine getirmek igin de gerekli otonomiyi elinde bulundurmaktadir. Ornegin insan
kaynaklart fonksiyonu igletmenin insan kaynafi altyapisint organizasyonun
hedeflerinin realizasyonuna yonlendirme rolini Gstlenmektedir. insan kaynaklart

fonksiyonunun bu rolii etkin bir gsekilde gergeklestirebilmesi insan kaynagini

3 I. M. Cockburn, Henderson RM, Stern S. Untangling the origins of competitive advantage.
Strategic Management Journal, Special Issue 21(10-11), 2000, 1123-1145.
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etkileyen i¢ ve dig faktorlerle etkilesim igerisinde bulunarak bu etkilesimleri
organizasyonun insan kaynag: stratejilerine yansitma otonomisine sahip olmasint
gerekmektedir. Diger bir anlatimla haraket esnekligine ve insan kaynag; stratejilerini
belirleme yetisine sahip olmalidir. Ancak bu otonomi dengeli bir otonomidir. Burada
onkogul insan kaynaklari fonksiyonunun sahip oldugu bu otonominin
organizasyonun stratejik hedefleriyle etkilesim ve adaptasyon igerisinde

kullanilmasidir.
1.2.2. Siire¢ Olarak Stratejik Yonetim
1.2.2.1. Stratejik Yonetim Siirecinin Temel Asamalar

Stratejik yoOnetim sistemi bir siire¢ olarak U¢ asamadan olugmaktadir. Bu
agamalar strateji formiilasyonu, stratejilerin  uygulanmasi ve stratejilerin

degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim siireci igerisinde yer alan agamalar birbirini desteklemekte ve
bu asamalar arasinda yogun bir etkilesim stireci bulunmaktadir. Organizasyonlarin
strateji formiilasyonu asamasinda etkin stratejiler gelistimesi bu stratejilerin katma
deger vyaratmasi igin yeterli degildir. Etkin bir gekilde formiule edilen stratejilerin

sonug getirmesi uygulama agamasindaki performansa baglt olmaktadir.

Degerlendirme asamas: -organizasyonun performans degerlendirilmesinin
yapildig1 agamadir. Organizasyonel stratejilerin uygulanmas: stirecinde ortaya ¢ikan
aksakliklar degerlendirme siirecinde modifiye edilmektedir. Stratejilerin etkin bir
sekilde modifive . edilmemesi sistemdeki geri donigim mekanizmasinin
fonksiyonunu yitirmesini ve sistemin her dontgliminde aym aksakliklarn

yaganmasina neden olacakiir.

* Fred R David, Strategic Management, 1™ ed., New York: McGraw Hill, 1993, 5.5-7.
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|
) :
| Degerlendirme siireci organizasyonda geri besleme mekanizmasi gérevini iistlenmektedir.
° G%ri besleme mekanizmas: sayesinde formilasyon ve uygulama agamalarinda sonug getiren
st}"atejiler geligtirilerek muhafaza edilmekte aksakliklar ise elimine edilerek gerekli
dizenlemeler gercgeklestirilmektedir. Bu sekilde sistem her doniigimiinde daha etkin ve
isTikrarh bir sekilde islemektedir.®”

| 1.2.2.2. SY Siirecinde Zamaniama

‘ “Bir organizasyon gelecekte bipyitk degigimlerin yaganacagr alanlart onceden kestiren stratejilere sahip
olebiIir, siyatefiler formal veya informel kurumlarin donceden goritlmeyen veya goritlemeyenden istifade etmesini

nglai‘””
[

) Stratejik yonetim sistemi proaktif bir yapiya sahipﬁr. Stratejik yonetim sisteminin
uygulayan organizasyonlar gelecekte, uzun vadede, ortaya gikacak avantajlan, riskleri ve
piyasa yapisim onceden tahmin ederek stratgjiler Uretmektedir. Rekabetgi avantajin kisa
vadeli olarak elde edilmesi sonuglan itibariyle kar xﬁaksimizasyonunu saglamayacaktir.

tnkii kisa vadeli bir rekabet¢i avantaj organizasyonun sonraki agamalarda bu avantaji

aybetmesini ve organizasyonel verimin diigmesini giindeme getirecektir. Rekabetgi avantajin
zun vadede saglanmasi igin yonetim stratejilerinin uzun vadeli olarak saptanmasim
erektirmektedir.

Bir organizasyon, sartlarinin rakip organizasyonlar tarafindan belirlendigi bir piyasada,

if olmak durumundadir. Reaktif bir stratejik yapilanmaya sahip bir organizasyonun
ekabet¢i avantaji elinde bulundurmas: mimkiin olmamaktadir. Bu agidan stratejik yonetim
irecinde zamanlama olgusu proaktif bir perspektifle ve uzun vadeli olarak

egerlendirilmektedir.

Stratejik yonetimde uygulanacak stratejiler orta ve uzun vadeli olarak formiile edilmekte,
sa vadeli politakalarla wuygulamaya konulmaktadw. Uygulanan politikalar yillik

degerlendirmelerle revize edilmektedir. Sistemin yapisi uzun vadeli planlamay1, uygulamay:

e stiregler arasinda esgiidiimii gerektirmektedir. Bu anlamda stratejik yonetim strecindeki

® 7 Chakravarthy ve digerleri, a.g.m., s.201.

% Peter F. Drucker, Managing in Turbulent Times, New York: Harper & Row, 1980,
l
|
1
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agamalar arasinda yer alan adaptasyon ve egglidim olgusu sistemin uzun vadeli istikrarim
saglamaktadir.

J Stratejik yonetim sistemi dinamik ve esnek bir organizasyon yapis: gelistirmektedir. Bu
al\famda stratejik yonetim siireci organizasyonun uzun vadeli hedeflerinde i¢ ve dig etkenler

bir yapilanma gerektirmektedir.>®

newfeniyle yapilmas: gereken modifikasyonlarin zamaninda gergeklestiriimesini dngéren esnek
[ 1.2.3. Organizasyonlarda Stratejik Y énetim
|

| 1.2.3.1. Stratejik Yonetim Sistemi ve Organizasyon Birimleri

| Organizasyonlar 6lgeklerine gore farkli organizasyonel birimlerden olugmaktadirlar.
BLden fazla isletmeden olusan organizasyonlarda igletmeler sirket birimi altinda organize
e /ilmektedir. Sirket, isletme birimleri ve fonksiyon birimlerden olusan organizasyonlarda
stratejik yonetim sistemi bu birimler arasindaki koordinasyonla gergeklestirilmektedir.*® Bir
is[etmeden olugan organizasyonda ise stratejik yonetim siireci igletmenin {ist yonetimi ve
fonksiyon birimleri arasindaki koordinasyonla gergeklegtirilmektedir.

(

1.2.3.1.1. Sirket Biriminde Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim anlayiginin uygulandif: bir organizasyonda sirket birimi G¢ temel alan

tizerinde yogunlagmaktadir.*!

a)Organizasyonun biyiime, istikrar ve tasarruf stratejileri: Organizasyonun stratejik
agidan bityime, kigiilme veya mevcut yapisim devam ettirme politikalarmdan

J hangisini takip edecegine yonelik stratejik agilimiarin belirlenmesi.

{
Y

|

\
\

 Andrew Pettigrew ve digerleri, a.gm., s.11.
Wrigth ve digerleri, a.g.¢., 5.88-89.

! Markides, a.g.e., 5.98-112.

L
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b) Organizasyonun faaliyet gosterecegi uirin piyasalarimn belirlenmesi: Organizasyon
mevcut Uriin yelpazesinin muhafaza edilmesi veya gesitlendiriimesine yonelik

stratejik kararlarin alinmast.

¢) Organizasyonun faaliyetlerini koordine etme, kaynaklarim kullanma fonksiyonlarmin
yiritiilmesi. Organizasyonun stratejik birlesme yapmas), uluslararasi piyasalara

acilmast konularindaki politika tercihlerinin yapilmasi.

Sirket diizeyinde stratejiler sirketin yonetim kurulu tarafindan belirlenmektedir. Yonetim
kdrulu igletmeleri koordine eden st diizey yoneticilerden olusmaktadw. Yonetim kurulu
igletmelerin iist diizey yoneticileri ve fonksiyon yoneticileriyle koordineli bir sekilde galigarak

ket stratejilerini belirlemektedir.

=

$

Sirket birimi genel anlamda organizasyonel koordinasyon iizerinde yogunlagmaktadir.

[sletme diizeyinde uygulanacak olan stratejik hedeflerin formillasyonu sirket diizeyinde
yapilmaktadir. Isletmeler arasindaki etkilesim ve adaptasyonda sirket diizeyinde belirlenen

p6|)litika ve stratejiler dogrultusunda yiiritillmektedir.

{ Sirketin yonetim kurulu girket stratejilerine igletme birimi ve fonksiyon yoneticilerinin
kltthlm saglamalidir. Sirket stratejilerinin formiilasyonu, uygulanmast ve degerlendirmest
Ofganizasyonun alt ve tist birimleri arasindaki koordinasyon vasitasiyla gerceklestirilmelidir.*
Organizasyonlar sirket, igletme ve fonksiyonel birimler arasinda organizasyonun stratejik
hézdeﬂeri agisindan olusturulan etkin bir adaptasyon vasitastyla rakip organizasyonlardan daha
iﬁi bir konum kézanmaktadnlar. General Motor'un yonetim kurulu ve isletme birimi
yoneticileri organizasyon kapsaminda verimlilik standartlari belirleyerek, bilgiyi ve iyi
ﬁb'gulamalarl organizasyonun tiimiine yayarak deger yaratmaktadir.* Isletme birimi yonetimi
lé';en‘di alanindaki ig-dhg tehdit ve firsat algillamalarini degerlendirerek stratejik hedefler
qjelirlemektedir. Ancak bu stratejiler igletmenin yer aldigi dar bir ¢evrede gegerli olan gartlart
yansitmaktadir. Kiiresel ekonomide organizasyonlann digsal tehdit ve firsatlari kiiresel

iizeyde degerlendirmesi gerekmektedir. Bu anlamda girket birimi girket genelinde gecerli

M. E. Porter, From Competitive Strategy to Corporate Strategy, International Review of Strategic
anagement, Vol. 1., Edited by D. E. Husey, Chister: John Wiley and Sons, 1990, s.120-132.

A. Campbell, M. Goold, and M. Alexander, Corporate-Level Strategy: Creating Value in the
ultibusiness Company, New York; John Wiley and Sons, 1994.
* Jack’s Gamble, The Economist, October 28, 2000, s.13-14.
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olacak organizasyonel stratejileri isletme birimlerinin katiimiyla gergeklestirmektedir.
Isletme birimleri ise girket diizeyinde kendi katilimlariyla belirlenen stratejik politikalar
dikkate alarak spesifik stratejiler gelistirmektedirler. Igletme birimleri tarafindan uygulanan
bu stratejiler isletme ve sirket birimleri arasindaki koordinasyonla degerlendirilerek en iyi

uygulamalar tespit edilmektedir.
|

Bu anlamda oncelikle sirket biriminin igletme biriminin digsal ve igsel faktorlerini
bilmesi gerekmektedir. Bu faktoérler organizasyon birimleri arasindaki etkilegimle

digerlendirﬂerek stratejik tercihler belirlenmelidir. Sirket birimi igletme birimlerinin

p
Organizasyonda yer alan insan kaynaklannn farkli igletmelerde istihdami maliyet ve etkinlik

rformanslarin1  artrmaya yonelik organizasyonel diizenlemeleri gerceklestirmelidir.

agisindan organizasyonel verimi artiracakiir. Bir igletme biriminde fazla isgiiciniin olugmast
ili ortaya ¢ikan tehdit, bu isgiiciiniin diger isletmelerde yer alan bos pozisyonlarda istihdami
vasitastyla firsata donistirilmektedir, *°

12312 Isletme Birimi Diizeyinde Stratejik Yénetim

Isletme birimleri sirketin belirli bir endiistri sektorinde faaliyet gosteren alt
fJJnksiyonlandlr. Sirket bir veya birden fazla sektorde faaliyet gosteriyorsa bu sektorlerin her
irine iligkin olusturulan koordinasyon birimleri biinyelerinde yer alan isletme birimlerini
jrganize etmektedir.*® Organizasyon bilgi teknolojileri ve elektronik rimleri alanlarinda

liyet gosteriyorsa bilgi teknolojileri ve elektronik alaminda yer alan igletmeler bu konularda
lusturulan koordinasyon merkezleri tarafindan organize edilmektedir. Bu koordinasyo
j‘lerkezleri de girketin yonetim kuruly tarafindan idare edilmektedir.
| Isletme birimleri stratejik hedeflerini sirketin genel stratejileri dogrultusunda
bﬁelirlemektedirler. Sirketin organizasyonun timi igin belirledigi strateji ve politikalar
isletmenin  bagli oldugu koordinasyon birimi tarafindan sektorel Olgefe gore
ekillendirilmektedir. Sektorel Slgekte belirlenen strateji ve politikalarda igletmenin yer aldig

piyasa yapisina adapte edilmektedir.

% www.yazaki.com (Yazaki’de sirket merkezindeki insan kaynaklari koordinasyon kurulu organizasyonun
linya genelindeki insan kaynaklanmmn igletmeler arasindalki organizasyonunu vitriimektedir).
' Hitt ve digerleri, a.g.e., 5.101-106.
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Isletmeler yer aldiklani piyasa yapisina gore misyon, ig-dig tehdit ve firsat
degerlendirmelerini yaparak stratejik hedefler belirlemektedirler. Bu hedefler genel olarak
organizasyonun, sektdrel anlamda koordinasyon merkezinin belirledigi stratejilerle
uyumludur. Isletme biriminde stratejilerin belirlenmesi, uygulanmas: ve degerlendirilmesi

koordinasyon merkeziyle birlikte yiritilmektedir, *’

1.2.3.1.3. Fonksiyonel Stratejiler

Fonksiyonlar igletmelerin stratejik hedeflerini gergeklestiren birimlerdir. Fonksiyonel
s%ratejiler isletmenin belirledigi stratejilere gore sekillendirilmektedir. Isletme yonetimi
fd;nksiyon yoneticilerinden olusmaktadir. Fonksiyon yoneticileri kendi alanlarinda isletme
stratejilerinin belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi asamalarinda proaktif bir rol
tstlenmekiedirler. Fonksiyonlar igletme stratejilerinin gergeklestirilmesinde birlikte hareket

etmektedirler.

Sirketlerde fonksiyon birimleri igletme diizeyinde, koordinasyon merkezi ve sirket
onetimi diizeyinde temsil edilmektedir. Igletme dizeyinde yer alan insan kaynaklar
nksiyonu koordinasyon merkezinde yer alan insan kaynaklan koordinasyon fonksiyonuyla
yumlu bir sekilde hareket etmektedir. Sektorel o6lgekte uygulanan insan kaynaklan
olitikalan koordinasyon merkezinde degerlendirilmektedir. Sirket diizeyinde yer alan insan
aynaklari fonksiyonu koordinasyon merkezlerindeki insan kaynaklan fonksiyonu ile
oordineli bir gekilde faaliyet gostermektedirler.*® Bu sekilde igletme dizeyinde yer alan

insan kaynaklani fonksiyonu ile girket diizeyinde yer alan insan kaynaklari fonksiyonu

asinda dinamik bir etkilegim gergeklestirilmektedir.

| Organizasyonda (sirket, koordinasyon birimi ve igletme diizeyinde) yer alan fonksiyonlar
rganizasyon siratejilerinin formilasyon, uygulama ve geri besleme (degerlendirme) siirecine
if olarak katilmaktadir. Sistemin tiim agamalarinda proaktif bir rol istlenmektedirler. Diger
anlatimla  organizasyonel stratejilerin  belirlenmesinde, uygulanmasinda  ve

egerlendirilmesinde karar agamasinda yer alarak siirecin igleyisinde aktif olarak

|-
“{” M. A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource Based View, Strategic Management
?goumal 14, 1993, 5. 179-191.

A, A Lado, WllSOIl, C. M., Human Resource Systems and Sustained Competitive Advantage: A Competency
Based Perspective, Academy of Management Review, 19, 1994, s. 669-727.
\

!

}




28

katilmaktadirlar.* Insan kaynaklan departman igletmede iist yonetim tarafindan belirlenen

stratejilere gore insan kaynakiar stratejiferi iiretmemektedir. Aksine i¢ ve dig faktorieri insan

kaynaklan acisindan analiz etmekte ve igletme stratejilerinin formilasyonu siirecinde bu
stratejilerin fizibilitesini insan kayna8: agisinda yaparak sisteme direkt girdi saglamaktadir.

ifer bir anlatimla sistemin igleyisinde formiilasyon siirecinden itibaren proaktif bir rol
i?ftlenmektedir.

|

| Fonksiyonlar formilasyon dizeyinde kendi alanlarinda organizasyon stratejilerinin
ﬁ&ibiﬁtesini degerlendirmekte ve siirece proaktif olarak katiimaktadirlar. Aymi zamanda bu
stratejilere gore belirlenen kisa ve uzun vadeli uygulama planlarinda da aktif bir rol
ﬁ:stlenmektedirler. Bu g¢ekilde alt fonksiyonlar belirlenen stratejilere uygun stratejik
pFlitikalanm olugturmakta ve sisteme adapte etmektedirler. Bu adaptasyon alt fonksiyonlar ve
o;rganizasyonun dst yonetimi arasindaki etkilegimle gergeklegsmektedir.

/! Sistemdeki altfonksiyonlarin her birinin proaktif bir rol istlenmesi bu fonksiyonlarin
sl)rurnluluk tstlenmesi anlamina gelmektedir. Bir fonksiyonun verimsizligi nedeniyle ortaya
q‘Lkacak aksakliklar sistemin timine olumsuz yansiyacaktir. Bu noktada fonksiyonlarn
timiiniin her agamada birbirini desteklemesi ve sonuca gitmesi gerekmektedir. Sistemin
;Jerformansmm diugmesine neden olan fonksiyonlardaki modifikasyonlar sistemin
eBerlendirme siirecinde gergeklestiriimektedir. Sistemin geri besleme mekanizmasi® olarak
adlandinlabilecek degerlendirme siirecinde ilgili altfonksiyonlarin daha etkin isleyisi
a,g:lsmdan gerekli olan deBigimler belirlenmektedir. Bu degisimler ilgili altfonksiyon
tarafindan uygulanmakta ve sisteme entegre edilmektedir. Sistemde yer alan insan gliciiniin
gitiminin yetersizliginden kaynaklanan uygulama etkinsizligi geri besleme mekanizmasinda
tpspit edilerek bir sonraki agamada IK departmam tarafindan giderilmekte ve sistemin isleyisi

c;laha etkin bir yapiya kavugmaktadir.

’
|
|
|

® Wheelen and Hunger, a.g.c., 5.87.
% Idalene F. Kesner, The Strategic Management Course: Tools and Techniques for Successful Techniques,
.g.e., 5.681-683.
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1.2.3.2. Stratejik Yonetim ve Organizasyon Olcegi

! Stratejik yonetim modeli kiigiik ve biyik o6lgekli organizasyonlarda etkin bir gekilde
uy}gulanabilmektedir. Stratejik yonetim modelinin uygulanmas1 igin gerekli olan
organizasyonel altyapi mevcut oldugunda organizasyon Olgeginin kiigiik olmasi bir engel
olugturmamaktadir. Organizasyonda yer alan insan kaynaklart finans vb. departmanlarin
seiyllannm az veya ¢ok olmast sistemin sonuglarimi degil kapsamim etkileyecektir. Bu
f&nksiyonlar stratejik yonetim sistemine gore organize edildiklerinde organizasyonun
hedeflerine ulagiimas: igin bir engel bulunmamaktadir. Dolayistyla sistemin gevresinin ve
kendisinin kiigiik olmasi kapsamu daraltmakla beraber sistemin sonuglanyla ilgili olumsuz
hi)k;bir etki yaratmamaktadir.

| Bu g¢alisma kapsaminda bilyiik 6lgekli ve kiigiik olgekli organizasyonlarda stratejik

ybnetim modelinin uygulanmasi tzerinde durulacaktir. Biytik Olgekli organizasyonlar

uluslararas: girketler kapsaminda degerlendirilecektir.
. 1.2.3.2.1. Biiyiik Olgekli Organizasyonlarda Stratejik Yonetim
1.2.3.2.1.1. Yonetim Ve Organizasyonel Etkinlik

|
’ Biyik olgekli organizasyonlarda stratejik yonetim anlayiginin uygulanmast énemli
fl' ydalar saglamaktadir. Buyitk dlgekli organizasyonlar genis bir kaynak altyapisina sahiptir
(organizasyonel, fiziksel kaynaklar ve insan kaynaklari). Stratejik yonetim anlayigini
ygulayan organizasyonlar kaynaklarimi sistematik, planh ve akilet bir gekilde
ullanmaktadirlar. Bu  gekilde daha iyi stratejik tercihler yaparak risk oramim
ltmaktadilar®' Biyiik miktarda insan kaynaklar1 altyaptsina sahip organizasyonlarda
ontrol dnemli bir problem olarak 'karslmlza ¢ikmaktadir. Stratejik yonetimin uygulandigy
rganizasyonlarda girketin, igletme birimlerinin ve fonksiyonlarin organizasyonel stratejilerin
ergeklestirilmesindeki rolleri tespit edilmektedir. Her birim kendi sorumtuluk alanim bildigi

icin otokontrol mekanizmas: sistemin etkin bir yekilde islemesini saglamaktadir.

! Ann Langley, The Roles of Formal Strategic Planning, Long Range Planring, 21, no:3 (June 1988), s.40.

- . —n
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|
‘! Diger tarafian organizasyonel birimler arasindaki koordinasyon buyik 6lgekli
on{"ganizasyonlarda sinerji ortanu yaratarak organizasyonel verimlilidi artirmaktadir. Stratejik
ytnetim anlayiginda tim birimler arasinda stratejik hedeflerin gerceklestirilmesi igin bir
igbirligi bulunmaktadir. Bu isbirli§i organizasyonlarn sahip olduklar kaynaklari en verimlil
ger-ikilde kullanmasint saglamaktadir. Uretim ve insan kaynakian fonksiyonu arasindaki etkin
kpordinasyon sistemi organizasyonun bir igletmesinde olusan personel fazlasim, bu personelin
istihdam edilebilecegi bos pozisyonlarda, degerlendirerek hem organizasyone verimliliSin
dusmesini hem de maliyetlerin yukselmesini 6nlemektedir.

\

| Biyik olgekli organizasyonlar kriz ortamlarinda diigiik hareket esneklikleri nedeniyle
k{ﬁgﬁk Slgekli organizasyonlara gore daha fazla riks tustlenmektedirler. Organizasyonlar bu
riski dagitmak icin uzun vadeli stratejik alternatifler geligtirmekte, dinamik ve esnek bir

rganizasyon yapisi olugturarak organizasyonel proaktiviteyi>® artirmaktadirlar. Kiiresel bir
iyasa yapisinda organizasyonel proaktivitenin (digsal tehdit ve firsatlari onceden sezerek

Helirleyici kararlar alabilme yetisi) alt fonksiyonlara yayilmasi bioyuk olgekli

rganizasyonlarin daha etkin bir gekilde iglemesini saglamaktadir.

Belirsiz bir piyasa yapistun hakim oldugu kuresellesme siirecinde stratejik yonetim

B9

aytsint uygulayan kurumlar finansal olarak daha karlt kurumlardir.”® Organizasyonlar dig
e i¢ etkenleri uzun vadede ortaya gikabilecek rekabet kosullart gergevesinde analiz ederek
tratejik alternatifler Urettikleri igin piyasada belirleyici bir rol istlenmektedirler.

zmanlagma merkezli bir operasyonel yapilanmamn oldugu bu organizasyonlarda

rganizasyonlarda gelecege iligkin tahminler sistemli analizlerle gergeklestirilmektedir.
apilan bu analizlere gore stratejiler Gretilmekte ve gelecekte ortaya gikacak riskler biyitk

randa Onlenmektedir. Bityikk olgekli organizasyonlar birden fazla triin piyasasinda faaliyet

o= ¢

gosteren kurumlardir. Belirli bir Girin piyasasinda ortaya gikacak kriz proakitif bir perspektifle
pnceden tahmin edilerek nlenebilmektedir. Krizin ortaya gikacag: iiriin sektdriinde kapasite
azaltilmaktadir,

Buyik olcekli organizasyonlarda yer alan uzmanlagma merkezli organizasyonel
B'apﬂanma stratejik yonetim sistemiyle yaraticilik niteligini kazanmaktadir. Hetisim ve hedef

|

°2 David, a.g.e., 5.16.
*? Lawrence Rhyne, The Relationship of Strategic planning to Financial Performance, Strategic Management

«Journal, 7, 1986, s. 432.
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bitliginin olmadig bir organizasyonda uzmanlagma brokratik bir yaptya doniigecektir.
S ‘atejik yonetimin uygulandigi organizasyonlarda girket, igletme ve fonksiyonel birimler
" dizevinde etkin bir iletigim mevcuttur. Bu etkin iletigim ortamu organizasyonun otonom
olarak yapilanan alt ve st birimlerinin stratejik hedeflerin uygulanmasinda yaratic1 bir rol
ﬁAtlenmelerini saglamaktadir. Her birim ulagilmasi gereken hedefleri bildigi icin
oﬁganizasyonel stratgjilerin  gergeklestirilmesine maksimum dizeyde katilabilmektedir.
O}Wgarﬁzasyonel stratejilerin  formiilasyon, uygulama ve degerlendirme siireglerinde

organizasyonun alt ve Ust birimlerini arasinda gorev dagilimmnin yapilmas: organizasyonel

verimi artirarak gelisimci bir yap1 yaratmaktadir.
|

| 1.2.3.2.1.2. Bilgi Ekonomisi Ve Yonetim
;’ Kiresellesme oncesi piyasada rekabet¢i avantajin temel parametreleri iiretim faktorleridir
(c‘}il;:ek ekonomisi, sermaye altyapisi, kapali piyasa ekonomisi ve iiretim teknolojisi). >*
Kiresel ekonomide ise rekabegti avantajin temel parametresi bilgidir. > Kiiresel ekonomide
6Fganizasyonlarln stratejik hedefi bilgi faktorlerini yaratmak, siirekli gelistirmek, yeni
bilgilerle butinlegtirmek ve korumaktir.”® Bilgi ekonomisi organizasyonlarin stratejik
yapilanmasinda bilgiyi gekirdek fonksiyon olarak gormektedir.”” Kiiresel piyasada yer alan
rganizasyonlarda bilgiyi sekillendiren kaynaklar goriinmeyen kaynaklardir {organizasyonel
yapilanma, insan kaynaklarmin organizasyonel varligi, organizasyon kiiltiirii ve teknolojik.
ltyapt). Goriinen kaynaklar ise (organizasyonun fiziki altyapisi, finansal altyapisi, personelin
ziki varhig1) goriinmeyen kaynaklarn tasarruflanyla olusturulan ve yonetilen faktorlerdir.
(Drgaﬁzasyonlarln goriinen kaynaklan tretim iizerinde odaklanmaktadir. Organizasyonun
éérﬁnmeyen kaynaklan ise bilgi faktorleri olarak tanimlanmaktadir. Bu noktada biiyik olcekli
érganizasyonlar kiiresellesme Oncesinde sahip olduklan avantajlari 6nemli  olgide
}ﬁtirmislerdir. Goriinmeyen kaynaklarini etkin bir gekilde yonetemeyen organizasyonlar bilgi
ékonomisinde bagarili olamamaktadir.”® Stratejik yonetim anlay1st rekabetci avantaj odaklt bir

Onetim anlayig: olarak biyuk 6lgekli organizasyonlarin goriinmeyen kaynaklarim etkin bir

j;leﬁrey Pfeffer, Competitive Advantage Through People: Unleashing the Power of the Work Force, 1%

2d., USA: Harvard Business School Press, 1995, s.7.

* M. Castells. The Information Age: Economy, Society and Culture, Vol. 1: The Rise of the Network

éociety.Oxford. 1996

% G. Hamel and C. K. Prahalad,, Competing in the New Economy: Managing Out of Bounds, Strategic
amagement Journal 17, 1996, s. 232-42.

7 Alexander Styhre, The Knowledge-Intensive Company and The Economy of Sharing: Rethinking Utility and

guowledge Management, Knowledge and Process Management, Volume 9, Number 4 2002, s. 228-236.

“ Gregory G. Dess, T. G Lumpkin, Emerging Issues in Strategy Process Research, a.ge., 5.24.
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|
|

sekilde yapilandirmasini saglamaktadir. Stratejik yonetim anlayisi rekabetgi avantajin temel
parametresinin organizasyonun stratejik onceligi haline getirilmesin Ongdrir. Stratejik
yonetim anlayigimi uygulayan organizasyonlar ig-dig tehdit ve firsat degerlendirmelerini
yéparak stratejik hedefler belirlemektedirler. Diger bir anlatimia rekabetgi avantaji belirleyen
p%nrametreleri tespit ettikten sonra organizasyonel yapilanmalarint bu parametrelere gore
yapilandirmaktadirlar. Bu anlamda biiyiik dlgekli organizasyonlar stratejik yonetim anlayigim
uygulayarak etkin bir yonetim sistemi gerceklestirmekte ve goriinen kaynaklar konusunda

sahip olduklar iistiinliiklerini verimli rekabet¢i avantaja dontstirebilmektedirler.
1.2.3.2,1.3.Uluslararas: Sirketlerde Stratejik Yonetim

Kiresel ekonomide uluslararas: sirketler biyiik olgekli organizasyonlar arasinda 6nemli

bir yer tutmaktadwr. Uluslararast sirketler birden fazla {lkede faaliyet gosteren
rganizasyonlardir. Uluslararas: girketler agisindan stratejik yonetim sisteminin isleyisi farkh
bblgelerde yer alan iiniteler arasinda olusturulan koordinasyonla miimkiin olmaktadir. $irketin

erkezinin bulundugu linite sistemin ¢ekirdegini olugturmakta ve diger bolgelerde olugturulan

oordinasyon merkezleri genel merkezle koordineli bir gekilde sorumluluklart altinda bulunan
Uniteleri organize etmektedirler. Burada sistemin isleyisi agisindan dnemli olan bu initeler
asinda yatay ve dikey olarak hedefler agisindan adaptasyonunun saglanmasidir. Uniteler

asindak mesafe veya sektor farkliligs sistemin sonuclanm etkileyen unsurlar degildir.”

Stratejik yonetim anlayigini uygulayan uluslararas: sirketler digsal firsat ve tehditleri
egerlendirerek stratejik tercihler belirlemektedirler. Uluslararas: sirketler igin kiiresel strateji
kli bolgelerde yer alan Gnitelerin entegrasyonu vasitasiyla stratejik firsat alanlar

lusturmaktadir. Sirketin bir tilkede (genellikle sirket merkezinin bulundugu iilkede) belirli bir

" rin piyasasinda elde ettigi astinlik diger iilkelerin piyasalarina da yansitilmaktadir. Sirket
ayneklarimn  yapidandinimast ise yatinim yapilan iilkelerin igsel sartlanna gore
ekillendirilmektedir. Uluslararas: sirketler igin digsal ¢evre, kiiresel olgekie degerlendirildigi

icin, olduk¢a kompleks bir yaptya sahiptir. Bu sirketler kiiresel olgekte belirledikleri
tratejilerini yerel (faaliyette bulunduklan tilkenin) sartlara adapte etmek durumundadiriar.®

irketin diger tlkelerde yaptigi yatinimlarda sirketin organizasyonel yapianmasi (kiltirel,

® Peter Wright ve digerleri, The Developing World to 1990: Trends and Implications for Multinational Business,
ng Range Planning 15, no:4, (July-Angust 1982), s. 116-125.
Narenda Sethi, Strategic Planning Systems for Multinational Companies, Long Range Planning 15, no.3,
e 1982), 5.80-89,
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finansal, organizasyonel prensipleri) yerel tesislere i¢ piyasa sartlariyle uyumlu bir sekilde
yansttiimaktadir. Sirketin sahip oldugu insan kaynag, teknoloji, kalite, gtivenilirlik, patent vb.
avantajlar yerel uniteler tarafindan yerel piyasalarda kullanilmaktadir ® Sirketin
o‘[ganizasyonel yapilanmasinin  yerel igletme birimlerine aktarilmasi, yerel isletme
birimlerinin bagimsiz karar alma yetilerini ortadan kaldirmamaktadir. Aksine girketin kiiresel
plyasa sartlarini baz alarak belirledigi kiresel stratejiler yerel dlgekte isletme biriminin genel
or'ganizasyonel vapilanmasimi belirlemektedir. Yerel isletme birimleri icsel piyasa sartlarini,
sirketin kuresel stratejileriyle uyumlu bir sekilde, organizasyonel yapilanmaya adapte
etmektedirler. Bu sekilde kiresel olgekte girketin sahip oldugu rekabet¢i avantaj
istiinliiklerini yerel piyasa sartlarina gore bigimlendirmektedirler. *

\

. Uluslararas: girketlerde stratejilerin  formiilasyonu isletme birimleri ve bolgesel
lsJ,oordinasyon merkezleri arasindaki igbirligi sonucunda belirlenen stratejik alternatiflerin
s#rketin list yonetiminde degerlendiriimesiyle yapilmaktadir Sirketin genel merkezinde yer
lan koordinasyon merkezi® sirketin faaliyet gosterdi3i tiim ulkelerde gegerli olacak stratejik
jolitikalan belirlemektedir Bu politikalar gergevesinde kurulan ve yonetilen yerel

|
igletmetlerin fonksiyon yoneticileri igletmenin yer aldif dlkenin digsal sartlan ve isletmenin

icsel sartlarin1 degerlendirerek yerel olgekte stratejik hedefler belirlemektedirler. Belirnenen
t{i stratejik hedefler bolgesel koordinasyon merkezlerinde fonksiyonlar 6lgeginde
egerlendirilmektedir. Organizasyonun Tiirkiye’de faaliyet gosteren tesisinin yerel olgekte
egerli olacak insan kaynaklar stratejileri, girketin genel stratejileriyle uyumlu bir gekilde,
irketin Turkiye’deki isletmesinin insan kaynaklari fonksiyonu tarafindan igletmenin st
izey yonetimiyle koordineli bir gekilde belirlenmektedir. Belirlenen bu stratejiler Avrupa
oordinasyon merkezinde yer alan insan kaynaklan koordinasyon merkezinde diger tilkelerde
er alan isletmelerin insan kaynaklan stratejileriyle degerlendirilerek sirketin yerel dlgekte
;,ygulayacagl insan kaynaklan stratejileri tespit edilmektedir. Bolgesel merkezlerde yapilan
u degerlendirmelerde yerel isletmelerin fonksiyon stratejilerinde ortaya ¢ikan en iyi
uygulamalarin bolge kapsamindaki diger iilkelerde de uygulanmas: amaglanmaktadir. Farkls

tilkelerde yer alan isletme birimleri arasinda da gergeklestirilmektedir.5* Diger taraftan

"' Bruce Kogut, International Management and Strategy, a.g.e., 5.261-278.
2 Stephen Tallman, Global Strategic Management, a.g.¢., 5.465-466.
» www.yazaki.com. Yazaki’de genel merkez bolgesel koordinasyon merkezlerinin iist koordinasvon merkezi
g}arak gorev yapmaktadir.
N. Nohria and S. Ghoshal, the Differentiated Network, San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1997.
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balgesel diizeyde yapilan bu galigmalar bolgesel koordinasyon merkezleri ve sirketin genel

merkezi arasinda da stirdiriilmektedir.

Bolgesel diizeyde belirlenen stratejiler genel merkezde fonksiyon birimleri ve iist yonetim

diizeyinde analiz edilmektedir. Boylece sirketin genel merkez, bolgesel koordinasyon

mierkezi, yerel igletme birimi ve fonksiyonlan arasindaki adaptasyon siireci isletilmektedir.®’
Bolgesel diizeyde belirlenen insan kaynaklan stratejileri genel merkezde yer alan insan
kaynaklari koordinasyon kurulunda degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmelerde girketin tst
yonetimi tarafindan belirlenen prensipler bolgesel ve yerel kosullar goz oniine alinarak revize
edilmektedir. Sonugta girketin genel politikalar1 ve stratejileri yerel isletme birimlerinden

gelen veriler dogrultusunda belirlenmektedir.
i
1.2.3.2.2. Kiiciik Olcekli Organizasyonlarda Stratejik Yonetim

Kigtik olgekli organizasyonlarda yonetim siireci dar bir ¢evrede ve sistem igerisinde

uygolanmakiadir. Organizasyonun stratejik hedefleri yerel bir digsal ve igsel faktor kiimesi

tgrafindan etkilenmektedir. Bu da organizasyonel siireci basitlestirmektedir. Ancak
organizasyonel siirecin basitlegmesi sistemin aleyhine bir durum yaratmamaktadir. Aksine
bla.m donemlerde bir avantaj olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Olgek olarak kuigik
rganizasyonlarin Ozellikie riskli piyasa yapilarinda hareket esnekliine sahip oldukiari
ilinmektedir. Bu hareket esneklifi organizasyonun piyasa sartlanna daha kolay adaptasyon

spglayabilen, degisime agik ve dinamik bir yapiya sahip olmasini saglamaktadir.®®

Kugtik 6lcekli organizasyonlar kisa vadeli stratejilerle hareket eden bir yonetim anlayigina
s‘ahiptiﬂer. Uzmanlagmamn olmadifs bu organizasyonlarda piyasamn kapsamls bir analizi
‘apxlamad@ igin gelecege yonelik stratejik hedefler belirlenememektedir. “’Diger taraftan
jrganizasyonel hedeflerin olusum, uygulama ve degerlendirme agamalart ist yodnetim

arafindan organize edilmektedir. Organizasyonda yer alan alt fonksiyonlar genellikle

|

° A. B. Carroll, A Three-dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, Academy of Management
view, (October 1979), s.479-305. A
‘Tﬁ J. Kargar, and J. A. Parnel, Strategic Planning Emphasis and Planning Sophistication in Small Firms: An
Empiricial Investigation, Journal of Business Strategies (Spring 1996), s. 120.
¢ Rita Gunther McGrath, Entrepreneurship, Small Firms and Wealth Creation: A Framework Using Real
Options Reasoning, a.g.¢., 5.298-304.
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operasyonel amaglar igin kullamilmaktadir. Bu nedenle kii¢iik 6lgekli organizasyonlarda

pozitif sinerjinin, kattimer yonetim anlayigiun genellikle uygulanmadig: bilinmektedir. %

Diger taraftan kiiciik dlgekli organizasyonlarda yer alan alt fonksiyonlar birden fazla

alanda galigmaktadirlar. Finans konusunda uzmanlagnus kisilerden olugan finans fonksiyonu
iltsan kaynaklar1 alamindaki prosediirlerle de ilgilenmektedir. Organizasyon sisteminin
verimsizlesmesine neden olan bu durum uzun vadede istikrarsiz bir yap: ortaya g¢ikarmaktadir.
Kﬁgﬁk organizasyonlar az sayida personelin ¢alistigt kurumlardir. Ancak bu kisilerin her
bﬁrinin organizasyon igerisinde belirli bir fonksiyonu bulunmaktadir, Bu fonksiyonlarin
Hirisinde ortaya gikacak verimsizlik organizasyon sisteminin igleyisine zarar verecektir. Bu
anlamda organizasyonun kigik dlgekli olmasina bakilmaksizin organizasyonda yer alan alt
fonksiyonlarin isleyiy sisteminin formiile edilmesi gerekmektedir. Bu formiilasyonun
y{apllmas; organizasyonda yer alan fonksiyonlanin daha fazla kigiden olugmasint
gerektirmemektedir. Onemli olan organizasyonun i¢-dis firsat ve tehditlerinin tespit edilerek
lizun vadeli stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve alt fonksiyonlarin bu hedeflere gore
y‘apllandmlmamdm” Organizasyonda yer alan alt fonksiyonlann bu formiilasyonu yapacak
yeterli bilgi ve zaman sahip olmadi1 durumlarda damgmanlik hizmeti alinabilir. Uygulama
ve degerlendirme asamalarinda da uzman goriigler vasitastyla organizasyon sisteminin uzun
\;%adeli hedefleri yakalamasi saglanabilir.
| Stratejik yonetim anlayigi organizasyonun rakip organizasyonlardan rekabet acisindan
t%aha iyi bir konumda olmasim hedefleyen bir yonetim sistemidir. Bu anlamda kigiik dlgekli
rganizasyonlar {izerinde yapilan aragtrmalar stratejik yonetim prensiplerini etkin olarak
Iygulayan kiigitk dlgekli organizasyonlarin rakip organizasyonlardan daba iyi bir konumda
bLulundugunu gostermektedir.”

i

|

Wheelen and Hunger, a.ge., 5.304-305.

® Alistair R. Anderson and Martm H. Atkins, Business Strategies for Entreprencurial Small Firms, Strategic
hange 10, 2001, 5. 321-322.

® J. S. Bracker ve digerleri, Planning and Financial Performance Among Small Firms in a Growth Industry,
trategic Management Journal, (November-September 1988), 5.591-603; P. H. Thurston, Should Smaller
ompanies Make Formal Plans, Harvard Business Review, 61, no: 5, (September-October 1983), s. 162-188;

|

|
|
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1.3. Strateji Formiilasyonu

“Yitksek performanst saglamak icin, dist yoneticiler organizasyon igin stratejik bir yonelim belirlemelidir
ve organizasyonun ityeleri stratejilerin dretilmesinde aktif rol almalidir. Organizasyonel fonksiyonlarin timiinde

etldn stratejiler tiretebilen kurumlar en yiksek performans: saglayabilecektir”. n

Strateji formiilasyonu organizasyonun vizyonunun, misyonunun, uzun vadeli

siratejilerinin ve bu stratejilerin uygulanmas: i¢in gerekli politikalann belirlendifi bir

planlama asamasidir. Bu asamada organizasyonel siirecin nasil igleyeceginin yanisira
organizasyon igerisinde yer alan fonksiyonlarin da stratejik misyonlari, vizyonlan ve uzun
vadeli stratejik hedefleri belirlenmekte ve sisteme entegre edilmektedir.

)

| Strateji formilasyonu siireci interaktif bir sire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”
d{'rganizasyonel stratejilerin formiilasyonu tist yonetim ve fonksiyonlar arasinda, karar verme
‘s#irecini yavaglatmayacak ve organizasyonun stratejilerinin rakip firmalar tarafindan
| ogrenilmesini onleyen bir gercevede”, olusturulan karsilikls etkilesim siireciyle
belirlenmektedir. Organizasyonun  stratejik hedefleri belirlenitken bu  hedeflerin
§erg:eklestirilmesini saglayacak insan giclinin edinilebilirligi, kalifikasyon altypast vb.
parameireler insan kaynaklan fonksiyonuyla koordinasyon igerisinde belirlenmektedir. Bu
gekilde belirlenen stratejiler organizasyonda yer alan tiim fonksiyonlarm sisteme bagliligint
éﬁndeme getirmekte ve uzun vadeli, istikrarl bir yap1 ortaya gikarmaktadir.

|

| Strateji formillasyonu siirecinde fonksiyonlar arasinda da interaktif bir strateji
(?egerlendirme sureci yer almaktadwr. Bir fonksiyonun belirledigi stratejik hedefler diger
fonksiyonlarin stratejik hedeflerine direkt olarak yansidifi igin sozkonusu fonksiyonlar
z;rasmda da formiilasyon duzeyinde interaktif bir yapinin olusturulmas: gerekmektedir.

rganizasyonun insan kaynaklart hedeflerinin realizasyonunda kullamlacak finansal destegin
zaglanabﬂmesi finans ve insan kaynag fonksiyonlan arasindaki etkilesimle belirlenebilecek

ir siiregtir.”* By siirecin iist yonetim tarafindan belirlenmesi fonksiyonlarin katihme rollerini

|
4+
! Banbury Hart, How Strategy-Making Processes Can Make A Difference, Strategic Management Journal,
5, 1994, 251-269.
% Paul C. Nutt, Strategic-Decision-Making, a.g.¢., 5.44-45.
? John A Parnell and Donald L Lester, Towards A Philosophy of Strategy: Reassessing Five Critical Dilemmas
n Strategy Formulation And Change, Strategic Chauge, 12, 2003, s. 291-303.
* Amount Esser and Van Dirk-Pieter Donk, Strategic Human Resource Management: A Role of the Human
esorce Manager in The Process Of Strategy Formation, Human Resource Management Review, Volume 2.
umber 4.1992

|
|
!
1
|



37

ve performanslarin diigiirecedi gibi etkin olmayan bir yap: yaratacaktir.” Ciinkii iist yonetim
finansal analizi veya insan kaynaklar1 analizini yaparken gerekli degerlendirmeyi yeterli
diizeyde yapamayacaktir. Bu agidan stratejik yOnetim slrecinde agagidan yukart bir

fogrmillasyon siireci yer almaktadir. Sistemde yer alan her parametrenin sisteme olan

kﬁltklsmm maksimize edilmesi ancak bu tiir bir planlamayla mimkiin olmaktadir.

4 1.3.1. Strateji Formiilasyonunun Temel Ozellikleri
|
~ Stratejilerin Uretilmesi (formilasyonu) streci bir stratejik diiginme siireci olarak
f:ﬂLgv,ﬂ::mmaktminr.76 Bu stratejik diigin sisteminin temel karakteristikleri asafidaki gibi
ozetlenmektedir.
!
) Sistem  perspektifi;.  Organizasyonlar bir ekosistem igerisinde faaliyet
} géstermektedifler. Sadece kendi bulunduklan sektorde degil aym zamanda tiim
w sektorleri kapsayan bir piyasa yapisi ve bu piyasa yapisinin i¢ dig etkenleri igerisinde
\ rekabet etmektedirler. Bir sistem perspektifiyle yonetilen kurumlar yeniligi yaratan
kurumlardir. Yeni trinler yaratabilen, migteri ihtiyaclarimi karsilayabilen ve
| yeniliklere dnciilitk edebilen bir organizasyonel yapimun olugturulmast bu ekosistemi
l kabul etmekle miimkiin olmaktadir. Strateji formilasyonu siireci sadece fonksiyonel
planlamalanin  bir bitinii  degildir. Strateji formilasyonu siireci bir sistem
perspektifiyle siirekli degisen bir gevrede, belirsiz’’ ve riskli bir piyasa yapisinda
belirlenen hedefleri gerceklestirmek icin organizasyonu yonlendirmeyi hedef

edinmektedir,

b) Strateji formilasyonu (dusin) sireci temel olarak hedef-merkezli bir yapiya
sahiptir.” Genellikle uzun vadeli®® olarak belirlenen hedefler strateji formilasyonu

siirecinin hareket noktasim olugturmaktadir. Belirlenen bu hedefler organizasyonda

7P Joel E. Ross and Ronnie Silverblatt, Developing the Strategic Planning, Industrial Marketing Management ,

6, 1987, 5.103-108.
6 Jeanne M. Liedtka, a.gm., s.71.

7 Robert M. Grant, Strategic Planning in A Turbulent Environment: Evidence From The Oil Majors, Strategic
%’lanagemem Journal, 24, 2003, s. 491-517.
® G. Steiner, Strategic Planning, New York: Free Press, 1979, s.16.
® G. Hamel, and C. Prahalad., Competing for the Future, Boston: Harvard Business School Press, 1994, s.129-
30.
? Thomas L. Wheelen and J.David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 8% ed., Prentice Hall,

2002, 5.2.

|

:
l

|
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yer alan fonksiyonlarin iglevlerinin tespitinde belirleyici bir veri niteligini

tagimaktadir.

¢) Zeka Firsatgiligt: Strateji formillasyonu siirecinde belirlenen hedefler iist yonetimin
gecmig yargt ve tecribelerine dayanan sabit (dinamik olmayan) bir yapida degildir.
Aksine organizasyondaki her bireyin katilimiyla olusturulan, yaratici ve dinamik bir
nitelige sahiptir. Bu gekilde siirekli gelisen ve degisen sartlar igerisinde bu dinamizm

ve yaraticilik altyapist sistemin istikrarini saglamaktadir.

d) Zaman Fonksiyonu: Strateji formiilasyonu siireci ge¢misi, buginii ve gelecegi
biitiinlestiren bir yaprdadir.®! Gegmisin tecriibeleri ile gelecek hedefleri arasinda bir
dengeleme yapilmaktadir. Bu dengeleme mevcut konumla gelecekte olmasi gereken

konum arasindaki boslugu doldurmay: hedefleyen bir dengelemedir.

¢) Hipotez Yonelimi: Strateji formﬁlasyionu siireci gelecege iligkin tahmin yontemidir.
Bu tahminler yapilirken farkh hipotezlerden yola gikilmaktadir. Bu hipotezlerin
etkinligi stratejik hedeflere ulagilmasindaki bagari oramm da belirleyecektir. Stirekli
degisen bir piyasa ortarminda , 6zellikle uzun vadeli olarak yapilan, tahminlerin revize
edilmesi kagimilmazdir. Ancak onemli olan bu tahminlerin zamaminda revize
edilebilmesi icin olugturulan organizasyonel yapinin dinamik ve esnek olmasidir. Bu
anlamda organizasyonlarin degigime olan adaptasyon diizeyleri onlarin etkinliklerini

belirleyen temel gostergelerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 82

1.3.2. Formiilasyon Siireci

Strateji formiilasyonu siireci organizasyonel misyonunun belirlenmesi, i¢ ve dig etkenlerin
nalizi, (uzun vadeli) stratejilerin belirlenmesi, bu stratejilerin uygulanmasint saglayacak
olitikalarin tespit edilmesi seklinde beg temel asamadan olugmaktadwr. Bu agamalarin
irbirlerini desteklemektedir. Her bir agamamn etkinligi bir onceki asamammn etkinligine
aglidir. Ve sonug alinabilir bir organizasyonel yapilanmada bu asamalar birbiriyle stratejik

iedefler merkezinde adapta olmahdur.

! Rodolphe Durand, Predicting A Firm’s Forecasting Ability: The Roles of Organizational Hlusion of Control
nd Organizational Attention, Strategic Management Journal, 24, 2003, s. 821-838.

? Rumelt, R., Schendel, D., and Teece, D. Fundamental Issues in Strategy, Cambridge, MA; Harvard Business
ichool Press, 1994,
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( 1.3.2.1.0rganizasyon Misyonunun Belirlenmesi

i
. Organizasyonel misyon bir organizasyonun varolus nedenini ortaya koyan manifesto
{

olarak adlandinimaktadir. Organizasyonun varolus sebebi onu difer organizasyonlardan
aLran en 6nemli olgudur. Ac¢ik bir misyon tamimlamas: etkin hedefler belirlemek ve stratejiler
fc#rmﬁle etmek igin kagimlmazdir.® Misyon tammlamast organizasyonun uzun dénemli olarak
ng yapmak istedigini ve hedef kitlesini tammlamaktadir. Misyon tammlamas: organizasyonel
omceliklerin, stratejilerin, planlann ve is uygulamalarimn temelini olugturmaktadir. O
o1 ganizasyonel yapilanmanin temel belirleyicisidir.

|

. Misyon belirleme siirecinde organizasonda yer alan tiim fonksiyonlarin katilini énemlidir.
unkil misyon tammlamas) tim organizasyonu ilgilendiren ve ancak tiim fonksiyonlarin
atilimiyla uygulamaya konulabilecek bir nitelige sahiptir. Diger taraftan i¢ ve dis gevrede
rtaya ¢ikacak degisimler nedeniyle misyon tammlamasinda §ap1lacak degigimlerin
;ergekleﬁrilmesi organizasyonel misyonun diger fonksiyonlar tarafindan paylagimmi
gindeme getirmektedir. Strateji formillasyonu siirecinin asafidan yukarnt bir siiregte
gerceklestirilmesi gibi misyon tammlamasi da en alt birimlerden gelen taleplere gore
§pkillendiri1mektedir. Diger fonksiyonlann katilimyla tanimlamasi yapilmayan bir misyon

!
belirleme siireci uzun vadeli olamayacaktir.

a) Organizasyonun varlik nedeninin belirlenmesi: Organizasyonun bugiin neden var

oldugunun ve gelecekte neden var olacagmin (misyonunun) belirlenmesi kurumsal

kimligin olusturulmasi agisindan ilk adimi olusturmaktadir. Organizasyonun bugiinkii

[ durumu ile gelecekte hedeflenen konumu (vizyonu) arasindaki bosluk organizasyonun

i stratejik bir perspektifle yapilandimlmasim gerektirmektedir 3*

|

’ b) Migteriler: Bir piyasada talep varsa arz yaratilacaktir. Organizasyonlar talebi
yaratmak igin arz politikalarini bu talebe gore gekillendirmek durumundadir. Bu
agidan miigteri ihtiyaglari organizasyonel misyonun gergevesini belirleyen en temel

kriter olarak karsimiza gikmaktadir.®

|

|

|

1

® Fred R. David, a.g.c., 5.94.
* Wright ve digerleri, a.ge., s.61.

15 M. Hammer and Champy J., Reengineering the Corporation, New York: Harper Collins. 1993,
|

1
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c) Organizasyonun Dig ve I¢ Cevresinin Tammlanmasi: Organizasyonun i¢ ve dig
¢evresinin tammianmasi organizasyonun yapilandiriimast ve isleyigi agisindan
belirleyici niteliktedir. Organizasyonun gevresinde yer alan politik, sosyal ve

ekonomik etkenler organizasyonel faaliyetlerin kapsamin: belirlemektedir.

d) Sosyal Politika Stratejilerinin Saptanmasi: Misyon tanimlamasi bir organizasyonun
hissedarlarina, tiketicilerine, galisanlarina iliskin sosyal sorumlulugunu igermelidir.
Organizasyonun bulundugu dig ve i¢ ¢cevrede yer alan aktorlere kargi organizasyonun
sorumlulugunun ve tavrimn belirlenmesi organizasyonun devamu ve stratejik konumu

agisindan Onem arzetmektedir.

¢) Urin ve Hizmetler: Organizasyonun temel iriin ve hizmetlerinin belirlenmesi.
Misyon belirleme siirecinde organizasyonun yeni iiriin ve hizmet piyasalarina girmest,
faaliyet gosterdifi  piyasalardan ¢ekilmesi gibi  stratejik politikalammni

belirlenmektedir.

f) Organizasyonun yer aldigi piyasa yapisinin tanimlanmasi. Piyasa yapisimn rekabet

diizeyi sektdrel agidan organizasyonun izlemesi gereken stratejileri onceleyen bir

veridir.

1.3.2.2. Dss Siirec Analizi

Kiiresellesme siurecinde yer alan ve stratejik yonetim siirecinin uygulandigt bir

organizasyonda digsal etkenlerin proaktif bir perspektifle degerlendirilmesi gerekmektedir.
Ii)1§sa1 etkenlere reaktif bir konumda duran organizasyonlarin rekabet ortamini ydonlendirmesi
slbzkonusu olmayacaktir. Dolayisiyla organizasyonun misyon ve vizyon belirleniminde
jrganizasyonun stratejilerine etki edebilecek , kilit aktorlerin, muhtemel etkileri tespit

dilmeli ve bu etkilere gore stratejiler iiretilmelidir. %

|

|

] D1 sureg analizinde Onemli parametrelerden birisi sistemi olusturan fonksiyonlarn

lsFatlhmxdzr. Yukarida da belirtildigi gibi sisteme etki eden bir dig etkenin (6rnegin is giici

1

86 Hitt ve digerleri , 1995, s.38-62.; ( bknz. 1.1.2))

|
|
|
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|
pii asasinda kalifiye iggicii kithfinin) sisteme direkt olarak degil bir fonksiyon vasitasiyla
giﬁdigi unutulmamaldir. Dig siire¢ analizlerinde 6nemli olan her fonksiyonun kendi
alhmndaki etkileri analiz etmesi ve sisteme yonelik olumlu olumsuz yansimalanm kisa ve
uiun vadede kontrol edebilecek otonomiye sahip olmasidir.®’” Bu sekilde esnek ve erken yamit
vérebilen bir organizasyon sisteminin olugturulmast mimkiin olmaktadir. Kalifiye insan
kiynagn piyasasinda olugan bir daralmamn iist yonetim tarafindan tespiti ve onlenmesi her
ag1dan imkansizdir. Insan kaynaklari fonksiyonu bu riski onceden analiz ederek
organizasyonun stratejik hedeflerinin gerektirdigi kalifiye insan kaynagimi yogun egitimlerle
témin yetigtirme, dig piyasalardan insan kaynafim sa8lama vb. politikalarla onlemeye
¢aligmalidir. Bu gekilde sistemin genel igleyiginde ortaya ¢ikacak aksakliklari zamaninda
engellenilmektedir.

J
demografik ve gevresel 3) politik ve yasal 4) teknolojik 5) rekabetci faktorler olarak

Organizasyonu etkileyen temel digsal etkenler 1) ekonomik 2) sosyal, kiiltiirel ve

siralanmaktadir. Digsal faktorler organizasyonun misyon ve vizyon belirleniminde belirleyici

bir rol oynamaktadir.®

| Digsal etkenler organizasyonlar agisindan ¢ogunlukla sabit (esnek olmayan) girdiler
olarak ortaya ¢ikmaktadilar. Bu agidan bakildiginda lider organizasyonlar bulunduklar
siektérde digsal tehditleri minimize eden ve firsatlara donigtiiren organizasyonlardir. Kriz
ortaminda bulunan bir organizasyonun bu kriz ortamini 6nceden tahmin ederek dig piyasalara
y‘bnelmesi kriz nedeniyle ucuzlayan maliyet girdilerini kullanarak kar maksimizasyonunu

l
y,’akalamasxm saflayacaltir.
1.3.2.3.icsel Etkenlerin Degerlendirilmesi: Organizasyonel Analiz

|

i‘

1 Dis etkenlerin organizasyonlar igin sabit girdiler oldugu belirtilmisti. Organizasyonlarin
tjekabetgi avantaji yakalamasi igin temel kaynaklanini i¢ fonksiyonlar olugturmaktadir. Ciinki
IJ;u fonksiyonlar organizasyonlar agisindan esnek (sekillendirilebilir) kaynaklardir ¥

J

|

%Ross and Silverblatt, a.gm., s.105.
!

|

Wright ve digerleri, a.g.c., s.24.
Robert Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation,
alifornia Management Review, 1991, s.116.
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Stratejik yonetim stireci organizasyonda yer alan tiim fonksiyonlarin belirlenen stratejik
hedefler merkezli bir isbirligi siireci igerisinde olmalarint gerektirmektedir. Organizasyonlarin
r‘kabetqi avantajt yakalamasi igin organizasyonel sinerjinin etkin bir diizeyde olmasi
gFrekmektedir. Diger yandan organizasyonlarin bulunduklar: igsel etkenler agisindan da sabit
gixdileri bulunmaktadir Bu sabit girdiler tim organizasyonlar tarafindan edinilebilen

g
ahmabilmektedir. Bu agidan bakildiginda organizasyonlar1 diger organizasyonlardan

irdilerdir. Teknolojik altyap: gerekli sermaye oldugunda tim organizasyonlar agisindan satin
farkhilastiran ve onlarin lider organizasyonlar olmalarini saglayan stratejik fonksiyonlarin
varlig1 karsimiza gikmaktadir. Bu sekilde bir organizasyonel fonksiyonun kilit konumda

olmast igin ii¢ temel 6zelligi tasumast gerekmektedir. %0

a) Edinilebilirlik ve Deger: Rakip firmalarin bir fonksiyona sahip olmas: o fonksiyonun
| sabit girdi niteligini kazanmasint giindeme getirecektir. Diger taraftan fonksiyonun
stratejik bir oneme sahip olmast o fonksiyonun organizasyona rekabetci avantaji

getirmesine bagli olmaktadir.

b) Uzun Vadelilik ; Fonksiyon uzun vadede organizasyonun rekabetgi Ustiinlagi
yakalamasim saglamahdir. Kisa vadede gegici bir iistiintitk organizayonlar agisindan

onemli bir avantaj unsuru olmaktan uzaktir.”*

¢) Kopyalanabilirlik: Bir kaynagin kopyalayabilirligi kaynagin stratejik dnemini ortadan
kaldiracaktir. Bu durumda ilgili kaynak tiim organizasyonlar igin sabit bir ig
fonksiyon haline déniigecektir. Kopyalanabilirlik konusunda iki temel parametreden

bahsedilmektedir. Bunlar kaynagin gorulebilirligi ve transfer edilebilirligidir.

Goriinen kaynaklar belirli bir sermaye birikimi olan tiim organizasyonlar tarafindan tesis

-~

dilebilecek kaynaklardir. Bu kaynaklar hi¢ stiphesiz organizasyonlar agisindan rekabetci

i

vantaj parametresi olarak kullanilabilmektedir. Sermaye piyasalarmnin uluslarararist bir

R

itelik kazanmasiyla sermaye altyapisimn saZlanmasi, fiziksel tesisin kurulmasi ve goriinen

1

ir kaynak olarak personel altyapisinin tesis edilmesi mimkindiir. Ancak organizasyonun

I—

Peter Wright., Benjamin B. Dunford, and Scott A. Snell, Human Resources and The Resource Based View of
e Firm, Journal of Management, 27 (2001),s. 711,
! Wheelen and Hunger, a.g.¢., 5.83.

sy
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Tablo. 1.2. Giriinen ve Giriinmeyen Kaynaklar

‘ Goriinen Kaynaklar
Personel Organizasyonun {ist yOnetimi, orta ydnetimi ve
| iggorenlerinin fiziki mevcudu
F@ al Kaynaklart Organizasyonun sermayesi, kredibilitesi, i¢ kaynak
’ yaratma kapasitesi vb.
{
Fiziksel Kaynaklar Organizasyonun yerlesimi, tesisi ve diger fiziksel
ekipmanlan
|
| Gériinmeyen Kaynaklar
ganizasyonun misyonu, vizyonu, stratejik | Organizasyonun yOniini belirleyen, gelecegini tasarlayan,
hedefleri, politikalari, uygulamalari, | organizasyonun  goriinen kaynaklarmin  fonksiyonel
degerlendirmeleri vb. ilevlerini tespit eden parametreler blitlnii.
Insan Kaynaklar Organizasyonun stratejik hedeflerine ulagilmasinda her
ﬂ agamada katihmcl, ydnlendirici, organizasyona bagli ve
hedeflerine inanan, yaratici bir insan kaynagi altyapisi
|
I?ﬁltﬂrel Yapr” Yaratici, yenilik¢i, rekabetgi, entegre bir organizasyonel
" yapiy: motive eden stratejik bir kiilttirel yap1.
|
Teknolojik Kaynaklar Mevcut fiziksel teknoloji tesisinin yaratilmas: ve
| gelistirilmesi i¢in gerekli yaratic1 kapasite, patent haklari,
} ar-ge kapasitesi vb.

Kaynaklar: J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 17,
F991, 101; R. M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Cambridge: Blackwell, 1991, s. 100-102.

L

eelen and Hunger, a.g.e., 5.89.
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goriinmeyen kaynaklar1 kopyalanamaz olmasi, uzun vadeli bir temele sahip olmasi vb.
nedenlerle rekabetgi avantaj: belirleyen kilit parametreler olarak kargimiza ¢ikmaktadir.*?

‘; Kiiresellesme siireci bilgi ekonomisinin hakim oldugu bir siiregtir. Bu siirecte
organizasyonlar rekabetci avantaji gorlinen kaynaklarla saflayamamaktadw. Bilgi
etonomisinde organizasyonlarin rekabet¢i avantajlari yakalayabilmesi onlarin bilgiyi
yaratma, transfer etme, organizasyona entegre etme, koruma ve kullanma kapasiteleriyle
q‘l‘;l‘ilmektedir. Bilgi kiiresel ekonomide organizasyonel verimliligi desteklemekte, yaratici bir

tiltiire] agihm ortaya gikarmaktadir.”® Organizasyonlarm gdriinmeyen kaynaklar1 bilgiye

ayanan kaynaklardir. Insan kaynaklam altyapisimun olusturulmasi, teknolojik yeniliklerin

(aratﬂmam, organizasyonel yapmm ve stratejilerin olusturulmas: bilginin fonksiyonlaridir.

( Organizasyonlarin rekabet¢i avantaj konusunda rakip organizasyonlardan daha iyi bir
ljfonumda olmalarmi saflayan kaynaklar kilit fonksiyonlar gekirdek fonksiyonlar® olarak
é[dlanc‘hrﬂmaktadlr. Cekirdek fonksiyonlar organizasyonu diger organizasyonlardan ayiran,
qarkh kilan fonksiyonlardwr, Insan kaynag: diger organizasyonlara gore daha nitelikli olan bir
organizasyon daha kaliteli Grtinleri, daha kisa zamanda, daha iyi bir pazarlama uygulamasiyla,
faha genig ve dofru bir piyasa aginda satabilecektir.’® Fakat bu tek bagma yeterli bir
parametre degildir. Bu kaynafm nitelikli olmasi maliyetinin standarttan yiksek olmasi
mlamma geldiginde organizasyonun rekabet avantaji diisecek ve bu kaynak kilit bir
onksiyon olma niteligini yitirecektir. Difer taraftan organizasyon rakiplerinden daha iyi bir
onum kazanabilmek i¢in zay:f ySnlerini giiclendirmek igin organizasyonel sistemin diger
aynaklarina ayrilan finansmam dengesiz bir gekilde kullandiginda organizasyonda yer alan
¢ bir Gistiinliikk parametresi olan fonksiyonlar verimsizlesebilecektir

7
L Diger taraftan ¢ekirdek fonksiyonlarn organizasyonlara rekabet¢i avantaj saglamasi

rganizasyon sisteminin etkin bir gekilde islemesine baghdir. Yazilim sektoriinde faaliyet

gOsteren bir organizasyon yaratici bir insan kaynaklar altyapisina sahip olabilir. Ancak bu

» W. J. Orlikowski, Knowing in Practice: Enacting A Collective Capability in Distributed Organizing.
Organization, Science, 13(3): 2002, s. 249-273.

% D. J. Teece, Managing InteHectual Capital: Organizational, Strategic and Policy Dimensiens. Oxford
University Press: Oxford. 2000, s.29.

% Tom Connor, The Resource-Based View of Strategy and lIts Value to Practising Managers, Strat. Change 11,
2002, s. 307-316

% Patrick M. Wright, Benjamin B. Dunford, Scott A. Snell, Human resources and the resource based view of the
firm, Journa! of Management , 27, 2001, s. 701-721
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kaynagin siirekliligi saglanmadik¢a ¢ekirdek kaynak olma 6zelligini kaybedecektir.”’
Ojianizasyon belirli bir donemde varatici insan kaynag: sayesinde piyasada yakaladif
ustuntiga bu kaynagin degisen piyasa kosullarma ve gereksinimlerine gore kendini
ye&nilememesi sonucunda kaybedecektir. Bu noktada organizasyonlar rekabet¢i avantaji uzun

videde ellerinde tutmak i¢in ¢ekirdek fonksiyonlarin siirekliligini saglamalidirlar.

1.3.2.4, Uzun Dénem Hedeflerinin, Strateji ve Politikalarinin Tespiti

|

i Organizasyonun bulundugu mevcut konumdan hedeflenen konuma ulagmasini saglayacak
stratejik hedefler ve bu hedeflerin alternatifieri tespit edilmektedir. Bu hedeflere ulagiimasim
saglayacak stratejiler temel olarak organizasyonun misyonu dogrultusunda ortaya
kg\")nulmaktadlr.%

f

| Stratejik yonetim siirecinde hedefler orta ve uzun vadeli olarak bir sistem perspektifiyle
d’I gerlendirilerek belirlenmektedir. Bunun icin organizasyonu olugturan fonksiyonlarin bu
hFdeﬂerin belirlenimine katilmasi gerekmektedir™® Her fonksiyon kendisini ilgilendiren
alanlarda belirlenecek stratejilerin fizibilitesini yaparak mevcut alternatifler arasindan en
uygun tercihi ortaya koymaktadir. Bu tercihler sistemdeki diger fonksiyonlarin tercihleriyle
bﬁﬂeg.tirilerek hedefler belirlenmektedir. Bu hedeflerin  sayisal, olgilebilir, gergekei,
ajplasﬂabilir, ulagilabilir ve sisteme entegre edilebilir nitelikte olmas: gerekmektedir.'®

|
] Hedeflerin net bir sekilde belirlenmesi organizasyonel sisteminin sonu¢ alinabilir bir
sistem olmasinda Suemli bir rol oynamaktadwr. Oncelikle net olarak belirlenen hedeflere
lagma konusunda her fonksiyon kendi sorumluluk alammi bilmektedir. Organizasyonda

elirsizlifi ortadan kaldiran bu durum organizasyonel verimliligi artirmaktadir.

aya gikan aksakliklarin geri besleme siireciyle modifikasyonunu ve bir sonraki siiregte daha

tkin bir organizasyonel yap1 olusturulmasim saglamaktadir.

¢
.

%inksiyonlarm performanslan objektif bir gekilde degerlendirilebilmektedir. Bu da sistemde
{

9

7 Christine M. Hagan, The Core Competence Organization: Implications For Human Resource Management,
fnnan Resource Management Review, Volume 6, 1996, s.150-152.
S

E. Rhenman, Organization Theory for Long-Range Planning, London: Wiley, 1973, 5. 4.
Liedika, a.gm., s.86.
% Evert Gummeson, Organizing for Strategic Management-A Conceptual Model, Long Range Planning, April
974, 5.13.

!
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.( Organizasyonun mevcut iistlin ve zayif ydnleri, organizasyon i¢in s6zkonusu olan tehdit
vj firsatlar degerlendirilerek stratejik bir hedef planlamasi yapilmaktadwr. Bu hedef plam
yapilirken gézoniinde bulundurulan en dnemli nokta organizasyonun bir sistem igerisinde
isledigidir. Diger bir anlatimla organizasyonda belirli giiglii ve zayif yonler bulunabilir.
Onemli olan bu yonlerin tiimiiniin bir sistem cercevesinde sonu¢ almabilir bir yapiya

vusturulmasidir.
1.4. Strateji Uygulama Sireci

Stratejik yonetim siirecinde yer alan {i¢ temel proses arasinda yogun bir kargsilikli
etkilegsim ve bagimliligin oldugu yukarida belirtilmigti (bknz. 2.2.). Strateji formiilasyonu
ireci strateji uygulama stirecinin fonksiyonel islevini belirlemektedir. Strateji formiilasyonu
irecinde belirlenen stratejiler ve politikalar strateji uygulama stirecinde pratize edilmektedir.
1j>1
} Stratejik yonetim stireci bir sistem olarak ele alndiinda strateji uygulama siirecinin
l#asarm strateji formiilasyonu slirecinin basarisma bagli olmaktadir. Diger bir anlatimla
strateji uygulama siirecinde yer alacak organizasyonel fonksiyonlarin strateji formiilasyonu
%ﬁrecine proaktif bir sekilde katilimi sistemin etkinligini belirleyen temel parametrelerden
irisidir. Stratejilerin formiilasyonu organizasyonda tiim birimlerin (gerek sirket diizeyinde
erckse isletme diizeyinde yer alan ) katilimiyla gergeklestirilmektedir. Bu sekilde belirlenen

tejiler uygulama siirecinde pratize edilmektedir. Stratejilerin uygulanmasinda bu yontemin
ygulanmasmm birkag avantajmdan bahsetmek miimkiin gziikmektedir,'%

! Bu avantajlardan birincisi uygulama prosesine katidan tiim birimlerin formiilasyon

diizeyinde de sisteme girdi saglamasi nedeniyle organizasyonel stratejilerden tam haberdar
Elmalarldlr.103 Bu nokta fonksiyonlarin organizasyondaki iglevsel rollerini kavrayabilmelerini
e etkin bir gekilde realize edebilmelerini saglamaktadir. Bir diger avantaj fonksiyonlarin
I;otivasyonlarmda kargimiza gikmaktadir. Fonksiyonda yer alan tiim birimlerin organizasyon

|

o1 Balaji S. Chakravarthy, and Roderick E. White, Strategy Process: Forming, Implementing and Changing
Strategies, a.g.e, s.183.

192 5. M. Gadella, Avoiding Expensive Mistakes in Capital Investment, Long Range Planming, April 1994,
$.103-110.

1% D, Hambrick , Strategic Consensus within Top Management Teams, Strategic Manage Journal ,2,
1981;5.263—79.
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prosesinin tiimiinde etkin bir rol iistlenmesi fonksiyonlarin organizasyona olan bagliligin:
wrarak organizasyonel verimi yikseltecektir. Ozellikle uygulama siirecinde kendini
ssettiren bu verim fonksiyonlarm oto kontroliinii de saglayarak stratcjik hedeflere
siimasinda esnek ve dinamik bir organizasyonel yap: olugturacaktrr. Uglincti olarak
ofganizasyonel fonksiyonlarin her biri rekabetgi avantaji yakalama ve siirdiirme konusunda
yiratm akh olusturabilecektir. Ciinkii her fonksiyon kendi roliinii bilmekte ve sisteme girdi
larken stratejik hedeflere gbre hareket etmektedir. Bu harcket tarzi sistemin sonug
erkezli olmasmi ve yaraticihigmn gelisimii saglamaktadir.
|
| Strateji uygulama stireci organizasyonda formiilasyon stirecinde belirlenen stratejik (uzun
vl‘adeli) politikalarin yillk uygulama planlarmin yapilmas:t ve bu uygulamaya iliskin
qolitikalann tespitini icermektedir. Bu politikalar ilgili gbrev sistemasizasyonu igerisinde
sirket ve igletme diizeyinde gergeklestiriimektedir. Yillik uygulama hedeflerinin
elirlenmesinin dort temel iglevi bulunmaktadir.

)

ﬁ a) Organizasyonel kaynaklarin dagitimini belirlemek

| b) Organizasyonel performansin degerlendirilmesi gerekli verileri olusturmak

j ¢) Uzun vadeli hedeflerin uygulanmasimm saglamak

x‘ d) Sirket, isletme ve fonksiyon Olceginde  Onceliklerin  belirlenmesini
} saglamak.'®Uygulama siirecinde yer alacak kaynaklar tahsis edilmektedir.

Strateji uygulama siirecinde temel olarak tig nokta tizerinde durulmaktadir.'%

a) Stratejileri Kim Uygulacak? : Strateji uygulama siirecinde en list diizey ybneticiden en
alt diizeydeki ¢alisana kadar tiim bireyler girket, isletme ve fonksiyonel birimler
diizeyinde siirece katilmaktadw. Bu noktada uygulama siirecinde yer alan tiim
bireylerin organizasyonun stratejilerini ve organizasyonel yapiyi iyi anlamas: etkin bir
bireysel performans i¢in Onsart olarak karsimiza ¢ikmaktadw. Strateji uygulama
siirecinde Ozellikle fonksiyonel diizeyde aksakliklarm ve verimsizliklerin temel
kaynag: bireylerin bu stiregte pasifize edilmesidir. Bu agidan bakildiginda her bireyin
sistemde yer almasi ve aktif olmasi gerekmektedir. DiZer taraftan sistemdeki insan
kaynagmm (stratejileri uygulayacak kaynagmn) operasyonel goreviendirmesinin

1% W. F. Glueck, Management, 3®, Chicago: Dryden Press, 1983, s.67.
1% G. Hamel, C. K Prahalad, Strategic Intent, Harvard Business Review, May-June 1989, s. 67.
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| strateji formiilasyonu siirecinde belirlenen uzun vadeli hedeflerle esglidiimlii olmas:
| gerekmektedir.'% Diger bir anlatimla organizasyondaki insan kaynagmm formiilasyon
{ diizeyinde uzun vadeli olarak belirlenen stratejik konumu uygulama diizeyinde
| operasyonel boyutta ve kisa vadeli olarak belirlenmektedir. Insan kaynaklarinmn
| strateji formiilasyonu ve uygulamasi siireglerinde belirlenen stratejik konumunun

uyumlu olmasi sistemin uzun vadeli ve istikrarli bir sistem olmas: agisindan

kaginilmazdir.

. b) Ne Yapilmahh ?: Organizasyonun stratejieri agisindan insan kaynafmm tahsisi
( yapildiktan sonra organizasyonda uygulama sfirecinde uygulanmacak programlar,
| biitgeler ve prosedirler belirlenmektedir. Programlar strateji merkezli bir uygulama
3 stireci gerceklestirmek icin yapilan planlamalardir. Ornegin piyasada istikran
yakalamig bir organizasyonun uzun vadede belirledigi genigleme stratejisi igin kisa
vadeli (genellikle bir yillik) siireglerde piyasa arastirmasimin yapimasi, piyasalarm
tespit edilmesi ve gerekli yaturimlarin yapilmasi bir uygulama programudwr Bu
asamalar kisa vadeli eylem planlariyla (prosediirlerie) hayata gegirilmektedir.

] ¢) Organizasyonel Adaptasyon Nasil Saglanmal ?: Formiilasyon diizeyinde belirlenen
J stratejik hedeflerin uygulama diizeyinde realize edilebilmesi organizasyonda yer alan
\ tim fonksiyonlarin aym dili konugmasin baghdir Diger bir anlatimla fonksiyonlar
operasyonel islemelerini ayni hedeflere karsilikli etkilegim ve sinerji ortami yaratarak
varmaya ¢alismalidir.'” Uygulama dfizeyinde yapilan programlarda bu adaptasyonun
yaprlmasmm yamsira her diizeyde bu adaptasyonun belirli periyodlarda kontrol
edilmesi ve gerektiginde modifiye edilmesi sistemin verimlili§i agismdan Snemli bir
parametre olarak karsirmza gikmaktadr.'%®

*
}J
w

|

|

FG Inhofe Molly Rapert, Anne Velliquette, and Judith A. Garretson, The Strategic Implementation Process:

voking Strategic Consensus Through Communication, Journal of Business Research, 55 (2002), 5.301-310.
' Wheelen and Hunger, a.g.e., 5.205.
1% Molly ve digerleri, a.gm., 5.312.
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1.5. Stratejilerin Degerlendirilmesi

Strateji degerlendirme siireci organizasyonlarm uyguladiklar: stratejilerin etkinliginin
degerlendirilmesini igermektedir. Strateji degerlendirme slireci temel olarak {i¢ agamadan

olusmaktadr.

a) Organizasyonel stratejilerin sonuglarimin analiz edilmesi; Strateji degerleme siirecinde
elde edilen verilerin dogrulugu organizasyonel etkinlik agisindan 6nem tasimaktadir.
| Organizasyonel fonksiyonlarda yer alan insan kaynaklari altyapismin bu verileri
dogru bir gekilde tespit etmesi organizasyonun uzun vadede varhfini korumasini
saglayacaktir.'”” Ciinkii aksayan fonksiyonlarda gerekli diizeltmeler yapilarak bir
sonraki siirecte organizasyonun daha etkin bir gekilde iglemesi saglanacaktir.
~ Organizasyonel baghlik dogru verilerin elde edilmesi igin Ongart olarak karsimiza
cikmaktadir.

} b) Hedeflenen ve Gergeklesen Sonuglarin Karsilagtirilmasi; Bu asamada organizasyonun
1 strateji uygulama siirecinde organizasyon birimlerinin ve bireylerin performanslan

Slgtilmekte, uygulama planlarindan sapmalar tespit edilmekte ve elde edilen ilerleme
\ belirlenmektedir. Bu degerlendirmeler hedeflenen ve gergeklesen degerlerin
‘ karsilagtirilmasi sonucu elde edilmektedir.

c) Hedeflenen sonuglarm elde edilmesi igin organizasyon sisteminde verimsiz olan
1 unsurlarin diizeltilmesi.

|
{ Strateji degerleme stirecinde zamanlama genellikle bir yil olarak kabul edilmektedir.
Ancak organizasyonun faaliyet gosterdigi piyasa yapisma gére bu stire degismektedir.
ckabetin yogun oldufu, riskli piyasa yapilarinda organizasyonlarm daha kisa zaman

rrahklanyla strateji degerlemesi yapmasi gerekmektedir.!!

|

F"" George Steiner, What Every Manager Must Know, Strategic Planning, New York: The Free Press, 1979, s.

e

69.
" W. Linday and L Rue, Impact of the Organization Environment on the Long-Range Planning Process: A

Contingency View, Academy of Management Journal ,23, no.3 (September 1980), 5.402.
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1.6. Stratejik Yonetimde Sistem Yaklasiminie Sonucian

Stratejik yonetim anlayiginda sistem yaklasmminin sonuglari asagidaki gibi

O6zetlenmektedir.

a)

b)

Stratejik ydnetim anlayig1 organizasyonel fonksiyonlarin sistemin girdi ve ¢ikt1
stireglerine katilmasmi saglamakta hatta zorunlu kilmaktadir. Kiiresel ekonomide
organizasyonlar rekabet¢i avantaji yakalamak ig¢in organizasyonel sorumlulugu
etkin bir sekilde dagitmak durumundadirlar.'!! Stratejik yonetim siireci
fonksiyonlarin  organizasyonel stratejilerin  formiilasyon, uygulama ve
degerlendirme asamalarimn tiimiine aktif olarak katilimim saglayarak
organizasyonlarin kaynak ve sorumluluk dagilimmm etkin bir sekilde
gergeklestirilmesini saglamaktadir. Bunun bir sonucu olarak organizasyonlar esnek
ve proaktif bir nitelik kazanarak istikrar1 yakalamaktadirlar. Diger taraftan bu tiir
katilimer bir yonetim anlayis: fonksiyonlarin piyasa yapisini, organizasyonel
stratejileri ve gelecegi iyi kavramalarini saglamaktadir. Boylece organizasyonel
stratejiler  igerisindeki rollerini ve konumlarmi kavrayan fonksiyonlar
organizasyonel stratejilerin gergeklesmesi igin maksimum performansi
gsterebilmektedirler.

Stratejik yOmnetim siireci hedef merkezli bir yonetim sistemi olarak kargmiza
¢ikmaktadir. Bu ySnetim sisteminde organizasyonda yer alan fonksiyonlar yatay
ve dikey olarak organizasyonel stratejilerin gergeklestirilmesi igin igbirligi
icerisindedirler.  Rekabetgi  avantajm  yakalanabilmesi  organizasyonel
fonksiyonlarin stratejik hedeflerin yakalanmasi icin birlikte bhareket etmesini
gerekmektedir. Her fonksiyon bu stratejilerin gergeklestirilmesinde belirli bir
sorumluluk alanmna sahiptir. Ve organizasyonel stratejilerin gergeklestirilmesi bu
sorumluluklarm timiiniin eksiksiz olarak yerine getirilmesine baghdir. Diger bir
anlatimla organizasyonel fonksiyonlar birbirlerini tamamlayic: bir nitelige sahiptir.
Dolaysiyla organizasyonel stratejilerin  gergeklestirilmesi bu fonksiyonlar
arasindaki adaptasyon ve hedef birligine bagh olmaktadir. Stratejik ySnetim
anlayig1 organizasyonel fonksiyonlarin ve bu fonksiyonlarm altfonksiyonlarnm

' Marc T. Jones, Globalization and Organizational Restructuring: A Strategic Perspective,
underbird International Business Review, vol. 44 (3), May-june 2002, s. 325.
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yatay ve dikey olarak birbirleriyle hedef merkezli bir adaptasyon ve igbirligi
igerisinde olmalarii saglayarak organizasyonel stratejilerin gergeklestirilmesini
hedeflemektedir.

siire¢ formiilasyon, uygulama ve degerlendirme asamalarindan olugmaktadir.

Organizasyonel fonksiyonlar diizeyinde de bu siireg mantifi organizasyonel

siregle paralel ve eszamanhi bir gekilde iglemektedir. Insan kaynaklar
| stratejilerinin formiilasyonu organizasyonel stratejilerle e zamanli ve giidiimlii
olarak yapilmaktadir. Bu stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesi de yine
organizasyonel siirele paralellik arzetmektedir. Bu noktada organizasyonel siireg
kendi alt stireglerini yaratmakta ve onlarla birlikte haraket etmektedir.

I ¢) Strateji yonetim slirecinde organizasyonel yonetim bir stire¢ mantigma sahiptir. Bu
|

!
l
Caligmann  ikinci bdliminde stratejik yOnetim sisteminin uygulandifi bir

!
irganjzasyonda insan kaynaklar siireci incelenecektir. Insan kaynaklar1 fonksiyonu stratejik

dnetim sisteminin bir alt fonksiyonu ele ahinarak bir sistem mantigiyla analiz edilmektedir.
|

|

t

—— e e



IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE STRATEJIK PERSPEKTIF

2.1. Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi

2.1.1. insan Kaynaklan Yonetiminde Geleneksel Yaklagim

Geleneksel insan kaynaklari yonetimi sireci dort agamada analiz
edilmektedir.''® Bu siiregler sirastyla tretim modeli olarak insan kaynaklart
yonetimi; bilimsel yonetim, Welfare Work ve endiistriyel psikoloji; insan kaynaklari
mesleginin dogusu ve organizasyonel davramyg; endustri iligkilerin altin ¢agi ve

personel yonetimi dénemleridir.

E‘l- Laissez-faire eksenli bir endiistri iligkileri sisteminde insan kaynaklar
isverenin maksimum kéra ulagmak icin sadece bir tretim faktérii olarak gordiagi bir
yapiya sahiptir. Formenlerin yonetim sorumlulugunu despot¢a uyguladig: bir igletme
ortanmunda iggdrenlerin ¢aligma performanslarinin kaynagini igini kaybetme korkusu
yatmaktadir. Bu tarz bir insan iligkileri sistemi endustri iligkilerinde “ basit kontrol”
olarak adlandiriimaktadir. Modern sirketlerin ortaya ¢ikigi ile birlikte isletmelerin
temel organizasyonlarini sekillenmeye baglamigtir. Formen tarzi geleneksel
fonksiyonlarin devam ettii bu donemde kiigiik firmalardan dev firmalara dogru bir
yonelim vardir. Rekabetgi ustiinligin parametreleri sermaye ve ¢ok iiniteli bir

igletme yapisidir.

2-Bilimsel yonetim, welfare work ve endiistriyel psikoloji: Bu doénemde
Frederick W. Taylor’'un bilimsel yonetim anlayigt igletme igerisindeki insan
iligkilerini bir makine sistematigiyle c¢ozmeye caligmaktadiwr. Taylorist y®netim
anlayiginda igletmedeki insan unsurunun katilimcilifi, isletmeye bagimiiligi vb.

karakteristiklerinin yer almadigi gorilmektedir. Isletmeyle insan unsuru arasinda bir

12 Dulebohn, a.g.m., 5.18-41.
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adaptasyon olmadid: ve is iligkilerinin zorunluluk esasina dayandigi gortlmektedir.
Welfare work doneminde ise galiganlarin refatunin artirdmasinmn ig iligkilerinde daha
etkin bir ortam yaratacagi digiincesi hakimdir. Bu anlamda caliganlarin sosyal

refahimin artiriimasina yonelik yapilanmalar géze ¢arpmaktadir.

Endistriyel psikoloji ise psikolojinin genel anlamda is ortaminda etkili olacagim
savunmaktadir. Bilimsel yonetim anlayigmmin mekanik perspektifinin  Stesinde,
cahigan ve caligan farkliliklar: {izerinde odaklanmaktadwr. Bu dénemde psikolojinin
bazi personel yonetimi alanlarinda (ise alma ve yerlegtirme, egitim vb.) bagarili
oldudunun goriilmesi endistrivel psikoloji uygulamasinin i iligkilerinde
yayginlagmasunt giindeme getirmigtir. Endistriyel psikoloji bir anlamda Taylorist
yonetim anlayigindaki mekanik perspektifi, Welfare work yaklagimindaki iggérenin
refaht perspektifini uzlagtirmaya ¢aligmaktadir.

3-Insan Kaynaklari Mesleginin Dogusu ve Organizasyonel Davranig: 1.Diinya
savag! yillarinda yasanan geligmeler isletmelerde personel departmaninin kurulmasini
zorunlu hale getirmistir. Personel miudiirii “ Isgérenlerin refahinin saglanmas:
vasitasiyla maksimum dretimi minimum maliyetle yapma notasinda insan
kaynaklarini yoénlendirmek ve koordine etmekle” sorumludur. Bu doénemdeki
isletme-insan kaynag: iligkisi incelediginde personel departmanin asil gorevi iki
faktor arasindaki ihtilaflar ¢ozmektir. Daha sonralan ise ortaya ¢ikan organizasyonel
davranig hareketi igyerinde iggdrenleri motivasyon vasitastyla Gg sirecine adapte
etmek, onlan birlikte ¢aligmaya yonlendirmek ve iggorenlerin ekonomik, sosyal ve
psikolojik anlamda iy memnuniyetini kazanmalarim saglamak amacim gidiiyordu.
Organizasyonel davranig hareketinin insan unsuru ve igletme arasindaki adaptasyon
stirecine en énemli katkist onun bireyler ve igin Gizerinde igyerinde bir sosyal yapinn

varoldugunu ortaya koymasidir.

4-Endustriyel lligkilerin Altin Cagt ve Personel Yonetimi Dénemi: Biyik
depresyon doneminde sonrasinda, 1945-70’l1 yillann temel karakteristifi toplu

pazarik ve sendikalasma hareketleridir. Isgiiciiniin sendikalasmas: isyerinde
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adaptasyondan ¢ok iggérenlerin haklarimi aramalan donemi olarak gérilmektedir. Bu
da iligkilerin formallegmesini giindeme getirmektedir. Yine bu donemde personel
yonetimi departman iglevsellik kazanmigtir. Artik personel yonetiminin varliindan

daha ¢ok hangi politikalarla yonetilmesi gerektigi izerinde durulmaktadir.
2.1.2. Kiiresellesme Siirecinde Insan Kaynaklar: Yonetimi

1970’lerden giniimiize kadar konjonktiirel geligmeler insan kaynaklar
fonksiyonunu igletmelerde stratejik bir partner konumuna getirmistir.'”> Bu donemde

ortaya ¢ikan geligmeleri agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

- Sendikal yogunlugun azalmasi:1980’lerden buyana sendikal yoZunlukta
onemli disigler gorilmektedir. Sendikalarin digtsinde temel noktamn
rekabetgi bir piyasa yapisinda igverenlerin stratejik hedeflere ulagabilmesi

icin esnek bir ig sistemi olugturma anlayist yatmaktadir. ***

- Uluslararasi iy piyasalarinin deregiilasyonu: Diinya genelinde yayginlagan
liberal is piyasast sureci kiiresel ig akimlarint artirmaktadir. Yine uluslariistii
kurumlarin olugmast ve milli ekonomilerin bolgesel ticari bloklara
entegrasyonu da iy piyasalarindaki deregiilasyonu artiran unsurlardir. Bu
akimlar tlkeler arasinda isgiiciinin akigii hizlandirmakta ve rekabeti

yoguntagirmaktadir.'

- Teknolojik degisimler, hizmet sektoriniin dnem kazanmasi ve ekonomilerin
kireselleymesi rekabet ortamimin  yogunlagmasimi ve 1§ siireglerinin

degigimini giindeme getirmektedir.

13 M. Patrick Wright, Strategic Human Resource Management Research in the 21" Century, Human
Resource Management Review, Volume 8, Number 3, 1998, pages 187-191

114p_B. Beumont, The Future of Employment Relations, 1 ed., London: Sage, 1995, s. 58-85.

'3 Gijsbert Van Liemi, Labour in the Global Economy: Challanges, Adjustment and Policy Response
in the EU, Globalization of Labour Market, Edited by Olga Memodovic ve digerleri, 1% ed,
Dordrecht: Kluwer Academic Publishers, 1998, §.237-251.



55

Kiiresellesme siirecinde rekabet unsuru yer ve zaman sinir1 tammayan bir yapiya
sahiptir. Bu anlamda organizasyonlar bulunduklari cografya ile degil bulunduklar:
sektorlerde rekabet etmektedir. Degisen bu konjonktdr organizasyonlann istikrarim
rekabetci avantaj {izerinde yogunlagtirmalarim giindeme getirmektedir. Rekabetgi
avantaj organizasyonlarda tiim fonksiyonlarin odaklanmasi gereken bir hedef olarak
kargimiza gikmaktadar, 116

Tablo 2.1. Geleneksel insak Kaynaklarn Fonksiyonu ve Stratejik insan

Kaynaklan Fonksiyonu Farka

Geleneksel Insan Kayn. Stratejik insan Kayn.
-Insan kaynaklan yOnetimi | Personel uzmam Fonksiyon yoneticileri
sorumlulugu
-Odak Isgoren iliskileri I¢ ve dis ~-miisterilerle ortaklik
-Insan kaynaklari ybnetiminin | Operasyonel, degisimi takip | Stratejik ortak, degisgm lideri ve
rolii eden yonlendirisi
-Fonksiyonel etkinlik Yavas, reaktif, par¢al Hizh, proaktif, entegre
-Zaman silreci Kisa donemli Orta ve uzun vadeli
-Kontrol Biirokratik roller ve politakalar | Esnek
-Is dizaym Bagimlihk ve Uzmanlagma Genis, esnek ve gok yonlt
-Kilit parametreler Sermaye, Urlin Insan kaynaklar ve bilgi
-Sorumluluk Maliyet merkezi Yatirim merkezli

Kaynak: Jeffrey A. Mello, Strategic Human Resource Management, 1% ed., Australia: Thomson-
Western, 2002, 5.102,

16 Paul Victor and Anton Franckeiss , The Five Dimensions of Change: An Integrated Approach to
Strategic Organizational Change Management, Strat. Change, 11, 2002, s.36.
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Kuresellesme siirecinde ,bilgi ekonomisinde, organizasyonlara rekabeti avantaj

17 Goriinmeyen kaynaklar

getiren kaynaklar gérinmeyen kaynaklardir (bknz. 1.2.3.)
organizasyondaki insan kaynaklari ve insan kaynaklan tarafindan olusturulan
kaynaklardir (organizasyonel ve kiltiirel yapi, teknolojik bilgi altyapisi vb.). Bu
anlamda insan kaynaklari fonksiyonu ginimiizde organizasyonlarin hedeflerine
vlagmalarmda ¢ekirdek konumunda bulunan bir parametre olarak karsimza
¢ikmaktadir. Organizasyonda gekirdek fonksiyon olarak insan kaynaklar fonksiyonu

organizasyonun stratejilerinin ger¢eklestirilmesinde etkin bir rol stlenmelidir. 18

Insan kaynaklan kiireselleyme oncesinde gelencksel insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonu, kiiresellesme sonrasinda ise stratejik insan kaynaklari fonksiyonu olarak
degerlendirilmektedir. Tablo 2.1.’de geleneksel ve stratejik insan kaynaklart

fonksiyonlar1 arasindaki farklar analiz edilmektedir.

2.1.3. Stratejik Insan Kaynaklam Yonetimi Fonksiyonunun Temel

Prensipleri

Stratejik  insan kaynaklart yonetimi fonksiyonu sirket hedeflerinin
realizasyonunda tiim departmanlarin insan kaynaklan altyapisimn, sirketin rekabetci
avantaji yakalayabilmesi ve siirdiirebilmesi igin, stratejik bir proses ve dinamik bir

model gergevesinde yonlendirilmesi olarak taamlanmaktadir. '’

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu organizasyonu bir sistem olarak

120 Organizasyon sistemi igerisinde yer alan insan kaynaklart

degerlendirmektedir.
biitiinsel bir perspektifle yapilandiritmaktadir. Organizasyondaki insan kaynaklar
altyapis1 sadece insan kaynaklari departmam olarak algilanamamaktadir. Insan

kaynaklar1 departmam insan kaynaklan yoOnetimi siirecinin yonlendiricisidir.

"7 H. Gedaliahu Harel and Shay S. Tzafrir, The Effect Of Human Resource Management Practices On
The Perceptions Of Organizational And Market Performance Of The Firm, Human Resource
Management, Vol. 38, No. 3, Fall 1999, s. 185-200

18 rames Watker, Human Rescurce Strategy, 1% ed., New York: McGraw Hill, 1992, s. 8.

1% Gerald R Ferris, D.Sherman Rosen and Darold T. Barnum, (ed.), Handbook of Human Resource
Management, 1* ed., Oxford: Blackwell, 1996. s. 19.

% Laurie Broedling, Applying A Systems Approach to Human Resource Management, Human
Resource Management, Fall 1999, Vol. 38, No: 3, s. 269.
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Stratejik insan kaynaklari1 yonetimi organizasyonda yer alan tim insan kaynaklan

121 Bu sistem igerisind ortaya ¢ikacak

altyaptsunt igeren bir sistem geligtirmektedir.
degisimler ve aksakliklar organizasyonda yer alan tiim insan kaynaklan altyapisini

etkilemektedir.
2.1.3.1. Organizasyonel Stratejilerle Esgiidiim

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi organizasyonun stratejik hedefleriyle entegre
bir insan kaynaklar1 fonksiyonu geligtirmektedir. Igletme yapisim bir sistem olarak
ele almaktadir. Bu sistem icerisinde her faktor birbiriyle etkilesim igerisindedir. Ve
sistemin sonuca ulagmasi bu fonksiyonlann etkin igbirligini gerektirmektedir.
Organizasyonel hedeflerin gergeklestirilmesinde formiilasyon, uygulama ve

degerlendirme siireglerinde proaktif bir rol istlenmektedir .'#*
2.1.3.2. Organizasyonel Fonksiyonlarla Hedef Birligi

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonu organizasyonel fonksiyonlarla
isbirligi  icerisindedir."”  Organizasyonun  insan kaynagt  altyapisinin
yapilandirilmasinda ve organizasyonunda diger fonksiyonlarla birlikte hareket
etmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonu diger departman yoneticilerini aym
zamanda birer insan kaynaklari yoneticisi oldugunu kabul eder. Uretim
departmaninin insan kaynaklan altyapist Uretim departmani yoneticileriyle birlikte
gergeklestirilmektedir. Insan kaynaklan fonksiyonu ile diger fonksiyonlar arasindaki
bu esgiidim organizasyon sisteminde sinerjiyi olusturmakta ve rekabet¢i avantajin

saglanmast ve siirdiirilmesi agisindan gerekli olan takim caligmasi ruhunu

'?' Randall S. Schuler, Strategic Human Resources Management: Linking the People with the
Strategic Needs of the Business, Human Resource Management, Edited by Jeffrey A. Mello,
Australia: Thomson-Western, 2002, s. 86.

'2 M. Christine Hagan, The Core Competence Organization: Implications for Human Resource
Practices, Human Resource Review, Volume 6, Number 2, 1996, s.148.

' Gloria Harrel Cook, Human Resources Management and Competitive Advantage: A Strategic
Perspective, Human Resources Management: Perspectives, Context, Functions and Qutcomes,
4™ ed., Edited by Gerald R. Ferris, M. Ronald Buckley, Donald B. Fedor, New Jersey: Prentice Hall,
2002, s. 33-36.
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yaratmaktadir.’** Organizasyonda yer alan fonksiyonlarin aktiviteleri birbirlerine

bagimhidir. Her bir fonksiyonunun gorevi sisteme en iyi girdileri saglamaktir.'**

Diger taraftan insan kaynaklar: fonksiyonunun alt fonksiyonlar: (iggéren temini,
egitimi; kariyer planlamast vb.) arasinda da yatay ve dikey olarak etkilesim ve
entegrasyon mevcuttur.'*® Organizasyonda yer alan insan kaynamn planlamasi
agisindan kariyer yonetimi fonksiyonuyla performans degerlendirme fonksiyonu
fonksiyonel anlamda birlikte hareket etmek durumundadir. Caliganlarin belirlenen
kariyer planina gére gosterdikleri performans degerlendirilmektedir. Bu antamda bu
iki altfonksiyon arasindaki igbirli§i organizasyonun insan kaynaklari altyapisinin

daha etkin bir gekilde yonetilmesini saglayacaktir.
2.1.3.3. insan Kaynakian Altyapisma Kapsayict Yaklasim

Stratejik insan kaynaklar yonetimi igletme igerisinde yer alan tim insan kaynag:
altyapisim igermekiedir. Stratejik yonetim anlayiginin uygulandigs bir isletme
yapisinda, insan kaynaklari fonksiyonu tiim fonksiyonel birimlerdeki insan kaynagi
altyapisinin ige alinmasi ve oryantasyonu siirecinden kariyerinin belirlenmesi ve
performansinin degerlendirilmesi stirecine kadar ki agamalarin hepsinde belirleyici
ve yonlendirici bir rol oynamaktadir. Ilgili fonksiyonda yer alan IK altyapisinn

organizasyonu fonksiyonun yoneticileriyle birlikte belirlenmektedir.
2.1.3.4. Sonug Odakh Bir Fonksiyen

Stratejik insan kaynaklari fonksiyonu isletme igerisinde aktif bir rol almasi
nedeniyle sorumluluk tstlenmektedir. Igletmenin hedeflerine ulagmasinda net bir
katma defer varatma sorumluludu insan kaynaklan fonksiyonunun temel

igerimlerinden birini olugturmaktadir.

124 Maria Carmen Galang, The Human Resources Department: Iis Role in Firm Competitivenes, a.g.e.,
Edited by Ferris ve diferleri, s.584.

125 Broedling, a.g.m., 5.96-97.

125 Patrick M. Wright and A. Scott Snoll , Toward An Integrative View of Strategic Human Resource
Management, Human Resource Management Review, Volume 1, Number 3, 1991, s. 203-225.
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Bu anlamda insan kaynaklan fonksiyonu organizasyon sisteminin igleyiginde
insan kaynaklar1 fonksiyonuyla ilgili sadece formel islemlerin gergeklegtirilmesini
[ustlenmemektedir. Insan kaynaklant fonksiyonu igletme igerisinde yer alan insan
kaynagim ilgilendiren her tiirli konuda sisteme katilmaktadir Insan kaynaginn ise
alinmasindan igten ¢tkarilmasina kadar ki tim sireci organize etmektedir. Insan
kaynakiar1 fonksiyonu insan kaynaginin etkin yonetimi igin organizasyon igerisinde
stratejiler formiille etmekte, bunlarin uygulanmasm ve degerlendirilmesini

saglamaktadur.

2.1.3.5. Dinamik, Yaratici ve Esnek Bir Insan Kaynaklar Modeli

Insan kaynaklar yonetimi fonksiyonu kiiresel geligimler sonucu ortaya ¢ikan
dinamik piyasa yapisimin gerektirdifi degisimci ve esnek isglicini yaratmaya
yonelik stratejiler gelistirir. Isletme stratejilerinde ortaya gikacak modifikasyonlara
(teknolojik geligimler vb.) insan kaynaginin adaptasyonunu saglamak icin insan
kaynaginn degigimei bir kiiltiire sahip olmasim saglar.'*’ Bu nokta sistemin igleyisi
ve devam agisindan 6nem tasimaktadir. Bu degisimci kultir ve motivasyon altyapisi
ozellikle kriz dénemlerinde esnek bir ig siireci yaratimasini ve sistemin kesintiye

ugramamastm saglamaktadir.

2.1.3.6. Interaktif Bir Model

Stratejik insan kaynaklari fonksiyonu organizasyonunda dis ve i¢ ¢evre
sartlannin  etkilerini degerlendirerek stratejiler iretir. Bu rekabetgi bir piyasa
ortarmnda kaginilmaz bir olgudur. Cekirdek bir fonksiyon olarak insan kaynaklari
organizasyonun girdi ¢ikt1 siireclerini bilmektedir. Bu girdi ¢ikt1 siireglerine gore
stratejiler geligtirmekte ve uygulamaktadir.™®® Piyasada ortaya ¢ikan finansal kriz bir
digsal etken olarak degerlendirildifinde st yonetimin bu tiir bir piyasada kalifiye

isglictinil organizasyonda tutmaya iliskin stratejiler geligtirmesi olanaksizdir. insan

127 Tom Connor, a.g.m., 5.202.
12 James Walker, The Ultimate Human Resources Planning: Integrating the Human Resources
Function with the Business, a.g.e., 5.431.
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kaynaklari fonksiyonu kriz ortaminin genel agilimint analiz etmek ve olusan verilere
gore organizasyondaki kalifiye isgicind , gerektifinde disiik dcretlerle |,
organizasyonda tutmayir saglayacak politikalann Uretmelidir. Diger taraftan
uygulanabilecek iicret oranlari finans departmamyla insan kaynaklari departmani
arasindaki koordinasyonla belirlenmektedir. Yatay ve dikey anlamda interaktif bir
yapiya sahip olan insan kaynaklari fonksiyonu proaktif, esnek ve sonug almnabilir

stratejiler gelistirmektedir.
2.1.4. insan Kaynaklan Yonetim Modelleri

Insan kaynaklan yonetimi organizasyon igerisindeki rolii itibariyle operasyonel
olarak reaktif, operasyonel olarak proaktif, stratejik olarak reaktif ve stratejik olarak
proaktif olmak iizere dorde aynimaktadir.'®

a) Opérasyone] Olarak Reaktif Insan Kaynaklani Modeli: Bu tiir bir insan
kaynaklan yonetimi fonksiyonu isletme yénetimi tarafindan kendisine verilen giinlik
aktiviteleri yerine getirmektedir. Ve uygulamalar sonucunda belli periyodlarda
igletme yonetiminden gelen tepkilere gore yeniden sekillenmektedir. Operasyonel
olarak reaktif bir insan kaynaklar: fonksiyonunun hareket alamm maag

dizenlemeleri, ¢ahsanlann istihdami vb. parametreler olusturmaktadar.

b) Operasyonel Olarak Proaktif Insan Kaynaklan: Isletme igerisinde temel insan
kaynaklari fonksiyonlarinin problemler ortaya ¢ikmadan Once nasil gelistirilebileceg:
tizerinde yogunlagmaktadir. Bu tiir aktiviteler Toplam Kalite Yonetimi prensiplerinin
insan kaynaklari fonksiyonuna uygulanmasi, isletme igerisinde pozitif bir moral

ortaminin olugturulmasi 6rnek olarak verilebilir.

c) Stratejik Olarak Reaktif Insan Kaynaklan: Stratejik olarak reaktif insan
kaynaklari igletme stratejisini uygulama iizerinde odaklanmaktadir. Bu tiir stratejilere

bityiime, yeni iiriin gelistirme, yenilik, yeni piyasalara agilma ornek verilebilir. Insan

12 Wayne Brockbank, If HR Were Strategically Proactive: Present and Future Directions in HR’s
Contribution to Competitive Advantage, a.g.e., s.158-170.
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kaynaklarinin  igletme stratejilerinin uygulanmimina nasil katkida bulunabilecegi
sorusuna yamt aranmaktadir. Bu tiir aktiviteler igletme stratejileriyle uyumlu bir IK

fonksiyonu olusturmay: hedeflemektedir.

d) Stratejik Olarak Proaktif insan Kaynaklari: Stratejik Olarak Proaktif Insan
Kaynaklan fonksiyonu igletme stratejilerinin olusumuna katilmakia ve bu
stratejilerin  belirlenmesinde aktif bir rol oynamaktadir. Isletme stratejilerin
belirlenmesinde, uygulanmasinda ve revizyonunda karar diizeyinde yer almaktadir.
Isletme icerisinde biitiin insan kayanklan altyapisimi bir biitiin olarak ele alarak bu
altyapiya iligkin sistemli stratejiler gelistirmekte ve bu stratejilerin organizasyonel

stratejilerle uyumunu saglamaktadir.

Table 2.2. insan Kaynakiar1 Modellileri ve Organizasyonél Rolleri

Reaktif Proaktif
Stratejik Stratejiyi uygular Stratejik alternatifler iiretir
Operasyonel Temel IK islemlerini uygular Temel iK islemlerini
geligtirmeye caligtirir

Yukandaki modeller g6z Oniine alindifinda stratejik insan kaynaklan
fonksiyonunun stratejik olarak proaktif bir model oldugunu sdylemek miumidiindir.
Stratejik insan kaynaklari fonksiyonu igletmenin planlama safthasindan isletme
aktivitelerinin degerlendirme (kontrol) safhasina kadar her asamasinda karar alma
sirecinde yer almaktadir. Bunun da 6tesinde alinacak kararlara stratejik alternatifler
uretmektedir.  Stratejik - insan  kaynaklari fonksiyonu insan  kaynagimin
organizasyonunu igletme stratejilerini veri alarak yapmaktadir. Ancak aymi zamanda
bu stratejilerin olugumunda da etkin bir rol almakta ve sorumluluk ustlenmektedir.

Bu anlamda reaktif bir role sahip olmamaktadir.
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2.2. Bir Siire¢ Olarak Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi sistemi bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu
siirecin  1i¢ asamasi bulunmaktadir. Bunlar insan kaynaklari stratejilerinin
formillasyonu, uygulanmasi ve degerlendirilmesi agamalaridir. Tablo 2.3’de insan

kaynaklari yonetim siireci goériilmektedir.
2.2.1. insan Kaynaklar: Formiilasyon Siireci

Insan kaynaklan formiilasyonu siireci organizasyonel stratejiler igerisinde insan
kaynaklan misyonunun, hedeflerinin, strateji ve politikalarinin organizasyonun digsal

ve igsel sartlar1 gozoniinde bulundurularak belirlenmesidir.

Insan kaynaklan formiilasyonu siireci organizasyon igerisinde insan kaynaklari
sirecinin baglangicini olusturmaktadir. Bu anlamda bu srecin uygulama ve
degerlendirme asamalariu belirlemektedir. Asagida siire¢ olarak insan kaynaklart

formtilasyon siireci incelenmektedir.

2.2.1.1.insan Kaynaklar1 Misyonunun (Fonksiyonel Konumunun) Tespit
Edilmesi

Insan kaynaklari misyonunun tespit edilmesi insan kaynaklari siirecinin
organizasyon sistemi igerisindeki konumunun tespit edilmesini saglamaktadir. Insan
kaynaklarinin uzun donemli organizasyon stratejileriyle esglidiimiinii saglamak ve
boylece istikrarli ve dengeli bir rekabet giicii yaratmak, organizasyonun hedefleri
igerisinde insan kaynaklari fonksiyonunun islevsel konumunun belirlenmesi ile
miimkiin olacaktir. Bu sayede insan kaynaklarimin igletme igerisinde iistlenmesi
gereken rol ve bu roli gergeklestirmek icin uygulamasi gereken strateji ve politikalar
belirlenmektedir.
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Insan kaynaklan fonksiyonu organizasyonel misyonun olusturulmas: asamasinda
sisteme girdi saglamaktadir. Bu nokta organizasyonel sistemin baslangicindan

itibaren insan kaynaklari fonksiyonunun aktif bir konum kazanmasin1 saglamaktadir.

Bu aktif konum siirecin igleyiginde devam etmektedir. Surecin baglangicinda
(organizasyonel misyonun belirlenmesi sirecinde) reaktif bir insan kaynaklan
fonksiyonunun olusturulmas: sistemin diger agamalarinda da insan kaynaklarinm

pasifizasyonunu glindeme getirecektir.

Insan kaynaklarinin organizasyon sisteminin baglangicindan itibaren akiif bir
konum kazanmasini onun proaktif bir nitelige sahip olmasini giindeme getirmektedir.
Organizasyon sistemi igerisinde insan kaynaklannmn verimsizligi kisa vadede
giderilemeyecek riskleri ortaya ¢ikaracaktir. Bunun nedeni insan kaynaklar
faktoriiniin mevcut sermaye var olsa dahi istenildiginde satin alinamayacak bir
nitelige sahip olmasidir. Insan kaynaklarinin organizasyonel siratejiler igerisindeki
roliiniin proaktif bir yaklagimla 6nceden tespit edilerek stratejik onlemler alinmasi

organizasyon sisteminin akiginin kesintiye ugramastn dnleyecektir.

Insan kaynaklar organizasyonlara kisa dénemli degil aksine uzun donemli ve
strdiriilebilir bir rekabet avantaji saglayan bir faktordir. Insan kaynaklarinin temini
ve organizasyonu uzun bir zaman sireci gerektirdifinden, organizasyon
stratejilerinin kesintisiz olarak uygulanabilmesi i¢in insan kaynaklan formiilasyonun
ortaya cikabilecek tiim muhtemel sartlan goze alan bir perspektifle yapilmasi

kagimimaz bir olgu olmaktadir.
2,2.1.2. insan Kaynaldan igsel Tehdit ve Fursatlann Degerlendirilmesi

Insan kaynaklari fonksiyonu acisindan igsel degerlendirme oncelikle insan
kaynaklari fonksiyonun kendi igerisinde gerceklestirilmektedir. Insan kaynaklari
fonksivonunun alt fonksiyonlan arasindaki degerlendirme ve adaptasyon siireci insan

kaynaklar1 fonksiyonunun i¢ sinerjisini saglamaktadir. Ikinci olarak ise insan
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kaynaklar1 fonksiyonu ve diger fonksiyonlar arasindaki degerlendirme ve adaptasyon

stireci gergeklestirilmektedir.

2.2.1.2.1. lInsan Kaynaklan Alt-fonksiyonlars Arasinda Stratejik
Adaptasyon

Insan kaynaklan fonksiyonu belirli alt fonksiyonlardan olugmaktadir (insan
kaynaklari planlamas;, ise alma ve yerlestirme vb.). Insan kaynaklarnin
organizasyonel misyonunun belirlenmesi siireci insan kaynaklanmn genel anlamda
organizasyon igerisindeki roliiniin saptanmasmi saglamaktadir. Belirlenen bu
misyonun yerine getirilmesi i¢in insan kaynaklan alt fonksiyonlarimin misyonlarinin
belirlenmesi de insan kaynaklannin igsel tehdit ve firsatlarimin degerlendirilmesiyle
gergeklegtirilmektedir. Insan kaynaklart fonksiyonun alt fonksiyonlarinda yaratilacak
sinerji organizasyonel sinerjiye direkt olarak yansiyacaktir. Bu sinerjinin yaratilmasi
oncelikle alt fonksiyonlanin  organizasyonun  stratejik  hedeflerine  gore

sekillendirilmesini gerektirmektedir. '*°

Ise alma ve yerlestirme fonksiyonu organizasyon sartlarmma en iyi uyum
saglayabilecek nitelikli iggérenlerin en kisa siirede teminini saglama misyonuna
sahiptic. Bu misyonun gergeklestirilmesinde sadece ige alma sireci degil tum alt-
fonksiyonlar sorumluluk tstlenmektedirler. Isgorenin organizasyona kazandirilmast,
onlarin oryantasyonunu, igletme stratejileriyle uyumlu bir kariyer belirlenimini vb.
gerektirmektedir. Aym zamanda bu fonksiyonlarin birinde ortaya g¢ikacak
aksakliklarin diger fonksiyonlar tarafindan telafi edilmesi sézkonusu olmaktadir.'!
Bu igbirliginin saglanmasi i¢in de genel olarak insan kaynaklart misyonunun yamisira
ali-fonksiyonlarin da bu misyon igerisinde Ustlenecekleri rolin stratejik bir

perspektifle degerlendirilmesi gerekmektedir.

130 A, S. Tsui, 1987. “Defining the Activities and Effectiveness of the Human Resource Department:
A Muitiple Constituency Approach, Human Resource Management 26: 35-69.

13 A, Scott Snell, Mark A Shadur, and M Patrick Wright, Human Resources Strategy: The Era of Our
Ways, a.ge., 2001, s.631; Bayraktaroglu, Serkan ve Yildinm, Engin, Stratejik Insan Kaynaklan
Yénetiminin Evrimi, s. 135.
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Genel olarak insan kaynaklari fonksiyonunun misyonunun belirlenmesi
organizasyonel bir agilimdir. Ancak bu misyonun uygulanmasinda yer alacak insan
kaynaklar alt fonksiyonlarinin da (insan kaynaklan planlamast, kariyer yonetimi vb.)
organizasyonun misyonuyla uyumlu bir sistematik igerisinde belirlenmesi insan

kaynaklari fonksiyonunun stratejik misyonunu gergeklestirebilir kilmaktadir.

2.2.1.2.2. Insan Kaynaklan Fonksiyonlann ve Diger Organizasyonel
Fonksiyonlar Arasinda Stratejik Adaptasyon

Organizasyonel sistemin igleyisi siirecinde insan kaynaklan fonksiyonu ve diger
fonksiyonlar arasimnda organizasyonel misyon merkezli bir adaptasyonun
gergeklestiilmesi organizasyonel misyonun realizasyonu agisindan kilit bir noktay
olugturmaktadir.'*

Insan kaynaklan fonksiyonu organizasyonda yer alan kaynaklarin en kapsamlisi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyon igerisinde yer alan diger fonksiyonlarin
tiimiinde insan kayna$: yer almaktadir. Ve bu anlamda insan kaynaklan fonksiyonu
misyon agisindan organizasyon igerisinde yer alan tiim insan kaynaZum temsil
etmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonunun formiilasyonu insan kaynagmun yer
aldigi diger fonksiyonlarla etkilesimi glindeme getirmektedir. Insan kaynaklari
formilasyonu siirecinde diger fonksiyonlar (finans, Gretim vb.) ve insan kaynaklan
arasinda stratejik bir adaptasyon yaratiimalidir. Insan kaynaklari fonksiyonu
kendisine saglanan finansman dahilinde stratejilerini yonlendirecektir. Yeterli
finansmanmin olmadifi bir konjonktorde, organizasyonel yenilikleri yaratacak
isgorenlerin  eitimlerinin planlanmasi so6z konusu olamayacaktir. Finans
departminda gorev yapan insan kaynaginin finans fonksiyonunun iglevsel rolini
gerceklestirmek igin sahip olmasi gereken performans diizeyi iki fonksiyon
arasindaki igbirligiyle belirlenmektedir. Bu parametrelerin olmadigi  bir

organizasyonu bir sistem olarak gérmek olanaksizdir.

132 Snell ve digerleri, a.g.m., 5.632.
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2.2.1.3. insan Kaynaklar Dis Tehdit ve Firsatlarin Degerlendirilmesi

Kiiresel piyasa organizasyon ve digsal faktorler arasindaki etkilegimi
yogunlastirmaktadir. Organizasyonun gevresi bagimsiz bir degisken olarak karsimiza
cikmaktadir. Ve bu nedenle organizasyonlar genellikle gevrenin belirledigi sartlan
veri alarak stratejiler iretmektedir. Bagimsiz degigken Ozelligine sahip digsal
faktorlere politik, ekonomik ve sosyal etkenler gosterilebilir. Rakipleri
organizasyonun g¢evresinin bir parcast olmakla birlikte organizasyon agisindan
,organizasyonun stratejik konumu itibariyle, bagimli veya bagimsiz degisken
konumuna sahip olabilmektedir. Organizasyonlar gevresel anlamda farkli stratejik

tercihler yapabilmektedir.'**

1- Savunmaci: Dar bir piyasa yapisinda konumunu korumaya calisan bir
organizasyonun stratejisi.

2- Genislemeci: Sirekli yeni piyasalar yaratan ve biiyiiyen bir organizasyonel
strateji. Cevrenin belirledigi sartlar1 veri alan ancak miimkiin oldugunca bu
sartlara etki etmeye caligan proaktif bir organizasyonel strateji.

3- Reakiif: Cevrenin belirledigi sartlara gore reaksiyon gosteren bir organizasyonel

strateji.

Calisma kapsaminda degerlendirilen stratejik yoOnetim stirecine sahip bir
organizasyon genellikle ikinci tiir bir stratejik agilima sahiptir (bknz. 1.2.). Cevresel
etkilere agtk bir sistem olarak stratejik yonetim anlayigt igerisinde yer alan tim
fonksiyonlar cevreyle direkt etkilesim igerisindedirler. Ikinci tiirden bir stratejik
acilimda insan kaynaklari fonksiyonu organizasyonel insan kaynagim yenilikgi,
yaratici, defisimci ve esnek bir yapida olugturmak durumundadir. Diger taraftan
insan kaynaklarn fonksiyonu bu siirecte digsal ¢evreyle direkt etkilesimde
bulunmaktadir. Is piyasasim analiz etmekte ve organizasyonel stratejilere uygun

nitelikli iggiiciinii istihdam etmeye caligmaktadir. Yine ekonomik sartlar1 ve

133 William P. Anthony ve digerleri, Human Resource Management: A Strategic Approach, 3¢
ed., New York: The Dryden Press, 1999, s.69.



68

organizasyonel sartlar1 degerlendirerek nitelikli igglicinii istihdam etmek igin dengeli

bir iicret politikast belirlemektedir.

insan kaynaklar: fonksiyonu gevresel etkenlerle (6zellikle iggiicii piyasasi, yasal
diizenlemeler, rekabet ortami, sosyal c¢evre ile) yogun ve direkt bir etkilesim
igerisinde bulunmaktadir. Bu etkilesim siirecinde Insan kaynaklart fonksiyonunun
stratejik rolii ve konumu insan kaynaklan formilasyonu siireci tarafindan tespit
edilmektedir. Yine digsal ¢evrede ortaya ¢ikacak sartlara organizasyonun insan
kaynagimn adaptasyonn da insan kaynaklan formilasyonu tarafindan

gerceklestirilmektedir.

2.2.1.4. Insan Kaynaklar: Stratejileri ve Politikalarim Gelistirmek

Stratejik insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu organizasyonel stratejilerin
belirlenmesi siirecine katilarak, siirecin insan kaynaklan agisindan gergeklestirilebilir
olup olmadifimi fizibilite etmektedir. Bu anlamda insan kaynaklar1 formiilasyonu
organizasyonel siirecin basglangicinda siirecin uygulanmas: agamasinda uygulanacak
stratejileri ve bu stratejilere iligkin uzun vadeli politikalari formiile etmektedir. Bu
sekilde siirecin igleyisinde ortaya ¢ikacak aksakliklar énceden onlenmektedir. Ve

sistemin igleyigi kesintiye ugramamaktadir.

Insan kaynaklarn formiilasyonu organizasyonun stratejik hedeflerinin
gergeklestirilmesinde uygulanmasi gereken insan kaynaklart stratejilerini ve
politikalarim da formiile etmektedir. Ig-dis tehdit ve firsat degerlendirmeleri
yapilarak organizasyonel stratejiler agisindan rolii belirlenen insan kaynaklan
fonksiyonu bu rolii gergeklestirmek igin uygulanmas: gereken stratejileri kendi alt-
fonksiyonlart ve diger fonksiyonlarla eggiidim igerisinde belirlemektedir. Biiytime
hedefine sahip bir organizasyonda insan kaynaklan formilasyonu biyameyi
gerceklestirmek i¢in insan kaynaklarimin roliinii belirlemektedir. Bu rol buylumeyi
saglayacak derecede yeterli insan kaynagi altyapisinin tesis edilmesi olarak
belirlendiginde, insan kaynaklari stratejisi bu rolii en kisa stirede ve en verimli

sekilde gergeklestirmek olmaktadir. Diger bir deyisle bu tiir bir organizasyonda insan
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kaynaklari stratejisi hem organizasyonel sartlara adapte olabilecek hem de
biiyiimenin gergeklestirilecegi alanlanin gerektirdigi niteliklere sahip iggorenlerin
organizasyonel stratejilerle uyumlu bir zamanlama igerisinde gergeklestirilmesini

saglamaktir.

Insan kaynaklar politikalar: ise bu stratejik hedefin gergeklestirilmesi igin gerekli
politika alternatiflerini belirlemektedir. OrneBin insan kaynaklan stratejilerine uygun
nitelikli iggiliciiniin yogun olarak bulundugu bir piyasada bu iggiicinii organizasyonel
maliyetleri yiikseltmemek igin digiik tcretlerle istihdam etmek insan kaynaklar
politikasim1 olugturmaktadir. Yine organizasyonun ihtiya¢ duydugu niteliklere sahip
isgicd altyapisinin smurlt oldugu bir piyasa yapisinda insan kaynaklan politikas:
rakip organizasyonlardan daha vyiiksek Ucretlerle, daha iyi sosyal olanaklarla
organizasyonel stratejilerin yiiksek verimle gerceklestirilmesi amaciyla bu isgiiciini

istihdam etmek olmaktadir.
2.2.1.5. Stratejik Kurum Kiiltiiriinii (Felsefesini) Olusturmak

“Dogru sirket killtiirii sadece gsirketin miikemmelliginin saglanmasmm temeli
degil aym zamanda sirketin stratejilerinde ilerde ortaya cikacak degigimlerin

basarismi veya basarisizligin belirleyen itici bir giigtiir. ">

Insan kaynaklari formiilasyonu streci organizasyonun stratejik hedeflerinin
uygulanabilmesi igin gerekli olan kiiltirel altyapiy1 formiile etmektedir. Bu kiilturel
altyapinin  olusturulmas: igin gerekli politika uygulamalari planlanmakta ve bu
politikalar uygulama fonksiyonlarinin stratejik rollerine adapte edilmektedir. Ornegin
toplam kalite stratejisini destekleyen bir kultirel ortamin yaratilmasi bu konuda
diizenlenecek egitimlerle, performans degerlendirme siirecinde bu noktamin bir
performans kriteri olarak deSerlendirilmesiyle kiiltirel bir olgu haline
donugturilmektedir. Stratejik insan kaynaklann yonetimi fonksiyonu kurum

kilturinin olusumunu igletme stratejileriyle uyumlu bir sekilde belirlemektedir.

13 Allarie and M. Firsirotu, How To Implement Radical Strategies in Large Organization, Sloan
Management Review , 26, no. 2, (Spring 1985), s.19.
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Organizasyonel stratejilerin formiilasyonu siirecinde insan kaynaklari parametreleri
de fizibilite edildiginden, uygulama stirecinde realize edilemeyecek kiiltiirel agilimlar

s6z konusu olmamaktadir.

Kurum kiiltiiriniin en 6nemli a¢ilimi insan kaynaklarinin organizasyon hedefleri
agisindan  tagidigt  Onmemi  vurgulamasidir.  Stratejik  insan  kaynaklarimn
uygulanabilirlii organizasyonun Gst yonetiminin insan kaynaklarmin roliiniin iyi
anlamasina baghdir. Organizasyonda yer alan insan kaynaZini olusturan ¢alisanlarin
katihme:r bir ¢aligma anlayigina sahip olmast ancak igletme yoneticilerinin
galisanlarin isletme siirecine olan katkisini takdir etmesiyle miimkiindiir. Bu siireg
aym zamanda insan kaynaklarinin motivasyonu agisindan da 6nem tasimaktadir.
Katilimer bir kurum kiltiiriine sahip g¢aliganlarin  bulundugu organizasyonlar
verimlilik yiizdeleri yiiksek organizasyonlardir. Bunun nedeni insan kaynaginin

. . . . . qe 1
organizasyonu sahiplenmesi, organizasyona aidiyet duymasidir, '

Kurum igerisinde igbirlifini destekleyen bir kiiltiirel yapimn varlig insan
kaynaklar: siirecinin saglikh iglemesi agtsindan zorunludur. Bir sistem perspektifiyle
ele alindiginda insan kaynaklari fonksiyonu kendi alt fonksiyonlan arasinda ve diger
fonksiyonlarla adaptasyonu ancak isbirligi ortamim yaratan bir kiiltiirel altyapiyla
mimkindir.

Kurum kiiltirtiniin insan kaynaklan formiilasyon siirecinde stratejik politika
hedeflerine goére belirlenmesi uzun vadeli olarak istikrarli bir isletme yapist
olusturmak agisindan onem tagjimaktadir. Formilasyon diizeyinde belirlenecek
stratejilerin  gerektirdigi kiltirel ortamin yaratilmasi organizasyonun rekabetci
avantaji yakalamast ve sirdiirmesi igin bir ongarttir. Organizasyon hedeflerinde
deBisimci bir yaklasim gerekiyorsa (yeni stratejiler, yeni piyasalar vb. nedeniyle)
kulturel agilimin degisimci bir trendi desteklemesi gerekmektedir. Organizasyon

kiltGriinin ~ uzun vadeli olarak formilasyonu onun dinamik kalmasini

1% Bruce E. Kaufman, High-Level Employee Involvement at Delta Airlines, Fuman Resource
Management, Summer 2003, Vol. 42, No. 2, 189.
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engellememelidir. Cunkil yilksek bir performans diizeyinin yakalanmasi yiksek

motivasyonu destekleyen bir kiiltiirle mimbkiin olmaktadir.

Organizasyonlarin rekabetgi avantaji sirdiirebilmesi igin en 6nemli unsur
kurumsal kiiltiiriin istikrarlt bir yaptda olmasidir. Kiiltiirel degerlerin bir kurumun
venilik¢i, yaratict ve deZigimci bir organizasyonel yapiyla bitinlestirilmesi bu
yapiya digaridan veya igeriden gelecek olan zararlarin kisa vadeli olmasim giindeme
getirecektir. Bunun nedeni boyle bir kurumsal kiltirinun kurumla igsellesmis
olmasindandir. Birey merkezli, grup merkezli bir kurumsal kiltiir organizasyonel
stratejilerin uzun vadeli olmasim engelleyecektir. Sonug itibariyle stratejik bir
kurumsal kiiltirel yapilanma organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagmasinda

kagimimaz bir parametre olarak karsimiza ¢ikmaktadir
2.2.2, insan Kaynaklan Uygulama Siireci
2.2.2.1. insan Kaynaklar: Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi organizasyonun insan kaynaklari gereksinimlerinin

tespiti ve bu ihtiyaglarin temin edilmesi siirecidir.'*

Organizasyon stratejilerini uygulayabilecek niteliklere sahip dogru sayida insan
kaynaginin istihdami insan kaynaklann planlamasi yapilmasim gerektirmektedir.
Organizasyonda fazla veya eksik istthdamin 6nlenerek verimli bir insan kaynaklar
sistemi yaratilmast insan kaynaklari planlamasinin temel hedeflerinden birini
olugturmaktadir. Fazla istihdam organizasyonun maliyetleri agisindan olumsuz bir
veri yaratmantnt yanstra i ortamunda verimliligi diistiren bir nedendir. Diger taraftan
eksik istihdam da igletme hizmetlerine olugan talebe yetersiz cevap vermek anlamina

gelmektedir.

136 Burhan Aykag, insan Kaynaklar Yonetimi ve fnsan Kaynaklarimm Stratejilk Planlamass,
Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 1999, 5.93.
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Dogru niteliklere sahip insan giicliniin dogru pozisyonlarda istihdamim saglamak
insan kaynaklan planlamasimn islevleri arasindadir. Igletme hedeflerinin
realizasyonunda verimliligin saglanmast igin bu hedefleri uygulayacak insan
kaynaklarinin gerekli niteliklere sahip olmasi ve bu niteliklerine uygun pozisyonda
calismas1 gerekmektedir. Bu anlamda insan kaynaklar planlamast organizasyonda
hangi posizyonlarda hangi niteliklere sahip insan giiciniin gerektifini tespit
etmektedir. Insan kaynaklar1 planlama fonksiyonu insan kaynaklan fonksiyonunun
diger alt fonksiyonlaniyla etkilesim ve adaptasyon igerisinde olmalidir. Ise alma ve
yerlestirme siirecinin verimli gekilde islemesi istthdam edilecek isgorenlerinin
tespitine baglidir. Yine egitim ihtiyaglarinin saptanmast ve uygulamaya konulmast da
bu ihtiyaglarin planlama diizeyinde organizasyonel stratejilere gore ve dogru olarak
belirlenmesiyle miimkiin olmaktadir. Rekabetin yogun oldugu giiniimiizde planiama
duzeyinde ortaya ¢ikacak verimsizlik , ¢ekirdek fonksiyon olarak insan kaynaklari
fonksiyonunun verimslizigine sebep olacagindan, organizasyonel yapida onemli

zararlar doguracaktir.

Insan kaynaklari planlamas: isletme stratejileri acgisindan gelecekte ortaya
¢ikacak insan kaynaklar1 gereksinimlerini de igermektedir. Kiiresel ekonomide ortaya
gikan dinamik ve defisken bir piyasa yapisi nedeniyle, organizasyonel sirecinin
baglangicinda ihtiyag duyulan insan kaynad:i gelecekte nitelik ve say: itibariyle
yeterli olmayacak veya fazla gelecektir. Bu agidan insan kaynaklari planlamasi
meveut insan kaynaklan altyapisiyla gelecekte (isletme siirecinin isleyisi
asamasmnda) ihtiyag duyulacak insan kaynaklari arasindaki planlamay: yaparak
isletme stratejilerinin uzun vadede gergeklestiﬁlmesine olanak saglamaktadir. Aym
zamanda uzun vadede isletme sisteminde ortaya ¢ikacak degisimlere adapte olabilen
bir insan kaynaklari altyapisinin olusturulmasi da insan kaynaklari planlamasi ile
miimkiindiir. Igletme stratejilerindeki degigimlere adapte olabilecek esnek bir insan
giiciiniin yaratilmas: bu insan giclintin proaktif bir perspektifle bu degisimlere
hazirlikli hale getirilmesini giindeme getirmektedir.”’ Isletmede yer alan degigimlere
insan kaynafinin adapte olamamasi veye adapte olmakta gecikmesi isletme

siirecinin yavaglamasina sebep olacaktir. Ancak proaktif bir mantikla bu degisimlerin

7 Mello, a.g.c., 5.136.
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miimkiin oldugunca 6nceden planlanmasi ve insan kaynaklarmin bu degisimlere gdre
yaplandiriimas: sistem agisindan Snemli bir parametredir. Sonug¢ olarak insan
kaynaklar: planlamasi esnek bir stratejik perspektife sahip olmalidur."®

Tablo 2.4. insan Kaynaklar Planlama Siireci

Talep Arz
1 1
Organizasyonel Mevcut Kaynaklarm
Plan Analizi
L i
Talep Tahmini Arz tahmini
Fazla veya Eksik
istihdam Tahmini
T
Plan
ise alma Egitim Alternatif Istihdammn
Kavnaklar Reorganizasvonu
Biitge Standartlan
Kontrol

Insan kaynaklan planlamas: drgiitsel stratejiler ve parametrelerle uyum igerisinde
olmalidir.'® Insan kaynaklari planlamas siireci organizasyonel stratejiler igerisinde
insan kaynaklarimn roliinii veri alarak geligtirilmelidir. '’ Genigleme egilimifde olan
bir organizasyonda insan kaynaklari plam1 yogun bir ige alma siireciyle bu egilimi
desteklemektedir. Otomasyona yoénelen bir organizasyonda insan kaynaklan plani
isgbren sayisim azaltmayi hedeflemektedir. 4!

138 Walker, a.g.c., 5.73.

19 Aykag, a.g.e., 8.77

1 James W. Walker, The Ultimate Human Resources Planning: Integrating the Human Resources
Function with the Business, a.g.e., 5.433.

"l William P. Anthony, Pamela L. Perrewé and K. Michele Kacmar, Human Resource
Management: A Strategic Approach, 3™ ed., New York: Dyrden Press, 1999, 5.133-139.
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Insan kaynaklan planlamast organizasyonda yer alan her birimin planlama
sirecine direkt olarak katihmuyla gergekiestirilmelidir. Bu tir bir planlama stireci
organizasyonda insan kaynaklart dagiimuun etkinligini saglamaktadir. Yukaridan
agagt yapilacak planlamalar verimsiz olacaktir. Cinki st yonetimin finans
departmaninda ne zaman, ne tir mesleki kalifikasyonlara sahip isgorenlere ihtiyag
olacagint bilmesi miimkiin degildir. Bu anlamda planlama siirecinde katilimci bir

yonetim siirecinin islemesi zorunludur. '
2.2.2 2.ise Alma ve Yerlestirme Fonksiyonu

“Yoneticilerin verdikleri kararlar arasmda en omemlisi onlarm insanlar
hakkmda verdikleri kararlardwr. Ciinkii onlar organizasyonunun performansmni

belirlemektedirler” '

Isgoren alma ve yerlegtirme siirecinin insan kaynaklarimin degisen konumu
icerisinde 6nemli bir igerime sahiptir. Isgéren istihdam siireci organizasyonun
degisen ihtiyaglarina uygun bir isgdren analizi yapmak ve bu analizi gelecekteki
muhtemel degisimlerle birlikte degerlendirmek durumundadir. Bu noktada isgoren
istihdam1 siireci isletmelerde gelecekte ortaya c¢ikacak farkli is modellerine

adaptasyon noktasinda yasanacak muhtemel krizleri elimine etmis olacaktir.'**

Isgoren segimi siireci is ortamumin degerlendirilmesi, bu iy ortamina uygun
iggoren tipinin belirlenmesi ve isgbren-organizasyon adaptasyonun saglanmasi

asamalarindan olusmaktadir.'*®

"2 Walker, a.g.c., s. 63.
:: Peter Drucker, How to Make People Decisions, Harvard Business Review, 1985, 5.22-26.

Jeffrey M. Buck and John L. Watson, Retaining Staff Employees: The Relationship Between
Human Resources Management Strategies and Organizational Commitment, Inmovative Higher
Education, Vol. 26, No. 3, Spring 2002 , 5.180.

' David E Bowen, Jr. Nathan Ledford, and Barry R., Hiring for the Organization : Not the Job, in
Strategic Human Resources Management, Edited By Mello, 2002, 5.253-255.
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Is cevresinin analiz edilmesi: Meslek analizleri yapilirken genellikle teknik
Ozeltikler g6z Oniine alinmaktadir. Ancak surekli de@isen bir piyasa yapisinda
teknik Gzellikleri yeterli olan bir gahiganumin  belirli bir  stire  sonra
verimsizlegecegi agiktir. Bu anlamda mesleki analizler yapilirken organizasyonun
misyonu ve kiltiirel degerlerinin de dikkate alinmas: gerekmektedir. Bu gekilde
gelisen ve esnek bir organizasyon yapisi igerisinde teknik ozellikleri yeterli olan
ve degisime acgik bir iggoren profili yaratilmaktadir. Uzun vadede istikran
yakalamanin yolu ig analizlerinde bitinsel bir perspektife sahip olmaktan

gecmektedir.

Gerekli Isgoren Tipinin Tespit Edilmesi: Bu asamada da isgorenlerin teknik
niteliklerinden  ¢ok Kkisisel ve sosyal niteliklerine afurliklik verilmesi
gerekmektedir.  Ciinkii teknik nitelikler belirli bir zaman icerisinde
degistirilebilmektedir. Ancak kigisel ve sosyal nitelikler ¢ogu kez degistirilemez
niteliktedir. DiSer taraftan organizasyonel yapimin karakteristikleri de gerekli
iggoren tipinin belirlenmesinde Onemlidir. Japon tarzi yonetim modellerinde

takim caligmasina yatkin, organizasyona bagli iggoren tipi 6nem kazanmaktadir.

Organizasyon-iggoren uyumunun saglanmasi: iggorenlerin organizasyonel yapiya
adaptasyonu oryantasyon sireciyle gergeklestirilmekiedir. Oryantasyon siireci
formal ve informal olarak ikiye ayrilmaktadir. Formal oryantasyon siirecinde
isgorenlerin organizasyonun teknik altyapisina adaptasyonu saglanirken, informal
oryantasyon siirecinde isgorenlerin organizasyonun organizasyonel degerleri ve

prensiplerine adaptasyonu saglanmaktadir.

Isletmelerin stratejilerine uygun iggorenleri ige almalart ve onlara sistemli bir

kariyer stireci belirlemeleri 6nemlidir. Geleneksel isgoren segimi gorigi isgbren ve ig

arasindaki uyumu géze alarak tercihte bulunmaktadw. Ancak organizasyonel

adaptasyonun saglanmasi igin ige uyumun yanisira iggéren adayimn organizasyonun

degerleri ve stratejilerine uygunluunun da g6z Oninde bulundurulmas:

gerekmekiedir. Iggorenlerin uzun vadede organizasyona katkida bulunmasi onlarin

organizasyonel yapiyla olan uyumlarina baghidir. Bunun nedeni organizasyonlarda
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gorinmeyen kaynaklarn Onem kazanmasiyla bireylerin distnsel, davramigsal
ozelliklerin ig verimi Gizerindeki artan énemidir. 146 Diger bir anlatimla isgoren ve ig
arasindaki uyum isgorenlerin kisa vadede verimli olmalaru, iggoren-ig ve
organizasyon arasindaki uyum ise onlarin uzun vadede verimli olmalarim
saglamaktadir. Iggéren-organizasyon adaptasyonu odakh bir iggoren temini sireci
isgorenlerin performansini, organizasyona baghiligin, memnuniyetini saglamaktadir.
Diger taraftan iggdren-organizasyon adaptasyonunu esas alarak isgbren teminini
gergeklestiren organizasyonlar kir oram yiiksek organizasyonlar olarak kargimiza
cikmaktadir.'?’

Organizasyonlarin hedeflerini gergeklestirebilecek insan potansiyelini kisa
vadede olugturamayacaf ger¢edi isgoren temini sirecinin igletmelerin stratejik
hedefleri agisindan tasidig stratejik onemi vurgulamaktadir. Isletmeler kisa vadede
kendi hedeflerini gergeklestirebilecek niteliklere sahip bir insan kaynagi portfoyiini
organize edememektedirler. Insan kaynaginin isletmede istihdamu bu siirecin

baslangig noktas1 olmasi agisindan 6nemlidir.

Isgoren temini siireci diger insan kaynaklan fonksiyonlariyla isbirligi igerisinde
olmahdir. Isgéren segimi sonucunda ortaya gikan farkli karakterlere ve degerlere
sahip insan giici egitim fonksiyonu tarafindan bir avantaj olarak kullanilabilir.
Nitelikli fakat organizasyonel  operasyonlara farkli perspektiflerden bakan
caliganiarin  varli@i dogru egitimler vasitasiyla yaratict bir takim rubuna
donustirilebilir.  Organizasyonun  degerlerinin  ¢alhisanlara  benimsetilmesinin
yamsira, ¢aliganlann yaratici niteliklerinin de organizasyona yeni degerler katmasina

imkan taninmalidar, 8

Organizasyon-iggéren uyumu sadece iggéren temini sireci esnasinda elde
bulunan verilere gére degil, aynt zamanda organizasyonunun uzun vadeli geligimi

dikkate alinarak yapilmalidir. Organizasyonunun gdsterecedi geligim cizgisinin ige

146 Michael D. Mumford, Geragory A. Manley, and Jonathon R. B, Halbesleben, Background Data:
A;Pplications in Recruitment, Selection and Development, a.g.c., 5.201-202,

" Chad A. Higgins, The Emergence of Person-Organization Fit In Organizational Staffing Process,
age., s.231-232.

14§George F. Dreher and Daniel W. Kendall, Organizational Staffing, a.g.c., s.453.
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alinan bireyin organizasyon igerisindeki kariyer ¢izgisiyle uyum igerisinde olup
olmadigt uzun vadede bireyin organizasyona adaptasyonu ve verimini belirleyen
temel etmenlerden birisidir. Bu anlamda ige alma fonksiyonu ile kariyer fonksiyonu
arasinda olugturulan igbirligi siireci organizasyonel hedeflerin verimliligi a¢isindan
-6nemli bir parametre olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ayni zamanda organizasyonlarin
ozellikle yiiksek nitelikli iggorenlere sunacaklan kariyer firsatlan istihdam siirecinde
onemli bir ikna fonksiyonuna sahiptir. Organizasyonun gelisiminin bireysel gelisim
talepleriyle uyum igerisinde oldugunu kavrayan iggorenler igi kabul etme konusunda
daha istekli davranmaktadir.'® Diger taraftan performans degerleme siireci verileri
organizasyonda yer alan bireylerin ige alma, terfi ve igten gikarma islemlerinde
kullanilmaktadir '

Ise alma ve istihdam stratejileri a91s1ndan kiiltiirel degerler 6nemli bir parametre
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Caliganlarin igyerine adaptasyonu sadece teknik
nitelikleri degil ayn1 zamanda motivasyonél parametreleri de igermektedir.
Motivasyonel degerler organizasyonlarin uzun vadede edindikleri prensiplerdir. Bu
anlamda c¢aliganlarin organizasyonda verimli olmalann onlarin organizasyonun
kaltiirel ve yonetsel degerlerine adaptasyonlariyla eg anlamiidir. Bu noktada ige alma
ve istihdam politikalan kiiltlirel degerleri dikkate alarak ve bu degerleri isgdren
analizinde belirleyici parametreler olarak degerlendirmelidir. Ozellikle global
sirketlerde isgorenler arasindaki kiiltiirel ve yagam farkliliklan organizasyonda yer
alan bitin gahganlarin aym hedefe odaklanmasim zorlastirmaktadir.”®! Bu anlamda
giicli organizasyonlar sahip olduklari kokli degerlere farkli kiiltiirlere sahip
calisanlarini adapte ederek organizasyonel ahengi saglayabilen organizasyonlardir.
Bu noktada organizasyonda bireyler arasindaki sosyal adaptasyonun saglanmasi

ancak giiglii bir organizasyonel kiiltiirle miimkin olmaktadir.

' Walker, a.g.e., 5. 186-192.

130 John H Bernardin ve digerleri., Performance Appraisal Design, Development and Implementation,
a.g.e, §.465.

15 Michael G. Harvey, Milorad M. Movicevic, and Cheri Speier, An Innovative Global Staffing
System, Human Resources Management, Winier 2000, vol 39, No: 4, .381-394.
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Organizasyonda giivensizlikten kaynaklanan bireysel ¢ikara odakh bir ¢aligma
anlayigt takim ruhunu elimine ederek organizasyonel sinerjiyi zedelemektedir.!*>
Bireylerin organizasyona baglilign onlarm takim ruhunu  kazanmalarim  ve
organizasyon sistemine adapte olmalarin saglamaktadir. Bu anlamda organizasyona
olan giiven, baglilik duygusunu, organizasyonel baglilik ise bireylerin ayni hedefe

odaklanmalarim saglamaktadir.

Caliganlarin  organizasyona  bagliliklani  onlarin  organizasyondaki
konumlarimdan duyduklann memnuniyetle orantilidir. Calisanlarin organizasyonel
bagimliklarinin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi galigma sartlariyla
ilgili olarak motivasyondur. Motivasyon ¢aliganlanin i§ ortamina adaptasyonu
icermektedir. Diferi ise etkinliktir. Calisanlarin  organizasyonun degerlerine
inanmasi, kendi geleceklerini organizasyonda gormeleri vb. parametreleri igeren
etkinlik unsuru onlarin organizasyondaki verimliliklerini belirleyen temel kriter

olarak kargimiza cikmaktadir.'*?

Isgorenlerin organizasyonda ayrilmalan genellikle istenmeyen maliyetli ve
organizasyona zarar verici tarzda degerlendirilmektedir. DiBer taraftan
organizasyonda kalan ¢aliganlarda da ayrilan meslektaglan nedeniyle moral
bozukluklart ve verimlilik dugisi goézlenmektedir. Bu durum mdisgterilere de
yansimaktadir (6zellikle galisanlarin miisterilerle birebir etkilesimde bulunduklar:

organizasyonlarda).'>*

Cahsanlarin  organizasyondan  aynlmalart  bir  siireg  mantifiyla
degerlendirildiginde, bu durumu o6nlemenin en verimli yolu dogru ise alma
tekniklerinin uygulanmasidir. Tam enformasyonun saglanmast ve tim istihdam
kaynaklarinin yeterli bir zaman dilimi igerisinde degerlendirilerek karar verilmesi ige
alma siirecinde etkinlifin saglanmasi igin gerekli parametreler olarak karsimiza
cikmaktadir.

32 Mark Fichman, Straining Towards Trust: Some Constraints on Studying Trust in Organizations,
Journal of Organizational Behaviour, 24, 2003, 5.152-153

*33 Christian Dormann and Dieter Zapf, Job Satisfaction: A Meta-analysis of Stabilities, Journal of
Organizational Behaviour 22, 483-504, 2001

134 Buck and Watson, a.g.m., s.170.
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Organizasyonel baghiligin saglanmasinda 6nemli parametrelerden birisi de
katdimer yonetim anlayigidir. Her diizeyde ¢aliganlanin yonetim stirecine kattliminin
saglanmast ve takim ruhunun olugturulmas: organizasyonda baghlik ruhunun
olugturulmasimun temelini olusturmaktadir. Organizasyon i¢in katma deger
uretebildigini hisseden galisanlarin organizasyonel bagimhlig: artmakta ve verimlilik

diizeyleri yitkselmektedir.!”

Bunlarin yaninda igletme stratejilerinin kesintiye ugramamasi ve rekabetci
avantajin stirdiiriilebilmesi igin dzellikle stratejik pozisyonlarda bulunan galisanlarin
isletme igerisinde tutulmas: gerekmektedir.'>® Isgérenlerin isletmede kalmasim

saglamak icin uygulanacak stratejiler su sekilde ifade edilmektedir.

- Isletme vizyonunu, misyonunu ve stratejisini iggorenlerle paylagma,

- Isletme kultiirini olusturan degerlerin net olarak belirlenmesi ve
igsgdrenlerin bu degerlere adaptasyonun saglanmast,

- Gelecek belirleniminin  yapilmas: (kariyer planlama vasitasiyla),
performansa dayali bir is iligkisinin olugturulmasi, is ortaminin ve
iletigiminin  verim}i g¢alismaya uygun hale getirilmesi gibi alt-

fonksiyonlarinin sistemli bir gekilde igletilmesi.

Organizasyonel baglilik c¢alisanlarin  motivasyonlart ve performanslarini
belirleyen en. onemli e¢tkenlerden birisidir. Organizasyonel bagliltk unsuru
galiganlarin ise alinmas: sirecinden performans degerleme surecine kadar bir gok
parametre tarafindan etkilenmektedir. Organizasyonlarin ¢aliganlarinin  baglilik
diizeylerini artirmalar i¢in performans degerleme, iicret ve sosyal haklar vb. insan

kaynaklari fonksiyonlarim sistemli bir bitin igerisinde degerlendirerek uygulamaya

155 Ann Marie Ryan, Darin Wiechmann, and Monica Hemingway, Designing and Implementing
Global Staffing Systems: Part II-Best Practices, Human Resources Management, Spring 2003, Vol:
42, s. 85-94.

156 Walker, a.gm., s. 428-438
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koymalar1 gerekmektedir. Kariyer yonetimi ve organizasyonel baglilik arasinda

yapilan aragtirmalar agagidaki sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.'®’

- Kariyer gelisimleri konusunda isverenlerden egitim, stratejik damsmanlik
vb. konularda destek alan c¢aliganlarin organizasyonel bagimltliklart
artmaktadir. Aksi durumda galiganlarin organizasyona baghliklar azalmakta
ve organizasyon diginda kariyer arayisina girmekiedirler.

- Organizasyonda kariyer firsatlar1 belirsiz olan ¢alisanlarin organizasyonel
bagimlihklan azalmakta ve iy degistirme egilimleri ortaya gikmaktadir.

- Organizasyonun kariyeri ile kendi kariyerleri arasinda uyum algilayan
calisanlarin organizasyonel bagimliliklan artmakta ve organizasyon

igerisinde kariyer yapma hedefleri ivme kazanmaktadir,
2.2.2.3. Kariyer Yénetimi Fonksiyonu

Kariyer yonetimi siireci organizasyonda yer alan bireylerin organizasyonel
fonksiyonlarinin geligiminin organizasyonel stratejilere gore tesbitini icermektedir.
Bu anlamda kariyer yonetimi uzun vadede organizasyonel ve bireysel hedefler
arasindaki entegrasyonu saglamaktadir. Bu agidan kariyer yonetimi siireci ikiye
ayriimaktadir. Organizasyonel kariyer yonetimi organizasyonda ver alan ¢aliganlarin
organizasyondaki kariyer gelisimlerinin saglanmasim icermektedir. Bireysel kariyer
yonetimi ise bireylerin kendi kariyer geligimlerini belirlemelerini igermektedir.!*®
Organizasyonel k@ﬁyer . yonetimi  bireysel kariyer yonetim  sirecini
sekillendirmektedir. Calisanlar organizasyonun sundugu geligim siirecine gore

kariyerlerini belirlemektedirler.'>

17 Jane Sturges ve digerleri., A longitudinal Study of the Relationship between Career Management
and Organizational Commitment among Graduates in the First Ten Years at Work, Journal of
Organizational Behaviour, 23, 2002, 731-748.

1% Benjamin and Wertheim, a.g.m., 5.498.

1% Walker, a.g.., 5.208.
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Organizasyonda caliganlarin yiksek performans géstermesi bu iki kariyer
yonetim siireci arasindaki entegrasyon diizeyine baglidir. ' Organizasyonel
stratejiler dogrultusunda belirlenen organizasyonel kariyer yonetimi stratejilerinin
bireysel kariyer yonetimi stratejileriyle uyumlagmas: organizasyonun kisa ve uzun

vadede elde edecegi istikrar agisindan da 6nem arzetmektedir.

Kariyer belirlenimlerinde organizasyonel yapinin bireysel kariyer geligimini
belirlemesi bireylerin bu siiregte pasif olduklari anlamina gelmemektedir. Caliganlar
kariyer gelisimlerinde organizasyonunun sundugu egitimlerinden
faydalanmaktadiriar. Stratejik yonetim anlayisinin uygulandigi organizasyonlarda
¢aliganlara bu egitimler sonucunda edindikleri birikimlerini kullanarak hem kendileri
hem de organizasyon agisindan deSer yaratmalan igin gerekli olan firsat alam
saglanmaktadir. ' Bu anlamda kariyer gelisim siirecinde organizasyon-galisan

arasinda bir adaptasyon ve hedef birligi yaratilmaktadur.'?

Kariyer yonetimi siireci organizasyonun insan kaynag: ihtiyacimn
siirekliligini saglamak amaciyla uygulanan politikalardan olugmaktadir. Kariyer

yOnetiminin Gi¢ temel amact bulunmaktadar.'®®

a- Organizasyonda yer alan iggorenlerin alternatiflerini saglamak,
b- Isgorenlerin organizasyondaki fonksiyonlarim gergeklestirmeleri igin
takib edecekleri kariyer ¢izgisinin tesbiti,

c- Isgorenlerin kariyerlerinde bagarih olmalan igin yonlendirilmesi

160 Maury Peipert and Yahuda Baruch, Career Management Practices: An Empirical Survey and
Implications, Human Resource Management, Winter 2000, Vol: 39, No: 4, s, 347-366.

11 B, C. Lidewey, Van der Sluis and Rob F. L Poel, The Impact on Career Development of Learning
Opportunities and Learning Behavior at Work, Human Resource Development Quarterly, vol. 14,
no. 2, Summer 2003, s.175; Pfeffer, a.g.e, s.41.

162 Armstrong, a.g.e., 5.552.

163 Armstrong, a.g.e., 5.552.
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Table 2.5. Kariyer Ydénetimi Siireci

Kariyer Kariyer Y8netimi Arz-Talep
Stratejileri ——»| Politikalar [ €4—— Tahminleri
Performans Alternatif Isgoren Temini
Degerlendirme  —p» Planlama G
Siireci
v v l
Oz-degerlendirme Kariyer
Planlamas

v v v v

Geligim Kariyer izleme Egitim
Miizakeresi

l | I |

A 4

Kariyer
Ilerlemesi

Kaynak: Armstrong, a.g.e., s. 551-569.

Kariyer yOnetimi siireci organizasyonel strajiler dogrultusunda iggérenlerin
kariyer ¢izgisini belirledikten sonra bu konuda gerekli planlama ve uygulamalart da
gerceklestirmektedir. Tablo 2.4. de kariyer yonetim stiireci goriilmektedir.

a) Kariyer stratejisi: Kariyer ydnetimi siirecinin baglangic asamasi olarak
kariyer sratejisi organizasyonda yer alan isglicliniin kariyer geligimleri
noktasinda takip edilecek stratejileri icermektedir. Isgérenin igse alinmas:
slirecinden itibaren kariyer gelisiminin nasil sekillendirilecegi bu asamada
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belirlenmektedir. Bulundugu meslek grubunun (miihendis, uzman vb.)
gerektirdigi kariyer geligimi siireci bireyin nitelikleri ile kargilagtirilarak
bireyin kariyer ¢izgisi tespit edilmektedir. Organizasyonel yap: kariyer
stratejileri iizerinde etkili olmaktadir. Rekabetgi bir piyasa yapisinda
buyilyen bir organizasyonda dinamik bir kariyer geligimi ¢izgisi hakim
olmasina kargin, kriz ortaminda bulunan bir organizasyonda statik bir

kariyer geligsimi hakim olmaktadir.

Arz ve talep tahminlerinin yapilmasi: Organizasyonun ihtiya¢ duydugu
iggici  insan kaynaklart planlama fonksiyonu tarafindan tesbit
edilmektedir. Kariyer yoOnetimi siireci insan kaynaklart planlama
fonksiyonu tarafindan belirlenen iggiici arzim1 veri alarak kariyer
planlamalanimi gerceklestirmektedir. Isgoren temini siirecinde olugan
isgbren talebi ile insan kaynaklari planiama fonksiyomu tarafindan
belirlenen iggéren arzi parametreleri organizasyonel stratejiler
dogrultusunda belirlenen kariyer stratejileri ekseninde degerlendirilerek

kariyer yonetimi politikalar: belirlenmektedir.

Kariyer yonetimi politikalari: Stratejik insan kaynaklan siirecinde kariyer
yonetimi  politikast olarak wzun donem esnekligi  politikast
uygulanmaktadir. Uzun doénem esneklii politikas: iggiicinin kariyer
planlamasinin organizasyonun uzun vadeli stratejik hedefleri veri alinarak
yapilmasini  Ongbrmektedir. Bu tur bir kariyer politikasinda
organizasyonel yapida ortaya ¢ikan degisimlere gére dinamik bir kariyer
yonetimi  siireci  izlenmektedir.  Kariyer yonetimi  politikalan
organizasyonun ihtiya¢ duydugu niteliklere sahip iggiictiniin organizasyon
icerisinden mi , organizasyon digindan mu tespit edilecegini
belirlemektedir.  Organizasyon  igerisinden temin  politikasinda
organizasyonda yer alan bireylerin ileride olusacak pozisyonlar igin
egitilmesi ve terfisi gergeklestirilmektedir (Bu anlamda egitim fonksiyonu
bireylerin mevcut nitelikleri ile kariyer ¢izgilerinde edinmeleri gereken

nitelikleri veri alarak planlama yapmaktadir).
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d) Kariyer planlamasi: Kariyer planlamasi organizasyonun isgici
gereksinimleri, performans degerlendirme sonuglari, arz ve talep
parametrelerini veri alarak organizasyonel stratejilerin geligim siirecini
bireysel kariyer gelisim slireglerine transfer etmektedir. Diger bir
anlatimla organizasyonal stratejiler dogrultusunda bireysel kariyer

gelisimini belirlemektedir.

Kariyer yonetimi siireci ig yerinde istihdam edilen personelin uzun vadede
isletme de kalmasim saglamak agisindan onem tagimaktadir. sletme igerisindeki
kariyer ¢izgisi belirli olan bir g¢aligan oncelikle gelecek endisesi tagimayacaktir.
Gostermesi gereken performans diizeyini bilen galigan geleceginden emin oldugu
icin yilksek bir performans yakalayabilecektir.'®* Ozellikle kilit konumda bulunan
personelin igletmede tutulmas: agisindan bu nokta stratejik bir énem tasimaktadir.
Diger taraftan kariyer yc’jnetimii siireci ve organizasyonel baglilik arasinda da yakin
bir iligki bulunmaktadir. Kariyer geligimleri bireysel talepleriyle orantili olan, bu
konuda gerekli organizasyonel ve yonetsel destegi alan, organizasonel kariyerin
bireysel kariyerinlerini olumlu y6nde etkiledigini goren iggérenlerin organizasyonel

baglilig artmakta ve performanslart yikselmektedir. '*°

Kariyer yonetimi slireci organizasyon agisindan Onemli sonuglar
dogurmaktadir. Omegin bir sirketin yonetim kurulu bagkanimmn kariyer geligiminin
tesbiti girketin gelecegini ciddi oranda etkilemektedir. Yapilan arastirmalarda
yonetim kurulu bagkanlarinin verimlizliginin organizasyonlara milyonlarca dolara
mal oldugu tesbit edilmistir.’®® Bu anlamda kariyer yonetimi siireci organizasyonel
fonksiyonlarla igbirligi icerisinde olmalidir. Organizasyonel degerlendirme
sturecinden ortaya ¢ikan sonuglar kigilerin terfi veya isten ¢ikanilmalari agisindan

Onemli veriler olarak kabul edilmektedir. Kariyer yonetimi siireci bireysel

164 Jane ve digerleri, a.g.m., s. 731-748.

165 Monica C. Higgins and David A. Thomas, Constellations and Careers: Toward Understanding the
Effects of Multiple Developmental Relationships, Journal of Organizational Behaviour, 22, 2001,

s. 240,

1% 7. Fobres Benjamin and Stanley E. Wertheim, Promotion, Cuccession and Career Systems, a.g.c.,
5.506.
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performans kriterlerinin yaninda bu kriteleri direkt olarak etkileyen organizasyonel
kriterleri de degerlendirerek karar vermelidir. Organizasyonda yeterl: finans
altyapisinin olmamasi nedeniyle yonetim kurulu bagkaninin verimsiz galigmasi tek
yonlii degerlendirilerek bagkamin niteliksizligine atfedilemez. Diger taraftan son
kararin bagkan tarafindan verildidi bir operasyonda pazarlama departmanindaki
cabisanlarin verimsizligi de tek yanhi olarak deZerlendirilemeyecek bir olgudur.
Dolayisiyla kariyer yonetimi siireci organizasyonel kariyer siireciyle bireysel kariyer

stirecini bir bitin olarak degerlendirerek sonuca varmalidir.

Organizasyonlar degigen sartlara adapte olmak igin esnek bir isglcu
altyapisina sahip olmalidir. Esnek isglicii yapist degigen ig ortamina ve altyapisina
kisa siirede adapte olarak istikrarli bir performans diizeyini yakalayabilen isgiictidir.
Bu anlamda organizasyonda ortaya ¢ikan degisimlere isgiiciiniin adaptasyonunun
saglanmast kariyer planlama siireciyle ilintilidir. Kariyer ydnetimi siireci esnek bir
sekilde yapilandinlmahdir. Statik bir kariyer gelisimi siireci degisken bir piyasa
yapisinda gegerli olamamaktadir.’®” Uzun vadeli (yasam boyu) istihdam modellerinin
ortadan kalkmasi kariyer planlamalarinda bu esnekligi zorunlu kilmaktadwr. Bu
anlamda deZigken bir organizasyon yapist kariyer yoOnetimi slrecini de
yonlendirmektedir. Bu - tiir bir organizasyonda ortaya ¢tkan kariyer modelinin

sonuglari asagidaki gibidir.*®®

- Is givenligi endisesi ve bu nedenle ortaya ¢ikacak degisim taleplerinin
gerektirdigi kigisel nitelikleri dnceden edinme gabasi,

- Is ortaminda performansin artmass,

- Takim ¢aligmasina baglilik ve motivasyonun artmasi

- Sirekli gelisim,

- Daha fazla nitelik ve uygulama alaninin geniglemesi.

167 Ashley Braganza and John Ward, Implementing Strategic Innovation: Supporting People Over The
Design And Implementation Boundary, Strategic Change, 10, 2001, 5. 103 - 113.
168 Jean M. Hiltrop, Preparing people for the future, Strategic Change, 7, 1998, 5. 213-221.
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Yukaridaki geligmeler géz 6ntine alindiginda organizasyonel degigim sonucunda
kariyer yonetimi siirecinin daha kompleks bir sekil aldigr goriilmektedir.'® Bireyler
iyl bir kariyere sahip olabilmek igin biitiin bu parametreleri kisisel niteliklerinde

birlestirmek ve istikrarh bir sekilde kullanmak durumundadirlar.

Kariyer yonetimi siireci insan kaynaklart fonksiyonlariyla da entegrasyon ve
igbirligi icerisindedir. Stratejik insan kaynaklan yonetimi bir sirectir. Bu sireg
icerisinde ver alan tiim fonksiyonlar birbirlerini tamamlayici niteliktedir. Performans
degerlendirme surecinin sonuglart direkt olarak kariyer planlama kararlarim
etkilemektedir. Bu sonuglarin gercegi yansitmamasi yanlig kariyer planlainalannm
yapilmasina ve organizasyonda , en azindan kisa vadede, telafisi imkansiz sonuglar
doguracaktir. Kariyver planlamarimn iyi bir sekilde gergeklestirilmesi bireylerin
organizasyonel performanslarinin gok yiiksek olacagi seklinde algilanmamalidir.
Bireysel gelisim igin planlanan egitim programlarmin olgme-degerlendirme
analizlerinin yapilmadan verimsiz bir ekilde gergeklestiritmesi veya bireylerin bu
egitimleri alma konusundaki performans yetersizlikleri bireylerin ileride
tistlenecekleri sorumluluklari gerceklestirmede istenilen performans dizeyini

10 Diger taratan isgoren temini siirecinde

gosterememelerini giindeme getirecektir.
yapilan  degerlendirmelerin  eksik olmas: bireylerin  aslinda {istesinden
gelemeyecekleri bir sorumluluk almalarini saglayacaktir. Ozetle kariyer geligtirme
siireci diger insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla entegre bir yapiya sahiptir ve basarili

olmasi diger fonksiyonlarin verimliligine bagldir.

2.2.2.4.Isgbren Ezitimi ve Gelisimi Fonksiyonu

Isgoren egitimi organizasyonun bugin bulundugu durumla gelecekte
bulunmasi gereken durum arasindaki boslufu doldurmaktadir. Boylece
organizasyonel egitim organizasyonel stratejilerin  gergeklestirilmesi  igin

organizasyona cekirdek fonksiyonlarin kazandirilmas: noktasinda

1 yochanan Altman, Work and Careers in the New Millennium: A Landscape, Strategic Change, 9,
2000, 67-74.
10 idewey ve digerleri, a.g.m., 5.162-174.
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odaklanmaktadir.'”"  Egitimlerin organizasyonunda bireylerin  organizasyonel
fonksiyonlari esas almmalidir. Egitimlerin hedefi bireylerin organizasyonel
fonksiyonlarini gergeklestirmelerini saglamak olmalidir. Bu anlamda egitimler sonug
odakli bir perspektife sahip olmalidir. Ogrenme siireci organizasyonun stratejik deger

ve hedefleriyle baglantilt olmalidir.'”

Organizasyonel egitim stirecinde iki boyut bulunmaktadir. Birincisi igsel
boyuttur. Igsel boyut organizasyonel egitimin kimler igin, hangi alanlarda, hangi
diizeyde verilecedi gibi konular (zerinde odaklanmaktadir. lIgsel boyut
organizasyonun uygulama siireciyle esgiidim igerisindedir. Digsal boyut ise
organizasyonun felsefesi, stratejileri ile egitim siireci arasindaki adaptasyon tizerinde
odaklanmaktadir.!™ Diger bir anlatimla egitimde verimligin saglanmas hem teknik
hem de motivasyonel faktorlerin dikkate alinmasiyla miimkiindiir. Teknik anlamda
alinan egitimler kisa vadede verimliligi saglamaktadir. Uzun vadede verimliligin
saglanmas: organizasyon-galisan adaptasyonunun saglanmasini gerektirmektedir. Bu
adaptasyonun saglanmasi bireylerin organizasyonun stratejik kurum kiltird ve
degerleri konusunda gerekli egitimi almalarnt gerektirmektedir. Organizasyonda
egitimin stratejik dneminin gergeklestirilmesi organizasyonun stratejik kultiirih ve
politikalarinda egitimin vurgulanmas:t ve st yonetim tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. Bir ¢ok organizasyon egitim ve gelistirme fonksiyonunu kariyer
planlama siirecinin bir pargasi olarak degerlendirererek terfi igin egitim standartlar

koymaktadirlar.'™*

! Peter J. Dowling and Smith Andrew, Analyzing Firm Training: Five Propositions For Future
Research, Human Resources Quarterly, Vol. 12, No: 2, Summer 2001, s. 152.

72 Mary M. Crossan and Tris Berdrow, Organizational Learning and Strategic Renewal, Strategic
Management Journal, 24: 2003, s. 1087-1105.

173 Ramon Valle ve digerleri, Business Strategy, Work Processes and Human Resource Training: Are
They Congruent?, Journal of Organizational Behavieur, 21, 2000, 5.283-287.

174 Judy D. Olian ve digerleri, Designing Management Training and Development for Competitive
Advantage: Lessons from the Best, a.g.¢., 5..288.
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DISSAL CEVRE
ICSEL CEVRE
Egitm Egitim Thtiyaglarmin Spesifik Hedeflerin
Formlasyonunun Belirlenmesi Saptanmasi
Yapilmasi
Egitim Metodlarinin Egitim Araglarinn Egitim Programlarmm
Tespit Edilmesi Tespit Edilmesi Uygulanmasi
Egitim Programlarinin
Degerlendirilmesi

Kaynak: R. Wayne Mondy, Robert M. Noe, and Shane R. Premeaux, Human Resource
Management, 7% ed., Prentice Hall: New Jersey, 1999, 5.257.

Egitim fonksiyonu organizasyonel yapiyla birlikte hareket etmelidir.
Organizasyonun bulundugu dis ¢evre ve organizasyonun i¢ gevresi direkt olarak
egitim fonksiyonunun g¢aligma kapsamum etkilemektedir. Egitim fonksiyonunun
organizasyonel efitim ihtiyaglarim tespit edebilmesi i¢in 6ncelikle organizasyonun
icerisinde bulundugu durumu ve degisimin gerektirdigi yenilikleri kavramasi
gereckmektedir. Bu anlamda bireylerin mevcut niteliklerini veri alarak ne tiir ve hangi
alanda verilecek egitimin organizasyonel stratejilerin  gergeklestirilmesini
destekleyecegini tespit etmektedir.!”

Organizasyonel stratejilerin formiilasyonu organizasyonda yer alan c¢aliganlarin
hedeflenen stratejileri uygulayabilme kapasitesini g6z oniine almalidir. Bu anlamda
egitim fonksiyonu organizasyonda yer alan bireylerin hedeflenen stratejileri
gergeklestirmek icin sahip olmalar gereken nitelikleri tespit ederek c¢alisanlarin
planlanan siire zarfinda bu nitelikleri edinip edinemiyecegini dlgmektedir. Bu iglevin

1 Olian, a.g.m., 5.289
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gergeklestirilmesi icin de egitim ve geligtirme yoneticileri organizasyonun strateji

formiilasyonu strecine katilmalidir.

Egitim fonksiyonu uygulama siirecinde ¢alisanlarin ve egitimcilerin niteliklerini,
organizasyonun finansal, teknik ve teknolojik altyapisiut vb. parametreleri analiz
ederek egitimleri gergeklestirmelidir. Egitimlerin organizasyon igerisinde mi
gergeklestirilecegi, digardan mu satin alinacagy; takim galigmasi igerisinde mi bireysel
olarak m'™® gergeklestirilecegi gibi uygulamaya iliskin parametrelerin
degerlendirilmesi egitim fonksiyonunun egitim planlama siirecinde yer almasini
gerektirmektedir.'”” Bu anlamda etkin bir uygulama siirecinin olugumuna firsat
yaratilmaktadir. '™ Stratejik egitim siireci egitimin organizasyonel boyutunu
vurgulamak agisindan o6nem tasgimaktadir. Stratejik egitim organizasyonlarnn
calisanlarinin  organizasyonel stratejilerin  gerektirdigi nitelikleri kazanmalarim
saflayan egitim modeli olarak tammlanmaktadir. Stratejik egitim modelinde
organizasyonel stratejilerin egitimlerin odagini olugturmaktadir. Egitimin igerigi ve
konulan1 bu stratejilere gore sekillendiriimektedir. Burada asil hedef egitimin
organizasyona katma deSer yaratmasim saglamaktir. Caliganlarin  bireysel
geligimlerini saglamak igin gesitli egitimler dizenlenebilir. Ancak stratejik egitim
modeline gore bu egitimlerin organizasyonel stratejiler gergevesinde bireyin veya

takimun nitelikleri veri alinarak gergeklestirilmelidir.'”

Egitim fonksiyonu organizasyonel siirecin igleyigini yakindan takip ederek
efitimin sonuglanm ve ortaya cikan egitim taleplerini degerlendirmelidir. Bu
noktada performans degerlendirme siirecinde yapilan bireysel performans

degerlendirilmelerinde  bireylerin almug olduklari  egitimin sonuglan analiz

176 Caroline A. Bartel, Richard Saavedra and Linn Van Dyne, Design Conditions for Learning in
Commmity Service Contexts, Journal of Organizational Behaviour, 22, 2001, 5. 382.

177 Brent W. Mattson., The Effects of Alternative Reports of Human Resource Development Results
on Managerial Support, Human Resources Management Quarterly, Vol: 14, No:2, Summer 2003,
5.127.

178 Thomas Bailey and Carola Sandy, The Characteristics and Determinanis of Organizational
Innovation in the Apparel Industry , Employment Practices and Business Strategy, Edited by Peter
Cappelli,1* ed., Oxford, Oxford University Press, s.53.

179 Christopher Prince, Strategic Change: The Role of In-Company Management Education, Strategic
Change, 9, 2000, 167,175
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edilmektedir.. Bu anlamda verilen egitimlerin sonuglarinin Olgiilmesi egitim

fonksiyonu agisindan bir gert besleme mekanizmast olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

Egitim organizasyonel performans: artirma noktasinda 6nemli bir parametre
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ancak egitimin sonuglarimn iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Egitimin organizasyonun performansina pozitif katkida bulunup
bulunmadigy, stratejilerin gergeklestirilmesine yardimc: olup olmadigi sayilabilir

180 By agidan egitim fonksiyonu

nitelikte performans dlgitleriyle analiz edilmelidir.
sonu¢ merkezli bir gekilde yapilandiriimadir. Bu anlamda organizasyonel
degerlendirme siireciyle, performans degerleme siireci arasinda egitim sirecinin
sonuglarinin analiz edilmesi igin bir isbirligi gerekmektedir. Strateji degerlendirme
siirecinde egitimlerin ,genel anlamda, organizasyonel boyutu, performans degerleme

siirecinde ise bireysel boyutu analiz edilmektedir. '*!

Isgoren geligsimi firmalarin esnek yonetim anlayiglani ve rekabetgi Gistiinlitklerini
siirdiirme stratejilerinin  6nemli bir ayagim1 olugturmaktadir. Esnek bir yonetim
anlayist dogal olarak esnek bir galigma modelini yaratacaktir. Esnek bir ¢aligma
modeline ¢alisanlarin adapte olabilmeleri onlarin kariyer ¢izgilerivle esgidimli
olmalidir. Bu parametre veri kabul edildiginde iggérenlerin yeni ig sireglerine
adaptasyonu onlann mevcut i§ kapasiteleri ve yeni iy sirecinin gerektirdigi iy
kapasitesi arasindaki farka adaptasyonlarini gerektirmektedir. Bu fark egitim olarak
adlandirilmaktadir. Egitim iggorenlerin mevcut kapasitelerinin is ortamindaki
degisimlere uyarlanmasinda bir upgrade iglevi gérmektedir. Bu da igin devami ve

stratejik sonuglarinin ulagilabilirligi agtsindan 6nemli bir araytzi olugturmaktadir.

Organizasyonlarda egitim talep ve ihtiyaglann bir wyillik periyodlarla
degerlendirilmektedir. Bu gekilde organizasyonda ortaya ¢tkan  degigimlerin
gerekiirdigi egitimler planlarak uygulamaya sokulmaktadwr. Bu agidan egitim
fonksiyonu organizasyonlara uzun donemli ve esnek bir rekabetgi avantaj

saglamaktadir. Surekli Ofrenen organizasyonlar istikrarli bir rekabet¢i avantaj

150 Matson, a.g.m, 5.147.
'8 Andrew Eaglen, Conrad Lashley and Rhodri Thomas, Modelling the Benefits of Training to
Business Performance in Leisure Retailing, Strategic Change, 9, 2000, s.320-321.
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siirecini yakalamaktadirlar. '® Organizasyonlarn sirekli 6grenen bir yapiya sahip
olmalari onlarin yaratict olmalarini saglamaktadir.’® Degisen miisteri taleplerine kisa
zamanda ve etkin bir gekilde yamt verebilmek yaratict ve dinamik bir organizasyonel

yapiya sahip olmaktan gegmektedir.

Egitim fonksiyonu organizasyonlarda ig etkinlifini artirarak maliyetleri
diigiirmeyi  hedeflemektedir.  Organizasyonlar degisen istihdam  anlayist
dogrultusunda caliganlarindan birden fazla alanda uzmanlik beklemektedirler. Bu
agamada egitim esnek ¢aligma anlayiginda 6nemli bir parametre olarak kargimiza
¢ikmaktadir.'®* Caliganlan diger organizasyonlardan daha nitelikli olan ve degisen is
ortaminda gereken farkli niteliklere kolaylikla adapta olabilecek i altyapisina sahip
olan kurumlar istikrarlh kurumlardir.

Isletmelerin isgiiciine yonelik olarak verecekleri egitim kisa vadede belirli
diizeyde somﬁg: verebilecektir. Ancak bu egitimin sonuglari asil uzun vadede
alinabilecektir. Alnan ,ozellikle teorik, egitimlerin igletmenin faaliyetlerine
yansimasi i¢in belirli bir zaman diliminde tecriibe edilmesi ve igletme sartlarinda
olgunlagmasi gerekmektedir. Egitimin sonuglarinin uzun vadeli olmas: igletmeler
agisindan bir dezavantaj olarak goriilebilir. Ancak uzun vadeli ve istikrarh bir igletme
yapisinin tesisi sirekli gelisimi dinamiklestirecek bir egitim prensibiyle mumkiin
olmaktadir."® Diger tarafian organizasyonlarin ¢alisantarma stratejik egitimler
vermesi tek bagina sonug¢ getiren bir eylem degildir. Caliganlara bu egitimlerin
yamnda edindikleri kabililitleri uygulama otonomisinin de kazandirilmas:

gerekmektedir.'*

Insan kaynaklari fonksiyonu organizasyonlarin uzun vadeli rekabetgi avantaji
yakalama konusunda ¢ekirdek fonksiyon olarak kargimiza cikmaktadir. Bunun

nedeni insan kaynaklari fonksiyonunun géninmeyen (kopyalanamayan) bir niteliSe

1821 jedtka, a.g.m., 5.86; M. Mary Crossan, and Iris Berdrow., Organizational Learning and Strategic
Rencwal, Strategic Management Journal, 24, 2003, 1087-1105,

'%3 Braganza and Ward, a.gm., s. 103 — 113; Cappelli, a.g.e., 5.47. ; Bartel ve digerleri, a.gm., s. 367.
184 Walker, a.g.m., s. 438.

155 yalle ve digerleri, a.g.m., 5.289.

186 pfeffer, a.g.e., 5.46.
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sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (Bknz.1.3.2.3.) Egitim fonksiyonu insan
kaynaklar: fonksiyonun bu niteligi kazanmasinda onemli bir role sahiptir. Igsel
egitim fonksiyonu organizasyonun ihtiya¢ duydugu nitelikteki insan giiclinin
yetismesini saglayarak organizasyonel stratejilerin uygulama surecini mumkiin
kilmaktadir. Digsal efitim ise insan kaynaklarinin organizasyonun stratejik
hedeflerini kavramasimi ve gerekli performansi yakalamak igin ihtiyag duydugu
kiltiirel birikimi kazanmasi1 saglamaktadir. Bu anlamda egitim fonksiyonu
organizasyona Ozgi bir kiiltiirel ve teknik birikimin ortaya ¢ikmasim saglamaktadir.

Bu degerler diger organizasyonlara kopyalanamayacak degerlerdir. '*’

2.4.Insan Kaynaldar Degerlendirme Siireci: Performans Yonetimi

Fonksiyonu

Performans degerlendirme silire¢i organizasyon igerisinde yer alan insan
kaynagmm verimlilifinin artiwilmas: ve uzun vadeli istikranmin saglanmas: igin
uygulanan stratejik bir yaklasim olarak tammlanmaktadir. Performans degerleme
siirecinin temel hedefi belirlenen hedeflere iligkin standartlarin tespit edilerek bu
standartlarin gergeklestirilme diizeyini kontrol etmektir. Bu anlamda organizasyonel
hedefler bireysel hedeflere domiigtiiriilmektedir. Birey bazinda belirlenen hedefler test
edilerek daha etkin bir insan kaynaklan altyapis: olusturulmaktadir.'®®

Performans degerlendirme stireci organizasyonel diizeyde ve organizasyonel
fonksiyonlar ~ diizeyinde  gergeklestirilmektedir.  Organizasyon  dizeyinde
gergeklestirilen degerlendirme siireci organizasyon siirecinin formilasyon ve
uygulama asamalarnnin verimliligini analiz etmektedir (bknz. 1.5.). Organizasyonel
verimliligin degerlendirmesi siireci organizasyonda yer alan tim fonksiyonlarin
biittinsel olarak degerlendirmesini igermektedir. Diger bir anlatumla fonksiyonlarin
organizasyon sistemine sagladifi girdilerin organizasyonel stratejiler agisindan
analizi degerlendirme siireciyle gergeklestirilmektedir. Organizasyonel fonksiyonlar

dizeyinde ise her fonksiyon kendi verimliligini 6lgmek amaciyla degerlendirme

187 M. J. Platts and M. B. Yeung, Managing Learning and Tacit Knowledge, Strategic Change, 9,
2000, 5.347-355.
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calismalarii yuriitmektedir. Bu anlamda organizasyonda yer alan insan kaynaginin

verimliliginin analizi ise performans yonetimi siireciyle gergeklestirilmektedir.

Diger taraftan performans yonetimi streci insan kaynaklan fonksiyonunun alt
fonksiyonlarinin  verimlilik analizini de gergeklestirmektedir. Insan kaynaklar
fonksiyonu organizasyonel stratejiler gergevesinde belirli bir fonksiyonel isleve
sahiptir. Bu iglevin yerine getirilmesi konusunda insan kaynaklant alt
fonksiyonlarinin  her biri belirli sorumluluklar wstlenmektedirler. Performans
degerlendirme siireci insan kaynaklann alt fonksiyonlarimn wstlendikleri bu
sorumluluklar yerine getirip getirmediklerini analiz etmektedir. Insan kaynaklari
fonksiyonlani diizeyinde yapilan bu analiz bireysel analizlerin yapilmasinda énemli
bir veri niteliini tapimaktadir. Isgoren temin etme fonksiyonunun yaptig:
faaliyetlerin genel anlamda insan kaynaklan stratejileri tzerindeki etkileri analiz
edilerek bu fonksiyonun genel performansinin sonuglart elde edilmektedir. Ortaya
konulan sonuglar bu fonksiyonu gerceklestirilen yoneticilerin veya gorevlilerin
performanslarimi  belirlemektedir. Diger taraftan iggoren temini fonksiyonunu
gergeklestiren  yoneticilerin - performanslann  istihdam  eftikleri  personelin
performanslariyla karsilagtirilmali  olarak degerlendirilmektedir. Bu noktada
performans degerleme siireci insan kaynaklan stratejilerinin organizasyonel ve
bireysel diizeydeki sonuglarini kompleks bir cergevede degerlendirmeye tabi

tutmaktadir.

Performans dederlendirme siireci insan kaynaklari  fonksiyonlarmnin
performanslarini  onlarin yatay ve dikey dizeyde diger fonksiyonlarla olan
etkilegimleri c¢ercevesinde de analiz etmektedir. Bunu gerceklestirmek igin
performans degerleme siireci organizasyonel stratejileri ve stireci iyi analiz edecek
gerekli bilgi ve birikime sahip olmalidir. Insan kaynaklari siirecinde ortaya ¢ikan
aksakliklarin kaynafinin bulunarak dizeltilmesi ancak bu sekilde miumkim
olmaktadir. Kariyer belirleme fonksiyonunun temel hedefi organizasyonel
stratejilerle bireysel stratejileri uzlastirararak istikrarli bir organizasyonel yap:

olusturmaktir.  Organizasyonda kariyer planlamalan yapilan galiganlarin

188 Armstrong, a.g.¢., 5.429-430.
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organizasyona en verimli olacaklari donemde organizasyonda ayrilmalan kariyer
planlama siuirecinin bu hedefi gergeklestiremedigini ifade etmektedir. Bunun
sonucunda organizasyonda kilit konumda bulunan pozisyon agiklari nedeniyle
tiretimde aksakliklar yaganmakta ve nihai olarak organizasyonel verim diigmektedir.
Ik bakigta kariyer planlama sirecinden kaynaklanan bu sorunun diZer insan
kaynaklari fonksiyonlariyla baglantisinin degerlendirilmesi gerekmekiedir. Ise alma
surecinde nitelikleri dogru degerlendirilemeyen bir personelin mevcut nitelikleri
tzerinden yapilan bir kariyer planlama fonksiyonu personelin verimsizliginden
sorumlu tutulamayacaktir. Performans yonetimi fonksiyonunun bu sireci
degerlendirebilmesi oncelikle organizasyonel yaptyt ve stratejileri iyi bilmesini,
insan kaynaklari stirecini ve stratejik hedeflerini hem organizasyonel hem de bireysel
Olgekte degelendirebilecek bilgi ve birikime sahip olmalidir. Kisacasi performans
degerleme siireci organizasyonel yapida insan kaynaklar fonksiyonunlarinin yatay
ve dikey iletigimlerini bilmesi, iyi analiz etmesi ve buna gbre karar vermesi

gerekmektedir.

Performans degerlendirme stireci sureklilik arzetmektedir. Bu anlamda
calisanlarin performanslarinin zaman igerisinde daha iyi bir konuma gelmesi
hedeflenmektedir.

Performans belirli bir zaman diliminde belirli bir iste ortaya konulan sonugtur.'®
Performans degerlendirme siireci organizasyonel stratejiler veri alinarak dizayn
edilmelidir, Performans degerleme siirecinde bireylerin performanslan organizasyon
sistemi igerisinde analiz edilmektedir. Bireyler kigisel o6zellikleri ile degil
organizasyona sagladiklar1 katma deger ile degerlendirilmektedir. Performans
degerlendirme siirecinde i§ analizinin yapilmasi performans standartlarinin
belirlenmesini saglamaktadir. Performans standartlart bir caligamin bir igi hangi

zamanda ve ne diizeyde yapmasi gerektigini belirlemektedir.

182 John Bernardin., Peter Villanova, A Trinity of Prescriptions for Performance Management Sytems,
a.ge., s.281
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Performans degerlendirme siirecinde degerlendiricileri digsal ve igsel olarak
ayirmak olasidir. Digsal degerlendiriciler miigterilerdir. Musteri merkezlilik
performans degerleme sirecinin nihai hedefi olmalidir. Cinkii organizasyonun
faaliyetlerinin nihii hedefi miigterilerdir. Performans degerlendirme siirecinin igsel
faktorleri ise caliganlar, yoneticiler ve meslektaglardir. Stratejik insan kaynaklar
sisteminin uygulandifi bir organizasyonda performans degerlendirmesi genig bir

degerlendirici kitlesi tarafindan yapilmalidir.

Performans  deferlendirme  konusundaki  uygulamalarda  verimsizlik
gozlenmektedir. '° Bunun en onemli nedeninin degerlendiricilerin tek taraflr
degerlendirmelerde bulunmas: oldugu gozlenmektedir. Bu anlamda performans
degerlemelerinin ¢ok tarafli olarak yapilmasi bu konudaki olumsuzluklan ortadan
kaldirmamn yamswra daha etkin bir i ortamu yaratmaktadir.'®' Performans

degerlendirme siireci agagidaki sekilde gelismektedir.'””

a) Miugsteri merkezli bir yaklagimla iy analizinin yapilmasi: Performans
degerlendirmesinin yapilmas: igin oncelikle igin analiz edilmesi gerekmektedir.
Isin zorluk derecesi, isin gerektirdigi nitelikler miisteri merkezli bir yaklagimla
analiz edilmelidir. Diger taraftan i hedeflerinin tespit edilmesi performans

kriterlerinin olugturulmasinin altyapisini saglamaktadir.

b) Performans kriterlerinin tespit edilmesi: Performans kriterleri ig hedeflerinin
degerlendiriimesinde kullamlacak degerlerdir. Performans degerleme strecinde
performans tanimlari ¢ok diisiik, memnun edici gibi subjektif ifadelerle degil,
daha net ve sayilabilir olgiitlerle gergeklestirilmelidir. Bu degerlerin miimkiin

oldugunca sayilabilir bir nitelige sahip olmas: gerekmektedir.

1% Bernardin ve digerleri, a.g.m., 482.
'*! Bernardin ve digerleri, a.g.m., s462.
192 Bernardin ve digerleri, a.g.m., 5.486-487.
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Performans sonuglarinin tespit edilmesi: Yukarida da belirtildigi gibi performans
sonuglari organizasyonda yer alan i¢ ve dig aktorler tarafindan coklu bir

gergevede gergeklestirilmelidir. '

Degisim veya modifikasyonlarin gerceklestirilmesi: Performans degerleme
siirecin sonunda ortaya ¢ikan tabloya gore organizasyon sisteminin daha etkin
iglemesi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir. Bu diizenlemeler
alinan sonuglara gore degisim veya modifikasyonlar geklinde olabilmektedir.
Sonuglarin yetersiz veya verimsiz olmast durumunda ¢aliganlarin, ig siireclerinin
veya problemli olan parametrelerin degisimi yoluna gidilmektedir. Bir sonraki
uygulama déneminde aym ¢aliganlar ve i sistemiyle sonug alinamayacaginin
anlagtlmasi durumunda degisim kagimilmaz bir olgu olarak karsimiza

cikmaktadir.

Performans yonetimi streci isletmelerde bir yasam anlayisi sekline

sokulmalidir. Calisanlarin hedeflerini igletme hedefleriyle uzlagtirma, ¢aligma

performanslarim degerlendirerek siirekli gelisimi hedefleme igletmenin rekabet¢i

niteligi acisindan 6nem kazanmaktadir.

1 Janice S. Miller and Robert L Cardy, Self-monitoring and Performance Appraisal: Rating
Outcomes in Project Teams, Journal of Organizational Behaviour, 21, 2000, 5.609,



UCUNCU BOLUM

STRATEJIK YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI
ADAPTASYONUNDA SiSTEM YAKLASIMI

Stratejik yonetim sireci ¢aligmanin birinci bolimiinde hedef merkezli bir
yonetim sisiemi olarak analiz edilmigtir (bknz. 1.2.1.). Cahiymanin ikinci bdlimiinde
insan kaynaklarn yonetimi de bir sistem agilimiyla ele alinmigtir. Bu boliimde
yonetim ve insan kaynaklani adaptasyonu siireci sistem odakh bir yaklasimla analiz

edilmektedir.

3.1. Stratejik yometim ve Stratejik Insam Kaynaklarmm Arasinda Sistem

Odakli Stratejik Adaptasyon

Tablo 3.1.de stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklart yOnetimi
adaptasyonunda sistem modeli gorisilmektedir. Stratejik yonetim sistemi formilasyon,
uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi
sistemi de insan kaynaklari stratejilerinin formiilasyonu, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi agamalarindan olugmaktadir. Yonetim siireci ve insan kaynaklar
kargiliklr etkilegim igerisinde olan iki sistem olarak ele alinmaktadir. Bu iki sistem
hedef, siire¢ ve sonuglar itibariyle ey zamanlidir. Bu anlamda iki sistem arasinda
hedef merkezli stratejik bir adaptasyon mevcuttur. Yonetim ve insan kaynaklari

sistemleri arasindaki adaptasyonun temel parametreleri agagida siralanmaktadir.

3.1.1. interaktivite

Stratejik yonetim anlayigi organizasyonu bir sistem olarak ele almaktadir. Bu
sistemde st yonetim fonksiyonu, organizasyonel fonksiyonlar ve organizasyonel
fonksiyonlarin alt fonksiyonlar: yer almaktadir. Bu fonksiyonlar organizasyonel

stratejilerin gergeklestirilmesi igin igbirligi icerisindedir. Insan kaynaklar fonksiyonu
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yonetim sistemi igerisinde bir alt sistem olarak ele alinmaktadir. Insan kaynaklan
sistemi bir stire¢ mantifiyla iglemektedir. Yonetim sisteminin sahip oldugu strateji
formiilasyonu, stratejilerin uygulanmast ve degerlendirmesi siregleriyle paralel
olarak, insan kaynaklar sistemi de insan kaynaklan stratejilerinin formulasyonu,
uygulanmasi (insan kaynaklari alt fonksiyonlart vasitasiyla) ve degerlendirmesi
(performans degerleme siirect) agamalarindan olugmaktadar.

Insan kaynaklar: sistemi yonetim sisteminin alt sistemi'* olarak onun isleyisine
zaman ve stratejik hedefler agisindan adapte olmaktadir. Ancak insan kaynaklari
sisterni yonetim sistemine gore bagiml bir dedisken konumunda degildir. Insan
kaynaklari sistemi yOnetim sistemi igerisinde bagimsiz bir degisken olarak yer
almaktadir. Bu anlamda yonetim siireci ({ist yonetim fonksiyonu ve insan kaynaklari
digindaki organizasyonel fonksiyonlari) ve insan kaynaklari stireci birbirlerini
tamamlayicn bir nitelige sahiptirler.’”® Bu iki sistem birbirleriyle interaktif bir
etkilesim igeﬁsinde&ir. 1% Yonetim siirecinin tek yanli olarak insan kaynaklar
sistemini etkilemesi, insan kaynaklari sisteminin organizasyon igerisinde pasif bir
konumda bulunmasi sonucunda, organizasyonda negatif atalet yaratarak,

organizasyonel sinerjinin ve esgidiimin yok olmasin giindeme getirecektir. 17
3.1.2. Adaptasyon

Yonetim sisteminde fonksiyonlar arasinda yatay ve dikey olarak adaptasyon
bulunmaktadir. Sistemin sonuca ulagmasi agisindan tim fonksiyonlar organizasyonel
sinerjinin yaratilmas: igin karsilikli etkilesim igerisinde bulunmaktadirlar. Insan
kaynaklar sistemi stratejik yOnetim sisteminde yer alan tim insan kaynaklar

altyapisint bir biitiin olarak ele alarak kapsayici bir yaklagim geligtirir. Ctinki diger

194 1 aurie A. Broedling, Applying A Systems Approach to Human Resource Management, Human
Resource Management, Vol: 38, No: 3, Fall 1999, s. 269.

195 Christine M. Hagan, The Core Competence Organization: Implications for Human Resource
Practices, Human Resources Management Review, Volume 6, Number 2, 1996, 5.157.

1% Schuler, R. S., Fostering and Facilitating Entrepreneurship in Organizations:Implications for
Organization Structure and Human Resource Practices., Human Resource Management, 25, 1986,
5.607-629.

7 B E. Bmery and E. L. Trist, The Causal Texture of Organizational Environments, Human
Relations, 18, 1963, s. 21-32.
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fonksiyonlarin tiimiinde insan kaynag bulunmaktadir.'® Ve bu insan kaynaklar
altyapisimin  organizasyonu, y6netim stirecinin stratejik hedefleri gergevesinde

olusturulan insan kaynaklar stratejileri ve politikalarina gore yapilandinimaktadir.

Bu organizasyonun yapilmast igin stratejik insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu
oncelikle yonetim sisteminin isleyigini iyi bilmelidir. Sistemin girdi-¢ikt1 stireglerini
ve hedeflerini iyi bilmesi, insan kaynaklari fonksiyonuna genel olarak
organizasyonun ve organizasyonel fonksiyonlarin stratejik rollerini kavrama yetisini
kazandiracaktir. Bu anlamda insan kaynaklari siireci yonetim siirecinde yer alan
diger fonksiyonel birimlerdeki insan giiciinii her fonksiyonun stratejik hedefi
dogrultusunda spesifik olarak analiz edebilecektir. Bu agidan bakildiginda insan
kaynaklar1 fonksiyonu diger organizasyonel fonksiyonlarin yoneticilerini birer insan

kaynaklar1 yoneticisi olarak kabul etmektedir.

Insan kaynaklari sisteminin genel organizasyonu ist yonetim fonksiyonuyla,
operasyonel organizasyonu ise ilgili organizasyonel fonksiyonla
gergeklestirilmektedir. Bu gekilde insan kaynaklan fonksiyonu ve organizasyonel
fonksiyonlar arasinda olusturulan stratejik adaptasyon siireci yoénetim sisteminde yer
alan insan kaynaklari altyapisinin biitiinsel bir perspektifle organize edilmesini

saglayarak insan kaynaklan siirecinde sinerji ortarmini yaratmaktadir.'®

Insan kaynaklari fonksiyonu yonetim sisteminde ¢ekirdek fonksiyonu
olugturmaktadur. Diger bir anlatimla organizasyonel stratejilerin
gergeklestirilmesinde (rekabet¢i avantajin  saglanmasinda) insan kaynaklan
fonksiyonu diger fonksiyonlardan daha fazla stratejik oneme sahiptir (bknz. 1.3.2.3.).
Bu anlamda insan kaynaklarn fonksiyonu organizasyonel siiregte etkin bir rol

iistlenmelidir.

Insan kaynaklari yonetimi sistemi ve alt fonksiyonlari arasinda da stratejik

adaptasyon bulunmaktadir. Insan kaynaklan sisteminin genel olarak organizasyon

1% Anthony ve digerleri, a.g.e., 5.19.
1% Dennis P. Slevin and Jeffrey G. Covin, Strategy Formation Patterns, Performance, and the
Significance of Context, Journal of Management, Vol. 23, No: 2, s. 192-193.
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igerisindeki stratejik sorumlulugu insan kaynaklari alt fonksiyonlar:i tarafindan
gergeklestirilmektedir. Dolayisiyla alt fonksiyonlar arastnda insan kaynaklar
hedeflerinin gerceklestirilmesi konusunda dinamik bir igbirligi bulunmaktada. Bu
igbirligi insan kaynaklari yOnetimi sisteminin i¢ sinerjisini yaratmaktadir. Alt
fonksiyonlar ve diger organizasyonel fonksiyonlar arasinda da dikey olarak
adaptasyon bulunmaktadir. Bu adaptasyon yonetim sisteminde insan kaynaklan
stratejilerinin uygulama siireciyle organizasyonel stratejilerin uygulama siirecinin

paralelligini saglamaktadir.

Yonetim sistemi ve insan kaynaklari yonetimi sistemi arasinda yatay ve dikey
olarak mevcut olan adaptasyon sayesinde sistemin bitiinsel olarak degerlendirilmesi
yapilabilmektedir. Sistemin genelinde ortaya ¢ikan bir sorunun hangi fonksiyonel
yetersizliklerden  kaynaklandi®i  tespit edilerek gerekli  modifikasyonlar
gerceklestirilebilmektedir. Diger taraftan insan kaynaklan fonksiyonunun kendi ig
isleyisinde ortaya ¢ikan aksakliklar insan kaynaklari sistemi bir siireg olarak analiz
edilerek sorunlu alt fonksiyonlar tespit edilebilmektedir. Bu anlamda insan
kaynaklari yonetimi sistemi organizasyonun siireklilifi agisindan insan kaynaklar:

altyapisinin istikrarini saglamaktadir.
3.1.3.Ac¢ik Sistem Modeli

Stratejik yonetim sistemi agik bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sistem
icerisinde yer alan fonksiyonlar ve alt fonksiyonlar sistemin girdi ¢ikt1 siregleriyle
{ist yonetim siireci tizerinden veya direkt olarak etkilesime girebilmektedirler. Insan
kaynaklar sistemi de agik bir sistem olarak tanimlanmaktadir.”° Bu anlamda insan
kaynaklar1 fonksiyonu , insan kaynaklar: stratejilerini ilgilerinden alanlarda, sistemin
girdi gikti siireglerine katilarak belirleyici bir rol iistlenmektedir. Sistemin digsal ve
icsel faktorlerivle direkt etkilesim insan kaynaklari stratejilerinin formulasyon,

uygulama ve degerlendirme siireglerinde hizl1 karar alma avantaji yaratmaktadir 2!

20 gami Kara, Berman Kayis and Shaun O’Kane, The Role of Human Factors in Flexibiliy
Management, Human Factors and Ergonomics in Manufacturing, Vol. 12 (1), 2002, 5.81.

201y Robert Baum and Stefan Wally, Strategic Decision Speed and Firm Performance, Strategic
Management Journal, 24, 2003, s.1009; Charles R. Schwenk, Strategic Decision Making, Journal
of Management, Vol 21, No: 3, 1995, 5.490-491.
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Bu sekilde proaktif bir insan kaynaklar: stireci yaratarak organizasyonel problemlere

organizasyonel siirecin her agamasinda ¢ozim tretebilmektedir.

Insan kaynaklari fonksiyonu organizasyonel stratejileri ve organizasyonel siireci
derinlemesine analiz ederek bu stireg igerisinde ortaya ¢tkan degisimlerin gerektirdigi
insan  kaynaklart modifikasyonlarini kisa  bir zaman stirecinde

202

gerceklestirmektedir.”~ Bu anlamda insan kaynaklari ve yonetim siiregleri arasinda

ortaya ¢ikan adaptasyon ve hedef birli§i parametreleri organizasyonun degigimlere

adaptasyonu kolayla§mmaktad1r.2°3

Diger taraftan insan kaynaklann fonksiyonu organizasyonel sirecin gelisimine
gore insan kaynaklan altyapisinda ortaya ¢ikacak degisimleride dnceden planiayarak
bu degigimlerin istikrarli bir siiregte uygulanmasini saglamaktadir. Insan kaynakiari
sistemi ile yonetim sistemi arasinda ortaya gikan ve agik sistem modeline dayanan bu
etkilesim stireci, insan kaynaklar1 ve insan kaynaklar alt fonksiyonlar: arasinda da
yer almaktadir. Insan kaynaklart alt fonksiyonlar insan kaynaklart sistemine ve diger
organizasyonel fonksiyonlara iliskin , kendi alanlarini ilgilendiren konularda,
politikalar iretebilmektedirler. Bu noktada insan kaynaklari sisteminin kendi
igerisinde yaratlan agik sistem modeli, insan kaynaklar sirecinde verimlilifi ve

proaktiviteyi artirarak yaratacihif ortaya gikarmaktadir.

Yonetim sistemi uzun vadeli stratejilerle islemektedir. Uzun vadelilik sistemin
esnekligini ve defisime olan adaptasyonunu engellememektedir. Tnsan kaynaklan
siireci organizasyonlara uzun vadede avantaj saglayan, olusturulmasi uzun bir zaman
stireci gereken bir organizasyonel kaynak niteligini tasimaktadir. Bu anlamda insan
kaynaklar1 yonetim sistemi yonetim stirecinin uzun vadeli stratejilerine paralel olarak
uzun vadeli insan kaynaklart stratejileri gelistirerek bu stratejileri kisa vadelt (bir
yullik) politikalarla uygulamaya koymaktadir. Yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi

arasinda olusturulan adaptasyon esnek bir adaptasyondur. Bu iki parametrenin

22 Calpelli, a.ge., s. 47.
203 Elspeth McFadzean, Critical Factors for Enhancing Creativity, Strategic Change, 10, 2001, s.
267-283
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kargihikl: etkilesimleri sonucunda ortaya ¢ikan degisime her iki fonksiyonda adapte
olabilmektedir. Diger taraftan yukarida da belirtildigi gibi insan kaynaklart sireci
yonetim sirecinde ortaya gikan degisimlere fonksiyonel otonomiye sahip olmasi
nedeniyle kisa stirede adapte olabilmektedir. Bu da insan kaynaklarinin yonetim

siirecindeki performansimn sirekliligini saglamaktadir.**

3.1.4. Piyasa Merkezlilik ve Sorumluluk

Yonetim sisteminde her fonksiyon sistemin sonuglart agisindan risk
iistlenmektedir.?® Yonetim sisteminin hedef merkezli bir yapiya sahip olmas:
sistemin fonksiyonlarinin da sistemin hedeflerine ulagma konusunda sorumliuluk
Ustlenmelerini gerektirmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi sistemi yonetim
sirecinin hedeflerine ulagma konusunda insan kaynaklari stratejilerini piyasa
merkezli  bir perspektifle  yapilandirmaktadir®® Bu anlamda  sistemin
basarisizlifindan ortaya ¢ikacak riski diger organizasyonel fonksiyonlar gibi insan
kaynaklari fonksiyonu da uistlenmektedir. Yonetim siireci ve insan kaynaklar: sistemi
arasinda olugturulan piyasa merkezli adaptasyon siireci insan kaynaklan
fonksiyonunun organizasyonel siirece katllimimi  maksimize ederek insan

kaynaklarinin performansim artirmaktadir.*®’

3.1.5. Uzun Vadeli Sistem Yaklasim

Stratejik yonetim siirecinde organizasyonel stratejiler uzun vadeli olarak
plantanarak yillik hedeflerle uygulamaya konulmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonu da insan kaynaklar stratejilerini uzun vadeli olarak belirledikten sonra bu
stratejileri insan kaynaklarn alt fonksiyonlari vasitasiyla uygulamaya koymaktadir.

Bu noktada yonetim sistemi ile insan kaynaklari yonetimi sistemi arasinda stratejik

2 Dennis P. Slevin and Jeffrey G. Covin, Strategy Formation Patterns, Performance and the
Significance of Context, Journal of Management, Vol. 23, No: 2, s. 202: Gerald R. Ferris ve
digerleri, Human Resources Management: Some New Directions, Journal of Management, Vol: 25,
No: 3, 1999, s. 393.

25 Evert Gummesson,a.g.., s.15.

26 Daniel J. Koys, Describing the Elements of Business and Human Resource Strategy Statements,
Journal of Business and Psychology, Vol. 15, No: 2, Winter 2000, s.266-269.
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hedefler anlaminda uzun vadeli bir adaptasyon mevcuttur. Ve insan kaynaklan
fonksiyonu organizasyona uzun vadeli stratejik avantaj saglayan bir parametre olarak
karsimiza gikmaktadir.*® Diger taraftan yonetim ve insan kaynaklari adaptasyonunda
varolan sistem yaklagiminin uzun vadeli olmas: sistemin esnekligini engellemektedir.
Organizasyon sistemi belirli donemlerde dig ve i¢ faktorler nedeniyle ortaya ¢ikacak

degisim taleplerine tepki veren esnek bir yapilanmaya sahiptir. 2%
3.2. Strateji Formiilasyon Diizeyinde Stratejik Adaptasyon

Insan kaynaklann yonetimi fonksiyonuyla yOnetim sireci arasindaki
adaptasyonun saglanmasinda ilk adim bu iki parametre arasindaki etkilesim strecinin
stratejik agithimlarimin agtk bir sekilde tespit edilmesi, diger bir anlatimla strateji
tammlamalarinin yapilmasidir. Bu tanimlamalar genellikle net olarak yapilmamakta
ve informel iligkilerle yiiriitilmektedir. Bu durum organizasyonel stratejilerin
cabisanlara iletilmesini engellemekie ve organizasyonel verimi digirmektedir.
Dolayisiyla  organizasyonlar insan  kaynaklart  yonetimi  fonksiyonunun
organizasyonel yonetim siireci igerisindeki roliinii ve insan kaynaklar: stratejilerinin

organizasyonel stratejiler igerisindeki yerini net ifadelerle belirlemelidirler.?'

Organizasyonel stratejilerin formulasyon stireci organizasyonun kisa ve uzun
vadede rekabetci avantaji yakalamak igin organizasyonel misyonunun, ig-dig tehdit
ve firsatlarin, uzun vadeli hedef, strateji ve politikalarin formiile edildigi siiregtir. Bu
anlamda organizasyonel sistemin baglangicint olusturmaktadir. Organizasyonel
sistemin baglangicindan (formilasyon asamasindan) itibaren yOnetim sistemi ve
insan kaynaklari yonetimi sistemi arasinda olusturulan stratejik adaptasyon sistemin
uygulama ve degerlendirme asamalarinda da devam etmektedir. Sistemin

baslangicinda organizasyonel siirece katilan insan kaynaklari fonksiyonu sisterin

7 Wright ve digerleri, a.g.m., 5.207.

2% Galang, Maria Carmen, The Human Resources Department: Its Role in Firm Competitiveness,
ao.g.e., s. 583-607.

29 Gerald R. Ferris Wayne A. Hockwarker, M. Ronald Buckley, Gloria Harnell-Cook and Dwight D.
Frink, Human Resources Management: Some New Directions, Journal of Management, Vol:25, No:
3, 1999, 5.393.

2% Daniel J. Koys, Describing The Elements of Business and Human Resource Strategy Statements,
Journal of Business and Psychelogy, Vol: 15, No: 2, Winter 2000, s. 265-275.
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girdi-¢gikt1 stireglerinin belirlenmesinde , bagimsiz bir degisken olarak, etkin bir rol
alarak uygulama ve degerlendirme siireglerinde de organizasyonel verimin
yikseltilmesi i¢in rolinii gergeklestirme konusunda gerekli otonomiye sahip
olmaktadir. Bu anlamda etkin bir insan kaynaklar: fonksiyonunun olusturulmas: bu

fonksiyonunun sisteme formiilasyon asamasinda katiimasina baglidir. !

Yonetim sisteminde strateji formilasyonu organizasyonel fonksiyonlarin
katilumiyla gergeklestiriimektedir.  Organizasyonel fonksiyonlar organizasyon
duzeyinde belirlenen stratejileri kendi alanlari agisindan degerlendirmektedirler.
Insan kaynaklari yonetimi sistemi organizasyonel stratejileri insan kaynaklan
agisindan degerlendirerek bu stratejilerin gerektirdigi insan kaynaklar altyapisiyla
meveut insan kaynaklan altyapisi arasinda bir kargifagtirma yapmaktadu. Bu noktada
organizasyonel stratejilerin insan'  kaynaklari altyapisi : agisindan

gergeklestirilebilirlii analiz edilmektedir.

Stratejik yOnetim sisteminin agik bir sistem olmasi insan kaynaklari
fonksiyonuna organizasyonel stratejilerde insan kaynaklar altyapxsmxﬁ gerektirdigi
modifikasyonlari yapma esnekiigini saglamaktadir. Organizasyonel stratejinin bir
piyasada ileri teknoloji yatirimlan yapma hedefi, bu piyasada s6z konusu yatirimlarin
uretiminde gorev alacak uzman eleman yetersizligi veya ticretlerin gorece yitksekligi
gibi nedenlerle insan kaynaklann fonksiyonu organizasyonel stratejinin
gerceklestirilmesinin  verimli  olmayacagim1  etiild etmektedir. Bu nedenle
organizasyon ucuz veya nitelikli uzman eleman ihtiyacinin yer aldign baska

piyasalara yonelecektir.

Sonug olarak stratejik yonetim siireci ve insan kaynaklari yonetim siireci

organizasyonel stratejilerin formulasyonunda kargihikls etkilesim icerisindedirler. Ve

! Randall S. Sculer, Strategic Human Resources Management: Linking the People with the Strategic
Needs of the Business, Strategic Human Resource Management, 1™ ed., ed. By Jeffrey A. Mello,
Australia: South-Western, 2002, s. 96; Gloaria Harel-Cook, Human Resources Management and
Competitive Advantage: A Strategic Perspective, Human Resources Management: Perspectives,
Context, Funtions and OQutcomes, Edited by Gerald R. Ferris, M. Ronald Buckley, Donaid B Fedor,
New Jersey : Prentice Hall, 2002, s. 37.
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bu etkilesim iki parametre arasindaki adaptasyonu ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya
¢tkan bu adaptasyonda organizasyon sisteminde insan kaynaZimn verimliligini

maksimize etmektedir.

Diger taraftan strateji formiilasyonu diizeyinde insan kaynaklart fonksiyonu
diger organizasyonel fonksiyonlarla da etkilesim igerisindedir.*'? Organizasyonel
stratejilerin fonksiyonlar diizeyinde degerlendirilmesi sadece ilgili fonksiyonun
kendisi agisindan degil, diger fonksiyonlarla birlikte gerceklestirilen bir siiregtir.
Insan kaynaklari fonksiyonu yukarida ifade edilen organizasyonel stratejilerin
fizibilitesini diger fonksiyonlaria birlikte yapmak durumundadir. Organizasyonel
stratejinin gerektirdigi teknik eleman ihtiyacini iiretim departmaniyla birlikte tespit
etmektedir. Diger taraftan organizasyonun bu teknik elemanlara odeyecebilecegi
maksimum cret diizeyi finans fonksiyonuyla birlikte degerlendirilmektedir. Bu
anlamda insan kaynaklart yOnetimi streci organizasyonel stratejileri diger
fonksiyonlarla esgidim igerisinde belirlemektedir. Bu sekilde organizasyonel
fonksiyonlar arasinda kargilikli etkilesim ve adaptasyon prensipleri dikkate almarak
belirlenen stratejik hedefler uygulanabilicr bir nitelife kavugmaktadir. Ve
organizasyonel fonksiyonlar arasinda stratejik hedeflere ulagma konusunda etkin bir

isbirligi ve koordinasyon yaratiimaktadir.

Bu sekilde formiile edilen stratejiler organizasyonda tiim fonksiyonlar tarafindan
kabul gormektedir. Diger taraftan fonksiyonlar strateji formiilasyonu siirecine
katildig; icin organizasyonel siireci iyi bir sekilde anlayarak siirece aktif bir olarak
katilabilmekte, sirecin daha iyi iglemesi igin stratejik  alternatifler
{iretebilmektedirler. Bu formiilasyon sonucunda sorumluluk alanlari tespit edilen
fonksiyonlar uygulamaya iliskin kisa vadeli strateji ve politikalan wzun vadeli

organizasyonel stratejilerle esgiidiimlii olarak belirleyebilmektedirler.

Strateji formiilasyonu sirecinde  insan kaynaklari fonksiyonu ve diZer

organizasyonel fonksiyonlar arasinda varolan stratejik adaptasyon, insan kaynaklar:

212 mer Faruk Akyiiz, DeBisim Riizgarmda Insan Kaynaklan Planlamass, Istanbul: Sistem
Yaymcilik, s. 118.
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alt fonksiyonlar: , iist yonetim fonksiyonu ve organizasyonel fonksiyonlar arasinda

23 Kariyer planlarinin yaptlmasinda bireylerin alacaklart egitimlerin

da mevcuttur.
planlamasi ve etkin bir sekilde gergeklestirilmesi kariyer ve egitim fonksiyonlari
arasindaki igbirligine baglidir. Diger taraftan bu egitimlerin alinabilmesi igin st
yonetim ve finans fonksiyonlarinin bu egitimlerin alinmasinin, organizasyonun mali
poriresi c¢ergevesinde, organizasyona maliyetinden daha yiksek bir getin
saglayacagint onaylamasina baglidir. Aymi zamanda organizasyonun bireylerin
aldiklan egitim sonucunda edindikleri nitelikleri organizasyonun operasyonlarinda
kullanmalarina izin veren bir ¢aligma ortamina sahip olmasi da kariyer planlamasi,
egitim ve organizasyonel performans parametreleri arasindaki etkilesiminin

belirleyici bir unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
3.2.1. Organizasyonel Misyonun Tespitinde Stratejik Adaptasyon

Stratejik yOnetim sisteminde organizasyon misyonu organizasyonda yer alan tiim
fonkstyonlarin katiimiyla ‘belirlenmektedir‘ Bu anlamda organizasyonun misyonu
fonksiyonlarin misyonuyla uyum igerisindedir. Insan kaynaklari fonksiyonunun
organizasyon igerisindeki misyonu da bu sekilde tespit edilmektedir. Insan
kaynaklar: fonksiyonu organizasyonel misyona proaktif bir perspektifle katilarak

organizasyon misyonunun olugturulmasina katkida bulunmaktadir.

Insan  kaynaklari fonksiyonunun misyonu organizasyonel —misyonun
gergeklestiriimesinde insan kaynaklarinin Gstlenmesi gereken rolii ifade etmektedir.
Insan kaynaklarimin organizasyonel misyonun olusturulmasinda istendigi roller;
organizasyonun stratejik kiltirtni (felsefesini) ve insan kaynaklari stratejilerini ve
politikalarini olugturmaktir. Bu parametreler insan kaynaklan sisteminin tist yonetim
fonksiyonu ve diger fonksiyonlarla hedef, strateji ve politikalar anlaminda

adaptasyonunu saglamay: hedeflemektedir.

3D, F. Van Eynde & S. T. Tucker., Quality Human Resource Curriculum: Recommandations from
Leading Senior HR Executives, Human Rescurce Management, 36, 1997, s. 397-408.
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Insan kaynaklari stratejileri ve politikalariin olugturulmas: bir sonraki alt
bolimde incelenecektir. Kiilttirel stratejilerin olusturulmas: ise organizasyonel
misyon cergevesinde agafida degerlendirilmektedir. Kultirel stratejilerin
olusturulmasi organizasyonel misyon ve insan kaynaklari misyonu; organizasyonel
fonksiyonlarin misyonlari ve insan kaynaklari misyonu arasindaki adaptasyonun

saglanmasinda gekirdek bir parametre olarak kargimiza gikmaktadir.

Yonetim sistemi ve insan kaynaklani adaptasyonu agisindan organizasyonel
misyon sadece organizasyonun mekanik agilimlarim degil aym zamanda kultiirel ve
sosyal agilimlarini da igermelidir. Organizasyonun iginde bulundugu ic ve dig gevre
faktorlerini kapsayici bir perspektifle analiz etmelidir. Bu anlamda organizasyonel
misyon organizasyonun insan kaynaklar altyapisinin sadece teknik boyutlarini degil
(personel sayst, Ucretleri vb.) degil aynt zamanda kiltiirel ve motivasyonel

agilimlarim da.®",

Insan kaynaklar: fonksiyonu kurum kiltiiriinii piyasa merkezli (stratejik) bir
sekilde yapilandirmalidir. **> Piyasa merkezli bir kurum kiltirih yaratiimas:
organizasyonel fonksiyonlarin organizasyonunun stratejik hedeflerine ulagma
konusundaki sorumlulugu paylagmalarimi saglamaktadir. Bu sekilde verimliligin ve
adaptasyonun onii agilmaktadir. Organizasyonel kultlirin bu nitelidi kopyalanamaz
bir nitelik tagtmaktadir. Diger taraftan bireyler de bu kiiltiirel ortam igerisinde
organizasyonel stratejilerin gerceklestirilmesinde tustlenmeleri gereken sorumlulugu
yerine getirmek durumundadirlar. Bu anlamda bireysel ve organizasyonel stratejiler
arasinda olusturulan stratejik adaptasyon organizasyonel performansin artirilmasmda

onemli bir pay sahibi olmaktadar 2!

24 Byert Gummesson, Organizing for Strategic Management: A Conceptual Model, Long Range
Planning, April 1974, s.13.

2131 Joyd C. Harris and Emmanuel Ogbonna., Strategic Fuman Resource Management, Market
Orientation, and Organizational Performance, Journal of Business Research, 51, 2002, s. 157,

216 Peter Boxall, Achieving Competitive Advantage Through Human Resource Strategy: Towards a
Theory of Industry Dynamics, Human Resources Management Review, Volume 8, Number 3,
1998, 5. 271.; Peter Capelli and Anne Crocker Hefter, Distinctive Human Resources Are Firms® Core
Competencies, Strategic Human Resource Management, Australia: Thomson-Western, 2002, s. 74-
86.
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Organizasyonda objektifligi saglayan bir kiiltiirel altyapimn olusturulmas
organizasyonel istikrarin uzun vadede gergeklestirilebilmesinin 6n kogullardan
biridir.2!” Gerek organizasyonel degerlendirme sirecinde (genel olarak
organizasyonel performans sonuglar)) ve gerekse performans degerleme siirecinde
(insan kaynaklar fonksiyonunun performans degerlemesinde) verilerin objektif
olarak sunulmasi ve analizi organizasyonunun aksayan yonlerinin tespitini ve
diizetilmesini saglayacaktir. Aksi halde organizasyon sistemi her gegen yil daha da
bilyiiyen sorunlarla bir siire sonra durma noktasina gelecektir. Dolayisiyla kiltiirel
yapinin objektifligi organizasyon sisteminin verimliligini ve istikranni saglayan

onemli parametrelerden biri olarak kargimiza gikmaktadir.

Kiiltirel yapmin dinamik bir organizasyonel yaptyr desteklemesi
organizasyonel istikrart ve yaraticiligt ortaya ¢ikaran bir unsurdur.”*® Dinamik bir
organizasonel yapinn olugturulmas: katilimer bir kiltirel anlayist zorunlu
kilmaktadir. Katilime: bir kiiltiirel yapt dinamik ve yaratici bir organizasyonel yap:
ortaya ¢ikararak organizasyonlara istikrarl: bir rekabet avantaj saglamaktadir **® Aym
zamanda stratejik bir kiiltiirel yapilanma fonksiyonlar arasinda iletisim yogun bir ig

ortamu yaratarak degisime adaptasyonu hizlandirmaktadir.

Diger taraftan kiiltiirel yapimn koklu ve istikrarli olmasi organizasyon
sisteminde yer alan fonksiyonlarin aym stratejik hedeflere yoénelmesini
saglamaktadir. Organizasyonda yer alan farkli nitelik ve karakterlere sahip insan
kaynaklari altyapisinin ayni organizasyonel hedeflere yonlendirilmesi ancak kokli
bir kurumsal kimlikle (kiiltiirle) miimkiin olmaktadir. Bu anlamda koklia bir kilturel
yapimn varhgi organizasyondaki farkliliklan stratejik hedefler gercevesinde bir araya
getirerek organizasyonel sinerjiyi artirmaktadir, Birey veya grup merkezli bir
yapilanma organizasyonda stratejik adaptasyonu zedeleyerek uzun vadeli hedeflere

ulasiimasini riske edecektir.

7 Richard W. Beatty, Jeffrey R. Ewing, and Charles G. Tharp, Hr’s Role In Corporate Governance:
Present And Prospective, Human Rescurce Marnagement, Vol. 42, No. 3, Fall 20035, 257-269

*1% Jean M. Hiltrop, Preparing People For the Future, Strategic Change, 7, 1998, s. 217.

79 Christine M. Hagan, The Core Competence Organization: Implications for Human Resource
Management Practices, Human Resources Management Review, Vol: 6, No: 2, 1996, s. 155.
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3.2.2. Organizasyonel Hedeflerin, Strateji ve Politikalarin Gelistirilmesi

Organizasyonel hedeflerin  belirlenmesi organizasyonel fonksiyonlarin
katihmiyla gergeklestirilen bir siiregtir. Organizasyonun mevcut potansiyeli ile
ulagilabilecek reel hedeflerin olusturulmas: gerekmektedir. Bu anlamda insan
kaynaklar fonksiyonu st yonetim fonksiyonu ve diger fonksiyonlarla etkilesim
icerisinde organizasyonel hedeflerin olusturulmasinin insan kaynaklar altyapisi
acisindan analizini yapmaktadir. Bu hedeflerin insan kaynaklart altyapisimin
nitelikleri, sayis1, kariyerleri vb. parametreler agisindan ulagilabilir hedefler olup
olmadigim degerlendirmektedir. Bu noktada organizasyonda belirlenen hedefler kisa

ve uzun vadede realize edilebilir hedefler olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Organizasyonel stratejiler organizasyonel hedeflere ulagmasini saglayan
parametrelerdir. Belirlenen hedefler organizasyonun yapisina gore farklilik arz
gostermektedir. Yonetim sisteminin uygulandigi bir organizasyonel yapi yaratict,
degisimci ve yenilikgi bir stratejik agilimla rekabetgi avantaji yakalamay: hedefleyen
bir karaktere sahiptir (bkz. 2.2.1.3.). Yonetim sistemi igerisinde yer alan bir
fonksiyon olarak insan kaynaklar: fonksiyonu da, yaratici, degisimeci ve yenilikgi bir
insan kaynaklari altyapisi ve kiiltiirii olugturma stratejisine sahiptir. Bu gekilde
yonetim sistemi ve insan kaynaklan sistemi arasinda organizasyonel stratejiler

agisindan adaptasyon ortamu yaratilmaktadir.

Diger taraftan politikalar uzun vadeli olarak belirlenen organizasyonel
stratgjilerin_ yilbk planlarla uygulamaya konulmasi saglayan araglardir. Insan
kaynaklar1 sisteminde organizasyonel politikalarin uygulanmasi siirecine insan
kaynaklar1 alt fonksiyonlari vasitasiyla katilmaktadir. Geniglemeci bir
organizasyonel yapida insan kaynaklari politikalan stirekli egitim planlaryla
¢aliganlarin analitik diginme kapasitelerinin artirilmast, ytiksek performansin

odiillendirilmesi vb. sekillerde ifade edilmektedir.®®® Stratejik insan kaynaklari

20 Wright ve Snell, a.g.m., 5.219.
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yOnetimi sistemi organizasyonlarin rekabetgi avantaji insan kaynaklari vasitasiyla
gergeklestirilmesini  hedeflemektedir. Bilgi ekonomisinde insan kaynaklarmnmn
rekabet¢i avantajin temel parametresi haline gelmesi insan kaynaklan stratejilerini
organizasyonel stratejiler icerisinde stratejik bir konuma getirmigtir. %!
Organizasyonlar insan  kaynaklarina  yatim  yaparak kir oranlarmi
yikseltmektedirier. Insan  kaynaklarma vatmm  yapan  organizasyonlar
organizasyonel kaliteyi, yaraticiligi, maliyet verimliligini saglayarak yiksek misteri

memnuniyetine ulagmaktadirlar, 2**

3.3. Uygulama Siirecinde Adaptasyon

Stratejik yOnetim strecinde uygulama siireci organizasyonel fonksiyonlarla
etkilesim  igerisinde  gergeklestirilmektedir.  Strateji  formiilasyonu  siireci
organizasyonel stratejilerin ve uzun vadeli politikalarin belirlendigi bir siiregtir.
Strateji uygulama siireci ise organizasyonun uzun vadeli stratejik politikalarinn kisa
vadeli (bir yillik) uygulama politikalarina dénustiriilmesiyle gerceklestirilmektedir.
Uygulama siirecinde yer alan organizasyonel fonksiyonlarin bu siirecteki rolleri

tespit edilerek bir uygulama plani yapilmaktadir.

Uygulama siireci formilasyon sirecinin devamu niteligindedir. Organizasyonel
fonksiyonlar organizasyonel stratejilerin  formiilasyonu siirecine katilmalan
nedeniyle -organizasyonun . uygulama boyutunda yiiksek bir performans
gosterebilmektedirler. Insan kaynaklan fonksiyonu organizasyonel stratejilerle
paralel bir sekilde insan kaynaklari stratejilerini olusturmaktadir. Uygulama
sirecinde de olusturulan bu stratejiler kisa vadeli uygulama planlarina
doniistiiriilmektedir. Insan kaynaklari fonksiyonu formiilasyon sirecine katildig: icin
organizasyonel stratejilerin uzun vadeli agilimlarim bilmektedir. Bu nedenle

organizasyonun kisa vadeli insan kaynaklari politikalarim belirleme konusunda da

2! Bruce C. Skaggs and Mark Youndt, Strategic Positioning, Human Capital, And Performance In
Service Organizations: A Customer Interaction Approach, Strategic Management Journal., 25,
2004, s. 85-99.

22 Roger Hallowell, Southwest Airlines: A Case Study Linking Employee Needs Satisfaction and
Organizationas] Capabilities to Competitive Advantage, a.g.e., s.12-25.
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etkin bir performans gosterebilmektedir. Diger taraftan katilime:r bir y6netim
anlayigmmin bulundugu stratejik yonetim sisteminde insan kaynaklan fonksiyonu
organizasyonel baglilign nedeniyle oto kontrolini saglayarak stratejik hedeflere
ulagilmasinda yaratici ve dinamik bir insan kaynaklar1 uygulama prosesini ortaya

cikarmaktadir.

Formiilasyon sirecinde insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu ve diger
organizasyonel fonksiyonlar arasinda varolan stratejik adaptasyon uygulama
sirecinde de devam etmektedir”® Uretim fonksiyonu ve insan kaynaklan
fonksiyonu arasindaki etkilesimle belirli bir zaman diliminde gergeklestirilmesi
gereken Uretimin hangi niteliklere sahip, hangi sayida ig giiciiyle yapilacag: tespit
edilmektedir. Diger taraftan bu is gliciniin organizasyona olan maliyetinde
verimlilifin saglanmasi icin ¢aligma saatlerinin belirlénmesi insan kaynaklar
fonksiyonu ve finans fonksiyonu arasindaki koordinasyonla tespit edilmektedir.
Organizasyonel siirecin uygulama asamasinda da organizasyonel fonksiyonlar
arasinda devam eden adaptasyon ve hedef birlidi organizasyonel stratejilerin

gerceklestirilmesinde yiiksek bir verimin ortaya ¢ikmasint saglamaktadir.

Uygulama siirecinde insan kaynaklart fonksiyonunun uzun vadeli olarak
belirlenen stratejik politikalan insan kaynaklan alt fonksiyonlart kapsaminda kisa
vadeli uygulama planlarina doniistiiriiimektedir. Insan kaynaklari fonksiyonunun
uygulama stratejileri organizasyonun uygulama politikalan ile kargilikli bir etkilegim
icerisindedir. Uygulama strecinde olugturulacak politikalar insan kaynaklar:
uygulamalarim yénlendirmesiyle birlikte insan kaynaklart uygulama sireci de
organizasyonel uygulama siirecini etkilemektedir. Organizasyonun Uriin gelistirme
programinin alti aylik bir siire igerisinde bitirilmesi hedeflendiginde, bu program
geligtirecek insan kaynagimn teknik niteliklerinin baz: aragtirma konularinda yetersiz
olmasi nedeniyle bu sire efitim fonksiyonu tarafindan belirlenen egitimlerin

gerceklegtirilmesi igin belli bir miiddet uzatilacaktir. Bu noktada caliganlar

2 David P. Lepak and Scott A. Snell, Examining the Human Resource Architecture: The
Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations, Journal of
Management, 28 (4), 2002, s. 517.
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organizasyonel caligmalarin gerektirdigi egitimleri almak durumundadirlar. Ancak
organizasyon siireci bu egitimlerin gerceklegtirilmesi igin belirli bir middet

beklemek durumundadir.

Insan kaynaklann alt fonksiyonlari insan kaynaklari stratejilerinin  ve
politikalarimin uygulanmasinda farkl rollere sahiptir. Insan kaynaklari yOnetimi
sistemi bu rollerin her birinin etkin bir gekilde gergeklestirilmesi sayesinde sonuca
ulagmaktadir. Organizasyonel fonksiyonlar arasinda adaptasyon ve uyum ise alt
fonksiyonlarin iglevlerinin insan kaynaklann politikalarinin gergeklestirilmesinde
yilksek bir verimin elde edilmesini saglamakiadir. *** Diger taraftan alt
fonksiyonlarin  hareket  esneklikleri insan  kaynaklarimn  proaktivitesini

arttrmaktadir %

3.3.1. Rekabetci Avantajm Yakalanmasinda Insan Kaynaklan Alt

Fonksiyonlarinin Rolii

Yonetim sisteminin uygulandifi organizasyonlarda rekabetci avantaj t¢ farkls
stratejik politikayla yakalanabilmektedir. Bu politikalar yaraticilik, kalite ve siirekli

geligim ve rakiplerden daha iyi bir ig giiciine sahip olma politikalaridir.

Organizasyonlarin rekabet¢i avantaji yaratict bir organizasyon yapisi yaratarak
gergeklestirmeye galigmalarn durumunda uygplanmas: gereken insan kaynaklan

politikalari;

-Organizasyonda yaraticiligt destekleyen bir kiiltiirel ve iletigim ortaminin, yonetim
anlayigimn olusturulmast
-Ise alma siirecinde yaraticilik ve analitik diisiinebilme nitelikleri iistiin olan bireyleri

istihdam etme

24 1 B. Arthur, Effects Of Human Resource Systems On Manufacturing Performance And Turnover,
Academy of Management Journal, 1994, 37, s. 675.
25 Calpelli, a.g.e., s.47.



114

-Istihdam edilen bireylerin yaraticiliklanini  geligtirmek igin katilimei  bir
organizasyonel yapinin olugturulmasi, kariyer planlamlarinun yapilmasinda bireysel
egitim ve gelistirme programlarinin uygulanmast,

-Performans degerlendirme siirecinde yaraticilik konusunda iyi bir performans

sergileyen bireylerin motivasyonel ve finansal olarak odiillendirilmesi seklindedir.

Kalite ve suirekli gelisim politikast vasitasiyla rekabetgi avantaji saglamay:
hedefleyen organizasyonlarin uygulacaklart insan kaynaklan politikalar1 asagrdaki

gibi ifade edilmektedir.

- Takim ¢aligmasim ve sifir hatay: yaratacak organizasyonal sinerjiyi destekleyen
bir kurum kijltiiriintin olusturulmasi;

- Kalitenin ige alma siirecinde g¢ekirdek nitelik olarak dikkate alinmasi ve
miigterilere kaliteli hizmet verebilecek, uretimde kaliteyt saglayabilecek
bireylerin tercih edilmesi

- Egitim ve gelistirme programlant vasitastyla birey, takim ve organizasyon
geligimini saglayan uygulamalarin yapilmasi

- Performans degerlendirme siirecinde bireysel kalite ve musteri hizmetlerini bir

performans standard: olarak kullanmak.

Rakiplerden daha iyi bir insan giiciine sahip olarak rekabet¢i avantaji saglamay:
hedefleyen organizasyonlarin uygulacaklar: insan kaynaklari politikalart agagidaki
gibi ifade edilmektedir.

- Organizasyonel siirecte nitelikli insanlarin ¢aligabilecekleri rekabetgi bir iletigim
ve kiltiirel ortamin yaratiimasi

- Ise alma siirecinde derinlemesine piyasa analizlerinin yapilmasi, nitelikli
insanlarin ~ organizasyonu  tercih  etmesini  saglayacak  altyapilarin
gerceklestirilmesi

- Kariyer gelisim programlarinda nitelikli bireylerin i§ memnuniyetlerini
saglayabilecek  kriterlere ve bireylerin kariyer beklentilerine uygunlugun

saglanmast
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- Organizasyonel finansmam zorlamayacak diizeyde performans kriterlerinin
tespit edilmesi ve bireysel performansin organizasyonel verim saglama

standardina gore diizenli olarak takip edilmesi.

3.3.2. Stratejik Yonetim ve Imsan Kaynaklani Adaptasyonda Insan
Kaynaklan Alt Fonksiyenlarimn Rolil

Insan kaynaklari alt fonksiyonlar: insan kaynaklar1 yonetim sistemi ve yonetim
sistemi  arasinda  uygulama  siirecinde  adaptasyonun  yaratiimasim
saglamaktadirlar. Bu iki sistem arasinda uygulama surecinde adaptasyon
yaratarak yaratici, dinamik ve esnek bir organizasyonel yapimin olusturulmasi
i¢in insan kaynaklari alt fonksiyonlarinin nasil yapilandirilmas: gerektigi asagida

analiz edilmektedir.
3.3.2.1. Insan Kaynaklaﬁ Planlama Fonksiyonu ve Adaptasyon

Insan kaynaklarinin planlamasinda gelecekte ortaya ¢ikacak ig siireglerinin
gerektirdigi insan kaynaklan altyapisiyla mevcut insan kaynaklari portfoytniin
kargilastirilmasinin yapilmasi, bu karsilagtirma sonucunda ileride ortaya ¢ikacak
bos pozisyonlarin mevcut insan kaynaklari portfdyiinden temin edilip
edilemeyeceginin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu siiregte insan kaynaklari

planlamast fonksiyonu organizasyonel stratejileri veri alarak hareket etmektedir.

Organizasyonel siirecin kisa ve uzun vadede ihtiya¢ duyacagi insan
kaynaklar: altyapis: proaktif bir perspektifle esnek bir tahmin modeliyle analiz
edilmektedir. Bu anlamda insan kaynaklarnn planlamast organizasyonel
stratejilerde ortaya ¢ikan modifikasyonlara karst esnek bir nitelik tagimalidir.
Mevcut insan kaynaklari altyapisinin organizasyonun stratejik isleyisi agisindan
say1 itibariyle fazla ve nitelik itibariyle yetersiz gelmesi durumunda insan
kaynaklan planlama fonksiyonu proaktif bir perspektifle stratejik alternatifler

tretebilmelidir.
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Planlama fonksiyonu organizasyonel stratejilerin  formiilasyonu ve
uygulamas: asamalarina aktif olarak katddigi igin organizasyonel siirecin
igleyigini iyi bilmektedir. Ancak beklenmedik gelismeler olmasi durumunda
stratejik alternatiflerin tretilebilmesi bu alternatiflerin énceden planlanmasina
baglidir. Dolayisiyla insan kaynaklan planlamasi insan kaynaklan
fonksiyonunun iglevsel niteliginin gergeklesiritmesinde ve insan kaynaklart
fonksiyonu ile organizasyonel yonetim sistemi arasindaki adaptasyonun ve hedef

birliginin saglanmasinda 6nemli bir role sahiptir

Insan kaynaklari planlamas: organizasyonun kisa ve uzun vadeli insan
kaynaklar stratejileri gergevesinde difer insan kaynaklari alt fonksiyonlan ve
organizasyonel fonksiyonlarla koordinasyon igerisinde yapilmalidir. Etkin insan
kaynaklar arz tahminlerinin yapllmasi kariyer yonetimi fonksiyonu ve planlama
fonksiyonu arasindaki etkilesim ve hedef birliginin saglanmasina baglidir. Diger
taraftan organizasyonun kisa ve uzun vadede ihtiSrag: duydugu isgérenlerin
maliyet analizi de finans fonksiyonu ve insan kaynaklari planlama fonksiyonu

arasindaki ortak ¢aligma sonucu gergeklestirilmektedir.

Sonug itibariyle etkin bir insan kaynaklar planlamasinin yapilabilmesi ,
insan kaynaklart planlamasinin yatay dizlemde insan kaynaklarn alt
fonksiyonlariyla, dikey diizlemde organizasyonel fonksiyonlar ve stratejilerle

adaptasyon ve igbirligi igerisinde olmasina baglhidir.

3.3.2.2. isgéren Temini ve Insan Kaynaklarimin Organizasyonel

Adaptasyonu

Isgoren temini fonksiyonu uzun vadede yonetim sireci ve insan kaynaklari
siireci arasindaki adaptasyonun belirlenmesinde onemli bir igleve sahiptir.
Organizasyonel performans bireysel performanslanin  toplami  olarak
degerlendirilmektedir. Bu noktada uzun vadede bireysel performansin saglanmasi
surdiiriilebilir bir organizasyonel performansin ortaya ¢ikarilmasinda belirleyici

bir etmen olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
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Stratejik insan kaynaklan yoOnetiminin uygulandifi organizasyonlarda
isgdren temini fonksiyonu birey-organizasyon adaptasyonu prensibi esas alinarak
gerceklestirilmektedir.  Birey-organizasyon  adaptasyonu esas  alinarak
gergeklestirilen iggoren temini sireci sonucunda  bireysel stratejileri
organizasyonel stratejilerle uyumlu bir insan kaynaklann  portfoyi
olusturuimaktadir. Bu tiir bir insan kaynaklan portfoyii organizasyona baghhg:

olan, gelecegini organizasyon igerisinde arayan bir yapiya sahiptir.”*®

Dolayisiyla organizasyonel stratejlerin  gerceklestirilmesinin  bireysel
stratejilerinin  gergeklestirilmesi olarak kabul edilen bireyler yiksek bir
performans diizeyi sergilemektedirler”” Bu sekilde olusturulan birey-
organizasyon adaptasyonu uzun vadede insan kaynaklari yonetimi sistemi ve
yonetim siireci arasindaki adaptasyonunun en dnemli parametrelerinden birini

olugturmakiadis.

Insan kaynaklari fonksiyonunun rekabetgi avantaj saglayan gekirdek bir
fonksiyon haline gelmesi uzun vadede gerceklesen bir siregtir. Bireylerin
organizasyonda  istihdami,  oryantasyonu, kariyerlerinin  belirlenmesi,
egitimlerinin gergeklegtirilmesi vb. siiregler uzun vadede sonug getiren
stireclerdir. Uzun vadede edinilen insan kaynaklari fonksiyonu organizasyonlarin
stratejik hedeflerinin  gergeklegtirilmesinde g¢ekirdek fonksiyon niteligini
tasimaktadir. Bu anlamda organizasyonel stratejilerin uzun vadeli istikrari, insan
kaynaklarn1 portfdyiiniin uzun vadeli istikrarina diger bir anlatimla performans
diizeyleri aym diizeyde kalmak kosuluyla organizasyon igerisinde
tutulabiimelerine baghdir. Isgdrenlerin  organizasyonda kalmasi bireysel

stratejileri ile organizasyonel stratejiler arasindaki uyuma baghdir.

226 Gerald R. Ferris ve digerleri, a.g.e., s. 398.
27 Lynda Gration ve diferleri, Linking Individual Performance to Business Strategy: The People
Process Model, Human Resource Management, Vol: 38, No: 1, Spring 1999, s. 17-31.
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3.3.2.3. Kariyer Yonetimi Fonksiyonu ve Uzun Dénem Adaptasyonu

Organizasyonlarda organizasyonel kariyer ve bireysel kariyer siireci olmak
fizere iki tir kariyer yonetimi mevcuttur. Organizasyonel kariyer yOnetim
organizasyonun mevcut piyasa konumunda ileride ulagmak istedigi stratejik
piyasa konumuna ulagmasini saglayacak gelisim stireci olarak tanimlanmaktadir.
Bireysel kariyer yonetimi siireci ise organizasyonel kariyer yGnetimi siirecinin
parametreleri veri alinarak bireyin belirli bir donemde ulagmak istedigi stratejik
posizyona ulagmasini saglayacak gelisim siireci olarak tammlanmaktadir. Bu iki

kariyer siireci birbirleriyle kargilikli bir etkilesim igerisindedir.

Yonetim sistemi ve insan kaynaklari sisteminin uzun vadeli adaptasyonunda
istikrarin  yakalanabilmesi organizasyonel ve bireysel kariyer yonetim
siireglerinin uyumuna baghdir. Insan kaynaklar fonksiyonu bireylerin kariyer
stireglerini yonetmektedir. Yonetim fonksiyonu ise organizasyonun kariyer
sirecini yonetmektedir. Bireylerin kariyer beklentileriyle (stratejik tercihleriyle)
organizasyonun stratejik tercihlerinin uyugmast uzun vadede organizasyonel

adaptasyonun ve performansin saglanmasint giitndeme getirecektir.

Insan kaynaklari yonetimi sisteminde kariyer yonetimi siireci uzun dénem
esnekligi modeli gergevesinde yiiritiimektedir. Bu modele gore bireysel kariyer
yonetimi siireci insan kaynaklan stratejileri veri alinarak belirlenmekte birlikte
organizasyonda belirli donemlerde olusacak degisimlere karst esnek bir gekilde
organize edilmektedir. Bu anlamda kariyer yénétimi sirecinde dinamik bir
perspektif yaratimaktadir. Bu dinamik perspektif insan kaynaklari portfoyiinin
uzun vadeli organizasyonel stratejilerle adaptasyonunun saglanmasinda énemli

bir fonksiyonel isleve sahip bulunmaktadir.

Kariyer yonetimi fonksiyonu difer insan kaynaklarn alt fonksiyonlari ve
organizasyonel fonksiyonlaria adaptasyon ve hedef birligi igerisindedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi bir siireg olarak degerlendirilmektedir. Bu siire¢ igerisinde

her alt fonksiyonun verimi dier fonksiyonlarin verimine baglidir. Bu anlamda
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kariyer yonetimi fonksiyonu ve diger alt fonksiyonlar arasindaki stratejik adaptasyon
insan kaynaklan stratejilerinin uygulamas: siirecinde yitksek performansa sahip bir
insan kaynaklart altyapist ortaya g¢ikarmaktadir. Diger taraftan kariyer yonetimi
siireci organizasyonda yer alan tiim bireylerin kariyerlerini belirleme sorumluluguna
sahip olmast nedeniyle, bireylerin kariyerlerini belirlenmesinde, diger fonksiyonlarla
birlikte hareket etmek durumundadir. Bu anlamda insan kaynaklan altyapisinin
organizasyonel uygulama sirecinde performansinin artirilmas: kariyer y®netimi
fonksiyonu ve organizasyonel fonksiyonlar arasinda stratejik entegrasyona bagh
olmaktadir.

3.3.2.4. Egitim Fonksiyonu ve Adaptasyonda Siireklilik

Organizasyonel egitimler bireylerin veya takimlarin  organizasyonel
fonksiyonlart veri alinarak, bireylerin mevcut potansiyelleri ile ig siireglerinin
gerektirdigi nitelikler arasindaki boslugu doldurmay: hedefleyen parametrelerdir.
Diger taraftan birey-organizasyon adaptasyonunun saglanmasi icgin bireyler is
sireglerinin sadece teknik boyutlanm degil aym: zamanda motivasyonel (kiiltiirel)

boyutlar: konusunda da egitim almahdirlar.

Egitim mekanik ve organik olmak tizere ikiye ayrilmakiadir. Mekanik egitim
bireylerin 1§ streglerinin gerektirdigi teknik nitelikleri edinmelerini amaglamaktadir.
Organik egitimler ise bireylerin uzun vadeli performanslarim hedefleyen stratejik
kurum kultiirti ve degerleri, organizasyonel stratejilerin geligim siireci. konularinda
egitim almalanimi Ongérmektedir. Bu iki tir egitim siireci bir biitiin olarak

algilanmaktadir.

Egitim programlani bireylerin organizasyonel fonksiyonlari esas alinarak
planlanmalidir. Bu gekilde yapilandirdan egitimler stratejik egitim olarak
adlandiriimaktadir. Bireylerin organizasyonel fonksiyonlari destekleyecek egitimleri
almalar1 insan kaynaklari sisteminin sonug (piyasa) odakli bir sekilde
yapilandirilmasinin sonucudur. Bu anlamda egitim fonksiyonunun organizasyonel

stratejileri, bu stratejilerin gelisim siirecini ve hedeflerini iyi kavramas: ve bu
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parametrelere gore stratejik egitimleri organize etmesi gerekmektedir. Diger taraftan
egitimin piyasa odakli olarak yapilandirilmast egitimlerinin sonuglartmn lgiilmesini
gerektirmektedir. Olgiilebilir nitelikte standartla degerlendirilen egitim performansi

egitimlerin stratejik hedeflerini gergeklestirme oranini tespit etmektedir.

Stratejik yOnetim sistemini uygulayan organizasyonlar genislemeci bir tir
stratejik agthima sahip organizasyonlardir. Bu organizasyonlarda organizasyonlarin
stratejik hedefi bireylerin dinamik, yaratici ve degisimci bir kiiltiirel altyapiya ve
teknik donanima sahip olmalarini saglamaktir. Bu anlamda siirekli 63renen ve
yaratict bir organizasyonel yapi ortaya ¢ikarilmaktadir. Sadece Ofrenen
organizasyonlar sirdiirilebilir bir rekabetgi avantaji yakalayamamaktadir. Siirekli
o6grenmenin yamnda siirekli gelisim ve yaraticilik stratejik egitim modelinin hedefi
olmalidir. Boylece organizasyonun insan kaynaklan portfyii ile stratejik hedefleri
ve acihmlar arasinda rekabetgi avantaj odakli bir adaptasyon olusturulmaktadir. Ve

adaptasyonun siirekliligi egitim fonksiyonuyla saglanmaktadur.

3.4. Degerlendirme Siirecinde Adaptasyon

Organizasyonel degerlendirme siireci organizasyonun belirli bir donemde
(genellikle bir yil) ortaya koydugu performanst Olgmektedir. Performans
degerlendirme siireci ise insan kaynaklann altyapisinin performansint analiz
etmektedir. Organizasyonel degerlendirme siireci organizasyonel performansi
stratejilerin gergeklegtirme diizeyini veri alarak degerlendirmektedir. Performans
yonetimi ise insan kaynaklan altyapisinin performansim organizasyonel stratejilerin
gergeklestirilmesinde insan kaynaklarinin  performans diizeyini veri alarak
gergeklestirmektedir. Dolayisiyla  organizasyonel degerlendirme stireci  ve
performans degerlendirme siirecinde degerlendirmeye konu olan parametre
organizasyonel stratejilerin gergeklestirilme diizeyidir. Bu anlamda performans

degerlendirme siireci organizasyonel degerlendirme siirecinin bir alt fonksiyonudur.

Bu iki siire¢ arasinda karsilikli etkilesim ve adaptasyon bulunmaktadir.

Organizasyone!l deZerlendirme siireci insan kaynaklarn ve diger fonksiyonlarin
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performanslarin: butiinsel bir perspektifle analiz etmektedir. Bu anlamda performans
degerlendirme siirecinin  sonuglarum  kullanarak insan kaynaklar1 altyapisimn
verimlilik analizi yapilmaktadir. Diger taraftan performans degerlendirme siireci de
bireysel performansin degerlendirilmesinde organizasyonel performansi veri olarak
almaktadir. Organizasyonel hedefler bireysel hedeflere donigtirilerek performans
degerleme standartlam tespit edilmektedir. Bu anlamda performans degerleme
sonuglar1 organizasyonel performans cergevesinde bireylerin istlendikleri
sorumluluklar tizerinden bireysel performans: 6lgmektedir. Dolayistyla performans
degerleme siireci ve organizasyonel degerlendirme siireci arasindaki adaptasyon
degerlendirme siirecinde hem organizasyonun hem de insan kaynaklart
fonksiyonunun performans degerlemesinin verimli bir gekilde yapilmasim saglayarak

organizasyon sisteminin istikrarinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Organizasyonel degerlendirme stireci organizasyon sisteminin geri besleme
mekanizmas: olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger bir anlatimla degerlendirme siireci
organizasyon stratejilerinin formiilasyon ve uygulama asamalaninda ortaya ¢ikan
aksakliklarin tespit edilerek diizeltildigi bir siiregtir. Performans degerlendirme siireci
de insan kaynaklari sisteminin formiilasyon (insan kaynaklar1 stratejilerinin
formiilasyon) ve uygulama siirecinde ortaya ¢ikan aksakliklarinin tespit edilerek
duizeltigi bir siregtir. Dolayisiyla performans degerleme siireci bireysel performansi
olgerken , diger bitiin fonksiyonlarda insan kaynaklan altyapisi yer aldii igin,
genelde organizasyonel performansi 6zelde ise diger organizasyonel fonksiyonlarin
performansiarim veri almaktadir. Uretim departmanimndaki bir ¢alisamin performanst
tretim departmani yoneticileri ve © performans verileri dikkate ahnarak
gergeklestirilmektedir. Dolayisiyla performans degerleme siireci organizasyonun st
yonetim fonksiyonu da dahil olmak iizere biitiin fonksiyonlarla kargikli etkilesim ve
adaptasyon igerisinde bulunmalidir. Bu adaptasyon organizasyonda yer alan insan
kaynaklari altyapisinin  performansmin  bitiinsel olarak  degerlendirilmesini

saglayarak daha saglikli bir degerlendirme yapilmasini giindeme getirecektir.

Performans degerleme siireci ve organizasyonel degerlendirme siireci arasindaki

adaptasyon  bireylerin  performansianimin = ¢ok  boyutlu  bir  gergevede
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degerlendirilmesini saglayarak performans degerleme siirecinde varolan negatif

izlenimleri ortadan kaldiracaktir.
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3.2.4. Stratejik yonetim ve Stratejik Insan Kaynaklarnn Adaptasyonu

Uygulamaian
3.2.4.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Aragtirmanin amact ¢aligma boyunca One siriilen teorik agilimlari kullanarak
pratik uygulamalan analiz etmektir. Aragtirmanin hedefi galisma boyunca oOne
siriilen stratejik yonetim ve insan kaynaklari adaptasyonu modelinin birebir
Ortiigtiigi bir pratik model bulmak degildir. Aragtirmanin amact ¢aligmada ortaya
konulan sistem odakli stratejik adaptasyon modeli bir analiz ¢ergevesi olarak ele
alarak pratik uygulamalanin analizinin gergeklestirilmesidir. Teorik gergeve
olusturulmadan o6nce firma vyetkilileriyle gorigilmistir. Teorik ¢ergevenin
olusturulmast teorik ag¢ilimlar ve pratik uygulamalar veri alinarak

gergeklestirilmigtir.

Aragtirmada kargilikh goriigme teknigi kullamlmigtir. Corning Incorporated’in
Tirkiye isletmesinin insan kaynaklart muduiri ve bir insan kaynaklari uzmam ile

228 Cabsmamn uygulama boliminde Corning

goriigme  gerceklestirilmigtir.
Incorporated hakkinda verilen bilgiler yapilan bu gorigmeye, sirketin 2003 yili
raporuna ve girketin resmi web sitesindeki aciklamalara dayanmaktadir. Yazaki
hakkinda verilen bilgiler sirket yetkilileriyle yapilan goriigmeye™ ve sirketin resmi

web sitesine aittir.
3.2.4.2. Corning Incorporated

Corning International 23 tilkede 60 tesisle faaliyet gosteren kiiresel bir girkettir.
Comning 150 willikk bir tarihe ve yaklamk 23 bin galisana sahiptir. Corning
telekomunikasyon ve teknoloji alaminda faaliyet gostermektedir. Corning

telekomunikasyon segmenti optik fiber ve kablo, donanim ve malzeme ekipmanlan

% Coming Incorporated Tiirkiye isletmesi insan kaynaklan miidiirii Ayse Dogrudz ve insan
kaynaklan uvzmam Merve Bilgin ile yapilan gériisme, Gebze Organize Sanayi Bolgesi, 28 Agustos
2003.

e Yazaki Tirkiye Istanbul isletmesi insan kaynakian uzmanlarmdan Seyhan Karpuzlar ile yapilan
goriigme, Istanbul Deri ve Endiistri Serbest Bélgesi, Tuzla, 10 Eylil 2003,
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iiretimi yapmaktadir. Telekomunikasyon bdliimii corning’in satiglaninin % 46’sim

olusturmaktadir. Corning teknolojileri boliimii cam (notebook bilgisayarlar ,

televizyonlar

igin),

gevresel

driinler (kirlilik kontroli

icin) ve polimer

teknolojilerinden olugan bir Giriin yelpazesine sahiptir. Bu bdliim sirket satiglarinin %
53’{inii olusturmaktadir.

. Tabio 3.2. Corning Incorporated Amerika (Genel Merkez) -Avrupa
(Koordinasyon Merkezi)-Tiirkiye Isletmesi Organizasyonel Yapilanmasi

Sirket Genel Merkezi

Yonetim Kurulu
i
| i 1 ] | |
Insan Finans Pazarlama Uretim Bilgi Aragtirma
Kaynaklar1 Departmam Departmam Teknolojileri Geligtirme
Departmani : Departmant Departmani Departmani
Avrupa Koordinasyon Merkezi
Avrupa Koordinasyon
Merkezi Yonetimi
|
[ l | | 1
Insan Finans Pazarlama Uretim Bilgi
Kaynaklar1 Departmani Departmant Departmani e
Departman: Teknolojileri
Tarkiye Isletmesi
Isletme Yonetimi
| | 1 1
< insan Finans Pazarlama Uretim Bilgi
aynaklan Departmam Departmam Departmam -
Departmant P Teknolojileri
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Corning Incorporated stratejik ydnetim prensibini uygulayan bir ydnetim
anlayisma sahiptir. Rekabet¢i avantaj stratejisi olarak yenilik¢i bir yaklagim
gelistirmektedir. Sirketin 1851°de kurulusundan giinlimiize kadar temel stratejisi
yenilikciliktir. Sirketin gelistirdigi tirlinlerin baginda arasinda Edison’un ampiiliiniin
cami yer almaktadwr. Teknoloji ve insan yasamma katkida bulunanlara verilen
National Medal of Technology, bayanlarin i yasamina kazandirilmasi konusunda
verilen the Catalyst Award 6diillerini almigtir. Diger taraftan Amerika’da The
Association of Black Engineers tarafindan en iyi elli sirket kategorine segilmis,
Industry Week dergisi tarafindan en iyi yonetilen yiiz sirket arasinda gosterilmis ve
Working Mother Magazine dergisi tarafindan tist tiste 15 yil ¢aligan anneler i¢in en
iyi yiiz girket arasinda g&sterilmistir.

Sirketin genel merkezi Amerikada’dir. Sirketin faaliyetleri Avrupa ve
Asya’da bulunan iki koordinasyon merkezi vasitasiyla kiiresel &lgekte
gergeklestirilmektedir. Tiirkiye igletmesi Avrupa koordinasyon merkezine bagh
olarak faaliyet gostermektedir. Tablo 4.1.’de Genel Merkez, Avrupa koordinasyon
merkezi ve Tirkiye isletmesi arasindaki organizasyon semas: goriilmektedir. Sirket
faaliyetlerini Corning Telecommunications ve Technologies bagh sirketleri
gergevesinde ylriitiilmektedir. Avrupa koordinasyon merkezli bu iki bagh sirketin

tesislerinin Avrupa genelinde koordinasyonunu ydnlendirmektedir.

Sirket stratejilerinin uzun vadeli olarak planlamasi yerel dlgekte belirlenen
verilerin  Avrupa koordinasyon merkezinde stratejik alternatifler haline
doniigtiiriilmesiyle gergeklestirilmektedir. Bu stratejik alternatifler sirketin genel
merkezinde girketin stratejik politikalar1 haline doniigmektedir. Sirketin genel
merkezi stratejik politikalar1 blgesel koordinasyon merkeziyle karsilikh etkilesim
igerisinde belirlemektedir. Avrupa koordinasyon merkezi ise bolge igerisinde yer
alan tesislerin spesifik 6zelliklerine gore bu tesislerin yoneticileriyle adaptasyon
icerisinde yerel stratejileri belirlemektedirler. Boylece sirketin genel merkezi,
koordinasyon merkezi ve yerel igletme birimi arasmdaki adaptasyon
gerceklestirilmektedir.
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Corning’in misyonu diinya toplumunun yarari ig¢in siirekli yeni teknolojiler
yaratarak elde edilen geliri hissedarlar, galisanlar ve toplumla paylagma seklinde
agiklanmaktadir. Corning’in misyon tammlamasinda yerel ve sosyal sartlara
adaptasyon Onemli bir yer tutmaktadw. Insan kaynaklar1 fonksiyonunun
organizasyonel misyon igerisindeki rolii siirekli egitim ve gelisim politikasini
uygulayarak yaratict bir insan kaynaklari portfoyli yaratmak geklinde
tanimlanmaktadr. Diger taraftan insan kaynaklari fonksiyonu Corning degerleri
olarak tanimlanan degerler gergevesinde organizasyonun stratejik kiiltiiriiniin
olusturulmasmi saglamaktadir. Corning’in girket kiilttirii 152 yildir uygulanmakta
olan koklii degerlerden olugsmaktadwr. Bu degerler Tablo 4.2.°de yer almaktadir. Bu
anlamda Corning yaraticihg: destekleyen, degisime agik ve fonksiyonlarin girket
hedefleri gergevesinde adaptasyonunu saglayan bir kiiltiirel agilima sahiptir. Corning
2001 ve 2002 yillarinda diinyada telekomunikasyon sektoriinde yasanan daralma
nedeniyle orta 6lgekte bir kriz yasamstir. Ozellikle Tiirkiye piyasasinda ortaya ¢ikan
yerel kriz girketin karlilik orani etkilemistir. Ancak girket 2003 yilinda toparlanarak
3.2 milyar dolarlik bir kir agiklamgtir. Sirket yoneticileri sirketin bu finansal krizi ,
sitket degerlerine inanan, degigimi bir yagam bi¢imi olarak algilayan ve yaratic1 bir
nitelife sahip insan kaynaklar1 portfSyii sayesinde astigmm vurgulamaktadirlar.
Dolayisiyla sirketin sahip oldugu koklii kurumsal kiiltiir sirketin kriz d6neminde
yerel, bolgesel ve kiiresel dlgekte adaptasyonunu saglayarak sirketin kriz ortammndan
¢ikiginda itici bir motivasyonel gii¢ roliinii fistlenmektedir.

Corning’de insan kaynaklar fonksiyonunun rolii yeni fikirler firetme konusunda
gerekli otonomi ve katilim yetkisine, Corning degerlerine bagh yenilik¢i bireylerin
organizasyonunu gergeklestirmek olarak tanmnlanmaktadir.. Kiiresel o6lcekte
belirlenen insan kaynaklar1 stratejileri yerel tesisler Slgeginde, yerel sartlara, gdre
sekillendirilmektedir. Corning’te insan kaynaklar1 stratejileri difer organizasyonel
fonksiyonlarla adaptasyon
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Table 3.3. Corning Degerleri

Deger Tanimlama
Yaraticihik Rakip firmalardan daha yaratici bir insan kaynaklari altyapisina sahip olarak
rekabetci avantaji yakalamak
Adaptasyon Corning degerleri odakl organizasyonel baglilik vasitastyla sirket performansim

artirmada bireyler ve departmanlar aras: stratejik adaptasyon

Toplam Kalite Surekli bireysel ve organizasyonel gelisim (mikemmellik) vasitastyla yenilikei
bir kalite anlayiginin gelistirilmesi
Performans Sirketin uzun vadeli rekabetgi avantaji yakalamas: igin siirekli artan bir
, performansm yakalanmas:
Bireysellik "| Yenilik¢i bir oréanizasyoriel vapmmn olusturulmast igin insan Kaynaklarmumn

ybnetim ve iiretim siireglerine aktif katthmmimn saglanmasi

icerisinde belirlenmektedir. Sirketin 2001 yilinda o6zellikle Tirkiye piyasasinda
yagadigi mali kriz nedeniyle organizasyonun insan kaynaklari stratejileri finans
departmamyla birlikte belirlenmektedir. Bu dénemde isletmenin temel stratejisi kriz
ortamindan ¢ikarak yeniden karhilik pozisyonunu yakalayabilmektir. Ancak sirketin
uzun vadede temel strateji olan yaraticilik prensibi de unutulmamaktadir. Sirketin
kisa vadeli kriz pozisyonu ve uzun vadeli stratejik hedefleri insan kaynaklari
fonksiyonu ve finans departmam arasindaki koordinasyonla belirlenmektedir. Bu
siiregte finans fonksiyonu krizin mali bir kriz olmasi ve organizasyonun temel
stratejisinin krizden ¢ikiy olmasi nedeniyle tek tarafli olarak insan kaynaklarim
etkilememektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonu kriz déneminde dahi uzun vadeli
stratejik hedefleri dikkate alarak egitimler diizenlemektedir. Bu anlamda insan
kaynaklar1 fonksiyonu ve organizasyonel fonksiyonlar arasindaki etkilesim karsilikhi
bir etkilesim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sirket stratejilerinin uygulanma siireci Avrupa koordinasyon merkezi ve Tiirkiye
igletmesi arasindaki koordinasyonla gerceklestirilmektedir. Tirkiye’deki isletme
yOneticileri yilda iki kez diger bolgelerde yer alan igletmelerin ydneticileriyle birlikte
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koordinasyon toplantilar: diizenlemektedirler. Bu koordinasyon toplantilarina igletme
miidirlerinin yamstra fonksiyon yoneticileri de katimaktadir. Koordinasyon
merkezinde vyerel tesislerde gergeklestiriien uygulamalar ve sonuglan
degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmelerde “en iyi” uygulamalar tespit edilerek
diger tesisler i¢in bir model ortaya konulmaktadir. Bu koordinasyon toplantilarda
ortaya ¢tkan sonuglar genel merkezde degerlendirilerek sirket politikalan revize

edilmektedir.

Insan kaynaklar uygulama sireci insan kaynaklar stratejileri dogrultusunda
gerceklestirilmektedir. Ise alma ve yerlestirme sirecinde bireylerin organizasyonun
yenilik  odakli  kiltire]l yapisina adaptasyonlann  bir  oncelik  olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii organizasyonun uzun vadeli stratejilerine bireylerin
adapte olabilmeleri bu kiiltiirel altyapiya olan uyumlarina baglidir. Diger taraftan
organizasyonel kariyer siireciyle (organizasyonel stratejilerin geligim siireciyle)
bireylerin kariyer beklentilerinin uyumu da iggéren segme siirecinde dikkate alinan
onemli parametrelerden birini olugturmaktadir. ise alinan bireyleri oryantasyonunda
teknik bilgilerin yaminda &zellikle Corning degerlerine yonelik egitimler dnem
tapimaktadir. Cahsanlarin organizasyonun kiiltiirel iklimine adaptasyonuna 6zel bir
onem verilmektedir. Bu 6nem sirketin tarihsel siiregte elde ettigi kazammlarin bu
kiltirel yap1 sayesinde gerceklestiZi inancina dayanmaktadr. Bu anlamda
motivasyon amagli gok sayida sosyal aktivite uygulanmaktadir (dag gezileri, cesitli
spor aktivitileri, kayak vb.). Bireylerin organizasyonel bagliliklarinin artirilmast
noktasinda bireysel performansin oninii agan uygulamalar 6nemli bir vyer
tutmaktadir. Sirket yonetiminde bireysel katilimcilik temel ilkelerden biri olarak
kabul edilmektedir. Bireysel katilimcilifa verilen onem sirketin yaraticiik ve
bireysel performans odakli bir rekabeigi avantaj perspektifine sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Sonug olarak Corning’de bireylerin teknik niteliklerinin yaninda Corning
degerlerine olan adaptasyonlar: ige alma siirecinde onemli bir yer tutmaktadir. Bu
sekilde bireylerin organizasyonun uzun vadeli stratejik yiiksek bir performansla

istikrarl  bir stregte katilimlari saglanarak bireysel yaraticihk  dizeyinin
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maksimizasyonu hedeflenmektedir. Bu nedenle organizasyonda iggoren transferi,
goniilli isten ayrilmalarin sinirli sayida oldugu bilinmektedir. Bu da organizasyonel
stratejilerin kesintiye ugramamasi agisindan dnemli bir parametre olarak karsimiza
¢ikmaktadar.

Organizasyonda bireylerin ige alma slirecinde kariyer beklentilerinin
organizasyonel Kariyer siireciyle uyumu test edilmektedir. Bu anlamda kariyer
planlamalarinda uzun vadeli organizasyonel hedefler dikkate alinmaktadir. Bireylerin
tercihlerine organizasyonun hareket esnekligini bozmayacak diizeyde Onem
verilmektedir. Bireylerin kariyer gelisimlerinde kriz donemlerinde dahi
desteklenmektedirler. Tiirkiye isletmesinde 2001 yilinda yaganan yogun kriz
ortaminda bireylerin kariyer geligimlerinin kesintiye ugratilmamas: igin finansal
altyapt  zorlanarak gerekli egitimlerin alindii  bilinmektedir. Egitimler
organizasyonun stratejik hedefleri veri almarak belirlenmektedir. Bitiin egitimler
firma tarafindan kargilanmaktadir. Bu 6zverinin temelinde sirketin geleceginin insan
kaynaklann altyapisinin  siirekli geligiminde oldugu inancimin yattiy ifade
edilmektedir. Organizasyonun degisim odakli yenilik¢i bir stratejik isletme
politikasina sahip olmas: kariyer yonetimi siirecinde esnekligi zorunlu kilmaktadir.
Bireylerin performanslan alti aylik siirelerle dlciilmekte ve performans seviyeleri

diisik olan bireylerin egitimleri gézden gegirilmektedir.

“ Corning’in sirket felsefesinde degismeyen bir soru vardir: Sirketin geligim
planlarinin realize edilebilmesi igin insan kaynaklar altyapisina hangi egitimier
verilmelidir?”. 2

Corning’te egitim ve gelistirme politikas: insan kaynaklar1 uygulamalar: arasinda
en 6nemli igleve sahip fonksiyondur. Sirketin geleceginin insan kaynaklarina yapilan
yatirimda oldugu sirketin yonetim kurulu beyanlarinda sik¢a dile getirilmektedir.
Bunun nedeni sirketin tarihinde gergeklestirilmis oldugu yeniliklerin bireylerin
egitim ve gelisimlerine verilen degerden kaynaklandifina inanilmasidir. Yukarida da

2% Corning Yonetim Kurulu, 1979.
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ifade edildigi gibi sirketin kriz icerisinde bulundugu dénemlerde dahi egitime yatirim
azaltilsa bile kesilmemektedir. Bunun nedeni girketin uzun vadeli geleceginin
yaratic1 bireylerin geligiminde oldugunun bilinmesidir. Tlirkiye isletmesinde egitim
politikalarinda 2002 yili igerisinde baz1 problemlerin yasandig1 ifade edilmektedir.
Ancak egitimlerin verimlilifi uygulanan toplam kalite politikasi vasitasiyla
dlgtilmektedir. Ve sonug¢ alinamayan egitimler tekrar tekrar yinelenerek sifir hata
hedeflenmektedir. Sirketin dzellikle telekomunikasyon sektoriinde yogun bir rekabet
ortaminda bulundugu bilinmektedir. Bu anlamda sirket ybnetimi yaraticihk odakh
sirket stratejilerinin rakiplerden daha nitelikli insan altyapisina sahip olarak
gergeklestirilebilecegini vurgulamaktadirlar. Daha nitelikli bireylere sahip olma
konusunda da egitim ve gelistirme politikasi 6nemli bir rol iistlenmektedir.

Uygulama siirecinde insan kaynaklari fonksiyonu ve diger organizasyonel
fonksiyonel yogun bir igbirligi icerisindedirler. Corning degerleri ger¢evesinde
sekillenen bu isbirliéi organizasyonel sinerjinin ve yaraticillifin kaynagim
olusturmaktadir. ise alma planlannin yapilmasinda tiretim ve finans fonksiyonlariyla
birlikte hareket edilmektedir. Kariyer planlama siirecinde gergeklestirilen programlar
insan kaynaklar1 uzmanlan tarafindan ilgili ¢aliganlarla birebir analiz edilerek
sonuglar1 degerlendirilmektedir. Caliganlann egitimleri ilgili departman ydneticileri
ile birlikte degerlendirilerek planlanmakta ve uygulama sonuglari da birlikte
degerlendirilmektedir.

Sirkette performans degerleme sistemi bireylerin organizasyonel verime
katkilar1 dikkate alinarak gergeklestirilmektedir. Performans deferleme siirecinde
genig bir katilimci kitlesinin yorumlan veri alinarak karar verilmektedir ( departman
yoneticileri, ig arkadaglari, toplam kalite uzmanlan, bireyin kendisi vb.). Sirket
genelinde performans degerleme siireglerinde verimlilik yiizdesi yiiksek olarak
degerlendirilmektedir. Ancak Tlrkiye isletmesinde performans degerleme
kriterlerinin heniiz yeni yeni uygulanmaya baglandifi ve bu kriterlerin zamanla
istikrara kavusacagi ifade edilmektedir. Sirkette bireysel performanslarn
degerlendirilmesi organizasyonel performans standartlart dikkate alinarak
gergeklegtirilmektedir. Diger bir anlatimla organizasyonun toplam kalite, net kar vb.
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sayilabilir  parametreleri 1giginda bireysel performans degerlendirmeleri
gergeklestirilmektedir. Performans degerleme kriterleri kariyer yonetimi, iicret, terfi
vb. insan kaynaklart uygulamalarinda Dbelirleyici bir parametre olarak
degerlendirilmektedir. Yiiksek performans sergileyen caliganlara terfi, Gicret artigt
(yilda iki 6deme seklinde) ve motivasyonel ddiiller (licretli tatil vb.) sunulmaktadir.

Sonug olarak Corning Incorporated Sirketin stratejileri yerel isletme birimleri,
Avrupa koordinasyon merkezi ve genel merkez arasindaki karsilikh etkilesim ve
koordinasyonla belirlenmektedir. Stratejilerin olusturulmas: siirecinde yerel veriler
kiiresel verilerle kargilagtinlarak sonuca vanlmaktadir. Bu stratejik hedeflerin
olugturulmasinda organizasyonun her agamasindaki yoneticilerin  katilum
saglanmaktadir. Bu katilimcilik bireylerin organizasyonunu sahiplenmelerini ve
performanslarini artirmalarimi saglamaktadir. Sirket stratejileri uzun vadeli olarak
tespit edilmektedir. Kiiresel ve yerel Slgekte uzun vadeli olarak belirlenen stratejiler
koordinasyon merkezleri ve yerel igletme birimleri arasindaki etkilesimle uygulama
stirecine konulmaktadir. Uygulama siirecinde de organizasyonun farkh isletme
birimleri arasinda Corning degerlerinin verdigi ilhamla tam bir hedef birligi
bulundugu ifade edilmektedir. Degerlendirme agamasinda (yida iki kez)

organizasyonel stratejiler gézden gecirilerek revize edilmektedir.

Insan Kaynaklari organizasyonel stratejilerin  olusum, gelisim ve
degerlendirme asamalanmn tiimiinde aktif bir rol tistlenmektedir. Ciinkii Coming
varaticilik odakh bir stratejik agilima sahiptir. Strateji formiilasyon siirecinde insan
kaynaklan fonksiyonu sirketin stratejilerini gergeklestirecek insan kaynaklan
altyapisimin organizasyonunda kullanilacak stratejik parametreleri belirlemektedir.
Strateji formiilasyon siirecinde yerel, bolgesel ve genel merkezin insan kaynaklar
birimleri igbirli3i igerisinde harcket etmektedir. Insan kaynaklar stratejilerinin
belirlenmesi organizasyonel stratejiler veri almarak diger fonksiyonlarla etkilesim

igerisinde belirlenmektedir.

Strateji uygulama slirecinde insan kaynaklari fonksiyonlan diger
organizasyonel fonksiyonlarla adaptasyon igerisinde organizasyonun stratejik
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hedeflerini gergeklestirmek igin gerekli olan yenilikei, yaratici ve degigime agik bir
insan kaynaklar altyapistnin olugumunu gergeklestirmektedirler. Sirketin geleceginin
mevcut insan kaynaklar altyapisina baglt olduguna inanilmas: insan kaynaklari alt
fonksiyonlarimn sirket yonetimi sirecine katilimlarini artirarak stratejik Snemlerini
yitkseltmektedir. Insan kaynaklari alt fonksiyonlari kendi aralarinda ve diger
organizasyonel fonksiyonlarla yerel, bolgesel ve kiiresel diizeyde kargilikh etkilegim
icerisindedirler. Bu etkilesim sayesinde organizasyonun insan kaynaklan
uygulamalarinda en iyi yaklagimlar tespit edilerek organizasyon genelinde

uygulamaya konulmaktadir.

Corning’de performans degerlendirme siireci 6zellikle yerel isletme birimleri
ve bdlgesel koordinasyon merkezleri arasinda gergeklestirilmektedir. Organizasyonel
performansin  kiiresel diizeyde degerlendirilmesi genel merkez kapsaminda
yapilmaktadir. Organizasyonun insan kaynaklari uygulamalari hedef odakli bir
sekilde yapilandirilarak sonuglan 6lgiilmektedir. Organizasyon bir sﬁféq mantiiyla
islediginden ortaya ¢ikan problemler kolaylikla tespit edilerek sorunlar giderilmeye
calisilmaktadir. Insan kaynaklan performans degerleme kriterlerinde yaraticilik
belirleyici bir unsurdur. Bireylerin organizasyonel stirece katilimlan ve sorumluluk
iistlenerek organizasyonel performansi artirmalant performans degerlendirme

sirecinde dikkate alinan dnemli parametreler arasindadir.
3.5.3. Yazaki

Yazaki 1929°da Japonya’da kurulan 100 bin caligani bulunan ve 69 iilkede
faaliyet gosteren kiiresel bir girkettir. Sirketin genel merkezi Japonya’dadir. Sirketin
koordinasyon merkezleri ise Amerika, Avrupa ve Asya’da ver almaktadir. Yazaki
temel olarak otomotiv sektoriinde elektrik ve elektronik alaninda ve gevre enerjisi
alaninda faaliyet gostermektedir Sirketin vizyonu toplum yaran i¢in ¢aligmak, kigisel
ve organizasyonel gelisimi saglamak ve gevresel kaliteye katkida bulunmak seklinde

belirtilmektedir.



Sirket yonetimi genel merkez, koordinasyon merkezleri ve yerel isletme
birimleri arasinda olusturulan koordinasyonla gergeklestirilmektedir. Genel merkezin
misyonu kiiresel dlgekte girketin gelisimini organize etmek seklinde agiklanmaktadir.
Genel merkez ozellikle egitim ve gelistirme, isgdren transferi, arastirma-gelistirme
ve iletisim koordinasyonu alanlarinda faaliyet gostermektedir. Sirketin koordinasyon
merkezleri yerel igletme birimlerini organize etmektedir. Ancak igletme birimleri ile

genel merkez arasinda da direkt bir iliski mevcuttur.

Yerel igletme birimleri koordinasyon merkezinde yer alan ve departmanlar
diizeyinde temsil edilen koordinasyon toplantilarina katilarak girketin bir bdlge
igerisindeki stratejik hedeflerinin ve politikalarinin esgidiimiing saglamaktadirlar.
Yatay diizeyde bolge igerisinde yer alan igletmeler, dikey diizlemde ise koordinasyon
merkezleri ve genel merkez arasinda kurulan etkin iletisim ag1 sirketin tim birimleri
arasinda gerekli her alanda bilgi ve kaynak transferini saglamay: amaglamaktadir.
Genel merkez gsirketin iist koordinasyon merkezi niteligini tagimaktadir. Genel
merkez sirketin uzun vadeli vizyonunu, strateji ve politikalarini tespit etmektedir. Bu
politikalar  koordinasyon merkezleri ve baghh isletmelerde uygulamaya

konulmaktadir.

Yukanda da ifade edildigi gibi sirketin tim alt ve st birimleri birbirleriyle aktif
bir etkilesim igerisindedir. Her bir sirketin igerisinde bulundugu piyasa sartlari
igerisinde farkli bir misyonunun ve farkl stratejilerinin bulundugu kabul edilmekle
birlikte, tim sirketlerin sirketin ortak degerlerine katkida bulunmas:1 gerektigi
vurgulanmaktadir. Bu anlamda sirketin stratejilerinin olusturulmasi, uygulanmast ve
kontrolii asamalarnda katthmeir bir anlayiy uygulanmaktadir. Sirket sinerjisinin

olusturulmasinda katilimciliga 6ncelik verilmektedir.

Yazaki uzun donemli hedeflerle hareket eden ve rekabet¢i avantaj stratejisi
olarak toplam kalite anlayisint uygulayan kiresel bir sirkettir. Yazaki’nin toplam
kalite stratejisinin temel parametreleri bireysel ve kurumsal geligim, yaraticilik, uzun

donem performansi ve girket bitiinliigiini saglayan bir kiiltiirel yapidir. Sirketin bagl
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birimlerinde yer alan panolarda sirketin hatasiz idiriin direttigi giin sayist 6zellikle

belirtilmekte ve miigteri merkezli bir ¢aligma anlayisina vurgu yapilmaktadir.

Sirketin insan kaynaklari misyonu dinamik yaratici ve nitelikli bir insan giici
yaratmaktir. Yazaki’nin insan kaynaklart politikalarinda mugteri merkezlilik, strekli
Ogrenen ve misteri firmalarin altyapisina girisimci kapasiteyle adapte olabilen bir
insan giicti altyapist hedefi agirlik kazanmaktadir. Yazaki’de sirketin uzun dénem
performansinin nitelikli, sirket degerlerine bagli bir insan kaynaklan altyapisiyla
saglanabilecegi ifade edilmektedir. Bu anlamda sirket  stratejilerinin
gergeklegtirilmesinde insan kaynaklari stratejileri 6nemli bir rol oynamaktadir.
Sirketin insan kaynaklar stratejilerine verilen 6nem nedeniyle genel merkezin temel
iglevleri arasinda egitim ve gelistirme, iggoren transferi ve iletigim koordinasyonu yer
almaktadir. Bu nokta sirket stratejilerinin gergeklestirilmesinde insan kaynaklar

altyapisinin Gstlendigi stratejik rolii ifade etmek acisindan 6nem tagimaktadir.

Yazaki’de sirket kiltiiri sirketin bagarisi agisindan son derece stratejik bir
nitelife sahiptir. Toplam kalite stratejisini benimseyen Yazaki’de insan kaynaklarinin
aynt hedefe odaklanmasi ve organizasyonel sinerjiyi maksimize etmesi
gerekmektedir. Bu tiir i ortaminin yaratilmasi ancak koklii bir kurumsal kiltiirle
olusturulabilmektedir. Bu anlamda Yazaki’de sirket kiiltirii tim c¢alisanlarin
organizasyonel siirece aktif olarak katitlinunt saglayan, bireysel yasamla is yagami
arasinda denge kurarak girket-aile adaptasyonunu gerceklestiren, takim galigmasinda
motivasyonu yaratan kapsayici bir nitelie sahiptir. Sirket kiiltiiriinin en iyi
tammlamas: girketin temel slogam olan “hepimiz birimiz, birimiz hepimiz igin”
ifadesinde yatmaktadir. Sirket kiltiriinin one ¢ikan parametrelerinden birisi de
uluslararas: diizeyde diizenlenen yaz kamplaridir. Bu kamplarda farkli kultiirlere
sahip ¢alhisanlarin sirketin kiltiirel degerleri ekseninde kaynasarak organizasyonel

butiinliigiin artirilmas: hedeflenmektedir.

Diger taraftan kiltiirel yapi organizasyonun ig siiregleri acisinda da biiyiik 6nem
tagimaktadir. Sirket politikalari agisindan Giriin teslimatinin zamamnda yapilmast,

vadedilen kalite diizeyinin saglanmasi, miisterilerin iglerini kendi igiymig gibi kabul
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etme vb. degerler sirketin bu giinkii pozisyonunu saglayan degerler olarak kabul
edilmektedir. Bu agidan kiiltiirel degerler girketin stratejik i§ siireclerinin bagarst

agisindan kilit bir noktay: ifade etmektedir.

Yazaki’de istihdam politikasinda uzun vadeli, derinlemesine bir iggoren temini
siireci yer almaktadir. Segilecek galisaniaria tmniversite kamplarnda ilgilenilmeye
baslanarak istihdam siirecine kadar olan gelisimleri takip edilmektedir. Bu amagla
ozel istihdam kamplar olusturulmaktadir. Ise alma siirecinde bireylerin ozellikle
girketin kiiltiirel degerlerine olan adaptasyonuna, takim ¢aligmasina yatkinligina ve
varatictltk niteligine 6nem verilmektedir. Yukanda da ifade edildigi gibi sirket
yonetiminde hedef birligi temel strateji olarak kabul gormektedir. Bu acidan
bireylerin organizasyon degerlere bagli olarak c¢ahigarak girketin toplam kalite

politikasina katkida bulunmas: beklenmektedir.

Sirketin kuresel diizeyde isgiici verimliliginin artinlmasi igin koordinasyon
merkezlerinin yamsira genel merkezde de dzel bir iggdren transferi bdlimii
olugturulmustur. Bu boliimiin fonksiyonu organizasyonun kiiresel ig akigina goére
organizasyon genelinde iggiiciinde gerekli altyapiyr takip ederek isletmeler ve
koordinasyon merkezleriyle koordineli bir gekilde isgiici transferlerini
gergeklestirmektir. Bu amagla 6zellikle Japonya genel merkezde yer alan aragtirma
gelistirme boliimii uzmanlan olmak {izere iilkeler arasinda iggiicii transferleri

gerceklestirilmektedir.

Yazaki’de bireylerin organizasyonla her anlamda bitiinlegmeleri istenmektedir.
Bu anlamda Yazaki’de is yagsam sadece para kazanmak igin degil aymt zamanda
motivasyonel degerler i¢in de anlam ifade etmektedir. Diger taraftan galiganlara
kariyer beklentilerini gerceklestirmek igin gerekli imkanlar sunulmaktadir. Sirketin
yerel ve koordinasyon merkezleri diizeyinde olusturdugu egitim merkezleri altyapisi
yeterli olan ve kendimi gelistirmek isteyen bireylerin efitim alabilecegi sekilde
yapilandirilmigtir. Aym1 zamanda yerel olgekte kariyer beklentisi kargilanamayan
caliganlar kiiresel 6lgekte istihdam edilerek bireylerin organizasyonda kalmalar

saglanmaktadir. Ise alma sirecinde bireylerin organizasyona bakig agilari,
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beklentileri, talepleri ayrintilariyla analiz edilerek karar verilmektedir. Bu anlamda
sirketin insan kaynaklari portfyiniin uzun vadeli performanst hedeflenmektedir.
Dolayisiyla Yazaki’de bireysel kariyer beklentileriyle organizasyonel gelisim
siirecinde kiiltiirel degerler 1s181nda bir eggiidiim saglanarak sirketin uzun vadede

istikrarli bir insan kaynagina sahip olmasi hedeflenmektedir.

Yazaki’de egitim ve gelistirme fonksiyonuna 6zel bir 6nem verilmektedir. Sirket
teknolojik yenilikleriyle taninan bir girket olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Bu anlamda
sirket genelinde teknolojik veniliklerin vyaratilarak etkin bir toplam kalite
politikasinin uygulanmasinin nitelikli, dinamik ve yaratici bir insan kaynaklari
altyapisiyla olusturulabilecegi inanci egitim ve gelistirme fonksiyonuna o6zel bir
onem verilmesini gerektirmektedir. Bu anlamda egitim organizasyonun uzun vadeli

hedefleri agisindan stratejik bir nitelik tagimaktadir.

Yazaki’de egitimler firma i¢i ve diginda gergeklestirilmektedir. Firma igi
egitimlerde ézellikle iiretim personelinin oryantasyonu 6zel olarak kurulan tesislerde
gerceklestirilmektedir. Diger taraftan girket gelecekte sirketin sorumlulugunu
iistlenecek yoneticilerin yetigtirilmesi, mevcut yoneticilerin egitilmesi amaciyla
Amerika’da bir egitim enstitiisii kurmustur. Bu egitim enstitiistinde sirket stratejileri
ve iy siregleri ekseninde eZitim verilmektedir. Egitimlerin firma disinda

gergeklegtirilmesi durumunda da maliyetler firma tarafindan karsilanmaktadir.

Performans degerleme siireci yilda bir kez organizasyonun toplam kalite
politikast ekseninde gergeklestirilmektedir. Sirkette performans degerlemesi 6zellikle
iistler tarafindan gergeklestirilmektedir (bu bilgi Tiurkiye isletmesi .tarafindan
verilmigtir. Tirkiye isletmesinde performans degerleme uygulamas: 2002 yilinda
baslamigtir. Heniiz olgunlagma seviyesinde oldugu igin kapsamli bir degerlendirme
cahymasimn yapiimadig: belirtilmektedir). Performans kriteri olarak hata sayisi esas
ahinmaktadir. Sirkette takim g¢alismasi esas alindiZ igin bireylerin performanslari
takimlarin performanslani gergevesinde degerlendirilerek sonuca varilmaktadir.

Bireylerin performanslarinin artirilmasi igin gerekli destek saglanmakta ve sonuglari
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da olgiilmektedir. Bu anlamda sonu¢ merkezli bir performans degerleme siireci

igletilmektedir.

Sonug olarak Yazaki’de kiiresel diizeyde sirkeitn tiim alt ve st birimleri arasinda
koordinasyon bulunmaktadir. Bu koordinasyon organizasyonel sinerjinin altyapisim
olugturmaktadir. Sirket stratejilerinin gerceklestirilmesinde insan kaynaklar altyapist
onemli bir yer tutmaktadir. Toplam kalite stratejisini benimseyen sirket yaratici,
dinamik, sirketin gelecegine inanan, organizasyonel degerlere bagli, kigisel gelisimi
hedefleyen bir insan kaynaklan altyapisim hedeflemektedir. Bu niteliklere sahip
insan kaynaklari altyapisinin olugturulmasi insan kaynaklari fonksiyonunun her
dizeyde organizasyonel sirece katilimimi gerektirmektedir. Bu anlamda insan
kaynaklar1 fonksiyonu sgirketin stratejilerinin olugturulmas: (kiiresel ve yerel
diizeyde), uygulamast asamalarina katdarak sirketin uzun vadeli performansini
saglama konusunda aktif bir rol iistlenmektedir. Degerlendirme asamasinda insan
kaynalélarlmn degerlendirilmesinin daha genis bir kitle tarafindan yapilmasi girketin

insan kaynaklan verimliligini artiran bir neden olacaktir.

Uygulama stirecinde insan kaynaklar1 fonksiyonlari organizasyonel uygulama
siireciyle adaptasyon igerisindedir. Insan kaynaklart planlamasimn yapilmasinda, ise
alma stireglerinde (departman yoneticilerinin aktif katilimi saglanmakta), egitim
ihtiyaglarmin belirlenmesi ve uygulanmasinda ve kariyer planlarinin yapilmasinda
diger fonksiyonlarla birlikte hareket edilmektedir. Bu anlamda organizasyonda
interaktif bir insan kaynaklari altyapisi olusturulmaktadir. Sirketin stratejik
hedeflerinde insan kaynaklarina verilen 6nem nedeniyle egitim ve gelistirme ve
iggoren transferleri kiiresel diizeyde koordine edilerek sirketin daha nitelikli bir insan

gliciine ve daha etkin bir is siirecine kavugmasi hedeflenmektedir.
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Insan kaynaklar1 yonetim etkilesimi tarihsel siiregte ilgili donemin piyasa
kosullarina gore farkli gekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Endustri iligkileri sisteminin
baglangi¢c doneminden kiireselleyme donemine kadar farkli sekiller alan insan
kaynaklart yonetim iligkisi kiireselleyme doneminde rekabetin yogunlagmasiyla
degisime ugramigtir. Kiiresellesme Oncesi rekabetin olmadig: bir piyasa yapisinda
klasik yonetim modeli uygulanmaktadir. Bu yonetim modeline gére insan kaynaklar:
bir iiretim faktoriidiir ve maliyeti mimkiin oldugunca azaltilmahdir. Bu yaklagimin
nedeni rekabetgi olmayan piyasa yapisinda istiinligiin 6lgek ekonomisi, finansal

sermaye ve uretim teknolojisi parametreleri vasitastyla saglanmasidir.

Kiiresellesme siirecinde ortaya ¢ikan piyasa modeli organizasyonlarin stratejik
bir yonetim modeli uygulamalarimi zorunlu kdmaktadir. Kiiresellesme doneminde
rekabetgi Ustiinligiin paremetresi rakiplerden daha nitelikli bir insan kaynaklar
altyapisina sahip olmaktir. Insan kaynaklarmin organizasyonun gekirdek fonksiyonu
olmasi1 nedeniyle yonetim ve insan kaynaklari arasinda organizasyon stratejilerininin
gerceklestiriimesi igin stratejik bir etkilesim ve adaptasyon siireci olusturulmaktadir.
Stratejik yOnetim anlayisi insan kaynaklari fonksiyonunun organizasyon siirecine
aktif olarak katilimina imkan vererek organizasyonlarin kiiresel piyasada rekabetci

avantaj1 yakalamalarini saglayan bir yonetim anlayist olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik yonetim bir sistem olarak degerlendirilmektedir. Bu sistem st yonetim
fonksiyonu ve organizasyonel fonksiyonlardan olugmaktadir. Sistemde fonksiyonlar
arasinda yatay ve dikey diizlemde kargilikli etkilesim ve organizasyonel stratejiler
odakli bir adaptasyon bulunmaktadir. Fonksiyonlar sistemin bitin girdi-gikti
sireclerine katilarak sorumluluk ustlenmektedirler. Bu anlamda stratejik yonetim
sisteminde  organizasyonel sorumluluk fonksiyonlar arasinda  dagitilarak
organizasyonel verimin ve proaktivitenin yiikseltilmesi saglanmaktadir. Fonksiyonlar
organizasyon yonetimine aktif olarak katilarak organizasyon stratejilerinin
gerceklestirilmesinde kendilerinin  Ustlenmesi gereken roli iyi bir sekilde

kavramaktadirlar. Hareket otonomisine sahip olan fonksiyonlar organizasyonel
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stratejiler icerisinde kendi hedeflerini otonom bir gekilde belirleyerek yiiksek bir

katthm ve performans diizeyi yakalayabilmektedirler.

Stratejik  yonetim sistemi formilasyon, degerlendirme ve uygulama
asamalarindan olusan bir siire¢ olarak kargimuza ¢ikmaktadir. Organizasyonel
fonksiyonlar bu sistemin alt sistemleri olarak algilanmaktadirlar. Bu anlamda her alt
sistem formilasyon, uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusmaktadir.
Yonetim sistemi ve fonksiyonlar arasinda organizasyonel hedeflerin formilasyon,
uygulama ve degerlendirme agamalarinda stratejik bir adaptasyon bulunmaktadir. Bu
adaptasyon dikey anlamda iist yonetim ve fonksiyonlar arasinda yatay anlamda
fonksiyonlarin kendi aralarinda yer almaktadir. Yatay ve dikey diuzlemde ortaya
cikan kargilikli etkilesim ve adaptasyon ortamu organizasyonel sinerjinin (igsel

kaynaklarin) maksimum verimle kullamlmasit saglamaktadir.

Stratejik yonetim sisteminde formilasyon siireci c;rganizasyonel misyonun tespit
edilmesi, i¢gsel-tehdit ve firsatlarin degerlendirilmesi ve uzun vadeli stratejik hedef ve
politikalarin belirlenmesi asamalarindan olusmaktadir. Her bir alt fonksiyon bu
agamalarda etkin bir gekilde rol alarak kendi alaninda belirleyici bir rol

ustlenmektedir. Aym zamanda bu asamalar alt sistemler diizeyinde de iglemektedir.

Uygulama siirecinde uzun vadeli organizasyon stratejileri kisa vadeli fonksiyonel
politikalara doniigtirilmektedir. Bu siirecte organizasyonel fonksiyonlar rekabetgi
avéntajm yakalanmasimi amaciyla diger fonksiyonlarla yogun bir etkilegim
icerisindedirler. Bu etkilesim sayesinde organizasyonel kaynaklarin kullaniminda
yiksek bir verimlilik diizeyi yakalanmaktadir. Degerlendirme agamast
organizasyonun formillasyon ve vuygulama asamalarinin performanslarinin
degerlendirilerek aksak yonlerin revize edildigi bir geri besleme fonksiyonunu

tstlenmektedir.

Organizasyonel fonksiyonlarin hareket otonomisi organizasyonel proaktiviteyi
artirarak degigimici ve yaratict bir organizasyon yapist ortaya ¢ikarmaktadir. Yonetim

ve fonksiyonlar arasindaki adaptasyon organizasyonel sinerjiyi artirarak kaynak
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kullammininda yiiksek bir performans yaratmaktadir. Bir sistem mantigiyla isleyen
yonetim siirecinde ortaya gikan problemler kolaylikla tespit edilerek geri besleme
mekanizmas: vasitasiyla giderilmekte ve sistemin her gecen yil daha etkin iglemesi

saglanmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinin bir fonksiyonu olarak olarak stratejik insan
kaynaklan yonetimi de bir sistem olarak algilanmaktadir. Yonetim sisteminin
isleyigine paralel olarak insan kaynaklan stratejilerinin formiilasyonu, uygulanmasi
ve degerlendirilmesi agamalarindan olugan insan kaynaklari yonetimi sistemi diger
organizasyonel fonksiyonlar ve kendi alt fonksiyonlariyla organizasyonel stratejiler

ekseninde stratejik bir adaptasyon igerisindedir.

Diger taraftan insan kaynaklan fonksiyonunun kendi alt fonksiyonlar: arasinda
da adaptasyon ve hedef birligi mevcuttur. Bu fonksiyonlar insan kaynaklan
stratejilerinin  gerceklestirilmesinde birlikte hareket ederek insan kay;naklan
fonksiyonunun i¢ sinerjisini ortaya ¢ikarmaktadw. Alt fonksiyonlar diger
organizasyonel fonksiyonlarla direkt etkilesime girebilmektedirler. Bu anlamda
hareket otonomisine sahip olarak esnek ve dinamik bir insan kaynaklan altyapisi
ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklan fonksiyonu organizasyonel yapi iizerinde etkili olan igsel ve
digsal faktérierle direkt bir etkilesime girerek ortaya gikan degisim taleplerine kisa
siirede yanit veren bir insan kaynaklari portféyinin olugturulmasini saglamaktadir.
Diger organizasyonel fonksiyonlar ve iist yonetim fonksiyonuyla insan kaynaklari
stratejileri ekseninde dinamik bir adaptasyona sahip olan insan kaynaklari
fonksiyonu esnek bir yapilanmaya sahiptir. Insan kaynaklan stratejilerinin
formiilasyon, uygulanma ve degerlendirme agamalarinda diger fonksiyonlarla birlikte

hareket ederek daha etkin bir insan kaynaklan yonetimi modeli ortaya koymaktadir.
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Organizasyonda yer alan tiim insan kaynagina kapsayici bir yaklagim geligtiren
insan kaynaklart yonetimi organizasyonun rekabetgi avantaji rakiplerden daha
nitelikli insan kaynagina sahip olarak yakalama stratejisinin uygulanmasinda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Insan kaynaklar1 fonksiyonu , ¢ekirdek fonksiyon
olarak, organizasyonel stratejilerin gergeklestirilmesinde piyasa merkezli bir
yapilanmaya sahip olarak sorumluluk istlenmektedir. Organizasyonel sirece akfif
olarak katilan insan kaynaklari fonksiyonu dinamik, yaratici ve degisime agik bir

insan kaynaklan altyapisinin olugturulmasint saglamaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi sistemi stratejik olarak proaktif bir insan
kaynaklart yonetim modeli olarak kargtmiza g¢ikmaktadir. Diger bir anlatimia
organizasyonel siirecin formillasyon asamasinda organizasyon misyonunun
belirlenmesine, uzun vadeli stratejilerin geligtirilmesine ve uygulama stirecine karar
asamasinda katilmaktadir. Bu anlamda organizasyonun insan kaynaklar altyapisinin

organizasyon siirecinin igleyisinde belirleyici bir rol iistlenmesini saglamaktadir.

Stratejik yOnetim ve insan kaynaklari yonetimi sistem odakli bir stratejik
adaptasyon bulunmaktadir. Bu adaptasyon interakiif bir adaptasyon olarak kargimiza
cikmaktadir. Yonetim ve insan kaynaklan  organizasyonel hedeflerin
gerceklestirilmesi noktasinda birbirlerini etkileyen ey zamanli ve hedefli siirecler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dier bir deyigle bu siregler birbirlerini

tamamlaytcidir.

Insan kaynaklan ve yonetim fonksiyonlannin etkilesimi agik bir sistem dahilinde
gergeklesmektedir. Bu sistemde insan kaynaklari otonom bir fonksiyon olarak
sistemin girdi-giktt sireclerine katilmaktadir. Bu anlamda sistemin sonuglart
konusunda sorumluluk istlenerek piyasa odakli bir yapilanmaya sahip olmaktadir.
Yonetim ve insan kaynaklari adaptasyonu uzun vadeli esnek bir adaptasyon modeli

olarak kargimiza gikmaktadir.

Organizasyonel stratejilerin  formilasyonu dizeyinde insan kaynaklan

fonksiyonu yonetim siirecine katilarak organizasyonel stratejileri insan kaynaklar
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agisindan analiz etmektedir. Organizasyonel stratejilerin belirlenmesine aktif olarak
katilan insan kaynaklan fonksiyonu insan kaynaklar: stratejilerinin olusturulmasinda
iist yonetim fonksiyonu ve diger organizasyonel fonksiyonlarla adaptasyon igerisinde
hareket etmektedir. Diger fonksiyonlann stratejilerinin olusturulma siirecine de
fonksiyonlarin insan kaynaklar altyapist agisindan katilarak organizasyonun insan

kaynaklar altyapisinin etkin yonetimini saglamaktadir.

Hem st yonetim ve fonksiyonlarla etkilesim igerisinde belirlenen insan
kaynaklan stratejileri hem de insan kaynaklan boyutu etiid edilen organizasyonel
ve fonksiyonel stratejiler uzun vadede istikrarli bir uygulama imkam bulmaktadir.
Cunkii hem insan kaynaklan stratejileri organizasyonun hem de organizasyonel

stratejiler organizasyonun ortak aklm yansitmaktadur.

Diger taraftan insan kaynaklar fonksiyonu uygulama siirecinde organizasyonda
piyasa odakh, degisimci, katilimei, objektif, adaptasyonu destekleyen bir kiltiirel
ortam yaratarak organizasyonel sinerjinin maksimizasyonunu saglamaktadir. Bu tir
kulttrel yapt organizasyonel fonksiyonel arasinda hedef odakli bir adaptasyon
yaratarak yaratici, de@isime kisa zamanda adapte olabilen, istikrarh bir

organizasyonel yapinin olugmasim saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 planlama fonksiyonu organizasyonun kisa ve uzun vadede
ihtiyag duydugu dogru sayida, niteliklere sahip, dogru pozisyonlarda gérev alacak
‘insan kaynaklaru altyapisim esnek ve proaktif bir perspektifle yapilandirararak insan
kaynaklari stratejilerinin gergeklestirilmesinde dnemli bir rol Ustlenmektedir. Insan
kaynaklari planlamas: organizasyonel fonksiyonlarla adaptasyon ve igbirligi
igerisinde gerceklestirilmektedir. Bu anlamda etkin bir insan kaynaklan planiamas:
organizasyonun ve fonksiyonlarin insan kaynaklar altyapisinin gergeklestirilmesinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Etkin bir insan kaynaklari altyapisina sahip

fonksiyonlar organizasyonel rollerini verimli bir sekilde yerine getirebilmektedir.

Isg6ren temini fonksiyonu istihdam politikasi olarak birey-organizasyon uyumu

politikasim  uygulamaktadir. Uzun vadeli rekabetgi avantajin yakalanabilmesi
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organizasyonel stratejilerle bireysel stratejilerin uyumuna baglidir. Boylece
organizasyonel bagimlilig yitksek olan bireylerden kurulu bir organizasyonda hedef

odakli bir adaptasyon olusturularak yiiksek bir performans ortamu yaratitmaktadir.

Kariyer yonetimi fonksiyonu da iggoren temini fonksiyonuna paralel olarak
bireylerin kariyer beklentileriyle organizasyonel kariyer uyumunu temel kriter olarak
ele almaktadir. Uzun dénem esnekligi modelinin uygulandig: kariyer yonetim siireci
dinamik bir bireysel ve organizasyonel kariyer adaptasyonu yaratmaktadir.
Organizasyon kariyerini (yatinmlarini) meveut insan kaynaklari altyapisinin kariyer
kapasiteleri ile orantili olarak belirlerken, insan kaynaklari altyapist da kariyer

planlamasim organizasyonel kariyere gére sekillendirmektedir.

Egitim ve gelistirme fonksiyonu organizasyonel Aadaptasybr‘lunun surekliligini
saglamaktadir. Organizasyonun 1§ sireglerinin ve stratejilerinin  halibazirda
gerektirdifi insan kaynagi altyapisiyle gelecekte ortaya gikacak insan kaynaklari
altyapist talebi arasindaki farkin doldurulmast egitim fonksiyonunun faaliyetleriyle
mimkin olmaktadir. Bu agidan organizasyon siirecinin igleyiginde stratejik bir
oneme sahiptir. Diger taraftan egitim fonksiyonu teknik niteliklerinin yaninda
organizasyonun performansimn artirilmasinda biyitkk rolii olan motivasyonel

nitelikleri de igermelidir.

Organizasyonel degerlendirme siireci organizasyonun performansini, performans
degerleme siireci ise bireylerin performansim dlgmektedir. Bu anlamda performans
degerleme siireci organizasyonel performans hedeflerini bireysel hedeflere
doénugtirerek performans standartlarini belirlemektedir. Her iki degerlendirme siireci
de organizasyonel stratejileri standart almaktadir. Performans degerleme siireci
organizasyonda yer alan tim insan kaynaklarinin performansint 6lgmesi nedeniyle
organizasyonel performans sonuglarim kullanmaktadir. Diger fonksiyonlarla igbirligi
icerisinde olan performans yonetimi fonksiyonu organizasyonun kariyer, terfi ve

uicret politikalarinin olugturulmasinda onemli bir igleve sahiptir.
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EK

Caligmamin uygulama bolimiinde ele alman girketlerin analizinde mulakat
teknigi  kullamlmigtr. Milakatlar igin  ©Onceden hazirlanan sorular asagida
belirtilmigtir. Hazirlanan agik uclu sorular gergevesinde gerceklestirilen miilakatlar

sirket yoneticilerinin verdigi bilgilerle derinlemesine bir analiz boyutu kazanmstir.

A. SIRKET YONETIMI
Sirketinizin organizasyonel yapisi ve ¢aligma alanlar: nelerdir?
. Sirketinizde hangi yénetim anlayisini uygulamaktasinz?

1

2

3. Bu y6netim modelinin temel prensipleri ve agamalar nelerdir?

4. Sirketinizin misyonu, vizyonu, kisa ve uzun vadeli stratejik hedefleri nelerdir?
5

. Sirket yonetiminde diger departmanlarin roliy nedir?

B. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1. insan kaynaklan deparimamimin organizasyon yonetimindeki roli ve konumu

nedir?

2. Insan 'Tgayinaldan yOnetimi stirecinin  girketinizdeki gelisim stireci nasil
islemektedir? Sirketinizin insan kaynaklari misyonu var mudir? Insan
kaynaklarina iligkin stratejiler geligtiriyor musunuz?

3. Insan kaynaklan fonksiyonunun sirket yonetimi ve diger departmanlarla
etkilesimi var pudir? Varsa bu etkilesim nasil iglemektedir?

4. Insan kaynaklan fonksiyonlarinin yapisi ve isleyisi nasil gelismektedir?

C. SIRKET YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI ADAPTASYONU

I. Sirketinizin yOnetim siureciyle insan kaynaklarnn yonetim sireci arasinda
adaptasyon var mudir? Varsa bu adaptasyon nasil saglanmaktadir?

2. Sirket stratejilerinin planlanmasi, uygulanmas: ve kontrolii asamalarinda insan
kaynaklan aktif bir konuma sahip midir? Sahipse bu islevini nasil yerine
getirmektedir?

3. Sirketinizde kiiresel diizeyde yonetim ve insan kaynaklani etkilesimi nasil

islemektedir?



