BiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

Strateji, 6nceden belirlenen amagclara ulagsmak igin izlenen yoldur. Stratejisi
olmayan o&rgutler, orgutiin gelecedi 6nceden planlanmamis ve belirsizlik iginde
oldugundan gelecek icin kendilerinden emin olamazlar. Stratejik yonetim, stratejilerin
planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme galismalarini planlayan,
stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rglt ici her tirli tedbirin alinarak uygulamaya
konulmasini kapsayan ve orgutin Ust dlzey yoneticilerinin faaliyetlerini ilgilendiren
Ozel bir karar alma surecidir. Stratejik yonetimle hedeflenen, o6rgltleri gevresel
degiskenlerle birlikte dislinmek ve yonetsel kararlari olasi ¢evresel degisimleri goz

online alarak beklenilmeyen durumlarin Gstesinden gelmektir. (Eres, 2004; 21-29)

1.1. Strateji Kavrami

Strateji kelime anlami itibariyle, sevketme, yoneltme, gutme anlamlarina
gelmektedir. Bu kelimenin eski Yunan generallerinden Stratejos'un sahip oldugu bilgi ve
savas sanatindaki basarilarindan dolayl, isminden alinarak strateji kavraminin

olustugu tahmin edilmektedir. (Dinger,1998; 14)

Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin literatlrlerine askeri
literatirden gelmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve
faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetiimesi sanatidir. Askeri stratejide amag; mevcut
kaynaklari en etkili ve ekonomik bicimde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla)

zafere ulasmaktir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 33)

Modern anlamda strateji, “isletmeye istikamet vermek ve rekabet Ustinligu
saglamak maksadiyla, isletme ve gevresini surekli analiz ederek uyum saglayacak
amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin

yeniden diizenlenmesi slireci” olarak tanimlanmistir. (Dinger,1998; 14)

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden énce yeniligi,
ilerlemeyi ve o6rgutin devamli olarak gevreyle uyumunu veya cevre ile karsilikli
uyum icine olmasini saglayan dedisiklikleri kontrol altina alan ydnetsel bir aragtir.
isletme ydntemindeki strateji ise, isletmenin gesitli fonksiyonlari arasinda meydana

gelen karigikhklari agiga kavusturan ve genel amaclar belirleyen &zellikleri



dizenleyen, ekonomik ortamda isletmenin en iyi duruma gelmesini saglayacak
kararlar butiindir (Eren,1997; 6-7)

Chandler genel hatlarn ile stratejiyi; “isletmede uzun dénemli amag ve
hedefleri belirleme ve bu amaglari gerceklestirebilmek igin ihtiya¢ duyulan kaynaklari
tahsis ederek uygun faaliyet programlari hazirlama” olarak tanimlamigtir. Yine bu
kavram Uzerinde de bagka birgok farkli agiya sahip tanimlama getiren bilim adamlari
vardir (A.D. Chandler,1962, Anthony 1965, Ansoff 1965, Mintzberg 1978, Hofer ve
Schendler 1979, Porter 1980). (Dogan ve Eris, 2000)

Strateji, her seyden dnce degdisimi ve gelismeyi saglayan, érgutin devamli
olarak cevre ile uyum icinde olmasini kolaylastiran, beklenmeyen degisiklikleri
kontrol altina alan proaktif bir yonetim aracidir. (Barutgugil, 2004; 54) Stratejiye
surdurdlebilir rekabet Ustinliglu saglayarak o6rgltiin  amaglarina ulasmasini

saglayacak kararlarin secilmesi sanati diyebiliriz. (Wrennal,1998; 129)

Strateji, orgutin Uriin veya hizmet piyasalarinda rekabetci Ustlnlik elde
etmesini amaclayan pazar egilimli bir kavramdir.(Yuksel, 2004; 8) Gunumuzde
masgteri tercihlerindeki degisimleri goérebilmek, calisma aliskanliklarindaki ¢ok farkh
degisimleri gézleyebilmek ve musteriye taleplerinden daha fazla yararlar sunmaktir,

yani farki yaratmak seklinde de algilanmaktadir. (Kirim, 1999; 9)

Yukaridaki tanimlardan ozetle strateji, degisen ic ve dis c¢evresel kosullar
dikkate alinarak surdirllebilir  rekabet Ustinligu elde etmek olarak
tanimlanmaktadir. Rekabet Ustinliglu saglayacak 6gelerin basinda insan odakl
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gelmektedir. Strateji gelistirme streci incelendiginde
TKY ve Deming’in Unlii Planla, Uygula, Kontrol et ve Onlem al (PUKO) déngusti ile

uyum igerisinde oldugu gorulecektir.

Toplam kalite stratejik bir kararla baslar ve basitge ortaya konulan bu karar
dinya sartlarinda rekabetin kilit noktasini olusturur. Strateji; orgutin butunsel
anlamdaki yapisini teskil eden, uzun vadeli ve ayni zamanda degisken kisa vadeli
kararlardan olusan bir esnek yapl ve ayni zamanda da gelecege kargi 6ngori
saglayan bir yol gdstericidir. Rekabetci strateji ise, farkli olmak yani benzer olmayan
degerler karmasi sunmak icin farkli faaliyetler grubu seg¢mek anlamina

gelmektedir.(Dogan ve Eris, 2000)



Son on yil icerisinde TKY’ne dayanan stratejiler belirleyen orgutler rakiplerine
gOre blylk rekabet Ustinliglu saglamiglardir. Ginimizde, yaraticiliga ve sosyal
sorumluluga dayanan ve TKY’nin bir sonraki adimi olan yeni bir yonetim felsefesi
ortaya cikmistir; Stratejik Toplam Kalite Yonetimi (STKY). Bu felsefe yeni bir ¢ag ile
birlikte degisen dinyanin yeni felsefesi olmustur. Gugli bir éngoérileme sistemi
gerektiren bu felsefe de temel amag; yaratici stratejiler ile hep bir adim dnde olmak,
ic ve dis musterilerin var olan ve potansiyel gereksinimlerini en iyi bicimde tespit
etmek ve olusturulan Uriin ve hizmetlerin musteri-cevre sagligini da dikkate alacak
bir bicimde Uretebilmektir. Bu yol ile yapilacak tim Uretimlerde asil amag¢ kar degil,
gereksinimlerin en iyi bicimde saglikli bir ortamda Uretiimesi ve dogaya zarar
verilmeden bunlarin tiketiimesi icin gereken tim c¢abalarin orgutler tarafindan

toplum bilincinin agilanmasi ile faaliyetlerin yapilandiriimasidir.(Dogan ve Eris, 2000)

Toplam Kalite Yoénetimi (TKY), o6rgltlerde kalite unsurunun sadece bir
istatistiksel kalite kontroli uygulamasi olmaktan ¢ikarilip, drgut igindeki her faaliyette
ve kademede, tim calisanlarin sorunu ve sorumlulugu haline getiriimesi sonucu
bagariimaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 273)

1.2. Stratejinin Ozellikleri

Rekabetgi Ustinligin en dnemli etkeni olan stratejinin bazi 6zelliklerini sdyle

siralayabiliriz:

1. Strateji, acik bir sistemde faktérler arasi mantik ilkeleri ve iligikleri Gzerine

kurulmus, analitik distinme yéntemidir.

2. Strateji, dogrudan amagclarla ilgilidir; bir érgitlin stratejisi onun genel
amaglarina hizmet eder ve kaynaklarin bu amaglar etrafinda toplanmasini

sadlar.

3. Strateji, orgltlin gevresiyle olan karsilikl iligkilerini dizenler; ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal cevredeki degisimlerin kavranmasina, o6rgut
Uzerindeki olumsuz etkilerinin gideriimesine ve olumlu etkilerin de

zamaninda farkina varilarak, onlardan yararlaniimasina imkan tanir.

4. Strateji, glinlik olarak tekrarlanan islerin disinda, uzun dénemli gelecege

bagli bir dizeni ilgilendirir. Stratejik secimler, o6rgiutin uzun doénemde



izleyecedi politikalarla ilgili oldugu icin gunlik olagan kararlardan ve islerden

kesinlikle farkhdir.

5. Strateji, 6rgitin butin finansal ve insan kaynaklarini uyum iginde
yoneten ve eyleme geciren bir glgtir. Orgltin gunlik etkinlikleri iginde
devam eden olaylarin ve alinan kararlarin yonlendiricisi ve yol gostericisidir.
Strateji, yonetim oyununun kurallarini belirlemekte, belirsizligi azaltmakta,

izlenecek yollari ve yontemleri agikliga kavusturmaktadir.

6. Strateji, karmasik ve dinamik bir cevrede oOrgitin faaliyet alanlarini
belirler. Orgitiin var olan kaynaklarindan nasil yararlanilacagini ve uzun
donemde kimler tarafindan, nasil ve ne zaman kullanilacagini belirler. Bu ka-
rarlar dizisi, Orgltin c¢ikarlari gozetilerek ayrintil olarak yapilmis bir

projeksiyondur.

7. Strateji, orgltte galisanlari cesaretlendirme ve eyleme gecirme aracidir.
Bu acidan strateji, yonlendirici ve motive edici bir faktordir. (Barutgugil,
2004; 55)

8. Kuresellesme slrecinde g¢evrenin dinamik bir boyut kazanmasi orgutleri
proaktif stratejiler olusturmaya zorlamaktadir. Bunu elde edebilmek i¢inde
stratejilerimizin degisen kosullara kolay uyum saglayacak esneklikte olmasi
gereklidir. (McClelland,1999; 4-13)

1.3. Stratejinin Onemi ve Gerekliligi

Bir orgutin strateji belirlemesi ve bu silreci gergeklestirmesi, ginimuizde
hizla degisen sartlarda var olabilmesinin en temel gerekliligidir. Strateji yoksunlugu
tim kurumlar, kuruluslar ve isletmeler igin hayati derecede tehlikedir. Orglitlerin
basarmak istedigi, rekabetci Ustunligu elde ederek, uzun vadede bunu basarili bir
sekilde devam ettirebilmektir. Rekabetc¢i Ustinligin temel dayanaklarinin ne
oldugunu ortaya c¢ikarmak stratejik yonetim arastirmacilarinin temel sorun alanini
olusturur. Bir 6rgatin rekabetci Ustinlik elde etmesi ve sirdirebilmesi 6rgatin
kendisini rakiplerinden farklilastiracak, bir strateji gelistirme ve uygulamasi ile
muamkun olabilecektir. (Hurst ,2000; 50)

Orgitlerde hizli degisen cevreye uyum saglamak, dogru degerlendirme ve

tahmin yetenegi kazanmak, o6rguti daha iyi tanimak, ortak amacg olusturarak



motivasyonu saglamak ve yonetim Kkalitesini artirmak icin strateji gereklidir.
(Kcnichi, 1999; 201)

1.4. Stratejik Yonetim ile ilgili Terim ve Kavramlar

Burada strateji ile iligkisi olan ancak bazen de strateji ile karistirilan bazi

terimleri agiklanacaktir.

1.4.1. Amag

Amagclar, belirledigimiz ve varmak istedigimiz sonuglardir. Orgitlerde
faaliyetlerin basarili bir sekilde yerine getirilmesi ile ulagsmayi arzuladigimiz ve
bekledigimiz bir veya birden fazla sonug amaglari olusturur. (Ulgen ve Mirze, 2004;
33)

1.4.2. Strateji ve Taktik

Strateji ve taktik birbiriyle baglantilh ve i¢ ice gecmis iki kavramdir. Strateiji,
isletmenin amaglarina ulasmasi igin gerekli kaynak planlamasi ve teshisi yaparken,
taktik ise bu kaynagin kullaniimasi ile ilgilidir. Uygulamaya yonelik olan taktik daha
Ozel, bélimlere veya alt birimlere yonelik kararlari kapsamaktadir. Daha az kapsamli
oldugu icin taktik, strateji kadar uzun sureler gerektirmez. Taktiklerin olusumu
stratejilere baghdir. (Sak, 2002; 41)

1.4.3. Strateji ve Politika

Calisanlar, politikanin 6ngdrdigu sinirlar dahilinde kendi konularinda takdir
haklarini kullanma yetkisine sahiptirler. Bu baglamda politikayi, "6rgitli amaclarina
yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle degismeyen durumlarla ilgili
olarak alinmasi gereken kararlar ile gerceklestirimesi gereken faaliyetlere rehberlik
eden, calisana iki sinir arasinda takdir hakki veren bir yol" olarak da genis ve farkli bir
sekilde tanimlayabiliiz. Bu tanimiyla politika, stratejiye oranla daha vyeterli
tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis olan belirliik ortaminda alinan

kararlardan olusur. (Ulgen ve Mirze, 2004; 35)



Halbuki strateji degisken olmasi sebebiyle kontrol altinda bulundurulmasi
gereken, hangi yone gelisecedi bilinmeyen ortamlarda yer almaktadir. Dolayisiyla her
olay icin ayri ve 6zel gérugmeyi ve karari gerekli kilar. Stratejinin bu 6zelligi isletme ile
cevresi arasinda iligkinin ylksek olmasindan kaynaklanmaktadir. Politika ise daha
statik ve kaliplasmis oldugundan dolayi cevreyle olan iliskiler ¢cok fazla degisim
gerektirmez.(Sak, 2002; 44)

1.4.4. Strateji ve Plan-Planlama

Strateji ile birbirine karistirilan kavramlardan biri de plandir. Strateji uzun
vadeli segimler ve amaclarla ilgilidir. Plan kavrami, genel olarak strateji, politika,
yéntem ve program gibi kavramlari da kapsamina alir, amaglara ulasmak icin aracglar
ve yollarin kararlagtiriimasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.
Amagclara varabilmek i¢in uygulamamiz gereken planlar bir veya birkac olabilir. Her

plan bizi amaglara ulastirabilecek olasi bir yoldur. (Ulgen ve Mirze, 2004; 33)

Planlama ise 6rgltiin amaglarinin tespiti ve bu amaglara erisebilmek igin
gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Dikkat edilecegi gibi
planlama da bir slrectir ve belirli evreleri vardir. Sonucgta elde edilenler ise,
belirlenen amagclar ve bu amagclara ulasmayi saglayacak yollardir. (Ulgen ve Mirze,
2004; 32)

1.4.5. Strateji ve Program

Program, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklari yeri ve zamanlari, sireleri ve
bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini belirlemektir. Program kisa sure ile
ilgiliyken strateji, 6rgutte meydana gelecek butin olay ve hareketlerin uzun sure
icinde 6ngdrilmesini, bunlarin kurumun amaglari yéninden degerlendiriimesini ve
secilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Bu

yonu ile program politikadan ve stratejiden ayrilir. (Sak, 2002; 44)



1.4.6. Stratejik Yonetimde Sinerji

Sinerji kelime anlami itibariyle igbirligi, birlikte ¢alisma ve birbirine destek verme
demektir. Stratejik ydnetim agisindan ise sinerji, 6rgitin énemli bir 6gesi olarak, yeni bir

faaliyetin basarisi Uzerinde mevcut kaynaklarin etkisini ifade eder. (Dinger, 1991; 132-134)

Sinerji, 6rglt stratejisinin temel elemanlarindan birini olusturur. Sinerji faktoru,
orgutin gelisme ve blyume stratejilerinin segilmesi ve planlanmasinda drinler,
pazarlar ve orgutin 6zellikleri arasinda uygunlugun saglanmasina yarayan bir analiz
konusunu olusturur. (Eren, 2004, 135-136)

Stratejik yonetim agisindan anlami, her UGridn/pazarin  6rgitin toplam
verimliligine katkisinin, ayri ayri katkilarinin toplamindan fazla oldugudur. Sinerji bir
uyum ve kabiliyet 6gesidir. Bu 6ge, 6rgutin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin hangi
alanlarda basarili olacagini ya da olmayacagini gosterir. Bir anlamda sinerji, 6rgutin
Ustinlik ve zayifliklarlyla arzulanan faaliyet seviyesi arasinda bag kurma imkani verir.
Pazarlama, isletme, yatirm, calisma-calismaya baslama olmak Uzere dort tip sineri

vardir.

Pazarlama Sinerjisi; drlnlerin  satis ve dagitiminda musterek, satis
depolarindan ve dagitim kanallarindan yararlanma durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Boylece, pazarlama servisinin emrinde bulunan araglardan ve satis elemanlarindan
birgok Urln icin yararlaniimaktadir. Bu durum, hem pazarlama servisinin verimliligini
artirmakta ve hem de masraflar ve yatirimlar yoninden o6rgite 6nemli tasarruf

saglamaktadir.

isletme Sinerjisi; yaygin genel masraflardan, misterek islerde calistirilabilen
personelden, satin alma ve egitim guglerinin, ¢esitli Grdnleri igin birlestiriimesinden

dogan avantajlardan ortaya ¢ikan bir sinerji tirtdur.

Yatirim Sinerjisi; érgitin 6rgltsel ve yonetim konularinda sahip oldugu eski
tecrtbelerinin, yeni katilacagi islere kolayca uyum saglayabilmesine etkisidir.
Boylece o6rglt, yabancisi olmadidi bir yonetim ve organizasyon sorununa yeni
olusturulan bir orgitten daha cabuk uyabilecektir. Egder, yeni girisilen faaliyet,
orgutin eski faaliyetlerine ¢ok yakinsa mevcut personel ve yodneticilerden, yeni
faaliyetin planlamasi islerinde de yararlanacagindan sinerjinin etkisi daha da

blylyecektir.



Calisma ve Calismaya Baslama Sinerijisi; orgutiin mevcut faaliyetlerine, yeni
bir faaliyetin ilavesi, isletmenin elinde bulundurdugu kaynaklar ve kolayliklarla, yeni
baglayacagi faaliyetin arasindaki uyusumun saglanmasidir. Uyusum derecesi
yukseldikce masraflarda 6nemli dlgide azalmis olacaktir. Calisma sinerjisi, 6rgutin
¢alisma esnasinda yapacadr masraflar, orgutlii idame ettirebilmek igin gerekli
yatirimlarla ilgilidir. (Eren, 2004, 135-136)

1.5. Stratejik Yonetimin Tanimi

Stratejik yonetim de "6rglitin amaclarini gerceklestirmek Uzere, Uretim
kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler, vb.)
etkili ve verimli olarak kullanma slreci" olarak tanimlanabilir. Ama stratejik yonetim
drgutun genelde gunlik ve olagan islerinin yonetimi ile degdil 6rgitin uzun donemde
yasamini sUrdidrebilmesini mimkin kilacak, ona rekabetgi Ustlnlik ve ortalama kar
Uzerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgilidir. Bu nedenle, stratejik
yonetim, 6rgutiin uzun dénemdeki yasam suresini arttirabilecek ve rekabetgi

Ustinligina gelistirebilecek konular Gizerinde yogunlasir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 26)

Bir diger tanimla stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve segim ¢abalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin drgat
ici her tlrli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yurarlige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce amaglara uygunlugu acisindan bir defa daha

kontrol edilmesini kapsayan siregler toplamidir (Eren, 1997; 17)

Stratejik yonetim, cevredeki degisiklikler karsisinda érgutiin glgli ve zayif
yonlerine ve sahip oldugu kaynaklara bakilarak kararlar verilmesidir. Verilen
kararlar, 6rgatin bilgiye dayanan dinamik ve gelismelere acgik bir yonetim iginde
calismasini saglayacak, gelecegin uzun doénemli degisimlerinin sistematik bir
sekilde ongorulmesini kolaylastiracaktir. Boylece, 6rgitiin basarisi ve blylumesi
zamana ve dis faktorlere birakilmayarak planlanmis ve kontrol altina alinmis
olacaktir. (Barutgugil, 2004; 54)

Stratejik yonetimi benimseyen drgutler hizla degisen cevresel kosullar iginde
esnek stratejiler ve ydnetim yetenekleri ile verimli, etkin ve proaktif bir yapiya sahip
olacaklar dolayisi ile sudrdurdlebilir rekabetci Ustlinlik elde edeceklerdir.
(McClelland,1999; 4-13)



Tdm acgiklamalardan ortaya cikan ve genellikle tartismasiz kabul goéren
hususun, stratejik yonetimin drgutlerin uzun dénemde yasamlarini surdirmesi ile
ilgili oldugudur. Yine kabul edilen diger bir konu da bu surecin dinamik (gevresel
faktorlerin etkilerinin ve rakiplerin olasi dayanigmalarinin géz Onune alinarak

degerlenmesi) ve nihai sonuca yonelik oldugudur. (Ulgen ve Mirze, 2004; 50)

1.6. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin, her seyden 6nce genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri
de kapsadigi belirtiimelidir. Fakat bu o6zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin
baglica 6zellikleri sunlardir. (Bosemann ve Phatak,1989; 14-16.), (Aktan,1999),
(Ulgen ve Mirze, 2004; 26)

1. Stratejik yonetimin amaci érgutun gelecekteki performansinin artiriimasi,
karllik ve verimliliginin ylkseltiimesidir. Stratejik yonetim gelecege yonelik

vizyon olusturulmasini amaglar.

2. Stratejik ydnetim esasen (st ydnetimi ilgilendiren bir konudur. Ust
yonetim tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde

gorev alacak stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir.

3. Stratejik yonetim ile orgitin sahip oldugu kaynaklar, glcli ve zayif
yonler, dis cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir. Bu baglamda
stratejik yonetim sdreci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve
uygulamayi! kapsayan, "etkili ve verimli" olmayl amaglayan "analitik bir

sureg" tir.

4. Stratejik yonetim, orgutin gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,
orgutlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan

saglar.

5. Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve seciminde rekabet ve
portféy analizlerinden vyararlanir. Portféy analizleri, strateji segiminde

kullanilan tekniklerdir.

6. Stratejik yonetim stratejik disliinmeye yardimci olur. Bu gercevede en

dogru strateji ve taktikler belirlenemeye ¢alisilir ve bunlar uygulanir.



7. Stratejik yonetim ekip calismasina dayali olarak 6rgitiin hedeflere
ulasabileceginin énemi Uzerinde durur. Stratejilerin tespiti st ydnetimde
genis bir katihm ile yurGtalir ve karar verme tekniklerinden sirket icin en

uygun olani segilir.

8. Stratejik yonetim, o&rgutteki problemlerin  en etkin bir sekilde
belirlenmesine ve ¢6zimine yardimci olur. Bu cgercevede toplam Kkalite

yonetimi tekniklerinden genis dlgide yararlanilir.

9. Stratejik yonetim 6rgutliin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir batinlik
icerisinde ele alir; bu agidan stratejik yonetim dis cevresine karsi sosyal

sorumluluk tasir.

1.7. Stratejik Yonetim Sureci

Stratejik yonetim, stratejik kararlarin alinmasi ve uygulanmasina yonelik bir
surectir. (Randall vd., 1989; 279.) Bu anlamda stratejik yonetim slrecini; 6rgitin
uzun dénemde yasaminin devam ettiriimesine ve sardurilebilir rekabet Gstinligi
saglamasina yodnelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin
tumuU olarak tanimlayabiliriz. Hedeflenen amaglara varabilmek, rekabet UstlnlGgini
surdurebilmek icin yapilacak tim calismalar devamlilik ister bu nedenle stratejik
yonetim slreci bir kereye mahsus bir calisma degildir. Cevre faktorlerinin, Uretim,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin inanilmaz boyutlarda gelistigi ve degistigi, ticari
sinirlarin ve sinirlamalarin kalktigi, degisimlerin ve belirsizliklerin kaginiimaz oldugu
dinamik bir is dinyasinda devamli bir siire¢ olarak distnilmeyen stratejik yonetim
uygulamalarinin basarili olmasi mimkiin degildir.(Ulgen ve Mirze, 2004; 31). Bu
durumda bir 6rgltin dis cevreye bagli olarak yapisindaki form, kalite ve sekil
degisimi olarak algilanan stratejik dedisim, slrekli uygulanmasi gereken bir

gerekliliktir.(Kogel,1999; 282)

Strateji calismalari yapan yerli ve yabanci yazarlarin galismalari incelendiginde
stratejik ydnetim sirecinin evreleri arasinda buylk farkliliklar bulunmamaktadir.
Hemen hemen hepsinde TKY’nin vazgegilmez unsuru Deming’in PUKO (Planla,
Uygula, Kontrol et, Onlem al) déngusu ile drtlisen planlama, uygulama, kontrol ve
gerekli 6nlemlerin alinmasi asamalarindan olusmaktadir. Sekil 1’de gdsterilen stratejik

yonetim surecinin basamaklari gorilmektedir.
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Cevre Stratejiler
Stratejistleri Analizi
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Gdrevlendirme iu; Al
Gevre Stratejiler
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Sekil 1 Stratejik Yonetim Sureci

(Kaynak: ULGEN ve MIRZE, 2004; 57)

1.7.1. Stratejik Bilince Sahip Ust Yénetim Olusturulmasi

Stratejik yonetim slreci stratejik bilince sahip olmak ile baslar. Stratejik
bilinglilik ise orgltlerde lider konumundaki yoneticilerin; is dlinyasinin ve onun bir
parcasl olarak bulundugu Ust sistemin sdrekli degisim icinde bulundugunu,
sektordeki kurumlarin ve rakiplerin dedisen c¢evre kosullarina uygun cesitli stratejiler
Urettigi ve uyguladigini, bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta orgitl daha
verimli duruma getirecek yeni stratejilerin gerekliligini anlayabilmesi, bu konularda
kafa yormasi, fikirler Gretmesi ve galismalar yapmasini ifade etmektedir. (Ulgen ve
Mirze, 2004; 57)

Liderlik, strateji olusturulmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da 6nemli
bir role sahiptir. Dinamik ve rekabet¢i bir ortam haline gelmis olan, glinimiz is
dinyasinda, degisimi gerceklestirmek zorunda olan liderlik anlayisi daha da dnem
kazanmistir. Cinkl bu rekabet ve degisim ortaminda yasayabilmek ve rekabet edip
daha iyi konuma gelebilmek icin kéklli degisimleri ve gerekli stratejileri belirlemek

kadar uygulayabilecek liderlik 6zellikleri de gerektirmektedir. (Eren, 1997; 388)

1.7.2. Stratejistlerin Secimi ve Goreviendirilmesi Evresi

Stratejistler, érgutlerde stratejik ydnetim sireci ile ilgili galismalari baglatan
ve bu surecin her safhasinda yer alan stratejik faaliyetlerden sorumlu gdrevlilerdir.

Her dizeydeki stratejinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda ¢alisan, drgut iginden
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veya oOrgut disindan gorevlendirilen sorumlu ve gorevli yoneticilerle diger
profesyoneller stratejistler olarak adlandirlabilir. Bu nedenle, stratejik yonetim
surecinin evrelerinde Ust, orta veya alt ydnetim dizeylerinde ¢alismalar yapan kisiler,
ybnetici olsun veya olmasin, stratejistler grubuna dahil edilier. (Ulgen ve Mirze,
2004; 59-63)

1.7.3. Stratejik Analiz Evresi

Orgiitiin faaliyette bulundugu genel/uzak cevre unsurlarini iceren dis
gevrenin analizi ve isletme ici unsurlari iceren i¢ ¢evre analizinin yapilarak toplanan
bilginin SWOT analizi, denge analizi, performans gulgleri analizinden olugan durum
belirleme matrisleri araciligiyla firsat ve tehditlerin ortaya konulmasi surecini igerir.

Sekil 2’de stratejik analiz sureci gorulmektedir.

Bilgi Toplama ve Dederleme

! !

izletme Dz Gevre Analizi izletme igi Cevre Analizi
Genel/Uzak Cevre Analizi SektarfYakin Cevre Analizi - Yanetim
- Palitik Pazarin Tanimi - Finanzman ve Muhasehe
- Yasal - Tedarikgiler - Inzan Kaynaklar
- Ekonomik - Magteriler - Altyap
- Sosyo Kiltdrel - Rakipler - Uretim ve Operasyon
- Demografik - ikame Mal/Hizmetler - Pazarlama
- Teknolajik

- Uluslararas

l

Firzatlar ve Tehditler Ustinlakler ve Zayithklar

Durum Belirleme Matrisleri

- SWOT
- Performans Glgleri
- Denge Analizi

Sekil 2 Stratejik Analiz Safhasi

(Kaynak: ULGEN ve MIRZE, 2004; 64)
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1.7.3.1. Dis Cevre Analizi

isletmeler icin dis cevre, isletmenin ayakta kalabilmesi igin kendisi disindaki
ancak dolayl olarak veya dogrudan iliskide bulundugu faktorlerdir. Cevre, dinamik bir
yaplya sahip oldugundan dolay! kendisiyle ilgili olan tim birimleri de ayni sekilde
etkilemektedir. Yoneticilerin surekli olarak degerlendirmesi gereken faktorlerden biri olan
cevre, degisken olma dzelligi nedeniyle analizi zor bir sistemdir. isletme igi faktorler
kadar 6nemli olan dis gevre, tek bir bitin olarak degil de birgok alt birimden olusan bir
sistem olarak analiz edilmelidir. Yoneticiler, isletme amagclarina ulasmak icin, firsat ve
tehditler belirleyerek stratejik yonetim surecinde veri olarak kullanmalidirlar. Bu noktada
yoneticilerin c¢evre analiz yetenekleri de 6n plana c¢ikmaktadir. Cevreyi iyi analiz

edebilenler bagarili stratejileri olusturabilirler. (Dinger, 1998; 168)

1.7.3.1.1. Genel/Uzak ¢evre Analizi

Simdide isletmenin  genel veya wuzak c¢evresinde hangi unsurlar

bulunmaktadir onlari inceleyelim.

1.7.3.1.1.1. Politik Cevre ve Unsurlari

Politik Cevre, "0rgitin faaliyette bulundugu Ulkede, merkezi ve yerel resmi
makamlarin ve bunlara bagli kuruluglarin siyasi otoritesini sagladigi ve kullandigi
ortam" olarak tanimlanabilir. Politik cevrede alinan kararlar, iligki bigimleri, haklar vb.
orgutd dolayl olarak etkilemektedir. Devlet ve hikimet rejimleri, se¢cim sonuglari,
iktidar-muhalefet iligkileri, politik istikrar veya istikrarsizlik, resmi makamlarla
iligkilerin etkinlik derecesi, devletin gesitli organlarinin is hayatina miadahale egilimi,
Ozellestirme ve/veya devletlestirme egilimleri vb. politik ¢gevre analizinde géz dnline
alinmasi gereken unsurlardan bazilaridir. Bu politik unsurlar igletme icin firsatlar

yaratabilecegi gibi tehditleri de ortaya cikarabilir.(Ulgen ve Mirze, 2004; 82)

1.7.3.1.1.2. Ekonomik Cevre ve Unsurlari

Orgitin en 6nemli genel cevre faktérlerinden biri de "toplumun
gereksinimlerini kargilayacak mal ve hizmetlerin eldeki sinirli kaynaklarla dretildigi,

tiketildigi, kaynaklarin, mal ve hizmetlerin ve gelirin béliglldigi ortam" olarak
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tanimlayabilecegimiz ekonomik unsurlardir.(Ulgen ve Mirze, 2004; 84) Milli gelir,
devletin ekonomik politikalari, devletin ddemeler dengesi, enflasyonist ve
denflasyonist egilimler, gayri safi milli hasiladaki degisim, gelir dagilimi, faiz
oranlari, enflasyon orani, issizlik orani, kur politikasi, halkin tasarruf ve tiketim
egilimleri dikkat edilmesi gereken faktérlerdir (Eren,1997; 17). (Butiner, 2004; 64—
65)

1.7.3.1.1.3. Yasal Cevre ve Unsurlan

Yasal gevre ve unsurlari politik ¢evre unsurlarinin somut kurallar haline
donismus sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Politik cevredeki unsurlarin
isletmelere etkisi ¢ikarilan yasalar, yonetmelikler ve kararlarla olmaktadir. Ticaret
Hukuku, Borglar Hukuku, Esya hukuku, icra ve iflas Hukuku, Vergi Hukuku, is
Hukuku, Sosyal Guvenlik Kanunu ile ilgili yasa, yonetmelik ve kararlar is hayatinda
son derece dnemli sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle yasal ¢evre unsurlarinin
analizinde oncelikle yasa ve yodnetmeliklerdeki gelismeler izlenmeli ve gerekili
dnlemler alinmahdir. .(Ulgen ve Mirze, 2004; 83) . Ornegin devletin is kanununda
yapacag! bir degisiklikle istihdam ve Uicret vb. konularindaki hukuki dizenlemeler
isletmelerin stratejik segimlerinde etkili olacak faktoérlerden birkagidir. (Sak, 2002;
49)

1.7.3.1.1.4. Sosyo-kiiltiirel faktorler

Sosyokliltirel cevre, insanlarin deger yargilarini, tutumlarini, davranis
bicimlerini, kdltdrel ahgkanliklarini, olaylara bakis acilarini, yasam bigimlerini
olusturan ve etkileyen unsurlarin bulundugu gevredir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 86)
Orgitiin faaliyet alanina giren tlketicilerin yasam bigimi, kiltir diizeyi, yasam
standardi, kulturel kisitlar, bolge 6zellikleri, ahlaki yapi1 ve sosyal yapinin degisim
hizi 6rglt stratejilerini yonlendirebilecek 6zellikteki énemli faktorlerdir, (Sak, 2002;
49).
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1.7.3.1.1.5. Demografik Cevre ve Unsurlari

Demografik cevre, 6rgltlerin faaliyette bulundugu gevredeki nifusun yapisi,
Ozellikleri ile ilgili unsurlari kapsamaktadir. Ginimuzde Ulkeden Ulkeye ve bdlgeden
bolgeye niifusun yapisi ve ozellikleri hizla degismektedir. (Ulgen ve Mirze, 2004;
88) Nufusun sayisal blyuklugu, nifus artis hizi, kadin-erkek oranlari, nifus icindeki
yas gruplari, dogum ve Olim oranlari, etnik yapi, nidfusun bolgelerarasi veya
ulkelerarasi cografi dagilimi, gelir dagilimi, egitim durumu vb. unsurlar ekonomik ve
sosyal yasamda etkilerini arttirmaktadir. (Buttiner, 2004; 64-65)

1.7.3.1.1.6. Teknolojik Gevre ve Unsurlari

Teknolojik ¢evreyi, yeni bilgilerin Uretildigi ve her ortamda uygulanarak trin
ve sireglerde gelismelere yol acan faaliyetlerin olusturuldugu bir platform olarak
tanimlayabiliriz. Teknolojik degisimler de diger ¢evresel unsurlar gibi isletmeler igin
her sahada rekabet Ustinltigu sagdlayacak firsatlar olusturmaktadir. ister firsat, ister
tehdit olarak algilansin, ¢ok hizli degisen bu faktér en énemli ¢evresel unsurlar
arasinda kabul edilmeli ve gelismeleri yakindan izlenmelidir. (Ulgen ve Mirze, 2004;
88)

1.7.3.1.1.7. Doga ve tabii cevre Unsurlari

Teknolojinin hizli gelisimi, kiresellesme ile ekonomilerin buylimesi, dlglistiz ve
sorumsuz yatirnmlarin ortaya ¢ikmasi ile ¢evre kirliligi énemli bir hale gelmistir.
Gunumuzde bircok Ulke, gevre Kirliligini onleyici tedbirler almaktadir. Bunlarin iginde
hava, su, toprak kirlilikleri ile gurdltl ve ses kirlilikleri isletmelerin uymak zorunda oldugu
cevre koruma tedbirlerinden en sik uygulananlardir. Orgtler planlamalarini yaparken,
Ulkelerin gevre politikalarina dikkat etmek zorundadir. Bu konuda hem devletin hem de
uluslararasi orgutlerin yaptirimlari veya cezalari érgut stratejilerini etkileyecek seviyede
glcludar. (Sak, 2002; 50)
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1.7.3.1.1.8. Uluslararasi Cevre ve Unsurlari

Uluslararasi cevre, érgutin faaliyette bulundugu Ullkenin disindaki yabanci
Ulkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal, ekonomik ve sektérel olaylar ile

musteriler, tedarikgiler ve rakipleri kapsamaktadir.

Uluslararasi politik olaylar, sadece meydana geldigi Ulkede etkili
olmamaktadir. Hemen hemen tim dinya Ulkeleri dogrudan veya dolayl olarak bu
olaylardan etkilenmektedir. Olumlu veya olumsuz tim politik olaylar Ulkeler ve is
dinyasinda  faaliyet gdsteren igletmeler icin  firsatlar ve  tehditler
olusturmaktadir.(Ulgen ve Mirze, 2004; 89-90)

1.7.3.1.2. Sektor/is Gevresi Analizi

Orgiitiin girdilerini temin ettigi, Gretim faaliyetinde bulunarak Urettigi mal ve
hizmetleri musterilerine sattigi ve bu arada benzer mal Ureten c¢esitli rakipleri ile
micadele ettigi ¢cevre, 6rgitin sektdr/is gcevresi olarak adlandirilir. Michael Porter’in
bes gl¢ modelindeki ana faktorler: is c¢evresine girebilecek olasi rakiplerin
olusturdugu tehdit, isletmenin Urdndne alternatif olabilecek ikame mallarin tehdidi,
tedarikgilerin pazarlik guicl, musterilerin pazarlik glicti, pazardaki rakipler arasindaki
rekabetin siddeti gbz dniinde bulundurulacak faktérlerdir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 90-
95)

Buraya kadar dis cevreye ait unsurlar verildi. Simdide érgutlerin glgla ve

zayIf yonlerini ortaya koyacak i¢ ¢evre unsurlarina bakalim.

1.7.3.2. i¢ Gevre Analizi

Orglitlin i¢ gevresi; érgiiti olusturan érgit kiltirl, genel yénetim, finansman,
insan kaynaklari, tGretim ve hizmet, pazarlama alanindaki her biri igsletmenin bir buttn

olarak etkin ve verimli olmasini saglayan faktorlerden olusur.

Bu faktorlerin, sektdrdeki rakiplerden daha iyi ve etkili olmasi érgute Ustunlik
saglar. Ustunlikler isletmeyi gelistirecek ve ileriye gbtirebilecek i¢ gevre

gOstergeleridir. Eger rakipler bu faktorlerde daha kuvvetliyseler, bu durumda
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isletmenin s6z konusu faktérlerde rakiplerine gére zayif bir konumda olacaktir.
Zayfliklar igletmeyi geri gotiren ve onun yasamini sirdurebilmesini zorlastiran ig

cevre gostergeleridir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 65)

Michael Porter, Deger Zinciri Analizi ile 6rgitlerde yapilan faaliyetleri temel
faaliyetler ve destek faaliyetleri olarak iki gruba ayirtmistir. Bu ayrima gore orgutin
temel faaliyetleri; mal ve hizmetlerin fiziksel olarak (Uretiimesi ve bunlarin
musterilere teslim edilmesiyle ilgili olan ice yonelik lojistik faaliyetler, Uretim
faaliyetleri, disa yonelik lojistik faaliyetler, pazarlama ve satis faaliyetleri ile servis
faaliyetlerinden olusan gelir yaratan faaliyetlerdir. Destek faaliyetleri ise 6rgutin
temel faaliyetlerine destek vererek deger yaratiimasina katkida bulunan altyapi
tedarik faaliyetleri, teknoloji gelistirme faaliyetleri, insan kaynaklari yonetimi
faaliyetleri, 6rgitiin yonetim altyapisi ile ilgili faaliyetlerden olusur. (Ulgen ve Mirze,

2004; 120). Biz burada temel bazi faktorlerle ilgili agiklamalarda bulunacagiz.

1.7.3.2.1. Uretim Faktorleri

Uretim faaliyetleri, insan ihtiyaglar olan mal ve hizmetlerin yapilmasi, elde
edilmesi ve olusturulmasi olarak tanimlayabiliriz. Uretim islevi, dogal kaynaklar,
malzeme, finans, enerji, bilgi vb. kaynaklarin tedarik edilip Urlin veya hizmetlere
dénustiriimesidir.(Dogan, 1998; 275). isletme Uretim siireci, liretim yerinin segimi,
kullanilacak teknolojiler, makine ve techizatlarin yerlesimi, Uretim planlama ve
uygulamalari, kalite kontrol, tedarik zinciri faaliyetleri, yalin Gretim ve tam zamaninda

Uretim uygulamalari gibi konulari igerir.

1.7.3.2.2. Pazarlama Faktorleri

Pazarlama ve satis faaliyetleri, misteri ihtiyacglarini tatmin eden Grinlerin
tasarimi, fiyatlandiriimasi, satis c¢abalari ve dagitimini Ustlenen faaliyetler
sistemidir.(Dogan, 1998; 376) Orgltiin mal ve hizmet sunacag! pazarin segilmesi,
bolimlendiriimesi, Urdnlerin  ambalaj, marka ve tescil islemleri, fiyatlama,

tutundurma faaliyetleri, reklam faaliyetleri ile ilgilidir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 133)
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1.7.3.2.3. Finans Faktorleri

Orglite gerekli olan finansal kaynaklarin en uygun zamanda, en iyi kosullarda
saglanmasi ve bu kaynaklarin o6rgltiin amaclan icin en etkin ve verimli sekilde
kullanimini gercgeklestirmektir. (Dogan, 1998; 450) Finansal agidan gugli orgutler
rekabetci Ustinlik icin glcll Grlin ve pazar stratejileri olusturacaklardir. (Sak, 2002;
50)

1.7.3.2. 4. Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) Faktorleri

Orgutler igin personel, zaman ve kaynak ayriimasina gerek duyulan Ar-Ge
faaliyetleri stratejik yonetim sirecinde de aktif rol almaktadir. (Sak, 2002; 52).
Orgitiin know-how, arastirma, gelistirme, (riin tasarimi, stre¢ geligtirme ve bilgi
teknolojilerinin  kullanimi ile ilgili 6rglte rekabetci Ustinllk saglayabilecek

farkliliklarin olusturulmasi izerinde calismalar yapar. (Ulgen ve Mirze, 2004; 127)

1.7.3.2.5. insan Kaynaklari Faktorleri

Bu fonksiyonun énemi her gegen giin daha da artmaktadir. Kiiguk, blylk her
orgutte farki olusturan insanlar, rekabetci Ustinligl elde edebilmede en 6nemli paya
sahiptir. Yetenekli, ise uygun isglcunin &rgite yonlendiriimesi ve secilmesi
faaliyetleri, egitimi ve yetistiriimesi, performans degerlemeleri, tcret sistemleri, yasal
faaliyetler, motivasyon teknikleri, yoneticiler igin liderlik galigmalari, takim esasli
calismalari tesvik etme vb. faaliyetler rakiplerle kargilastirmali olarak analiz
edilmelidir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 133)

Tam bu faaliyetler yapilirken insan kaynaklari stratejik yonetim stirecinin tim
asamalarinda etkin olarak rol almali bdylece IKY stratejileri isletmenin genel

stratejileri ile uyum icinde olmalidir.

1.7.3.3. SWOT Analizi

Dis ve i¢ gevrenin analizinden elde edilen bilgilerle durum belirleme matrisi
hazirlanarak, bu belirlenecek duruma uygun stratejiler gelistirilecektir. SWOT,

performans glgleri analizi ve denge analizi olmak Uzere Gg¢ tip durum belirleme
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matrisi vardir. Biz burada en yaygin olarak kullanilan SWOT analizinden

bahsedecegiz.

Bu matris, isletme literatirinde SWOT'un acihmi olan, ingilizcedeki
"Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats" kelimelerinin ilk harflerinden olusur.
Uluslararasi literatirde SWOT yani sira, TOWS Matrisi kavramina da rastlanmaktadir.
Tirk isletme literatiriinde ise bazi yazarlarin SWOT, bazilarinin ise "Firsatlar,
Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar" kelimelerinin ilk harflerinden olusan FUTZ matrisi

kavramini kullandiklari gériilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004; 67)

Rekabet Ustinlido .
Firsatlar ‘( } Ustanlikler
A e
z@/ mcs
i &
.—-"F {,{"\-
1 u"‘
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\}{‘
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K
Ll
3
o
Tehditler Zayithklar
{ Faalivetlerin Terki } ¥
Sdzkonusu
P A
Dig Cevre Analizi ig Gevre Analizi

Sonucunda Sonucunda
Crtaya Cikar Crtaya Cikar

Sekil 3 SWOT Analizinde Olasi Kombinasyonlar

(Kaynak: ULGEN ve MIRZE, 2004; 163)

SWOT analizinde strateji olusturulmasinin temeli isletme ici ve isletme digi
faktorlerin incelenmesine dayanir. Bu inceleme sonucunda ¢esitli stratejiler bu iki
faktdériin uyumu ile saglanir. Uygulanacak stratejinin segiminde ise ydnetim degerleri
ve yukumlulukler géz dnunde tutulur. (Mintzberg, 1994; 107-114). $Sekil 3'de SWOT

analizinde olusabilecek kombinasyonlar gorilmektedir.
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Firsatlar, dis cevrenin analizi sonucunda isletme icin olumlu sonuglar
olusturabilecek unsurlardir. isletme bu firsatlardan yararlanarak varligini daha rahat
surdirebilmekte ve rekabet Ustlnliglu elde edebilmektedir. Ancak, bu firsat ve
olanaklardan yararlanabilmek icin isletmenin bazi varlik ve yeteneklerde rakiplerine

Ustlnlik saglamasi gereklidir.

Tehditler, firsatlarin aksine 6rgitin varhigini strdirmesine engel olabilecek
veya rekabet UstUunligunli kaybetmesine neden olabilecek uzak veya yakin
cevredeki degisimler sonucu ortaya ¢ikan, isletme igin arzu edilmeyen olusumliardir,
orgut bunlara karsi da sahip oldugu UstinlUklerle cevap verebilecek ve mevcut

durumunu surdirmeye calisacaktir.

Ustlinlikler, 6rgitin i¢ gevresinin analizi sonucunda ortaya cikartilan,

rakiplerine karsi Ustlnlik saglayabildigi varlik ve yeteneklerini kapsamaktadir.

Zayifliklar, 6rgutin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine
oranla glgstz ve dusuk oldugu durumlari belitmektedir. Kabul edilecegi Uzere,
isletmelerde stratejiler zayifliklar Gzerine kurulamaz. Belirlenen zayifliklarin mutlaka
giderilmesi gereklidir. Matristeki dort duruma goére olusacak durumlar su sekilde

olacaktir.

Dis uzak (genel) ve yakin (sektor/is) ¢evrenin yarattigi firsatlara, érgut sahip
oldugu Ustunlukler ile cevap verebiliyorsa bu durumda 6rgitiin rekabet Ustinligini
saglama veya daha 6once saglamis oldugu rekabet Ustlnligini sirdirebilme

konusunda basari olasiliginin oldukca yiksek oldugunu séyleyebiliriz.

Firsatlarin bulunmasina karsin 6rgit zayifliklara sahipse, bu durumda
firsatlardan yararlanma olanagdr azalir. Burada yapilmasi gereken d&rgitin

zayifliliklarini gidermektir.

Dis cevrenin 6rgit icin tehditler olusturmasi ve érgltin Ustinliklere sahip
olmasi durumunda, 6rgit yasamini surdirebilmek igin tim Ustlnliklerini olusan

tehditleri yok edebilmek i¢in kullanmak zorundadir

Tehditlerin bulundugu bir ortamda 6rgut zayifliklara sahipse, isletmenin belirli
bir siire iginde faaliyetini terk edebilecegini sdylemek yanlig olmaz. (Ulgen ve Mirze,
2004; 161-163)
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Durum belirleme matrisinin hazirlanmasiyla stratejik analiz sureci sona ermis
olur. Bundan sonraki slre¢ analiz sonucuna uygun stratejik yodnlendirmenin

yapilmasi, érgutlin misyon, vizyon ve amaglarinin belirlenmesidir.

1.7.4. Stratejik Yonlendirme

Bu basamag@a kadar olan kisimda stratejik analiz streci tamamlanmisg, dis ve
ic cevre analizi ile SWOT durum matrisi sonucunda sahip oldugumuz firsatlar ve
karsl karsiya oldugumuz tehditler ile isletmemizin Ustlnlikleri ve zayifliklarn tespit
edilmigtir. Bu bilgiler 1si§inda hangi yone ilerleyecegimize karar vermemiz yani
igsletmemizin hangi igi yaptidi, misyonu, vizyonu, amag¢ ve hedeflerini belirlememiz

gerekir. Simdi sirasiyla bu konulari agiklayalim.

Orgitiin yaptigi isten kasit drgiitin hali hazirda hangi is veya hizmeti yaptigi,
hangi pazarda bulundugu ne g¢esit bir Gretim yaptigi, nasil bir teknoloji kullandiginin
belirlenmesidir. Stratejik yonetim agisindan yeni olusturulacak stratejilerde, belirlen
bu isler aynen yapilmaya devam mi edilecektir yoksa degisiklikler yapiimasi gerekli
midir? Degisikliler yapilacaksa kulglk degisikliler yetecek midir yoksa kokli
degisikliklere mi ihtiya¢g vardir? Bu konular sorgulanarak rekabet UstUnligini

saglayacak ¢oziimler uretilmelidir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 174)

1.7.4.1. isletmenin Misyon

Misyon, 6rgutliin yapmakta oldugu isi nigin yaptiginin, toplumdaki varolus ve
topluma katkisinin belirlenmesidir. Misyon cimlesi, 6rgit liderinin 6rgit hakkindaki
distncelerini ve o6rgitlin gelecekteki ydnind belirler. Strateji formilasyonunda
rehber olarak drgutiin basarisi igin ¢ok boyutlu standartlar olusturur. (Yiksel, 2004;

52) Misyon, stratejik yonetimin ilk basamagidir

Bir orgutten beklenen goérev, misyondur. Olusturulan hayallere kavusmak igin
olusturulan misyon, diger kavramlara gére daha 6zel ve 6zellikle ulasiimasi gereken bir
amactir. Misyon somut ve amac¢ tanimli oldugundan bu amac igletme calisanlari
tarafindan ortak bir deger olarak kabul edilir ve c¢alisanlari motive edici bir gicu

mevcuttur. Ayrica tim igletme tarafindan paylasilmasi, ¢alisanlarin aiddiyet ve kimlik
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duygularini daha da pekistirir ve uyumlu bir calisma ortami olusturulmasina katkida
bulunur. (Sak, 2002; 40)

Orglit stratejileri hazirlanirken ve farkli alternatifler arasindan segim yapilirken
mevcut misyon, stratejilere yol gdsterecektir. Orgiitiin misyonu ile kurulus ve varlik
nedeninin yani sira, hangi Urtinleri nerede ve nasil Uretecedi, is felsefesinin ne olacagi,
hangi degerlere sahip olacagi, diger igsletmelerden farkliliklarinin ne olacagi

tanimlanmis olacaktir.

Her Orgutin bir misyonu veya varlik nedeni olmasina karsin bu misyonun her
zaman yazili olmasi beklenemez. Ornegdin birgok kigik isletmenin yazili bir misyon
bildirgesi olmamasina karsin mutlaka yaptigi islerle ilgili bir disincesi, yaklagimi,
degerleri, felsefesi bulunmaktadir. Blylk isletmeler ise, misyon aciklamalarini
genelde yazil olarak yaparlar. Cunku yaptiklari isi, 5Gnemsedikleri degerleri, felsefeyi

ve yaklasimlarini ¢alisanlarina ve topluma agiklamak gereksinimi duyarlar.

Kapsam itibariyla etkili bir misyon agiklamasinin, ginimuzde musteri odakli
yonetim tarzi benimsendiginden musterilerin ve diger sosyal paydaglarin deger verdigi
konulari da igermesi Onerilmektedir. Bigcim agisindan ise, iyi bir yazili misyon
aciklamasinin topluma ve calisanlara isletme ile ilgili yeterli bilgi verebilecek igerige

sahip olmasi gerekir.

Orgiitin  misyonu, stratejik ydnetimde baslangic noktalarindan birisidir.
Mevcut misyona gére analiz yapilir ve stratejiler belirlenir. Dogal olarak, daha énce
de belirttigimiz gibi isletmenin varligini veya rekabet Gstlinligund sirdirebilmesi icin
belirli araliklarla misyon degisikligine gidilebilir ancak misyon belirli bir kararlihga
sahip olmasi gerekir. Peter Drucker "Management" adli kitabinda "Bir sirketin
misyonuna iligkin tanimin en az 30 veya 50 yil gibi ortalama 6mrinin oldugunu,
normalde blyuk capli degismeler olmadan 10 yil gegerli olmasinin beklendigini"
ifade etmektedir. Sonug¢ olarak, bir isletmenin misyonu zaman zaman yeniden
degerlendirilmeli ancak degisiklikler nadiren yapiimalidir. Blyuk capl degisiklikler
ancak o6rgutin temel degerleri ve vizyonunda bir degisim gerektijinde glindeme

gelmelidir.
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Orgitsel misyonun dnemli iglevlerinden ikisi;

1. Birisletme ya da 6rgutte ¢alisanlarin timune ortak bir yon vermesi,

2. Orgitl benzerlerinden ayirt eden bir 6zellik tagimasidir.

Etkili bir 6rgutsel misyonda bulunmasi gerekli 6zelliklerden bazilari asagida
belirtiimektedir:

Misyon paylasilan ortak deder ve inanglardan olusmalidir,
Misyon uzun dénemli bir amagtir,

Misyon isletmede calisanlarin hepsiyle ilgilidir,

Misyon her zaman daha iyiye ve daha Ustlin basarilara yéneliktir,
Misyon belirli bir isletmeye 6zgludir ve dzeldir,

Misyon nicelikle degil nitelikle ilgili bir dederdir,

Misyon isletmenin icine degil disina ydneliktir,

© N O g bk oobdh =

Misyon mamul veya hizmete degil pazara odaklanir. (Ulgen ve Mirze,
2004; 178)

1.7.4.2. igletmenin Vizyonu

Stratejilerin  olusturuimasinda temel boélimu olusturan vizyon, uzun vadede
ulasiimak istenen hedef noktadir. Bu hedefin 6zellikle agik, anlasilir olmasi ve tim

isletme tarafindan kabul edilmesi 6nemlidir.(Sak, 2002; 40)

Orglitlerin vizyonu, misyondan farkli bir kavram olarak, gelecekte olmasini
arzuladiklari durumun ifadesidir. Diger bir ifadeyle o6rgitiin gelecekte ulasmayi
planladigi hedefi tanimlar, 6rgitin vizyonu ile misyonu arasindaki farka dikkat
edilmeli bir biri ile karistinimamaldir. Misyon ve vizyonun birbirinden anlamsal
olarak farkli olduklari aciktir. Vizyonun gelecekteki arzu edilen bir durumu ifade
ettigini ve igletme stratejileri icin pusula niteliginde oldugunu, misyonun ise
isletmenin varolus nedeni olup mevcut durumu belirten bir mesaj oldugunu
sOyleyebiliriz. Vizyon gelecekte, simdi varolan konumdan daha iyi bir konumu
anlatirken, misyon su andaki durumu anlatir. Bu nedenle vizyon 6rgit amaclariyla
daha iligkilidir. Misyon ise, davranig bicimiyle ilgilidir. Amaglarin degerli olmasi

nedeniyle vizyon kavrami daha degerlidir
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Guclu bir vizyon, insanlar bir arada tutup gelecede yodnlendirerek motive
eder ve bir rehber goérevi goérir, érgitlin vizyonu bir kez olusturuldugunda stratejik
yonetim sureci ve tim yonetsel kararlarin uygulanmasi belirlenen bu vizyona goére

gelistirilecektir.

Orgiitlerde vizyon da misyon gibi yazili olabilir veya olmayabilir. Kiiciik
isletmelerde vizyon genellikle isletme sahibinin kafasindadir. Blylk isletmelerde ise
genellikle calisanlara, musterilere, tedarikcilere yol gdstermesi ve bazi hususlari
belirginlestirmesi acisindan vizyonun yazili oldugu gériilmektedir. (Ulgen ve Mirze,
2004; 69)

Vizyon gelecek igin calisanlara rehber olur ve yatirnmcilara hedeflenen
amaglara ulasmaya calisirken nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda vyol
gOsterecek ilkeler 6ne strer. Boylece vizyon bir 6rgltte calisanlari belirli ilkelerle
hedeflere yonlendirir ve onlari bir slri verimsiz is yapmaktan kurtarir. Vizyonun
varligi orgutl isbirligine, yaraticiliga ve rasyonel davranisa yonlendirirken yoklugu da

basarisizliga, yeteneksizlige ve kaosa siriikler. Ulgen ve Mirze, 2004; 182)

Her vizyon temelini 6rgutln yerlesmis degerlerinden alr, érgutin kimligini ve
nerede olmak istedigini bagkalarina anlatir. Paylasilan vizyon 6rgut igin hayati 6neme
sahiptir, caliganlarin kendi kisisel vizyonlarini yansittigi icin herkesin gercekten bagli
oldugu bir vizyondur. Bdylece ortak bir vizyon ile bireysel mikemmellik, takim
mukemmelligi ve 6rgit mikemmelligi olusturularak rekabetci Gstlnlik saglanacaktir.
(Senge, 2002; 227)

Gelecek vizyonunun olusturuimasinda rehber olacak sorular ise soyle
siralanabilir:

Gelecekte musgterilerimiz kimler olacak?
Hangi sosyal paydaslara hizmet edecegiz?
Musterilerimizle ve sosyal paydaslarimizla nasil galisacagiz?

Onlar icin Urettigimiz deger nedir ve bu degeri nasil Uretecegiz?
Rakiplerimiz kimler olacak?

Rekabet Ustinligimuzin kaynagi ne olacak?

1

2

3

4

5. Hangi dagitim kanallarindan misterilerimize ulasacagiz?

6

7

8. Gelecekte bizi, tek ve yegane kilan kabiliyet ve yeteneklerimiz ne olacak?
9

Bize gelir getiren esas sey ne olacak?
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10. Pazarda naslil algilanacagiz?

11. Degerlerimiz neler olacak?

12. Insanlar birbirlerine nasil davranacaklar?

13. Insanlar nasil kabul gérecekler?

14. Gelecegimizi garanti altinda tutacak sey nedir?
15. Gelecek igin neler yapiyor olacagiz?

16. Orgitiimiiziin toplum igindeki rolli ne olacak?

17. Cevremizdeki diinyaya katkimiz ne olacak? (Ulgen ve Mirze, 2004; 182)

1.7.4.3. isletmenin Amag ve Hedefleri

isletmenin misyon ve vizyonunun belirlenmesini takiben gelecekle ilgili
stratejilerine yol gésterecek, bunlarin dlglilmesine ve dederlendiriimesine yardimci
olacak bir takim amag ve hedeflerin de belirlenmesi gerekir. isletmenin amaglari,
yaptigi isi nigin ve ne kadar yapabildigini tanimlayacak, kesin ve o6lculebilir 6zellikte,
genellikle vizyonun belli bir zaman sirecinde nicelik olarak belirtiimis seklidir. Bir
isletmenin fonksiyonlarini etkin olarak yerine getirebilmesi icin amaclarin gergekgi,
belirgin ve o6lgllebilir olmasi, belirli bir zaman siresinde sonuglari etkileyecek énemli

hususlari kapsamasi gerekecektir.

Amagclar ilgili olduklari yonetim dizeyleri agisindan Ust yonetim tarafindan
belirlenen, isletmenin tamand ilgilendiren, isletmenin genel stratejilerini basariya
ulastirmak igin olusturulan stratejik amaclar, Orta ve alt yonetim dizeylerince stratejik
amagclarla uyumlu olarak finans, Uretim, pazarlama vb. her islevsel bélimin kendi

birimleri ile ilgili koyduklari islevsel amaglar olarak siniflandirabiliriz.

Bir bagka siniflandirma da amaglarin slreleri agisindan kisa, orta ve uzun

doénemli amaglar olarak yapilabilir.

Diger bir siniflandirma ise ekonomik olma ve ekonomik olmama seklinde bir
siniflandirma da yapilabilir. Ekonomik amagclar karlilik, bluyime ve sireklilik gibi bir
takim nicel ol¢itlerden olusur. Ekonomik olmayan amaglar ise yonetim kurulu, hisse
sahipleri, kredi verenler, tedarikgiler ve saticilar, galisanlar, musteriler ve toplum

¢ikarlarindan olusur. (Ulgen ve Mirze, 2004; 193)
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GuUnUmuz kosullarinda rekabetin neredeyse olmazsa olmaz kosullarindan
¢agdas bir ydnetim felsefesi TKY uygulamalari ile kalite ve verimlilik isletmelerin ana
hedeflerindendir. isletmedeki tim fonksiyonlarin ve siireclerin siirekli iyilestirimesine
ybnelik 6nce insan bakis agisi ile ¢alisan ve musteri memnuniyetini esas alan bir
yonetim anlayisi olan TKY, musteri odaklilik, tam katilim, sdrekli iyilestirme ve
gelistirme, insan kaynaklari yénetimi, yonetimin liderligi ve toplumsal sorumluluktan
olusan temel Ogeleri ile yukarida bahsettigimiz ekonomik olmayan amaclar
icerisindeki c¢alisanlar, miusteriler ve toplum cikarlari amaclari ile dogrudan
uyusmaktadir. (Budak vd., 1999; 394-395).

1.7.5. Stratejilerin Se¢imi ve Olusturulmasi

Dis cevre analizi ile saptanan firsatlardan yararlanabilmek icin kullanilabilecek
isletmenin gucli oldugu i¢ kaynaklarin belirlenmesi; yoneticilerin, hissedarlarin ve diger
isletme i¢i ve digindaki politik glice sahip taraflarin amaglari ve degerleri dogrultusunda
strateji  segeneklerinin  degerlendiriimesini  icermektedir.  Stratejilerin  segimini
uygulayicilarin yetenekleri ve igsletmenin 6érgit yapisi etkileyecektir. Zira yodneticiler
rekabet Ustinliglu kazandiracak ve uygulanabilir oldugunu dusindikleri
seceneklerden birisini segcmek isteyeceklerdir. (Ergin, 1992; 42-43.) Ug dizeyde

strateji belirlenmesi s6z konusu olmaktadir:

isletme stratejisi veya birincil strateji; hangi alan ya da alanlarda faaliyet
gOsterilecegini, yeni yatirim kararlarinin ne olacagi vb. bir butlin olarak tim érgatin

stratejisini ifade etmektedir.

Calisma stratejisi veya ikincil strateji; hedeflenmis ve secilmis alanlarda nasil
etkin olunacagini, nasil rekabet edilerek hangi sonuglarin alinacagi konulari tGzerinde

yogunlasir.

islevsel stratejiler veya kaynak stratejileri; 6rgit icindeki islevsel bélimlere
iliskin kararlari icermekte olup 6zellikle isletmenin fiziksel, finansal ve insan
kaynaklarina yonelik olarak geligtirilen stratejilerini kapsar. (Ulgen ve Mirze, 2004;
72)

Konu ile ilgili literatiirde ¢ok sayida stratejiden sz edilmektedir. Butln bu

stratejilerin incelenmesinin imkansizligi nedeni ile en ¢ok rastlanilanlardan kisaca
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bahsettikten sonra M.Porter’in rekabet UstlnlGga igin, rakipleri kargisinda zayif ve
glcli yoénleri bulunan bir isletmenin ¢ sekilde rekabet Ustinligine sahip
olabilecegini belirttigi Toplam Maliyet Liderligi, Farkhlastirma ve Odaklanma

stratejileri Gzerinde duracagiz. (Porter, 2003; 43-55)

isletmelerde stratejileri iki ana kategoride siniflayabiliriz. Birinci siniflama
Temel Strateji ve Alt Stratejiler siniflamasi; ikinci siniflama ise yonetim dizeylerine

gére yapilan strateji siniflamasidir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 70)

1.7.5.1. Temel Stratejiler

isletmenin yasamin siirdiirebilmesi ve rekabet ustiinligini saglayabilmesi
icin isin taniminin genigletiimesi veya daraltiimasi ile ilgili gelecekte yapilmasi veya

yapllmamsi gereken faaliyetlerle ilgilidir.

Blyume stratejileri, isletmelerin durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla
kazang elde edebilmek i¢in hali hazirdaki varlik ve yeteneklerine glivenerek daha

fazla blylime stratejileridir.

Klgulme stratejileri, orgitin mevcut durumu ve varliklar ile yasamini
surdlirmekte zorlanmasi veya rekabet Ustinligini kaybetmesi durumunda ya da
baska alanlarda yakaladigi firsatlari degerlendirmek amaciyla mevcut iglerin gegici
veya duruma bagh olarak surekli olarak daraltmak veya pazardan c¢ekilmek igin

uygulanan stratejilerdir.

Duragan Stratejiler, pazarda yeni firsatlarin bulunmadigi, pazar gelisme
hizinin disik veya sabit oldugu, rakipler arasinda dengenin olustugu, rekabet

siddetinin goreceli olarak dusuk oldugu pazarlarda uygulanan stratejilerdir.

Karma Stratejiler, bazi durumlarda temel stratejilerden bir veya bir kagini
ayni anda izlemesidir. Ornegin 6rgit bazi bolimlerinde kigllirken bagka

bolimlerde blylime stratejisi uygulayabilir.

Sekil 4'te temel stratejilerin, bagimsiz/bagimli, iligkili/iliskisiz, yatay/dikey,
aktif/pasif olmak (izere dort alt gruptan olustugu gériimektedir. (Ulgen ve Mirze,
2004; 198-207)
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Temel Stratejiler

)

Blyime Kigilme Duradan Karma
Stratejileri Stratejileri Stratejiler Stratejiler

= = = =

Alt Stratejiler

—

Tligkilif Badimli/ Aktits Yatay!
Nigkiziz Badimziz Pasif Dikey

Sekil 4 Temel ve Alt Stratejiler

(Kaynak: ULGEN ve MIRZE, 2004; 71)

1.7.5.2. Yonetim Diizeylerine Gore Stratejiler

Orgitiin Ust, orta ve alt yénetim dlzeylerinde ilgi sahalari ve odaklasma
konulari farkli olarak dizenlenebilir. Dinger, yonetim diizeylerine gore stratejileri sirket
seviyesi, isletme seviyesi ve fonksiyonel seviye olarak Uge ayirmistir. Sekil 5'te yonetim

dizeylerine gore stratejiler gérilmektedir. (Dinger, 1997; 27-28.)

Ust diizey yéneticiler genellikle drgiitin bugiinkii ve gelecekteki isleriyle ilgili
stratejilerle ilgilenirler. Bu baglamda, bugin ve gelecekte o6rglutin hangi isleri
yapmasi veya hangi islerden cekilmesi gerektigi gibi konular Ust dlzey yoneticilerin
ilgi sahasina girmektedir. Bu tip stratejiler genellikle érgatin gelecekteki kurumsal
goruntusayle ilgili oldugundan kurumsal stratejiler olarak adlandirilabilir.
Cesitlendirme stratejileri ve cekilme stratejileri kurumsal stratejilerden ikisidir. Bu

stratejiler belirlenirken su tekniklerden faydalanilir:
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Yonlendirici Politika Matrisi,

>N =

Rowe Modeli,

Hofer is Birimleri Portféy Yonetim Matrisi,

Boston Danisma Grubu is Birimleri Portfdy Yénetim Matrisi,

Orta diizey yonetimler genellikle isletmenin faaliyette bulundugu sektérde,

mevcut isle ilgili rekabet stratejileri ile veya baska bir deyigle is yonetim stratejileri ile

ugrasirlar. Burada amag isletmenin, sektérinde etkili ve verimli bir sekilde nasil

rekabet edecegidir. Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis stratejiler ile

bunlarin bir arada kullaniimalariyla ile olusan karma stratejiler rekabet ve is yonetim

stratejileri arasinda gosterilebilir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 71)

| Ydonetim Dizeylerine Gdore Stratejiler

|

Ust Yénetim i5 Yonetim
Kurumsal Rekabet
Stratejiler Stratejileri

/\

Gegitlendirmel] - Cekilme
Stratejileri || Stratejileri

islevsel
(Bolimsel)
Stratejiler
s o || Teknolojik || Insan || Finans ve
Pazarlama Uretim Tedarik Geligtirme | Kaynaklan || Muhasebe

— Birlegik
aliye i
LiderYI@i Farkllla§_t|rma 0dak\a_|_1m|§ Lizn:rligi!tve
Stratejileri || Strateiileri f| Stratejilari Farklilagtirma
Stratejileri

Sekil 5 Yonetim Duzeylerine Gore Stratejiler

(Kaynak: ULGEN ve MIRZE, 2004; 71)

Alt dizey stratejiler, finansman,

Uretim, pazarlama bdlim ve iglevleri

dizeyinde hazirlanan ve uygulanan operasyonel stratejiler olup orta ve Ust dizey

stratejilerle uyumlu olmak zorundadir.

Konumuzla ilgisi olan insan kaynaklari
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yonetimi stratejileri ikinci bélimde detayli olarak ele alinacaktir. (Ulgen ve Mirze,
2004; 71)

1.7.5.3. Rekabet Stratejileri

Butin orgutler klresel rekabeti stratejik bir amac¢ haline getirmek
zorundadirlar. Hangi sektorde ve alanda faaliyet goOsterirlerse gostersinler, kendi
sahasindaki liderlerin koydugu standartlara sahip degillerse, basarili olmak bir yana
varliklarini dahi devam ettiremezler. (Drucker, 1999; 73) Ayni pazarda, benzer mal
ve hizmetleri ayni musteri grubuna arz eden o6rgutler dogal olarak bir birleriyle
rekabet edeceklerdir. Boyle bir pazarda rekabetci Gstinliglu elde etmek igin
musteriye dugik maliyetli veya farkl o6zelliklerdeki mal ve hizmet sunulmaya

calisiimalidir.

Yukarida da belirttigimiz gibi M.Porter bu durumda iki sik sunmaktadir. Birinci
durumda 6rglt mal ve hizmetlerini rakip isletmelerden daha disuk bir maliyetle
sunarak pazar ortalamalarinin lizerinde gelir elde edecektir. ikincisinde ise érgit mal
ve hizmetlerini pazardaki benzer mal ve hizmetlerden farklilastiracak ve bu farklilik
icin musterilerine daha yuksek bir Gcret 6demeyi kabul ettirecektir. Bu durumda da
yine pazar ortalamalarinin Gzerinde gelir elde edecektir. Buradan yola c¢ikarak
rekabet stratejilerini maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi, odaklanmis

stratejiler olarak gruplandirabiliriz. Simdi bu stratejileri inceleyelim.

1.7.5.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Orgitiin faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle yapmasini ve pazar
ortalamasinin Uzerinde getiri elde etmesini saglamaya yoneliktir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta musteriye uygulanan fiyatin distrilmesi degil 6rgatin tim
faaliyetleri ile ilgili maliyetleri distrmesidir. Maliyet liderligi stratejisi, orgtte
ortalamanin Uzerinde getiri saglamakla birlikte pazardaki diger rekabetci glgleri de
engelleyen, onlari kontrol edebilen ve davraniglarini etkileyebilecek bir rekabetgi

stratejidir.
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Burada dikkat edilmesi gereken diger bir nokta ise maliyetler distrillrken
kaliteden taviz verilmemesi gerekliligidir. Aksi takdirde musteri beklentileri yerine

gelmeyeceginden deger olusturmak yerine deger azaltilmis olacaktir.

Bu strateji uygulanirken Deger Zinciri Analizinden yararlanilarak temel ve

destek faaliyetleri tGizerine odaklaniimalidir.(Bkz.s.17)

Genellikle hizli degismeyen sektdrlerde, standart mal ve hizmet Ureten
orgutler tarafindan tercih edildiginden daha ¢ok i¢ verimlilige odakli bir stratejidir.
Cok hizli degisen c¢evre kosullarinda farkh beklentileri olan musterilerin bulundugu

pazarlarda bu stratejinin uygulanmasi kolay degildir.

1.7.5.3.2. Farklilagtirma Stratejileri

Orgitiin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve hizmetlerden daha farkli bir
sekilde ve daha ylksek fiyatlarla musterilere sunarak ortalamanin Uzerinde gelir
elde etmeye yoneliktir. Burada yine 6énemli olan sadece mal ve hizmetteki farklilik

degil deger yaratan tum faaliyetlerde farklliklastirmaya yonelik bir stratejidir.

Farklilagsma stratejisi, bir sektdérde ortalamanin izerinde bir gelir elde etmek
acisindan uygulanabilir bir stratejidir; ¢cinkl bes rekabet glclyle basa ¢ikabilmek

icin savunulabilir bir konum olusturur.

Yine bu stratejide de musteri beklentileri ve kaliteden taviz veriimemelidir.
Kalitesiz bir mal veya hizmetin farkli olmasi, musteri beklentilerine uymayan
farklhiliklar olmasi deg@er olusturmayacagi i¢cin musterinin daha fazla Ucret 6demesi

beklenemez.

Genellikle hizli dedisen sektérlerde ve c¢evre kosullarinda farklh beklentileri
olan masterilerin bulundugu pazarlarda bu stratejinin uygulanilabilir.

1.7.5.3.3. Odaklagma Stratejileri

Yukaridaki rekabet stratejilerinin, musteri gruplamasi yapilarak olusturulan

daha dar bir pazarda belirli misteri grubu hedeflenerek uygulanmasidir.
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Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi, belirli musteri grubuna odaklanmis
maliyet liderligi stratejisidir. Odaklanmis farkhlastirma stratejisi ise belirli musteri

grubuna odaklanmis farklilagtirma stratejisidir.

Odaklanmig stratejiler, orgltlere kendi pazarlarini ve musterilerini olusturma
imkani verir. (Ulgen,Mirze, 2004; 256-269)

1.7.6. Stratejilerin Uygulanmasi Evresi

Orgiitlerde stratejik yénetimin énemli bir evresi olan stratejik analizin ardindan,
stratejiler gbézden gegcirilir ve alternatifler arasindan sec¢im yapilarak stratejiler
belirlenir. Artik 6rgut, hangi gorevleri yapacagini, bunlari yapmakla hangi sonuclara
varmak istedigini belirlemistir. Baska bir deyisle, cevresel analizler yapilmig, durum
belirleme matrisleri hazirlanmig; bu matrislere uygun strateji alternatifleri gdzden
gegcirilmis ve kararlar verilmistir. Yani, isletmenin stratejik planlamasi yapilmis ve neyin
yapilacagi hususunda karar verilmistir. Ancak, stratejik yonetim sdreci burada

bitmemektedir. Sira, secilen stratejilerin uygulanmasi agamasina gelmigtir.

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe ydnetimiyle paylasilan ve
hatta alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir
parcasidir. (Dinger, 1997; 30) Biz burada strateji uygulanmasi ile ilgili 6rgit yapisi,

kaynak tahsisi ile 6rgut kaltlirt ve liderlige ait konular tGzerinde duracagiz.

Orgiitlerde yapi, blyiliyen ve cesitlenen islerin yapilmasi ve belirlenen
stratejilerin uygulanmasi igin zamanla yetersiz hale gelir. Stratejilerimizi basariya
ulastirmak istiyorsak érgut yapisinda gerekli degisiklikleri yapmaliyiz. Ancak yapisal
degisim, reform veya yapinin tamamen degistiriimesi (renegineering), zaman almasi
ve calisanlar, statlisiint kaybedenler vb. tarafindan degisime direng gosteriimesi gibi
nedenlerle zor uygulamalardir. Chandler, “Strateji ve Yapi” isimli eserinde stratejik
uygulamalarin zamani geldiginde mutlaka &6rgit yapisinin dedismesine neden

oldugunu belirtmektedir. Stratejiler ve 6rgut yapisi hakkinda sunlar séylenilebilir:
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1. Secilen Stratejiler 6rglt yapisini yeniden sekillendirmektedir.

2. Orglt amag ve hedeflerine ulasmak igin segilecek 6rglit yapisi, strateiji ile

uyumlu ve ona uygun olmalidir.

3. Stratejiler belirlenirken 6érglt yapisi, yonetici ve calisanlar ve bunlarin
yetenek ve becerileri dikkate alinmaktadir. Dolayisi ile orgit yapisi da

stratejiyi etkilemektedir.

4. Bir o6rgut, 6rgltsel yapisinda stratejinin gerektirdigi degisligi yapmadan
basarili olamaz.

5. Cevresel ve igletme ici faktorlerin olumsuz etkileri nedeniyle tasarruf

stratejisi uygulayacak orgitler Oncelikle yonetsel masraflari ortadan

kaldiracak orgutsel degisiklikleri yapmalidirlar. (Eren, 2000; 355)

Strateji, orgut yapisi ile isletmenin amag ve hedefleri arasinda sekil 6’daki gibi

bir iligki vardir.

Amac

/N

Strateji — Yapi

Sekil 6 Amag, Yapi, Strateji iliglileri

(Kaynak: EREN, 2000; 360)

Strateji uygulamalarinda kullanilabilecek o6rgit yapi tirleri; girisimci yapl,
fonksiyonel (tek drtnld yapi, ¢ok Urlnld yapi, codrafi ve ¢ok uluslu) yapi, ¢ok
boluimll yapi, stratejik is birimleri yapisi, matris yapi, sebeke yapi (Eren, 2000; 361),
dikey 6rgit modeli, fonksiyonel érgiit modeli, matris drgit modeli ve iglevlere goére
bolimlendirme, Urln cinsine gére bélimlendirme, bdlgelere gore boélimlendirme,
musterilere gore boélimlendirme, kullanilan teknolojiye gére bélimlendirme, zaman

temeline gore bolimlendirme (Sabuncuoglu ve Tok, 2001; 197) olarak siralanabilir.
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Stratejilerin uygulanmasinda dikkat edilecek diger bir konu ise finansal,
beseri, orgutsel ve teknolojik kaynaklarin dagitimi ile ilgili konulardir. Stratejik
amaglara ulasmak igin, secilen stratejiler dogrultusunda orgtt kaynaklarinin etkin ve
verimli bir sekilde faaliyette bulunulan sektére, stratejik is birimlerine ve fonksiyonel

bdlimlere dagitiimasi gereklidir.

Stratejik secim ile kaynak tahsisi icin 6rnek vermek gerekirse rekabet
stratejisi olarak farklilastirma secilmigse Uretilen Griin veya hizmetin farklilastiriimasi
veya tim sistemin farklilastiriimasi icin Ar-Ge faaliyetleri 6nem kazanacaktir.
Dolayisi ile Ar-Ge boélimine daha fazla kaynak tahsisi yapilmalidir. (Eren, 2000;
375).

Stratejilerin uygulanmasi ile ilgili diger bir konu ise segilen stratejileri bizzat
uygulayacak lider ve o&rgutin kualtart ile ilgili konulardir. Liderlik, strateiji
olusturulmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da énemli bir role sahiptir. Dinamik
ve rekabetci bir ortam haline gelmis olan, ginimiz is dinyasinda, degisimi
gerceklestirmek zorunda olan liderlik anlayisi daha da 6nem kazanmistir. Clnkd bu
rekabet ve degisim ortaminda yasayabilmek ve rekabet edip daha iyi konuma
gelebilmek igin koklu degisimleri ve yenilikleri yapmak gerekmektedir. (Eren, 2000;
404)

Liderlerin egitimleri, yetenekleri, davranis bigimleri stratejileri uygulamada

basarilarini etkileyen 6zelliklerindendir. (Kirm, 1998; 113)

Stratejik liderin bireysel 6zellikleri; disa ve ice donukluk, uyumluluk, bilinglilik,
dengelilik, yenilige acikliktir, lider 6zellikleri ise

1. Gelecegi gorebilmek,

2. Vizyon olusturabilmek,

3. Esnek olabilmek,

4. Belirsizlikle bas edebilmek,

5. Calisanlari giglendirebilmek,

6. Baskalarinin duygu, dusunce ve davraniglarini anlamli ve olumlu

etkileyebilmek,
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7. Insan kaynaklarini etkin yénetebilmek,
8. Paydaslarla iyi iligkiler kurabilmek,
9. Kendisini surekli sorgulamak ve gelistirmek,

10. Cevresel kosullara uygun cesur kararlar verebilmek. (Ulgen ve Mirze,
2004; 374)

11. Ogrenen orgitlerde ise lider tasarimci, yénetici ve 6gretmendir.
(Senge,1999; 363).

Stratejilerin uygulanmasinda diger 6nemli bir konuda o6rgit kaltGraddar.
Ozellikle 1980’li yillarin baslarindan itibaren (zerinde durulmaya baslanan bir
konudur ve bir 6rgitin temel degerler ve inanclarini ¢alisanlarina ileten simge,
seremonilerin toplamidir. (Akat vd., 1999; 320) Orglt kiltirind “bir 6rgut Gyelerinin
paylastiklari anahtar de@erler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu”
olarak tanimlayabiliriz. (Eren, 2000; 391). Eger 6rgut kaltirinin rekabet Ustinligu
icin kaynak olmasini istiyorsak temel yeterliliklerde oldugu gibi degerli, nadir ve taklit

edilemez veya cok zor edilir olmasini saglamamiz gerekir.

Stratejilerin uygulanmasi ile ilgili uluslar arasi danismanlik firmalarindan
Mckinsey’in 7-S modelinden de s6z etmekte fayda vardir. Model, 6rgitiin gelismesi
ve basarili olmasinin, asagida belirtilen birden ¢ok faktére bagh oldugunu ve bu
faktorlerin birbirleri ile iligki ve etkilesim icinde bulunmalari dolayisi ile yéneticilerin
bu faktorlerle tek tek degil, bir sistem icinde ilgilenmeleri gerektigini ileri sirmektedir.
Baslangic ve hareket noktasi yoOnetici tarafindan, cevresel analiz sonucu ve 7-S
modelindeki faktérlerin bu ¢cevresel unsurlarla etkilesim ve iliski derecesi ile Gnemine
gore belirlenecektir. Bizim hemen hemen hepsini agikladigimiz bu yedi faktor su

sekilde siralanmistir.

Strateji (strategy),

isletme Yapilari (structure),

Sistemler (systems),

Yonetim tarzlari (style),

Kurum Kiltird (shared values),

insan Kaynaklari (staff),

Yetenekler (skills) (Ulgen ve Mirze, 2004; 342)

NS o bk wbd =
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inceledigimiz konulara dikkat edildiginde tim konularin merkez noktasinda
insan faktoriiniin yer aldigi gorilmektedir. insan kaynaklari yénetimi ile ilgili stratejik

konular ikinci bolimde ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.7.7. Stratejik Kontrol Evresi

Stratejik yonetimin son evresi secilen ve uygulanan stratejilerin
deg@erlendiriimesi icin degerlendirme kriterlerinin  belirlenmesi ve kontrolln
yapilmasi evresidir. Stratejik kontrol, stratejik yonetim silirecinin son evresinde yer
almasina ragmen, aslinda, surecin her evresinde yapilmasi gerekli faaliyetlerden
olusur. Bu evrede tepe yoneticiler, stratejik secimlerin ve ilgili diger kararlarin
isletmenin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirip gerceklestirmedigini ele alirlar.
Stratejisitler, alinan kararlarin stratejiler, plan, program ve politikalarin gésterdigi
dogrultuda olup olmadiklarini, ayrilan kaynaklarin yeterli olup olmadigini,
kaynaklarin akillica kullanihp kullaniimadidini, kisa, orta ve uzun vadeli hedeflere
ulagilip ulasilmadigini, cevresel degisikliklerin beklenildigi gibi olup olmadigi,
stratejik planlarda degisiklik yapilip yapilmayacagi veya stratejilerin ne sekilde
uygulamaya devam edilecegini inceler ve karar verirler. Bu slre¢ geleneksel
stratejik kontrol yaklasimi ve ¢addas stratejik kontrol yaklasimi olarak iki gruba
ayrilabilir. (Eren, 2000; 426)

Bu evreyi Ulgen ve Mirze geriye yonelik (feedback) kontrol, ileriye yoénelik
(feedforward) kontrol ve es zamanli (concurrent) kontrol olmak Uzere U¢ gruba

ayirmaktadir.

Geriye Yonelik (feedback) Kontrol: En yaygin ve en c¢ok kullanilan
yontemdir. Yapilan igler ve faaliyetler bittikten sonra kontrol edilmektedir. Bu
kontrolden sonra slrece yoénelik gerekli degisikliler yapiimaktadir.  Eren’in

geleneksel stratejik kontrol yaklasimi ile uyusmaktadir.

ileriye  Yonelik (feedforward) Kontrol: islerin ve faaliyetlerin
gerceklesmesinden o©nce, kullanilacak girdilerin kontrolu yapilarak, faaliyet
sirasinda olugabilecek hatalar ve yanlig uygulamalarin en aza indirgenmesini
hedeflemektedir. Boylece Kontroll yapanlar dnemli degisim ve trendleri izleyerek
degismesi gereken hedef, standart ve stratejilerin zamaninda degismesini

saglarlar. (Eren, 2000; 423) Bunun sonucunda verimlilik artmaktadir.
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Es zamanl (concurrent) Kontrol: Bu yontem siklikla sdrekli yapilan ve
sonuglari zaman alan islerde, bir birini izleyen (ardigik) veya karsilikli bir birbiriyle
bagimlilik iligkisi bulunan igler devam ederken, faaliyetlerin her evresinde veya
belirli noktalarda kontrol yapiimasidir. Burada ama¢ son anda c¢ikacak hatalar
dlzeltilemeyecegi igin kontrol evresinin sona birakiimamasidir.(Ulgen ve Mirze,
2004; 400)

Buradaki bahsedilen (¢ kontrol ¢esidi icinde kontrol asamalari Sekil 7’deki
gibidir.

Standartlarin Olusturulmasi

A 4

Gegerli Durumun Olgllmesi
ve Belirlenmesi

Standartlarla
Gecerli Gerekli
Durumun Dizeltmelerin
Karsilastiriima Yapilmasi

Stratejilerin Uygulanmasi

Sekil 7 Stratejik Degerlendirme Kontrol Sureci

Oncelikle 6rgltiin amaglarina uygun basari standartlari belirlenir daha sonra
mevcut durum belirlenir. Mevcut durum standartlar ile uyumlu ise mevcut stratejilerin

uygulamasina devam edilir. Eger uygun degilse stratejilerde gerekli dizeltmeler

yapilir.
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Stratejilerin etkililiginin degerlendiriimesi, Gzerinde durulmasi gereken diger

bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu faktérlere sirasiyla bakalim:

Uygunluk, o6rgitin sectigi ve uyguladigi stratejilerin  6rgutiin  kaynaklari,
misyon ve amaglari, 6rgut kiltird ve sahip oldugu yetenekler ile gevresel analizler

sonucu belirlenen firsat ve tehditlere uygun olmalidir.

Yapilabilirlik, segilen stratejilerin gergeklestirilebilir olmasi dnemli bir noktadir.
Ancak varliklar ve yeteneklerin etkin ve verimli kullaniimasiyla yapilabilir olan

stratejiler ile rekabet UstlinlUgu kazanilacaktir.

Benimsenme, stratejilerin istenilen sinerjiyi olusturabilmesi, beklenen getirileri
saglayabilmesi Ust ydonetim ve diger yonetim dizeylerince benimsenmesine baghdir.
Eger stratejiler herkes tarafindan benimsenmisse katilim ve uygulama igten ve etkili
olacaktir. (Ulgen ve Mirze, 2004; 404)

Stratejilerin degerlendiriimesindeki niceliksel (sayisal) ve niteliksel (sayisal

olmayan) élgutlerden bahsetmek gerekir.

Sayisal olcltler; karlihk oranlari, verimlilik oranlari, hisse senedi fiyati, satis
tutarlarinda gelismeler, pazar payinda artis, kapasite kullanim ylzdesi, sermaye ve
yatirnm doénus hizi, Gretim maliyetleri ve etkisi, dagitim maliyetleri ve etkisi, isglcu
devir hizi olarak siralanabilir. (Eren, 2000; 434)

Sayisal olmayan (niteliksel) dlgitler ise, hedef ve planlarin tutarlihdi; hedef,
strateji, plan ve kaynaklarin risk tercihi ile uygunlugu; hedefler ile buttna ilgilendiren
kapsamli planlarin uygulanabilirligi ve personeli motive edebilme durumu; strateji ve

planlarin gevresel ihtiyaglara uygulanabilirligi olarak siralanabilir. (Eren, 2000; 438)

Stratejik kontrol faaliyeti st yonetimin kendisi tarafindan yapilabilecegi gibi
bazen orglt ici organlara bazen de dis kaynaklara, denetimin tarafsiz olmasini
saglamak amaciyla uzman denetim sirketlerine yaptiriilmaktadir. Ancak kontrolln
zamaninda yapilmamasi etkinligi kaybettirir. Stratejik dederleme ve kontroliinde

kullanilan bazi teknikler sunlardir:

1. Amaglarin saglanmasi kontrol teknigi,

2. Stratejik uyumluluk teknigi: islevsel analiz,
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3. Stratejik finansal kontrol teknigi,
4. Stratejik performans kontrol teknigi: PIMS Analizi,

5. Dengeli degerlendirme ¢izelgesi (Balanced Scorecard).

Stratejik yonetimin bir stire¢ oldudu ve dinamik is yasaminda bu stirecin hicbir
zaman bitmeyecegi bir gercektir. Ayni zamanda 6rgatlerin bir sistem icinde varliklarini
surdurdikleri ve iginde bulunduklari Ust sistem ve kendine bagl alt sistemlerle
karsilikh etkilesim altinda bulunduklarini da unutmamak gerekir. Bu nedenle, stratejik
kontrol surecinde elde edilen sonuglardan saglanan geribildirimle sdrecin her
evresinde gerekli duzeltmelerin yapilmasi ve bu konu Uzerinde durulmasi yasamsal
Oneme sahiptir. Stratejik yonetim sonu olmayan bir faaliyettir. Stratejik yonetim
surecin son evresi olan stratejik dederlendirme ve kontrol silrecide yapilan is ve
faaliyetlerin devamli degerlendirildigi srekli bir caba ve ugras olarak distinilmelidir.
Hele ki bu islev yukarida anlatildigi gibi faaliyetlerle es zamanl yurutuldiga takdirde
daha etkili ve verimli olacak orgute surdurulebilir rekabetgi Gstunlik saglayacaktir.
(Uigen ve Mirze, 2004; 402)
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IKiNCi BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bu bdlimde insan Kaynaklari Yénetimi (IKY) konularina genel olarak
degindikten sonra insan kaynaklari yonetimine stratejik yaklasim ve birinci bélimde

belirttigimiz cesitli stratejik durumlarda uygulanacak yéntemlerden bahsedecegiz.

2.1. insan Kaynaklari Yénetimi Kavrami

insan kaynaklari yoénetimi en basit sekliyle, 6rgitin insanlar ile ilgili

konularinin bir organizasyonudur seklinde tanimlanabilir. (Dessler,1997; 2)

Orglitsel amaclara ulasabilmek icin érgltteki insan kaynaklarini en etkili ve
verimli bicimde harekete gecirecek faaliyetlerin dizenlenmesi ve yuritilimesidir.
(Aldemir vd., 2001; 21). insan Kaynaklari Yénetimi kisaca bir érgitte is giictini etkin
bir bicimde olusturmak, gelistirmek ve devam ettirmek icin ortaya konan faaliyetler
batinaduar (Daft, 1993; 398). Bir bagka ifade ile insan kaynaklari yonetimi bir 6rgitin
hedefleri ve misyonu dogrultusunda, ihtiya¢g duydugu insan giclini en iyi sekilde
meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek, o&dullendirmek ve devamliligini
saglamak icin ortaya konulan plan, program ve stratejilerin uygulanmasidir (Tanke,
1990; 5).

insan kaynaklari yénetimi érgitiin amaglarini gergeklestirmek igin yeni insan
kaynaklari bulmayi, sahip oldugu insan kaynagini korumayi ve geligtirmeyi iceren

faaliyetlerin butinudur. (Simsek ve Oge, 2007; 2)

insan Kaynaklari Yonetimi, en genis anlami ile bir érgitin en degerli
varliginin, yani orada g¢alisan insanlarin, etkin yonetimi icin gelistirilen stratejik ve
tutarll bir yaklasimdir. IKY bir 6érgit icinde yiiksek performansli isgiiciiniin
kazanilmasi, gelistiriimesi, motivasyonun saglanmasi ve elde tutulmasi icin yerine

getirilen tim etkinliklerin yonetimidir.

insan kaynaklari ydnetimi, insan kaynaklarinin seciminden egitim ve

geligtiriimesine, c¢alisanlar arasindaki iliskilerden Ucretlendirme ve dédillendirmeye
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kadar uzanan bir dizi ydnetim konusunu ve uygulamasini kapsar. (Barutgugil, 2004;
32-33)

Tdm bu aciklamalar dogrultusunda insan kaynaklari ydnetimi konusunda
yapilan tanimlarin sayisini arttirmak miamkindir. Ancak dikkat edilirse butin
tanimlarin ortak 6zelligi, insan kaynaklari yénetiminin bir yonetim felsefesi oldugu;
gelisen, degisen ve gevresel unsurlari da dikkate alarak, bir 6rgat kiltiri olusturma
ve bu gerceve igerisinde isletmenin insan kaynaklarina sorumluluklar ytkleyerek,
insana odaklanmig, dinamik ve esnek bir hizmet anlayisini tim isletmeye

yayginlastirma amaci vurgulanmaktadir.

insan Kayaklari, hedeflere ulasmak igin drgiit kaynaklarinin en verimli sekilde
kullanilimasi ile calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasini ve mesleki bakimdan

gelismelerini saglamay! amaclamaktadir. (Palmer ve Winters, 1993: 25).

insan Kaynaklari Yénetimi insan odakli felsefesi ile kalite ve verimlilik
Uzerinde durarak, o6rgatin etkinligini artirmak ve tim c¢alisanlarin potansiyelini

gelistirmeye calismaktadir. (Dayer ve Reeves, 1995; 656-659)

insan Kaynaklari Yénetiminin temel amaclari, daha acik ve ayrintili sekilde

soyle 6zetlenebilir:
1. Orglitsel amaclarin calisanlar araciligiyla elde edilmesi,

2. Tum cahsanlarin en iyi performans dizeyine ulagmalarinin saglanmasi

ve onlarin tum kapasite ve potansiyellerinden yararlaniimasi,

3. Cahganlarin niteliklerinin yUkseltiimesi yoluyla kendilerinin ve tum

orgutin performansinin yukseltiimesi,

4. Calisanlarin o6rgutiin amaclarina katkida bulunmak igin daha fazla

kendilerini vermelerinin saglanmasi,

5. Insan kaynaklarinin érgiitiin amaglari dogrultusunda en verimli sekilde

kullaniimasinin saglanmasi. (Barutgugil, 2004; 37)

6. Planlanan ve planlanmamig olan degisimler karsisinda orgutin gerekli

gelismeyi gosterebilecek esneklije sahip olmasinin saglanmasi,
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2.2. insan Kaynaklari Yonetiminin Gelisimi

isim olarak insan kaynaklari 1950'i yillarda ortaya atilmistir. 1960 yilinda
Amerika'da ¢ikan Human Resource Management adli dergi ile insan kaynaklari
yonetimi kavram olarak kullanilmaya baslanmistir. insan kaynaklari yénetiminin
kokleri P.Drucker (1955) ve McGregor'un (1960) oncu calismalarina dayanir.
Drucker'a gore etkili bir ydnetim tim c¢alisanlarin goérislerini ve ¢abalarini ortak bir
amaca yonlendirmelidir. insan kaynaklarinin temel bir isletme varli§i olarak

gorulmesi geregini ilk vurgulayan Drucker'dir. (Sak, 2002; 84).

insan Kaynaklari yénetiminin bu isimle, bagimsiz bir bilim dali olarak ele
alinmasi ancak 1970-1980'lerden sonra gergeklesmistir. Ancak kavram olarak insan
Kaynaklari yonetiminin ortaya cikis sureci, tarim toplumundan sanayi toplumuna
gecis asamasinda galisma iliskilerinin butlinlyle pazar kosullarina terk edildigi birinci
doénem, kurumsal iligkilerinin hakim olmaya bagsladigi ve is gucinun bir Gretim
faktori seklinde ele alinarak verimini arttirmaya yodnelik bilimsel metotlarinin
uygulanmaya basladigi ikinci dénem, ¢alisma iligkilerinden ve yonetimde davranisgi
ekollerin gelismeye basladigi ve is guclinin sosyal ve psikolojik durumunun da
dikkat alindigi Gglnci dénem ve calisma hayatin da kalitenin arttirlmasini,
isletmede verim artisiyla calisanlarin tatminini ve daha iyi kosullarda beraberce
calismasini amaglayan ve insan unsurunu 6n plana c¢ikaran " insan Kaynaklari
Yoénetimi" yaklasiminin hakim olmaya basladigi dérdiincii dénem olmak Uzere doért
dénem halinde ele alabiliriz. (Buttler vd., 1991; 10- 15). Orgitlerin etkinliginin ve
verimliliginin insan kaynaklari yénetimiyle baglantisinin giderek artmaya baslamis,
artan kuresellesme ve teknolojinin hizla gelismesi insan kaynaklari yonetiminin
genel gelisimi cercevesinde stratejik fonksiyonunu artirmis ve bu stratejik fonksiyon

orgute rekabet Ustinligu kazandirmistir. (Palmer ve Winters,1993; 24).

insan kaynaklari yonetim sisteminin gelismesi ile ilgili asamalar Sekil 8'de

sunulmustur.
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Ust Diizey

Yonetim
. insan
Orta Duzey Kaynaklari
Yonetim Yonetimi
Alt Dizey Calisanlarla
Yonetim lligkiler
Calisanlarin
Gunlik
Nezaretgi Sorunlari
Biiro Personel
Elamanlari
Davranis Kayitlar
Bilimciler
Arastirmalar
1920-1930 1940 1950 1960 1970 1980

(Kaynak: SAK, 2002; 84)

Sekil 8 insan Kaynaklari Yénetimi Asamalari

Sekil 8'deki gelisme asamalari sbyle 6zetlenebilir: Birinci ddonem bir kayit

tutma dénemidir. Bu dénemde personel ydnetimi birimlerinin baglica ilgi alani, ise

basvuranlarin

incelenmesi,

yeni

ise alinanlarin

sosyallesme egitiminden

gegciriimesi, tum calisanlar icin yas, egitim, ¢alisma suresi gibi kisisel bilgileri iceren




dosyalar hazirlanmasi, i¢ yazigsmalarin yapilmasi, sosyal faaliyetlerin dizenlenmesi

ve benzeri konularda yogunlasmistir.

ikinci dénemde; devletin is yasamina getirdigi diizenlemeler nedeniyle
personel yonetimi birimleri, yasal sorumluluklar yuklenmis, bu nedenle de
isletmede isci-isveren iliskilerinin dizenlenmesi, egitim, gelistirme, yasal
dokUmanlarin hazirlanmasi gibi konular personel birimlerinin sorumluluklari arasina
girmistir. Bu donemde her ne kadar insana énem verilmis ise de insan kaynaklari

yonetiminin yaptigi faaliyetler olarak algilanmistir.

insan kaynaklari yonetiminde Uglincli dénem; is hayatinda 1980'lerde
baglaylp 1990'larda da devam eden dedisikliklere bagh olarak gelismistir.
Uluslararasi rekabetin anmasi, is¢i basina verimliligin dismesi, faiz oranlarinin
yukselmesi, daha ¢ok sayida kadinin is hayatina girmesi gibi ¢esitli sosyo-ekonomik
ve politik nedenlerle insan kaynaklari yénetimi de bu yaklasimdan etkilendiginden,
rekabetci Ustinlikler saglamak ve bu Ustlnlikleri stirdirmek igcin katkida bulunmak
insan kaynaklari yodnetiminin sorumluluklari arasina girmistir. Bu degisikliklerin
etkisini strdlrdigu Gglncu donemde Ust ydnetim, insan kaynaklari yodnetimine
maliyet kontrollini ve rekabet UstunlUGgunl sadlayici, isletme degerini artirici unsur
olarak bakmaya baslamistir. Stratejik kararlarin alinmasinda insan kaynaklari 6n
plana ¢ikmistir. (Sak, 2002; 85)

2.3. Personel Yénetimi ile insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki Farklar

Burada klasik personel yonetimi ile insan kaynaklari yénetimi arasindaki bazi

farkliliklara deginmekte fayda vardir.

Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gegisin ana sebeplerinden
biri klasik fonksiyonlarin gelisen kosullar karsisinda vyetersiz kalmasi ve imaj
degistirmesidir. (Handy vd., 1989; 13-18) insan kaynaklari yénetiminin en belirgin
Ozelligi, 6rgutin her kademesindeki yoneticinin insan kaynaklari konularinda gorev ve

sorumluluk Gstlenmesidir. (Simsek ve Oge, 2007; 22)

insan Kaynaginin Yénetimi, bir sonlu siire¢ degil bir ydnetim anlayigidir.
Personel yodnetimi, calisanlari ilgilendiren bir kisim goérevleri yerine getirmekle

yukimll iken insan kaynaklari yonetimi insani ilgilendiren her durum ile ilgilidir.
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Personel Yonetimi insana is agisindan bakar. insan Kaynaklari Yénetimi ise ise insan
acisindan bakar (Acikalin, 2001).

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki temel farklar ise su
sekilde 6zetlenebilir. (Sak, 2002; 96-97)

1. Personel yonetimi statik bir anlami ifade eder ve girketin birtakim stratejik

hedeflerinin belilenmesinde agirhidi yoktur.

2. Insan kaynaklari yénetimi sirketin kisa ve uzun vadeli stratejilerinin

belirlenmesinde daha etkin rol oynayan bir fonksiyondur.

3. Insan kaynaklari, insan giiciinii rekabet Ustiinliigii sadlayan stratejik bir

kaynak olarak goérur.
4. Insan kaynaklari, igverenle is goren arasinda psikolojik bir denge saglar.

5. insan kaynaklari yénetimi, insan glicii maliyetini kontrol edilemez bir

maliyet olarak degil, bir yatirrm unsuru olarak kabul eder.

6. Personel bélimdndn roll, kayitlara yénelik pasif ve reaktif bir yaklagim
gosterirken insan kaynaklari yonetimi énceden hazirlanmis bir program ile
yaklasir ve ise alma, maas, egitim, 6rglt planlama, performans ve kariyer
yonetimi gibi alt fonksiyonlari butiincll ve dinamik bir sistem olarak kabul

eder.

7. insan kaynaklari yénetimi, sadece hat ydnetiminin bildirdigi sorunlarin
¢d6zUmune yardimci olmak degil, ayni zamanda sorunlarin &énceden
tespitinde, &nceliklerin belilenmesinde ve politikalarin olusturulmasinda

proaktif rol oynar.

8. Insan kaynaklari yénetimi, islevlerini yerine getirirken dis gevreyi de géz
onlnde bulundurur. Acgik sistem goristini temel alir. Sorunlari ¢bzerken

sadece isletmeye bagimli kalmaz.

9. Personel yonetiminde is gorenlerin kontroll Ustleri, yoneticileri tarafindan
yapilirken insan kaynaklari yoneliminde calisanlar kendi kendilerinin

kontrollinl yaparlar.

10. insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimine insan odakli bir bakis

acisidir; personel yonetiminin kendisi degildir.
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Personel yonetiminde yénetimin uygulamalari prosedirlere bagli iken, insan
kaynaklari Yonetimi'nde esnek ve 6rgutin gereksinimlerine endeksli bir anlayis
gecerlidir. Diger yandan personel yonetimde karar alma sureci olduk¢a yavas
islerken, insan kaynaklari Yoénetiminde hizli isledigi gdrtlmektedir. (Storey ve
Sisson, 1993; 16)

Klasik personel yodnetiminde, sadece operasyonel kararlar alan insan
kaynaklari yoneticisi, stratejik insan kaynaklari yodnetiminde stratejik kararlar
alinmasinda rol oynadigi gibi, sirketin tim calisanlari ile de ilgilidir. Stratejik insan
kaynaklari yonetiminin en blyuk farklarindan biri de, 6érgitun diger fonksiyonlari ile
batunlesik bir yapida olmasi ve onlari destekler, gerekli insan kaynaklarini saglar
nitelikte olmasidir. Klasik personel yonetiminde tim fonksiyonlara iligskin ¢alismalara
hakim olmayan personel vyoneticileri, stratejik insan kaynaklari ydnetiminde
batlnlesik bir yapida, tim insan kaynaklari ydénetim sistemlerinden sorumiu

durumdadir. (Keser, 2007, www.bilgiyonetimi.org)

IKY, personel yénetiminden daha strateji yonelimli iken; Stratejik insan
kaynaklari yénetimi de (SIKY), iKY’den daha strateji ydnelimlidir. Ancak, SIKY ile
IKY arasindaki ayrim ¢cok net olmamakla birlikte, en belirgin farklihgin, iKY’nin daha
cok bireysel etkinlik odakli bir bakis acisina sahip olmasi, SiKY’nin de, insan
kaynaklarinin rekabetci Ustlnlige yol agabilecedi distncesiyle, daha ¢ok drgutsel
etkinlik odakh bir bakis agisina sahip olmasi oldugu soylenebilir (Sevigin, 2006;
183-197)

2.4. Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi

1980’lerin basinda ilk olarak Amerika Birlesik Devletlerinde gelistirilen
“stratejik insan kaynaklari yonetimi® kavrami, insan kaynaklari yonetimi ile 6rgitin
stratejisi, yapisi ve gérevleri arasinda bir iliski kurmayi amaclamistir. SIKY’nin ortaya
cikmasinda kuresel rekabetin artmasi ile sudrdirilebilir rekabet UstUnligui
saglayacak uygun kaynak ve yontemlere ihtiya¢ duyulmasi 6énemli rol oynamistir.
(Dayer ve Reeves, 1995; 656-659). Burada dnemli olan faktér, insan kaynaklarinin
orgut bunyesinde stratejik bir rol Gstlenmesi ve bunun etkilerinin 6rglte katma deger

saglayan, verimliligi artirici ve uzun déneme yayilmis olmasidir.
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GuUnUmuzde, kuresellesmenin artmasi, c¢alisanlarin niteliklerinin  ve
beklentilerinin degismesi, verimlilik, kalite ve musteri memnuniyetinin rekabetgi
ustanlik icin kritik dnem kazanmasi, ydnetimin glncel olaylardan ¢ok, gelecek
stratejilerine odaklanmasi, insan kaynaklari yoénetiminin o6rgltlerde proaktif ve
stratejik bir rol Ustlenmesini kaginiimaz kilmaktadir. Orgitler, stratejik is amagclarini
gerceklestirmek icin slrekli olarak insan kaynaklari ihtiyaglarini izlemek ve
orgutlerin amaglari ile insan kaynaklarinin beklentilerini uyumlastirmak zorundadir.
(Barutgugil, 2004; 42)

2.4.1. Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi Tanimi

Djarrahzadeh ve Scholz, stratejik insan kaynaklari yonetimini "Stratejik insan
kaynaklari yonetimi, insan unsuruyla ilgili igleri, isletmenin butlin fonksiyonlarina
entegre edip insan kaynaklari fonksiyonlarini igletme stratejileri haline getirerek
isletmenin bitlnsel stratejik yonetimini hedefler" seklinde tanimlamistir. (Scholz ve
Djarrahzadeh, 1995; 20). insan Kaynaklari Stratejisi su sekilde tanimlanabilir: iK
stratejisi, bir 6rguttin kultdrind, érgitlenmesini, insanlarini ve sistemlerini birlestirme

amacini giden koordine edilmis hareketler toplulugudur. (Thomas, 1996; 4-11)

Stratejik insan kaynaklari yénetimi, orgutlerin insan kaynaklarini nasil daha
etkin kullanarak rekabet Ustlnllklerini artirabilecekleri konusuna yoénelik bir
yaklasimdir. (Yiiksel, 2004; 8). Orgiit icinde liderligi tesvik eden, érgit amag ve
stratejileri ile entegre, kendi iginde tutarli, degisimi destekleyen mekanizmalari
olusturan, esnek galismaya yatkin, baglihgi ve motivasyonu geligtiren, takdir ve
odullendirme ile de bu yapilanmayi perginleyen bir olusumdur. (Biylkuslu,1998;
95).

Stratejik insan kaynaklari yodnetimi, 6rgutiin amaglarina ulasabilmesini
saglamak icin tasarlanmig, 6rgltiin genel stratejik amaclari ile insan kaynaklari

arasinda bag kuracak bir modeldir. (Simsek ve Oge, 2007; 33)

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi, rekabet¢i Ustinligl elde etmeye ve
surdirmeye yénelmis, bitlin dizeylerdeki ¢alisanlarin ydnetimiyle ilgili faaliyetleri ve
kararlari icerir.(Sevingin, 2006; 183-197)
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Bu tanimlarda insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin genel igletme
stratejilerinin - bir bdélimi olarak ele alinmasiyla, etkinliklerinin arttiriimasi
amaglanarak, insan kaynaklariyla ilgili stratejilerin isletme stratejilerine entegrasyonu
vurgulanmaktadir. Bu bilgilere dayanarak stratejik insan kaynaklari yonetiminin
genis kapsamli bir tanimi yapilmak istenirse stratejik insan kaynaklari yonetimi,
isletme icinde ve disinda hizli degisim gdsteren tim faktorleri izleyerek isletme
yonetiminin strateji gelistirmesine destek verir, insan kaynaklari ile yapilan islemleri
isletme stratejilerine dahil ederek, stratejilerin  uygulanmasinda tim birimleri

destekleyerek isletmenin uzun vadedeki basarisini saglar.

2.4.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Onemi

Michigan Universitesinden David Ulrich’in arastirmalarinda stratejik insan
kaynaklari yonetiminin igletmelerdeki 6nemine sdyle deginilmektedir: (Tastan, 2007,

www.humanresourcesfocus.com)

Orgiitsel Performansi Arttirmak: Orglt calismalarindaki basari, Grin ve
hizmetlerin ne kadar iyi bir sekilde misteriye sunulmasinda gorlir. Orgitlerdeki
proje, Uretim vb. konularin musteriye sunulmasi insan kaynaklar tarafindan yapilir.
Bundan dolayi insan kaynaklari yoneticileri érgutin daha iyi bir sekilde stratejik

amaglarina ulasmasinda katkida bulunurlar.

Stratejik Planlamada Yer Almak: Orgutin stratejik planlarinin yapildidi
toplantilarda diger bolum ydneticileriyle beraber insan kaynaklari yéneticileri de yer

alirlar ve kendilerine 6zgu karar mekanizmasi ile alinan drgutsel kararlara katilirlar.

Birlesmelerde, Satin Almalarda ve Kigillmelerde Karar Sirecinde Yer
Almak: Gunumuzde sirketler birlesmekte, kicllmekte (downsizing) ve baska bir
sirketi satin almaktadir. Bitln bu birlesme ve satin almalarda konusulmasi gereken
stratejik konular, kurumsal kultir ve calisma bicimleridir. Bu noktalarda ise Ust
yonetim son karari almadan o©nce insan kaynaklarl yoneticileri ile gorlsmeler

yapmaktadir.

Orgiitii ve Calisma Bigimlerini Yeniden Diizenlemek: Rekabet UstinlGiguniin
stratejik kaynaklarini anlayabilmek icin IKY calisanlarin zayif ve gicli yanlarini

analiz etmelidir.
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insan  Kaynaklari  Sonuglari  icin  Mali  Sorumluluk  giivencesi
Saglamak: Gec¢miste insan kaynaklari yoneticileri varlik nedenlerini sayim faaliyetleri
ve isin devamhligini alma gibi géreviere baglamiglardir. Ginimuzde, stratejik bir
katilimci olarak insan kaynaklari yoneticileri insan kaynaklarina yapilan yatirimin

orgute neler getirdigini dlgmektedirler.

2.4.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaglari

SIKY’nin en énemli amaclarindan biri drgitiin  strdirilebilir rekabet
Ustinlidguna elde etmesini saglayacak deger olusturan, nadir olan, kolay taklit

edilemeyen insan kaynagi saglamaktir. (Jay ve Patrick,1998; 41-46)

SIKY, IKY’nin stratejik ydnetime entegre olmasini hedeflemektedir. Bu
entegrasyon ihtiyacinin temelinde yatan dislnce, eder insan kaynaklari stratejik bir
kaynak ise, bu kaynaklarin da stratejik olarak yonetilmesi gerektigidir (Sevingin,
2006; 183-197)

insan kaynaklari ydnetimine iliskin kararlarin ve uygulamalarin stratejik
dizeyde ele alinmasinin diger bazi temel amaclari sunlardir: (Barutcugil, 2004; 128-
134)

Rekabetci Ustlnligi saglamak ve slrdirmek; Bir 6rgatin ele gegirdigi birgok
rekabetci Ustlnlik, rakiplerin onu kopyalamasi nedeniyle kisa omdrli olmaya
mahkdmdur. Teknolojik yenilikler, satis, dagitim ve tanitim yoéntemleri, yénetim
tarzlari ve orgutsel yapilar icin bu son derece agiktir. Ancak etkili insan kaynaklari
politikalari uygulamalariyla uzun doénemde yaratilacak ylksek performansli
galisanlar ve onlarin olusturdugu takimlar kopyalamasi ¢ok daha gug¢ rekabetgi

Ustanltkler olusturacaklardir.

Genel igletme stratejisini desteklemek ve guglendirmek; Orgltin genel is
stratejisini desteklemek amaciyla insan kaynaklari stratejileri gelistirmek cesitli
nedenlerle dnem tasir. Orgitiin vizyonunu, misyonunu ve genel amaglarini agikliga
kavusturur, anlasilmasini, paylasiimasini, benimsenmesini kolaylastirir. Isletme
stratejileriyle ilgili belirsizlikleri ve anlagsmazliklari azaltir. Blyldk orgatlerdeki farkl
birimler arasindaki uygulama farklarini azaltarak esitsizlikleri ve memnuniyetsizlikleri

ortadan kaldirir.
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Ganluk sorunlar Uzerinde fazlasiyla yogunlagmaktan
kacinmak; Bazi yoneticiler zamanlarinin ¢ok buyuk bir kismini zamaninda
¢ozllmedikleri icin aciliyet kazanmis glnlik sorunlar Gzerinde harcarlar. Bu tur
sorunlara dikkatlerini dylesine yogunlastirdiklarindan uzun déneme odaklanamazlar.
Basarili bir stratejik insan kaynaklari yonrtimi uzun ddénem vizyonu gerektirir.

Yoéneticilerin bir adim geri durup biylk resmi gérmelerini saglar.

Cevresel degisimlere Uygun Hareket Etmek; Orgtler hicbir zaman ayni
cevrede faaliyet gostermezler. Bazilari hizli bir ¢cevre ile miicadele ederken bazilari
ise daha kararli bir ¢cevrede faaliyet gésterir. Bagarili insan kaynaklari stratejileri,
surdurdlebilir rekabet Ustinligu saglayarak 6rgitin kendi gevresindeki degisikliklere

uyum saglayacak esneklikte olmayi gerektirir.(Kegecioglu, 2003; 107)

Yoéneticilerin katiimini saglamak; Basarili stratejik insan kaynaklari yonetimi
orgutin tim basamaklarindaki yoneticilerin  aktif katilimi  ve destedi ile
gerceklestirilebilir. insan kaynaklari stratejilerinin  belirlenmesi asamasindan
baslayarak katilimin cesaretlendiriimesi gerekir. Bu yapildiginda, orgutiin kendi
yapisina ve isleyisine uygun stratejiler gelistirilir. Bu stratejiler daha kolay anlasilir,

benimsenir ve uygulanir.

Stratejik planlari eyleme donustirmek; Kagit tzerinde mukemmel gérinen
stratejik planlar k6t uygulama nedeniyle basarisiz olabilirler. Herhangi bir stratejik
planin basarisi, uygulamada bir fark yaratip yaratmadigi ile ilgilidir. Eger stratejik
plan uygulamayi etkilemiyorsa calisanlarin plana glvenleri kalmayacaktir. Bu
nedenle, insan kaynaklari planlamasinin basarisi stratejiyi belirlemenin 6tesinde bu
stratejinin islenmesini saglayacak bir dizi uygun programin gelistiriimesine bagl

bulunmaktadir.

2.4.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yararlan

insan kaynaklari ydnetiminde stratejik ydnetim anlayisinin benimsenmesi,
orgutin degisen cevre kosullarina uyumunu kolaylastirdigl o6lgide calisanlarin
kendilerini 6rgiitiin uzun dénemli amaglarina adamalarini sadlamaktadir. Orgitsel
amaglarin ve bu amaclara ulasmak icin dogru stratejilerin belirlenmesi sirecine
calisanlarin katiiminin saglanmasi da, onlarin amaglari benimsemesini ve inanarak

uygulamasini kolaylastirmaktadir.
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Stratejik yaklasim, insan kaynaklari bélimadnd, sinirli bir alanda uzmanlik ve
destek hizmeti sunan bir birim olmaktan ¢ikararak o6rgitle butlinlesmis, onun
vizyonunu, misyonunu ve amaglarini tim birimlere ve bireylere tasiyan ve

paylasiimasini saglayan guigli bir merkeze donustirecektir.

insan kaynaklari yonetiminde stratejik yaklasimin benimsenmesi, dar bir yetki
alani icinde mevcut yaplyi, isleyisi ve statikoyu korumayl amag edinmis, iligkilere ve
prosediirlere odaklanan bir baliimiin, Orgiitsel degisime énciilik eden, bireylerin ve
takimlarin performansini gelistirmeye odaklanan aktif bir bolime doénismesini

saglayacaktir.

Stratejik yonetim anlayisi icinde ¢alismak, IK bélimiini, ice doéniik bir bélim
olmaktan cikararak i¢ ve dis musterilerin dilini konusan, disa acgik, anlasilan ve

anlasan bir bolim olmasini saglayacaktir.

Stratejik yaklasim, IKY bélimini etkinligi Ust yonetimin beklentilerine gore
degerlendirilen bir destek birim olmaktan ¢ikararak, i¢c ve dis musterilerinin beklenti

ve degerlendirmelerine gore kendini geligtiren bir yapiya ve igleyise kavusturacaktir.

Stratejik yaklasim ile iKY, érgiitiin stratejik amagclarinin belirlenmesinde ve
bu amaglarin gergeklestiriimesinde sorumluluk alacak ve eyleme gecgecektir.
(Barutgugil, 2004; 57-58)

insan kaynaklari stratejik anlayisi benimsenmezse kalite, verimlilik ve
Uretkenligin dismesine, maliyetlerin artmasina dolayisi ile de o6rgutin stratejik
hedeflerine ulasmasinda engellerin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Stratejik bir

yaklagim gelistirmemenin bazi etkileri sunlardir: (Massey, 1994; 27-30)

1. Stratejik yaklasimda bulunmayan drgutler, insan  kaynaklari

uygulamalarinda zamanlama hatalari yaparlar.

2. Stratejik bir bakis agisi olmadigindan, uygulamalar ve olusan sorunlar

icin uygulanacak yontemler ve ¢ézimler kisa sireli olur.

3. Stratejik yaklasimi  benimsemeyen orgitler, yaptiklari c¢alismalarla
orgltin stratejik hedeflerine ulasmasina destek olmaktan cok engel

olurlar.
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4. Stratejik bir bakis agisi benimsenmezse, proaktif yerine reaktif kararlar
ve uygulamalar yapilir. Buda rekabet Ustinligl kazanma ve devam

ettirmede blylk eksiklik olur.

2.4.5. Stratejik insan Kaynaklar Yonetiminin Gelisim Asamalan

is yasaminda 6zellikle son vyillarda yodun bir bicimde yasanan degisim
surecinde insan kaynaklari alanindaki degisim, kayit tutuculuktan tam stratejik
ortaklida gecis, isletmenin rekabet guclnin ve karhliginin arttirilmasinda insan
kaynaklari yénetiminin artan deger ve 6nemini ortaya koymaktadir. Bu anlamda
strateji ile insan kaynaklari ydnetimi arasindaki iligskinin gelisimi dort asamali bir

sureg olarak ele alinabilir.

ilk asamada; stratejik planlama grubu ve insan kaynaklari ydnetimi bélimii,
kendi baslarina bireysel ¢caba gdstermekteler, birbiriyle iligki icinde olmadan 6rgut

icinde yer edinmeye ¢alismaktadirlar.

ikinci asamada ise, artik insan kaynaklari yénetimleri ile planlama gruplari
arasindaki baglar gelismeye baslamistir. Orgitin insan kaynaklari y6netimi
bolimu, gergek anlamda isletme stratejisini belirleme durumundaki stratejik

planlama grubuna ihtiya¢ duydugu isgUcu bilgilerini saglamaktadir.

Uclincli asamada, insan kaynaklari yonetimi ile stratejik planlama grubu
arasindaki iliskiler yogunlagsmistir. Sirecin bu asamasinda insan kaynaklari
yonetiminin, grubun strateji belirleme ve 6zellikle strateji uygulama c¢alismalarina
katkida bulunmaya basladigi goriimektedir. Burada etkin bir strateji insan kaynaklari
yonetimi icin gerekli olan strateji- insan kaynaklari baglantilarinin tamamlanmasi s6z

konusu olmaktadir.

Son asamada ise artik; stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmenin
beklenmedik 6rgltsel ve ydnetsel olaylarla basa ¢ikma yetenegini artirmakta, bu
konudaki etkinliklerini kolaylastirmaktadir. Orglitsel ve g¢evresel degisimler
dogrultusunda bicimlenen isletme stratejisinin belirleme ve uygulama sirecine,

insan kaynaklari islevi de aktif olarak katkida bulunmaktadir. (Aydin, 2000; 81)
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2.4.6. Stratejik insan Kaynaklar Yonetiminin Ozellikleri

Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi isletme stratejisinin etkili bir sekilde

yerine getiriimesini saglayan bir yénetim fonksiyonudur. Bir baska ifade ile SIKY

isletmeyi basarili kilan seylerin en Ust dizeyden en alt birimdeki ¢alisana kadar

birlikte yerine getiriimesine olanak saglayan bir yonetim fonksiyonudur. Bitin

bunlarin 1siginda SIKY dzelliklerini sdyle dzetleyebiliriz (Schuler, 1992; 18-32)

1.

N

IKY &rgitin stratejik ihtiyaglariyla ve stratejisiyle tam olarak uyumlu
olmalidir. (Kane ve Palmer, 1995; 6-21)

IK Stratejileri igletmenin diger stratejileri ile birbirini tutmali ve uyumlu

olarak uygulanmalidir.

IK uygulamalari hat yéneticileri ve galisanlar tarafindan ginliik islerin bir

parcasi olarak goérulmeli ve kabul edilip uygulanmalidir.

SIKY Politikalar, kiiltiir, deger ve uygulamalari kapsayan bircok farkli
unsura sahiptir. SIKY érgiitlerde her seviye arasinda bitiinlestirici,

tamamlayici ve baglayici bir role sahiptir

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, c¢alisanlari rekabetin en &nemli
kaynagi olarak gorip, ¢alisanlari gelistirerek verimi artirmali, maliyetleri

ve galisan devir hizini disirmelidir. (Baker, 1999; 51-63)

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklari uygulamalarini tek
tek ele almak yerine cesitli IK uygulamalarinin yatay bitlinlesmesi gibi bir
batin halinde ele alindiginda en ylksek verim seviyesine ulagsmaktadir
(Kegecioglu, 2003; 171)

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, érglt stratejisinin olusturulmasinda, i¢
kaynaklari tanimlayarak ve alternatif stratejilere 1sik tutarak proaktif bir rol
oynamaldir. Diger taraftan olusturulan is stratejisinin
gerceklestirilebilmesi icin insan kaynaklari stratejilerinin  destekleyici
yonde geligtiriimesini saglayarak reaktif bir rol oynamahdir. (Keser,

2007, ,www.bilgiyonetimi.org)

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, kaliteye, verimlilige, etkin musteri
hizmetlerine, katilimci yonetime, takim calismasina ve esnek rollere

sahip calisanlara odaklanir.
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10. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, pazar kosullarindaki rekabetgi

11.

baskilara ve diger dis ¢evresel faktérlere duyarli olmak ve tepki vermek

durumundadir.

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi 6rgitin en énemli bileseni olan
insanin odak noktasi oldugu her igle, olayla ve sirecle dogrudan ilgilenir.
insanin ise alinmasi, yerlestiriimesi ve egitimi, motivasyonu, kariyer
planlari, performans degerlendirmesi gibi tim calismalar SiKY'nin

kapsami igindedir. (Barutgugil, 2004; 44)

2.4.7. Stratejik insan Kaynaklarn Yoénetimi Konulari

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin, bireysel ve orgltsel amaclarla

batlnlestirip isletmenin isglcinden en etkin bir bicimde yararlanilarak 6rgat

verimliliginin arttirilmasi i¢in galisma yapacagi konular sdyle 6zetlenebilir:

17.

Orgiit galisan yapisi degislilikleri,

Orgiit hedeflerinin calisanlar tarafindan anlasilmasi kabul ediimesi ve
onlarin oérgut ile uyumlarinin saglanmasi,

Profesyonel egitim ve gelistirme programi uygulanmasi ve calisan
kalitesini gelistirme,

Orgiitte uygun g¢alisma sartlarinin olusturulmasi,

Orgiitiin bilgi sistemlerinin gelistirilmesi.(Garavan vd. 1998; 200-212)
Klgulme kararlari,

Kurum kaltirinde koklG dedisim kararlari,

Outsourcing kararlari,

E-dénisim projeleri,

. Yeni marka olusturma kararlari,

. Joint-venture kararlari,

. Yeni faaliyet alanlari ve pazarlara girme kararlari,
. Yeni sirketler olusturma kararlari,

. Yatirnm kararlari,

. Stratejik GrGn gelistirme kararlari,

. Birlesme ve satin alma kararlari, (Tastan, 2007,

www.humanresourcesfocus.com)

Orgutsel tasarim,
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
20.
30.

31

insan Kaynaklari planlamasi,

is analizi,

is tasarimi,

Yonetme,

Aday toplamal/ise alma/mulakat,
Terfi/transfer,

Giris/oryantasyon (ise uyum),

Calisanlari segme yéntemleri,

Performans degerleme ve yonetimi, tiiketici odakli performans degerleme,

Yonetim degerleme/amaclara gore yonetim,

Saglik ve guvenlik,
is kazalarini énleme,

Stres azaltma,

Odiil sistemleri,

Maas/lcret yénetimi,

Egitim ve orgut gelistirme,
Yonetim/ust gelistirme,

Kariyer planlamasi/gelistirme,
Kabiliyet egitimi,

isgiligveren iligkileri,

Emek iligkileri,

Toplu pazarlik,

Calisanlarin sikayetleri,

Tutum goézlemileri,

iletisim,

Verimlilik iyilestirme programlari,
Toplam kalite yonetimi programlari
Oneri sistemleri,

Kalite cemberleri,

Takim yapilandirma, (Kegecioglu, 2003;

. Calisanlara yardimci olma/danismanlik programlari,
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

131)
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2.5. SIKY Yéneticisi - Uzmani ve Boéliimiiniin Tasimasi Gereken
Ozellikler

insan Kaynaklari Yéneticilerinin amaci, IKY’nin 6érgitiin stratejik planlarina ve
is sonuclarina bir deger katmasini saglamaktir. insan kaynaklari yéneticilerinin
fonksiyonel vyetkinliklerinin otesine gecerek strateji gelistrme ve uygulamada

dogrudan yer alabilmeleri igin sahip olmalari gereken 6zellikleri séyle siralayabiliriz:

insan kaynaklari Yéneticileri ve calisanlari cok bilgili ve donanimli
olmalidirlar. Cunku o6rgutlerin sUrdurdlebilir rekabet Gstinligld saglamalari insan

kaynaklari yoéneticilerinin kisisel yetenekleri ve ¢alismalariyla dogrudan ilgilidir.

insan kaynaklari yoéneticileri gercekci, ¢oziimcli olmali, rekabet ortami
olusturmali ve amagclara ulasmak dogrultusunda sirketi teknolojik olarak gelistirerek

yeniliklere uyum saglamasini saglamalidirlar. (Aghazadeh , 2003; 201-207)

Gelecekte karsilasilabilecek problemleri tanimlayabilme ve degisen pazar

kosullarina uyum saglamak igin ¢6zum tretebilmelidirler

Ust ydneticiler tarafindan érgiitte proaktif, hayati Sneme sahip, entegre bir

katihmci olarak taninmalidirlar. (Keser, 2007, www.bilgiyonetimi.org)

Orgiitiin yaptigi isi bilmeli, temel iK konularinda uzman olmali, miisteri odakli
bir anlayisi benimsemelidirler. insan Kaynaklari birimi calistigi piyasayi cok yakindan

izleyebilmek icin iyi bir is bilgisine sahip olmahdir

Bir orgltlin kdltirini ve stratejik olanaklarini, kendi isglcinu etkili ve
verimli kullanarak degistirebilmek icin bu araclari nasil kullanacagini é6grenmelidir.
(Kegecioglu, 2003; 239)

iK profesyonelleri, birer veri madencisi olmali, literatliri surekli gdézden
gecirerek teori ve uygulama ile basa bas gitmelidirler. iK profesyonelleri, diger
kaltarler, farkli anlayislar ve farkli igsletme uygulamalari konusunda bilgili olmalidirlar
(Barutgugil, 2004; 99) insan kaynaklari yoneticileri, rolleri stratejik bir odzellik
tasidigindan dolayi kendilerini gelistirebilmek i¢in piyasa paradigmalari ile yakindan
ilgilenmelidir. (Senkal, 2005, www.isguc.org) Diger érgitler tarafindan uygulanan

yaratici IK uygulamalarindan haberdar olmali ve gerektiginde bu fikirleri kendi
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orgutine uyarlayabilmelidir.

Uzmanlar; orgutsel tasarim, yonetim, calisanlar ile orgutin gelistiriimesi,
performans yonetimi, 6dil sistemleri, faydalar ve emek iligkileri alanlarindaki bilgi ve

kabiliyetlerini stirekli olarak gtincellemelidirler

insan Kaynaklari yénetim uzmanlari degisim sirecini ydnetmede yeterli
olmak durumundadirlar, bdylece is ihtiyaclari insan kaynaklari ydnetimi faaliyetleriyle
batunlestirilebilecektir. (Kegecioglu, 2003; 56)

iIK profesyonelleri, bireylere, takimlara, is birimlerine ve genel anlamda
orgute performans iyilestirme, personel politikalari ve siregleri konularinda
danismanlik yapmaldirlar. (Bingdl, 1998; 29)

Stratejik insan kaynaklari ydneticisinin tasimasi gerekli bireysel dzelliklerden

sonra simdide insan kaynaklari béliumunun 6zelliklerinden bahsedelim.

Bolimin tagsimasi gerekli bazi 6zellikler; liderlik tarzlari ve dodasini anlamak
ve profesyonel sorumluluk performansinda uygun liderlik karakterlerini oynamak,
coklu performans dizeylerinde liderlik sergilemek, kiresel dislinmek, kaliteye
oncelik vermek, stratejik proaktif olmak, akil hocaligi ve danismanlik yapmak olarak

siralanabilir.

Bitiinlyle stratejik bir ortak olmada IK bélimiiniin ihtiyag duydugu yeterlikler
soyle dzetlenebilir: (Kegecioglu, 2003; 125-126) (Barutgugil, 2004; 100-104)

2.5.1. is Bilgisi

1. Sirket isini anlamak (yapi, vizyon ve degerler, hedef ve stratejiler, finansal
ve performansa iliskin nitelikler),

2. Rekabetci Ustunliguin kaynaklarini ve rakipler, Urtnler ile teknolojilerin
belirli bilgilerini iceren birimlerin islerini anlamalk,
ic ve dis musterileri anlamak,

islerin ve érgitiin cevresini (i¢/dis) anlamak,
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5. Rekabetcilik ve is strecinin etkileyicisi olarak bilgi teknolojisini anlamak.

2.5.2. IK Stratejik Diigiincesi

Stratejik planlama slrecini anlamak,

Stratejik IK planlama sirecini uygulamayi anlamak ve uygulama
yetenegdine sahip olmak,

isin rekabetgi Gstiinligi, yapilabilirligi ve drgiitsel zekayi yapilandirmada
IK sistemleri ve uygulamalarini segmek, tasarlama ve biitiinlestirme
yetenegine sahip olmak,

Sirket IK stratejilerinin kapsami igerisinde is birimlerinin IK stratejilerini

gelistirme ve bitunlestirme yetenegine sahip olmak,

2.5.3. Siire¢ Kabiliyetleri

is birimlerindeki kritik yonetim silreclerini anlamali ve temel 6rgit
sureclerinin pargasi olmasi,

Danigsmanlik, sorun ¢b6zme, dederlendirme/teshis gibi temel slreg
kabiliyetleri anlamak,

Orgutsel degisim ve gelistirme siregleri, yontemleri ve temel kurallar
anlamak; 6rgitsel degisimleri kolaylastirmak ve yonetmek,

Belirsizlik ve ¢eliski kogullari altinda dengeleyici olmak, bitlnlestirmek ve

yonetmek.

2.5.4. IK Teknolojileri

. Tum IK profesyonellerinin isletmenin rekabetci Ustiinliige ulasmasiyla
iliskili olarak IK sistemleri ve uygulamalarinda genel bir perspektife sahip
olmasi

Orgiitiin rekabetci Gstlinlik yaratiimasi ve érgiitsel yeterlik yapilandirmada
IK sistemlerinin tasarlanmasi, bitiinlestirimesi ve uygulanmasi yetenegine

sahip olmasi

3. Uzmanlarin rekabetc¢i is ihtiyaclarini karsilamada o6ncelik-UOstlnlik
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uygulamalarinin tasarlanmasi/sunulmasi yetenegine sahip olmasi

4. K sistemleri ve uygulamalarinin etkinligini 6lgme yetenegine sahip olmasi

2.6. SIKY Orgiit igindeki Konumu

insan kaynaklari yénetiminin 6rgiit icerisindeki konumu ve ismi, érgitiin
blayUkligine, faaliyet alanina, d6rgut kdltirine goére degisiklikler gdstermektedir.
Onemli olan insan kaynaklari yonetiminin islevleri ve st yonetimin destegidir.
(Simsek ve Oge, 2007; 25)

insan Kaynaklari ydénetimi, Ust yonetimin destegi ve st ydnetim tarafindan
insan kaynaklari yoneticilerine gosterilen davranis parametrelerine gore dort tipte

incelenebilir. (Kegecioglu, 2003; 58)

Birinci tip insan kaynaklari yonetimi, tam/stratejik ortak olarak diger islevlerle
esit konum ve O6nemdedir. Politika ve strateji olusturmada ve kararlarda esit stz
hakkina sahiptir. SIKY yéneticisi siki igbirligi, koordinasyon ve sorunlara tutarli ve hizli

yanitlar getirmesi ile yliksek sayginliga sahiptir.

ikinci tip insan kaynaklari yonetimi, st yénetimden yliksek ama bilingsiz bir
destek alir. Ust yénetime gore insan Kaynaklari birimi isletmenin disa agilan birimidir.
Yoneticileri gergek sorunlara c¢béziUmler getirmek yerine gosterise yonelmislerdir.

Uygulamalari nedeni ile kayda deger bir sayginhg: yoktur.

Uclincii tip insan kaynaklari ydnetimi, Ust yonetimi inandirdigi élglide destek

alabilir. Yoneticilerine ¢ozim Urettigi derece destek verilir.

Dorduncu tip insan kaynaklar yonetiminde, insan kaynaklari ydnetiminin
varligina gerektigi icin katlanilir. Ust ydnetimin sirtindan bazi yiikleri kaldirdidi igin

destek verilir.

Ust diizeylerde alinan kararlar, stratejik nitelik tasir ve tiim érgti ilgilendirir.
insan kaynaklari 6rgltiin  yénetim felsefesinin ve temel is stratejilerinin
olusturulmasina katilmak ve katkida bulunmak durumundadir. insan kaynaklari

boliminin Ust dizeylerde olmasi, alinan stratejik kararlarin insan kaynaklari
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acisindan yorumlanmasini ve diger yodneticilerden destek almasini kolaylastirir.
(Barutgugil, 2004; 47)

insan Kaynaklari biriminin 6rglt icerisindeki yerini tanimlayarak nerede
oldugu bilinmeli ve dérdinci tipten birinci tipe dogru adim adim ilerlemek igin ¢aba
sarf edilmelidir.

2.7. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavramsal Gergevesi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi icin detaylarda degisiklikler olsa da, sekil
9'da gdsterildigi gibi bir kavramsal gergeve ¢izmek mimkindur. Sekil 10°’da ise daha
detayll bir c¢erceve ¢izilmistir. Bu Ornekler bize stratejik insan kaynaklari
calismalarinin 6rgit stratejisi ve hedefleri ile iliskisini gdstermektedir. (Kane ve
Palmer, 1995; 6-21)
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Orgiit

Vizyon, Misyon ve

Amaglari

Dis Cevre
Analizi

Sekil 9 Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Kavramsal Cergevesi -

Orgutsel
Strateji ve Amaclar

insan Kaynaklarl Yénetimi
Stratejilerinin Belirlenmesi

Strateji, Politika ve
galismalarinin
uygulanmasi

insan Kaynaklarl Yonetm}

insan Kaynaklarl

Stratejilerinin Kontrol

ve Degerlendirmesi

|
¥

ic Cevre

Analizi

Genel

(Kane ve Palmer, 1995; 7 ve Barutgugil, 2004; 16’daki sekillerden esinlenilerek

cgizilmistir.)

61



Stratejik insan Kaynaklar ¥dnetimi igin Kavramsal Bir Cergeve

- Kurumsals Belirzizlik Dizeyi
Organizasyonel | . %5 i
Maliyet Lideri Stratejiler 7 Gevresel Degigim Hizi
Faktdrler Karmagiklik

Farkhlagtirma
Odaklanma A M

Savunmaci

Saldirgan ]

(Aragtirici) Insan Kaynaklar

Stratejileri
h v
Orggnizgsyonel ,.- Qrganizasyonel
Ozellikler “ Yetkinlikler
- Uretim - Know how
- Pazar konumu - Hizmet mikemmellidi
- Yanetim anlayig b = Imaj - Sayginkk ®
- Qrganizasyonel yap ] - Satig - Dagitim Etkinligi
- Uretim sdregleri A Inzan Kaynaklar
- Kurum kiltard Uygulamalar
; ' i
; . QOrganizazyonel
Insag Kavlllﬂakjlarl inzan Kaynaklari Sonuglar
Yetcerllflr > Davraniglar ~ (Performans, Tatmin,
slanstiar Ize Katilma Adanma vs.)

Sekil 10 Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Kavramsal Cergevesi - Detayli

(Kaynak: BARUTCUGIL, 2004; 115)

Kavramsal c¢erceveyi olusturan, vizyon, misyon, cevre analizi ve diger

konular birinci bélimde incelendiginden burada tekrar agiklanmayacaktir.

2.8. Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi

Planlama, her ydnetsel faaliyette oldugu gibi, IKY'nde de son derece énemli
bir asamadir. Belirli bir plana uygun olarak yuritilmeyen faaliyetlerin cogu kez
amaca ulasmaktan uzak olacagi bilinen bir gergektir. insan Kaynaklari planlamasi,
orgutin amaglarina ulasmasi sirecinde ihtiyag duyulan niteliklere sahip ¢alisanlarin

belirlenmesi ile ilgilidir. (Simsek ve Oge, 2007; 57)

Basarili insan kaynaklari planlamasi stratejik 6zelliklere sahip olmalidir.

Bdylece mevcut durumda ya da gelecek iginde ihtiya¢ duyulabilecek yoneticiler veya
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calisanlar kolaylikla tespit edilebilir. (Sak, 2002; 100). Stratejik insan kaynaklari
planlamasi, bir anlamda stratejik planlamanin insan kaynaklarina bakan yuzudar.

(Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com).

insan kaynaklarinin stratejik yonetimi, insan kaynaklarinin stratejik
planlamasini gerektirir. Orgiitin en énemli kaynagdi olarak nitelendirilen insan
kaynagindan rasyonel sekilde faydalanmak, istenen nitelikte, ihtiya¢c duyulan sayida
ve en uygun zamanda insan kaynagina sahip olmayi kolaylastiracak uygun nitelikte
bir planlama calismasinin yapilmasini gerekli kilmaktadir. Bu durum, insan
Kaynaklar Yénetiminin artik Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi seklinde dikkate
alinmasini, ayrica klasik bir yaklagimi sergileyen insan gicu planlamasi yerine de
stratejik insan kaynaklari planlamasi kavraminin kullanilmasini saglamistir. (Simsek
ve Oge, 2007; 78)

Stratejik Insan Kaynaklari Planlamasi, K stratejilerinin formilasyonu ve
programlar veya taktiklerin olusturulma slrecinin uygulanmasidir. (Kegecioglu,
2003; 98) Stratejik insan kaynaklari planlamasi, uzun dénemli ve genis kapsamli
insan kaynaklari stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak igin planlar,

programlar ve taktikler gelistirme strecidir. (Barutgugil, 2004; 127)

Orgitin  sahip oldugu insan kaynaklarindan rasyonel bir bigimde
faydalaniimasinin bir araci olarak kabul edilen stratejik insan Kaynaklari planlamasi,
belirli bir zamanda ve yerde en uygun sayi ve nitelikteki ¢alisanin saglanmasi ile
orgltteki mevcut insan kaynaklarinin bilgi, beceri ve yeteneklerinin en uygun sekilde
kullanimini  gerceklestirme amaci tagimaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde K
Planlamasi, Orgutteki ¢alisanlan bir maliyet 6gesi olmaktan ¢ikarmakta ve bir Uretim

faktori haline donlstiirmektedir. (Simsek ve Oge, 2007; 58)

Orgiitiin insan kaynaklari planlamasi, drgitiin stratejik planlariyla tutarli ve
insana donuk olmalidir. Stratejik bir planlamanin yapilmamasi, amag ve izlenecek
yolun bulanik olmasina, bu da personel planlamasi, teknoloji ve dikkate alinmasi

gereken diger operasyonel faktorlerin etkilenmesine neden olur.

Stratejik insan kaynaklari planlamasi sonucunda, 6rgutin insan kaynaklari
ihtiyaclari karsilanmig, dogru ise dogru nitelikte insan vyerlestiriimis ve sirket

calisanlari 6rgutin vizyonunu benimsemis ve misyonu dogrultusunda hareket
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ederek isletmenin gelisimine katkida bulunuyorlarsa, bu stratejik planlama faaliyeti

amacina ulasmis demektir. (Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com)

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin baslica amaclari da su sekilde
Ozetlenebilir; (Barutcugil, 2004; 246)

1. Orgutin insan kaynaklariyla ilgili genel ve 6zel ihtiyaglarina yonelik

uzun dénemli (stratejik) ve kisa dénemli (operasyonel) tahminler yapmak,

2. Orgitin faaliyetlerinin sorunsuz sirdurilebilmesi igin insan kaynaklari

ihtiyaclarinin tam ve zamaninda karsilanmasini saglamak,

3. Calisanlarin yliksek motivasyona ve performansa sahip olarak orgltte

kalmalarini saglayacak eylemleri planlamak,

4. Insan kaynaklarina yapilan yatirmlarin yeterli dlciide geri dénisini

saglamak,

5. Orgiitiin gikarlarini koruyacak sekilde sektdrdeki, emek piyasasindaki,
yasalardaki ve sosyo-ekonomik kosullardaki degdismeleri yakindan takip

etmek, uyum icin gereken énlemleri planlamak.

Batin bu amaglar dikkate alindiginda, insan kaynaklari planlamasinin, bir
orgutin  basarisinin  ve varh@ini  siUrdurebilmesi igin en kritik planlama

galismalarindan biri oldugu acik¢a anlasiimaktadir.

Dogru yapildiginda stratejik insan kaynaklari planlamasi, bir 6érgtte dogrudan
ve dolayli olmak Uzere cesitli yararlar saglar.(Barutgugil, 2004; 127-130)
(Kegecioglu, 2003; 98-100)

Edilgen (reaktif) davraniglardan ziyade etken (proaktif) davraniglar
cesaretlendirir, proaktif olmak, sirketin ne olmak istedigi ve bunu yerine getirmede
insan kaynaklarindan nasil yararlanacagina iliskin bir vizyon gelistirmek ve bu
vizyonun o6tesine bakmak anlamindadir. Buna karsilik reaktif olmak (edilgenlik),

soruna olustuktan sonra tepki vermek anlamini tasir.

Orgiit hedeflerine ulagmak igin agik iletisim saglanmasi, stratejik insan

kaynaklari planlamasi, bir 6rgitin bir dizi stratejik hedef gelistirmesini, onlara
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odaklanmasini ve Ozel yetenekleri ortaya c¢ikararak acik ve glvenli iletisim

ortaminin dogmasini saglar.

Elestirel distinmenin 6zendiriimesi ve varsayimlarin sirekli sorgulanmasi,
yoneticiler, genellikle karar almak ve sorun ¢ézmek icin kendi kisisel gortslerine ve
deneyimlerine dayanirlar. Bu yodneticilerin kararlarini dayandirdiklari varsayimlar
eger dogru ise sorun ¢dzllmekte ve karar basarili olmaktadir. Ancak, varsayimiar
gecersiz ise ciddi sorunlar yasanmaktadir. Stratejik insan kaynaklari planlamasi
sureci bir orgutin varsayimlarini elestirel olarak surekli gdozden gecirmesini ve bu
varsayimlara dayali olarak uyguladigi programlari durdurma, degistirme ya da

surdirme yonunde karar almasini saglar.

Mevcut durum ve gelecekteki vizyon arasindaki farkin belirlenmesi, stratejik
insan kaynaklari planlamasi, 6rgitiin bugiin bulundugu yer ile gelecekte olmak
istedigi yer arasindaki acikligi belirlemesini saglar. Yoneticiler, gelecegi distinmeye
zorlayarak ve orgutsel kaynaklari gelecekte rekabetci Ustinlik elde edecek sekilde

harekete gecirerek degisimi kolaylastirir.

Yoneticilerin  katihminin  cesaretlendirilmesi, stratejik insan kaynaklari
planlamasi, tim yoneticilerin benimsemesi ve aktif katilimi ile anlam kazanir,
uygulanir ve basaril olur. Stratejik planlamanin yalnizca Ust yonetime 6zgu bir fonk-
siyon oldugu ve diger orta ve alt basamak ydneticilerinin yalnizca uygulamadan

sorumlu oldugu gorusu gegerliligini yitirmektedir.

insan kaynaklarina iliskin tehditlerin ve firsatlarin belirlenmesi, stratejik insan
kaynaklari planlamasi drgutin genel stratejik planlamasi ile birlikte yapildiginda
orgutsel stratejiyi gerceklestiriimesi beklenen insanlarla ilgili potansiyel engeller,
sinirlamalar ve tehditlerin ve ayni zamanda potansiyel firsatlarin neler olabilecegi

ortaya konacaktir.

Calisanlar arasinda ortak baglarin olusturulmasi, bitiin basamaklardaki
yoneticilerin katiimiyla gelistirimis basarili bir stratejik K plani, érgitte ortak
degerler ve beklentiler duygusunun yaratilmasina yardimci olur. Gugliu bir kimlik
bilinci, uzun dénemde basariyi kolaylastirir. Kurum kultiriini pekistiren, uyarlayan
veya yeniden yonlendiren bir stratejik insan kaynaklari planlamasi, yenilik, bliylime

takim calismasi, musteri odaklilik gibi degerleri 6n plana ¢ikarabilir.
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insan kaynaklari planlamasinin stratejik olarak ele alinmasi rekabet
Ustinligli  saglamanin en énemli etkenlerindendir.(Mills, 1985; 99-105) Insan
kaynaklari planlarinin 6rgitin stratejik amaglarina katkida bulunabilmesi igin
orgitiin - stratejik planlamasi ile baglantili olarak hazirlanmasi gerekir. insan
kaynaklari planlamasinin érgit stratejisi ile uyumlu olmasi icin éncelikle, drgitsel is
stratejisinin insan kaynaklari zerindeki etkilerinin agikga ortaya konmasi gerekir.
(Barutgugil, 2004; 240)

Stratejik insan kaynaklari planlamasinin bazi 6zellikleri séyle siralanabilir:

(Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com)

1. Insan kaynaklari planlamasi &ncelikle orgiitiin stratejik planlarina

dayanmali, hedefleri ise érgitin hedeflerinden kaynaklanmalidir.
2. insan kaynaklari planlamasi érgiit stratejisi ile uyumlu olmalidir.

3. Orgiitiin isletme stratejisinin insan kaynaklari tzerindeki etkileri agikca

ortaya konmalidir.

4. Orgltin isletme stratejisini etkileyen insan kaynaklari yonetimi ile ilgili

tum konular tanimlanmalidir.

5. Stratejik insan kaynaklari planinin olusturulmasi icin 6rgitin igletme

hedefleri insan kaynaklari hedefleri ile buttnlestiriimelidir.

6. insan kaynaklari béliminiin katihmini saglayabilmek icin yeni firsatlar

olusturulmasinda stratejik planlama slreci gézden gegirilmelidir.

7. Insan kaynaklari bélumleri, érgitiin misyon, amag ve hedeflerinin
gerceklestiriimesine ydnelik faaliyetlerde daha sorumlu hale gelmektedirler.
GUnUmuzde insan kaynaklari stratejileriyle érgitsel stratejilerin bir batinlik

icinde yuritdimesi dogrultusunda genel bir egilim s6z konusudur.

Stratejik insan kaynaklari planinin olusturulmasi ¢alismalarinda IK yéneticisinin
temel gorevi, 6rgitin hedefleri ile insan kaynaklari boliminin hedefleri arasinda
baglantilari kurmak ve uyumlulugu saglamaktir. iK yéneticisi, stratejik planlama
surecine basindan itibaren katilarak her asamada sulrecler sonuglar agisindan
karsilikli etkileri degerlendirmeli, olasi firsatlari ve tehlikeleri dngorerek uygulamada
sorun yasanmamasini ve stratejik amaclarin daha etkin bir bicimde karsilanmasini
saglamalidir. (Barutgugil, 2004; 240)

66



insan kaynaklari yénetimi de sirketin genel stratejik planiyla ayni dogrultuda
olusturacagi, stratejik planlama faaliyetinde ilk 6nce misyon ve vizyonunu
belirlemeli, uzun vadeli amaglarini saptamalidir. Bu amaglar dogrultusunda da
orgutin ihtiyaci olan is gucl planlamasi yapilmali ve sonucunda bu is giclnin

verimli bir sekilde ydnetimi saglanmalidir.

insan Kaynaklarinin stratejik planlamasi, Stratejik insan Kaynaklari Ydénetimi
surecine dayanir. Yani her ikisi de benzer kavramsal cerceveyi esas alirlar. Sekil 11
Stratejik insan Kaynaklar planlamasinin bes asamal bir siirec oldugu, her bir

asamanin hangi faaliyetlerden olustugunu ve nasil isledigini gostermektedir.

ORGUOTUN AMAGLARI, PLANLARI

Stratejik Planlama, kamu politikas), sosvyal trendler, ekonomik kagullar, teknolaji, pazar kogullar,
drgltin gugld ve zayif ydnleri, planlanan dinemde dnadrilen gkt miktar.

MEVCUT INSAMN KAYNAKLARI DURUMU

amaclarin Envanteri, ige gdre gruplandirilmg personel sayiz, birimler, drogitsel dizey yerlegim
durumu, yag, editim dizeyi, yapilan hizmet igi efitim, bagarn derecesi.

MEYCUT INSAN KAYNAKLARI TAHMINI

&) Mevout igglcd: istifalar, ige son verme, yQkselme, planlanan dénemde igten aynilmalar.

B) lgglcl intivacr Nakil planlar ve plan ddneminde perzonel ihtivacinin tahmini.

c) Personel ihtivac: ile mevout persnel sayizimin kargilaghinimas: (&) ile (b) nin kargilagtinimas
sonucu kesin personel fazlahd veya ihtivacinin belirlenmesi

TaMAMLANAN PLANLAR

i@e alma, perzonel secimi ve yerlegtirme, bagar dederlendirme, kariyer planlamas), nakil, terfi, ize
gon verme, editim ve geligtirme, glddleme ve ddal.

KOMTROL YE DUZELTME
Garidlen ilerlemenin dlgilmesi, planla kargilagtinlimas), dizeltici iglemlerin yapilmasi, aksamalarin
gordimesi halinde insan kaynaklar planlarninin drglt planlarn dogrultusunda dedigtirilmesi, amag
envanterlerinin, tahminlerin ve gerceklegen planlarin yenilenmesi.

Sekil 11 insan Kaynaklari Planlama Siirecinin Temel Agamalari

(Kaynak: SIMSEK ve OGE, 2007; 70)
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2.9. insan Kaynaklar Stratejilerinin belirlenmesi

Bir 6rgiitiin stratejik insan Kaynaklari segimleri iK sistemlerinin tasariminda
yararlanabilecegi segenekler ve fikirlerdir. Stratejik kapsamdaki segimler uzun vadede
orgutin performansini olumlu veya olumsuz olarak etkiler. (Kegecioglu, 2003; 107).
Hicbir insan kaynaklari stratejisi kendi basina iyi ya da kétii degildir. insan kaynaklari
stratejisinin basarisi, duruma ve hangi icerik ile kullanildigina bagli olarak degisir.
Yani, bir insan kaynaklari stratejisinin 6rgit performansi Gizerindeki etkisi her zaman
diger faktdrlere arasindaki tutarlilik ve uygunluga baghdir. Secilecek IK stratejisi
orgut stratejileri ile uygun olmahdir. Ornegin 6rglt arastirmaci bir strateji
uygulayacaksa; iKY, kazanmayi, basarmayi ve liderligi éne c¢ikaran bir kurumsal
kultdr olusturacak, motivasyonu yuksek, hirsh insanlarin segip ise alacak stratejiler
uygulamaldir. (Massey, 1994; 27-30)

Sekil 12 insan kaynaklari stratejisinin bir érgitin performansina katkisi ve

basarisinin, segilen insan kaynaklari stratejisi ile;
1. Orgltiin genel stratejisi arasindaki uygunlugun,
2. Orgitiin icinde bulundugu cevresel faktérlerle uyumunun,
3. Orgutiin 6zgiin kurumsal ézellikleri ve kiiltiirii ile uyumunun,

4. Orgitin belirgin, ayirt edici yetkinlikleriyle uygunlugunun saglanmasi ile

artacagini gostermektedir. (Barutcugil, 2004; 114)
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Orgitsel  |eeeerivceeeeeen, Tutarlk e
Stratejiler Gevre
Uyum
iyilegtirilen
: ] —_— Firma
Tutarhlik: Ingan Kaynaklar I Tutarhilk Performansi
: Stratejileri :
Uyum Lyum
Qrgitsel | s sanans Grgitsel
Qzellikler Tutarlilik Yeterlik
Sekil 12 insan Kaynaklari Stratejisi Formiilasyonu
(Kaynak: KECECIOGLU, 2003, s.110)
2.10. insan kaynaklann Stratejilerinin Orgiitlerin  Stratejileriyle
Butiinlestirilmesi

insan Kaynaklari stratejisi ile érgiitsel strateji arasindaki biitiinlesme derecesi

orgutler arasinda farklilik gosterir.

insan kaynaklari yonetiminin érgitin stratejik

yoénetimi ile batlnlestiriimesini gerektiren ve bu stireci etkileyen faktdrler sunlardir:

1. Rekabetin yogunlasmasi: Bu gelisme birgok orgutte calisanlarin sayisinin

azaltilmasini ve verimliliklerinin artiriimasini gerektirmektedir.

2. Teknolojik degisim hizinin artmasi: Calisanlarin becerilerinin artiriimasini,

cesitlendirilmesini, calisanlarin profilinin degistiriimesini gerektirmektedir.

3. Demografik yapinin degismesi: Bircok Ulkede, kadinlarin, azinlklarin,

yabancilarin ve farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin is yasamina daha yogun bir

sekilde girmesi, drgutsel kalturleri, beklentileri ve insan iligkilerini degistirmekte

ve stratejilerin basariyla uygulanmasini 6nemli dlglide etkilemektedir.

4. Ekonomik dalgalanmalarin siklasmasi: Ulusal ve kiresel dlzeyde birbirini

izleyen ekonomik calkantilar arasinda stratejileri basariyla uygulayabilmek igin

iyi tasarlanmis iK politikalarina ve uygulamalarina ihtiyag duyulmaktadir.
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5. Yeniden yapilanmalarin yogunlasmasi: Orgltler arasindaki birlesme ve
satin almalarin artmasi ile kugulme, insan kaynaklarini 6rgut stratejileriyle
biitiinlestirmeyi kaginiimaz kilmaktadir. IKY konularina gereken énem ve
oncelik verilmeden baglatilan bu tur stratejik girisimlerin ¢odu basarisiz
olmaktadir. (Barutgugil, 2004; 67)

Orgitsel Strateji insan Kaynaklar Stratejisi

AN RIS

Srgitsel Strateji

Y GLINL LUK Inzan Kaynaklar Stratejisi

Orgitsel Strateji
DY ALOG

inzan Kaynaklar Stratejisi

Orgutsel Strateji| insan Kaynaklan Stratejisi ARA KESIT

Orgltsel Strateii inzan Kaynaklar Stratejisi

Sekil 13 Orgiitsel Stratejiler ile insan Kaynaklari Stratejileri Arasindaki iliskiler

(Kaynak : KECECIOGLU, 2003; 72)
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Biz burada bazi olasiliklari degerlendirdikten sonra 5P modeline deginecegiz.

Sekil 13'de bazi olasiliklar gorulmektedir.

Ayrisim modeli (A)'da iliski bulunmamaktadir. 20 yil Oncesi icin tipik bir

resimdir. Fakat giniimUzde kuguk érgutlerde hala mevcuttur.

Uygunluk modeli (B), orgutsel stratejinin gercgeklestiriimesinde insanlarin
onemine artan dlcide saygl gdsteriimektedir. Calisanlar agiklanan érgutsel stratejinin
uygulanmasinda anahtar olarak goriilmektedir ve insan Kaynaklari stratejileri,
orgutlerin  stratejinin  gerektirdigi uygunlukla uyum iginde olacagi bir bigcimde

tasarlanmistir.

Buradaki bitin yaklasimlar birgok orguitteki bakis agisini yansitan mantiksal
akilci bir slre¢ olarak strateji formilasyonu bakis agisina baghdir. Fonksiyonlar,
orgutsel stratejiye ulasacak kuvvette bir fonksiyonel strateji bolimler, fonksiyonel
stratejiye ulasacak glicte bolimsel bir strateji teklif etmektedir. Bu yolda personel
fonksiyonu orgltsel talepleri karsilayacak bir stratejinin tanimlanmasiyla orgutsel

stratejiyle tepki vermeye ihtiya¢ duyacaktir.

Diyalog modeli (C) iki yonlG iletisime ihtiyac duymaktadir. Alternatif olasilik

ihtiyaclari gbzden gegcirilmektedir.

(D) ve (E) modelleri érgiitsel strateji ile insan Kaynaklari stratejisi arasindaki
yakin iliski vardir. (D) modelinde 6rgitteki insan, dérgutsel stratejinin uygulayicisi
olmaktan ziyade rekabet Ustinliginin kaynagi olarak gorilir. Diger bir ifadeyle,
insan Kaynaklari stratejileri is stratejilerini basarmak icin bir ara¢ degil, is

stratejilerinin kendisidir.

insan Kaynaklari yénlendiricisi (E) modeli, insan Kaynaklari stratejisini ilk
siraya Yyerlestiren daha asiri bir bicimi 6nermektedir. EJer insanlar rekabet
Ustinliginin anahtar iseler ¢alisanlarimizin gugli yonlerini yapilandirmaya ihtiyag
duyariz. Calisanlarimizin potansiyeli, planlanmis stratejilerin basarilarini tartismasiz
bir bicimde etkilemektedir. (Kegecioglu,2003; 72)

5-P stratejik insan kaynaklari yoénetimi modeli, cesitli insan kaynaklari
faaliyetlerini stratejik ihtiyaclarla kaynastirir. Bu model ismini ingilizce’de bulunan
Philosophy, Policies, Programs, Practices, Processes (felsefe, politikalar,

programlar, faaliyetler ve yontemler) kelimelerinin bas harflerinden almaktadir.
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Kurumsal Strateji

Stratejik isletme
ihtiyaglarini belirleme
surecini baslatir ve
bu ihtiyaclara 6zgu
nitelikleri saglar

Dahili
Ozellikler

Harici

l Ozellikler

Stratejik igletme
Ihtiyaclari

is ve gérev tanimlarinda
ifade edilen iglerin
tanimlanmasi ve bu
tanimlarin stratejik is
(buyume, karhlik)
ihtiyaglarina uyarlanmasi

,

Stratejik insan Kaynaklar Faaliyetleri

insan Kaynaklari Felsefesi:
Tanimlanmis isletme degerleri ve
kultara.

insanlara nasil davranilacagini ve
naslil degerlendirilecegini ifade eder.

insan Kaynaklari Politikalari:
Paylasilan degerleri ifade eder.

insanlarla ilgili is konularina ve insan
kaynaklari programlarina kilavuzluk
eder.

insan kaynaklari programlari: insan
kaynaklar stratejileri olarak ifade
edilen konular.

insanlarla iligkili temel is meselelerini
gostererek bu konulardaki degisim
cabalarini dizenler.

insan kaynaklari faaliyetleri: Liderlik,

mudurlik ve faal gérevler tanimlanir.

intiyagc duyulan rol bigimlerini harekete
gegirir.

insan kaynaklari metotlari: Diger
faaliyetleri formulle eder ve
yaratar.

Bu faaliyetlerin nasil basarildigini ifade
eder.

Sekil 14 5-P Modeli

(Kaynak : TASTAN, 2006, http:// www.insankaynaklari.gokceada.com)
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5-P modelinin yararlarindan birisi, bize genel literatlirde tek tek ele alinan
insan kaynaklari faaliyetlerinin birbirleriyle olan iligkilerini gdstermesidir. 5-P modeli
kullanilarak karmasik iligskiler daha derinlemesine anlagilabilmektedir. Bunun yani
sira 5-P modeli bizlere strateji ve faaliyetler arasindaki iligkinin 6nemini

vurgulamaktadir. Sekil 14’de 5-P modeli gértlmektedir.

2.11. Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalari

Orgiitler, insan kaynaklari uygulamalarini stratejik hedefler ve iKY arasindaki
tutarliiga/uyuma ulasacak bicimde nasil degistireceklerini belirlemelidir. Ornegin
orglt, maliyet veya farklilagtirma stratejileri tizerinde duruyorsa, IKY faaliyetlerindeki
degisimler orgutteki Onemli odaklanmalari saglayacak stratejileri desteklemeli,

kuvvetlendirmelidir. (Kegecioglu, 2003; 56)

Belirlenen stratejilerin basari ile uygulanmasi c¢alisanlarin, secilen stratejiyi
uygulayabilmek igin gerekli olan becerilere sahip olmalari ve becerilerini etkin olarak
kullanmalarina dénuk olarak motive edilmeleri gerekli olacaktir. Bes 6nemli degisken
strateji uygulamasinin basarisini belirler: érgitsel yapi, is dizayni, ¢calisanlarin segimi,
egitim ve gelistirme, ddiillendirme sistemleri ile enformasyon tiir ve sistemleri. iIKY'nin
bu bes degiskenden Ugine donik oncelikli sorumlulugu vardir; ig, calisanlar ve
ddillendirme sistemleri. 1KY, ayni zamanda geriye kalan iki degiskeni de direkt

olarak etkileyebilir:

Oncelikle stratejiyi basarili bir bigimde uygulayabilmek igin, gérevler etkin bir
bigimde iglere doniik olarak dizayn edilmeli ve gruplandirimahdir. Daha sonra IK
fonksiyonu, stratejinin uygulanmasi igin gerekli olan beceri, yetenek ve bilgi dizeyine
sahip calisanlar ile érgiitiin donatilmasini saglamalidir. Ayrica iK fonksiyonu stratejik
plana donuk sonuglar verecek tedarik, segim ve yerlestirme, egitim, gelistirme,

performans yénetimi ile ddullendirme sistemlerini gelistirmelidir.

Sekil 15°de, is analizleri ve dizayni, calisan tedarik ile secimi, ¢calisan egitimi ve
gelistirme, kariyer ydnetimi, performans ydnetimi, 6deme sistemi, calisanlar ile iligkiler
konularini iceren stratejik insan kaynaklari uygulama sireci gordlmektedir. (Simsek ve
Oge, 2007; 38-39)

73



iK Uygulamalari

Tedarik ig Analizi
Editim ig Dizaym
? Performans Segim
¥ Y dnetimi Geligtirme
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Kapasitesi Faaliyetleri
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Sekil 15 Stratejik insan Kaynaklari Uygulama Siireci

(Kaynak: SIMSEK ve OGE, 2007; 39)

2.11.1. Fonksiyonel Stratejiler

Stratejik insan kaynaklari yonetimi; calisanlari ise alma ve se¢me, kaliteli
bireyler elde etme, bu bireyleri editme ve onlarin 6dUl sistemleri ile performanslarini
yukselterek orgutun stratejik hedeflerini gergeklestirmesinde 6nemli rol oynar.
(Milton, 1984; 7-8) insan kaynaklari yénetim stratejileri; bireysel ve érgiitsel amaglari
batanlestirip isletmenin isglcinden en etkin bir bigcimde yararlanilarak 6rgat
verimliliginin arttirlmasini hedeflemektedirler. Genel anlamda temel insan kaynaklari
yonetim stratejilerini  su sekilde gruplamak mimkindir: (Tastan, 2007,

www.humanresourcesfocus.com)
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2.11.1.1. is Analizi ve Tasarimi Stratejileri

is Analizi, isler hakkinda detayli bilgiye sahip olma siirecidir. is tasarimi ise,
hangi tlr gorevlerin belirli bir is blinyesinde gruplandiriimasi gerektigi hakkinda karar
alma surecidir. Bu suregler orgutlin stratejisi ile yakindan ilgili olmalidir ¢lnki
strateji, ya yeni ve farkh gorevleri veya benzer gorevleri yerine getirmenin farkli
yollarini gerektirecektir. Genel olarak orgltteki isler, basitlestiriimis ve sinirl bir
beceri dlzeyi gerektiren dar bir gérev alanina sahip tlrden olanlar ile gesitli beceri
duzeylerini gerektiren genis ve karmasik godrevlere sahip olanlar arasinda
degisebilir. (Simsek ve Oge, 2007; 40)

Uretim veya hizmet amaglarina yonelik gérevlerin diizenlenmesine iligkin

tercih yagilacak stratejik kararlar séyledir: kararlardir.

1. Etkinlik (isin en dusik maliyetle yapiimasi) / yenilik (yaraticilik, arastirma

ve gelistirme yeni igler ve Urlnler ortaya koyma),

2. Denetim (6nceden belirlenmis proseddrlerle calismak) / esneklik (kisisel

6zgurlige yer vermek),
3. Agcik ig tamimlari yapmak / genis is siniflandirmalari ile yetinmek;

4. Ayrintili is planlariyla ¢alismak / esnek, ihtiyaglara goére degisebilen is
planlariyla galismak. (Barutgugil, 2004; 60)

2.11.1.2. insan Kaynaklari Temin Stratejileri

insan Kaynaklarinin temini ile segimi IKY'nin olduk¢a énemli fakat ayni
zamanda da zor olan bir islevidir. Onemli bir islevi olmasinin temel nedeni hazirlanan
stratejik insan kaynaklari planlari dogrultusunda, uygun nitelik ve nicelikteki calisanlar
uygun zamanlarda temin edilmelidirler. Bu amagla, "uygun ise uygun adam" ilkesine
bagl kalinarak ve degisik araclar vasitasiyla degisik kaynaklara bagvurularak en uygun

galisanlar temin edilerek secilmeye calisilir

IK tedarik ve segim siirecindeki gecikmeler ile ise uygun calisanlarin
secilememesi islerin aksamasina, bdylelikle maliyetlerin yUkselmesine neden

olacaktir. Uygun ise uygun calisanin atanmadigi durumlarda érgutte ¢alisanlar arasi
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uyumsuzluk sorunlari nedeniyle kalite ve verimliikte azalmalar, catisma, is

kazalarinda artis, calisma glini kayiplari olacaktir. (Simsek ve Oge, 2007; 115)

Orgiitiin gereksinim duydugu nitelik ve nicelikteki ¢alisan, bu ise ayrilan
finansal kaynak, isletmenin faaliyet konusu, isglici piyasasi kosullari, yasal
zorunluluklar gibi etkenler bu stratejilerin formiilasyon ve uygulama asamasini
bicimlendirirler. Ornek olarak bicimsel ve bicimsel olmayan isgiicii temin stratejileri,
galisan temininde ice donuk ya da disa donuk kaynaklara basvurma stratejileri

verilebilir. (Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com)

Dogdru insanlarin dogru zamanda dogru yerlerde gorevlendiriimeleriyle ilgili

kararlardir.

1. ligerden yiikseltme yoluyla bos kadrolari doldurmak/disardan bagvuran

adaylar arasindan ise almak,

2. ise alma kararlarini bir Ust yoneticilere birakmak/ise alma kararlarini

merkezcil olarak insan kaynaklari boliminde almak,

3. Adayin kurum kdltard ile uyumuna ©6nem vermek/adayin teknik

yetkinliklerine ve becerilerine bakmak,

4. Yeni calisanlari kisisel degerlendirmelerle ise almak/daha bicimsel ve

sistematik ise alma yaklagimlarini kullanmak. (Barutcugil, 2004; 61)

2.11.1.3. Egitim ve Gelistirme Stratejileri

Kiresellesme sureci ile birlikte yogun bir rekabet ortami igerisinde olan
orgutlerinin gerek varliklarini koruyup strdurebilmeleri, gerekse de rekabet glglerin
koruyup arttirabilmeleri olduk¢ga 6nemli bir konudur. Bunu basarmak ise niteliksiz
calisanlar ile degil, iyi egitilmis, 6rgatl ile batinlesmis ve surekliligi olan insan
kaynaginin egitimi ve gelistiriimesiyle mumkin olacaktir. Egitim ile gelistirme,
ulasiimasi gereken bir sonu¢ olarak degil, orgutlerin stratejik amaclarini
gerceklestirmede kullandiklari énemli bir ara¢ olarak dikkate alinmali, sureklilik,
yararhlik, firsat esitligi, planllik, etkin katihm ilkelerine uyulmalidir. (Simgsek ve Oge,
2007; 231-235)
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Bu stratejilerin belirlenmesinde calisanlarin bilgi, beceri, yetenek duzeyi,
orgutin sektore 6zgu teknolojik olanaklarindan yararlanma 6lgisu, tepe ydnetiminin
kariyer planlama ve ydnetim stirecine bakis agisi, egitim maliyetleri gibi etkenler rol
oynamakta olup; bireysel ya da grup egitim stratejileri, isbasl ya da is disi egitim
stratejileri bu gruba ornek verilebilir. (Tastan, 2007,

www.humanresourcesfocus.com)

Orgiitiin ihtiyac duydugu bilgi ve becerileri elde etmesine ve calisanlarinin en
Ust dlzey potansiyellerini gergeklestirmelerine yardimci olacak egitim ve kariyer

gelistirme etkinliklerine iligkin kararlari sdyle siralayabiliriz:

1. Bireysel egitimler/takimlara yonelik egitimler,
2. s basinda beceri kazandirma/disardan egitim uzmanlariyla calisma,
3. lIse dzel, iyilestirici egitim/genel amach gelistirici egitim,

4. Egitimli, deneyimli ¢calisanlari daha yuksek Ucretle ise alma (beceriyi satin
alma)/daha disuk Ucretle calisan deneyimsiz elemanlara gerekli
becerilerle ilgili editim vermek (beceriyi gelistirmek). (Barutgugil, 2004;
61)

2.11.1.4. Kariyer Yonetimi stratejileri

Kariyer Yoénetimi ve Planlamasi, bireyin isteki yasamini tUm vyonleri ile
etkileyen hatta is disi iligkileri Gzerinde de etkili olan yeteneklerin analiz edilmesi
konusunda orgitlerin Uyelerine yardimci olmalarini saglayan ve onlarin kariyer
gelistirme faaliyetlerini planlamalarini kolaylastiran yénetsel bir uygulamadir. s
yasaminda degisimin hizini yakalamak ve ¢aga ayak uydurabilmek, glinimuz
orgutlerinin sahip olduklari en degerli hazine olan insan kaynagini en iyi sekilde
ydnetmek ve sonugta calisma yasaminda mutlu, tatmin olmus bir is gucl

olusturmakla saglanacaktir.

Kariyer yonetimi, en basit anlami ile bireylerin is ya da meslek hayatlarina
iliskin planlama yapmaktir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi acisindan kariyer
yonetiminin en belirgin 6zelligi ¢calisanlarin 6rgit icindeki hareketliliklerinin saglanmasi
ve bdylece motive  olmalaridir. Kariyer  ydnetiminin iyi  yapildigi

orgutlerde calisanlar ne kadar sire sonra nereye, hangi statliye geleceklerini bilir ya
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da tahmin edebilirler. Buda ¢alisanlari drgute baglar, motivasyonunu saglar, baska

arayiglari 6nleyerek, 6rgitle butinlesmeyi saglar.

Kariyer yonetimi insan kaynaklari yonetimi boliminin teknik destegdi ile
yuruttlen bir gorev olmasina karsilik orgutin farkli kademelerindeki yoneticilerin de
sorumlulugunu gerektiren ve yodneltme iglevinin icinde dusundlebilen bir ugrasi

alanidir.

Kariyer firsati, caligsanlarin orgutlerine katilmalarinda ve etkin olarak
calismalarinda en énemli motivasyon araglarindan birisidir. Orgltler, ¢alisanlarin
yukselme ve gelisme istek ile ihtiyaglarini karsilamak ve onlari érgitiin hedef ile
amaglarina yoénlendirmek gayesi ile kariyer ydnetimi uygulamalarini &rgitsel

stratejinin bir iglevi olarak benimsemektedirler. (Simsek ve Oge, 2007; 259-261)

Kariyer yonetimi stratejileri, diger stratejik insan kaynaklari uygulamalar gibi
orgutin ana amaglar ve stratejik hedefleri ile uyumlu olmalidir. (Barutgugil, 2004;
323)

2.11.1.5. Performans Degerlendirme Stratejileri

Performans degerlendirme sistemi stratejik insan kaynaklari yonetiminin
uygulanip gelismesini saglayacak en o6nemli konulardan biridir.  Performans
degerlemesiyle, kalitenin gelistirimesi ve korunmasi, rekabet Ustinligu saglamak
icin planlanmig stratejik insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin ne durumda
oldugu takip edilir ve basariya ulasilmasi saglanir. Buda insan kaynaklari
stratejilerinin 6rgltin genel stratejileri ile ne kadar ortistigtne baglidir. (Thomas,
1996; 4-11)

Performans degerlendirme sisteminin ¢ temel amaci bulunmaktadir. Bunlar:
is gorenlerin kendilerinden neler beklendigi konusunda bilgilendiriimesi, gelecege
yonelik olarak is goren gelistirme faaliyetlerinde hangi konulara agirlik verileceginin
belirlenmesi ve Ucret artiglari, terfi ve transferler, egitim ve isten cikarmalar gibi

kararlarla ilgili veri toplanmasidir.(Butler vd., 1991; 99)

Performans degerlendirme stratejilerine, bigimsel ve bigimsel olmayan

performans degerleme stratejileri, 6dullendirme-gelistirmeye doénik performans
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degerleme gibi stratejiler ornek verilebilir. (Tastan, 2007,

www.humanresourcesfocus.com)

Performans degerlendirme, g¢alisanlarin kendilerine verilen goérevleri ne kadar

iyi yaptiklarina iligkin dlgme ve degerlendirme galismalarina iliskin kararlardir.

1. Cesitli calisan gruplarinin 6zellik ve ihtiyacglarina gore gelistirilmis 6zel bir
degerlendirme sistemi gelistirme/bitin  6rglit c¢apinda tek tip bir

deg@erlendirme sistemi kullanmak,

2. Degerlendirme  sonuglarini  calisanlarin  kendi  performanslarini
iyilestirmek icin bir ara¢ olarak kullanmak/degerlendirmeyi dusuk

performanslilari ayiklamak icin bir kontrol mekanizmasi olarak kullanmak,

3. Degerlendirme sistemini cesitli amaclar (egitim, yukseltme, segme,
kariyer gibi) icin tasarlamak/onu sinirli bir amag (6rn. Ucretlendirme) icin

tasarlamak,

4. Cesitli kisi ve gruplarin aktif katihmini éngéren bir dederlendirme sistemi
tasarlamak/yalnizca calisanin bir Ust yoOneticisinin gorligtine dayanan

degerlendirme sistemi kurmak. (Barutcgugil, 2004; 62)

2.11.1.6. Odiil stratejileri

Odiillendirme stratejilerinin belirlenmesi ve programlarinin tasarlanmasi iK
ydnetiminin orgitsel etkinlige katki saglayabilecegi cok dnemli bir boyuttur. Oddl
programlari uygun bir bicimde tasarlanirsa, yeni ve varolan bilgilerin ve becerilerin
daha etkin kullaniimasi igin gerekli olan yaraticiigin 6ni acilabilir. (Barutgugil, 2004;
71)

lyi bir 8dil sistemi, érgiit stratejilerini destekleyici, diger insan kaynaklari
stratejileri ile i¢ ice, orgutin deger ve vizyonuyla tutarli olmalidir. Calisanlarin
yetenek, yaraticilik ve kabiliyetlerini gelistirmesine katki saglamali, 6rgut ici
iletisimi  desteklemeli, sdrekli gelisim i¢in rekabet ortami saglamaldir.
Uygulanacak odul stratejileri, ¢alisanlarin tum performanslarini érgutin hedefleri
icin harcamalarini saglayarak uzun vadede de &rgutin stratejik hedeflerine
ulasilmasini saglar. (Mills, 1985; 99-105)
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Ozellikle galisanlarin yaraticihgini  ortaya c¢ikarmayr hedefleyen TKY
felsefesine goére yodnetilen orgitlerde, calisanlarin isine ve o6rglate baglihdini
saglamak icin yapilan en 6nemli ¢alismalardan birisi de basarilh édillendirme
stratejilerinin uygulanmasina baglidir. Odiiller tegvik saglayacak diizeyde olmali ve
performans ile baglantisi acik olarak ortaya konulmalidir. Bireysel 6dul stratejileri ve

grup odul stratejileri 6rnek olarak verilebilir. (Aldemir vd., 2001; 359-361)

2.11.1.7. Ucretleme Stratejileri

Ucret stratejileri, érgitlerinin ve dolayisiyla da IK bélimiiniin en sikintili ve
zor iglevlerinden birisidir ve esitlik, dengeli, terfi ile orantili, bitlnlik, nesnellik,
esneklik, agiklik ilkelerine uygun olmalidir. lyi uygulanacak Ucret stratejileri ile 6rgiit
pazardaki nitelikli adaylarin ilgisini c¢eker, mevcut caliganlarinin o6rgutle olan
bagliliklarini saglamlastirir, korur ve onlari motive eder. Ayrica 6rgutun Ucret ile
maas yonetimindeki adil ve rasyonel tutumu ayni zamanda kendisinin de is
hayatinda basarili olmasina, sektoriinde iyi bir sohret yakalamasini saglar. (Simsek
ve Oge, 2007; 191-197)

Ucretlendirme stratejilerin belirlenmesinde 6zellikle érgiit dlgeginin degisimi
onemli rol oynamaktadir. Bayimekte olan bir igsletme &zendirici Ucret stratejisi
uygulamasiyla, g¢alisanlarin performansini yikseltmeye calisacaktir. Bu gruba érnek
olarak; duslUk ya da ylUksek baslangi¢c Ucreti stratejisi, standart ya da esnek
Ucretleme stratejileri, bireysel ya da grup 6zendirici Ucret stratejileri, kideme ya da
performansa donik Ucret artig stratejileri, Gcret konusunda pazarda takipgi veya
lider olma stratejileri, isletme ici Ucret esitligi ya da pazar Ucret esitligi stratejileri

verilebilir. (Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com)

Calisanlarin, verdikleri emek ve is karsiligi elde ettikleri icret ve 6dlle ilgili

kararlar sunlardir:

1. Calisanlara sabit bir Ucret ve sosyal haklar paketi sunmak/cesitli

kriterlere goére degisen Ucretler 6demek,

2. lsin unvanina dayali bir ticret 6demek/galisanin bireysel katkisina gére

Ucret 6demek,
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Calisanlara kidemine gore ucret belirlemek/performanslarina gore uUcret

belirlemek,

Ucret &dil kararlarini merkezi olarak insan kaynaklari bdéliminden
belirleme/ yOneticilere veya is takimlarina lcret kararlari verme yetkisini
birakmak. (Barutcugil, 2004; 62)

2.11.1.8. Galisma Yasami — Is iligkileri Stratejileri

Bicimsel ya da bicimsel olmayan disiplin stratejileri, sendikalarla muhalefet

ya da isbirligi stratejileri, diuslk-yUksek is guvencesi stratejileri vb. bu konuda

gelistirilebilecek stratejilerin bazilaridir. Ornegin isglicii maliyetleri yiiksek olan bir

orgut yonetimi sendikaya kargi mucadeleye donuk bir strateji izlerken maliyetleri

dusik olmasi durumunda igbirligine yonelik bir stratejiyi benimseyecektir. (Tastan,

2007, www.humanresourcesfocus.com)

Orgiit ile calisan arasindaki iliskileri ilgilendiren konulardaki kararlarsoyledir:

1.

Disiplinin c¢alisanin davranislarini kontrol etmede bir mekanizma olarak
kullaniimasi/galiganlarin uygun davraniglara proaktif  olarak

Ozendirilmesi,

Orgitiin ¢ikarlarini vurgulayan politikalar gelistirmek/galisanin gikarlarini

vurgulayan politikalar geligtirmek,

Bigimsel olmayan etik anlayisa dayanmak/agik standartlar ve prosedurler

gelistirmek ve bunlari zorlamak,

Yukaridan asagi iletisime dayali yonetim iliskileri gelistirmek /agik ve ¢ok

yonlu iletisim kanallarini olusturmak .(Barutgugil, 2004; 63)

2.11.2. Temel Stratejiler

Burada biyume, kigllme ve karma stratejilerden olusan temel stratejilere

aciklanacaktir.
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2.11.2.1. Biiyuime Stratejileri

Orgutlerin ekonomik varliklarini devam ettirmek ve etkinliklerini arttirmak
amaci ile izleyebilecekleri en belirgin stratejiler bllylimeye dayali olanlardir. igsel
blylme stratejisi ile mesgul orgutler icin blyime olgusu, 6rgutin sdrekli olarak
ihtiyag duydugu calisanlari tedarik etmesini, varsa rakip oOrgltlerden transferler
gerceklestirmesini, orgut ici terfi sistemini isletmesini, ayrica, farkli pazarlara girme ile
mevcut ¢alisanlarinin sahip olmalari gereken becerilerin de degisikligi gerektirecektir.
Ornegin, érgiit uluslararasi pazarlara girmek ve bu pazarlarda bilyimek istediginde,
ihtiyag duyulacak egitim her bir pazar hakkindaki bilinmesi gerekenler Uzerine

yogunlasacaktir. (Simsek ve Oge, 2007; 45.)

2.11.2.2. Kiigulme (Downsizing) Stratejileri

Rekabetin yogun olarak yasandigi ginimuz is ¢evresinde orgutler icin dnemi
glin gectikce artan konulardan birisi de, kigllme uygulamasinda iKY'nin roliidir.
Yapilan arastirmalar, downsizing uygulamalarindaki artisa ragmen, onun, érgitlerde
artan verimlilik ve kazan¢ saglama amaclarina déniik evrensel bir basaridan uzak
kaldigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle kigllme uygulamasini yénetmenin en iyi
yolunun ne oldugunu, ézellikle de IK fonksiyonunun rolii acisindan anlamak dnemli
bir konu olacaktir. Kiiclilme uygulamasi, iKY agisindan bazi tehditler ile firsatlari

glindeme getirir.

IK fonksiyonu, isten cikarmalardan sonra kalan calisanlar ile onlarin giiven
ve baghliklarini korumak igin agik iletisimi korumali ve siUrdirmelidir. Bdylece tim
¢alisanlar, kigllmenin amaci, maliyeti, uygulama sureci, takip edilecek stratejiler

hakkinda bilgiyi saklamak yerine bilgilendiriimelidirler.

Kicllmenin, IKY igin olusturdugu firsatlar; 6rgiite faydasiz bireylerden
kurtulma sansi vermesi ve yeni fikirlerin 6nini agmasi, cogu zaman orgutsel kilttrd
degistirmenin tek ve yegane firsati olarak da dikkate alinmasi, son olarak Ust yoénetim
icin drgtiin nihai bagarisinda IK'nin degerini ortaya ¢ikarmasidir. (Simsek ve Oge,
2007; 46.)
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2.11.2.3. Karma stratejiler

Blyuk orgutler birden fazla pazarlarda veya pazar dilimlerinde ve ¢odu kez
birden fazla Ulkede faaliyette bulunduklarindan degisik stratejileri bir arada
kullanabilmektedirler. Bir pazar diliminde farklilastirma, bir digerinde disik maliyet
ve bagka birinde de hem disiik maliyet hem de farklilastirma stratejisi bir arada
kullanilabilir. Karma strateji, 6rgatin musterilerinin isteklerine goére uyguladiklari
stratejileri duruma goére ayni anda farkli bdlge ve mdisterilere goére
cesitlendirmesidir. Dolayisi ile uygulanacak insan kaynaklari stratejileri de
farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinde uygulanilan stratejilerin karigimi
olacaktir. (Barutcugil, 2004; 123)

2.11.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri Stratejik yonetim bdlimiinde detaylica incelenmisti.
Burada ilgili stratejilere kisaca deginildikten sonra stratejik insan kaynaklari yonetimi

ile ilgili konular acgiklanacaktir.

2.11.3.1. Maliyet Liderligi Stratejileri

Daha 6ncede belirttigimiz gibi maliyet liderligi stratejisi, orgutte kalite, zaman
ve hizmet gibi diger temel rekabet kaynaklarina oranla tum dikkatler maliyet kontrolu
Uzerinde odaklanilarak dusiuk maliyetler yoluyla rekabet Gstunlugld saglamayi
amagclamaktadir. Bu stratejiler insan Kaynaklari stratejilerinin  bicimlendirilmesinde
dnemli bir rol oynar. (Simgsek ve Oge, 2007; 42) Bu stratejiyi izleyen oérgutler, dzellikle,
operasyonel alanlardaki maliyetleri asagiya cekerek liderlige oynamaktadirlar.
(Barutgugil, 2004; 122) Maliyet azaltma, part-time calisan kullanarak, taseronluk, is
basitlestirme, is dlgme vb. birgok farkl yol izlenerek uygulanabilir. (Akmehmet vd.,

2007, www.humanresourcesfocus.com)

Maliyet liderligi stratejisi benimseyen 6rgut calisanlarindan, 6rgutin istikrari
icin nispeten tekrarll, bagimsiz veya 6zerk bicimde rol davranislarini sergilemeleri
beklenir. Etkin Gretim konusuna 6nem vermesi nedeni ile maliyet liderligi stratejisi ile
mesgul olan oérgttler, ¢calisanlarindan bekledikleri becerileri spesifik olarak tanimlarlar

ve calisanlarinin bu beceri alanlarindaki egitimine yatirim yaparlar. Dolayisiyla bu
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orgutler performansa dayali 6deme igerigine sahip performans ydnetim sistemlerine
glvenirler.(Simsek ve Oge, 2007; 43). Caliganlarin kisa déneme odaklanmasini,
riske duyarli, 6ngorilebilir sonuca yénelik distinen ve kendi bagslarina ¢alismaktan
mutlu olan kisiler olmasini gerektirir. Kisa dénemli sonuglara odaklanan performans
degerlendirme sistemleri, dar ve asiri uzmanlagsmaya yonelik kariyer planlarini

iceren stratejiler uygulanmalidir.(Barutcugil, 2004; 64)

2.11.3.2. Farkhlastirma Stratejileri

Farklilastirma is stratejili bir 6rgut, 6zgin olarak algiladigi Grtin veya hizmetleri
olusturarak rekabet Ustlnligu saglamaya calismaktadir. Bu stratejiyi izleyen drgutler,
belli bir pazar dilimine degil, tim pazara hatta dis pazarlara yénelik olarak bilinen,
olagan Urdnlerden farkli olarak dzel ayricalikh Granler Ureterek, fiyatlara kargi duyarh
olmayan ancak &ncelikle farkli Grlnler isteyen musterilerin taleplerini kargilarlar.
(Barutgugil, 2004; 122)

Farklilastirma stratejisine sahip o6rgltlerdeki calisanlar yaratici ve isbirlikgi
olmak zorundadirlar. Bu tip galisanlarin rol davranislarini diger ¢alisanlar ile igbirligini,
riskler Ustlenmeyi, yeni fikirler gelistirmeyi ve slreg ile sonuclara dengeli bir yaklagimi
kapsayacak sekilde ortaya koymalari beklenir. Bdylece, bu stratejiyi benimsemis olan
orgutler, genel is tanimlari ile belirlenmis isler araciligiyla daha fazla yaraticilik ortaya
koymaya calisacaklardir. Bu orgutler sonuclara dayali performans yonetim sistemleri
geligtirirler ve yoneticilerin kendi bélumlerinde risk Ustlenmelerini cesaretlendirecek

fonksiyonel performans degerlemeleri gelistirirler. (Simek ve Oge, 2007; 43)

2.11.3.3. Odaklanma Stratejileri

Orgit maliyet ile farklilagtirma Gstiinliklerini ya pazarin genelinde veya 6zel
bir bélimine odaklanarak saglamaya calisacaktir. Bu stratejiyi uygulayan bir 6rgut
genellikle pazarin belirli bir bolimanu secer ve diger boélimleri devre disi birakir. Pazar
bélim, beliri bir tliketici grubunu, belirli bir Gretim ve dagitim hattini veya belirli bir cografi
bolgeyi hedef alir. Béylece 6rgiit, daha genis bir pazara hitap etmek yerine, hedef olarak

belirledigi pazara nifuz etmeye ve oralara hizmet gotiirmeye calisir.
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Bu stratejiyi uygulayacak o&rgutler, urlnlerinin rakiplerinden daha Ustln
olmasi i¢in odaklandiklari pazarlara sirekli yeni Grlinler sunarlar. Ayrica pazarda
meydana gelebilecek istek ve ihtiyacglari da sirekli izleyerek yeni firsatlara uygun
degisiklikler gerceklestirirler. Maliyetleri artiran ¢abalar olmasina karsin, teknolojik
degisimleri veya modayi ¢ok yakindan izleyerek farklilasmayi en iyi bigimde

gerceklestirmeye calisirlar. (Barutgugil, 2004; 119-120)

Odaklanma stratejileri, 6rgitin kendi iginde var olan gecgerli becerileri
korumasini ve surdirmesini gerektirir. Bu durum, 6rgut igindeki galisanlarin sahip
olduklari becerilerin korunmasinin bir araci olarak egitim programlarini ve bu tir
becerilere sahip calisanlari elde tutmaya imké&n veren &deme sistemleri ile

programlarini zorunlu kilar.(Simsek ve Oge, 2007; 44).

2.11.4. s Stratejileri

Miles ve Snow, is birimi stratejilerinin savunmaci ve arastirmaci olarak

siniflandirmiglardir.

2.11.4.1. Savunmaci Stratejileri

Savunmacilar, tutucu is birimleri olup gdéreceli olarak kararli Griin veya hizmet
alanlarinda guvenli pozisyonlarini sUrdirmeyi tercih etmektedirler. Yeni Urln
gelistirmeye cesaretlendirmekten ziyade pazar paylarini rakiplerinden korumaya
calisirlar. Savunmacilar kararl bir ¢cevrede faaliyet gosterme ve maliyetleri kontrol

etmede biylk 6l¢lide bigcimsellesme ve merkezilesme egilimindedir.

Bu stratejiyi uygulayan orgutler, calisanlarin terfii, transferi ve
odullendiriimesinde ayrintili icsel sistemler gelistirerek kendilerini harici emek
pazarinin belirsizliklerinden nispi olarak tecrit etmislerdir. Orglite uzun vadeli
baglihdin olusmasinda calisanlar is guvenligi ve derecelendirme yoluyla yukariya
dogru hareketlenme beklentileriyle &dullendiriimektedirler. Bu drgatler, &zellikle
gelistirme becerileri yuksek teknik elemanlara, tasarimcilara, muhendislere ve
yazilimcilara ihtiya¢ duyarlar. Teknik egitimler yalnizca ¢aligsanlara degil, mugterilere
ve tedarikcilere de verilir. Satig sonrasi hizmetler, 6grenme ve gelistirme kaynagi

olarak goérulur. Teknik destek ve danigsmanlik hizmetleri bliytuk dnem tagsir. Bilgi ve
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deneyimin takim olarak biriktirilmesi, bunun kurumsal hafizaya dénustirilmesi,
deneyimli caliganlarin elde tutulmasi insan kaynaklari birimlerinin temel ilgi alanlar
arasindadir. (Kegecioglu, 2003; 119) (Barutcugil, 2004; 118)

2.11.4.2. Saldirgan - Arastirmaci stratejiler

Bu strateji, yeni bir Grlind, hizmeti veya yeni bir Uretim slrecini rakiplerden
once gelistirerek pazara sunmak, yeni pazarlara diger érgitlerden 6nce girerek en
blylk pazar payini elde etmek ya da yeni yonetim yaklasimlari ile teknik, ticari ve
ybnetsel anlamda liderligi ele gecirme stratejisidir. Bu strateji uygulandiginda
gelisme ve bulusculuk ile yeni Urlin gelistirme Uzerinde durulur. Stratejileri hizla
degisen kararsiz cevre, karmasik Urlnler, merkezkaclastiriimis &6rgutsel yapilari

gerektirir.

Bu orgutlerin yapi ve igleyisinin yenilige ve degdisime uygun bir bigimde esnek,
dinamik, uyarici ve rekabetci olmasi gerekir. iletisim kanallari agik ve kisadir, rol ve
statl farklarindan kaynaklanan iletisim engelleri yoktur. Kazanmayi, bagsarmayi ve
liderligi 6ne cikaran bir kurumsal kultir bulunmaktadir. Bu nedenle, saldirgan strateji
izleyen orgutlerde arastirma-gelistirme, Uretim, pazarlama ve ydnetim igin iyi yetismis
motivasyonu yuksek, hirsli insanlarin segilmesi ve ise alinmasi blylk énem tasir. Bu
insanlarin kariyer planlari beklentilerinin karsilanmasi, iyi tasarlanmis bir egitim-
gelistirme programi ile guglendiriimesi ve dogru bir Ucret - 6dul sistemi ile elde tutulmasi
gerekir. insan kaynaklari yoénetimi; ise alma, egitim - gelistirme, kariyer yonetimi,
motivasyon, performans yonetimi, Ucret yonetimi gibi alanlarda saldirgan stratejiyi
destekleyecek politikalar gelistirmek icin yodun c¢aba harcamak zorundadir.
(Barutgugil, 2004; 117-118)

2.12. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Degerlendirme ve Kontrol

Stratejik insan kaynaklari ydonetim sirecinin son adimi stratejiyi degerlendirme
ve kontroldiir. Orgit agisindan hem stratejinin etkinligini hem de uygulama sirecini
surekli olarak yakindan izlemek son derece 6nemlidir. Bu izleme streci, orgutin
problem konularini tespit etmesini saglar, bunun sonucunda da ya mevcut yapi ve

stratejilerde gerekli dizenlemeler yapilir veya yenilerin tasarlanir. Bu asamada
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uygulanan stratejinin 6rgiti amaclarina ne dlgide ulastirdigi degerlendirilir. Ayni
zamanda bu asama vyeni stratejilerin de belirlenmesi slrecinin baslangicini
olusturmaktadir (Simsek ve Oge, 2007; 47). Degerlendirme ve kontrol teknikleri igin

birinci bolimde bahsedilen stratejik kontrol bilgilerinden bahsedilebilir. (Bkz. s.36)

2.13. Yonetici Gelistirme Teknikleri

Orgiitlerde yonetici gelistirme teknikleri olarak kullanilan kocluk (coaching) ve
akil hocaligi (mentoring) slreglerinin basarili olarak uygulanmasi orgut ve galisanlar
icin byik yararlar saglar. iki uygulamada ise yeni baslayan yoéneticileri gelistirmeyi
amaclamaktadir. Stratejik insan kaynaklari yoneticileri de bu teknikleri kullanmali ve
yayginlastiriimasini desteklemelidirler. Simdi biraz bu tekniklerden bahsedelim.

(Ceylan, 2007, http://www.isgucdergi.org)

2.13.1. Kogluk (Coaching)

Kogluk, bireyleri ve takimlari sonuglara ulastirmak igin yetkilendiren, gelistiren
ve cesaretlendiren, uygun ortam ve kosullari olusturan yénetsel bir eylemdir. Koglar,
yoneticilerin  bulunduklari yerlerden, cezalandirma ve tehdit etme yerine
cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yoluyla olmak istedikleri yerlere

gitmelerine yardimci olurlar. (Barutgugil, 2004; 359)

Koglar insanlarin gelismesine yardim eder, nelerin ise yaradidini, nelerin
yaramadigini  gorur, yodneticilerin kendilerini  gelistirmeleri ve o6rgutlerinin
performanslarini iyilestirmeleri icin dzel danismanlik sunar. insan Kaynaklari koglari
hem kendi fonksiyonlari icinde hem de yoneticilerin davraniglarini degistirmelerde
kogluk yaparlar. (Kegecioglu, 2003; 241-246)

Koglar davraniglar kadar egilimler (zerinde de durarak bir nevi 6gretmenlik
yaparlar. insan kaynaklari ydneticisinin kog olarak asil rolii profesyonel gelismeyi
saglamak ve yodneticilerin cesitli performans konularinda 6rgitiin is basarisini
surdurebilmesi icin potansiyellerini en Ust seviyeye ¢ikarmalarina, enerji ve ilgisinin
odaklanmasina, eylemlerini 6nem sirasina koymasina ve en Onemlisi, stratejisini

olusturmasina yardim eder.
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iK yoneticisi, kog olabilmek icin yonetici ile arasinda giiven olusturmaldir. Bu
gliven IK profesyonelinin lidere kisisel ilgisini géstermesi ile baslar, liderin lizerinde
durur, liderin yapacagi eylemler icin 6neriler getirir, gézlem yapmak igin lider ile vakit
gecirir, gézlemlerini paylasir ve liderin hi¢bir yerden alamayacagi geribildirimleri

onunla paylasir.

IK yoneticisi kog olarak lidere ve takima acik, dogrudan, samimi ve kullanish
geribildirim vermeyi 6grenmelidir geribildirim verilirken olumsuz bir elestiri yerine
bunun gelecege yonelik dneriler sekline sokulmasi gerekir. Dolaysiz ve acik s6zll
geribildirimin faydali olabilecek bir yéni de bunu igsleme sokmadan davranis
degisikligine gidilmesidir. (Ulrich ve Beatty, 2001; 293-307)

2.13.2. Mentoring (Akil Hocaligi)

Mentoring, genel anlamiyla iki insanin profesyonel gelisime yardimci olmak
amaciyla deneyimlilerini, uzmanliklarini ve disuncelerini paylasmalaridir. Diger bir
ifadeyle egitimi, 6grenmeyi ve gelismeyi amaglayan yardimlasma ve paylasmadir.
Burada mentor, kendisinden daha az deneyimli bir kisinin verimliligini ve basarisini
artirmak amaciyla, bilgi ve beceri kazanmasi igin zaman ve ¢aba harcar. Bu teknik

Ozellikle geng, deneyimsiz ¢alisanlar icin yararl olur.

Mentorluk, bir kariyer gelistirme aracidir ve kariyer yonetim surecinde 6nemli
bir yere sahip gelisimsel iligkilerden biridir. Mentorluk yaklasimiyla orgut, egitim ve
gelistirme g¢abalarina yardimci olan bir kariyer gelistirme sistemi gelistirebilir, kritik
performans alanlarini tanimlayabilir, kariyer yollarini olusturabilir ve gelecekteki
insan kaynaklari ihtiyaglarini belirleyebilir. Mentorluk; kogluk, destekleyicilik ve
rehberlik aracihigiyla 6rgatin deneyimli bir Gyesi ile deneyimsiz Uyesi arasinda
yasanan, bireysel ve profesyonel gelisim saglamayi amaclayan birebir iligkidir.

(Ceylan, 2007, http://www.isgucdergi.org)

Mentoring slirecinin her iki tarafa da yararli olmasi icin; karsilikli istek, zaman,
paylasilacak deneyim, basarisi kanitlanmig distince tarzi, 6zgin fikirler ve iki yonla

etkili iletisim becerileri gerekir.

insan Kaynaklari Yéneticileri, calisanlar arasinda is tatminini, performansi,

iletisimi, given duygusunu, liderlik becerilerini, is ve 6rgut bilgisini, 6rgut kaltirind
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gelistirmek amaciyla mentoring programlarina dayali stratejiler uygulamalidiriar.
(Barutcugil, 2004; 365-368)

2.14. Stratejik insan Kaynaklari ile Rekabet Ustiinliigii Elde Edilmesi

Burada stratejik insan kaynaklari yonetimi ile rekabet Ustinligu elde
edilmesi ve surdurtlmesi i¢in uygulanacak bazi insan kaynaklari uygulamalarindan

s6z edecegiz.

Rekabet UstUnligld, orgitl sektdrdeki rakiplere gbére daha uygun
pozisyona/konuma yerlestirecek stratejilerin  formile edilmesindeki  6rgltin
yetenegini ifade eder. Rekabet Ustinligu, rakiplerin yarattigindan daha iyi trdnler,

hizmetler ve finansal getirilerin saglanmasi yeterligini olugturur.

Gunumuz orgutlerinin gercek rekabet Ustinligu kazanabilmeleri daha 6nce
de ifade ettigimiz gibi, ancak farkli olmalarina ve yeni degerler olusturabilmelerine
baghdir. insan kaynaklari yénetimi bu fark ve deger yaratma ¢abalarinin en énemli
unsurunu olusturdugundan faaliyetleri de bu konular lzerine odaklanacak sekilde
degisecektir.(Eroglu, 2005, www.isguc.org). Orgiitlerde insan kaynaklari
stratejilerinin  en bUylk dayanak noktalarindan biri sdrdUrdlebilir rekabet
ustanlagund arttirmak ve 6rgutin stratejik hedeflerine ulagmaktir. (Skinner, 1997;
467-484) IK'nin rekabet analizi yaparak, isletme fonksiyonlarinin rakiplerine oranla
mukemmel duzeyde performans gostermesini saglamasi gerekmektedir.
Rekabetci Ustunlugu ele gegirmek, rakiplerin adimlarini dnceden tahmin etmek ve
dizenli olarak onlardan daha iyi performans géstermek anlamina gelir. (Barutcugil,
2004; 102) Bu da mevcut ve gelecekte gerekli olacak insan kaynaginin, stratejik
tercihler ve amaglar dogrultusunda belirlenip hazirlanmasini ve motive edilmesini

gerektirmektedir. (Tastan, 2007, www.humanresourcesfocus.com)

insan kaynaklari ile rekabet Ustiinligii saglamada éncelikle insan kaynaklari
stratejilerinin  operasyonel-stratejik ve reaktif-proaktif o6zellikleri incelenecektir.
(Kegecioglu, 2003; 174-276)

Operasyonel olarak reaktif insan kaynaklari aktiviteleri genellikle rutin ve
gunlik yapilan temel aktiviteleri kapsar. Genellikle isletmenin, yénetimin gikarlarini

gOzetme, pazara uygun, onunla esdederde bir maas yapisi olusturma, baslangic
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sinifindaki insanlari ise alma ve onlara genel yeteneklerin dgretiimesi gibi gunluk

faaliyetlere odaklanir.

Operasyonel olarak proaktif insan kaynaklari, insan kaynaklari ile ilgili
problemlerin ortaya c¢ikmadan c¢6zimlenmesini, insan kaynaklari sireglerinin

yeniden yapilanmasi ve isguclinde pozitif moralin saglanmasini icerir.

Stratejik olarak reaktif insan kaynaklari, belirlenmis stratejilerini uygular ve

islemesini saglar.

Stratejik olarak proaktif insan Kaynaklari, gelecegin yenilik ve bulusculuk
kiltGranin olusturulmasi, birlesme ve kazang ihtimallerinin tanimlanmasi, Urlnler ve
stratejik alternatiflerinin  olusturulmasi Uzerinde c¢alisir ve igsel yeterliklerin
olusturulmasini icerir. Calisan gereksinimlerini teshis etmeyi, sirket evlili§i veya karl
evlilik adaylarinin secilmesini, kurumsal degisim kapasitesinin yaratiimasini, radikal
bulusculugun o6rgutsel kaltGrinUn yapilandiriimasini, hizmet ve Grinlerin yaratiminda
onemli olan sosyal konularin tanimlanmasini, toplam kalite ydnetimi uygulamalarinin

insan kaynaklarina uygulanmasini igerir.

Sekil 16’da insan Kaynaklarinin, rekabet Ustinligi saglamak igin
operasyonel reaktif olmaktan stratejik proaktif olmaya dogru ilerledikge etkinligini

arttigini géstermektedir.

Operasyonel Operasyonel Stratejik Stratejik
Reaktif Proaktif Reaktif Proaktif
Digak Yiksek

Rekabetci Ustiinliik

Sekil 16 SIKY ve Rekabet Ustiinligu

(Kaynak: KECECIOGLU, 2003, $.273)
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insan Kaynaklari uygulamalari ile rekabet Ustinliigii sagalama da diger

onemli bir konuda temel, genel ve 6rgit bazli yeteneklerdir.

Temel yetenekler, 6rgitiin ne yaptigi veya en iyi neyi yaptigidir. Temel
yeteneklerin kapsaminda; insan Kaynaklari stratejilerinin tlketici isteklerine goére
yapilandirilmasi, tiketici degerinin anlasiimasi vardir. Stratejik insan kaynaklari
yonetiminde tliketici degeri, insan kaynaklari fonksiyonlarini bigimlendirmekte

bdylelikle rekabet Ustlnligu saglanmaktadir.

Genel yetenekler bir érglite deder saglayan bireyler tarafindan sahip olunan
yetenekleri ifade etmektedir. Bu yetenekler drgutten érglite aktarilabilmektedir ve iyi
degerlendiriimedigi sirece herkese ayni oranda rekabet Ustlnligu saglar. Buna

ornek olarak galisanlarin sahip oldugu genel yonetim bilgisi verilebilir.

Orgiit bazli yetenekler ise yalnizca belirli bir érgiite deger kazandiran
yeteneklerdir. Sadece bir 6rgit tarafindan sahip olunan belirli bir teknolojinin nasil
kullanilacagi bilgisi, orgute 06zgl is sUrecleri ve prosedurlerini yUratmek igin
calisanlarin egitilip geligtirimesi bu yeteneklere érnek olarak verilebilir. Orgiit bazli
yetenekler kolay kopya edilemedidi igin rekabet Ustinligl saglamaktadir. Cinkua
bunlar 6rgite deder saglayan, ancak calisanlarin kendilerini pazarlamada ¢ok fazla

isine yaramayan yeteneklerdir.

insan Kaynaklari uygulamalari ile rekabet Ustinligl sagalama da
deginilmesi gereken diger bir konuda Jay ve Patrick'in ortaya koydugu degerler,
nadirlik, taklit edilebilirik ve o&rgut taslagidir. (Jay ve Wright, 1998; 31-46)
(Kegecioglu, 2003; 162-173) (Baker, 1999; 51-63) (Sevigin, 2006; 183-197)

Deger, insan kaynaklarinin gerek maliyetleri azaltmasi gerekse de gelirlerin
artirmasi ile olusturmalidir. Degeri olusturmanin merkezinde ise c¢alisanlar
bulunmaktadir. IKY uygulamalari ile misterinin almis oldugu hizmetin kalitesi ve

masteri memnuniyeti arasinda anlaml bir iligki vardir

Taklit edilebilirlik, rekabet Ustinligunin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan
biricikligin, tekligin, ©6zginligin sirdirilmesidir. Ozellikle, sunulan Uriin veya
hizmetlerin  rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi veya kopya

edilememesine dayanir. Surdirllebilir rekabetgi Ustlnligin herhangi bir isteki
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anahtari bu tekligi saglamaktir. Taklit ediimesi zor IKY olusturulmasi érgitiin

rekabet Gstlnligld kazanmasinda biyUk bir 6neme sahiptir.

insan kaynaklarinin degerli ve nadir olan &zellikleri, drgutin karhihgini kisa
doénem icin yukseltebilmektedir. Ancak rakip orgutlerin bu &zellikleri taklit etmesi
durumunda saglanan rekabet Ustiinligu fazla uzun slrmeyecektir. IK yoneticileri
kolayca taklit edilemeyecek insan kaynaklari 6zellikleri gelistirmelidir. Bu da, rekabet
Ustinligu saglamak icin drgut kultard ve érgutiin gecmisi gibi sosyal olarak karmasik

olgular tzerine odaklanmay! gerektirmektedir.

Nadirlik, érgiitiin insan Kaynaklarinin degeri, rekabet stiinligi igin gerekli
ancak tek basina yeterli bir dl¢tt degildir. Nadirlik, 6rgitin kontrollinde bulunan insan
kaynaklarinin sahip oldugu ozelliklerin, diger orgutlerin insan kaynaklarinda
bulunmamasidir. Rekabet halindeki birgok 6rgitin insan kaynaklarinin degeri ayni
ise bu 6zellik higbir 6rglt igin rekabet Ustinlligi saglamayacaktir. K ydneticileri
orgutin insan kaynaklarinda yer alan nadir Ozellikleri gelistirerek orgute rekabet

Ustinlugu saglamalidir

Orgit, insan kaynaklarinin herhangi bir 6zelliginin sirddrilebilir rekabet
Ustunligune kaynak olusturabilmesi icin orgutin bu kaynagi kullanmak Uzere
orgutlenmesi gerekmektedir. Orgitiin bir sisteme sahip olmasi ve insan kaynaklarinin

Ozelliklerinden yararlanmaya yonelik uygulamalari olmasi gerekmektedir.

Sekil 17’de o6rgutin insan kaynaklarinin sundugu potansiyel secgenekler,
rekabetci dezavantaj, rekabetsel esitlik, rekabetci Ustlnlik ve sirdirilebilir rekabet
Ustanligl ekseninde gosteriimektedir. Bu taslaga gore deder saglamayan insan
kaynaklari orgutin rekabet Ustinlidl saglama cabasinda sadece dezavantaj

yaratacaktir.
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Kaynak
Dederli  Madir  Taklit Edilebilmesi  Grolt Tarafindan  Fekabet Gdstergesi  Performans
mi? mi? Zor mu? Destekleniyor mu?
M
Hayir —_— —_— Rekahetsell Narmalin Alt:
Dezavantaj
Evet Hayir —_— Rekahetzel Normal
Ezitlik
Ewvet Ewvet Hayir Gegici )
Rekabetzel Marmalin Usti
Avantaj
Ewvet Ewvet Evet Sardirilehiliv )
Rekabetzel Marmalin Usti
v Avantaj

Sekil 17 SIKY ve Rekabet Ustiinliigii Gostergeleri

(Kaynak: KECECIOGLU, 2003, s.172)

Deger yaratan fakat nadir 6zellikte olmayan insan Kaynaklari rekabetsel
esitligin kaynagidir. Bu kaynaklar kullanilamaz duruma gelinceye kadar gdzden
¢ikarilmamalidir. Bunlar rekabetsel dezavantaj yaratmamakla birlikte ayni kaynaklar
rakipler tarafindan da kullanildigi igin herhangi bir rekabet dstlinligi de
saglamamaktadir. Deger yaratan, nadir olan, fakat kolay taklit edilebilen kaynaklar

orgite gecici rekabetgi Ustlinlik saglamaktadir.

Eger bu kaynaklar rekabetsel Ustluinlige hizmet ederse diger orgatler bunu
kolaylikla taklit eder, bu da rekabetsel esitlik ile sonuglanir. Son olarak deger
yaratan, nadir olan ve Kkolaylikla taklit edilemeyen insan kaynaklari orgite
surdurilebilir rekabet Ustunlugu saglar. Fakat bu yalnizca 6rgutin bu kaynaklari

kendi yararina kullanmak i¢in érgitlemesi ile mimkun olabilmektedir.

En énemli nokta, iK fonksiyonunun érgiitiin insan kaynaklarinin ézelliklerini
gerek dogrudan kontrol ederek gerekse etkileyerek o6rgutiin rekabetci Ustlinlik

kazanmasinda énemli bir rol Gstlendigidir.
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2.15. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ve Toplam Kalite Yoénetimi

lliskisi

GUnUmuzin kiresel dinyasinda evrensel standartlara ulagsmanin ilk adimi,
kalite anlayisini benimsemek ve kalite uygulamalarinin sdrekliligini saglamaktir.
1950’lerde baslayan kalite yolculugu, 1990’larda musteri odakli bir yaklagsim olan
Toplam Kalite Yonetimini 6n plana cikartirken, artik 2000’li yillarla birlikte yeni kalite
anlayisi ise Stratejik Toplam Kalite Yonetimidir (STKY).

1980’lerden itibaren hizla artan rekabet, kalite anlayigini zorunlu bir hale
getirmistir. Rekabet¢i olmanin ana noktasi olan kalite de ayni oranda dnem
kazanmis ve bu ylzden kaliteli olmak kar elde etmek icin degil, faaliyetleri devam

ettirebilmek i¢in gerekli olan bir kavram halini almistir.

Surekli degisim dongusu icerisinde nesnel olmayan bir kavram olan kaliteye
tek bir tanim bulmak kolay olmamaktadir. Tirk Standartlari Enstitist (TSE)’nin
kabul etmis oldugu tanim; “Kalite, bir Grlin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek
gereksinimleri karsilama yetenegine dayanan Ozelliklerin toplamidir.” Bunun yani
sira degisik bilim adamlari (Taguchi 1965, Crosby 1979, Feigenbaum 1983, Deming
1986, Juran 1988, Kondo 1999, Kavrakoglu 1990) kalite tanimlari konusunda birgok
farkh goérUs ileri sirmaglerdir. (Dogan ve Erig, 2000). Kalite, musteri isteklerinin
tatmini, operasyon performansinin iyilestiriimesi ve maliyetlerin disurilmesi
amaciyla kullanilan stratejik bir aragtir. Tim bu tanimlarin ortak noktasi, musteri

ihtiyag ve beklentilerinin kargilanmasidir. (Dogan ve Tatincl, 2003; 27-29)

Toplam kalite yoOnetimi, bir oOrgltteki tim faaliyetlerin surekli olarak
iyilestiriimesi ve orgltteki tim calisanlarin aktif katilimi ile musterilerin memnun
edilerek karliiga ulasmaktir. Toplam kalite yonetimi dar anlamda mal ve hizmet
kalitesini, genis anlamda ise kurum veya 0rgut ya da orgat kalitesini strekli olarak
iyilestirmek icin oOrgutte yapilimasi gereken tim cabalari ifade etmektedir. TKY,
magsteri memnuniyeti, takim c¢alismasi, surekli iyilestirme ve hata yapmama

esaslarina dayali gagdas bir yénetim yaklagimidir.(Yatkin, 2007; 143)

Toplam Kalite Yénetimi her seyden dnce bir yonetim felsefesidir. Bu felsefe,
insanin mutlulugunu esas alir. Bu felsefeyi agiklamadaki en kolay yol Toplam,
herkesin katimini; Kalite, mugsteri gereksinim ve beklentilerinin tamamen

karsilanmasini; Yonetim, kaliteli Grin / hizmet igin bitlin kosullarin saglanmasi ifade
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etmektedir. Toplam Kalite Yodnetimi, sahip oldugu felsefenin bir sonucu olarak iki
onemli unsuru éne plan ¢ikarmaktadir: isletmelerde her kademede ve faaliyette tim
¢alisanlarin goéndlld  katihmi ve sorumluluk tasimalari, her faaliyette devaml
gelistirme ve iyilestirmenin saglanmasi. Bdylece, isletmede her faaliyet, strekli olarak
iyilestirmeye ve gelistirmeye c¢alisiimaktadir. Etkili TKY uygulayan orgtler, strekli
gelisimler ve iyilestirmelerle temel yeteneklerinin diger isletmeler tarafindan kolayca

elde edilememesini veya taklit edilememesini basarmaktadirlar.

Temelde toplam kalite yonetimi, bir dizi yonetim ilkesini tutarli ve sistematik
bir cerceve igcinde bir araya getirip sistematik etkilesimini saglayarak kalitenin

artinlmasini kolaylagtirir.

Toplam kalite yénetimi; bir stratejik vizyonun ortaya konulmasi, objektif ve
dogru Olgcimlemelerin yapilmasi, benchmarking (kiyaslama) uygulamasi, takim
olusturma ve calisanlarin yaygin ve aktif katiiminin saglanmasi, sirekli iyilestirme
tutkusunun yerlestiriimesi, kalite ile ilgili etkinliklerin birbiriyle baglantili birgok alt
sistemin olusturdugu bir sistem (butin) olarak gorilmesi, kendini kaliteye adamis bir
liderligin sergilenmesi, musteri memnuniyetine blylk énem verilmesi gibi ilkeleri ve
uygulamalari 6ne ¢ikaran bir yonetim anlayisini vurgulamaktadir. (Barutcugil, 2004;
83)

Juran, toplam kalite yonetimini érgutler igin surdurilebilir rekabet Gstlnligu
saglamada temel bir stratejik silah olarak kabul etmektedir. (Akdogan, 2007,
http://www.canaktan.org) TKY’nin stratejik 6zelligi dikkate alinarak, uzun vadeli bir
yaklasimla dérgatin tim fonksiyonlarina odaklaniimali, TKY g¢alismalarina érgatin en
alt basamagindan tepe yonetimine kadar herkesin katihmi saglanmalidir.(Maxwell,
1994; 45-52)

insan 6gesi, toplam kalite yonetimi felsefesinin en 6nemli parcasini
olusturdugundan bu noktadan itibaren insan Kaynaklari Yénetimi’nden bahsetmek
mumkundur. Kaliteyi yaratan, geligtiren, koruyan sistemleri insanlar kurmakta, kalite
arag ve tekniklerini de insanlar kullanmaktadir. insan kaynaklari yénetimi ne kadar
etkin iglerse, toplam Kkalite yonetimi de o kadar etkin olacaktir.(Tak, 2007,

http://www.isgucdergi.org)

Bu felsefenin uygulanabilmesinde insan kaynaklari yénetimi ayri bir dnem

tasir. Once insan anlayisi ile onun kalitesini artiracak calismalarda bulunmak gok
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onemlidir. Calisan insanin gerek teknik bilgi olarak, gerekse de bu ortamin zorunlu
kosulu olan takim g¢alismasini yapabilecek bigimde cesitli yeteneklerle (haberlesme
gibi) zenginlestiriimesi ve egitiimesi TKY felsefesinin ayrilmaz parcalarndir.

(Akdogan, 2007, http://www.canaktan.org)

Orgiitlerin toplam kaliteyi uygulayabilmeleri icin nitelikli insan kaynaklarina
intiya¢ vardir. Personel sec¢imini ¢ok iyi yapmak, uzun vadede o6rglte cok buylk
yararlar saglamaktadir. (Ulag, 2002; 49) insana yapilan yatirrm geri dénisi en hizl
olan yatinmdir ve toplam kalite yonetimi icin slrekli iyelesmenin de temelini

olusturur. (Argun, 2007, http://www.tanjuargun.com)

Toplam  kalite  yonetiminin  uygulanmasi, egitimlere ve  odlgme-
degerlendirmeye blylk énem verilmesini gerektirir. Ayrica toplam kalite yonetimi
performans degerlendirmesinin bireyden takima yonelmesini ve dikkatlerin gegmis
hatalar icin sucglanacak kisi aranmasindan ziyade, gelecek igin yon gostermeye
dogru degismesini saglar. (Barutcugil, 2004; 84-85) Toplam kalite yonetimi, bir
orgutte dogru insanlarin dogru islerde istihdam edilmesi, takdir ve 6dillendirme ile
calisanlarin motive edilmesi, performans degerlendirme ve 6lgme konusuna dnem
verilmesi, ekip calismasi ve diger katihm teknikleri ile tim calisanlarin orgutte aktif

katilimci durumuna getirilmesini savunan bir yonetim anlayisidir.

IKY ve TKY arasinda stratejik ve birbirinden ayrilmaz bir baglanti olmakla
beraber ayni zamanda etkilesim vardir ve ikisi birlikte sinerji olusturur. TKY ile
IKY biitiinlestiriimesi 6rgiitiin stratejik amag ve hedeflerini gerceklestirmesi igin

vazgecilmez bir gerekliliktir. (Maxwell, 1994; 45-52)

Calisanlarin kalitesi ne ise 6rglt ciktilarinin kalitesi de o olacaktir. Kalite
yonetimi ve kalite bilincinin gelistigi ginimuz isletmelerinde, kaliteyi gerceklestiren
insan faktorl rekabet Ustlinligu elde etmede en etkin kaynaktir. (Gokgcebay, 2000;
2) Sdrduardlebilir rekabet Ustlinliglu saglamada kalitenin tasarlanip ve
uygulanmasinin anahtar 6gesi ise stratejik insan kaynaklari yonetimidir. Stratejik

insan kaynaklari ydénetimi kalitenin en dnemli yapi tasidir.(Maxwell, 1994; 45-52)
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UCUNCU BOLUM

LOJiSTIK SEKTORU VE UYGULAMA

Bu boélumde oncelikle lojistik kavrami, lojistik yonetimi ile lojistik faaliyetleri
hakkinda bilgiler verilecek daha sonra lojistik sektérinde yapilan uygulama

anlatilacaktir.

3.1. Lojistik Yonetimi

Lojistik kelimesi Fransizca kdkenli olup ilk olarak askeri alanda kullanilimistir.
Daha sonralari o6rgutlenmis ticaretin etkisiyle sivil alanda da kullaniimaya

baglanmistir.

Lojistigin, bir bilim olarak dikkatleri Uzerine c¢ekmeye baslamasi ancak
1900'lerin  baslangicinda, tarimsal drinlerin  tasinmasi ile olmustur. Lojistik
konusunda ilk metin 1960'larin basinda ortaya ¢ikmistir. Bu dénemde bir y6netim
uzmani, yazar ve danisman olan Peter F. Drucker, lojistik ve dagitim alanindaki
problemleri tanimlayarak, bu alandaki zorluk ve firsatlara dikkat cekmis ve igletme
verimliligini gelistirmek isteyen orgitler icin lojistigin édnemli bir firsat oldugunu ileri
surmustir. 1970'lerde daha fazla ilgi ¢cekmis, sanayinin kiresellesmesi nedeniyle
birgok 6rgut icin daha da kritik bir konu haline gelmistir 1980'li yillardan itibaren
ortaya c¢ikan bazi egilimler, lojistik fonksiyonunun isletme yoOnetiminde o6nem

kazanmasina yol agmistir. (Baki, 2004; 2).

Sistem yaklasimindan once, lojistik faaliyetler ayri fonksiyonlar tarafindan
gerceklestirilirken 1990 sonrasinda dinya genelinde meydana gelen degisimlere
bagl olarak, Uretim, pazarlama ve dagitim alanlarinda énemli farkhliklar ortaya
cikmistir. Bu degisimlerden isletmenin yapilanmasini etkileyen en &énemli unsur
stiphesiz globallesmedir. Globallesme rekabet ortamini, érgtlerin Gretim ve dagitim
sistemlerini de etkilemis ve dinyadaki ticari dengelerin degismesine blyuk etki
etmistir. Yasanan gelismeler dogrultusunda lojistik faaliyetlerinde basari ve rekabet
Ustlnligu saglamak isteyen orgutler, cevresel degisim ve gelismelere ayak
uydurmak ve mausterilerin taleplerine tutarli, ylksek kalitede ve gerektiginde

Ozellestiriimis hizmet sunmak zorunda kalmislar ve bunun sonucunda isletmeler
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geleneksel sistemlerinde bir degisime gitmek zorunlulugunda kalarak lojistik sistem
yaklagsimini benimsemiglerdir. Sistem yaklasimi, lojistik strecler igerisinde yer alan
tim faaliyetlerin tek bir birim tarafindan yuratilmesini ve sonug olarak etkinligin

artinlmasini ve maliyetlerin dusuriimesini dngérmektedir. (Baki, 2004; 2-10).

Bir baska dedisim ise birgok orgutin musteri tatminine verdigi dnemin lojistik
tedarik zincirine yansimasidir. Masteri tatmininin bilesenlerinden biri glvenilirlik ve
musterinin degiskenlik gosteren taleplerine esneklik ile musteriye 6zel uygulamalarla

cevap verilmesi blyuk 6nem kazanmistir

GuUnUmize kadar yasanan gelismeler dogrultusunda lojistik faaliyetlerinde
basari ve rekabet¢i Ustlnlik saglamak isteyen isletmeler, gevresel degisim ve
gelismelere ayak uydurmak ve musgterilerin taleplerine tutarl, yuksek kalitede ve

gerektiginde 6zellestiriimis hizmet sunmak zorundadirlar. (Baki, 2004;15-20)

3.1.1. Lojistigin Tanimi ve Onemi

Literatire bakildiginda lojistigin tek bir taniminin olmadi§i goérulecektir.
Hemen hemen hepsi benzer tanimlar olmasina ragmen farkh ifade edilebilmesinin
nedeni ¢ok genis bir alani kapsamasindan dolayidir. $imdi bu tanimlardan

bazilarina bakalim.

Askeri anlamda “lojistik, savasta veya askeri harekatta, yol, haberlesme,
saglik, yiyecek, icecek ve silah saglama gibi ¢cok yonli hizmetleri en akilc, etkili ve
seri bir bicimde plan ve programa baglayip uygulayan hizmetler butiini" na ifade
etmektedir. (Baki, 2004; 1)

Lojistik, mal ve hizmetlerin hatta bazen insanlarin organize bicimde bir

yerden bagka bir yere hareket ettiriimesidir. (Wood vd., 1995; 1)

Lojistigin tanimlarindan biride malzeme, parga ve bitmis Urinlerin girisinde
azami fayday! saglamak igin stratejik depolama ve akisini kontrol etmek Uzere bu

sistemi tasarlamak ve yonetmektir. (Wood vd., 1995; 7)

Lojistik, musterilerin ihtiyaclarini kargilamak tzere, ham maddenin baslangi¢

noktasindan, Grinin tuketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri igindeki
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malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde, her iki
yéne dogru tasinmasinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesidir. (CLM, 2002, http://www.clml.org).

Materyal yonetimi, hammadde, yardimci malzeme vb. girdilerin tedarik
kaynaklarindan iretim noktalarina kadar akisiyla ilgilenirken, fiziksel dagitim
yonetimi, bitmis UrlGnlerin, Uretim noktalarindan son alici veya tlketicilere kadar

gotiurilmesiyle ilgili etkinlikleri kapsamaktadir. (Tek, 1997; 643)

Lojistik kavrami bu sahada g6zlenen hizl degisimler sonucu suratle degisen

ve artan fiziksel dagitim gibi baska tanim ve kavramlarin dogmasina yol agmistir.

Lojistik; verimliligi, dagitim etkinligini, faiz oranlarini, enerji maliyetlerini
etkiledigi icin Glke ekonomisinin édnemli bir bilesenidir. Gelismis Ulkelerin codu, uzun
bir stire once lojistigin 6nemini anlamiglar ve gerekli bir yonetim fonksiyonu olarak
algilamiglardir. Drucker, lojistigi "Ekonomi'nin, hakkinda pek fazla bilinmeyen yoni"
olarak belirtmistir. lyi bir lojistik sistemine sahip olmak, hem llkeler hem de

isletmelerin rekabet glcu igin son derece dnemlidir

Gunumuz rekabet kosullarinda lojistik sektérinde rekabet Ustinligi
kazandiracak etkenlerden birisi zaman bazli rekabetin artmasidir. Zaman bazli
rekabet, Grinin hizli bir sekilde pazara teslim edilmesini ve hizmete sunulmasini
ifade etmektedir. Zaman bazli rekabet yetenegi, Ozellikle Griin silrecinin cesitli
yonleri Uzerinde teknolojik Ustlnlik saglamaya calisan orgutler icin rekabet Gstlinligui

saglamada 6nemli bir kaynak olmustur.

Lojistik ile maliyet yonetiminde etkinlik artar, planlamada etkinlik ve stratejik
yaklasim saglanir, zaman yonetimi énem kazanir, gelisen zamanin degisen
kosullarina gbre, uygun ¢dézim yollari ve alternatifler Uretilerek tepki verilir. (Baki,
2004; 16)

3.1.2. Lojistik Faaliyetler

Burada lojistik yonetimini olusturan faaliyetler hakkinda bilgiler verilecektir.
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3.1.2.1. Ulastirma

Lojistik faaliyetlerin en énemlilerinden bir tanesidir ve genel anlamiyla trindn
taginmasidir.(Dogan, 1999; 8) Isletmenin satin aldigi hammadde, malzeme, arag-
gereglerin Uretim yerine, Uretilmis mallarin ise depolara, dagitim merkezlerine,
degisik aracilara ve tiketicilere ulastiriimasidir.(Dogan, 1998; 428) Mal ve
hizmetlerin bir yerden diger bir yere tasinmasinda kullanilan tasitlarin segimi
tasinacak malin tlrlne, hukuk kurallarina ve tasima Ucretine bagl olarak degisir.
Uluslar arasi lojistikte tasima sekli olarak karayolu, havayolu, demiryolu,
denizyolu/suyolu ve boru tasimaciligi kullanilmakta olup denizyolu tagsimaciligi en

cok kullanilan tagima seklidir. (Tuna, 1998)

3.1.2.2. Depolama

Depo, mallarin satmak veya pazarlama kanali iginde iletimini saglamak
beklentisi ile saklandigi fiziksel alanlar olup 6zel ve halka agik olmak Uzere iki tipi
vardir. Depolar dogru yerde dogru bulyUklikte olmali, icerdekileri en iyi bicimde
korumalidir. (Berman, 1996; 257)

Depolama, stoklarin saklanmasi ve korunmasi icin yeterli buyuklik ve
nitelikte yerin saglanmasi lojistik ve stok kontroliinde énde gelen sarttir. istenilen
parcanin depoda derhal bulunmasi ihtiya¢ yerine kolaylikla taginabilmesi 6nemlidir.

(Filiz, 2005, www.bilgiyonetimi.org.)

Depolamanin amaci, pazarda meydana gelebilecek, zaman ve yer
faktorlerinin arasindaki anlagsmazliklari minimuma indirmektir. Misteriye mimkin
olan en duslUk maliyette envanter bulundurmakla yUkUmliaddr. Bazi isletmeler,
envanter ve dagitimi tek bir depodan gerceklestirirken, bazilari, birden fazla depo

bulundurmayi tercih eder. (Biger, 2001; 30)

Depolama lojistigin en temel fiziksel fonksiyonudur ve depolama
operasyonlari deger ekleme, musteri sevisi ve 3PL verimliligin merkezinde
bulunmaktadir. (Maltz, 1998; 245-265)
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3.1.2.3. Paketleme ve Etiketleme

Ambalajlama, bircok farkli perspektiften bakilarak farkh yénlerden
tanimlanabilen bir konudur. Pazarlama agisindan musteriye Urin hakkinda bilgi
saglamak ve Urunld satma araclarindan biri olan ambalajlama, Uretim igin Gretim
ekinligine boyut, sekil vb. Ozellikleri ile etkide bulunan bir fonksiyona sahiptir.
Ambalaj Uzerinde yeterli bilgilendirmenin olmasi, depolama ve lojistik personeline
ardnle ilgili yeterli bilginin saglanmasi icin gereklidir. Misteri odakli yasamin getirdigi
gereklerden biri de ambalajin, musterinin tasima olanaklarina elverigli olarak
tasarlanmasidir. (Wood vd., 1995; 295)

Segilen ulastirma tipi, malzemenin pazara tasinmasi ve malzeme c¢esidi
paketleme Uzerinde bir etki yapar. Genellikle, nakliyede tren yolu veya denizyolu

secilince paketlemede ek bir dikkat gerekir. (Dogan, 1999, s.9)

3.1.2.4. Malzeme Tasinmasi — Ellegleme

Malzeme aktarimi veya ellegleme deyince akla bir depodaki forklift,
transpalet, konveydr vb. gibi bircok ekipmanin yaninda mallarin isglci yolu ile
taginmasi, yuklemesi ve bosaltiimasi gelir. Malzeme aktarimini "Genellikle bir tesis
veya depo benzeri bina gevresinde ya da bir bina ile nakliye acentesi arasinda
gecen kisa mesafeli etkin tagsimalar" olarak tanimlamak mimkinddr. Malzeme
aktariminin hareket, zaman, miktar ve alan olarak dért farkli boyutu vardir.(Coyle
vd., 1996; 284)

3.1.2.5. Siparis isleme

Siparis isleme, musteri siparislerinin alinmasi, siparislerin karsilanmasi,
Urinleri tagsima yontemlerinin belirlenmesi ve siparigle ilgili diger faaliyetlerin yerine
getirilmesini ifade eder.(Dogan, 1998; 427)

Siparis isleme, bir misteriden alinan siparis ile baslar, siparis girisi, siparis
dizenlenmesi, siparis programlanmasi, siparis yukleme setinin hazirlanmasi,
faturalama, ekleme/gikarma, siparis durumu hakkinda bilgi, siparis izleme, Urlin
hakkindaki bilgi istekleri faaliyetlerini kapsar.(Yamak, 1999; 254)
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Musteri siparis iliskilerinden olusan sipariglerinde lojistik agidan en énemli
olay musteri sipariglerinin yerinde ve zamaninda musteriyi memnun (tatmin) edecek
bir kalite ile teslim edilmesidir. Siparis islerinin bir lojistik faaliyet olmasi sebebiyle
siparis islerinde bir takim yenilikler yapilabilir. Bu ek masraflar getirmekle birlikte
fiziksel dagitim masraflarini azaltir. Teknolojinin hizla gelismesi ve internetin yaygin
kullaniimasi siparis iglerinin daha hizli, dogru etkin ve verimli yapilmasini
saglamistir. Bu sebeplerle siparis isleri faaliyeti lojistik agisindan biyik énem tasir.
(Dogan, 1999; 10)

3.1.2.6. Satig Tahmini

Satig tahmini, muasterilerin gelecekte belli bir noktada ihtiya¢ duyacaklari Grin
ve hizmet miktarinin belirlenmesidir.(Yamak, 1999; 254) Bu aktivite o6rgutun
pazarlama personeli ve baslica dagiticilarinin katkisiyla satiglari éngorebilmek igin
yapilir. Tahminler, bir sonraki planlama déneminin Uretim ve tedarik ihtiyaclarini
belirlemek icin gereklidir. Talep tahminleri, lojistik bolumu bunyesinde yurutilen
siparis isleme faaliyeti ve daha da geriye giderek Uretim planinin olusturulmasina ve
planda talepteki dedisiklikler dogrultusunda degisiklikler yapmaya imkén verir.
(Wood vd., 1995; 209) Satis tahminleri, ¢esitli pazarlardaki teslimati kolaylastirmak
icin pazarlama lojistigiyle birlikte sikga kullanilir. (Baki, 2004; 23)

3.1.2.7. Uretim Planlama

Bir isletmenin temel amaci ve islevi mal ya da hizmet (retmektir. Uretim

olmaksizin hig bir isletme yasayamaz .(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 96)

Uretimin planlanmasi ise lojistik yonetimi igin diger bir dnemli fonksiyondur
ve envanter kontrolu icin de ¢cok dnemlidir. Bu fonksiyonun gerceklestirmesi gereken
en kritik faaliyet envanter bulundurma maliyetinin minimum oldugu dizeyde musteri
intiyaclarini basariyla karsilamaktir.(Bigcer, 2001; 31). Tahminler yapilip, kullanim
orani belirlenince pazar ihtiyaci belirlenir. Bugiin orgutlerde Grin akisi ile lojistik
faaliyetler arasinda yakin bir bad vardir. Son yillarda bilgisayar sistemlerindeki
gelismeler ve buna bagli olarak malzeme ihtiyaclarinin planlamasi MRP (Material
Requirements Planning) yazilimlarinin daha etkin olarak kullaniimasi ile Uretimin

planlanmasi ve ydnetiimesinde biiyiik gelismeler olmustur. Uretim planlama faaliyeti
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sonucunda Uretim veriminde gelismeler sadlanmis, maliyetler dismus, zaman ve

emek kazanci ortaya ¢ikmistir. (Dogan, 1999; 10)

3.1.2.8. Satin Alma

Satin alma, tedarikcilerin  tedarikgilerinden  baslayip, mdusterilerin
musterilerine kadar uzanan tedarik zincirinin yerel parcasidir. Bu zincirin iyi
yonetilmesi, yapilan isin maliyetini disirmek ve musteriler igin bir deger ekleme
islevi yerine getirmek demektir. (DTI, 1996; 1) Satin alma, neyin, ne zaman, ne
kadar satin alinacagina karar verme, satin almayi gerceklestirme ve gerekenin,
ongorilen zaman ve kalitede alinmasini takip etme surecinin sistematik olarak
yurutilmesidir. (Burt, 1984; 20)

3.1.2.9. Miisteri iligkileri

Musteri hizmeti lojistik faaliyetlerin arasinda énemli bir faaliyettir. Envanter,
depolama ve tasima ile musteri iligkileri arasinda yakin bir bag vardir. Clinki musteri

istedigi mali istedigi zaman almak hakkina sahiptir. (Dogan, 1999; 11)

Muasteri iligkileri, musteriyle olan iligkilerin tim boyutlarini birlestiren ve
yoneten mugteri odakli bir anlayistir. Musteri hizmet dizeyi, diger lojistik alanlardaki
cogu faaliyetleriyle yakin iligki icindedir. Stok, ulasim, depolama hakkindaki kararlar
musteri hizmet ihtiyaclariyla ilgilidir. Dogru urindn, dogru yerde ve zamanda musgteri
tarafindan alinmasi lojistikte son derece 6nemlidir. (Baki, 2004; 23) Dagitimda
yasanan lojistik sorunlar, misteri memnuniyeti ve misteri sadakatini olumsuz yonde

etkileyebilecedi gibi kurulus imajini da zedeleyecektir. (Tek,1997; 654)

3.1.2.10. Stok Yonetimi

Stok, isletmenin gelecekte kullanmak ya da satmak igin elde bulundurdugu
hammaddeler, yari ve tam islenmis mallar ve diger varliklardan olusur. (Dogan,
1998; 320)
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Stok Yonetimi, en temel lojistik faaliyetlerden biridir. Stok maliyetiyle, musteri
hizmetlerini tam anlamiyla saglamak igin gerekli stok miktari arasindaki dengeyi
saglamakla yukumludar. (Baki, 2004; 22)

Stok yoOnetiminin amaci, mal ve hizmet akislarini surekli kilmak ve stokta
tutulan mal miktar ile satis talebini eslestirmektir. Temel amag, stok duzeyleri ile
musteri hizmet dizeyleri arasinda denge kurmaktir. Stok modern lojistikte son
derece kritik bir kavramdir ve diger tim faktorler sabit iken envanterin azaltiimasi
son derece 6nemlidir. (Wood vd., 1995; 215)

3.1.2.11. Diger Faaliyetler

Fabrika ve depolar igin yer secimi, yerlesme, servis destegi, geri dénen
mallarin degerlendirilmesi, mal kurtarma, hurda gibi faaliyetler de lojistik ile ilgilidir.
Ayrica bakim, tamir, servis, Urlin tasarimi, tasimayi ve stogu etkiledigi icin lojistik ile
ilgilidir. (Dogan, 1999; 11) (Closs ve Bowersox, 1996) (Baki, 2004; 24)

3.1.3. Tedarik Zinciri Yonetimi

1990'lara gelindiginde artik her seyin sadece Uretmek olmadidi, ¢okuluslu
isletmelerin pazara girmesi, gelisen teknoloji ve diger etkenler rekabetin de gok dnemli
oldugunun fark edilmesini saglamistir. Artik lojistigin sadece tasimacilik olmadigi
tedarik zincir yénetimi (TZY) gibi bir sistem olarak ele alinmasi muisteriye kapidan
kapiya hizmetin verilmesi ve tim operasyonlarin yonetiimesi gerekliligi ortaya cikmistir.
(Gezgin, 2003)

Tedarik Zinciri, tedarikgiden tedarikgiye, misteriden musteriye olan Uretimin
ve son Urunun tasinmasini ifade eder. (Dogan, 1999; 14) Tedarik zinciri, bir Grin ya
da hizmet yaratiimasi ve ulastirimasi asamasinda gereken tim fonksiyonlari ve
bilesenleri icerir.(Artiba ve Elmaghraby, 1997; 10) Tedarik¢iden son kullaniciya
kadar bir dagitim kanalinin tim akisinin yénetilmesini saglayan batunlestirici bir
felsefedir. (Yamak, 1999; 253)

Tedarik Zinciri Yonetimi; bitin olarak tedarik zincirinin ve birim sirketlerin,

uzun dénem performanslarinin arttirilmasi amaciyla, bir kurum igindeki is kollari
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arasinda, bilinen is fonksiyonlarinin ve aralarindaki uygulamalarinin sistematik ve

stratejik koordinasyonudur.

Sirekli degisen tiketici taleplerinin karsilanabilmesi ve ayni zamanda
orgutlerin buylyebilmeleri ancak tedarik zincirinin dogru bir sekilde yonetiimesiyle
mUmkanddr. Tedarik zincirinin dogru yonetilmesi de tedarikgiden hatta tedarikginin
tedarikgisinden, musteriye hatta tiketim noktasina kadar ileri ve geriye dogru

malzeme ve bilgi akisinin saglanmasiyla mimkuandur.

Birden fazla sirketi kapsayan tedarik zinciri yonetimi yapisi, tek bir sirket gibi
davranarak kaynaklarin (slireg, insan, teknoloji ve performans ol¢cimleri) ortak
kullanimi sayesinde bir sinerji yaratmayi hedeflemektedir. Sonug ise ylksek kaliteli,
disuk maliyetli, piyasaya hizli bir seklide sunulan ve misteri memnuniyeti saglayan
hizmet ya da urlin olarak ortaya cikmasidir. (Baki, 2004; 1-19) Son yilarda
isletmeler icin cok 6nemli bir konu olan tedarik zinciri yonetimi etkin olarak
yonetildigine isletmelerin  rekabet Ustlinligli saglamalarinda biyik rol
oynamaktadir. (Yuksel, 2002)

Tedarik zincirinin, isletmelere kattigi en o©nemli deger, orgut igerisinde
bolimler arasi ya da fonksiyonlar arasi ve hatta deger zincirinde yer alan,
masgteriler, dagiticilar, tedarikgiler ve tasimacilar gibi anahtar katihmcilar arasindaki
duvarlari kaldirmasidir. Hedef daha yiksek seviyedeki oérgitler arasi bir birlesme
icin lojistik fonksiyonlarinin ve bilisim teknolojisinin yer aldigi ortak bir platformda
birlesmektir. Bu bitlinlesme, pazardaki gecici ve degisken talebe karsi, isletmenin
daha hizli bir sekilde cevap verebilmesini saglayacaktir. (Christoper, 1998; 35)
GUnumuzde etkin tedarik zinciri yonetimi uygulayamayan hicbir igletme, rekabet

Ustlinligu kazanmak bir tarafa varligini sirdiirmesi bile zordur.

3.1.4. Dis kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Gulnumuzde rekabet Ustinligli kazanmak isteyen isletmeler igin yeniden
yapilanmada basarinin kosullari stratejik agidan énemli faaliyetlere odaklanmak ve
cekirdek olmayan faaliyetlerden gekilmekte yatmaktadir. Bunun sonucunda, ¢ogu
isletme eskiden kendi icindeki birimlerle gerceklestiriimekte oldugu birgok aktiviteden
vazgecgmekte ve bu ihtiyacglarini disardan kargilamayi tercih etmektedir. (Tek, 1997;
146)
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Dis kaynak kullanimi denildigi zaman akla gelen en dnemli konu isletmelerin
tedarik zinciri strecinin yonetilmesidir. Sureg, entegre bir sistem olarak gortlmekte,
isletmelere sadece lojistik alaninda dedil tim tedarik zinciri boyunca maksimum

faydanin ve verimliligin saglanmasi i¢in katkida bulunmaktadir. (Ogan, 2003)

Dis Kaynak Kullanimi, daha énce orgutin kendisi tarafindan gergeklestirilen
fonksiyonlarinin baska bir 6rgit tarafindan yerine getiriimesi olarak tanimlanabilir.
Orgiitler lojistik faaliyetlerde dis kaynak kullanarak maliyet Gstiinliigl, misteri

memnuniyeti, yatirnmlarda hizli geri dénis saglayabilirler. (Baki, 2004; 3)

Stratejik kaynaklar, érgitlerin kendi temel faaliyet alanlarina odaklanmalarini
diger faaliyetlerini ise dis kaynak kullanimi yolu ile ¢ézimlemelerini énermektedir.
Bu yaklagsim ile igletmeler diger faaliyetlerde oldugu gibi 6zellikle envanter
yatirimlarinin disurilmesine imkan saglayacaktir. (Wankae, 2004; 466-478). Kendi
yaptiga ise odaklanmak surdirilebilir rekabet Gstinligu icin kazangh stratejik bir

secim olacaktir. Simdi bu stratejik secimlerden bazilarini inceleyelim.

3.1.5. Ugiincii Parti Lojistik (3PL)

Bir mal, mamul veya hammaddenin kaynagindan alinip bitmig Griin halinde son
kullaniciya teslim edilecek hala getiriimesindeki lojistik faaliyetlerin Gglncl bagka bir
orgut tarafindan yapilmasina tgunct — parti lojistik (3PL) denir. Tedarik zinciri i¢indeki
temel lojistik faaliyetlerinden birkaginin (ardisik olarak en az g farkh faaliyet,
ornegin depolama, nakliye ve stok yonetimi) yerine getirilmesinin veya kontrolinin
konusunda uzman olan lojistik gsirketleri tarafindan Ustlenilmesidir. Son yillarda lojistik

alaninda ortaya ¢ikan en énemli olusum olup énemi her gecen guin artmaktadir.

3PL’nin gelismesindeki temel etken (Uretici firmalarin kendi uzmanlik
alanlarina yogunlasma istekleridir. 3PL firmalar, imalatgi orgutlerin kendi temel
islerini daha verimli ve daha disuk maliyetle yapmalarina ve ellerindeki kaynaklari
dogrudan temel faaliyetlerine yonlendirmelerine imkan vermektedir. 3PL tesislere,
ekipmanlara, bilisim teknolojilerine ve insan guclne vyapilan yatirimlar
azaltacagindan bir yandan 6l¢cek ekonomi firsatlarindan yararlanmayi saglarken, bir
yandan da stok ve temin suresi performansinda 6nemli artislar saglayacaktir. (Coyle
vd., 1996; 284) (Baki, 2004; 75-93) (Dogan, 1999; 21)
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3.1.6. Dordiincii Parti Lojistik (4PL)

Dérdincu parti lojistik (4PL) ise dis kaynaktan yararlanmada diger énemli bir
kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. 4PL, musterilerine kapsamli tedarik zinciri
¢ozUmleri sunmak icin kendi orgatinin kaynaklarini, yeteneklerini ve teknoloijisini,
Uglincu taraf lojistik sirketiyle bir araya getiren ve tim zincirin tasarimini ve
yonetimini Ustlenen sirketlerdir. 4PL sirketleri, tim tedarik zinciri boyunca deger

katabilme uzmanligina ve yetenegine sahip olmak zorundadir. (Baki, 2004; 105)

3.1.7. Tersine (Geri Donus Lojistigi) ve Yesil Lojistik

ilk bakista olumsuz bir ifade olarak diisiniilebilecek tersine lojistik kavrami,
geri dénistim, geri kullanim igin yapilan islemleri kapsar. Tedarikcilerden alinan
mallarin mudsterilere teslimatindan sonra hasarlanmasi, iadesi, reddi, ambalaj
malzemelerinin geri kazanimi, kullanim suresinin dolmasi, modasinin gec¢cmesi,
onarim vb. nedenlerle bu Urlnlerin ve ambalaj malzemelerinin mugsterilerden ¢ikis

noktalarina geri gétirilmesi faaliyetleridir. (Baki, 2004; 78)

Diger bir konu ise yesil lojistik kavramidir. Cevreye zarar vermeyen,
faaliyetlerde ve Uretimde cevreyi dikkate alan, lojistik sistemler olusturulmasini
icermektedir. isletmeler tim faaliyetleri ve sistemleri icin ISO 14000 ve BS 7750 gibi
cevre standartlar sertifikalandirmaldirlar. Ginimuzin rekabet kosullarinda cevreye
zarar vermeyen Urin ve hizmet Uretmek fark yaratmaktan ziyade sosyal
sorumlulugun bir geregidir ve bu konu artik musteriler tarafindan tedarikgi segiminde
g0z 6nlne alinmaktadir. (Skojett ve Larsen, 2000; 377-387).

3.1.8. Tam Zamaninda Uretim Sistemleri (JIT)

Tam zamaninda Uretim (TZU) sisteminin felsefesi, kaynak savurganligi
anlamina gelen gereksiz stoklardan kurtulmak, Gretim asamalari ve alanlarini
duzenleyerek kaynaklari daha etkin kullanarak verimliligi arttirmaktir. Tam
zamaninda Uretim sistemi ile stoklamaya gidilmemesi, hammadde ve Urln
kayiplarinin azaltiimasi ve rekabet Ustinligld kazanmak icin kalitenin 6n planda

tutulmasi hedeflenmektedir. Bu sistem aslinda materyal yonetiminin 6tesinde blyuk
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miktarlarda sirekli Gretime dayanan geleneksel Gretim sistemlerinin dezavantajlarini

ortadan kaldiran bir yénetim anlayisidir. (Dogan, 1998; 338)

Tam zamaninda Uretimin amaci, uygun pargayi, uygun yerde, en uygun
zamanda saglayarak faaliyetlere ve Urine deger katmayan tim israf kaynaklarini
ortadan kaldirarak karlihgi arttirmaktir.(Mucuk,1996; 217)

Tam zamaninda kavraminin dstunllkleri; siparis suresinin kisalmasi, sureg
disi harcanan zamanin azalmasi, stoklarin azalmasi, farkh UGretim slregleri

arasindaki dengeyi saglamasi seklinde siralanabilir.

3.1.9. Toplam Kalite Yonetimi Boyutu

TKY’nin lojistiJe bakan yodnlyle tanimi soyle yapilabilir; muisterinin en
ekonomik dlzeyde tam olarak tatmin edilebilmesi igin, isletme icerisindeki
pazarlama, muhendislik, satin alma, Uretim, kontrol, satis ve servis faaliyetlerinin
organize edilerek, kalitenin olusturulmasini, surekliligini, gelistiriimesini ve takibini

temin edecek etkin bir sistemin gercekletiimesidir. (Simsek, 2001)

Lojistigin sagladigi en 6nemli Ustinlik, kaliteli hizmet ve hizmet cesitliligi
olmustur. Lojistigin temel hedefi kaliteli hizmet vererek musteri memnuniyetini
saglamaktir. Bunun basariimasi igin érgutler geleneksel is sureglerinin disina
cikip misteriyi is slreclerinin merkezine almiglardir. Oyle ki lojistikte verilen

hizmet misteriden musteriye farkllik gostermektedir

Lojistik hizmetin kalitesi; tedarik slresi, duzenlilik, guvenilirlik, butlnlak,
esneklik, dogruluk, zararllik, verimlilik gibi gostergelere baglidir. Musterinin kalite
beklentisi zaman igerisinde dedisim gdéstermekte ve misteri daha kaliteli hizmet
beklemektedir. Bu nedenle lojistik hizmet sunan isletmeler kalitelerini devamli
artirmahdirlar. (Franceschini ve Rafele, 2000; 48-53)

Lojistik hizmetlerin merkezinde insan vardir. Personelin deneyimi, egitimi, is
tecribesi, sosyal, karar verme, problem ¢ézme ve zaman ydnetimi konusundaki
yetenekleri maksimum performansin elde edilmesini dolayisi ile hizmet kalitesinin

artmasini ve maksimum musteri memnuniyetini saglayacak bu ise rekabet tGstlinlUgu
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kazanmada buyuk etki yapacaktir. (Mayers vd., 2004, 211-232) Goéruldigu gibi TKY

felsefesi ile lojistik yonetimi her anlamda birbirine gegmistir.

3.2. Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi Arastirmasi

Burada stratejik insan kaynaklari yonetiminin lojistik sektoriindeki uygulamasi

anlatilacaktir.

Kesifsel arastirmalar, genellikle 6nceden hakkinda ¢ok az bilginin oldugu
veya hi¢ bilginin olmadigi konulari arastirmakta ve ortaya c¢ikarmaktadir. Literatir
incelendiginde lojistik sektoriinde bdyle bir arastirmanin daha énceden yapilmadigi
ortaya cilkmaktadir. Bu noktadan hareketle sektdrde stratejik insan kaynaklari
uygulamalarini ortaya ¢ikarmak, arastirmanin gelecek arastirmalara isik tutmasi

amaglandigindan kesifsel yontem kullaniimistir.

3.2.1. Arastirmanin Amag ve Kapsami

Kiresellesme, teknolojinin hizla gelismesi, uluslararasi rekabetin artmasi,
orgutlerin amaclarina ulasabilmesi igin rekabet UstUnligund elinde bulundurmasini
gerektirmektedir. Surlndurilebilir rekabet Ustunligu elde etmek isteyen orgutler,

stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklari ydonetimi uygulamak zorundadirlar.

Lojistik faaliyetlerinde basari ve rekabet Ustinligld elde etmek isteyen
orgutler, gevresel degisim ve gelismelere ayak uydurmak ve musterilerin taleplerine
tutarli, yliksek kalitede ve gerektiginde Ozellestiriimis hizmet sunmak

durumundadirlar.

Lojistik hizmetlerin her asamasinda insan vazgecilmez bir unsurdur.
Calisanlarin yetenekleri maksimum performansin elde edilmesini dolayisi ile hizmet
kalitesinin artmasini ve maksimum misteri memnuniyetini saglayacak bu ise

rekabet Ustlinligld saglanmasinda biyuk etki yapacaktir.

Bu baglamda bu arastirmanin amaci, kiresellesmenin hizla arttigi, sinirlarin
kalktigi ginumiz sartlarinda surdirilebilir rekabet GstinlGginin vazgecilmez bir
kaynagi olan insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin lojistik firmalarinda

uygulamasini incelemek ve ortaya ¢ikarmaya yoneliktir.
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3.2.2. Arastirmaya iligkin Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Arastirmanin amacina uygun bilgilerin bizzat arastirmaci veya onun yonettigi
kisilerce herhangi bir aragla toplanmasina birincil kaynaklardan bilgi ve veri toplama,
arastirmada baska amaglar i¢in toplanmis bilgi ve verilerden yararlanmaya ise ikincil

kaynaklardan bilgi ve veri toplama olarak adlandiriimaktadir. (Kurtulus, 2004; 211)

Arastirmalarda kullanilan bilgi ve veri toplama yontemleri anket, gdzlem ve
deney gruplarina ayrilabilir. Bu yoéntemlerden en ¢ok kullanilan yéntem anket
yontemidir. Bu yontemde arastirmaya katilan bireylerle; soru énceden saptanarak
dolaysiz soruldugu haberlesme, soru 6nceden belirlenmemis oldugu dolaysiz
haberlesme ve sorularin dnceden veya sonradan belirlendigi dolayli haberlesme

olmak Gzere Gg tip haberlesme imkani bulunmaktadir. (Kurtulus, 2004; 216)

Arastirmalarda birincil kaynaklardan bilgi ve veri toplama ydntemlerinden biri
olan gozlem yonteminde, olaylar hicbir etkide bulunulmadan goézlenir. Sonuclar
g6zlem aninda veya sonra kaydedilip degerlendirilir. En ¢ok kullanilan gézlem tireri,
magaza denetlemeleri, mekanik araglardan vyararlanilarak gb6zlem, dolaysiz
g6zlemdir. (Kurtulug, 2004; 222-224)

Aragtirmalarda kullanilan diger bir yontem de deneydir. Bu yontem Ozellikle
neden sonug iliskisini ortaya ¢ikarmak amaciyla kullanilir. Dogal ve kontrolli olmak
Uzere iki cesit deneyden bahsedilebilir. (Kurtulus, 2004; 224)

Arastirma modeli, arastirma igin gerekli bilgi ve verilerin toplanmasinda
kullanilacak yéntem ve slreclerin belirlenmesidir. (Kurtulug, 2004; 250) Arastirma
modellerini farkl sekillerde gruplandirmak mimkin olmakla birlikte en yaygin olarak

kullanilani ve arastirmanin amacina goére siniflandirma;

Bilgi edinmeye veya kesfetmeye yarayan arastirma modeli; arastirma
konusunun tanimlanmasi veya kesfedilmesi, problemin kesin olarak belirlenmesi,
muhtemel karar seceneklerini kesfedilmesini igerir, oldukga esnek olup, daha ¢ok
nitel 6zellik tagimaktadir. (Nakip, 2003; 29)

Tanimlayici arastirma modeli, arastirma konusu ile ilgili tam ve dogru bilgileri
elde etmeye calisir. Bu arastirmalar genellikle iki veya daha fazla degigken

arasindaki ilginin derecesinin belirlenmesine yoneliktir.
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Neden-sonug iligkisini arastiran arastirma modelini, adindan da anlasilacagi
gibi esas olarak eldeki problemi neden-sonug¢ (illiyet) iligkisini belirlemeyi
amaglamaktadir. (Kurtulus, 2004; 250)

Veri toplama tekniklerinden kisaca s6z ettikten sonra simdide arastirmada

kullanilan teknikler hakkinda bilgiler verilecektir.

Aragtirma, bizzat aragtirmaci tarafindan yapilarak bilgiler birincil
kaynaklardan vyani arastirmaya katilan lojistik firmalarinin insan kaynaklari

yoneticilerinden elde edilmigtir.

Arastirmada, en cok kullanilan ydntem olan anket yéntemi uygulanmis,
ifadeler onceden belirlenerek arastirmaya katilanlara dolaysiz olarak sorulan

haberlesme tart kullaniimigtir.

Arastirma modeli olarak, lojistik firmalarindaki stratejik insan kaynaklari
uygulamalarini belirlemek ve ortaya c¢ikarmak amaciyla bilgi edinmeye veya

kesfetmeye yonelik arastirma modeli kullaniimistir.

Arastirmada, bes puanli (Kesinlikle Katiimiyorum:1, Kesinlikle Katiliyorum:5)
Likert tipi 6lcek olan “insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi ve Lojistik Sektdriinde
Uygulamasini Ortaya Cikarmaya Yonelik Anket Formu” kullaniimistir. (Bkz. Ek 1)
Anket formu daha o6nce bu konuda yapilmis calismalar, tezler, anketler vb.
incelenerek gelistiriimistir. Gelistirilen anket formu arastirmaya katilan yoneticilere
arastirma hakkinda bilgi veren giris sayfasi; isletme ve yonetici profilini belirlemeye
yonelik birinci kisim; lojistik firmalarindaki insan kaynaklarinin stratejik yonetimin
belirlenmesine yoénelik ifadelerin bulundugu ikinci bdlimden olusmaktadir. Birinci
boélimde 11 soru, ikinci bolumde ise 5’li Likert dlgegi kullanilmis 26 adet ifade yer

almaktadir.

3.2.3. Arastirmaya lliskin Ornekleme Siireci

Arastirmada kullanilacak bilgi ve veriler ya konu ile ilgili bireylerin
tamamindan yani ana kitlenin tamamindan veya ana kiitleyi temsil ettigi varsayilan
bir kisim bireylerden elde edilir. Ana kutle bireylerinin tamaminin incelemeye tabi

tutuldugu birinci duruma tamsayim, ana kutle bireylerinin bir kisminin incelenerek
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bulunan sonuglardan ana kitleye ait tahminlerde bulunmaya da 6rnekleme denir.
Arastirma konusu ne olursa olsun, arastirmalarda arastirmaci ¢ok 6zel durumlar

disinda érneklemeyi tamsayima tercih etmek zorundadir. (Kurtulus, 2004; 183)

Bircok asamadan olusan érnekleme siireci su basamaklardan olusur: ilk
asama ana kutlenin tim ayrintilariyla belirlenmesine iligkindir. Arastirmanin amaci,
icerigi ve sinirlarinin gergevesinde ilgilenilen ana kuitle ayrintili bir bicimde belirlenir.
ikinci asamada, belirlenen ana kiitleyi en kapsamli ve gecerli bir bicimde iceren ana
kiitle listesi veya 6érnekleme cergevesinin belirlenmesi gerekir. Uglincli asamada,
ornekleme bireyleri belirlenir. Dérdlinci asamada, ornekleme ydntemi belirlenir.
Besinci Asamada o6rnek buyukliga belirlenir. Son asamada ise ornekler segilir.
(Kurtulus, 2004; 184-186)

Ornekleme yontemleri, drneklerin tesadiifi veya tesadiifi olmaksizin (Kasitli
veya bilerek) secilmesine goére ikiye ayrilabilir. (Kurtulug, 2004; 187). Nakip

ornekleme yontemlerini ihtimalli veya ihtimalsiz olarak ayirmistir. (Nakip, 2003; 182)

Tesadifi olmayan o6rnekleme yontemleri, bir arastirmanin kesfedici
asamalarini ortaya koyarken, bir anketi uygulama déncesi test ederken, istatistiksel
bilgiler azsa, ana kutlenin homojen 6zelliklere sahip oldugu ve uygulamanin kolay
olmasi istendiginde kullanilir. (Nakip, 2004; 183)

Kolayca 6rneklemede, birimlerin se¢imi blyuk o6lgide gérismeci tarafindan
belirlenir yani gériismeci uygun goérdigu kisiye anketi doldurtur. Yargisal 6rnekleme,
ornege kimin secilecedi karari bir uzman ya da arastirmacinin kendisi tarafindan
kararlastiriir. Kota érneklemesi, iki asamali bir yontemdir. Birinci asamada ana
kitleye ait kategori(kota) belirlenir, ikinci asamada ise kolayca veya vyargisal
ornekleme tarleri kullanilir. Kartopu orneklemesi, 6zel bir érnekleme tlrd olup

ornekleme gergevesinin olusturulmasinin zor oldugu durumlarda kullanilr.

Tesadiufi ornekleme basit, sistematik, katmanli, kime ve alan
orneklemesinden olusur. (Nakip, 2004; 182-188)

Arastirmanin ana kutlesi lojistik sektoriinde faaliyet gosteren firmalar olarak
belirlenmigtir. Lojistik firmalarinin listesine, Uluslararasi Tasimacilik ve Lojistik

Hizmet Uretenleri Dernedi'nin (UTIKAD) internet web sayfasindan ulasiimistir.
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(http://www.utikad.org.tr) Bodylelikle arastirmada tesadifi olmayan 6rnekleme
yontemi kullaniimistir. Belirlenen listedeki lojistik firmalarindan hangilerinin 6rnek
olarak secilecegine, uzun yillar ¢esitli lojistik firmalarinda insan kaynaklari yoneticiligi
yapmis, is tecribesi olan ve su anda bir danismanlik firmasinda goérevli, insan
kaynaklari yonetimi uzmani ile birlikte karar verilerek vyargisal 06rnekleme

kullaniimistir.

3.2.4. Verilerin Toplanmasi

Arastirmalarda anket yontemi ile bilgi ve veriler, kisisel goriisme, telefonla
gbrisme, posta, internet ve elektronik posta, faks, telgraf gibi aracglar kullanilarak
toplanabilir. (Nakip, 2003; 86)

Oncelikle, listeden belirlenen lojistik firmalarinin insan kaynaklari yoneticileri
telefon ile aranarak arastirma icerigi hakkinda bilgi verilmis arastirmaya katiimak
isteyip istemedikleri sorulmus, olumlu yanit alinanlardan yukaridaki araglardan bir
veya bir kacgini tercih etmeleri istenmistir. Arastirmaya katilan 34 yonetici elektronik

posta, 1 yonetici ise faks aracini tercih etmistir.

Daha sonra, geligtirilen anket formu aragtirmaya katilan yoneticilere
elektronik posta ve faks yolu ile génderilmig, cevaplar 1 - 10 Mayis 2007 tarihleri
arasinda ayni yolla toplanmistir. Arastirmaya katilacagini belirten anacak cevap
vermeyen firmalar tekrar telefon ile aranarak anket cevabini vermeme nedenleri
sorulmustur. Bazi yoneticiler iglerinin yogun olmasini, bazilar ise firma ydnetiminin
olumsuz yaklagmasi gibi sebepler bildirmislerdir. Bu yoneticilere istedikleri takdirde
11 — 16 Mayis 2007 tarihleri arasinda anket formunu godnderebilecekleri ifade

edilmistir.

Arastirmaya 35 adet lojistik firmasi katilmig, 17 adet firmadan cevap alinmis,

anket donus orani % 48 olarak gergeklesmigtir.

3.2.5. Arastirmanin Kisitlari

Gerekli verilerin elde edilmesi icin lojistik sektdrinde faaliyet gdsteren

anonim sirket seviyesindeki firmalar segilmistir. Segilen firmalardan 35 adet yanit
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alinmasi hedeflenmis ancak 17 adet yanit alinabilmistir. Bu baglamda arastirmada

secilen hedef kitle acisindan kisit mevcuttur.

Toplanan 17 cevabin istatistiki agidan anlamli sonuglar vermemesi diger bir

kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ancak,

1. Lojistik sektortintin Tlrkiye’de yeni gelisen bir sektér olmasi,

2. Sektordeki rekabet nedeniyle yoéneticilerin, arastirma sonucunda firma
bilgilerinin aciga ¢ikacagini disinmeleri,

3. Firmalarin 6zellikle insan kaynaklari yoneticilerinin is tempolarinin ¢ok

yiuksek olmasi,

4. Bazi firmalarda, diger fonksiyonlarin (muhasebe gibi) ayni zamanda

insan kaynaklari bélimunin faaliyetlerini de yerine getirmeye calismalari,

5. Bazi firmalarin ise lojistik faaliyetlerinin timu yerine bir veya bir kagini
(nakliye vb.) yerine getirdiklerinden kendilerini lojistik firmasi olarak
gbrmemeleri gibi nedenlerden dolayi 17 cevaba ulasiimansin bile 6nemli

oldugu disindimektedir.

3.2.6. Verilerin Analizi

Anket formu ile ede edilen veriler, yonetici profili ile stratejik insan kaynaklari
yonetimi acisindan analiz edilmigtir. Bu c¢alisma kapsaminda, tanimlayici

istatistiklerden faydalaniimistir.

3.2.6.1. Aragtirmaya Katilan Yonetici Profilinin Analizi

Oncelikle anket formunun birinci béliminde yer alan insan kaynaklari
yonetici profili ele alinacaktir. Tablo 1, 2, 3, 4, 5, 6’da yoneticilere ait gesitli bilgiler

gOrulmektedir.

114



Tablo 1 Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi

PROFIL SECENEKLER MIKTARI %
N BAYAN 10 59

CINSIYET
ERKEK 7 41

Tablo 1'de goéruldiglu Uzere arastirmaya katilan yoneticilerin

bayanlar, % 41’ni erkekler olusturmaktadir. Bayan yoneticiler agirliktadir.

Tablo 2 Yoneticilerin Yas Dagilimi

%59'nu

PROFIL SECENEKLER MIKTARI %
21-30 5 29

31-39 9 53

YAS 40-45 3 18
46-51 0 0

51 VE UZERI 0 0

Arastirmaya katilan ydneticilerin %29’u 21-30 yas, %53’u 31-39 yas ve %18’i

40-45 yaslarindadir. Tablo 2 incelendiginde hemen hemen 21-45 arasindaki her

yastan yonetici bulundugu ve agirhigin 31-39 yas araliginda oldugu gorilmektedir.

Tablo 3 Yoneticilerin Egitim Durumlari

PROFIL SECENEKLER MIKTARI %
ILKOKUL 0 0

ORTAOKUL 0 0

OGRENIM LISE VE DENGI 0 0
DURUMU FAKULTE VE YUKSEK OKUL 10 59
YUKSEK LISANS 7 41

DOKTORA 0 0
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Arastirmaya katilan ydneticilerin %59’nun fakiilte ve ylksek okul, %41’nin

yuksek lisans mezun oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4 Yéneticilerin isletmedeki Calisma Sireleri

PROFiL SECENEKLER MIKTARI %

1 YILDAN AZ 3 18

ISLETMEDEKi |1-3 YIL 4 23
CALISMA 4-6 YIL 9 53
SURESI 7-10 YIL 0 0

11 YIL VE UZERI 1 6

Yoneticilerin %18’i 1 yildan az, %23’0 1-3 yil, %53’0 4-6, %6’s1 11 yildan
fazla ayni firmada galismaktadirlar. Tablo 3’te yoneticilerin %53’'ntn 4-6 yildir ayni
firmada calistiklari gorulmektedir. Bu sure stratejik insan kaynaklari yoneticisinin
isletmenin yaptigi isi bilmesi ile isletmenin calistigi piyasay! yakindan izleyebilmesi

acisindan énemlidir.

Tablo 5 Yoneticilerin Yoénetici Olarak Calisma Suireleri

PROFIL SECENEKLER MIKTARI %
~|1YILDANAZ 2 12
Y&"/L‘?XE' 1-3 YIL 2 12
CALISMA | 46YIL 6 35
SURES] 7-10 YIL 4 23
11 YIL VE UZERI 3 18

Yoéneticilerin %12’si 1 yildan az, %12’si 1-3 yil arasi, %35'i 4-6 yil, %23l 7-
10 yil, %19'u 11 yil ve Uzerinde yonetici olarak c¢alismaktadirlar. Ydneticilerin
%76’k kisminin 4 yildan fazla slredir yonetici olarak c¢aligtigi g6z onunde

bulunduruldugunda yeterli tecribeye sahip olduklari gérilmektedir.
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Tablo 6 Yoneticilerin Unvanlari

PROFIL SECENEKLER MIKTARI %
YONETICI 5 29
MUDUR 6 35
) DIREKTOR 3 18
UNVANI YONETMEN 1 6
SORUMLU 1 6
SEF 1 6

Yoneticilerin %29’u ydnetici, %35’i maduir, %18’i direktdr, %6’sI ydnetmen,

%6’sI sef, %6’sI sorumlu tUnvanini kullanmaktadirlar.

Arastirmaya katilan firmalardaki calisan sayisinin 50 — 10.000 arasinda
degistigi, insan kaynaklari yonetimi bolim adi olarak % 25 oraninda direktorlik,
%38 oraninda departman, %19 oraninda mudiirlik, %6 oraninda iK, %12 oraninda

iK ve TKY olarak kullanildigi tespit edilmistir.

3.2.6.2. insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi Analizi

Anket formunun ikinci boliminde %15’i stratejik ydnetim, %74’G stratejik
insan kaynaklari yénetimi, %11’i toplam kalite yénetimi konularini ortaya ¢ikarmaya
yonelik toplam 26 ifade yer almaktadir. Ikinci bélimiin sayisal analizi Tablo 7’de,

grafik analizi ise Sekil 18'de goérilmektedir.

isletmemizde stratejik yonetim uygulanmaktadir. Yoneticiler, 4,41’lik
ortalama ve 0,49luk standart sapma ile igletmelerinde stratejik yonetim

uygulandigina kismen katilmaktadirlar.

isletmemizde gevre analizi (SWOT analizi) diizenli olarak yapilmaktadir.
Yoéneticiler, 3,88lik ortalama ve 0,89’luk standart sapma ile isletmelerinde dizenli

gevre analizi yapilmasi konusunda kararsizdirlar.

isletmenin kuvvetli ve zayif yonleri ile dis gevredeki firsat ve tehditlerin
analizi insan kaynaklari yoneticileri sorumlulugunda duzenli olarak
yurutiulmektedir. Yoneticiler, 3,70’lik ortalama ve 1,01’lik standart sapma ile ¢evre

analizinin IKY sorumlulugunda yiiritiildigi konusunda kararsizdirlar.
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isletmemizin calisanlar tarafindan paylasilan ve benimsenen bir
misyonu ve vizyonu vardir. Yoneticiler, 4,87’lik ortalama ve 0,33’luk standart
sapma ile igletmelerinde ¢alisanlar tarafindan paylasilan ve benimsenen bir misyon

ve vizyon olduguna kismen katiimaktadirlar.

isletmenin stratejik planlama faaliyetleri insan kaynaklari yoneticilerinin
de yer aldigi bir ekip tarafindan yiiriitiilmektedir. Yoneticiler, 4,11’lik ortalama ve
1,07’lik standart sapma ile isletmelerinde stratejik planlama faaliyetlerinde insan
kaynaklari yoneticilerinin de katildigi bir ekip tarafindan yuritildigine kismen

katiilmaktadirlar.

insan kaynaklan yoneticileri, is planlan olusturulmasinda basarili bir
organizasyon destekgisidir. Yoneticiler, 4,70’lik ortalama ve 0,57’lik standart
sapma ile isletmelerinde is planlari olusumunda organizasyon destekgisi olduklarina

kismen katilmaktadirlar.

isletme stratejik planlari her agsamada insan kaynaklari yoneticilerince
diizenli olarak go6zden gecilmektedir Yoneticiler, 4,05’lik ortalama ve 0,87’lik
standart sapma ile igletmelerinde stratejik planlari he asamada gbzden

gegcirdiklerine kismen katilmaktadirlar.

isletme stratejilerinin olusturulmasinda insan kaynaklari yénetimi,
yonlendiricidir. Yoneticiler, 4,11’lik ortalama ve 0,96’k standart sapma ile
isletmelerinde stratejilerin  olusturulmasinda yonlendirici  olduklarina kismen

katiilmaktadirlar.

Kiiresellesme siirecinde rekabet¢i ustiinlik elde etmek igin insan
kaynaklari yoneticileri aktif rol almaktadir. Yoneticiler, 4,35’lik ortalama ve 0,68’lik
standart sapma ile igletmelerinde rekabetgi Ustinlik elde etmede aktif rol

oynadiklarina kismen katiimaktadirlar.

insan Kaynaklari Yonetimi isletmenin stratejik ihtiyaglariyla ve
stratejisiyle tam olarak uyumludur. Yoneticiler, 4,52’lik ortalama ve 0,605lik
standart sapma ile insan kaynaklari yonetiminin igletmenin stratejik ihtiyaclar ve

stratejisiyle tam olarak uyumlu olduguna kismen katiimaktadirlar.
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isletmemizde misyon ve vizyon dogrultusunda belirlenmis insan
kaynaklar stratejisi vardir. Yoneticiler, 4,76’lik ortalama ve 0,42’lik standart sapma
ile igletmelerinde misyon ve vizyonla uyumlu insan kaynaklari stratejilerinin

olduguna kismen katilmaktadirlar.

Diizenli olarak stratejik insan kaynaklari planlamasi yapilmaktadir.
Yoneticiler, 4,47’lik ortalama ve 0,60’lik standart sapma ile isletmelerinde dizenli

olarak stratejik insan kaynaklari planlamasi yapildigina kismen katilmaktadirlar.

insan kaynaklan stratejileri dogrultusunda uygulanan insan kaynaklar
politikalar1 vardir. Yoneticiler, 4,82’lik ortalama ve 0,38’lik standart sapma ile
isletmelerinde insan kaynaklar stratejileri ile uyumlu insan kaynaklari politikalarinin

olduguna kismen katilmaktadirlar.

insan kaynaklari ydnetimi uygulanan stratejileri kontrol edip
degerlendirerek gerekli diizeltmeleri yapmaktadir. Yoéneticiler, 4,31’lik ortalama
ve 0,76’k standart sapma ile igletmelerinde uygulanan stratejileri kontrol edip

degerlendirerek gerekli dizeltmeleri yaptiklarina kismen katilmaktadirlar.

Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi isletmenin yaptigi isleri bilmektedir.
Yoneticiler, 4,64’k ortalama ve 0,588’lik standart sapma ile isletmenin yaptigi isleri

bildiklerine kismen katilmaktadirlar.

insan kaynaklari yénetimi, tam/stratejik ortak olarak diger iglevlerle esit
konum ve onemdedir. Yoneticiler, 4,47’lik ortalama ve 0,77’lik standart sapma ile
isletmelerinde IKY’nin tam/stratejik ortak olarak diger islevlerle esit konum ve

onemde olduguna kismen katilmaktadirlar.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi surdiiriilebilir rekabet¢i ustiinliik
icin stratejik olarak proaktif bir yol izlemektedir. Yoneticiler, 4,29’luk ortalama ve
0,66’lik standart sapma ile stratejik olarak proaktif bir yol izlediklerine kismen

katiimaktadirlar.

insan kaynaklan yénetimi siirdiiriilebilir rekabetgi istiinliik igin temel,
genel ve firma bazli yeteneklere sahiptir. Yoneticiler, 4,52’lik ortalama ve 0,605’lik
standart sapma ile temel, genel ve firma bazli yeteneklere sahip olduklarina kismen

katiilmaktadirlar.
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insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklan ve stratejileri siirdiiriilebilir
rekabetgi listlinlik i¢in nadir, taklit edilemeyen, degerli 6zellikler tagimaktadir.
Yoneticiler, 4,17’lik ortalama ve 0,78lik standart sapma ile insan kaynaklarinin
rekabetgci Ustlnlik icin nadir, taklit edilemeyen, degerli 6zelliklere sahip olduklarina

kismen katilmaktadirlar.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, galisanlari rekabet listiinligiiniin en
onemli kaynagi olarak gorup, calisanlar gelistirerek verimi artirmakta,
maliyetleri ve ¢aligsan devir hizini diglirmektedir. Yoneticiler, 4,41’lik ortalama ve
0,59’luk standart sapma ile calisanlari rekabet Ustunligunun en 6nemli kaynagi
olarak goérip, onlari geligtirerek verimi artirdiklarina, maliyetleri ve c¢alisan devir

hizini disurdiklerine kismen katiimaktadirlar.

insan kaynaklari yonetimi, biiyiime, kiigiilme, birlesme, yatinm,
outsourcing vb. kararlarda etkin rol oynamaktadir. Yoneticiler, 3,88’lik ortalama
ve 1,07’lik standart sapma ile blyime, klgiulme gibi kararlarin alinmasinda etkin rol

oynadiklari konusunda kararsizdirlar.

insan kaynaklari yénetimi, yéneticilere kogluk (coaching) yapmaktadir.
Yoneticiler, 3,76’lik ortalama ve 1,16’lik standart sapma ile isletme ydneticilerine

kocluk yaptiklari konusunda kararsizdirlar.

insan kaynaklari yénetimi yéneticiler icin akil hocaligi (mentoring)
yapmaktadir. Yoneticiler, 4,00’k ortalama ve 1,28'lik standart sapma ile isletme

yoneticilerine akil hocaligi yaptiklarina kismen katilmaktadirlar.

insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari her asamada Toplam kalite
yonetimi ile bitiinlesmistir. Yoneticiler, 4,62’lik ortalama ve 0,59'luk standart
sapma ile isletmelerindeki IKY uygulamalarinin her asamada TKY ile bitiinlestigine

kismen katilmaktadirlar.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi; kaliteye, verimlilige, etkin musteri
hizmetlerine, katilmci yonetime, takim c¢alismasina ve c¢alisanlara
odaklanmaktadir. Ydneticiler, 4,70’lik ortalama ve 0,74’l0k standart sapma kaliteye,
verimlilige, etkin musteri hizmetlerine, katiimci ydnetime, takim c¢alismasina ve

¢alisanlara odaklandiklarina kismen katilmaktadirlar.
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insan kaynaklani yéneticileri, yaptiklari uygulamalara miisteri
memnuniyetine etki eden stratejik roller listlenmektedir. Yoéneticiler, 4,70'lik
ortalama ve 0,45’lik standart sapma ile uygulamalarinin misteri memnuniyetine etki

eden stratejik roller Ustlendigine kismen katilmaktadirlar.
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Tablo 7 Stratejik Unsurlara iliskin Tanimlayici Istatistik

etki eden stratejik roller Ustlenmektedir.

EN EN
IFADE orTALAmA| STENDART | posik | voksek
DEGER | DEGER
1.Igletmemizde stratejik ytnetim uygulanmaktadir. 4,41 0,49 4 5
2. Isletmemizde gevre analizi (SWOT analizi) duzenli olarak yapiimaktadir. 3,88 0,90 2 5
3. Igletmenin kuvvetli ve zayif yénleri ile dig gevredeki firsat ve tehditierin analizi 371 1.02 1 5
insan kaynaklar ytneticileri sorumlulugunda dtzenli olarak yUrlttimektedir. ' '
4. Isletmemizin galisanlar tarafindan paylagilan ve benimsenen bir misyonu ve
; 4,88 0,33 4 5
vizyonu vardir.
5. Isletmenin stratejik planlama faaliyetleri insan kaynaklar yéneticilerinin de yer 412 1.08 2 5
aldig bir ekip tarafindan yUrGtuimektedir. ' '
6. Insan kaynaklari ydneticileri, is planlari olugturulmasinda basarili bir 471 0.57 3 5
organizasyon destekgisidir ' ’
7. Isletme stratejik planlari her asamada insan kaynaklan yoneticilerince duzenli
A . 4,06 0,87 2 5
olarak gthzden gecilmektedir
8. Igletme stratejilerinin olusturuimasinda insan kaynaklar yonetimi,
. s 4,12 0,96 1 5
yonlendiricidir.
9. Klresellegsme slrecinde rekabetgi GstinlUk elde etmek icin insan kaynaklarn 435 0.68 3 5
yéneticileri aktif rol almaktadir. . ' !
10. Insan Kaynaklari Yonetimi isletmenin stratejik intiyaglariyla ve stratejisiyle
4,53 0,61 3 5
tam olarak uyumludur.
11. Igletmemizde misyon ve vizyon dogrultusunda belirlenmig insan kaynaklari 4
L 76 0,42 4 5
stratejisi vardir.
12. Duzenli olarak stratejik insan kaynaklari planlamasi yapilmaktadir. 4,47 0,61 3 5
13.. l_nsan kaynaklar stratejileri dogrultusunda uygulanan insan kaynakian 482 038 4 5
politikalan vardir.
14. Insan kaynaklari yénetimi uygulanan stratejileri kontrol edip degerlendirerek 431
A . , 0,77 3 5
gerekli dizeltmeleri yapmaktadir.
15. Stratejik Insan Kaynaklan Ydnetimi igletmenin yaptigi igleri bilmektedir. 4,65 0,59 3 5
16. Insan kaynaklari y$netimi, tam/stratejik ortak olarak diger iglevlerle esit
. 4,47 0,78 3 5
konum ve Snemdedir.
17. Stratejik insan kaynaklari ydnetimi strdUrllebilir rekabetgi GstUnltk igin 4.29 0.67 3 5
stratejik olarak proaktif bir yol izlemektedir. ' '
18. Insan kaynaklar ysnetimi strdurulebilir rekabetgi Ustunluk igin temel, genel
) . 4,53 0,61 3 5
ve firma bazl yeteneklere sahiptir.
19. Insan kaynaklar ydnetimi, insan kaynaklari ve stratejileri strdurtlebilir 418 078 3 5
rekabetgi UstUnluk igin nadir, taklit edilemeyen, dederli dzellikler tagimaktadir. ! !
20. Stratejik insan kaynaklari ydnetimi, ¢alisanlan rekabet UstUnlugunin en
onemli kaynagi olarak gérip, galiganlar geligtirerek verimi artirmakta, maliyetleri 4,41 0,60 3 5
ve calisan devir hizini dusUrmektedir.
21. Insan kaynaklan yénetimi, bUyime, kigUlme, birlegsme, yatinm, outsourcing
. 3,88 1,08 1 5
vb. kararlarda etkin rol oynamaktadir.
22. Insan kaynaklan yénetimi, yoneticilere kogluk (coaching) yapmaktadir. 3,76 1,16 1 5
23. Insan kaynaklan y&netimi ydneticiler igin akil hocalig) (mentoring) 4.00 1.28 1 5
yapmaktadir. ' )
24. Insan kaynaklan y6netimi uygulamalari her agamada Toplam kalite y&netimi
) o - 4,63 0,60 3 5
ile butinlesmistir.
25. Stratejik insan kaynaklar yénetimi; kaliteye, verimlilige, etkin musteri
hizmetlerine, katilimci yonetime, takim galismasina ve galiganlara 4,71 0,75 2 5
odaklanmaktadir.
26. Insan kaynaklan ydneticileri, yaptiklar uygulamalara musteri memnuniyetine 471 0.46 4 5

En ylksek ortalamaya 5, 11 ve 6 numarali ifadeler, en dusuk ortalamaya ise

22, 3 ve 21 numarali ifadeler sahiptir.
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3
1.lgletmemizde stratejik y8netim uygulanmaktadir.

§ jik y ¥g 2 448 §=049
2. Iglatmemizde gevre analizi (SWOT anallzl) dUzenli olarak yaplimaktadir. J,ap/ §=0.80
3. Igtetmenin kuvvetli ve zayif yonlerl ile chy gevredeki firsat ve tenditierin analizi Insan kaynakian
yéneticileri sorumiulugunda duzenll olarak ylritdlmaktedir. §=102

\J ‘,\
4, Isletmemizin caliganiar tarafindan paylagilan ve benl bir misyanu ve vizyonu vardir, in \\i" §=003
5. I5letmenin stratejik planiama faaliyetierl insan kaynaklan ydneticilerinin de yer aldig bir ekip /
tarafindan yritdimektedir, 4 =108
8. Insan kaynaklan yéneticiler, ig planian olugturulmasnda baganh bir organizasyon destskglsidir N 4N 8= 057
7. Igletme stratsfik planlan her agamada insan kaynaklan ytneticilerince dUzenll olarak gbizden m e Py
1l Ltadl; ) =
8¢ |
8. lgletme stratejilerinin olugturulmasinda insan kaynaklan yénetimi, yénlendiricidir. Su0,08
9, Kilresellegme slrecinde rekabetgl UstlnlUk elde etmek igin Insan kaynaklan ySneticiler aktif rol 410
almaktadir, 436 §=068
10. Insan Kaynaklan Yénatimi igletmenin strate]lk ihtiyaglanyla ve strate]islyle tam olarak $9081
uyumludur. \ 453 '
11. Igletmemizde misyon ve vizyon dofrultusunda belienmig Insan kaynaklan stratejis! vardir. i,?!! 8=042
12. DUzenl olarak stratelk insan kaynaklan planiamas: yapimaktadir. / §=081
447
13. Insan kaynaklan stratejlleri dogrultusunda uygulanan insan kaynaklan politikalan vardir, \,&2 §=038
14. Insan kaynaklan yénetimi uygulanan stratefileri kantro! edip de§erlendirersk gereki
dizeltmeleri yapmaktadir., 40 §=077
15. Stratejik Insan Kaynaklan Ydnetimi igletmenin yaph{ igleri bilmektedir. \:,35 §a0,50
16. Insan kaynaklan y6netimi, tam/strate]lk ortak olarak diger Iglevierle esit kenum ve tnemdedir. /: & §=0,78
17, Stratejik insan kaynaklan y&netimi sUrdrillebllir rekabetgi Ostlinlik i¢in strate]ik olarak { Sa 047
proaktif bir yol lzlemekted| l,:h '
18, Insan kaynaklan ydnetimi strdirillebilir rekabetgl Ustlnlik igin temel, genel ve firma bazl S2081
yetaneklere sahiptir, \4,.'.5 !
18. Insan kaynaklan ybnetimi, Insan kaynaklan ve stratejileri srdilrillebilir rekabetgl Ustinluk igin o Y
nadir, taklit ediiemeyen, degerll tzellikler tagimaktadir. '}f $u078
20, Strate]ik insan kaynaklan ytinetimi, ¢aliganlan rekabet UstOnligintn en dnemll kaynafj olarak \ 4 §=0,80
gtirlip, caliganian gellgtirerek veriml artirmak liyetler! ve galigan devir hizini dlglirmektedir, \ ' !
ad
. .IIIS&I'I kaynak!an !mauw, bilyUme, kilglime, bilegme, yatinm, outsourcing vb. kararlarda 390 / e 18
etkin rol oy &
22. Insan kaynaklan ydnetiml, ybneticilers kogluk (coaching) yapmaktadir. - / s=118
23. Insan kaynaklan ydnetimi y8neticiler Igin akil hocalii (mentoring) yapmaktadir, =128
24, Insan kaynaklan yénetimi uygulamalan her agamada Toplam kalite ynetimi lla bitGnlegmigtir. 400 \:,a:l 8=080
25, Stratejik insan kaynaklan yonetimi; kaliteye, verimlllige, etkin milgteri hizmetlerine, katiime §2075
yBnetime, lakim galigmasina ve galiganiara odaklanmaktadir, 4T 3
26, Insan kaynaklan ySnaticileri, yaptiklan uyguiamalara mUgter! memnuniyetine etkl eden strats]ik Se048
roller Ustlenmektedir, 41
Keats

Sekil 18 Stratejik unsurlara iliskin Sapma Degerlerinin Ortaya Konmasi
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SONUGC

GUnUmuzin degisen kosullarinda isletmelerin yasamlarini sirdirebilmeleri
rekabetci Ustinlige sahip olmalari ile mimkindir. Rekabetgi Gstlnligu elde etmek

icinde stratejik yonetimin benimsenmesi gereklidir.

Stratejik yonetime olan ilginin her gecen gun artmasi, degisik igletme
fonksiyonlarinin stratejik yonetim surecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de
arttirmistir. Stratejik insan kaynaklar yonetimi, stratejik yénetim slreci ile insan
kaynaklari yonetimini butunlestirerek surdarulebilir rekabetgi Ustinligun elde

edilmesini amaglamaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmenin beklenmedik o6rgltsel ve
yonetsel olaylarla basa c¢ikma yetenegini artirmakta, bu konudaki etkinliklerini
kolaylastirmaktadir. Orgiitsel ve g¢evresel degisimler dogrultusunda bicimlenen
isletme stratejisinin belirlenme ve uygulanma sirecinde insan kaynaklari bdlimu de

aktif rol oynamalidir.

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi, &6rgutiin amaglarina ulasabilmesini
saglamak icin tasarlanmig, 6rgitin genel stratejik amaclari ile insan kaynaklari

arasinda bag kuracak bir modeldir.

Hizmet sektoriinde yer alan lojistik firmalarinin stratejik yonetim ve stratejik
insan kaynaklarini benimsemeleri artan kiresel rekabet ortaminda varliklarini

surdurebilmeleri acisindan gereklidir.
Lojistik firmalarinda yapilan arastirma sonugclari soyle siralanabilir:

insan kaynaklari yoneticilerinin fonksiyonel yetkinliklerinin dtesine gecerek
strateji gelistirme ve uygulamada dogrudan yer alabilmeleri igin bilgili ve donanimli

olmalar gereklidir.

Arastirma sonuglarina baktigimizda, lojistik firmalarindaki insan kaynaklari
ybneticileri, g¢ogunlugunu bayanlarin olusturdugu 21-45 yaslari arasinda, IK
konularinda uzman olacak kadar Ust seviye egitimli ve yeterli is tecribesine sahip,
isletmenin calistigi pazari ve yaptidi isi bilecek kadar g¢alisma slresine sahip bir

profil cizmektedirler.
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Analiz sonuglarina goére en yuksek ortalamaya sahip Ug ifade sunlardir:

“Isletmemizin ¢aligsanlar tarafindan paylasilan ve benimsenen bir misyonu ve

vizyonu vardir.”,

“Isletmemizde misyon ve vizyon dogrultusunda belirlenmis insan kaynaklari

2793

stratejisi vardir.

“insan kaynaklari yéneticileri, is planlari olugturulmasinda basarili bir

organizasyon destekgisidir 7 sahiptir.
Analiz sonuglarina gére en disuk ortalamaya sahip Ug¢ ifade ise sunlardir:
“insan kaynaklari ybnetimi, yéneticilere kogluk (coaching) yapmaktadir.”

“Isletmenin kuvvetli ve zayif yénleri ile dis gevredeki firsat ve tehditlerin

analizi insan kaynaklari yéneticileri sorumlulugunda diizenli olarak ydirtitlilmektedir. ”

“Insan kaynaklari yénetimi, biiyiime, kiigiilme, birlesme, yatirim, outsourcing

vb. kararlarda etkin rol oynamaktadir.” sahiptir. Diger sonuglar soyledir.

Arastirmaya katilan lojistik firmalarinda stratejik yodnetim uygulanmakta,

calisanlar tarafindan benimsenen misyon ve vizyon bulunmaktadir.

Stratejik yonetimin bir geregi olarak i¢ ve dis gevre ile firsatlar ve tehditlerin
dizenli olarak analizinin yapildigi ancak insan kaynaklari yoneticilerinin bu asamada

etkin rol oynamadiklari anlasiimaktadir.

insan kaynaklari yonetimi isletmenin stratejik planlama, secim, uygulama ve
dizenleme sirecine Kkatilip, bu sireci ydnlendirmekte stratejilerin planlara

dénistirilmesinde 6rgite destek olmaktadir.

insan kaynaklari ydnetimi, sirdirilebilir rekabetci Ustiinligin elde
edilmesinde, nadir, taklit edilemeyen, degerli; temel, genel ve firma bazli yeteneklere
sahip calisanlarin olusturmasinda stratejik proaktif yol izleyerek aktif rol

Ustlenmektedirler.
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insan kaynaklari yoneticileri, isletme stratejileri, misyon ve vizyonu ile uyumlu
insan kaynaklari stratejileri belirlemekte bu stratejilerle uyumlu politka ve

uygulamalar gelistirmektedirler.

Dizenli olarak stratejik insan kaynaklari planlamasi yapilmakta, uygulanan

stratejilerin kontrol ve dizeltmeleri yapiimaktadir.

insan kaynaklari yénetimi érgit igindeki konumu itibariyle diger islevlerle esit
konumda, tam/stratejik ortak olarak isletmenin yaptigi isi bilmekte, belirledigi
stratejiler ve uyguladigi politikalar ile g¢alisanlari gelistirmekte, verimi artirmakta,

maliyetleri ve galisan devir hizini digtrmektedir.

insan kaynaklari yonetimi buyime, kigilme, yatirm, sirket evliligi,

outsourcing vb. faaliyetlerde yeteri kadar etkin rol oynamamaktadir.

insan kaynaklari yonetimi, stratejiklik gdstergelerinden biri olan ve yonetici
gelistirme tekniklerinden biri olan kogluk gdrevini yerine getirirken, diger bir teknik

olan akil hocalgi gorevini gerektigi kadar etkin yerine getirememektedir.

IKY ve TKY arasinda stratejik bir baglanti ve etkilesim vardir. TKY ile IKY
bitlnlestiriimesi orgutin stratejik amac¢ ve hedeflerini gerceklestirmesi icin

vazgegcilmez bir gerekliliktir.

Lojistik firmalarindaki insan kaynaklari yonetiminin, Toplam Kalite Yonetimi
ile batunlestigi  gorulmekte, belirlenen insan kaynaklari stratejileri ve
uygulamalarinda TKY felsefesinin baz alindigi, kalite, verimlilik, katilimci yénetim,
takim calismasi, misteri beklenti ve hizmetleri, misteri memnuniyeti ile ¢alisanlara

odaklanarak stratejik rol Ustlendigi gérilmektedir.

Ozet olarak lojistik sektériindeki firmalarda, sirdirilebilir rekabetci
Ustanligin kaynagi olan stratejik yonetim, stratejik insan kaynaklari yoénetimi
uygulamalari buyldk oranda uygulanmakta ve bu uygulamalarin her asamasi Toplam

Kalite Ydénetimi ile butlnlestiriimektedir.
Ancak
insan kaynaklari ic ve dis cevre ile firsatlar tehditler analizinde aktif rol

oynamall,
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BlyUme, klgllme, sirket evlilikleri vb. durumlarda en énemli konunun farkh
orgut kdltdrine sahip c¢alisanlarin kaynastiriimasi yani insan konusu olmasina
ragmen lojistik firmalarindaki insan kaynaklari bélimlerinin bu kararlarda etkin
olmamasi rekabetsel dezavantaj olugturacaktir. Bu kararlarin hem rekabet Ustinlagu
saglamasi hem de basarili olmasi icin insan kaynaklari ydonetimi, sirecin basindan

sonuna kadar etkin olmali,

isletmedeki calisanlari, takimlari ézelliklede yoneticileri sonuglara ulastirmak
icin yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren kocluk teknigi insan kaynaklari

tarafindan uygulanmali,

Genel anlamiyla iki insanin profesyonel gelisime yardimci olmak amaciyla
deneyimlilerini, uzmanliklarini ve duslncelerini paylastiklari akh hocaligi teknigi

uygulamasinin etkinligi artirilmahdir.

Oneriler

Bu arastirma ile lojistik sektdriindeki insan kaynaklarinin stratejik yonetimi
kesifsel ydontemle ortaya cikarilarak daha sonra yapilacak arastirmalara 1s1k tutmasi

disundlmagtar.

ileride yapilacak arastirmalar icin; dérnek kapsaminin daha genis tutularak,
kisitlarin asilmasini saglayacak genis katihimli, tanimlayici arastirma modeli ile bu
calismada ortaya cikartilan konularin, lojistik sektérinde nasil yapildiginin

arastiriimasi 6énerilmektedir.
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EKLER

EK 1 ANKET FORMU

Sayin Yoénetici,

Dokuz Eylul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Toplam Kalite Yénetimi
Anabilim Dali yiiksek lisans programina sunulmak (izere hazirlanan “insan
Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi ve Lojistik Sektériinde bir Uygulama ” konulu tezin

uygulama bolimine yonelik bir anket ¢calismasidir.

Dinyanin hizla kireselleserek blyidk bir pazara déndsmesi bu pazarda
rekabetci UstunlUik elde etmek isteyen lojistik isletmelerini stratejik olarak
disinmeye sevk etmektedir. Bu c¢alisma, bu Ustinligdl saglayacak olan insan
kaynaklarinin stratejik olarak nasil yonetildigini ve stratejik insan kaynaklar
yonetiminin lojistik firmalarinda nasil uygulandigini ortaya g¢ikarmak icin yapilan
akademik bir calismadir. Calisma sonucu yapilacak degerlendirmeler, bilimsel
calismalarda kullanilacaktir. Bu nedenle cevaplanmasinda ve geri dénisiminde
gostereceginiz hassasiyet calismanin gecerliligi ve guvenirliligi icin buydk 6nem

tasimaktadir.

Omer CAMKARA Dog. Dr. Okan Tuna
Dokuz Eyliil Universitesi Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitis(

Toplam Kalite Y6netimi Anabilim Dali

Yiksek Lisans Programi

137



INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMi VE LOJISTIK SEKTORUNDE

UYGULAMASINI ORTAYA GIKARMAYA YONELIK ANKET FORMU

BOLUM I- iSLETME ILE iLGILi BILGILER

Bu boélimdeki sorular igletmenizle ilgili genel bazi bilgileri elde etmek
cevaplamak istemediginiz bir soru varsa bos

amaclyla sorulmustur. Eger

birakabilirsiniz.

ISLETMENIN
Faaliyet Alani
Calisan Sayisi
insan Kaynaklari Yénetimi
Bolinin Adi
YONETICININ

Adi Soyadi

Gorev Unvani

Bolimu

Yasl

()21-30  ()31-39 ()40-45 ()46-51

()51 Uzeri

Ogrenim Durumu

() ilkokul () Lise ve Dengi

() Yuksek Lisans

() Ortaokul () Fakilte ve Ylksek Okul () Doktora

Cinsiyeti

() Erkek () Bayan

isletmedeki Calisma Siiresi

()1YidanAz ()1-3YIl ()4-6Yil

()7-10 Yl () 11 Yil ve Uzeri

Ydnetici Olarak Calisma Sdresi

()1YidanAz ()1-3YiIl ()4-6Yi

()7-10 Yl () 11 Yil ve Uzeri
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BOLUM I - INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMININ
BELIRLENMESi

Asagida, insan kaynaklarinin stratejik yonetimi ile ilgili ifadeler siralanmigtir.
Her bir ifadeyi okuduktan sonra, igletmeniz ile ilgili degerlendirmeyi yapiniz. Size
uygun geldigini hissettiginiz herhangi bir rakami isaretleyebilirsiniz.

1 - Kesinlikle katilmiyorum

2 - Kismen katilmiyorum

3 - Ne katillyorum ne de katilmiyorum
4 - Kismen katiliyorum

5 - Kesinlikle katiliyorum

anlamina gelmektedir.

IFADELER

1.Isletmemizde stratejik yonetim uygulanmaktadir. 1 2 3 4

2. isletmemizde gevre analizi (SWOT analizi) diizenli olarak
yapiimaktadir.

3. isletmenin kuvvetli ve zayif yénleri ile dis gevredeki firsat ve
tehditlerin analizi insan kaynaklari yoneticileri sorumlulugunda 1 2 3 4
dizenli olarak ylrutilmektedir.

4. isletmemizin calisanlar tarafindan paylasilan ve benimsenen
bir misyonu ve vizyonu vardir.

5. Isletmenin stratejik planlama faaliyetleri insan kaynaklari
yoneticilerinin de yer aldigi bir ekip tarafindan yarttilmektedir.

6. insan kaynaklari yoneticileri, is planlar olusturuimasinda
basaril bir organizasyon destekgisidir

7. isletme stratejik planlari her asamada insan kaynaklari
yoneticilerince dizenli olarak gézden gerilmektedir

8. isletme stratejilerinin olusturulmasinda insan kaynaklari
yonetimi, ydnlendiricidir.

9. Kuresellesme surecinde rekabetgi Ustlnlik elde etmek icin
insan kaynaklari yoneticileri aktif rol almaktadir.

10. insan Kaynaklari Yénetimi isletmenin stratejik ihtiyaclariyla ve
stratejisiyle tam olarak uyumludur.

11. isletmemizde misyon ve vizyon dogrultusunda belirlenmis
insan kaynaklari stratejisi vardir.

12. Duzenli olarak stratejik insan kaynaklari planlamasi
yapiimaktadir.
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13. insan kaynaklar stratejileri dogrultusunda uygulanan insan
kaynaklari politikalari vardir.

14. insan kaynaklari yénetimi uygulanan stratejileri kontrol edip
degerlendirerek gerekli dlizeltmeleri yapmaktadir.

15. Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi isletmenin yaptigi isleri
bilmektedir.

16. insan kaynaklari yénetimi, tam/stratejik ortak olarak diger
islevlerle esit konum ve dnemdedir.

17. Stratejik insan kaynaklari yénetimi strdurilebilir rekabetgi
Ustunlik icin stratejik olarak proaktif bir yol izlemektedir.

18. insan kaynaklari yénetimi siirdiriilebilir rekabetgi tstiinlik
icin temel, genel ve firma bazli yeteneklere sahiptir.

19. insan kaynaklari ydénetimi, insan kaynaklari ve stratejileri
surdUrdlebilir rekabetgi Gstlnllk igin nadir, taklit edilemeyen,
degerli 6zellikler tagimaktadir.

20. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, calisanlari rekabet
Ustlinligundn en 6nemli kaynagi olarak goérip, ¢alisanlari
gelistirerek verimi artirmakta, maliyetleri ve ¢alisan devir hizini
disirmektedir.

21. insan kaynaklari yénetimi, biiyime, kiigilme, birlesme,
yatirim, outsourcing vb. kararlarda etkin rol oynamaktadir.

22. insan kaynaklari yénetimi, yéneticilere kogluk (coaching)
yapmaktadir.

23. insan kaynaklari yénetimi yéneticiler igin akil hocalig
(mentoring) yapmaktadir

24. insan kaynaklari yénetimi uygulamalari her asamada Toplam
kalite yonetimi ile bitlinlesmistir

25. Stratejik insan kaynaklari yonetimi; kaliteye, verimlilige, etkin
masteri hizmetlerine, katilimci yénetime, takim ¢alismasina ve
calisanlara odaklanmaktadir.

26. insan kaynaklari yoneticileri, yaptiklari uygulamalara miisteri
memnuniyetine etki eden stratejik roller GUstlenmektedir.

* Katihminiz i¢in tesekkir ederiz.
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