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OZET

Isletmeler ozellikle son zamanlarda kiiresellesmenin getirmis oldugu hizli degisim
nedeniyle faaliyet gosterdikleri alanlarda, hem rekabetin icinde kalabilmeleri icin
nitelikli elemanlarin var edilmesi ve siirekliliginin saglanmasi, hem de rekabete ayak
uydurabilmeleri icin mal ve hizmet iiretiminde rakiplerinden daha iistiin kalitede
olabilmeleri 6nem kazanmistir. Bu durum, sadece 6l¢gek ekonomisine, kaliteye, yiiksek
gelismis teknolojiye sahip olmanin degil, miisteri odakli calismanin ve yetigmis,
egitimli, yetenekli, becerikli, kaliteli elemanlarin degerinin de 6nemini bir kez daha
ortaya koymustur. Rekabette iistiinliik saglamaya yonelik isletmeler, hedeflere insanla
gidileceginin farkindadirlar. Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimine daha fazla 6nem
vermeye baslamislardir. Stratejik insan kaynaklar yonetiminin misyonu da, isletmelerin
rekabetteki etkinliginin arttirilmasi icin, biitiin ig siireclerinin gerektirdigi nitelikteki

insan giiciine sahip olunmasini saglamaktir.

Bu calismada, isletmelerin rekabette distiinlik saglamalarinda insan kaynaklari
yonetiminin 6neminden ve isletmelerin stratejik yonetim uygulamalarindan 6rneklerle
bir biitiinliik icerisinde bahsedilmektedir. Incelemeler sonucunda  giiniimiiz
igletmelerinin kiiresellesmenin getirmis oldugu degisime ayak uydurabilmeleri ve
rekabette ustiinligii elde etmede stratejik insan kaynaklarin 6nemi ortaya koymaktir.
Aragtirma sonucunda incelenen uygulamalardan yola ¢ikarak rekabet giicii elde etmede
igletmelerin stratejik insan kaynaklar1 yonetimine daha fazla Onem verdikleri
goriilmektedir. Isletmeler sadece ulusal firmalarla degil, uluslararasi firmalarla da
rekabet etmek zorunda kaldiklar i¢in is siire¢lerini kiiresel diizeyde diisiinmekte ve de
gelecege yonelik stratejiler belirlemektedirler. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar
yonetimi uygulamalari da, isletmelerin stratejik kararlariyla bir biitiinliik icerisinde olup,

rekabette iistiinliik saglamada biiyiik 6nem tasimaktadir.



ABSTRACT

Ability of being more superior to competitors in production of goods and services has
gained importance for business enterprises to be able to survive within competition in
their fields of activity and to be able to adapt to competition, especially because of
recent rapid changes brought by globalization. This case has revealed once more the
importance of customer oriented practice and qualified, educated, skilled, capable and
experienced employees, not only having economies of scale and high quality, advanced
technology. Business enterprises have begun to attach more importance to human
resources management, being conscious of superiority target in competition can only be
achieved through human factor. Therefore, administrations of business enterprises do
take human resources into consideration in gaining superiority in competition and in
strategic decisions. Enterprises apply strategic human resources management on
strategic business processes as a matter of business efficiency for gaining superiority in

competition.

In this study, the importance of strategic human resources management, and strategic
human resources management applications of enterprises for gaining superiority in
competition are discussed within integrity, with examples. As a result of the study,
importance of strategic human resources is explicated, for present day enterprises to be
able to adapt to changes brought by globalization and to gain superiority in competition.
As a result of applications analyzed within the research, it is observed that business
enterprises do attach importance to strategic human resources management for gaining
competitive power. Because enterprises are compelled to compete not only with
domestic companies but also with international companies, they consider business
processes within global base, and they determine strategies accordingly. Therefore,
strategic human resources management applications are within integrity with strategic

decisions of enterprises and have great importance in gaining superiority in competition.

vi



GIRiS

Isletmeler giiniin rekabet kosullarma uyum saglayabilmek icin siirekli bir degisim
icerisindedirler. Kiiresellesmenin getirmis oldugu bu degisimi yakalayabilmek ve en
azindan geri kalmamak icin organizasyonlarin1  yalinlastirmakta, yeniden
yapilandirmakta, de8isim ve bilgi yonetimi uygulamaktadirlar. Ciinkii, bugiin basarili
olmak yarinlarda bu basarinin degismez devam edecegine garanti degildir. Her yil
bircok isletme iflas esigine girmekte ve piyasadan silinip yok olup gitmektedir. Bu
firmalarin kapanma nedenlerinin hepsini yasanan ekonomik krizlere baglamak da dogru
degildir. Ciinkii, firmalarin ekonomik kriz nedeniyle kapanmasinin altinda isletme

fonksiyonlarinin iyi yonetilememesi sozkonusudur.

Yeni ekonominin en fazla etkiledigi alanlardan biri de insan kaynaklaridir.
Kiiresellesmenin getirmis oldugu degisimler karsisinda rekabet ortaminda isletmelerin
daha {istiin olabilmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi biiyiiktiir. Degisen
sirket yapilar1 i¢inde insan kaynaklar1 bugiine kadar oldugundan daha stratejik bir rol
oynamaya baslamustir. Isletmelerin stratejileriyle bir biitiinliik icerisinde hareket eden
insan kaynaklar1 yOnetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi anlamim kazanmustir.
Isletmelerin rekabette iistiinliik saglamalarinda kiyasiya yetenek savaslarinin yasandig
giiniimiizde, insan sermayesi On plana ¢ikmis, insan kaynaklan ister kamu, ister 6zel
sektor, ister hizmet, ister iiretim ya da sivil toplum kurulusu olsun biitiin sektorler igin
onemli hale gelmistir. insan kaynaklar1 departmanlarina diisen gorev ve sorumluluklar

da bu gelismeye paralel olarak artmistir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi c¢evreyi degerlendirme, i¢ kaynaklarin
degerlendirilmesi ile planlama ve oOrgiitsel diizenlemeyi gerektirir. Burada cevrenin
degerlendirilmesinden amag, firma icin dis ¢cevrede var olan tehdit ve firsatlarin ortaya
cikarilmasidir. Ayrica, firmanin i¢ kaynaklarimin degerlendirilmesiyle de firmanin
kaynak ve kabiliyetleri ortaya cikarilarak firmamin belli bir strateji yonelimli olmasi ve

gelecek agisindan firmanin stratejik baglamda degerlendirilmesi amaglanmaktadir.

Bu ¢alismada isletmelerin rekabette iistiinliigii elde etmelerinde insan faktoriinii gdzardi
etmemeleri ve bu dogrultuda isletmelerin stratejik insan kaynaklarina 6nem vermelidigi

irdelenmektedir. Ayrica, rekabette iistiinlilk saglamalarinda stratejik insan kaynaklar



yonetimi dahilinde nasil stratejiler uygulamis olduklar1 anlatilmaktadir. Kisaca, bu
calismada, birinci boliimde insan kaynaklar1 yonetimi, ikinci bolimde — stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi anlatilmaktadir. Ugiincii boliimde ise Bilim Ilag Sanayi ve Ticaret
A.$’nin, stratejik insan kaynaklari uygulamalar1 degerlendirilmektedir. Bu arastirma

arsiv ve miilakat yontemine bagvurularak gerceklestirilmistir.



BiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1 insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Isletmelerde insan kaynaklarinda rekabet kavrami, geleneksel dar kaliplara sigdirilmus
tanimlamasinin Otesinde bir seyler ifade etmeye baglamistir. Esas itibariyle, insan
kaynaklar1 yonetiminde rekabet stratejileri, dengeli iicret politikast ve verimlilik
iligkisini asarak, yiiksek iiretim kalitesi, iiriin ¢esitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizl
hareket edebilme gibi yeni konseptleri kapsamaya basglamistir'. Boylece, yeni rekabet
anlayis1 beraberinde insan kaynaklari politika ve uygulamalarinda ©nemli bir

organizasyonel degisimi getirmistir.

Bu noktada isletmelerin basarili olmalari, insan kaynaklarinin énemini bir kat daha
arttirmugtir. Isletmelerin artan rekabet ortaminda basariyr hedeflemeleri acisindan insan
kaynaklari, calisma hayatinda 6zellikle son yillarda kabul gormiis ve bu diisiince

isletmelerin misyon ve vizyon gibi temel orgiit kiiltiirii unsurlarinda yer almistir.

Organizasyonlarin gelismelerine paralel olarak gelinen nokta, insan kaynaklar
yonetimi’nin stratejik yonetim anlayisi konusunun daha genis bir sekilde analiz

edilmesini giindeme getirmistir.

Bu noktada insan kaynaklari yonetimi kavramina iliskin bazi tamimlar asagida

verilmektedir. Bunlar:

- Insan Kaynaklar1 Yonetimi; "Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri icin gerekli olan
iglevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitilmesi,

gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir".

- Insan Kaynaklar1 Yonetimi, "Organizasyon ve calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen

tiim yonetim karar ve hareketleridir".

' Askin Keser. “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: Insan Kaynaklar Yonetimi®

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407




Genel anlamda insan kaynaklart yoOnetimi’nin, insana odaklanmig, calisanlarin
iligkilerini yonetsel bir yapt icinde ele alan, kurum Kkiiltiiriine uygun c¢alisan
politikalarimi gelistiren ve bu yoOniiyle kurum yonetiminde kilit islev gorevi goren bir

fonksiyona sahip bulundugu sdylenebilir.

Bu tanimlar 1518inda insan kaynaklar1 yonetimi, insan faktoriiniin isletme hedefleri
dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi seklinde

ifade edilebilir.

Bir baska kaynaga gore ise insan kaynaklar yonetimi su sekilde degerlendirilmektedir;

“Insan kaynaklar1 deyimi giiniimiizde organizasyonlarin-mamul ve hizmet iiretimi
olarak tamimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar
kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Insan, iiretim surecinin hem olmazsa olmaz
nitelikteki bir parcasidir hem de iiretimin ayni zamanda hedefidir. Insan kaynaklari
terimi bir organizasyonda, en iist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz isgorenlere
kadar tiim ¢alisanlar kapsar. Bu terim organizasyonlarin biinyesinde bulunan isgiiciinii
kapsadigr gibi organizasyonlarin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek
iggiiciinii de ifade etmektedir. Giiniimiizde bir organizasyonun, diger maddi kaynaklar
ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklarn yeterli etkinlige sahip degilse basari
olasihig diisiik olacaktir. Tatminsiz basar1 giidiisti diisiik bir iggiicii ile verimlilik ve is
kalitesi hedeflerine ulagsmak kolay degildir. Bu ac¢idan baktigimizda insan kaynaklari
yonetiminin iki temel amaci oldugunu soyleyebiliriz; verimliligi attirmak ve is
yasaminin niteligini yiikseltmek. Insan kaynaklari yonetimi isgiicii ile ilgili cesitli
kriterleri kullanarak gerek verimlilik, gerekse is yasaminin niteligi {izerinde olumlu
gelismelerin elde edilmesini saglar. Insan kaynaklari yonetimini herhangi bir
organizasyonel ve cevresel ortamda insan kaynaklarinin organizasyona, bireye ve
cevreye yararl olacak sekilde, yasalara da uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev

ve ¢aligmalarin tiimii olarak tanimlayabiliriz®.”

2 Tugray Kaynak ve digerleri. insan Kaynaklar1 Yonetimi. Donence Yayincilik. 2.baski. Istanbul. 2000
s. 15



Insan kaynaklar1 yonetimi, en genis anlamu ile bir organizasyonun en degerli varliginin,
yani orada calisan insanlarin, etkin yonetimi icin gelistirilen stratejik ve tutarli bir
yaklagim olarak tanimlanabilir. Insan kaynaklari yonetimi bir organizasyon iginde
yiiksek performansli isgiiciiniin kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi ve

elde tutulmasi igin yerine getirilen tiim etkinliklerin yonetimidir’.

Dolayisiyla, insan kaynaklari yOnetimi’nin esas amaci organizasyonda calisanlarin
ihtiyaglarina cevap vermek ve onlarin is tatmini, gerek kisisel, gerekse de mesleki
anlamda gelisimlerine katkida bulunmaktir. Ayrica, isletmelerin stratejik ana

hedeflerine ulagsmalarinda insan kaynaklarini en verimli bicimde degerlendirmektir.

1.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Endiistri devrimiyle birlikte ilk insan kaynaklar1 uygulamalar1 bi¢imsel anlam
kazanmistir. Isgorenlerin is programlarmin yapilmast hem de egitilmeleri

gerekmekteydi®.

Dolayisiyla o donemde, organizasyonlarin biirokratik yapisi, gorevlerin yetki
hiyerarsisine gore diizenlenmesi ve her pozisyona belirli sorumluluklarin verilmesi
nedeniyle calisanlar, islerin goriilmesi ve iiriinlerin gelistirilmesinde sadece kendilerine

verilen emirler dogrultusunda hareket etmekteydiler.

1.Diinya Savas1 oncesinde ¢alisanlar i¢in uygun ortamin yaratilmasina zaman ve para
harcama diisiincesi yoktu, hatta anlamsiz geliyordu. Yani, organizasyonel amaclar
dogrultusunda insanin hicbir degeri yoktu, makine gibi ¢alistirilmaktaydi. Calisanlarin
icretlerinin diisiik olmas1 ve ¢alisma kosullarinin dayanilmaz olmasi artik biktirmistir
ve bu olumsuzluklara karsi miicadele etmislerdir. Calisanlar artik sendikalara katilmig

ve adeta deneyimsiz ve hicbir sey talep etmeyen isciler tarih olmustur’.

2. Diinya Savas1 yillarinda eleman secme tekniklerinde de 6nemli gelismeler saglanmis

ve psikolojik testlerin kullanimu yayginlasmustir. Insanlarin yeteneklerini, ilgi alanlarin,

3 {smet Barutcugil. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi. Kariyer Yaymcihik. 1.baski. Istanbul. Mart
2004. s. 32

¢ Barutgugil. a.g. e. s. 39

* Barutcugil. a.g.e. ss. 40-41



becerilerini hizli ve dogru bir sekilde ortaya koyan bu testler dogru insanlarin ise
alinmasi, dogru islere yerlestirilmesi ve dogru egitilmesi agisindan onemli gelismeler

saglamstir.

Ayrica, bu donemde isgorenlerin hak ve ¢ikarlarin1 gbzetmeye yoOnelik yasal
diizenlemelerin ortaya ¢ikmasi, personel departmanlar1 yasalar ve mevzuat ile ugrasan

birime doniigmiistiir.

1980°1i yillara kadar insan kaynaklar1 uygulamalarn biiyiik oOlgiide personel
departmanlari tarafindan yiiriitiilmekteydi. Insan kaynaklar1 uygulamalari ilk basta kayit
yapmaktan Oteye gecemezken, savaglar nedeniyle emek giiciiniin kitlhigiyla basa
cikabilmek ve calisanlarin verimini yiikseltmek i¢in baz1 sirketler endiistriyel psikolojiyi
arastirmaya baslarlar. Dolayisiyla, personel boliimlerinin gorevlerine organizasyona
eleman kazandirmak ve mevcut elemanlarin isletmede kalmalarini saglamak gibi

degisiklikler eklenmistir®.

Uzun yillar isletmenin temel islevleri arasinda yer alan personel yonetimi islevi 1980’li
yillardan sonra yerini insan kaynaklari yonetimi’ne birakmis, bir bakima kabuk
degistirmistir. Aslinda insan kaynaklari yonetimi, personel yonetiminin bir uzantisi
olarak kabul edilebilir. Ancak, insan kaynaklarimin kazandigi boyut bugiin personel
yonetimi'ni asmistir. Iki kavram arasinda en 6nemli farklilik, personel ydnetimi’nin
daha cok isletme cikarlarim1 gozetmis olmasi ya da isgiicli verimliligini temel amacg
olarak secmesine karsilik insan kaynaklar1 yonetimi’'nin iggiicii verimliligi yaninda bir
i¢ miisteri olarak tanimlanan ¢alisan insanin memnuniyetini de amaglamis olmasinda

goriilebilmektedir.

Son olarak kiiresellesmenin getirmis oldugu degisim, ayn1 zamanda ¢alisanlarin beklenti
ve niteliklerini de degistirmistir. Isletmelerin rekabette iistiinliik saglamalarinda miisteri
memnuniyeti, kalite ve verimliligin onem kazanmasi, giincel olaylardan daha c¢ok
gelecege odaklanmalarimi ve insan kaynaklar1 yOnetiminin de organizasyonlarda

proaktif ve stratejik bir rol iistlenmesi mecburiyeti dogmustur.

® Sabuncuoglu. insan Kaynaklar1 Yonetimi. Ezgi Kitabevi. Bursa. 2000. s. 7



Organizasyonlar kar etmek, yasamak ve biiylimek gibi amaclara sahiptir. Diger taraftan
calisanlarin da kazanma arzulan tatmin edilmemis ihtiyaclar1 ve organizasyonda elde
edecekleri kariyer hedefleri vardir. Bu nedenle insan kaynaklari yoOnetimi hem
organizasyonun hem ¢alisanlarin birlikte kazanacag: bir biitiinlesme siirecini yonetmek

durumundadir’.

1.3 insan Kaynaklar1 Yonetimin Amaclari

Bireylerin “biz” anlayis1 icerisinde isine kendilerini adamalart insan kaynaklar

programinin nihai sonucudur.

Insan, amaglara ulasabilmek icin baskalar1 ile isbirligi yapmaya ve tek baslarina
ulasamadiklar1 amaglarina bu isbirligi sayesinde ulagmaya calisirlar. Hedefe insanla
gidilir. Kisi kendisiyle ve cevresiyle uyum igerisinde oldugu, degisimler karsisinda
yeniden denge haline gegebildigi, i¢ ve dis giiclerini harekete gecirebildigi taktirde
saglikli sayilabilir®.

Isletmeler insanlardan meydana gelen bir topluluk oldugundan insan énemli bir iiretim
faktoriidiir. Isletmeler yiiksek nitelikli ve isletmeye baglilig1 yiiksek is goren ve yonetici
calisirmahdirlar. Ciinkii, bu kisiler kendi alanlarina iligkin kararlar1 kendileri
verdiklerinden isletmeye Onemli avantajlar saglayacaklardir. Giiniimiizde bir bireyin
yetenek ve ancak bir veya nadiren maksimum davramislann ve bu davramslarin
nedenlerini bireysel nitelik ve Ozelliklerden hareketle incelemeli ve sorunlara sadece
ekonomik agidan degil, sosyal agidan da yaklasabilmelidir. Yonetici yonetsel etkinligi
saglayabilmek icin is gorenin ise, isletmeye ve yoneticiye karsi tutumlarimi 6lgmeli ve
olumsuz tutumlarin nedenlerini arastirip bunlart ortadan kaldirma yollarni

arastirmalidir’.

Yonetimin esas kaynagi ve odak noktasi insan oldugu icin yonetim de insanlar i¢in

vardir. Dolayisiyla, isletmelerde insanlar daima is boliimii yoluyla belli bir otorite kalib1

" Barutcugil. a.g.e. s. 42

¥ Birol Bumin ve Arzu Sengiil. Insan Kaynaklarinin Degerliligi ve Organizasyonlarda Role Dayal1 Stres
Kaynaklar1 Uzerine Bir Arastirma. 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi. Nevsehir. 25,27
Mayis 2000. s. 571

? iIker Birdal ve Nilgiin Aydemir. Yonetim Teorileri. Sistem Yayincilik. Istanbul. 1992. s. 105



ve sorumluluk i¢inde hem isletmenin amacina hem de kendi bireysel ihtiyaglarina
ulasmak icin hizmet etmektedirler. Insan kaynaklari yonetimi'n de esas gorevi
calisanlarin ¢abalarini uyumlu bir igbirligi i¢inde isletmenin amaclarina yoneltmektir.

Dolayisiyla, bu mevzuda insan kaynaklart yonetimi’n 6nemi biiyiiktiir.

Bu cercevede insan kaynaklari yOnetiminin temel amaglari, daha acik ve ayritili

sekilde asagidaki ana basliklar altinda dzetlenebilir'.

¢ insan kaynaklarinin, organizasyonun amaglar1 dogrultusunda en verimli sekilde
kullanilmasinin saglanmasi,

e Calisanlarin kariyer beklentilerinin karsilanmasi ve gelismelerinin saglanmast,

¢ insan kaynaklar1 politikalar ile isletme planlarinin biitiinlestirilmesi ve uygun
bir kiiltiiriin pekistirilmesi ya da eger gerekliyse Kkiiltiiriin yeniden
bicimlendirilmesi,

e Kaynaklarn organizasyonun ihtiyaglarina ve performans gelistirme amaglarina
uygun duruma getirecek stratejileri giiglendirmek {iizere bir dizi personel ve ise
alma politikalarinin gelistirilmesi,

e Calisanlarin gizli yaraticiliklarim ve enerjilerini uyaracak bir ortamin
saglanmasi,

® Yenilikleri, takim ¢alismasim ve toplam kalite anlayisin gelistirecek kosullarin
yaratilmast,

e Uyum saglayan ve “Ogrenen” organizasyonun cikarlari ve miikemmele ulagsma
amaci dogrultusunda esneklik gosterme isteginin cesaretlendirilmesi.

¢ Organizasyonel amaglarin calisanlan aracilifiyla elde edilmesi,

e Tiim calisanlarin optimal performans diizeyine ulagsmalarinin saglanmasi ve
onlarn tiim kapasite ve potansiyellerinden yararlanmasi,

e (Calisanlarin organizasyonun amaclarina katkida bulunmak icin daha fazla
kendilerini vermelerinin saglanmasi,

e Calisanlarin niteliklerinin  yiikseltilmesi yoluyla kendilerinin ve tiim

organizasyonun performansinin yiikseltilmesi,

10 Barutgugil. a.g.e. s. 38



Dolayisiyla, organizasyonel performans da tamamen Kkisilerin performans giiciine

baghdir.

Genel itibariyle insan kaynaklar1 yonetimi programlar1 performansi belirleyen ii¢ temel
organizasyon boyutuna onem vermektedir. Bunlar; motivasyonel iklim, verimlilik ve

etkinliktir'.

e Motivasyonel iklim; organizasyon icinde calisanlarin performans diizeyini
etkileyen tutumlardir.

e Verimlilik ise elde edilmis olan sonuglarin ve bunlar1 elde etmede kullanilan
kaynaklara oramidir.

e Etkinlik; belirli organizasyon hedeflere, amaclara ulasabilmektir. Herhangi bir

kurum stratejik hedeflerine ulasabildigi takdirde o dl¢iide de etkindir.

" Kaynak ve digerleri. a.ge. s. 15



INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMAGLARI

insan Kaynaklari Yénetimi Gevresi
Ekonomi/Rekabet/Yasalar/Teknoloji/Toplumdaki degisimler

Etkili insangticii Kaynagini
Olusturmak
iK Planlama
is Analizi
ihtiyaclarin Belirlenmesi
Secme ve ise Alma

Etkili Bir insanglicti

Kaynagini Elde Tutmak Etkili Bir Insanglicu

Performans Degerlendirme Kaynagini Gelistirmek
Maas ve Ucret Yénetimi Egitim-Gelistirme
Yan Odem__eier—Spsyal _Hak!ar Kariyer Yonetimi
Enddstri lligkileri Performans Yonetimi

lse Son Verme

Sekil 1.1 insan Kaynaklar1 Yonetimi Amaclar
Kaynak: Ismet Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer

Yayincilik, [stanbul, Mart 2004.s.38

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme amaclariyla bir biitiinliik icerisinde olmalidir. insan
kaynaklar1 yonetimi amaclarin1 gerceklestirirken ekonomi, rekabet, yasalar, teknoloji,
toplumdaki degisimler gibi c¢evresel faktorleri de goz Oniinde bulundurmalidir.
Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi’nin diger amaglar ise etkili insangiicii kaynagini
olusturmak, etkili bir insangiicii kaynagim gelistirmek, etkili bir insangiicii kaynagini

elde tutmaktir.

Yukarida da ifade edildigi gibi insan kaynaklar1 yonetimi'ni bir isletmenin etkinligi
acisindan 6nemli yere sahiptir. Isletme faaliyetlerini siirdiiriirken insan kaynaklari
yonetimi islevini gergeklestirirken ayn1 zamanda isletmenin toplumsal sorumluluguna,
orgiitsel amaglarina hem de calisanlarinin kisisel ¢ikarlarina da duyarli hareket etmesi

sarttir.
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1.4 insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Onemi ve Ozellikleri

Insan kaynaklar1 yonetimin amaglar1 disinda 6nemi ve 6zelliklerinden de bahsetmek

yerinde olacaktir.

Modern organizasyonlarda insan kaynaklart yOnetimi’nin belirgin bazi o6zellikleri

bulunmaktadir'?:

e insan kaynaklari yonetimi, organizasyonlarda yerine getirilmesi zorunlu bir
fonksiyonel yonetim sorumlulugudur ve stratejik Onemi nedeniyle en {ist
yonetim diizeyinde ele alinmasi gereken bir etkinliktir.

e Stratejik uyum saglama gerekliligi nedeniyle organizasyonun genel stratejisi ile
insan kaynaklart politikalarinin biitiinlestirilmesi biiylik onem tagir.

o isletme stratejisiyle insan kaynaklari yonetimi’'n biitiinlestirilmesi konusuna
ilerde ayrintili olarak deginilecektir.

e insan kaynaklari yonetimi’n etkinligi giiclii kurum Kkiiltiirine dayanmir. Bu
nedenle insan kaynaklari yOnetimi organizasyonlarda inang ve degerler
sisteminin gelistirilmesini ve kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya
caligir.

e insan kaynaklari yonetimi, calisanlarin tutum ve davrams ozelliklerine Gnem
verilmesini, onlarin insan 6zelliklerine duyarli olunmasini gerektirir.

e TInsan kaynaklarn yonetimi, kaliteye, verimlilige, etkin miisteri hizmetlerine,
katilimc1 yOnetime, takim calismasina ve esnek rollere sahip calisanlara
odaklanir.

¢ insan kaynaklari yonetimi pazar kosullarindaki rekabetci baskilara ve diger dis
cevresel faktorlere duyarli olmak ve tepki vermek durumundadir.

e insan kaynaklar politikalar1 ve uygulamalari, insan kaynaklari yoneticileri ve
fonksiyonel birimlerin iist yoneticileri tarafindan birlikte gelistirilir ve uygulanir.

e insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin bireysel ve takim olarak gelisimlerini

saglamak ve aralarindaki iliskileri etkili bir sekilde yonetmek icin caligir.

12 Barutgugil. a.g.e ss. 43-44
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Insan kaynaklari yonetimi, giiniimiizde dar bir anlamda uzmanlagmis, bagimsiz bir
fonksiyon olmaktan cikip biitiin iist diizey birim yoneticilerinin ortaklasa gelistirip ana
isletme amaglarin elde etmek ve rekabetci tistiinlik kazanmak i¢in kullandiklar1 genis

kapsamli bir organizasyonel yetkinlige doniismektedir".

¢ insan kaynaklar1 yonetimi organizasyonun en onemli bileseni olan insanin odak
noktas1 oldugu her isle olayla ve siirecle dogrudan ilgilenir. insanin ise alinmast,
yerlestirilmesi ve egitimi, motivasyonu, kariyer planlari, performans
degerlendirmesi gibi tiim calismalar insan kaynaklar1 yoOnetiminin kapsami
icindedir.

e insan kaynaklar1 yonetimi, iletisimi, organizasyon icinde performansi ve
motivasyonu artirici bir ara¢ olarak kullanir. Etkili iletisimin gerektirdigi bilgi
paylasimi anlayisinin yerlestirilmesi ve bilgi yonetimi sisteminin olugturulmast
insan kaynaklart yonetiminin ilgi alanina girer.

e insan kaynaklar1 yonetimi, kurumun siirekliligini saglayacak ortak amaclar
belirleyerek calisanlar arasinda paylasilan, kabul goren goriisler olusturmaya,
boylece kurumun kendine has degerleri ve normlarinin olusmasina zemin
hazirlar. Zamanla olusan kurum kiiltiiriiniin paylasilmasin1 ve kuruma baglilig
saglar.

¢ insan kaynaklar1 yonetimi kurumdaki is boliimii sonucu calisanlar arasinda ¢ikan
gerilimler, catismalar, beklentiler ile ilgilenir. Calisanlar ile organizasyonun

farkli beklentiler degil, ortak hedefler etrafinda bulusmalarin1 saglamaya calisir.

Insan kaynaklar1 yonetimi insana odaklanmis, is goren iliskilerini yonetsel bir yapi
icinde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun is goren politikalarini gelistiren ve bu yoniiyle
kurum y6netiminde kilit bir iglev gorevini goriir. Boylece, insan kaynaklar yonetimi hig
alisik olmadigimiz ve tamamen yeni yaklagimlardan, ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim
calisanlar arasindaki iligkilerin nasil gerceklestigini anlamaya ve bunlarin nasil olmasi

gerektigini belirlemeye ¢alisan, is goren yonetimini ele alan stratejik bir yaklagimdir'.

'3 Barutcugil. a.g.e. s. 44
' flham Findikc1. insan Kaynaklar1 Yonetimi. Alfa Yayinlart Yonetim Dizisi. 3.Baski. Istanbul. Ocak
2001.s. 14
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1.5 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Insan kaynaklari yonetimi, eleman ihtiyactmin belirlenmesi, eleman ilanlarmin
yapilmas1 ve uygun elemanlarin secilerek kurum Kkiiltiiriine alistirilmalarindan,
iggorenlerin motivasyonu, performans degerlendirilmesi, ¢atismalarin ¢oziimii, bireyler
ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir
kurumsal iklimin olugmasi, “biz” duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimi ve

gelismesine kadar birgok uygulamayi kapsamaktadir'.

Insan kaynaklar1 yonetimi asagida verilen yedi temel islevden olusur. Bunlari:

1. Planlama

Kadrolama (saglama, secme, yerlestirme)
Degerleme

Odiillendirme

Yetistirme-Gelistirme

Endiistri Iliskileri

A o R

Koruma iglevleri olarak tanimlayabiliriz.

Yine goriildiigii gibi bu siire¢ planlama islevi ile baslamaktadir. Planlama islevini bir
anlamda diger islevlerin calismalan i¢in gerekli verileri saglayan bir islev olarak kabul
edebiliriz. Organizasyon icin insan kaynagi ihtiyacinin nasil gelisecegini belirlemeyi
amaglayan planlama islevinin calismalann diger islevlerdeki calismalar1 da
yonlendirecektir. Ornegin, planlama islevi orgiitiin gelecek ii¢ yil icinde her yil 15
yonetici aday1 almas1 gerektigi belirlenmisse, kadrolama islevi de bu ihtiyaci en iyi
sekilde karsilayabilecek yontemleri belirleyecektir. Kadrolama islevinin temel amaci ise
orgiite en yararli olabilecek kisileri bulmak ve se¢mektir. Dolayisiyla secilen ve ise
yerlestirilen kisilerin ger¢ekten basarili olup, olmadiklarini ise degerleme islevi aracilig
ile gorebiliriz. Bu kisiler istenilen performansi gosterememiglerse bunun nedeni belki de

se¢me yontemlerinin yetersizligidir'.

15 Sabuncuoglu. a.g.e. s. 5
16 Kaynak ve digerleri. a.g.e s. 19
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Dolayisiyla, calisanlarin egitim ve kariyer gelistirmelerinde organizasyon igerisindeki
mevcut personelin daha verimli caligmasi i¢in igletme i¢inde veya disinda cesitli egitim
programlarn diizenlenir hem de kisi ve Orgiit agisindan kariyer gelisim planlar

hazirlanir.

Odiillendirmede ise is degerlemesi ve iicretleme sozkonusudur. Mevcut isler énem
derecesine gore Oncelikle gruplandirilir ve sonra diger faktorler de gz Oniine alinarak

adil bir ucret sistemi kurulur.

Endiistriyel iligkilerde ise sendikalarla goriigmeler sonucunda iicret ve diger sosyal

konularda ortak noktaya varilmasi ve toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi sozkonusudur.

Is giivenligi ve isci saghigi; calisanlarin saghik ve giivenlik acisindan ozellikle is
kazalarima ve meslek hastaliklarina karsi koruma altina alinmasina iliskin ¢aligmalara
yer verilir.

INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI VE ISLEVLERI

f IC VE DIS GEVRELER ]

l

PLANLAMA KADROLAMA DEGERLEME YETISTIRME ENDUSTRI KORUMA VE
ODULLENDIRME GELISTIRME iLISKILERI GELISTIRME
*Planiama ve * Per. Saglama * is glvenligi
* Segme ve * Degerleme * Egitim ve * Taplu paz. ~ iggdren
Programiama * Temel Gcret yetistirme * Sikayet saghg:
* is Analizleri ) Yerlestirme ve Maaglar —® Kariyer yéntemleri * ls yagaminin
* Oryantasyon * Ozendirici planlamas: * Orgutienme kalitesi
sistemler * Veri toplama
* Yan odiller ve kullanma

|

BESERI KAYNAK ETKINLIK
KRITERLERI
Verimlilik, Is Yagsaminin Kalitesi

Sekil 1.2 insan Kaynaklar1 Yonetimi ve islevleri

Kaynak: Tugray Kaynak ve digerleri. iqsan Kaynaklar1 Yonetimi. Donence Yayincilik.
2.baski. Istanbul. 2000 s.20

17 Sabuncuoglu. a.g.e.s. 7
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Yukaridaki modelde insan kaynaklar1 yonetimi islevleri belirli bir sira iginde olup, ayn1
zamanda da birbirleriyle etkilesimi sozkonusudur. Insan kaynaklar1 yonetimi’nin

islevlerinin nasil olmasi gerektigini ¢evresel faktorler etkilemektedir.

1.6 insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen Cevresel Faktorler

Insan kaynaklar1 yonetimi’nin islev ve gorevlerini gerceklestirmede dikkate almasi
gereken bir¢ok cevresel faktor bulunmaktadir. Bu faktorlerin ¢ogu birbiriyle iligkili ve
bagimlidir. Bu faktorleri iki alt grupta toplamak miimkiindiir: Dis ve ic cevre. Dis ¢cevre,
bir organizasyonun insan kaynaklarin1 organizasyon simirlart diginda etkileyen
faktorlerden olusur. Bunlar isgiicii, halk, sendikalar, pay sahipleri, rekabet ortami,
miisteriler ve teknolojiden ibarettir. Baslica i¢ cevre faktorleri ise organizasyon

politikalar1, organizasyon amaclari ve organizasyon iklimidir'®.

Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi’nin basarisinin temel kosulu, cevresel faktorleri
bilmesi ve bunlar1 kontrol altinda tutabilmesidir. Ama, su gercek ki cevresel faktorler
onceden bilinse de bunlarn degistiremeyebilir. Fakat, bunlara uyum gostermede daha

basarili yontemler gelistirerek etkisini arttirabilir.

1.6.1 Dis Faktorler

Yukarida da belirttigimiz gibi bir organizasyonun insan kaynaklarim etkileyen dis

faktorler, organizasyon sinirlart diginda var olan faktorlerdir. Bunlar':

Yasalar ve Diger Mevzuat
Isgiicii

Halk

Sendikalar

Pay Sahipleri

Miisteriler

Teknoloji

A - R

Ekonomi

'® Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi. Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar
Yonetimi. Ankara. 2001. 4.baski. s. 30
¥ Can. Akgiin. Kavuncubasi. a.g.e. s. 31
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Insan kaynaklar1 yonetimi’ni etkileyen neredeyse en onemli unsurlardan birisi de
devletin cikardifi cesitli mevzuatlardir. Is kanunlar, tiiziik, kararname ve
yonetmeliklerdir. Dolayisiyla, T.C. Anayasasinda diizenlenmis olan kisilerin temel
haklar1 ve insan haklar1 da insan kaynaklarim etkileyen unsurlardan biridir. Bunun
disinda toplu is sozlesmeleri, iki ve ¢ok tarafli uluslar arasi antlagmalar ve uluslar arasi

calisma sozlesmeleri de etkilemektedir.

Dolayisiyla, “insan kaynaklart yonetimi islev ve uygulamalarini belirli kurallar
cercevesi icinde yliriitmek zorundadir. Bu kurallar cercevesini ise yasalar tiiziikler,
bunlarn koyan ve denetleyen organlar diizenler. Ekonomik faktorler icinde disaridan en
yogun miidahale goren faktor emek faktoriidiir. Yasalar tiiziikler ve benzeri kurallar
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin nasil yiiriitiilecegini belirler. Devletin
yasalar araciligiyla yaptigi diizenlemelerin toplumsal amaca yonelik oldugunu

soyleyebiliriz*.”

Dis isgiiciiniin bazi nitelikleri insan kaynaklar1 yonetimi’nin islev ve uygulamalarinin
belirleyicisi olabilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi acisindan dikkatle izlenmesi
gereken bu nitelikler ise sunlardir: Egitim durumu, Yas dagilimi, Cinsiyet dagilima,

Katilim orani.

Halk-Genel olarak toplumun da insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde biiylik etkileri
vardir. Ozellikle 6zel kesim organizasyonlarinda halkin isletme faaliyetlerini artik
sorgusuz sualsiz benimsemelerini kabul etmek miimkiin degildir. Bir organizasyon halk
tarafindan kabul gormek istiyorsa, amacin basarili bir bi¢imde ortaya koymak

zorundadir.

Sendikalar-Sendikalar, isverene karsi esit kosullarda pazarlik giicii olusturabilmek
amaciyla ortaya c¢ikmustir. Isletmelerin ve isci statiisiinde personel ¢alistiran kamu
organizasyonlarinin dis ¢evresini olustururlar; ¢iinkii, organizasyonla iliskileri {i¢iincii
kisi niteligindedir. Personel hak ve ayricaliklarinin en temel temsilcileri olduklarindan,

belki de insan kaynaklar1 yonetimini en fazla etkileyen grup sendikalardir.

20 Kaynak ve digerleri. a.g.e. s. 47
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Pay Sahipleri-Bir organizasyonun karinden pay alanlara pay sahibi ya da hissedar adi

verilir. Bu kisiler de organizasyonun etkililigiyle ¢ok yakindan ilgilidirler.

Miisteriler-Bir isletmenin dis cevresini olusturan en onemli gruplardan birisi de o
organizasyonun sundugu mal ve hizmetlerden yararlanan miisterilerdir. Miisteriler
kaliteli mal ya da gelismis hizmet isterler. Uriin kalitesi nedeniyle satislardaki artis ve

azalmalar, organizasyonun ¢alisanlarinin beceri ve yetenekleriyle dogrudan iliskilidir.

Teknoloji-Son yillarda elektronik alanda gerceklesen hizli degisimler, bilgisayar
kullanimi ve otomasyonun artmasi hemen hemen biitiin orgiitlerin isleyisini etkilemis ve
degistirmistir. Yeni teknolojinin gereklerini karsilamak ic¢in yeni beceriler
gerekmektedir. Bu becerilere sahip kisileri hemen bulmak zordur. O yiizden de hizh

gelisen teknolojiyi yakalayabilmek i¢in calisanlarin egitilmesi kag¢inilmazdir.

Ekonomi-Faiz hadleri, enflasyon, parasal politikalar ve hatta sermaye piyasasinin
organizasyonun insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri lizerinde biiyiik etkisi vardir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri ekonominin durumunu onceden kestirmek ve

ekonominin kendi faaliyetlerini nasil etkileyecegini 6nceden gormek durumundadirlar®.

1.6.2 ic Cevre Faktorleri

Bir organizasyonun i¢ c¢evresindeki faktorlerden soz etmek gerekirse, isletmeyi
olusturan tim birimler insan kaynaklar1 yonetimini etkilerler. Ciinkii, o birimler de
insanlardan olusmaktadir. Dolayisiyla “Herhangi bir organizasyonda bulunan veya
ileride yer alacak olan bireylerin bazi nitelik ve ozellikleri insan kaynaklar1 yonetimi
islev ve uygulamalarinin etki ve nedenlerini anlayabilmemiz agisindan onemlidirler.
Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan gozoniine alinmasi gereken bu niteliklerden en

onemlileri ihtiyaglar ve degerler, beklentiler, algilama, motivasyon, yeterlilik, strestir®”.

Ic cevreyi olusturan faktorlerden biri de organizasyondaki islerdir. Uygun olarak
tasarlanmis islerin iggoren tatminini ve performans niteligini olulu olarak etkiledigi

giderek aciklik kazanan bir gercektir. insan kaynaklari yonetimi acisindan islerin dort

2! Can. Akgiin. Kavuncubagi. a.g.e. ss. 37-39
2 Kaynak ve digerleri. a.g.e. s. 30
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ozelligine dikkat etmek gerekir. Bu 6zellikler ise calisanlarin giivencesini saglamak, is
yiikii, gorevlerinin nitelikleri, is kosullar1 ve calisma ortaminin calisanlar agisindan

uygun olmasidir.

Dolayisiyla, organizasyon igindeki calisanlarin bireysel nitelikleri ve is ozellikleri
yaminda bireyler arasindaki iliskilerin de ©nemi biiyiiktiir. Isletme icinde bicimsel ve
bicimsel olmayan gruplar normlarn araciligiyla grup iiyelerinin davranislarimi etkiler.
Grup ve onlart olusturan bireylerin ihtiyaglarii, beklentilerini karsiladigi olgiide
bireylerin de grup normlarina uyma derecesi artacaktir. insan kaynaklari yonetimi’nin
amagclart isletme amaclar1 ile uyusan gruplan destekleyerek bireysel performansin,

tatminin ve saghigin yiikselmesini gerceklestirebilir.

Ayrica, isletme icinde bigimsel ve bicimsel olmayan 6nderler de mevcuttur. Onderler
birey ve grup davramislarini etkileyerek verimlilik ve tatmini de olumlu veya olumsuz
etkileyebilir. Ciinkii, bicimsel Onderler isletme icinde yonetim sorumlulugu verilmis

olan yoneticiler ve gdzetimcilerden olusmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde dogrudan etkisi olan i¢ ¢evre faktorlerinin bir digeri
ise organizasyonun kendisi ve tasidigi 6zelliklerdir®. Bu 6zellikler isletmenin biiyiikliik
derecesi, faaliyette bulundugu sektdr, is kolu tiirii, organizasyonun biilyiime durumu hem

de isletmenin faaliyetlerindeki farklilagsmalar olabilir.

» Kaynak ve digerleri. a.g.e. s. 37-41
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IKiINCi BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Modern organizasyonlarda insan kaynaklari ile ilgili konularin stratejik bir yaklagimla
ele alinmasi bir zorunluluktur. Degisen i¢ ve dis cevre kosullar1 ortaya ¢ikan kapsaml
ve karmasik sorunlar ve yeni-yOnetim-organizasyon anlayist en Onemli rekabetci

istiinliik kaynag1 olan insana stratejik bir 6nem vermeyi kacinilmaz kilmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi’nde stratejik yOnetim anlayismin  benimsenmesi,
organizasyonun degisen ¢evre kosullarina uyumunu kolaylastirdigi dlgiide calisanlarin
kendilerini organizasyonun uzun doénemli amaglarina adamalarini saglamaktadir.
Organizasyonel amaclarin ve bu amaclara ulasmak i¢in dogru stratejilerin belirlenmesi
siirecine c¢alisanlarin katiliminin saglanmasi da onlarin amaglar1 benimsenmesi ve

inanarak uygulamasini kolaylagtirmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi’'ne stratejik yaklasim, organizasyonlarda dnemli degisimleri
etkin bir sekilde gerceklestirebilecek bir anlayisi yerlestirecektir. Stratejik yaklagim,
insan kaynaklar1 boliimiinii, sinirli bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir
birim olmaktan c¢ikararak organizasyonla biitiinlesmis, onun vizyonunu, misyonunu ve
amaglarim tiim birimlere ve bireylere tasiyan ve paylasilmasim saglayan giiclii bir
merkeze doniistiirecektir*®. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetimi’ne stratejik anlam
kazandirabilmek acisindan stratejik yonetimden bahsetmek konuyu daha da anlasilabilir

hale getirecektir.

2.1 Stratejik Yonetim

Son yillarda isletmecilik literatiiriinde ve 6zellikle yonetim ve karar teorilerinde strateji

kavrami olduk¢a 6nemli bir yere sahip olmaya baslamistir.

Stratejik yonetimin ¢esitli yazarlar tarafindan bir ¢ok tanimi yapilmistir. Cok basit bir

ifade ile bir isletmenin veya bir toplumun bakisim gelecege c¢evirerek kendisine bir

2 Barutgugil. a.g.e. ss. 56-57
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istikamet vermesi demektir”. Aym zamanda, bir organizasyonu bir biitiin olarak
cevresiyle uyumlu tutmak ve stratejik amaglarina ulastirmak i¢in birbirine bagl olarak
yiiriitiilen belirli ¢cabalar1 ifade etmesidir. Varilacak bir nokta ya da elde edilecek bir
sonu¢ degil, kesintisiz siirdiiriilecek bir yonetim anlayisidir. Bir organizasyonun
amagclarin1 ve misyonunu gerceklestirmek icin uygulanabilir seceneklerin belirlenmesi
ve bunlardan en uygun olaninin secilmesi ve uygulanmasi siirecidir. Bu siire¢ ayni
zamanda organizasyonun gelecegine ve yapisal degisimine yonelik kapsamli ve uzun

donemli bir programdir®.

Modernist gorils agisindan stratejik yOnetim: ‘“‘isletmenin uzun donemde yasamini
devam ettirebilmek, ona siirdiirebilir rekabet iistiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar
iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla eldeki tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar,
insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde v.s.) etkili ve verimli olarak

kullanilmast” olarak tanimlanabilir?’.

Yukarnidaki tamimlardan da anlasilacagi gibi  “gelecek” kavrami Onemle
vurgulanmaktadir. Dolayisiyla, “Herhangi bir isletme veya bir toplum uzun vadede
basarili ve giiclii olmak istiyorsa, bakislarin1 gelecege cevirmeli ve bir vizyon sahibi
olmalidir. Eger bir vizyon sahibi degilse ve gelecekte nasil davranmasi gerektigi
konusunda kendisine ait bir takim tamimlamalar yapamiyorsa, bu durumda olan

organizasyonlarin stratejik davrandiklarini sdylemeniz miimkiin degildir.

Bu dogrultuda isletmeler kendi geleceklerini belirlemeli ve tanimlamalidirlar.
Gelecege yonelik dis ¢evre analizinin yapilmasi, stratejik yonetimin temel Ogesi
olmustur. Dis cevre analizi yapildiktan sonra isletme kendi kaynaklarina ve imkanlarina
bakmali, zay1f ve iistiin yonlerini tespit etmelidir. Bu iki analiz yapildiktan sonra mevcut
durum ile arzulanan durum arasindaki mesafeyi kapatmaya doniik kararlarin alinmasini

kapsar. **.

» Omer Dinger. “Is Diinyasindaki Degismeler ve isletmelerde Stratejik Yonetim”. Iktisat ve is
Diinyasi. 2 Mart-Nisan 1992. Konusan: Fahri Solak. Stratejik Yonetim ve Liderlik. Hazirlayan: Mustafa
Ozel. iz Yayincilik, Istanbul.1994. s. 27-30.

6 Omer Dinger, a.g.e. s. 53

" Ulgen ve Mirze. Isletmelerde Startejik Yonetim. Literatiir Yayincilik. istanbul. 2004. s. 26.
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2.1.1.Stratejik Yonetimin Safhalari

Stratejik yonetimin safhalarindan bahsetmek konuya daha da aciklik getirecektir.

I.Safha

Stratejik yonetimin birinci safhasi stratejik planlamadir. Burada isletmenin yOnetim
kurulu iiyeleri, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar, planlama yoneticisi ve
planlama kurmaylar ile isletmenin diger danismanlarindan olusan ve adina stratejistler
dedigimiz bir grup iist diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amaglar1 dogrultusunda
cevre analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerinin incelenmesi ve uygun
stratejinin sec¢imi iizerinde calismaktadirlar. Bu ¢alismalar ve se¢im sonucu izlenecek

strateji veya stratejiler belirlenmektedir®.

I1.Safha

Stratejik yoOnetimin ikinci safhasi, politika olusturma ve uygun yapi arastirma
cabalaridir. Burada planlanan stratejinin orta ve alt yoOnetim kademelerine
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin

olusturulmasi ve en uygun orgiitsel yapinin kurulmasi ile ilgili calismalar yapilmaktadir.

III. Safha
Stratejik yonetimin iiciincii ve sonuncu safhasi ise, karsilastirma ve kontroldiir. Burada
secilen stratejinin olusturulan politikalar1 ve kurulacak oOrgiitsel yapimin, isletmenin

amaglart ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesine iliskin olmaktadir.

2.1.2 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin her seyden oOnce genel yonetimin sahip oldugu ozellikleri de
kapsadigi belirtilmelidir. Ancak, bu ozelliklerden farkli olarak stratejik yOnetimin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Fonksiyonel yonetim
ve proje veya program yonetiminden farkli olarak stratejik yoOnetimi ayirt etmeye

yarayan bu ozellikler sunlardir™®.

2 Haluk Erkut. Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi. Irfan Yayincilik. 1stanbul: 1997. s. 18-19.
3% Omer Dinger. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Beta Yayievi.5.baski. Istanbul. 998. s.37-38.
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1. Stratejik yonetim tepe yonetimle ilgilidir. Ciinkii, isletmenin gelecegini ilgilendirdigi

i¢in Onemli kararlarin verilmesinde tepe yoneticilerin rolii bilyiiktiir.

2. Stratejik yonetim gelecek yoOnelimli oldugu icin uzun vadeli amaclar1 giider.
Dolayisiyla belirlenmis olan zaman ufku icerisinde igletmenin ne olacagini ve istenen

sonug i¢in neler yapilabilecegini diisiiniir.

3. Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak goriir. Isletme birbirleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki parcalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla,
stratejik yonetim bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan
parcalarla da ilgilenir. Biitiin veya parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindig1

zaman diger pargalarin iizerindeki etkileri gézoniinde bulundurulur.

4. Stratejik yonetim isletmeleri acik sistem olarak tammlar: Isletmeler icinde
bulunduklar1 cevre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple stratejik yonetim ¢evreyi
olduk¢a yakindan takip eder.

5. Stratejik yoOnetim isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
icerisinde ele alir: Bu acidan stratejik yonetim dis cevresine karsi sosyal sorumluluk

tasir.

6. Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder. Bir baska ifadeyle stratejik
yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme icinde en alt birimlere kadar

herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

7. Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir.
Isletmenin temel amaglarinin gerceklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklart mamul/pazar

bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

2.1.3 Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim igletmelerin hedeflenen amaclarina ulagmalarinda yapilacak

faaliyetlerin tiimiinde siireklilik ve devamlilik ister. Ciinkii, giiniimiizde her sey degisim
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icerisindedir. Dolayisiyla, ¢evre faktorlerinin bilginin, teknolojinin, iiretimin inanilmaz
derecede gelismesi ve degismesi, kiiresellesme sonucunda ticari sinir ve sinirlamalarin
ortadan kalktig1 giiniimiiz dinamik is diinyasinda degisim ve belirsizliklerin daha da
artmasi stratejik yonetimi bir siire¢ olarak diisiinmeye mecbur kilmaktadir. O halde

igletmelerde stratejik yonetim bir siire¢ olarak ele alinmali ve uygulanmalidir.

Stratejik yonetim siireci “stratejk biling”e sahip olmakla baglar. Stratejik biling

isletmelerde bulunan yoneticilerin®';

e Kurumlarin ve rakiplerinin siirekli olarak cesitli stratejiler iirettigi ve
uyguladigini,

e Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

e Degisim icin cevresel firsat veya tehditlerden nasil yararlamilabilinecegini,

anlayabilme ve bu konularda kafa yormalar1 anlamindadir.

2.1.4 Stratejik Yonetim Araclar:

Stratejik yonetimde kullanilan araglar1 ya da yonetim tekniklerini kisaca incelemekte
yarar bulunmaktadir. Portfoy analizleri ise strateji seciminde yararlanilan tekniklerdir.
Arama konferansi, Beyin firtinasi, Delphi teknigi, Nominal grup teknigi vb. karar verme
tekniklerinden de stratejik yonetim alaminda bu araglardan genis Olgiide

yararlanilmaktadir.

1§Ietmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, iistiin ve
zayif yOnlerinin tamimlanmasi ve bunlarin gevre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi

siirecine SWOT (FUTZ ) Analizin ad1 verilmektedir®.

' Ulgen ve Mirze. a.g.e. s. 31.
32 Dinger. a.g.e. s. 204.
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DIS CEVRE

ANALIZI
[FIRSATLAR ] [ TEHDITLER ]
A A
A 4 A 4
[USTUNLUKLER ] [ ZAYIFLIKLAR ]
ISLETME
ANALIZI

Sekil 2.1 Cevre Sartlar ile Isletme Kabiliyetleri Arasindaki Tliski
Kaynak: Omer Dincer. Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi. Beta

Yayinlar1 5.Baski. Istanbul. 1998. s. 204

Stratejik yonetim icinde en 6nemli ve uygulamada en sik karsilasilan araglardan biri de
SWOT analizidir. SWOT; Ingilizcedeki Strengths (Ustiinliikler), Weaknesses
(Zayifliklar), Opportunities (Firsatlar), Threats (Tehditler) kelimelerinin bas
harflerinden iiretilmis bir kisaltmadir®. SWOT analizi; organizasyonun hem i¢ hem de

dis durum degerlendirmesinin yapilmasidir.

Ustiinliikler (Strengths) ; Cevreden gelen firsatlar, isletmenin kaynak ve kapasitesinin
yeterli olmas1 halinde degerlendirilebilecek bir gelismedir. Bu sebeple isletmeler,
herhangi bir gelismeyle karsilagmadan 6nce, hangi yonlerden iistiin olduklarin1 bilmek
zorundadirlar. Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve

verimli olmasi halidir*.

Zayifliklar (Weaknesses); isletmenin rakiplerine oranla etkili performansina engel
olan, kaynaklar veya yetkinliklerdeki eksiklikler veya sinirlamalardir. Belirlenen
zayifliklarin mutlaka giderilmesi gerekmektedir. Isletme varlik ve yetenekleri acisindan

zayif ise bu durumda sektorde basarili olan isletmelerin uygulamalarim inceleyerek

33 Ulgen ve Mirze. a.g.e. s. 160.
34 Dinger. a.g.e. ss. 205-208.
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zayifliklarini  gidermeye calisir. Isletme zayifliklarini gideremezse, bu takdirde
zayifliklan1 ile 1ilgili olarak dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) secenegini

tartigmaya acar.

Firsatlar (Opportunities) ; stratejik yonetim agisindan firsat, ¢evrenin isletmeye
sundugu ve amaclarimt bagariyla gerceklestirmesi i¢in elverisli herhangi bir durum
olarak tamimlanabilir. Yeni bir mamuliin {iiretilmesi, disa acgilma politikasiyla
uluslararasi pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet firsatlarinin diismesi, ikame mallarinin

pazarinda yetersizlik olmasi vb. birgcok durum isletme i¢in bir firsat niteligi tasir.

Cevrenin yarattig1 firsatlara isletme sahip oldugu iistiinliikler ile cevap verebiliyorsa, bu
durumda isletmenin rekabet iistiinliigii saglama veya daha 6nce saglamis oldugu rekabet

iistinliigiinii stirdiirebilme konusunda basar1 olasilig1 oldukga yiiksektir.

Firsatlarin bulunmasina karsin isletme zayifliklara sahipse bu durumda firsatlardan
yararlanma olanagi azalmaktadir. Burada yapilmasi gereken isletmenin zayifliklarini
gidermektir. Isletme varlik ve yeteneklerini gelistirerek, rakiplerine yaklasmak
zorundadir. Bu miimkiin olmadig: takdirde, gerekli varlik ve yeteneklerini gelistirerek,
rakiplerine yaklasmak zorundadir. Bu miimkiin olmadig takdirde, gerekli varlik ve
yeteneklerin mutlaka dis kaynaklardan temin edilmesi gereklidir. Aksi takdirde, belirli
bir siire sonunda isletme rekabet iistiinliigii saglayamamanin Otesinde, yasamini da

surdiirmekte zorlanabilir.

Tehditler (Threats) ; isletmenin amaclarin1 gerceklestirmesini zorlastiran veya
imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir isletmede basariy1 engelleyebilecek

veya zarara sebep olabilecek her sey bir tehdit unsurudur.
Dis cevrenin isletme icin tehditler yaratmasi ve isletmenin iistiinliiklere sahip olmasi
durumunda, isletme yasamini siirdiirebilmek i¢in tiim {iistiinliiklerini olusan tehditleri

yok edebilmek i¢in kullanmak zorundadir.

Tehditleri bulundugu bir ortamda isletme zayifliklara da sahip ise, isletmenin belirli bir

siire i¢inde faaliyetlerini terk edebilecegini sdylemek yanlis olmaz. Tehditlerin

25



iistesinden gelmek icin gosterilen cabalar isletmenin mevcut durumunu korumaya

yonelik olarak kullanilacaktir’.

2.2 Stratejik Yonetim Icinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

2.2.1 insan Kaynaklarmna Stratejik Yaklasim

Modern organizasyonlarda insan kaynaklari ile ilgili konularin stratejik bir yaklagimla
ele alinmasi bir zorunluluktur. Degisen i¢ ve dis cevre kosullar1 ortaya ¢ikan kapsaml
ve karmasik sorunlar ve yeni yOnetim organizasyon anlayisi en Onemli rekabetci

istiinliik kaynag1 olan insana stratejik bir 6nem vermeyi kacimilmaz kilmustir.

Insan kaynaklar1 yonetimi’nde stratejik yOnetim anlayismin  benimsenmesi,
organizasyonun degisen cevre kosullarina uyumunu kolaylastirdigr olciide c¢alisanlarin
kendilerini organizasyonun uzun donemli amaglarina adamalarin1 saglamaktadir.
Organizasyonel amaclarin ve bu amaclara ulasmak i¢in dogru stratejilerin belirlenmesi
stirecine calisanlarin katiliminin saglanmasi da onlarin amaglart benimsenmesi ve

inanarak uygulamasini kolaylagtirmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi’'ne stratejik yaklasim, organizasyonlarda onemli degisimleri
etkin bir sekilde gerceklestirebilecek bir anlayis1 yerlestirecektir. Stratejik yaklagim,
insan kaynaklar1 boliimiinii, sinirli bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir
birim olmaktan c¢ikararak organizasyonla biitiinlesmis, onun vizyonunu, misyonunu ve
amaglarim tiim birimlere ve bireylere tasiyan ve paylasilmasim saglayan giiclii bir

merkeze doniistiirecektir®®.

Dolayisiyla, stratejik yonetim, bir organizasyonu bir biitiin olarak cevresiyle uyumlu
tutmak ve stratejik amaglarina ulastirmak icin birbirine bagli olarak yiiriitiilen belirli
cabalar ifade eder. Varilacak bir nokta ya da elde edilecek bir sonug¢ degil, kesintisiz
stirdiirilecek bir yonetim anlayisidir. Stratejik yonetim, bir organizasyonun amaglarini
ve misyonunu gerceklestirmek icin uygulanabilir seceneklerin belirlenmesi ve

bunlardan en uygun olaninin secilmesi ve uygulanmasi siireci olarak da goriilebilir. Bu

3 Ulgen ve Mirze. a.g.e. ss. 161-163
36 Barutgugil. a.g.e. ss. 56-57
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slire¢ ayn1 zamanda organizasyonun gelecegine ve yapisal degisimine yonelik kapsaml

ve uzun donemli bir programdir’’.

Organizasyonel etkinligin genel strateji ile insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar
arasindaki siirekli uyuma bagli oldugu goriisii vardir. Miles ve Snow (1984) bir
sirketteki insan kaynaklari yOnetim sisteminin sirketin genel stratejisine gore
sekillendirilmesi gereginin altim1 ¢izer. Aym sekilde bazi yazarlarca insan kaynaklari
stratejisi ile oOrgiitlerin hayat seyrindeki asamalar arasindaki “uyum” iizerinde
durulmustur (Anthony ve Norton,1991). Ancak, buradaki “uyum’ kavrami bir
zorunlulugu, dolayisiyla esnek olmayan bir durumu ifade ettigi i¢in yeterince aciklayici
olmayabilir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetimi siireclerinin genel stratejiyle uyumlu
olmasi “tek” bir stratejiyi akla getirmektedir. Ancak, isletmeler acisindan farkli

stratejilerin varligi da miimkiindiir®.

Buradan cikarilabilecek sonug, insan kaynaklar stratejisinin genel stratejiye uymasinin
orgiitsel etkinlik acisindan bir avantaj oldugunun bilinmesidir. Ancak, bazen pratikte
planlanmayan durumlar i¢in bir strateji olusturmak gerektiginde her iki stratejinin

birbirleriyle uyumlu olmasina dikkat edilmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi’nde stratejik yaklasimin benimsenmesi ve uygulamaya

gecirilmesi bes adimin tamamlanmasiyla miimkiindiir.*

ADIM 1

Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi:

Bu siire¢ organizasyonun niteligi, hangi alanda faaliyet gosterdigi, basar1 ile neyi ifade
ettigi, hangi katma degeri yarattig1 ve gelecekte nerede olmak ve ne yapmak istedigi
gibi sorularin cevaplandirilmasini gerektirir. Bu cevaplarla birlikte insan kaynaklar
yonetimi, hangi islerin yapilacagini, bu kisilerin nasil bulunacagini, yerlestirilecegini ve
egitilecegini, bu insanlarin hangi inan¢ ve degerlerle yiiksek performansh takimlara

doniistiiriilecegini belirlemek ve gerekli eylemleri planlamak durumundadir. Insan

37 Barutgugil. a.g.e. s. 53

¥ fsmail Dalay ve digerleri. Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklagimmlari. Beta Yaymevi.
Istanbul. Subat 2002. ss. 50-51

39 Barutgugil. a.g.e. ss. 58-60
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kaynaklari, organizasyonun vizyon ve misyonunun yasama gecirilmesi icin gerekli

amaglart yoneten birimdir.

ADIM 2

Stratejik planlarin ve senaryolari uygulamaya tasinmasi:

Organizasyonlarin uzun donemli ve genis kapsamli planlarin1 ya da gelecek
senaryolarimi uygulayabilmesi her seyden once nitelik ve nicelik olarak dogru insan
kaynaklarina sahip olmasina bagldir. Insan kaynaklari yonetimi, planlara ya da
senaryolara bagli olarak; ise alma egitim, kariyer planlama, performans yonetimi gibi
konularda kritik kararlar almak ve gecmek durumundadir. Bu asamada organizasyonun
gelecekteki basarisi igin kritik faktorlerinin organizasyona etkisinin belirlenmesi,
rakiplerin stratejilerinin analiz edilmesi ve gii¢lii ve zayif yonlerin ortaya konulmast gibi
calismalar yapilir. Insan kaynaklari yonetimin siire¢ icinde her farkli durumun hangi
insan kaynaklar1 uygulamalarin1 giindeme getirecegini belirler ve her uygulamanin

organizasyonel performans tizerindeki olasi etkilerini degerlendirir.

ADIM 3

Stratejik Konumlandirma

Organizasyonlar stratejik amaclarim belirlerken, gelecekte belirli bir tarihte hangi
stratejik konumda olacaklarini da dikkate almak isterler. Stratejik planin1 veya gelecek
senaryosunu hazirlayan bir organizasyon, bulundugu sektorde rakiplerine oranla hangi
stratejik konumda olacagim ya da olmasi gerektigini de belirlemelidir. Stratejik
konumlandirma, organizasyonun kendisini daha dogru degerlendirmesine ve pazardaki
gelismeler daha hizli ve etkili cevap verebilmesine olanak saglayacaktir. Stratejik
konumlandirma; insan kaynaklar1 planlamasi, calisanlarin ise alinmasi, dis kaynak
kullanilmasi, ¢aliganlara bilgi ve beceri kazandirilmasi, performans yonetimi ve kariyer
planlama gibi uygulamalarin dogru yonlendirilmesini, dogru siireglerin belirlemesini ve

dogru sistemlerin kurulmasini da kolaylagtiracaktir.
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ADIM 4

Kritik insan Kaynaklarinn Belirlenmesi

Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi ve stratejik konumlandirma siirecinde
one c¢ikan onemli insan kaynaklari konularinin neler oldugunun saptanmasi gerekir.
Hangi konularda yapilacak iyilestirmelerin ger¢ek anlamda organizasyonun stratejik
amagclarina katki saglayacagi ve rekabetci {istiinliikkler saglayacagi belirlenmelidir.
Burada, oncelikle insan kaynaklart yonetiminin = “biitiinii’’ gérebilmesi 6nemli

olmaktadir.

ADIM 5

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejilerinin Uygulanmasi

Insan kaynaklar1 yonetimi; organizasyonun vizyonunu, misyonunu, stratejik hedeflerini,
kurum kiiltiiriinli, inang ve degerler sistemini ve gelecekte Ongoriilen stratejik
konumunu dikkate alarak belirledigi kritik insan kaynaklar1 konularinda gerekli
eylemleri de saptamali, bunlar planlama ve uygulama sorumlulugunu iistlenmelidir.
Organizasyonun vizyon ve misyonunu gerceklestirmek i¢in kendisine diisen gorevleri
bilmeli ve yerine getirmelidir. Organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasini
saglayacak insanlar1 elde etmeli ve bu insanlart dogru bilgi, beceri ve tutum ile

giiclendirmelidir.

2.2.2 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklarinin stratejik roliiniin kaynag1, asagida belirtilen faktorlerin ¢ok hizli ve
aynt zamanda uygulanmasimi gerektirmistir. Bu nedenden dolayr stratejik insan
kaymaklar1 yonetimi 6nemli hale gelmistir. insankaynaklarini etkileyen faktorleri kisaca

incelemekte yarar vardir.
2.2.2.1 Degisim Y onetimi
Artik bir kisi ya da organizasyon i¢in bildigi ve basarili oldugu bir isi daha iyi yapmak

yeterli degildir. Bilinen bir isi daha iyi yapanlar degil, islerinde koklii degisiklikler, hizli

gecisler yapanlar kazanmaktadir. Kararlilik ya da kiiciik degisikliklerle ilerlemek hemen
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hicbir anlam ifade etmemektedir. Bunlar kisiye ya da kuruma ekonomik deger

katmamakta, kalic1 olmalarini ve biiyiimelerini giivenceye almamaktadir*.

Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan degisim ihtiyaci, ilk olarak ekonomiyi ve
iktisadi isletmeleri etkilemistir. Diinya pazarlarinda rekabetin siddeti de her gecen giin
daha da artmaktadir. Isletmelerin rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve basarili

olabilmeleri i¢in degismeleri sarttir*'.

Bu nedenle yenidiinya kosullar1 karsisinda “degisim yoOnetimine” ilk gecenler,
isletmeler basarili olmustur. Isletmelerde cok biiyiik Organizasyonel degisikliklere
giderek, yonetim kademeleri azaltilmis, rolleri ve etkinlikleri degistirilmistir. Degisimde
en biiylik etken ise bilgisayar teknolojisi olmustur. Boylece herkes Bilgisayarlar
sayesinde dogrudan bilgi edinebilir olmustur. Bu degisim siirecinde “denetim’’in yerini,
“egitim’’ almistir. Bilgi ve uzmanlik deger kazanmistir. Hedeflere varma herkes
tarafindan yakindan izlenir olmustur. Yapisi ve isleyis sekli itibariyle isletmeler gerekli
teknolojiyi getiremez ve yeniden yapilanmayr basaramazlarsa, calisanlaryla
biitiinlesemezlerse, rekabet diinyasimin gerektirdigi ucuz ve kaliteli iiretimi
yapamazlarsa, her giin degisen oynak piyasanin gelismelerine esneklik gostererek cevap
veremezlerse, ayakta kalamayacaklardir. Bu nedenle Insan kaynaklarinin basarili olmasi

stratejik kararlarin alinmasini gerekli kilmistir.

Degisime aldirmamanin en kotii secenek oldugu ve degisimleri firsata doniistiirmek
gerektigi 21. ylizyl insaninin ilkesi olarak benimsenecektir. Gelecegin organizasyonlari
tiimiiyle farkli bir insan yapis1 iizerine kurulu olacaktir. Yani, cevre kosullaria ve
sorunlarmma c¢abuk uyum saglayabilecek, 6grenme yetenegi yiiksek, yeni ¢oziimler
bulabilmek icin hayal giicii genis, yenilik¢i ve degisime agik insanlara ihtiyag

duyulacaktir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, sadece kurumu yoOnetenler degil ayn1 zamanda
calisanlarin da degisimi yakindan takip ederek isletme yonetimine adapte olmaya

calismaktadirlar. insan kaynaklari yonetiminin baslica gérevi, var olan calisanlarmin

*0 Ebru Giizelcik. Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji. Sistem Yaymcilik. 1.basim.
Istanbul. 1999. ss. 74-75.
*! Dalay ve digerleri. a.g.e. s. 103.
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degisime ayak uydurabilmeleri i¢in, Oonce degisimin farkina varmalarin1 saglamak,
mantik gercevesinde degisimin agiklamasim yapmak ve onlarin anlayip hazmetmelerini

ve degisimin neden olan endiselerini ortadan kaldirabilmektedir.

Yukaridaki ifadelerden de anlagilacagi iizere isletmelerin rekabet ortaminda rekabet
avantaji1 elde etmeleri kiiresellesmenin getirmis oldugu degisime ayak uydurabilmesiyle
miimkiin olabilecektir. Bu ise isletmenin yeni bilgileri elde etmesine ve bu bilgileri

isletmeye uyarlayabilmesine baglidir.

Dolayisiyla, burada bilgi yonetimi giindeme gelmekte, hararetli ve gerilimli bir yer isgal
etmektedir. Isletme her ne kadar degisime ayak uydursa da entelektiiel sermaye
diyebilecegimiz isletmenin ¢ok degerli goriinmez varligi olan calisanlara daha cok
Oonem vermeli ve onlarin kendilerini yenilemelerinde dis degisime ayak

uydurabilmelerinde bilgiyi en etkin sekilde yonetmelidir.

Bilgi yOnetimi iiriin ve yenilik siirecinin, yOnetim kararlarinin gelistirilmesinin ve
organizasyonel uyumun ve yeniligin merkezi olarak goriilmelidir. Townley bilgi
yonetimini, bir orgiitiin misyonunu gerceklestirmek ya da amacina ulagsmak i¢in aldig
kararlart en etkili bicimde kullanmak suretiyle tiretme ve paylasma acisindan bilgiyi
kontrol altina alma faaliyeti seklinde tanimlamaktadir. Bilgi yonetimi en agik ifadeyle
bilgiyi yaratmak, elde tutmak, paylasmak ve gelistirmek i¢in kullanilacak yeni radikal
yollar olarak tammlanabilir. Giiniimiizde organizasyonlarin tek {istiinliigii bilgiyi

harekete gecirme ve kullanabilme yeteneginde yatmaktadir®.

Dolayisiyla, “firmalar calisanlarinin tiimiiniin bilgilerine, kabiliyetlerine, tecriibelerine
ve yargilarina artan dlciide giivenmelidirler. Oyle ki, Higbir kurum ve kurulus bilgiyi
elde etmeden ve calisanlarina aktarmadan ayakta kalamaz Yeni bilisim ve iletisim
teknolojileri nedeniyle hizla degisen kosullara adapte olmak i¢in bilgi ¢ok dnemli bir

ara¢ olarak kullanilmaktadir®.

2 Ozcan Yeniceri ve Mehmet Ince. Bilgi Yonetim Stratejileri ve Girisimcilik. 1Q Kiiltiir Sanat1 Yayini
1.bask1. Aralik-2005. Istanbul. s. 62.

* flhan Akcal. Kamu Kurumlarinda Bilgi Yonetimi. T.C.Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 Milli Kiitiiphane
Bagkanligi. s. 1. http://ab.org.tr/ab06/bildiri/18.doc
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Sonug olarak Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, calisanlarimi topluca, ortak olarak
her degisen cevrede rekabet etmenin yeni yollarin1 6gretmeli, yeni bilgiler yaratmali,

icine sindirmeli ve bulusculugu cesaretlendirilmelidir**”.

2.2.2.2 Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyon anlayisi; yarinin yonetiminde, degisimin yonetiminde egitimli
insana daima kendini gelistirme potansiyeline sahip organizasyonlar ingaa etme yolunda
ipuglar veren, insanin organizasyonla beraber nasil 6grenebilecegini ve de 6grenilmesi

gerekenin nasil 6grenilecegini gosteren bir yonetim ¢ekirdegidir®.

Kiiresellesme c¢aginda teknolojik ve ekonomik gelismelerin sonucu rakip piyasalar
arasinda siddetli bir savas baslamistir. Onceden geleneksel organizasyonlarda makine
varken, modern organizasyonlarda hayati faktor entellektiiel bilgi ve insan faktorii
olmustur. Biitiin organizasyonlar, kisilerde oldugu gibi zaman icinde devam eden bir
O0grenme siireci yasarlar. Yeni diisiincelerin ve fikirlerin tesvik edildigi ve desteklendigi
calisma ortamlarinin olusturuldugu 6grenen organizasyonlar1 ve 6grenmeyi 6ne ¢ikaran
cok sayida gelismeler olmustur. Biitiin bunlar istenilen bilgiyi ve yenilikleri ortaya

cikaran 6grenen organizasyon olmaya baslamistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, 6grenen organizasyonun gereklerini yerine getirebilmeleri

icin 6grenen organizasyonlarinin 6zelliklerini goz 6niinde bulundurmalidir.

2.2.2.3 Ogrenen Organizasyonun Ozellikleri

1.0grenme, insanlar1 yaptig1 her seyi icerisine eklemistir.

2. Ogretmek i¢in 6grenme desteklenir ve cogunlukla odiillendirilir.

3. Kurumumuz ekip ¢aligmasini, yaraticiligi giiclendirmeyi ve kaliteyi destekler.
4. Calisanlarin kendi ihtiyaclar i¢in dogru yolu sececeklerine giivenilir.

5. Farkli departmanlardaki, farkl: statiilerdeki kisiler birlikte 6grenirler.

* Tamer Kececioglu. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Rekabetci Avantaj Kazanmak. Sistem
Yayincilik.1.basim. Istanbul. Eyliil 2003. s.13.

* Siiheyla Giirsozlii. Ogrenen Organizasyonlar. 12.02.2003.
http://www.altisigma.com/modules.php?name=News&file=print&sid=16
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6. Ogrenmeyi gelistirmek igin usta-cirak iliskilerine &nem verilir.
7. Ogrenme; toplantilarin ¢alisma gruplarinin ve is siireclerinin icinde yer alir.
8. Konumu ne olursa olsun her birey esit 6grenme olanagina sahiptir.

9. Hatalar 6grenme olanaklar1 olarak degerlendirilir.

Dolayisiyla, isletmelerin her bolimii degisime gore, kendini ayarlayabilmeli, devamli

ogrenme ile ¢alisanlarinin potansiyelini arttirmali, siireclerini siirekli iyilestirmelidir.

2.2.2.4 Kiyaslama (Benchmarking)

“Kiyaslama” terimi topografyadan gelmektedir. Benchmark, haritalarin bir referans
noktasi olarak kullandiklar1 bir nesne iizerindeki o nesnenin yiiksekligini gosteren
isarete referans yapmaktir. Is diinyasinda kiyaslama ile ilgili cesitli yazarlarin

tanimlamalar1 bulunmaktadir. Bunlar:

Tanmim I: bir sirketin en iyl uygulamalara sahip olmasiyla taninan diger kurulus ya da
kuruluglarin iirtinlerini, hizmetlerini, is siireglerini kendilerinin ki ile karsilastirarak

degerlendirecegi siirekli ve sistematik bir siirectir.

Tamim 2: Kiyaslama, kendi sirketimizin etkinlik ve verimliligini kalite ve uygulamalar
acisindan “miikemmelligi” temsil eden diger sirketlerde siirekli ve sistematik olarak

karsilagtirma yapma siirecidir.

Tamm 3: Camp’a gore: “kiyaslama en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve yiiriirliige
konulmasidir. Kendi iiriinlerimizi, hizmetlerimizi ya da uygulamalarimizi en giicli
rakiplerimizin ya da kendi alanlarinda lider sayilan firmalarnkilerle kesintisiz
Olctimleme siirecidir.” (aktaran Fisher, 1998:16)

113

Tamim 4: McKinsey ise “ en yiiksek performansi gosteren firmalarla ¢ok yakin bir
bicimde ¢alisarak, kiyaslama ekiplerinin kendi firmalarim1 diinya sampiyonu
yapabilmeleri icin gereken siiregleri ve Dbecerileri nasil uygulayacaklarim

ogrenebilmeleri kurami” olarak ifade edilmektedir*.(aktaran Fisher:1998:17)

46 Dalay ve digerleri. a.g.e. s. 184.
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Tanim 5: kiyaslama, bir organizasyonun kendini degerlendirerek, rakiplerini, is
ortaklarin1 veya diger sektorlerdeki basarili 6rnekleri inceleyerek, i¢ ve dis pazarlardaki
uygulamalar1 aragtirarak ve en iyi uygulamalar1 Ornek olarak basarili yonlerini

pekistirmesi ve zayif oldugu yonleri gelistirmesidir®’.

Tamim 6 : Kiyaslama bir kurulusun iyilestirme amaciyla en iyi uygulamalara sahip
olmasiyla tanmnmis diger kuruluslarin {riinlerini, hizmetlerini ve is proseslerini

degerlendirmede kullanabilecegi siirekli ve sistematik bir prosestir*.

Yukaridaki tamimlardan anlasilacagi iizere, stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimi,
organizasyonu igersindeki uygulamalarinda kendini ayni konumda faaliyet gosteren
rakip isletmelerle veya diger sektorlerle hem de dis pazarlardaki uygulamalar ile
karsilagtirip en iyi uygulamalar1 ornek olarak alip, zayif yonlerini gelistirmesini
saglayabilir. Dolayisiyla, isletmelerinin rekabette {stiinliikk saglamalarinda ve

performanslarinin gelistirilmesinde bir ara¢ oldugunu sdyleyebiliriz.

2.2.2.5 Yeniden Yapilanma

Bilimsel ve teknolojik gelismeler, ozellikle iletisim ve bilgi teknolojilerindeki hizli
degisim organizasyonlar1 etkileyen tiim cevresel faktorleri de carpici bir bicimde
degistirmektedir. Pazar yapilari, miisteri beklentileri, rekabet kosullart artik cok
farklidir. Bu degisime ayak uydurabilmek, varligini siirdiirebilmek ve basarili olabilmek
icin organizasyonlarin yalnizca tiretim ve pazarlama sistemlerini degil neredeyse tiim
yapilarimi ve isleyis sistemlerini degistirmeleri, bastan sona hemen tiim birimlerini ve

siireclerini yenilemeleri gerekmektedir®.

Stratejik insan kaynaklarn yonetimi i¢inde bulundugu organizasyonun gelisiminde, artik
cok hizli kararlar alabilme ve bu kararlart en kisa zamanda uygulamaya koyabilme

yetenegine sahip olmak durumundadir.

4 Barutgugil. a.g.e. s. 197.

*8 Mehmet Oztiirk. Fonksiyonlar: Acisindan isletme ve Yonetim. Papatya Yayincilik. 1.basim. Istanbul.
2003. s.189.

49 Barutgugil. a.g.e. ss. 177-178.
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Giiniimiizde yapisal ve islevsel olarak beklentileri karsilayamak iizere insan kaynaklari
yonetimi, stratejik nitelikli baz1 kararlar almak zorundadir. Bu kararlar sonucunda;
mevcut siirecler gézden gegirilmekte ve organizasyonun tiim siire¢ ve sistemleriyle
yeniden yapilandirilmakta, daha kiiciik 6l¢ege ya da dogru Olcege gecis saglanmakta ve
bazi isler ise dis kaynaklardan — outsource- saglanmasi tasarlanmaktadir. Biitiin bu
yapisal ve islevsel degisiklikler organizasyonel etkinligin artirilmasi, stratejik amaclarin

gerceklestirilmesi ve rekabetgi iistiinliigiin elde edilmesi amaciyla yapilmaktadir.

2.2.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Rekabetin Biitiinlestirilmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi’nin organizasyonun stratejik yonetimi ile biitiinlestirilmesini
gerektiren ve bu siireci etkileyen bir dizi faktor bulunmaktadir. Bunlarin arasinda 6ne

cikan faktorler sunlardir™.

® Rekabetin Yogunlasmasi: Bu gelisme bircok organizasyonda calisanlarin
sayisinin azaltilmasini ve verimliliklerinin artirllmasini gerektirmektedir.

o Teknolojik Degisim Hizimin Artmasi: Calisanlarin becerilerinin arttirilmasini,
cesitlendirilmesini, ¢alisanlarin profilinin ve kompozisyonunun degistirilmesini
gerektirmektedir.

e Demografik Yapumin Degismesi: Bircok iilkede kadmlarin, azinhklarn,
yabancilarin ve farkli 6zelliklere sahip calisanlarin is yasamina daha yogun bir
sekilde girmesi; organizasyonel Kkiiltiirleri, beklentileri ve insan iliskilerini
degistirmekte ve stratejilerin basariyla uygulanmasim1i 6nemli Olciide
etkilemektedir.

e FEkonomik Dalgalanmalarin Siklasmasi: Ulusal ve kiiresel diizeyde birbirini
izleyen ekonomik calkantilar arasinda stratejileri bagariyla uygulayabilmek i¢in
iyi tasarlanmus insan kaynaklart politikalarina ve uygulamalarina ihtiyag
duyulmaktadir.

® Yeniden Yapilanmalarin Yogunlasmast: Organizasyonlar arasindaki birlesme
ve satin almalarin artmasi ve kiiciilme yeniden yapilanma gibi girisimlerin
yogunlasmasi strateji ile insan kaynaklar1 arasindaki biitiinlestirmeyi kacimilmaz
kilmaktadir. insan kaynaklari konularina gereken énem ve oncelik verilmeden

bagslatilan bu tiir stratejik girisimlerin ¢ogu basarisiz olmaktadir.

30 Barutgugil. a.g.e. ss. 66-67
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Insan kaynaklar1 yonetimi’nin yukarida belirtilen faktorlerin 1181 altinda
organizasyonun genel stratejik planlamasi ile biitiinlestirilmesi kaginilmaz olmustur.
Bunun saglanmas1 hem isletmenin stratejik uygulamalarinin yerine getirlmesinde hemde
insankaynaklart yonetimi agisindan izlenecek stratejilerin saptanmasina firsat

verecektir. Burada insan kaynaklar1 yonetimi’nin rolleri:

e Organizasyonel ama¢ ve hedefler belirleme siireclerinde insan kaynaklan ile
ilgili firsatlarin ve zorluklarin dikkate alinmali,

e Organizasyonun amaglarina ulagsmada ve stratejilerini uygulamada calisanlarin
yeteneklerini degerlendirirken insan kaynaklan dikkate alinmali,

e Stratejilerin yalnizca iist yonetimin goriislerine ve tercihlerine gore degil diger
yoneticilerin de katilimi saglanmali,

® Yonetici secimi ve yetistirilmesi oncelikli bir konu olarak giindeme girmesi ve

stratejilerin uzun donemli basarisi giivence altina alinmasi olarak siralayabiliriz.

Yukarida strateji ile insan kaynaklari yonetimi’nin rolleri agiklanmistir. Bu rollerinin
rekabet ortaminda nasil bir stratejileri izleyecegi ve bu stratejileri uygulamadan nasil
yerine getirecegini anlamak i¢in rekabet kavramimin acgikliga kavusturlmasi

gerekmektedir.

Rekabet, kapitalist ekonomi sisteminin yarattifi ve yarattiktan sonra da temelini

5

dayandirdigi bir kavramdir *'. Dolayisiyla, giinliik hayatta, belirli bir menfaat elde
edebilmek amaciyla baskalarin1 gegcmeye calismak ya da benzer konumda olan kisilere
kars1 belirli yararlart temin etmek icin {stlinliik saglama amaciyla yarismak

anlamlarinda kullanilan rekabet kavramu iktisadi a¢idan iki farkli anlama sahiptir’.

Rekabet ayn1 zamanda piyasa yapisin nitelemek icin kullanilir. Piyasa yapisinin rekabet

derecesi, firmalarin piyasay1 ve piyasadaki fiyatlan etkileme derecesini ifade eder.

1 Ozlem 1pekgjl DOGAN. "Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkis”i.
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt 2. Say1 1. Ocak Subat Mart 2000.

“ http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO4/dogangil.htm”
32 Coskun CAN AKTAN-istiklal Y.VURAL. Yeni Ekonomi ve Yeni Rekabet. Tiirkiye Isveren

Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi-1. Ajans-Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004.
s.13.
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Boylece, rekabet ister istemez insan kaynaklarinin da 6nem vermesi gereken bir konu
olmustur. Organizasyonun rekabette iistiinliik saglamasi ayn1 zamanda stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin de ©nemini gittikge arttirmaktadir. Artik, giiniimiiz isletmelerin
rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri icin, rakiplerini caydirmak, geride birakmak,

yaniltmak i¢in degisik stratejik kararlar almasi son derece kacinilmaz olmustur.

Dolayisiyla, bir isletmenin rekabetteki istiinliigli stratejik insan kaynaklar
yonetimindeki rekabet giiciinde yatmaktadir. Rekabet giicii bu anlamda, bir isletmenin
iirettigi, satabildigi, uluslararas1 pazarda etkili bir ihracat payma sahip oldugu ve bu

konumunu devam ettirebilecegi nitelikli insan kaynaklar giictine baglidir.

2.2.4 Firma Diizeyinde Rekabet Giiciinii Etkileyen Faktorler ve Stratejik insan

Kaynaklar1 Yonetiminin Rolii

Firma diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir firmanin ulusal ya da global piyasalarda
rakiplerine kiyasla diisiilk maliyette tiretimde bulunabilme (fiyat ve maliyet rekabet
giicil), iiriiniin kalitesi, sunulan hizmet ve iiriiniin ¢ekiciligi (kalite rekabet giicii) gibi
unsurlar agisindan rakiplerine denk veya daha iistiin bir durumda olma, ayrica yenilik ve
icat yapabilme yetenegidir. Bu yetenegi elde edebilmesi ancak stratejik insan kaynaklari

yonetimiyle miimkiin olabilir.

Dolayssiyla, firma diizeyinde rekabet giiciinii belirleyen ana unsurlarin; yiiksek kalite,
diisiik maliyet, verimlilik, yenilik ve yaraticiliktir. Asagidaki sekilden de anlasilacagi
izere, bir firmanin kalite iizerine odaklanmasi niticesinde verimlilik diizeyinde artiglar
elde edilmistir. Kaliteyi arttirmay1 hedefleyen bir firma israf ve savurganliklarin1 6nemli
Olciide azaltmis olur ve “sifir hata” (zero defect) gibi bir ideal hedefe ulagsmaya calisir.
Bunun neticesinde firmanin tiretim maliyetleri azalir. Diisiik maliyet ve yiiksek kalite
rekabette {iistlinliik saglamanin geregidir. Bu iki amaci bir arada gerceklestirebilen
firmalar, rekabette iistiinliik saglamis olurlar. Sonucta firmanin rekabet giicii de artmig

olur. (Bkz: Sekil-2.2)
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Yiksek Digik
KALITE Verimlilik | —— Maliyet
Dagik Pazar Uretim
Fiyat Payinda |—* Artigi
Artig
Yatnmlarda Istihdamda Il EKONOMIK
Artig Artig REFAH

Sekil 2.2 Kalite Rekabet Giicii ile Uretim ve istihdamda Saglanan Artis
Kaynak: Coskun CAN AKTAN. Tisk Yaylar.
http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=871

Rekabet giiciiniiniin artmasinda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi’nin dikkat etmesi
gereken konular; kapasitesini arttiracak insan giiciinii siirekli kilmak, sundugu mal ve

hizmetlerde siirekli iyilestirme yapmay siirdiirmekle olur™.

3% Cogkun Can Aktan ve Istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri. Tiirkiye isveren
Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi-1. Ajans-Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004 s.14.
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Sekil 2.3 Uluslararasi Rekabet Giiciinii Belirleyen Firma i¢i Etkenler
Kaynak: Coskun CAN AKTAN ve Istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve
Rekabet
Stratejileri. Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi -1.

Ajans -Tiirk Basin ve Basim Yayinevi, Ankara. 2004.5.28

Rekabet giiciinii belirleyen faktorleri iki ana kategoride toplamak miimkiindiir: Firma ici
faktorler ve firma dis1 faktorler. Firma ici etkenler arasinda yukarida da belirtildigi
izere firmanin tirettigi mallarin kalitesi, maliyeti ve fiyati 6nem tagimaktadir. Maliyetler
arasinda da isgiicii maliyeti, sermaye maliyeti, ithalat maliyeti, vergi maliyeti, sosyal
giivenlik maliyeti ve benzeri maliyet faktorlerini gozoniine almak gerekmektedir.
Bunun disinda verimlilik, karlilik, firmada kullanilan bilgi teknolojisi, organizasyon ve
yonetim yapisi, kaynaklarin etkin kullanimi, yenilik¢ilik ve yaraticilik gibi faktorler

rekabet giiciinii belirleyen firma i¢i diger etkenlerdir™.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi gibi isletmeler rakiplerine gore verimli
calisabilmeli ve diisiik maliyette iiretim yapabilmelidir. Fakat, iiretmis olduklar {iriinler
yiiksek kalitede, iiriiniin ¢ekici olmasi, sunulan hizmetler miisteri memnuniyetini

kazanacak sekilde olmalidir. Ayrica, isletmeler siirekli yenilik ve icat yapabilmelidir.

>* Tisk Yayinlari. a.g.e. http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=871
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Dolayisiyla, mal ve hizmetlerde siirekli iyilestirme yaparak yeni teknolojilerin
kullanilmasinda ¢alisanlar egitilmelidir. Iste, bu saymis oldugumuz bir takim unsurlart
isletme icerisinde caliganlarin nitelikli isgiicline baglidir. Organizasyonda yiiksek
kalitede egitimli, yaratici ve caliskan elemanlarin olmasi veya ise gore calisanlarin
bulunmasi, ¢alisanlarin yaratici fikirlerini ortaya koymada yeni bir ortamin yaratilmasi,
calisanlarin motive edilmesi vs. dogrudan dogruya stratejik insan kaynaklar1 yonetimini
ilgilendiren konulardir. Dolayisiyla, isletmenin kalitesi calisanlarla, calisanlarin kalitesi
ise ortaya cikan kaliteli iiriin ve hizmetlerle belli olacaktir. Isletme miisterin isteklerine
cevap verebildigi siirece ayakta kalacaktir. Ciinkii, isletme daha fazla iiretimle daha
fazla kar elde edecek ve yatinmlarim arttiracaktir. Yeni yatinmlar da yeni istihdam
demektir. Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi’n isletmenin rekabet giiciiniin

artmasinda ve rekabet ortaminda iistiinliik saglamasinda rolii biiytiktiir.

Konuyu bir baska acidan daha analiz etmeye calisalim. Sekil 2.4’te bir firmanin

rakiplerine kiyasla rekabet giicii analiz edilmektedir.

Fi 1 Gii
_‘/-"“" 4 Narss g
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E Pozisyronu
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Sekil 2.4 Rekabet Giiciiniin Artmasi (Geometrik Yorum)
Kaynak: Coskun CAN AKATAN ve Istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve
Rekabet Stratejileri. Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu Rekabet Dizisi -2.
Ajans -Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004. s.15

Firmanin sahip oldugu beseri sermaye ve teknoloji diizeyi arttikca firmanin rekabet
giicli artar, gelecekte sahip olacagi rekabet giicii potansiyeli iyilesir ve bu giic ve
potansiyelini koruma ve siirdiirme kabiliyeti artar. Buna gore, veri bir beseri sermaye ve
teknoloji diizeyinde, bir firma, rakiplerine kiyasla daha iyi degerler iirettigi, orta ve uzun

vadede hissedarlarin yatinmlarina tatminkar bir getiri sagladigi, rekabet¢i ortamda
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ortaya cikan tehditlerle basa cikip firsatlar1 degerlendirebildigi ve yeni teknolojilere
sahip olma ve kullanma gibi gerekli olan stratejik degisiklikleri finanse edebildigi ve
mevcut finansal kaynaklarimi verimli bir sekilde kullanabildigi ol¢iide rekabet giiciine

sahiptir”.

Bu sekilde de ifade edildigi gibi bir isletmenin rekabette iistiinliik saglamasinda beseri
sermaye ve teknoloji diizeyinin yiiksek olmasi gerektigi dikkatimizi c¢ekmekte ve
calisanlarin seciminde ve ise aliminda isletmeyi gelecege tasiyabilecek nitelikte ve
ozellikte olmasinda hem de isletmenin sahip oldugu gelismis teknolojilerinin
calistirnlmasinda gereken egitimin calisanlara verilmesinde stratejik insan kaynaklar

yonetiminin etkin rolii vardir ve bu sayede isletmenin rekabet giicii artacaktir.

Isletmelerin ~ verimli calismasi, rekabetci ortama ayak uyduracak degisimi
gerceklestirebilmeleri, globallesme siirecine katilmalar1 yOnetim kabiliyetlerini
gelistirebilmeleri de rekabet giiciinii  arttirmaktadir. Mevcut  teknolojilerin
gelistirilmesine, bilgiye, arastirma ve gelistirme calismalarina; insan giicliniin iyi
yetistirilmesine gereken 6nemin verilmesi; ¢aligma hayati ve endiistri iliskileri alaninda

isletmelere yeterli esnekligin kazandirilmast; rekabeti etkileyen onemli faktorlerdendir®.

Dolayisiyla, “is diinyasinin temel ihtiyaglarina hizmet eden uygun kaynaklar ve
sistemler, temel ve uygulamali arastirmanin basarisi yaninda bilimsel ve teknolojik
kapasitenin gelistirilmesi, igletmelerin yenilik¢i, karli ve sorumluluk iceren bir tutumla
yonetilmesi, insan kaynaklariin vasfi ve bulunabilirligi, caligma hayatinin degisime

575

ayak uydurmasim saglayacak diizenlemelerin®™ gerceklestirilmesi rekabet giiciinii

arttiracak ve isletmelerin siirekli rekabet {istiinliigiinii siirdiirtilebilir kilacaktir.

Insan kaynaklari yonetimi; teknolojilerin gelistirilmesine, bilgiye, arastirma ve

gelistirme caligsmalarina, insan giiciiniin iyi yetistirilmesine gereken dnemin vermelidir.

> Aktan ve Vural. a.g.e. s.15. )
% Zeynel Sen ve Siikrullah Dolu. Hiper Rekabet Stratejileri. istanbul. Miisiad Yayinlari. 2004. 5.29.

> MESS Tiirkiye Metal Sanayiciler Sendikas: “Diinya’da ve Tiirkiye’de Rekabet”. Mayis 1997. 5.30
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2.2.4.1 Rekabet Giiciinii Arttirmaya Yonelik Rekabet Stratejileri

Strateji olusturulmasi, alternatif stratejiler arasinda en uygun olanin tespit edilmesi,
rekabetci piyasalarda rakiplerin stratejilerine karsi daha giiclii ve etkin stratejiler

uygulanmasi rekabet iistiinliigii elde etmek agisindan son derece dnemlidir.

Rekabet analizi yapilmasinin amaci, herhangi bir sektorde firmalarin baska firmalar
karsisinda sahip oldugu rekabet avantajlarim1 ve dezavantajlarim ortaya koymak ve
izlenecek rekabet stratejisini tayin etmektir. Rekabet analizi yapilmasinin saglayacagi

yararlari su sekilde 6zetlememiz miimkiindiir’®:

e Rekabet analizi, firmanin sektdrdeki rekabet giiciiniin belirlenmesine imkan
saglar.

e Rekabet analizi, firmanin halihazirda ve gelecekte izleyecegi ya da izlemesi
gereken stratejilerin tespit edilmesi icin 6nem tagir.

e Rekabet analizi sayesinde i¢ ve dis pazarlarin durumunu tespit etmek miimkiin

olur.

Isletmeleri rekabette iistiinlik saglamalar1 rakiplerinden farkli  stratejilerin
olusturulmasin1 gerektirmektedir. Bu farkli stratejilerin olusturulmasinda kullanilan

yontemleri kisaca 6zetlemeye calisalim.

2.2.4.1.1 Mckinsey Matrisi

McKinsey matrisi, ABD’de faaliyet gosteren McKinsey & Company adiyla faaliyet
gosteren yonetim danismanligi sirketinin gelistirmis oldugu bir matristir. McKinsey
Danigsmanlik sirketi tarafindan gelistirilen bu matris ilk olarak ABD’nin dev
sirketlerinden biri olan General Elektrik adli firmada uygulanmistir. Bu nedenle

McKinsey matrisi ayni zamanda GE matrisi olarak da bilinmektedir.

McKinsey matrisinde iki faktoriin analizi yapilmaktadir: organizasyonun rekabet giicii

ve pazarin ¢ekiciligi. Bu faktorler yoniinden organizasyonun durumu degerlendirilerek

% Aktan-Vural. a.ge.s. 89
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yatirimlar yoniinden piyasada nasil bir strateji izlenmesi gerektigi tespit edilmeye

calisilmaktadir.

McKinsey matrisinde firmanin rekabet giiciinii ve yine firmanin faaliyette bulundugu
pazarin uzun donem yoniinden cekiciligini (attractiveness) belirleyen baslica faktorler

asagidaki tabloda (Tablo -2.1°de) yer almaktadir.

Tablo-2.1 McKinsey Matrisinde Firmanin Rekabet Giiciinii ve Cekiciligini

Belirleyen Faktorler

I. Organizasyonun Gi¢ ve
Rekabetgi Konumunu
Belifeyen FakiGrier

“wPazar payl ve blylme oran
(Ulke igi pazar/global pazar)

“+Rakiplerine gore kar marj

“»Rakiplerine gbre Urin kalitesi
ve maliyeti

< TUketiciler ve piyasa hakkinda
yeterli bilgiye sahip olma

+Teknolojik yeterlilik

“+Yonetim yetenedi

Organzasyonun Faaliyette Bulundugu
Pazann Uzun Dénem Cekiciligi
(Attractiveness)

“+Pazar payt ve blylme oram (llke igi
pazar/global pazar)

“+Gegmisteki ve gelecekte tahmin edilen karhlik
orani

++Rekabet yapist ve yogunlugu

++Organizasyonun faaliyetinin  slrekli veya
sezonluk clup olmama durumu

+wOrganizasyonda teknoloji ve
gereksinimleri

sermaye

+Sosyal, c¢evresel ve siyasal fakidrlerin
organizasyon Uzerindeki etkisi

“+Yeniolusan firsatlar ve tehlikeler

“+Piyasaya girig ve ¢ikislar

<+ Fiyat trendi

“+Kar trendi

%+ Organizasyonun konjonktire| pozisyonu

#Organizasyonun glglli ve
zayif yonleri

<+ Organizasyon imajl

<+insan kaynaklan

“»Rekabet &ézellikleri

Kaynak: Coskun CAN AKTAN ve istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve
Rekabet Stratejileri. Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi -2.
Ajans -Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004.5.90

McKinsey matrisinde organizasyonun rekabet¢i ve giic konumunu belirleyen faktorleri;
organizasyonun imaji, yonetim yetenegi, nitelikli insan kaynaklarina deginmektedir.
Burada bir isletmenin cekiciligini arttirmak, calisanlarin ve isletme disindaki insanlarin
kafasinda olumlu bir imaj yaratmak mevcut yetenekli ve becerikli calisanlar1 elde tutma
ve organizasyona yeni elemanlarin kazandirilmasinda dnemi biiyiiktiir. Ayrica, yonetim
yeteneginin de arttirilmasi organizasyonun rekabet iistiinliigiinde olumlu sonuglar1 elde
etmesinde katkis1 biiyliktiir. Bunlarin gerceklesmesinde stratejik insan kaynaklari

yonetimine onemli gorevler diismektedir.
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Bu aciklamalardan sonra McKinsey matrisini sekil {izerinde agiklamaya caligalim
(Sekil -2.5)

l Pazar Cekicilidi (Attractiveness) >

[ [— | | orta |

FFFFFTFTFTHFI

* botosOeodd

PO 4 bot b et odd

222 2222222222

= & be oot dd

2 * oo 2T

] 1222 botoetssdd

] & & @) reeeYE
§ .2 ¥ ¥ FTFF I
g8 * 2SSO 4
a o * 2z
& % = 90200000059
® 2 (=] PP P PP PSP oS P
] I P eI
Eg LS BB & h b
e ]
S i A2
b
=

Eﬁ Yatunmigin yuksek ancelik [Yatinmlarine artir ve biyumeyi hedefle]
& Yatrirnigin orita derecede oncedik [Yatinmkaranm ivi diglindukten ve
- amaliz ettikten sonra stratejini tayin et]

m Yatrnimigin dusik oncelik [Yatinmmianin azatt velveya faaliyetlering
tasfiye et]

Sekil 2.5 Organizasyonlarda Durum Analizi Yapilmasinda McKinsey
Matrisi
Kaynak: Coskun CAN AKTAN ve Istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve
Rekabet Stratejileri. Tiirkiye isveren Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi -2.
Ajans-Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004.5.91

Matris iizerinde organizasyonun rekabet giiciiniin ve pazar ¢ekiciliginin yiiksek oldugu
alan, yatinmlarn artirmak icin birinci Oncelik organizasyonun rekabet giiciiniin ve
pazarin cekiciliginin yiiksek oldugu alandir. Matris tizerinde organizasyonun rekabet
giicli ve pazar cekiciliginin “orta’ diizeyde oldugu alanda da yine yatirimlarin
artirabilecegi gosterilmektedir. Siiphesiz bu bir 6nceki alternatife gore ikinci 6nceligi
olusturmalidir. Sekilde organizasyonun yatirimlarini artirmasi ve azaltmasi i¢in diger
tercihleri de degisik olarak taranmis kareler icerisinde gosterilmistir. Organizasyonun
rekabet giiciiniin ve pazarin c¢ekiciliginin diisiik oldugu durumda firmanin yatirimlarini

stiratle azaltmas1 ve pazardan cekilmesi izlenebilecek en iyi yoldur®.

%% Aktan-Vural. a.g.e. ss. 90-91
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2.2.4.1.2 Pazar-Rekabet Matrisi

Boston Danismanlik Sirketi’nin Uriin Portféy Matrisi’ne benzer bir baska portfoy

analizi de C.R.Christensen, N.A. Berg ve M.S. Salter adlarindaki yonetim uzmanlari

tarafindan gelistirilmistir. Pazar-Rekabet Matrisi olarak adlandirilan bu matriste ise

firmanin rekabet giicii ve pazar payi bilyiime oram dikkate alinarak strateji secimi

yapilmaktadir. (Sekil-2.7)’de firmanin rekabet giiciiniin yiiksek ve ayn1 zamanda

pazardaki biiytime oraninin hizl oldugu alan firma icin en avantajli olan bolgedir. Bu

alanda firma baslica dort strateji izleyebilir: Biiyiime, Biitiinlesme, Birlesme ve

Kii¢iilme (Downsizing) Stratejisi gibi. Stratejik insan kaynaklarinin olmazsa olmaz

uygulamak zorunda oldugu stratejilerin basinda; Biiyiime ve Kiiciilme (Downsizing) ,

Birlesme Stratejileri gelmektedir. Bu konu daha sonraki alternatif stratejiler altinda

anlatilacaktir.
=|4 B
£ N Yeni
® T ¢ " eniden
S Yatinmiann Artr Yapilanma
2 C
W Yeniden “yatinmianm azalt veheya
8 S Yapilanma Faaliyetlerinitasfiye et”
a >
Gliglid REKABE TPOZISYOHU Zayif

A: Organizagyonun rekabet gucl yiksek, pazardaki biytime orare hezidir,
Organizasyonun bu alanda ystinmlanm artinmast onemtagimaktadir,

B: Organizasyonun rekabet glicli digiik, pazardaki blylime orans yiiksektir.
Organizasyonun rekabet glicind arbracak geldlde yeni stratejiler idenmelidir,

C Organizasyonun rekabet gucu yiksek, buna kargilik pazar payr ve biyumne orami
diigiitiir. Organizasyonun yeniden yapilanma politikast ile geligmesi

hedeflenmelidir,

D: Organizasyonun hem rekabet gicld hemde Pazar paywndaki biyilime orani
diigliktir. Organizasyonun yatinmianni azaltrmas: ve yeni yatnm faaliyetine
girmemesi gereldidir. Organizasyon bazi fasliyetlerini de tasfiye etmeyi
diglinmelidir.

Sekil 2.6 Pazar-Rekabet Matrisi
Kaynak: Coskun CAN AKTAN ve Istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve

Rekabet Stratejileri. Tiirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu. Rekabet Dizisi -2.

Ajans-Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara 2004.s.94
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Sekil 2.7 Pazar-Rekabet Matrisi ve Uygulanabilecek Alternatif Stratejiler
Kaynak: Coskun CAN AKTAN ve istiklal Y.Vural. Rekabet Giicii ve
Rekabet Stratejileri. Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu. Rekabet Dizisi-2.
Ajans-Tiirk Basin ve Basim Yayinevi. Ankara. 2004.s.94

Siiphesiz, (1) numarali alan firma i¢in en iyi se¢enekleri ortaya koymaktadir. Firma i¢in
en kotii secenekler (4) numaral alanda yer almaktadir. Bu alanda firmanin hem rekabet
giicii diisiik, hem de pazar biiylime orani yavastir. Dolayisiyla, bu alanda firmanin
pazardan geri ¢ekilme ve tasfiye stratejisi izlemesinden baska bir alternatifi yoktur. (2)
ve (3) numarali alanlarda ise firma icin hem avantajlar, hem de dezavantajlar
sozkonusudur. Bu alanlarda firmanin dezavantajlarin1 avantaja doniistirme imkani
bulunmaktadir. Iyi stratejiyi izleyemeyen firmalar icinse avantajlarin dezavantaja
doniigsmesi tehlikesi mevcuttur. Sekiller iizerinde daha ayrintili analizler yapilarak

alternatif startejiler degerlendirilebilir®.

Organizasyonlar pazarda rekabet iistiinliigii saglamada cesitli stratejiler uygulayabilirler.
Sekil-2.6’da Pazar-rekabet matrisinde B ve C alaninda organizasyonun pazarda rekabet
distiinliigii saglamada yeniden yapilanma stratejisini izlemelidigi goriilmektedir.
Dolayisiyla, bir organizasyonun yeniden yapilanmasinda insan kaynaklar g6z ardi
edilemeyecegi malumdur. Burada da isletmelerin yeniden yepilanma politikasiyla
rekabet {iistiinligii elde etmesinde stratejik insan kaynaklari yonetimin etkinligine

baghdir.

% Aktan-Vural. a.g.e. ss. 93-94
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2.2.4.1.3 Rekabet Avantaji1 Elde Etmeye Yonelik Alternatif Stratejiler

Yukarida da ifade edildigi gibi rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmeleri
acisindan degisik stratejiler uygulamalart miimkiindiir. Ancak, isletmeler kiiresellesme
sonucunda bu stratejileri uygulama konusunda yetersiz kalmamalar1 i¢in isletmelerin
degisime karsi ayak uydurabilmeleri gerekmektedir. Onun icindir ki, Kiiresellesme
olgusuna bagh olarak firma ici ve firma dis1 stratejilere yonelmelerini zorunlu
kilmaktadir. Bu durumda Tiirkiye’de de bazi1 rekabette iistiinlik saglamak isteyen
firmalar, rekabet avantajim elde etmeye yonelik asagida aciklanan cesitli startejileri
uygulamaktadirlar. (Bkz. Ek-2: Sabanci Holding, Ek-3: Pfizer, Ek-4: Aras Holding, Ek-
5: Ekol Lojistik).

Rekabette iistiinliigii saglamak icin izlenecek baslica stratejileri biitiinsel olarak kisa

basliklar altinda sunmak yararli olacaktir.

1. Biiyiime Stratejisi: Pazar paymnin artirilmasi, satis ve karlilik oranlarinin

yiikseltilmesi icin uygulanir. Pazar gelistirme, yeni pazarlar bulma, pazara niifuz etme,
iiriin gelistirme, iriinlerde cesitlilik olusturma, pazarlama v.s biiyiime stratejilerine

ornek teskil etmektedir®'.

Dolayisiyla, bilylime stratejisi, refahi1 artiracak bir strateji olup, gerek topluma ve
paydagslara, gerekse de stratejistlerin beklentilerinin gerceklesmesine yardim edebilecek
ve her zaman arzu edilen ve faaliyette bulunan isletmenin piyasa sartlarina bagh olarak
kar ve pazar paymin arttirilmasina yoneliktir. Biiyiime stratejisinde isletmelerin
miigterilerin istek ve ihtiyaclarina en iyi sekilde karsilik verme agisindan iretim
kapasitesinin arttirllmas1 ve yeniyatinmlara yoOnelmesi otomatik olarak eleman
ihtiyacin1 doguracaktir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin biiylime
stratejisiyle bir biitiinliik icerisinde ele alimmalidir. Ciinkii suanda ve ileride ihtiyag
duyulacak nitelikli elemanlarin istenen zamanda ve yerde istihdam edilmesinin énemi

cok biiyiiktiir.

o1 Aktan-Vural. a.ge.s. 97
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2. Kiiciilme _Stratejisi: “Isletmenin mevcut durumu ile yasamim siirdiirmekte

zorlanmasi veya rekabet iistiinliigiinii kaybetmesi durumunda yoneticiler ve stratejistler
bazi mevcut islerini gecici veya siirekli olarak daraltmak veya tamamiyle terk etmek
durumuyla kars1 karsiya kalabilirler. Bu durumdaki isletmelerin yonetici ve stratejistleri
kiigiilme, daralma veya piyasadan cekilme stratejilerini uygularlar. Beklentilerin yerine
gelememe olasiligl cevresel unsurlarin tehdit boyutlarinin artmasi, varliklarm kiiciilmesi
veya kaybedilme riski arzu edilmeyen konulardir. Bu nedenle kiiciilme stratejileri
genellikle arzu edilmeyen stratejiler olup biiylime stratejilerinin aksine, toplum ve

paydaslar diizeyinde olumsuz ¢agrisimlar yapar®”. diye ifade edilmektedir.

Kisaca Kiigiilme Stratejisi:

¢ isletmenin piyasa payi/satislarin yetersiz oldugu,

e Dabha iyi yatinm olanaklarinin mevcut oldugu,

® Yeni teknolojiler i¢in yeterli kaynak bulunmadig,

e Birlesme sonrast uyumsuzluk gosteren bolim veya birimlerin oldugu

durumlarda bagvurulan bir stratejidir®.

Kiigiilme stratejisinde de isletme yatinmlarina son vermekte hatta yatirimlarini
azaltmakta ve faaliyette bulundugu piyasadan geri ¢ekilme anlamina da gelmektedir.
Onemli ol¢iide organizasyonda salismakta olan elemanlarin sayis1 azaltilmakta ve isten
cikarmalar gergeklestirilmektedir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin bu siire¢
igerisinde etkin rol oynar. Organizasyonu gelecege tasiyabilecek yetenekli ve becerikli,
degisime ayak uyduran ve yenilikleri isletmeye kazandirabilen yiiksek performansl
elemanlarin isletmede kalmasim saglar. Dolayisiyla, organizasyonun rekabet
distiinliigiinii saglamada stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bu konu da iizerine diiseni

en kisa zamanda yerine getirmelidir.

3. Birlesme Stratejisi: Firmanin bagka sirketlerle ortaklik kurmasidir. Bu strateji

yaygin olarak “sirket evlilikleri’’olarak adlandirilmaktadir®.

62 Aktan ve Vural. Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri, s.97
% {Jlgen ve Mirze. a.g.e. 5.203.
o4 Ulgen ve Mirze. a.g.e. 5.203.
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Birlesme stratejisi iki tiirdiir;
® Yatay birlesme stratejisi; Bu stratejide aym1 sektorde faaliyet gosteren isletmeler
arasinda ortakligin kurulmasidir.
e Tek yonlii birlesme stratejisi; Bu stratejide ise Ar-Ge, satis ve pazarlama
yoniinden birbirine paralel sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler arasinda

ortakligin kurulmasidir.

4. Biitiinlesme Stratejisi: Bu strateji de kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir.

e QGeriye dogru biitiinlesme; isletmenin kendi kullanmis oldugu girdileri
kendisinin iiretmesidir.
e lleriye dogru biitiinlesme; isletmenin kendi iiretmis oldugu mal ve hizmetleri

ayni1 organizasyon icerisindeki farkli birimlerde kullanmasi diyebiliriz.

5. Geri Cekilme Stratejisi: Genelde isletmeler rekabet giicii ve pazar paymin diisiik

oldugu alanlardan geri ¢ekilirler ve boylece faaliyetlerini azaltirlar.

6. Tasfive Stratejisi: Bu stratejide ise isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken basarisiz

olduklar1 alandan kismen veya tamamen ¢ekilmelerine yoneliktir.

7. Satinalma_ Stratejisi: Bir isletmenin aym1 veya farkli alanda faaliyet gosteren bir

igletmeyi satin almasin ifade eder.

8. Isbirligi Stratejisi: ki veya daha fazla isletmelerin bir araya gelerek ortak yatirrm

igbirliginde bulunmalarimi ifade etmektedir. Ancak, bu isbirliginde hukuki anlamda

ortaklik sozkonusu degildir.

Yukarida saymis oldugumuz stratejiler yogun rekabet ortaminda isletmelerin ayakta
kalabilmesinde ve kendi pozisyonlarini belirlemelarinde ©nemli stratejiler olup,
dogrudan dogruya isletme calisanlarin1 da olumlu veya olumsuz etkileyen stratejilerdir.
Isletme bu stratejilerin herhangi birini uygulama kararinda stratejik bir karar
oldugundan stratejik insan kaynaklar1 yonetimini goz ardi edemez. Ciinkii, stratejilerin
ozelligine gore insan kaynaklar1 yonetimi ihtiya¢ duyulan calisan sayisini tespit etmeli

ve isletme etkinligini siirekli kilmalidir ve yogun rekabet ortaminda maliyetlerin en az
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seviyede olmasini, verimliligin arttirllmasini kisaca, isletme performansim {iist seviyede
tutabilmelidir. Dolyisiyla, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin stratejik
kararlarinda 6nemli yere sahip ve rekabet istiinliigli saglamada ve bu iistiinligi

korumada onemli rol iistlenmektedir.

2.2.4.1.4 Michael Porter’e Gore Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler

Porter, on farkli sanayilesmis iilkede yaptigi alan calismasi ile belirli iilkelerin belirli
endiistrilerde daha basarili olmalarinin nedenlerini ve ulusal diizeyde rekabet giiciinii
belirleyen faktorleri arastirdigi Ulkelerin Rekabetci Avantajlar1 adli ¢alismasinda iki

temel onermede bulunur.

Elmas Modeli; Bir iilkenin endiistrilerinin rekabet¢i iistiinliigii biiyiikk olgiide iilke
i¢indeki dort farkli faktor tarafindan belirlenir: Faktor kosullari, talep kosullari, ilgili ve

destekleyici endiistriler ve firma stratejileri, firmalarin yapis1 ve firmalararasi rekabet.

Endiistriyel Kalkinma Modeli; Ulkeler bir dizi endiistriyel kalkinma asamasindan
gecerler. Herhangi bir endiistri, icinde bulundugu ortamda elverisli faktoér kosullarina
sahipse basarili olabilir. Emek, islenebilir arazi, dogal kaynaklar, sermaye ve altyapi
gibi tiretim faktorleri herhangi bir endiistride rekabet etmek icin gerekli olan giderlerden

ibarettir.

Porter iiretim faktorlerini iki ana gruba ayirir. Temel iiretim faktorleri, dogal kaynaklar,
iklim, iilkenin konumu, kalifiye ve kalifiye olmayan is giicii ve bor¢ seklindeki
sermayedir. Ileri seviyedeki faktorler ise modern dijital iletisim altyapisi, yiiksek egitim
almis miihendisler ve bilgisayar miihedisleri gibi yiiksek egitime sahip personel ve
iiniversitelerin arastirma enstitiileridir. Temel faktorler endiistri biinyesinde bulunurken
ileri diizeydeki faktorler sadece bazi endiistrilerde bulunabilir. (Bkz. Ek-4: Aras

Holding, Ek-5: Ekol Lojistik)

Ancak, ileri seviyedeki faktorler rekabetci avantaj agisindan daha 6nemlidirler. Daha iist
diizeyde bir rekabetci avantaja sahip olabilmek icin ise farklilagmig iiriinler ve tescilli
iiretim teknolojilerine sahip olmak gereklidir. Bunlar nadiren bulunur zira elde

edilebilmeleri fiziki ve beseri sermayeye siirekli ve biiyilk yatirimlarda bulunmay1
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zorunlu kilar. Bu faktorleri iiretmek i¢in de ileri diizeyde iiretim faktoriine sahip olmak
gereklidir. Ozel ya da uzmanliga dayali faktorler ise 6zel becerilere sahip kalifiye is
giicli, 0zel niteliklere sahip altyap1 ve belirli alanlardaki bilgi birikimidir. En biiyiik ve
stirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj ileri ve uzmanlik gerektiren faktorlere belirli bir

endiistride sahip olunursa ortaya ¢ikar®.

Dolayisiyla, Porter’in ifade ettigi gibi isletmelerin rekabet ortaminda iistiinliik
saglamalarinda rakip firmalarin sahip olamayacagi nitelikli yetismis ve becerikli
elemanlarin olmasi, bunun elde edilmesinde siirekli yatirimlar icap etmektedir. Artik
kiiresellesme sonucunda rekabette iistiinlik saglamada insanin degeri bir kez daha
artmigtir. Bilgi yiklii beseri sermayenin isletme verimlilik ve etkinliginde
degerlendirilmesi insan kaynaklar1 yonetimin etkin caligmasina son derece baglhdir.
Sozgelimi, isletmelerin rekabette tistiinlik saglamalarinda stratejik insan kaynaklarinin

Onemi bir kez daha vurgulanmaktadir.

2.2.4.2 insan Kaynaklar: Stratejileri

Buraya kadar aciklanan rekabette iistiinliikk saglamada gegerli olan stratejiler ele
almmistir. Burada da degisik acilardan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi’nin

unsurlarina deginilecektir.

1. D1s cevre ve dis cevrenin etkilerinin farkinda olmak: insan kaynaklari; dis cevre
degisimlerinin, isletmeler arasi rekabetin, insan kaynaklar1 gelismelerinin farkinda

olmali, planlar ve uygulamalar1 uzun vadeli diisiinmelidir.

2. Insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri ve uygulamalarinin isletme stratejileri ile
uyumu: insan kaynaklari; isletme stratejileri ile insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri

arasinda ¢ift yonlii ve kuvvetli bir bag olusturmalidir.

3. I¢ cevre degiskenlerini (organizasyonel Kkiiltiirii, organizasyonel yapiyr ve tiim

caliganlar) dikkate almalidir. ®.

%5 Aktan ve Vural. a.g.e. ss.56-60.
66 Secil Tastan. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi. (Cevrimici) Haziran 2003. s. 1-9

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1357.
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Ayrica Insan kaynaklar1 yonetim stratejilerini su sekilde gruplamak ta miimkiindiir®.

1. isgiicii planlama stratejileri; bu stratejilere 6rnek olarak kisa-uzun donem, merkezi-

merkezkag, biitiin-kismi planlama stratejileri verilebilir.

2. Isgoren temin stratejileri: orgiitin gereksinim duydugu nitelik ve nicelikteki
personel, bu ise ayrilan finansal kaynak, isletmenin faaliyet konusu, isgiicii piyasasi
kosullar1, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu stratejileri belirler. Bu stratejilere 6rnek
olarak; bicimsel ve bi¢cimsel olmayan isgiicli temin stratejileri, personel temininde icsel

ve digsal kaynaklara bagvurma stratejileri verilebilir.

3. Yetistirme-gelistirme stratejileri: isgorenlerin bilgi beceri, yetenek diizeyi, orgiitiin
sektore Ozgli teknolojik olanaklarindan yararlanma oOlgiisii, tepe yOnetiminin kariyer
planlama ve yonetim siirecine bakis agisi, egitim maliyetleri gibi etkenler bu stratejileri
belirler. Bu stratejilere ornek olarak; bireysel ya da grup egitim stratejileri is basi-is dist

egitim stratejileri verilebilir.

4. Basar1 degerleme stratejileri; isgoren degerleme sisteminin Orgiitlenmesi,
degerleme kriterlerinin ve yontemlerinin secimleri gibi etkenler bu stratejileri belirler.
Bu stratejilere ornek olarak; bicimsel ve bicimsel olmayan performans degerleme
stratejileri, Odiillendirme-gelistirmeye doniik performans degerleme stratejileri

verilebilir.

5. Ucretleme Stratejileri: organizasyonun biiyiikliigii bu stratejilerin belirlenmesinde
en onemli etkendir. Bu stratejilere 6rnek olarak; diisiik ya da yiiksek baglangi¢ ticreti
stratejisi, standart ya da esnek iicretleme stratejileri, bireysel ya da grup 6zendirici iicret
stratejileri, kidem veya performans tabanl {icret artig stratejileri, piyasada takip¢i veya
lider olma (iicret acisindan) stratejileri, isletme i¢i ticret esitligi veya piyasa iicret esitligi

stratejileri verilebilir.

67 Tastan. a.g.e.
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6. Is iligkileri stratejileri; bu stratejilere 6rnek olarak; bicimsel ya da bicimsel olmayan
disiplin stratejileri, sendikalarla muhalefet ya da isbirligi stratejileri, diisiik-yiliksek is

giivencesi stratejileri verilebilir.

2.2.4.3 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari ve Rekabet iliskisi

Bir organizasyonun insan kaynaklari yonetimi ile ilgili stratejik tercihleri, insan
kaynaklar1 uygulamalarina temel olusturacak insan kaynaklari sistemini tasarlarken
onlerine ¢ikan secenekler arasindan amaclarina en uygun olanlan kararlastirmalardir.
Bu tercihler, organizasyonun performansini uzun dénemde olumlu ya da olumsuz
sekilde etkileyeceginden stratejik nitelik tasirlar. Bu kararlar genis kapsamli sonuglar
dogurur ve uzun donemde etkisini siirdiiriir. Bu kararlarn degistirmek, beraberinde

bir¢ok karar1 ve uygulamay1 da degistirmek gerekecegi i¢in kolay degildir®.

2.2.4.3.1 Calisma Yasamn ve s iliskileri Kararlari

Calisma yasamu ve is iliskileri organizasyon ile calisan arasindaki iliskileri ilgilendiren
konulardaki kararlardir. Bu kararlar kisaca su sekilde siralamak miimkiindiir. Disiplinin
calisanin davranmiglarimt  kontrol etmede bir mekanizma olarak kullanilmasi ve
calisanlarin  uygun davramiglara proaktif olarak Ozendirilmesini  saglamak.
Organizasyonun cikarlarim vurgulayan politikalar gelistirmek ve calisanin ¢ikarlarini
vurgulayan politikalar gelistirmek. Bigimsel olmayan etik anlayisa dayanmak ve agik
standartlar ve prosediirler gelistirmek ve bunlar1 zorlamak. Yukaridan asagi iletisime
dayali yonetim iliskileri gelistirmek, acik ve cok yonlii iletisim kanallarini olusturmak

gibi kararlardir®.
2.2.4.3.2 Insangiicii Planlamasi ve is Akislar1 Kararlar
Bir organizasyonun insan kaynaklar1 yonetim kararlarindan biri de tiretim veya hizmet

amagclarina yonelik gorevlerin diizenlenmesine iliskin is akislar1 kararlardir. Bu kararlar

belirli segenekler arasindan tercih yapmayi gerektirir’.

% Barutcugil. a.g.e. s. 60
69 Barutgugil. a.g.e. s. 63
70 Barutgugil. a.g.e. ss. 60-61
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e Etkinlik (isin en diisiik maliyetle yapilmasi), yenilik (yaraticilik, arastirma ve
gelistirme yeni isler ve iirlinler ortaya koyma),

e Denetim (Onceden belirlenmis prosediirlerle c¢alismak), esneklik (kisisel
ozgiirliige yer vermek),

e Acik is tamimlar yapmak ve genis is siniflandirmalari ile yetinmek;

e Ayrnntili is planlanyla calismak, esnek, ihtiyaglara gore degisebilen is
planlartyla ¢alismak.

Insan gereksinimi karsilamak amaciyla mal ve hizmet iiretimini gerceklestiren
isletmelerin en ©nemli iiretim girdilerinden birini insangiicii olusturmaktadir. Bu
nedenle iiretim siirecinin planlanmasinda insangiiciiniin ya da gereksinme duyulacak
personel sayisinin planlanmasi kaginilmaz olacaktir”.

Isletmeler, mevcut durumu analiz ederek su anda ve gelecekte ihtiya¢ duyduklari
gerekli say1 ve nitelikteki personeli gerektiginde istihdam edebilmek amaciyla insan
kaynaklar1  planlamasi  yaparlar. Isletmenin, amaclarina ulasmasinda insan
kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmaktir. Dolayisiyla, insan kaynaklar
isletmenin rekabet ortaminda iistiinliik saglamasinda 6nemi biiyiiktiir. Insan giicii
planlamasinin diger faydalarindan bahsedecek olursak ise alma maliyetleri diisiiriir.
Ciinkii, isletmedeki isgiicii acig1 ve fazlasi tespit edilip, bunlar yonetilemez ve pahali
hale gelmeden Once davranmilmasi gerekmektedir. Ayrica, iggorenlerin yetenek ve
becerilerinin optimal bicimde kullanilmasini saglayacagi ve isletmede var olan hem de

ihtiya¢ duyulan yetenekli kisilerin ortaya ¢ikmasinda faydasinin olacagi asikardir.

Dolayisiyla, insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin c¢evresel degisimlere uyumlu
olmasinda Onemlidir. Sozgelimi isletmenin gelece§e yonelik stratejisiyle insan
kaynaklar1 planlamasi arasinda yakin bir iligki vardir. Ciinkii, isletmenin stratejisine
gore insan kaynaginin belirlenecegi acik ve nettir. Burada isletmenin nasil bir strateji
izleyecegine baglidir. Ulasilmasi zor olan hedeflerin ortaya konulmasi, stratejik agidan
stirekli yetenekli ve becerikli yaratici insanlara ihtiya¢ vardir. Var olanlarin bagh

kalmasim1 saglamak, ihtiya¢ duyulanlarn ise temin etmek gerekir. Diisiik maliyetli

"I Dilek ALTINISIK. http://web.sakarya.edu.tr/~snam/Untitled-1.htm
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stratejilerde veya bdyle bir stratejiye odaklanan firmalar diisiik maagh ve kariyer imkani

cok dnemsemeyen adaylar bulacaklardir.

Sonug olarak insangiicii planlamas1 yapilirken, rekabeti etkileyen faktorlerin; bilim ve
teknoloji diizeyi, organizasyon ve yonetim, maliyet, fiyat ve kalite, rekabet yogunlugu,
yenilik¢ilik verimlilik, kaynak kullanimi, karlilik her birinin en etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan insangiicii niteliginin ve niceliginin zaman
bazinda belirlenmesidir. Buna gére mevcut insan kaynaginin istenen diizeyine gelmesi
icin gerceklestirilmesi gereken faaliyetler tanimlanmalidir. Aym1 zamanda ne zaman ne

niteliklerde ve ne kadar insan kaynagi temin edilmesi gerektigi belirlenmelidir.

2.2.4.3.3 Ise Alma ve Yerlestirme

Insan kaynaklar planlamasi yapildiktan sonra isletmeye uygun adaylarin alinmasi ve

yerlestirilmesi gerekecektir.

Dogru insanlarin dogru zamanda dogru yerlerde gorevlendirilmeleriyle ilgili baslica

kararlar sunlardir’:

e lceriden yiikselme yoluyla bos kadrolart doldurmak ve disardan basvuran
adaylar arasindan ise almak

e lise alma kararlarim bir iist yoneticilere birakmak ve ise alma kararlarim
merkezcil olarak insan kaynaklar1 boliimiinde almak

e Adayin kurum kiiltirii ile uyumuna 6nem vermek hem de adaym teknik
yetkinliklerine ve becerilerine bakmak

® Yeni calisanlan kisisel degerlendirmelerle ise almak hem de daha bigimsel ve

sistematik ise alma yaklasimlarini kullanmak.

Ise alma ve yerlestirmenin de belirli asamalar1 vardir. Insan kaynaklar1 yoneticisi
isletmenin kiiltiiriine veya bulundugu sektor 6zelliklerine gore farkli sekillerde se¢me ve
yerlestirme yontemleri uygulayabilir. Dolayisiyla, bu konuda damigsman firmalarla

yapilan igbirlikleri, kullanilan degisik miilakat teknikleri, kisilik testleri vb’nin yaninda

2 Barutgugil. a.g.e. s. 61
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ozellikle son yillarda kullanilan ‘Degerlendirme Merkezleri (Assesment Centers)’ bu

alandaki son gelismelerdir diyebiliriz.

Bu yoOntemde isletme bir adayin degerlendirilmesini tamamen bu merkezlere
birakmaktadir. Dolayisiyla, aday bazen birkac giin boyunca bu merkezlerde

degerlendirilerek isletmeye adayla ilgili bir rapor sunulmaktadir.

Ayrica, “ise alma ve yerlestirme siirecinde gelismis iilkelerde iizerinde hassasiyetle
durulan bir konu da ‘Esit Istihdam Firsati (Equal Employment Opportunities)’ ile ilgili
yasalardir. Bu yasalar genel anlamda ise alma ve yerlestirmede herkesi esit tutmakta,
yas, cinsiyet, medeni durum, irk v.b. faktorler konusunda ayrimciligi (discrimination)
yasaklamaktadir”. Pfizer ila¢ firmasi, calisan1 ise alma ve yerlestirmede bu ilkeyi
benimsemektedir. (Bkz. EK-2: Sabanci Holding, EK-3: Pfizer, EK-4: Aras Holding,
EK-5: Ekol Lojistik)

Dolayisiyla, insan kaynaginin bilgi ve yetkinlik birikimi olarak tanimlanabilecek
entelektiiel sermaye kurumlara deger katan ve rekabette {iistiinlitkk saglayan en 6nemli
faktorlerden biri haline gelmistir. Se¢me ve yerlestirme uygulamalarinda etkin
olunabilmesi sayesinde yiiksek birikime sahip, insan kaynagi isletmeye
kazandinlacaktir. Bu sayede kurumun bilgi tecriibe ve yetkinlik diizeyi gelistirilerek
rekabet avantaji elde edilmesi saglanacaktir. Ayni zamanda organizasyon yapisiyla
uyum saglayabilecek kisilerin istihdam edilmesiyle olusacak sinerji sayesinde
faaliyetlerden daha etkin sonuglar elde edilebilecektir. Ihtiyac duyulan nitelikteki
calisanlarin istihdam edilmesiyle arzulanan kalite diizeyine daha rahat ulasilabilecek ve
gelistirilebilecektir. Arastirmaya acik, siirekli iyilestirmeye yonelik diistinceye sahip
degisime agik ve arzulu gelecege yonelik isabetli ongoriilere sahip kisilerin istihdam
edilmesiyle daha cok yeni fikir iiretilebilir ve hayata gecirilebilir. Boylece, rekabetin
Oonemli fonksiyonlarindan biri olan yenilikcilik konusunda iistiinliik saglanabilir.
Kaynaklar etkin ve etkili kullanabilecek, bu sayede verimliligi arttirarak maliyetleri

diisiirecek, yenilik¢ilik yoniiyle de yeni gelir kaynaklari olusturabilecek, bu sayede

3 A.Duygu (Sakar) Cakirokkali. Rekabetci Avantaj Kazanmada insan Kaynaklar1 Yénetiminin
Rolii. Yayinlanmamis Doktora Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi. 2003. s. 33
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karlilig1 arttirabilecek nitelikteki kisilerin istihdam edilmesi isletme rekabette {istiinliik

saglama firsat1 elde edecektir.

2.2.4.3.4 Performans Degerlendirme Kararlari ve Performans Yonetimi Sistemi

Performans degerlendirme kararlar1 caliganlarin kendilerine verilen gorevleri ne kadar
iyl yaptiklarina iliskin 6lgme ve degerlendirme calismalarina iliskin kararlardir. Cesitli
calisan gruplarinin ozellik ve ihtiyaglarina gore gelistirilmis 6zel bir degerlendirme
sistemi gelistirme ve biitiin organizasyon capinda tek tip bir degerlendirme sistemi
kullanmak. Degerlendirme sonuglarimi calisanlarin kendi performanslarini iyilestirmek
i¢in bir ara¢ olarak kullanmak ve degerlendirmeyi diisiik performanshlar1 ayiklamak
icin bir kontrol mekanizmasi olarak kullanmak. Degerlendirme sistemini ¢esitli amaglar
(egitim, yilikseltme, se¢me, kariyer gibi) icin tasarlamak ve onu sinirli bir amag i¢in
tasarlamak (6rn.Ucretlendirme). Cesitli kisi ve gruplarm aktif katilimini 6ngoren bir
degerlendirme sistemi tasarlamak ve yalnizca ¢alisanin bir iist yOneticisinin goriisiine
dayanan degerlendirme sistemi kurmak™.

Performans yonetim sistemi, isgOrenin ge¢cmis donemlere ait performans

degerlendirmesi siirecine ait yapilan islemleri kapsamaktadir.

Performans degerlendirme sonuclari;

e Stratejik Planlama
e Ucret Yonetimi Sistemi
e Kariyer Yonetimi Sistemi

e Egitim Yonetimi Sistemi

gibi yonetim fonksiyon ve sistemlerine temel olusturmaktadir.

Performans yoOnetimi sisteminin amaci; c¢alisanlarin bir araya gelerek karsilikli
beklentilerini dile getirebilecekleri bir ortam yaratilmasim saglamaktir. Dolayisiyla,
calisanlarin performansini ve motivasyonunu arttirarak igletme verimliligini de

yiikseltmek ve insan kaynaklarinin diger sistemlerine veri saglamaktr. Isletme

7 Barutgugil. a.g.e. s. 62
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verimliliginin artmasi da ancak, calisanlarin verimliliginin yiikseltilmesine baghdir. O
yiizden performans degerlendirme goriismelerinin, ¢alisanlarin herhangi bir isi ne kadar

basardiklarina dair geribildirim verilmesi sebebiyle dnemi biiyiiktiir.

Dolayisiyla, performans degerlendirmeyle iki sey belirlenmis olur. Birincisi planlar1 ne
diizeyde gerceklestirilebildigi, ikinci olarak da ne kadar dogru planlarin yapildigidir.
Planlanan ile gerceklesen arasindaki fark eksik olan yonlerimizi ortaya koyar. Bu
eksiklikler teknolojik, insan kaynagi, sermaye, siirecler iiretim faktorleri konularinda
olabilir. Bu eksiklikler belirlendikten sonra, yapilacak olan is, bu eksikliklerin nasil
giderileceginin belirlenmesidir. Bu sayede rekabet giiciimiizii zayiflatan unsurlar

ortadan kaldirilmig olacaktir.

Planlarin dogrulugunun test edilmesiyle pazardaki konum ve etkinligimiz net bir sekilde
ortaya konmus olur. Aym zamanda bilgi kaynaklarimizin ve karar verme
mekanizmalarimizin etkinligi de test edilmis olur. (Bkz. EK-2: Sabanci Holding, EK-3:
Pfizer, EK-5: Ekol Lojistik)

2.2.4.3.5 Kariyer Yonetimi

Giiniimiiz ig diinyasinin yarattig1 yogun rekabet ortaminda organizasyonlar siirekli artan
bir degisimle kars1 karsiyadir. Bu ortama ayak uydurabilmek ve ayakta kalabilmek igin
kendi isletme icinden yetistirecegi, yeniliklere acik ve degisime karsi her zaman hazir

olacak kadrolarin hazirlanmasi gerekir”.

Kariyer bir kiginin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve etkinliklerle ilgili

olarak algiladig1 tutum ve davraniglar dizisidir’.

Bilgi beceri ve davraniglarin en iyi sekilde kullanilabilmesini saglamak icin kariyer

gelisiminde kisinin ¢aligma hayatina yon verilmesi esastir.

> A.Tugrul Savas. Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii. Cantay
Yayinevi. Istanbul. 2005. s. 77

76 M.Serif Simsek ve Adnan Celik. Kariyer Yonetimi. Gazi Kitapevi. Ankara. Subat 2004. s. 10
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Dolayisiyla, kariyer planlama, kisilerin kariyer amaclarina ulagmasinda gereken
kosullarm belirlenmesi siirecini ifade eder. Burada 6nemli olan organizasyonu ve biitiin

bireyleri gelecekteki muhtemel degisikliklere cevap verecek sekilde yonlendirmektir.

Kariyer planlama sisteminde her bireye ise girisinde ve calisma yasami boyunca hangi
adimlardan gececegi hem de hangi kriterlere gore bir baska pozisyona yiikselecegi

ongoriiliir.

Dogru kisilerin dogru pozisyonlarda istihdam edilmesi hem c¢alisanin motivasyonu hem
de faaliyetlerin sonuclan acisindan olduk¢a onemlidir. Ayn1 zamanda kariyer planlama
egitim ve gelistirme planlarinin olusturulmasinda 6nemli bir etkendir. (Bkz. EK-2:

Sabanci Holding, EK-3: Pfizer, EK-5: Ekol Lojistik)

2.2.4.3.6 Ucretlendirme, Odiillendirme ve Kararlari

Calisanlarin verdikleri emek ve is karsiligi elde ettikleri iicret ve 6diille ilgili kararlar su
sekilde siralamak miimkiindiir’’. Calisanlara sabit bir iicret ve sosyal haklar paketi
sunmak ve gesitli kriterlere gore degisen iicretler 6demek. Isin iinvanina dayali bir iicret
odemek ve calisanin bireysel katkisina gore iicret 6demek. Calisanlarin kidemine gore
licret belirlemek ve performanslarina gore iicret belirlemek. Ucret 6diil kararlarim
merkezcil olarak insan kaynaklar1 boliimiinden belirleme yoneticilere veya is

takimlarina iicret kararlar verme yetkisini birakmak.

Isgorenler bedensel ve zihinsel olarak katkida bulunduklari isletmelerden adil bir
karsilik (iicret) beklerler. Isgorenler 6denen iicretler dogrudan ve dolayli olarak ikiye
ayrilmaktadir. Dogrudan olan iicret sistemleri ¢alisanin baz iicreti ve performansindan
olusur. Dolayli iicret sistemi de isletmenin saglamis olduklar1 sosyal yardimlar
kapsamaktadir. Bu tiir yardimlar rekabetci avantaj yaratmanin yani sira isgdrenlerin

igsletmeyi, tercih etmesinde rolii biiytiktiir.

" Barutgugil. a.g.e. s. 62
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Giyecek ve erzak yardimi, yakacak yardimi, tasinma masraflarinin karsilanmasi, saglik
sigortasi, hayat sigortasi, 6zel emeklilik fonlari, izin olanaklari, kira yardimi, egitim

olanaklari, ara¢, lojman saglanmasi vb. bunlardan bazilardir.

Dolayisiyla, bunlar disinda personel acisindan 6nem arz eden is giivenligi, sosyal

odiillendirmeler, hatirlanma gibi 6diillendirme yontemleri mevcuttur.

Ucretlendirme sonuglari asagidaki alanlara yansir’.

e Potansiyel adaylar firmaya ceker

e Eleman sirkiilasyonunu azaltir

e (Calisanlar1 motive eder

¢ Firma yasalar karsisindaki sorumlulugunu yerine getirir

o Insan kaynaklari planlar1 ve stratejik is planlamalarinin uygulanmasina yardim
eder

e Farkli lokasyonlarda farkli personel iicretleri s6zkonusu olmasindan dolay,

firmaya rekabetci gii¢c kazandirir.

Yukaridaki iicretlendirme ve ddiillendirme isletmenin rekabette iistiinliigii acisindan son
derece onemlidir. Ciinkii, calisanlarin emegi karsisinda yiiksek iicret almalan ve degisik
sekillerde odiillendirilmesi, organizasyonda var olan elemanlarin motive olmasi islerine
ve calistigl firmaya bagli kalmalarinda hem de isletme disindaki potansiyel adaylarin
firmaya 6zendirilmesinin de Onemi biiyiiktiir. Dolayisiyla, tatmin edici is iliskilerinin
anahtar1 olarak iyi iicret kavramina fazlasiyla 6nem verilmektedir”. Isletmelere bu
acidan baktigimizda nitelikli ve kaliteli eleman bulmalarinda hicbir zorlukla
karsilagsmayabilirler. Boyle durumda ise isletmelerin rekabette {istiinliik saglanmasinda

avantaj elde edebilirler.

Dolayisiyla, calisanlar hangi konularda sorgulanirlarsa veya hangi konularda
odiillendirileceklerine inaniyorlarsa o konulara ya da operasyonlara daha fazla 6nem

vereceklerdir. Ucret yonetimi, calisanlarin rekabeti etkileyecek konularda daha etkin

78 Cakirokkali. Rekabetci Avantaj Kazanmada insan Kaynaklar1 Yonetiminin Rolii. s. 34

" ATugrul Savas. 360 Derece Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi. Cantay
Yayinevi. Istanbul. 2005. s. 73.
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sonuglar elde etmeleri igin bir ara¢ olarak kullanilabilir. Ornegin: yeni ve uygulanabilir
ve rekabette {istlinliik saglayacak fikirler odiillendirilerek insanlar innovasyona
Ozendirilir. Yiiksek kalite diizeyinde sonuglar elde edilmesi, maliyet tasarrufuna yonelik
calismalar yapilmasi bilimsel ve teknolojik diizeyi yiiksek projeler odiillendirilerek
calisanlarin rekabette iistiinliik saglayacak faaliyetlere yonlenmeleri saglanarak, rekabet
avantaji gelistirecek sonuclar elde edilebilir. Ayn1 zamanda rekabet dezavantaji elde
edilmesine neden olacak sonuglar cezalandirilarak ¢alisanlarin bu konuda daha dikkatli

olmasi saglanabilir. (Bkz. EK-4: Aras Holding, EK-5: Ekol Lojistik)

2.2.4.3.7 Egitim ve Gelistirme

Bir organizasyonun ihtiya¢ duydugu bilgi ve becerileri elde etmesine ve galisanlarinin
en iist diizey potansiyellerini gerceklestirmelerine yardimci olacak egitim ve kariyer

gelistirme etkinliklerine iliskin kararlar1 da su sekilde siralayabiliriz®:

® Bireysel egitimler ve takimlara yonelik egitimler
e s basinda beceri kazandirma ve disardan egitim uzmanlariyla calisma
o lse ozel, iyilestirici egitim ve genel amagh gelistirici egitim
e Egitimli, deneyimli ¢alisanlar1 daha yiiksek iicretle ise alma (beceriyi satin alma)
veya daha diisiik ticretle calisgan deneyimsiz elemanlara gerekli becerilerle ilgili
egitim vermek (beceriyi gelistirmek).
Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler sonucunda organizasyon yapilarindaki
degisiklikler karsisinda isgorenlerin esnek olabilmeleri agisindan egitimin 6nemi daha
da artmistir. Egitim igg6renlerin isleriyle ilgili yenilikleri 6grenmeleri ve ilgili olduklar
konularda kendilerini daha da gelistirmeleri agisindan 6nemlidir. Egitim bir motivasyon
aracidir, aym1 zamanda da isletme calisanlarinin baghiligim saglamaktadir diyebiliriz.
Ihtiya¢c duyulan egitim konular1 bir egitim programi dahilinde isletme icerisinde veya
disarida ilgili kuruluslar araciligiyla giderilir. Egitim konular teknik olabilecegi gibi
kisisel gelisime yonelik de olabilir ya da yonetsel becerilerin attirilmasina da yonelik
olabilir. Sabanct Holding calisanlarini egitme ve gelistirmede c¢esitli egitim programlari
uygulamaktadir. (Bkz. EK-2: Sabanci Holding, EK-3: Pfizer, EK-4: Aras Holding, EK-
5: Ekol Lojistik)

80 Barutgugil. a.g.e. s. 61
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Elbette, egitim iilke igerisinde olabilecegi gibi ihtiyaclar dogrultusunda duruma gore

yurt disinda da olabilmektedir.

Giiniimiizde bir¢ok isletmelerde egitim departmanlari bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu
konudaki sorumluluk insan kaynaklar1 yoOneticisinden egitim yOneticisine
devredilmistir. ~ Organizasyonlar  giiniimiiz ~ sartlarinda  rekabette  {istiinliik
saglayabilmeleri acisindan degisimlere ayak uydurabilmeli ve bu konuda egitime
gereken Onemin verilmesi yaninda biitceden daha fazla paranin ayrilmasi sarttir. Ne
yazik ki boyle olmas1 gerekirken igletmeler en kiiciik ekonomik krizlerde en maliyetli

kalemin egitim oldugu diisiincesiyle egitim biit¢esinden yapilan kisitlamalardir.

Sonug olarak egitim ve gelistirme igletmenin yeni gelismeleri takip etmesinde, degisime
ayak uydurabilmesinde yani, yeni bilgilerin kazanimi ve bunun isletme icerisinde
uygulama, isletmenin kiiresel rekabetteki iistiinliigli acisindan kiiresel standartlara
uygun iiretim yapabilmesinde sahip olacagi teknoloji ve bu teknolojiye calisanlarin
adapte olabilmeleri agisindan isletme, insan kaynaklari yonetimi dahilinde egitim ve
gelistirme projeler gelistirmelidir. Dolayisiyla, egitim programlart isletme igerisinde
veya disarisinda olabilmektedir. Bu egitim programlar sayesinde nitelikleri gelisen
personel yeni fikirler iiretilmesini saglayacak, bu fikirlerin hayata gecirilebilmesi igin
ihtiyag duyulan operasyonel siireclerin ve teknolojinin, organizasyon yapisini
olusturabilecek ve uygulayabilir hale gelecektir. Siirekli egitim ve gelistirme sayesinde
verimlilik ve kalite artarken, maliyetler diisecektir. Piyasa ve yeni teknoloji ve siiregler
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olan insan giicii faaliyetleri i¢in ihtiya¢ duydugu
iiretim faktorlerinin  gelistirilmesini saglayabilecek yeni ve farkli kaynaklara
erisebilecek farklilik yaratabilecek iiriinler icin gerekli olan tiretim faktorlerine erisimi

kolaylastiracaktir.
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Sekil 2.8 Insan Kaynaklar: Stratejilerinin Uygulanmasi

Kaynak: Ismet Barutcugil. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi. Kariyer Yayincilik.
1.baski. Istanbul. Mart 2004. s. 238

2.2.5 Kurum Kiiltiirii ve Stratejik insan Kaynaklar iliskisi

Isletmelerin i¢ cevre faktorleri arasinda insan kaynaklari stratejileri ile en yakindan

iligkili olan degiskenlerden biri, kurum kiiltiiriidiir.
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Giiniimiizde orgiit kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii, kurum kiiltiirii, isletmenin amaglar, stratejileri ve politikalarinin
olugsmasinda ©nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere secilen stratejinin

yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran 6nemli bir aragtir.

Giicli kurum kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, isgorenlerin nasil davranmalari
gerektigini belirten yerlesmis davramgsal parametreler olusturulur. Aksine, zayif
orgiitsel kiiltiire sahip bir kurulusta iggorenler ne yapmalari ve bunu nasil yapmalari
gerektigi konusunda davranis belirlemeye calisarak zaman kaybederler. Kisacasi,
paylasilan ortak deger, inanis ve davranmiglara sahip olmayan zayif kiiltiirler belirlenen
Orgiit stratejisini yiirlitme asamasinda giiclii kiiltiire sahip organizasyona kiyasla kurum
icin ve cevresel iliskilerinde davranis cabuklugu ve ataklifi gosteremedikleri icin giiglii

kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar.

Tim stratejiler varsayimlara gore olusturulur. Stratejiler bilgi temeline dayali gibi
goriiniirler, fakat bilgilerin yorumu, inang, deger ve varsayimlarla sekillenir. Gelecegin
tahmin edilmesi icin de varsayimlarda bulunmak zorunlulugu vardir. Varsayimlar,
organizasyon i¢in énemli oldugu kadar belirli riskler de tasirlar. Varsayimlar, alternatif
stratejileri belirlemek zorunda olan stratejik planlamacilar ve iist diizey yoneticiler
tarafindan sirket kiiltiirii dikkate alinarak belirlenir. Risk iistlenen baz1 yoneticiler giiclii
bir sekilde biiyiiyen bir pazar ve sinirh rekabet imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi
planlarken, aymi ortamda aym sartlarda olan baska bir kiiltiirel ortamin yoneticileri
belirsiz bir gelecek goriir ve daha sinirl stratejileri tercih ederler. Dolayisiyla, secimde

ve bagarili uygulamalarda kiiltiiriin 6nemi biiyiiktiir®'.

Stratejik alternatifler arasinda sec¢im yapilirken, kurum kiiltiiriiniin yapisina gore hareket
edilmesi, Orgiit kiiltiiriine uymayan stratejilerin daha bastan elimine edilmesi,
stratejilerin uygulanmas1 sirasinda karsilasacak giicliikleri de biiyiik Olciide ortadan

kaldiracaktir.

Dolayisiyla, orgiit kiiltiirii ile uyumlasmayan bir stratejinin uygulanmasi sirasinda

giicliiklerle karsilasilacagi ve bunlarin asilamamast halinde basarisizligin ortaya

8! Erol Eren. Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi. Genisletilmis 5.baski. Beta Yaymcilik. Istanbul.
Ocak 2000. ss. 393-394.
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cikacagi aciktir. Ancak, burada aksi durum da ele alinmali ve gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii ile
uyum i¢inde olan bir stratejinin biiylikk basarilar1 beraberinde getirecegi de
belirtilmelidir. Organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan ortak deger, norm ve

inanglara aykiri olmayan stratejiler kurum kiiltiirii tarafindan biiyiik 6l¢tide desteklenir®.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacag tizere orgiit kiiltiirle strateji arasinda ayrilmaz bir
bag vardir. Dolayisiyla, strateji belirlenmesinde kurum Kkiiltiirliniin goz O©niinde
bulundurulmamasi miimkiin degildir. Kurum kiiltiiriiniin olugmasi o kuruma ait
insanlarin biraraya gelmesinden kaynaklanmaktadir. Ortak inang ve degerlerin
paylasilmas1 sozkonusudur. Bu dogrultuda isletmenin stratejik insan kaynaklari
yonetimi de orgiite uygun elemanlarin kabul edilmesinde ve isletmenin etkinligine

biiyiik ol¢iide yardimcei olacaktir.

Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklari yonetimi elemanlari ise alma ve yerlestirme
sirasinda kurumun deger, norm ve inanclariyla ise alinacak kisinin deger, norm ve
davraniglarinin  benzer veya aym nitelikte olmasma dikkat edilmelidir. Kurum
tarafindan benimsenenlerin disinda degerlere sahip olan personelin ise alinmasi diger
bir ifadeyle kuruma ait deger, norm ve inanglarin igse alma ve yerlestirme sirasinda
gozardir edilmesi, olumsuz sonuglar doguracaktir. Ise alma ve yerlestirme kadar
personelin oryantasyon ve egitiminde de degerlerin goz oniinde bulundurulmasi énem
tasir. Kurumda calisanlara cesitli e8itim programlart diizenlenerek kurumsal deger,
norm ve inang¢lar hakkinda bilgi verilmesi giiclii bir kurum kiiltiiriiniin olusturulmasini

kolaylastirir®.

82 Goksel Ataman. isletme Yonetimi. Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar. Tirkmen Kitabevi. Istanbul.
2001. s.540
%3 Ataman. a.g.e. $s.549-550
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

3.1 Uygulamanin Amaci

Uygulamanin amaci rekabette iistiinlilk saglamak isteyen isletmelerin stratejik insan
kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarina ne kadar Onem verdigini gorebilmek ve
ogrenmektir. Uygulamadan da anlagilacag iizere giiniimiizde stratejik insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarina artik igletmelerin 6nem vermis olduklar1 goriilmektedir.
Uygulamada isletmelerin rekabette {istiinliik saglamakta oldugu insan kaynaklari
fonksiyonlari; ise alma ve yerlestirme, performans degerlendirme, kariyer planlamasi,

iicretlendirme ve ddiillendirme uygulamalarinin oldugu anlagilmaktadir.

3.2 Arastirmanin Yontemi

Bu c¢alismada arastirma yontemleri olarak; arsiv yontemi ile miilakat yontemi
kullanilmistir. Uygulama 6rnegi olarak Bilim lag Sanayi ve Ticaret A.S ele alinmustir.
Bilim Ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S, sektoriinde rekabette iistiinliik saglamada stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 olan; ise alma ve yerlestirme, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi, iicretlendirme, egitim ve gelistirmeyi etkin etkin bir
bicimde uygulayan firmalardan birisi olup, ekte sunulan miilakat sorulariyla kurumun
insan kaynaklar yonetimi tarafindan aciklanan bilgiler 1s18inda degerlendirilmektedir

(Ek-1).

3.3 Bilim ilac

Bilim Ilac, 1953 yilinda %100 Tiirk sermayesi ile kurulan, Tiirk hekimlerine Avrupa
standartlarinda yarigabilen ilaclar armagan eden bir kurumdur. Uluslar arasi
regiilasyonlarn takip ederek, baslangictan bu giine gelis seriivenine simdi de siirlarinin

Otesine gotiirme seriivenini de eklemigtir®.

$ http://www bilimilac.com.tr/hakkimizda/tarihce.aspx
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Tiirk ila¢ sanayinin olusmaya basladigi 50'li yillarda Stratejik a¢idan son derece 6nemli
yerli ilac endiistrisinin temelleri atilmaya baslamistir. 1953 yilinda kurulan Bilim
Laboratuari, 1961 yilinda Bilim Tibbi Miistahzar Laboratuar1 Ltd. Sti, 1968 yilinda ise
Bilim Ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S. adin1 almistir. 1965 yilinda 33. sirada yer alan Bilim
flag'm, iist siralardaki yerini almasi ve bu yeri korumasi icin cok kisa bir zaman
gerekmektedir. Sirket, 1974 yilinda gergeklestirilen yapilanmayla faaliyetini BILFAR

Sirketler Toplulugu catis1 altinda siirdiirmeye baglamistir.

Bu yillar, Bilim Ilag¢'in temellerinin atilmasi, ana ilkelerinin belirlenmesi icin 6nemli bir
ilk adim olmustur. Diin alinan kararlar, bugiin icin de gecerliligini korumus, Bilim Ilac
yiiziinii insana cevirmis ve yasam kalitesini artirmak adina ileriye dogru yonelisini
stirdiirmiistiir. Bugiin saglikli bir yasam igin gerekli saydigi formiilleri gelistiren,

degerlendiren, iiretim ve pazarlama faaliyetleri siirdiiren bir sirkettir Bilim Ilag.

llag endiistrisindeki biiyiime hedefleri hi¢ degismeyen Bilim Ilag, ilaglarini uluslararas
diizeyde iiretebilmek amaciyla cagdas teknoloji, istikrarli bilylime, pazarlama ve satig

teskilatim gelistiren, Tiirkiye'nin 6nde gelen ilac firmalarindan biridir.

1975 yilinda Maslak'ta; 1998 yilinda da Cerkezkoy Betalaktamik Uretim Tesisleri'nde
kurulusunu gergeklestirdigi toplam 22.000 m”lik kapali alanda, 160 milyon kutu iiretim
kapasitesi ve toplam 1550 c¢alisaniyla Bilim ilac, faaliyetini bilyiime hizin1 artirarak

surdirmektedir.

3.3.1 Misyonu

Bilim ilag, i¢c ve dis pazarlarda, insan saghigm korumayr ve tedaviyi saglayan

uluslararasi standartlarda iiriin gelistirir, iiretir ve satar®.

Koklii ve oncii bir kurulus olmanin getirdigi tecriibesiyle siirekli ve dengeli bir sekilde
biiylir. Pazarlamaya ve yeni driin gelistirmeye verdigi Onemle, etik degerler

cercevesinde sagliga katkida bulunur.

% http://www.bilimilac.com.tr/hakkimizda/misyon_vizyon.aspx
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Miisterilerinin memnuniyetini ve saglik sektoriiniin beklentilerini karsilamak en 6nemli
hedefidir. Bunlar1 gerceklestirirken, ¢evreye ve topluma saygi gosterir, ¢alisanlarinin

kisisel gelisimini, yetkinligini ve mutlulugunu 6n planda tutar.

3.3.2 Vizyonu

2009 yilindan itibaren bolgesel regiile pazarlarda bir Tiirk ilag sirketi olarak satisa
baslayip, uluslararasi jenerik ila¢ sirketleri ile rekabet edebilmek ve en fazla ihracat
yapan ilk ii¢ firmadan biri olmak. 2011 yil1 sonuna kadar, Tiirk ila¢ pazarinda en biiyiik

ilk dort firma arasinda yer almak ve en biiyiik ikinci yerli firma olmak.

3.3.3 Degerleri

Faaliyetlerini ¢alisanlarina, miisterilerine, tedarik¢ilerine ve topluma karsi etik, diiriist,
seffaf, dogru ve yasalarin benimsedigi degerler dogrultusunda planlamakta ve

uygulamaktadir.

Miisteri Memnuniyeti: Miisterilerini tatmin etmenin oncelikli gérevi oldugu bilinci ile
onlarin beklentilerini dogru anlamak icin 6zen gostermektedir. Bu davranig bigimi, en
iyi iirlin ve hizmeti sundugu miisterilerinin de kendilerini degerli hissedecekleri ve uzun

vadeli bir iligki kurmak isteyecekleri pozitif bir ortamin olugmasini saglamaktadir.

Calisan Memnuniyeti: Calisanlarinin  kendilerini  gelistirilebilmeleri icin gerekli
kosullar1 yaratmakta, ekip ruhu ile ortak hedeflere kosan yetkin calisanlar olusturmakta
ve yaratilan degerleri onlarin mutlulugunu goéz Oniine alarak, ayrim gozetmeksizin

adaletli olarak dagitmaktadir.

Yapia Isbirlikleri: Miisterilerine artan deger yaratmak amaciyla kazan kazan ilkesi

dogrultusunda igbirlikleri olusturmakta ve gelistirmektedir.
Kalite Odakhhk: Kurulusun siirdiiriilebilir biiyiimesi ve yarattigi ekonomik degeri

artirabilmesi icin en ©nemli basari unsuru olarak, verimliligi ve rekabet giiciinii

yiikseltme geregine, rekabette lider olmak ic¢in kalite, yenilik ve degisimin Onemine
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inanmakta, siirekli gelismeyi ve Miikemmellik Modelini calisma prensibi olarak kabul

etmektedir.

Cevreye ve Topluma Saygi: Uriinlerini, insan saghigini koruma ve tedavi etme
amacinin yani sira, ¢cevre sagligini da gozeterek, uluslararasi standartlarda tiretmektedir.
Sosyal sorumluluk anlayisiyla toplumumuzun ekonomik ve sosyal gelisimine katkida

bulunmaktadir.

3.4 Bilim ila¢ Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Bilim Ila¢’in mevcut faaliyetlerini kisaca degerlendirmek ve rekabetteki iistiinliigiinde
stratejik insan kaynaklar1 yonetimin roliinii anlayabilmek igin tez konusu ile

biitiinlestirilmesi yerinde olacaktir.

Bilim Ilagh insana ve insan saghifina onem veren, kaliteyi yasam felsefesi olarak
benimseyen, siirekli gelismeye acik, ileri teknoloji kullanan, uluslar arasi standartlarda
iiretim yapan, miisteri odakli ve ekonomik iiriin gelistiren ve sunan bir firma olarak

tanimlayabiliriz*.

Bilim ilag siirekli gelismeye 6nem vererek yogun rekabetin yasandigi ortamda mevcut
pozisyonunu koruyarak siirekli yeni pazarlar arayis igerisinde olup, pazar payini
genisletme cabasi icerisindedir. Firma sadece ulusal bazda degil, kiiresel bazda da
rekabet Ustiinligiinii elde etme gayreti icerisinde siirekli artan miisteri ihtiyaclarini
karsilamak i¢in liretim kapasitesini arttirmak i¢in ilaveten yeni bir tesisin yapimina
baglamistir. Ayrica, Firma diinya pazarlarinda var olmanin Ar-Ge yatirimlar
gerceklesebilecegi bilinciyle yliksek donanimli laboratuarlar ve uzman personeliyle

bir¢ok yeni iiriinii pazara verme ¢aligsmalarim siirdiirmektedir.

Dolayisiyla, firma tezin ikinci boliimiinde anlatilan, rekabeti elde etmeye yonelik
alternatif stratejiler arasinda biiylime, iiretim yonetimi ve iiriin farklilastirma stratejisiyle
biitiinlesmektedir. Bir diger 6nemli faktor ise uluslararasi ekonomik faaliyetlere acgiktir.

Isletme verimli calismanmin yam sira, rekabet¢i ortama ayak uyduracak degisimi

$6«Bilim ilac insan Kaynaklar1 Uygulamalarr” 5 Nisan 2006. http://www.btinsan.com/311/03.asp
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gerceklestirebilmektedir, globallesme siirecine katilmalar1 yonetim kabiliyetlerini

gelistirebilmeleri de rekabet giiciinii arttirmaktadir.

Aym zamanda firma kiiresellesmenin getirmis oldugu degisimlere kars1 ayak
uydurabilmek ic¢in bilgiye, ileri teknolojiye énem vererek yonetim sisteminde, iiretim
tesislerinde, alt yap1 sistemlerinden iiretim makinelerine kadar tiim ekipmanlar, cagdas
teknoloji seviyesine uygun olarak giincellestirilmektedir. Bu da rekabette iistiinliik

saglamada 6nemli adimlardan biridir.

3.4.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bilim Ila¢’in rekabet stratejisiyle ilgili genel cerceve cizdikten sonra stratejik insan

kaynaklar1 uygulamalarmi degerlendirmek yerinde olacaktir.

Sirket stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda, insana verdigi Onem organizasyon
yapilarinin dinamik tutulmasimi saglayacak yenilik¢i insan kaynaklar1 sistemlerini
uygulayarak, insan kaynaginin etkin yonetilmesi ve calisan memnuniyetinin st
seviyede tutulmasini amaclayarak gerceklestirmektedir. Miisteri odaklilik, ekonomik
iiriin tretme ve sunma sirketin stratejisinin gostergesi olarak, Tiirkiye genelinde 11
bolgede, 6 farkli ekip ve 700 saha calisgam1 ile pazarlama ve satig etkinligini
gerceklestiren elemanlarinin ¢alismalart aracilifiyla her yil miisteri memnuniyeti

anketlerle ol¢iilmekte ve memnuniyeti arttirmaya yonelik planlar uygulanmaktadir.

Yukaridan da anlasilacag gibi firma ileriye dogru stratejileri dogrultusunda insana
onem vermekte ve yenilik¢i insan kaynaklari sistemlerini uygulamaktadir. Firma
miisteri odaklilik ve olcek ekonomisi stratejisini izlemekte olup, tiriinlerini miisterilerin
memnuniyetini kazanmak icin en iyi sekilde sunmaktadir. Firma miisteri odaklilik
ilkesiyle calistigindan organizasyon calisanlarinin memnuniyetini de iist seviyede
tutmaktadir. Dolayisiyla, kaliteli iiriinler ve kaliteli hizmet calisanlarin motive
edilmesine bir nevi bagl oldugundan firma bunu basariyla gerceklestirmektedir. Firma
her yil calisanlar1 tarafindan anket yontemiyle miisteri memnuniyetini 6l¢mekte olup,

miisteri memnuniyetini arttirmaya yonelik planlar1 uygulamaktadir.
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Dolayisiyla, firma siirdiiriilebilir biiyiimesi ve yarattigi ekonomik degeri artirabilmesi
i¢in en 6nemli basar1 unsuru olarak, verimliligi ve rekabet giiciinii yiikseltme geregine,
rekabette lider olmak icin yenilik ve degisimin 6nemine inanir, siirekli gelismeyi ve
Toplam Kaliteyi ¢alisma prensibi olarak kabul etmektedir. Burada rekabeti etkileyen
faktorlerden biri de isletmelerin verimli ¢alismasi, rekabetci ortama ayak uyduracak
degisimi gerceklestirmek, siirekli geliserek toplam kaliteye 6nem vermek rekabet giicii
kazanmada onem arz etmektedir. Bu saydiklarimiz1 gergeklestirmede firma ¢alisanlarina
kendilerini gelistirebilmeleri i¢in gerekli kosullar1 yaratmaktadir. Ayrica, ekip ruhu ile
ortak hedeflere kosan yetkin calisanlarn olusturmak {izere bir¢ok yenilik¢i insan

kaynaklar1 uygulamalar1 gerceklestirilmektedir.

Kurum ekip calismasini, yaraticilign giiclendirmeyi ve kaliteyi destekler.

Yukaridaki anlatilanlardan firmanin tezin ikinci boliimiinde yer alan Ogrenen
organizasyon Ozellikleriyle oOrtiismektedir. Ciinkii, firma ekip ¢aligmasina Onem
vermekte, yaraticiligl giiclendirmekte ve kaliteyi desteklemektedir. Ayrica, modern
organizasyonlarda Insan kaynaklar1 yonetimin belirgin bazi 6zellikleriyle de
ortiismektedir. Ornegin, kaliteye, verimlilige, etkin miisteri hizmetlerine, katilimci
yonetime, takim caligmasina ve esnek rollere sahip calisanlara odaklanma gibi

ozelliklerdir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin giiniimiizde sistemleri uygulamanin yaninda yeni
sistemler gelistiren ve uygulayan bir konumda oldugunu soyleyebiliriz. Firmanin insan
kaynaklar1 yonetimi bu konuda aktif rol iistlenmis durumdadir. Ciinkii, insan kaynaklar
siirecleri Bilim Ila¢’in is siireglerine uygun olarak siirekli gelistirilmektedir. Firmanin
temel ve liderlik yetkinliklerinin yaninda her pozisyona 06zgii yetkinlikleri isletme
hedeflerine gore giincellestirilmektedir. Bu dogrultuda, tiim insan kaynaklan siiregleri
yetkinlik bazli ilerlediginden se¢me, yerlestirme, egitim ve gelistirme, kariyer gelisimi,
performans yonetimi gibi siirecler de Bilim Ila¢g’in hedefleri dogrultusunda

olusturulmaktadir.

Dolayisiyla, burada firmanin insan kaynaklari yodnetimi organizasyonun stratejik
hedefleri dogrultusunda koordineli bir sekilde hareket halindedir. Bilim Ilag¢ rekabette

istiinliigii elde etmede stratejik insan kaynaklarina 6nem vermektedir diyebiliriz.
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3.4.1.1 ise Alma ve Yerlestirme

Bilim ila¢’in Insan kaynaklar1 politikalarmin énemli hedeflerinden biri sadece bugiinkii
gereksinimleri karsilayacak ve bos pozisyonlari dolduracak bir calisan profili yerine
ekip calismasina yatkin, her tiirlii yenilige ve 6grenmeye acik, insan 6zdegerlerine bagl
bir insan kaynaginin yapilandirilmasina 6zen gostermektir. Ise alinacak adaylarin belirli
bir okul veya boliimii bitirmis olmas1 birinci onceliklerinden degil, sahip oldugu bilgiyi

kullanabilecek yetkinlikteki adaylar daha 6nemlidir.

Firma ise alma ve yerlestirmede bilgiyi kullanabilecek yetkinlik bazli elemanlara
onciilik tanimaktadir. Boylelikle firma rekabette {istiinliigli elde etmede Onemli

stratejilerden birini izlemektedir.

Organizasyondaki bos pozisyonlarla ilgili Oncelikle kendi aday havuzu
kullanilmaktadir. Bu yolla sonu¢ alinmazsa internet iizerinde ya da gazetelerde ilan

vermek suretiyle ise alim siireci baglatilmaktadir.

Bilim llag iiniversitelerle isbirligine biiyiik ©nem vermektedir. Bu kapsamda yaz
doneminde olduk¢a yogun bir sekilde tiim bdliimlerine stajyer alimi
gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla, stajim basariyla yapan ve iiniversiteyi basariyla
tamamlayan 6grencilere istihdamda Oncelik taninmaktadir. Staj ve is basvurulari, web

sayfasindan ve caligsmis oldugu kariyer portali iizerinden kabul edilmektedir.

Firma kullanmis oldugu Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 sistemleri igerisinde
pozisyonlara gore degismekle birlikte cesitli araglar kullanmaktadir. Bunlar yetenek
testleri, kisilik envanteri, degerlendirme merkezi uygulamalart ve yetkinlik bazh
miilakatlar olarak Ozetlenebilir. Insan Kaynaklar1 Departmanin onciiliigiinde Boliim
Yoneticilerin de katildig1 bu siireci olumlu tamamlayan adaylarina is teklifi ile donerek

ise alim siirecini tamamlamaktadir.

3.4.1.2 Performans Degerlendirme

360 derece liderlik becerileri anketi uygulamasi ile performans yonetiminde ¢ok yonlii,

i¢ miisteri bilincine dayali degerlendirmeler gerceklestirme imkanina sahiptir.
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Burada amag¢ c¢alisanlarin  performansi degerlendirilerek bireysel performansin
arttirilmasi, firmanin rekabette istiinliigiinde organizasyonun performans diizeyinin

yiiksek tutulmasi amaclanmaktadir.

3.4.1.3 Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetim sistemi kapsaminda uygulanan Degerlendirme Merkezi uygulamalari
ile adil, sistematik ve gelisimi destekleyici bir calisma ortam olusturulmaktadir. Bilim
flac'da liderlik beceri ve yetkinliklerinin tiim organizasyonel seviyelerde gelismesini
saglamak, etkin degisim siiregleri yerlestirmek, calisan memnuniyetinin devamim
saglamak, diger fonksiyonlarla is ortagi olarak calismak ve i¢ danigmanhigin kalite ve

hizmet seviyesini siirekli arttirmak insan kaynaklarinin odaklandigi konulardir.

Kariyer yonetiminde kisilerin uygun pozisyonlarda yer almalar1 saglanarak amag ¢alisan
memnuniyetini saglamak ve firmanin kalite ve hizmet seviyesini siirekli arttirmaktir.
Firmanin stratejik insan kaynaklar1 yOnetim uygulamalarindan biri olan kariyer
yonetimi organizasyonun basarisina odaklanmaktadir. Burada amag¢ organizasyonun

basarisiyla firmanin rekabette iistiinliik elde etmesidir.

Firmada kisilerin kariyer yapma konusu ile ilgili Genel Miidiir Dr.Erhan Bag ise soyle
degerlendirmektedir: “Oncelikle hangi alanda kariyer yapmak istediklerine, 6grencilik
yillarinda karar vermeleri cok onemli. Tabii, bu konudaki en 6nemli gosterge kisinin
hangi isi yaparken kendini daha yetkin degerlendirdigi ve 6grencilik donemindeki
basarilanidir. Biz teknik birimlerdeki istihdami Tip, Eczacilik, Kimya ve Kimya
Miihendisligi boliimlerinden sagliyoruz. Bununla birlikte Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi mezunlan da 6zellikle satis ve pazarlama kadrolarinda istihdam edilmekteler.
Ayrica, dgrencilik yillarinda yapilan stajlar hem sektorii, hem de isi tamimak agisindan
onemli avantajlar saglayacaktir. Bununla birlikte Tiirk ilag Sanayinin ihracat yoniindeki
hedefleri diisiiniildiigiinde, calisanlarinin en az bir yabanci dile hakim olmalan ayrica
Onem tasimaktadir. Ozellikle ila¢ sektoriinde; yetkin, basarma azmi yiiksek, entelektiiel
birikime sahip ¢alisanlarin istihdam edildigi diisiiniildiigiinde kariyer yapmak isteyen

adaylarin kisisel gelisimlerine nem vermeleri gerektigini sOyleyebilirim.”

73



3.4.1.4 Ucretlendirme ve Odiillendirme

Ekip calismalarim giiclendirici kalite ekipleri calismalar1 ve innovasyon Kkiiltiiriine

hizmet eden Oneri sistemine katilim desteklenmekte ve 6diillendirilmektedir.

Calisanlarin beden ve ruh sagligina yonelik saglik, giivenlik sistemleri ve psikolojik

danigsma merkezi uygulamasi hayata gecirilmistir.

Firmanin stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda iletisim, katilimc1 yonetim anlayisin
en Onemli destek unsuru olarak gormektedir. Calisanlarla ve aileleriyle iletisimi
giiclendirici sosyal, kiiltiirel, sportif aktiviteler Bilim Ailem calismalar1 kapsaminda

hayata gecirilmektedir.

Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlar iyilestirmek amaciyla galigan
memnuniyeti arastirmalart  gerceklestirilmekte ve 1iyilestirme planlart calisanlarla

birlikte olusturularak uygulanmaktadir.

Ucret ve odiillendirme sistemi devamli yenilikgiligi destekleme iizerine kurulmustur.
Ayrica, calisanlarin beden ve ruh sagligina 6nem vererek isle ilgili ortaya ¢ikabilecek
onlemler alinmaktadir. Calisanlar ve aileleriyle iletisimi giiclendirici gesitli aktiviteler
diizenlenmektedir. Dolayisiyla, firmanin insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin
memnuniyetini saglar ve insan kaynaklar1 yonetimine iligskin politika, strateji ve planlar
iyilestirme c¢alisanlarla birlikte olusturmaktadir. Bunlar firmanin rekabette iistiinliik

saglamasinda 6nemli uygulamalardir.

3.4.1.5 Egitim ve Gelistirme

Bilim Ilag uygulamis oldugu Yonetim Sistemleri Gelistirme Projeleri kapsaminda
calisanlarin hem rakiplerine, hem isin gereklerine hem de degisime uyum saglamalari
i¢in, kendilerini gelistirecek bir ortamin siirekli olarak saglanmasini ilke edinmis
bulunmaktadir. Boylelikle, calisanlarin kariyer gelisimlerinin devami, bireysel
performanslarinin artirllmas1 ve buna bagh tiim organizasyonun performansinin
yiikseltilmesi hedeflenmektedir. Calisanlarina ¢ok c¢esitli alanlarda egitim imkani

sunulmaktadir.
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Boylece calisanlarin isle ilgili bilgi eksikliklerini gidererek isletmelerin bu yatirnmdan
bireysel ve organizasyonel olarak maksimum ¢iktiya ulasmak ve rekabette iistiinligi

elde etme amacim giitmektedir.

Kisisel gelisim ve liderlik yetkinliklerinin arttirilmasina yonelik, e-learning uygulamasi,
yabanci dil egitiminde blended learning uygulamasi, yurtdisi egitim olanaklari, modiiler
liderlik gelistirme programlari, saha calisanlarina yonelik fonksiyonel yetkinlikleri
gelistirmeye yonelik egitimler organize edilmektedir. Yetenek havuzuna dahil
calisanlarina yonelik bireysel gelisim planlar1 hazirlanmakta ve farkli 6grenme araglar

ile desteklenmektedir.

Liderlik gelisimi konusunda Executive Kocluk ve Sirket I¢ci Mentorluk uygulamalari
stirdiiriilmektedir. Sirket i¢indeki kiiltiir, bilgi ve tecriibenin bir nesilden diger bir nesile
akisinda devamlilik saglayarak, sirketin kendi i¢ kaynaklariyla beslenmesine olanak
vermek, calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunarak tutundurmayi arttirmak

iizere planlanan bu uygulama ile siirekli grenme bir kurum kiiltiirii haline gelmektedir.

Dolayisiyla, firma bilgiye ve tecrilbbeye Onem vererek kurum Kkiiltiirii haline
getirmektedir. Giiglii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmeler rekabet giicii elde etmede
zorlanmayacaktir. O yiizden insan kaynaklarin orgiit kiiltiiriin olusumunda etkili roli

vardir.

75



SONUC

Kiiresellesmenin getirmis oldugu degisim caginda insan faktorii, firmalarin {izerinde
onemle durduklar1 temel kurumsal degerlerinden biridir. Ozellikle rekabet acisindan
bakildiginda insan kaynaklar1 yonetimi, kendi isletme stratejilerinin basarili olmasini
saglayabilmek i¢in, insan kaynaklar stratejilerini de isletme stratejilerine uygun olarak
olusturmaktadirlar. Olusturulan bu stratejiler genellikle firmalarda maliyetlerin

azaltilmas1 ve miisteri odaklilik seklinde gerceklestirilmektedir.

Firmalarin rekabette iistiinliikk saglama konusunda iizerinde durduklan bir bagka konu
ise, var olan insan kaynaklarmin gelisimlerinin saglanmasi seklinde olup, egitim ve
kariyer yonetimi uygulamalarina daha fazla 6nem vermektedirler. Boylece hem alt
kademe hemde iist kademe yoneticilerini icten terfi yontemiyle rakiplerine eleman
kaptirmamaktadirlar. Firma i¢indeki yedekleme sistemlerinin siirekliligini saglamak icin
insan kaynaklar1 yonetimi, diger fonksiyonlarini- ise adam alma ve yerlestirme, licret
yonetimi, performans degerlendirme - her zaman giiniin kosullarina gore yeniden
diizenlemelidir. Firmalarin rekabette iistiinlik elde etmeleri igin, yapacaklar
stratejilerde, insan kaynaklar1 yoneticilerinin de tepe yonetimde yer almalar1 kaginilmaz

hale gelmistir.

Dolayisiyla, isletmeler rekabet ortaminda rekabet avantaji elde etmeleri ¢alisanlan ise
alirken potansiyel adaylara - egitimli, dinamik, degisimi takip eden, iistiin yetenekli ve
becerikli, yeni bilgilere hizla ulasan ve bu bilgileri organizasyona kazandiran - 6nciilik
tanimaktadirlar. Bu elemanlara sahip olan firmalar, daha kaliteli iiriin ve hizmetlerin
iiretilmesini saglarken, insan kaynaklarinin rakiplerinden farkli yonetim uygulamalart
ile de calisanlarin1 motive ederek organizasyonlarinin rekabetteki etkinlik derecesini de

arttirmaktadirlar.
Sonu¢ olarak rekabette {istiinliik saglamada isletmeler stratejik insan kaynaklarn

yonetimine Onem vermeli ve uygulamalar da isletme etkinligine yararli kilinacak

stratejilerin insan odakli olmasina 6zen gostermelidirler..
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EKLER
EK-1
MULAKAT FORMU

8

0.

. Bilim Ila¢’1 kisaca tanitabilir misiniz?

. Misyon ve vizyonunuz nedir?

. Faaliyetlerinizi hangi degerler dogrultusunda planlamakta ve uygulamaktasimz?

. Calisanlarin mutlulugu ve miisteri memnuniyeti hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?
. Yapici igbirliginde miisterilere deger yaratmada hangi ilkeyi benimsiyorsunuz?

. Rekabette iistiinliik saglamada nelere daha ¢ok 6nem verirsiniz?

. Bilim ila¢’1n toplumsal sorumlulugunu kisaca anlatir misiniz?

. Kurumunuz rekabet¢i ortama ayak uydurmasinda degisim yonetimi uyguluyor mu?

Bilim Ila¢'in insan kaynaklar1 organizasyonu ve uygulamalar1 hakkinda bilgi verir

misiniz ?

10. Organizasyon yapilarinin dinamik tutulmasini saglayacak hangi insan kaynaklar
sistemleri uygulanmakta?

11. Bilim ilag insan kaynaklar1 felsefesi, ortak degerleri nelerdir?

12. EFQM tarafindan, Tiirk ila¢ sektoriiniin yetkinlik belgesi alan ilk ulusal ilag¢ firmasi
olan Bilim Ila¢'in kalite calismalar1 hakkinda bilgi verir misiniz ?

13. Calisanlarin ise alinmasinda ve yerlestirilmesinde nelere 6nem verir ve hangi
yontemleri uyguluyorsunuz?

14. Calisanlar i¢in performans degerlendirmesi uygulaniyor mu?

15. Bilim ilag’1n kariyer yonetimi ile ilgili neler sdyleyebilirsiniz?

16. Ucretlendirme ve Odiillendirme sisteminin ¢aliganlar ve organizasyonun
basarisindaki rolii nedir?

17. Firmanin, rekabette iistiinliik saglamada organizasyon calisanlarina uygulamis
oldugu egitim ve gelistirme proje ve yontemleri nelerdir?
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EK-2

SABANCI HOLDING

Sabanci Holding'in insan kaynaklar1 stratejisi "bulundugu her sektorde 'diinya
standartlarinda’ insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin benimsendigi, herkesin ¢alismak

istedigi ve calismaktan gurur duydugu érnek bir Topluluk olmak" olarak 6zetlenebilir.”’

Dolayisiyla, burada insan kaynaklar yonetim uygulamalariyla Toplulugun ¢ok cekici
hale getirilmesi sozkonusudur. Sabanci Holding’in c¢ekici olmasi biinyesinde
bulunduran farkli nitelikteki c¢alisanlarin elde tutulmasinda ve ihtiyac duyulan islere
uygun nitelikli yeni is adaylarmin kolayca elde edilmesinde zorluk yasanmayacaktir.
Ciinkii, bulundugu sektore gore diinya standartlarinda insan kaynaklari yOnetimi

uygulanmaktadir.

Bu stratejiyi gerceklestirebilmekteki oncelik; ise alirken ve terfi ettirirken ¢ok secici
olan, calisanlar1 heyecan verici hedeflere kilitleyen, yiiksek performans standartlariyla
yonetilen, yoOnetimi ve calisanlar1 sonuglardan sorumlu kilan, calisanlara
potansiyellerini ve yeteneklerini kullanma firsat1 veren, iistiin performansi ddiillendiren

bir yonetim ekibi olusturmaktir.

Sabanct Holding, "basarma arzusu yiiksek, kazanmasini bilen, i ve sonug¢ odakli,
girisimci ruhlu ve makul bigimde risk alabilen, alisilagelmis sinirlarin disinda cok
boyutlu diisiinebilen, siirekli 6grenen ve bilgi iireten, hizli ve enerjik, evrensel etik
degerlere sahip" calisanlarin ¢cogunlukta oldugu bir insan profili olusturarak, bu profil

icin ¢alisilmasi ayricalikli bir Topluluk olmay1 hedeflemektedir.

insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Deger Yaratmak

Sabanci Toplulugu sirketlerinde insan kaynaklart yonetimi anlayisi; is yapilan farkl

sektorlerin Ozel ihtiyaglara proaktif olarak cevap vermenin yami sira, verimliligi ve

87 http://www.sabanci.com/insan_kaynaklari.asp
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giiniin ihtiya¢lar1 dogrultusunda performansi destekleyecek yaklasim ve uygulamalarin

olusturulmasini igerir.

Farkli sektorlerde, farkli ortaklar ile calisan, farkli yapilardaki sirketlerden olusan
Toplulukta, insan kaynaklar1 politikalar1 sirketin 6zel ihtiyaglarina gore kolaylikla
adapte edecekleri sekilde, genel hatlar1 ile temel insan kaynaklari siireglerini ve
prensiplerini ortaya koyan rehber politikalar olarak tanmimlanmistir. Sabanci Holding
tarafindan tanmimlanan bes ana politika; Se¢me, Degerlendirme, Gelistirme, Kariyer

Planlama ve Emeklilik'tir.

Ise Alma ve Yerlestirme

Sabanci1 Toplulugu, sirketlerin kisa ve uzun vadeli is planlar1 dogrultusunda planlanan
ve tanimlanmis olan insan kaynagi ihtiyaglarim karsilamanin yani sira, Toplulugu
gelecege tasiyacak gelisim potansiyeli olan kisileri, sektorel sartlar1 da gdzoniine alarak,

secmekte ve ise almaktadir.

Burada da anlagilacagi gibi kisileri secme ve yerlestirme sirketlerin stratejileri

dogrultusunda ihtiya¢ duyulan islere gore istihdam edilmektedir.

Performans Degerlendirme

Topluluk, kisilerin ve sirketlerin gelisimine katkida bulunmak ve {istiin performansi
odiillendirmek  amaciyla  calisanlarinin =~ performansimt  degerlendirmektedir.
Degerlendirme siirecinin sonucunda, iistiin performansin odiillendirilmesinin yam sira,
yilksek potansiyelli calisanlarin tesbiti, tiim calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin

belirlenmesi ve bunlarin kendileriyle paylagilmasi esastir.

Burada iistiin performansin odiillendirilmesindeki amag calisanlari motive etmek ve

rekabette iistiinliik saglamada Toplulugun basarisinin devamliligini kilmaktir.
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Kariyer Yonetimi

Sirketlerin, degisen kosullar altinda vizyonlarina ulasabilmesi ve basarida siirekliligin
saglanabilmesi i¢in organizasyonun ve c¢alisanlarin siirekli gbzden gegirilmesi esastir.
Organizasyondaki gelismelere paralel olarak yiiksek potansiyelli adaylarin yonetim
pozisyonlarina hazirlanmasinin planlanmasi siirekli bir hedeftir. Sabanc1 vizyon, hedef
ve degerlerini benimsemis yiiksek potansiyelli kisilerin Topluluk igerisinde
degerlendirilmeleri 6nemli bir Onceliktir. Bu siire¢, her sene Topluluk sirketlerinde
eszamanli olarak yiiriitiilen "Organizasyon Basar1 Plam" adli c¢alisma ile

yonetilmektedir.

Egitim ve Gelistirme

Sabanci Toplulugu, mevcut islerini daha iyi yapabilmek, degisen kosullara uyum
saglayabilmek, Topluluk sirketlerinin gelecekteki yoneticilerini yetistirebilmek
amaciyla calisanlarini gelistirmektedir. Sirketlerin kendi ©zel ihtiyaglarina gore
olusturdugu egitim ve gelistirme programlarinin yani sira yonetici gelistirme siireci, dort
program ile kariyer gelisim siirecinin bir pargasi olarak Holding Insan Kaynaklari
Boliimii tarafindan yonetilmektedir. Bu programlar; Sabanci Lider Takimi (SALT),
Talent Pool (TP), Yonetici Aday Programi (YAP) ve Yonetici Gelistirme Programi
(YGP)'dir.

Emeklilik Sonras1 Yasam Standardim1 Korumak

Sabanci Toplulugu'na uzun yillar hizmet vermis ¢alisanlarin ¢aligma hayati sonrasinda
da yasam kalitesini siirdiirebilmelerini saglayacak yaklasimlar gelistirmek 6nemli bir
gorevdir. Toplulukta ¢alisanlarin emeklilik planlarinin yapilmasi diger ana siireclerin
etkin isleyebilmesi i¢in bir on kosul olarak goriilmektedir. Bu bakis acis1 ile Sabanci
Toplulugu, bireysel emeklilik mevzuatinin diizenlenmesi sonucu 6zel emeklilik

uygulamasina gecen ilk gruplardan biridir.

Bu insan kaynaklar siiregleri sonucunda, hedeflenen yiiksek kalibre calisan profili i¢in

calisilmasi ayricalikll bir Topluluk olusturulmasi amag¢lanmaktadir.
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Sonug olarak diyebiliriz ki, Sabanci Toplulugu rekabette iistiinliigii elde etmede stratejik
insan kaynaklarini etkin bir sekilde uygulamaktadir. Toplulugun mevcut varligini
siirdiirmesinde ve gelecekte rekabet ortaminda ayakta kalabilmesinde insana deger
vermenin bilinci igerisindedir. Ise alma ve yerlestirmede ¢ok segici davranan bu
Topluluk, organizasyonu farkli nitelikleriyle bilgi ve becerileriyle organizasyonu ileriye
tasiyabilecek kapasitede potansiyel adaylara sans tanimaktadir. Toplulugu cekici kilmak
icin insan kaynaklar1 uygulamalarinda gesitli taktik ve stratejileri uygulamaktadir. Bu da
rakiplere oranla farkli nitelikte cesitli egitimli elemanlarin Topluluk biinyesinde olmasi
ve bunlarin motive edilmesi yeni kaliteli iiriin ve hizmetlerin ortaya cikmasiyla
organizasyonun etkinligi artacak ve rekabet giicii elde edecektir. Sabanci Holding’in

stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 bu ¢alismanin konusunu desteklemektedir.
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EK-3

PFiZER

1957'den beri Tiirkiye’de saglik sektoriinde faaliyet gosteren Pfizer Ilaclari, Tiirkiye'de

ilag tiretimi, tibbi tanitim ve ilag satig faaliyetleri gerceklestirmektedir®.

Diinyanin en biiyiik ila¢ sirketi olan Pfizer, diinyada ve Tiirkiye'de 6nde gelen igveren
olma vizyonu dogrultusunda, sundugu profesyonel gelisim olanaklarn ve kurumsal
itibar1 ile nitelikli kisileri biinyesine cekebilme ve biinyesinde tutabilme o6zelligini

gelistirerek siirdiirmektedir.

Calisma Ortamu ve Endiistriyel Iliskiler, Insan Kaynaklari Operasyonlari, Insan
Kaynaklart Stratejileri ve Organizasyonel Gelisim Departmanlari olmak iizere ii¢ ana

departmandan olusan Insan Kaynaklar1 Divizyonu'nda 11 kisi calismaktadir.

Insan Kaynaklar1 ekibi, dinamik, performans odakli, kariyer hedefleri yiiksek,
ogrenmeye acik, geng profesyonellerden olusmaktadir. Firmanin insan Kaynaklari
Divizyonunda farkli boliimlerden ve okullardan mezun, kariyer gelisim planlar
dogrultusunda Pfizer'deki diger divizyonlardan rotasyonla gelmis calisanlar
bulunmaktadir. Bu ¢esitlilik ve dinamizm, firmanin basarisinda en 6nemli kaynaklardan

biridir.

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Pfizer'de, sirketin degerleri ve vizyonu cercevesinde lider yetistirmeye odakli bir
yonetim felsefesi benimsenmistir. Her bir ¢alisanin kendi alaninda lider olmasi beklenir.
Pfizer'de bireysel gelisim, yiiksek performans ve basart i¢in her tiirlii olanak yaratilarak,
tim Pfizer calisanlarina; egitimler, rotasyon imkanlar1 ve takim calismalaryla

kendilerini gelistirme destegi verilmektedir.

88 «pfizer insan Kaynaklar1 Uygulamalar1” 26 Aralik 2005. http://www.btinsan.com/311/02.asp
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Firma, calisanlar icin, sirket degerleri ve vizyon cercevesinde kendi alanlarinda isini
cok iyi bilen, yetismis, uzman, yenilik¢i ve degisimi takip edebilen ve bunu
organizasyona uygulayabilen kadrolarin olusmasinda lider yetistirmeye odakli bir
yonetim felsefesini benimsemistir. Calisanlarin bireysel gelisimine Onem verilerek
performans diizeylerinin  yiiksek tutularak sorumluluk alanlarinda basariya

ulasmalarinda her tiirlii olanaklar yaratilmaktadir.

Pfizer'de, egitim ve performans degerlendirmesi gibi insan kaynagina yonelik énemli
faktorler, basarinin Oniinii acacak bicimde sekillendirilmektedir. Kendini gelistirme
firsati, kariyer gelisimi, 6dil sistemleri, motivasyonel ve arkadasca calisma ortamu,

rekabetci sosyal haklar ve iicret sistemi olanaklar1 sunulmaktadir.

Yukarida da ifade edildigi gibi firma rekabet¢i avantaji elde etmede insana deger
vererek iiretimde verimliligi arttirmada ve iiretilen mal ve hizmetlerin miisteri
ihtiyaglarina cevap verecek sekilde firma biinyesinde insan kaynaklar1 yonetimini etkin
bir sekilde gerceklestirmektedir. Anlagilan o ki, firma insan kaynaklar1 yonetimini
stratejik 1ig stirecleri cercevesinde yiiriitmektedir. Dolayisiyla, rekabette {istiinliigii
saglamada stratejik insan kaynaklarina onem vermektedir. Asagida kisaca firmanin

stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 anlatilacaktir.

Ise Alma ve Yerlestirme

Pfizer'de pozisyon icin degil, sirket icin ise alim yapilir. Ekibe katilacak yeni calisanlar
belirlenirken, isin gerektirdiginden fazla yetkinlik ve kapasiteye sahip olmalarina
Ozellikle dikkat edilir. Pfizer'in ise alim siirecinde Oncelikli olarak aranan kriterler;
adaym oOgrenmeye ve kendini gelistirmeye acik, dinamik, performans odakli, yenilikgi,

degisime Onciiliikk eden, kariyer hedefleri yiiksek olmasidir.

Goriildiigii gibi firmada eleman seciminde organizasyonun stratejisi baz alinmaktadir.
Firmaya uygun nitelikte elemanlarin secilmesi ve yerlestirilmesi faaliyetlerde
organizasyonun basarisinda onemli etkisi olacaginin bilincindedir ve o dogrultuda

hareket etmede kararlidir.
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Pfizer'de; iiretim alanindaki bazi pozisyonlar disinda tiim pozisyonlar icin en az
iiniversite mezunu olmak gerekli olup, bazi1 departmanlar icin ihtisas egitimi sart

tutulmaktadir. Ancak, belli iiniversitelerden mezun olmak gibi kriterler yoktur.

Merkez pozisyonlarda ise, ¢ok iyi diizeyde Ingilizce bilgisi aranmaktadir.

Pfizer insan kaynaklan politikasi, 1rk, dil, din, cinsiyet, yas ayirimini ortadan kaldiran
firsat esitligi ilkesine dayanmaktadir. Pfizer'deki ise alimlarda, hicbir suretle ayrimcilik

uygulanmamaktadir.

Burada 6nemli husus ise tezin ikinci boliimiinde de ifade edildigi gibi firma uluslar arasi
bir firma olmakla bircok gelismis iilkelerin {izerinde hassasiyetle durdugu ise alimlarda
kisilerin ayrimciligim ortadan kaldiran firsat esitligini baz almaktadir. Bir baska

ifadeyle firma insan kaynaklar1 politikasi “esit istihdam ilkesine” dayanmaktadir.

Pfizer Tiirkiye kadrosunda, iiniversitelere ve mezun olunan boliimlere goére dagilima
bakildiginda, farkli bolimlerden ve okullardan mezun kisilerin Pfizer'de calismakta
olduklar1 goriilir. Bu, Pfizer'in c¢esitlilige ve dinamizme verdigi Onemin bir
gostergesidir.

Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirmesi basarinin oniinii acacak sekilde degerlendirilmektedir.

Burada da amag firma basarisinin Slgiilmesi, rakiplere gore daha iistiin kilmaktir.

Kariyer Yonetimi

Pfizer genc¢ profesyonellere yurticinde ve Pfizer'in faaliyet gosterdigi 150'den fazla

iilkede kariyer firsatlar1 sunmaktadir.
Diinyadaki, biitiin Pfizer'lerin intranet ortaminda paylastiklart bir uygulama

bulunmaktadir. Pfizer Uluslararasi Is Olanaklar1 Sistemi (Pfizer Job Postings - PJP) adi

verilen bu uygulama, tiim calisanlarin global tek bir sistem iizerinden, Pfizer

88



blinyesindeki mevcut tim bos kadrolar1 gorebilme ve basvuru yapabilmelerini

saglamaktadir.

Firma Kkisilerin kariyer gelisimlerinde terfi yontemiyle calisanlarin memnuniyeti ve iyi
bir ig ortaminin olusturulmasi hem de organizasyonun siirekli etkinligini saglayarak

rekabette basariy1 elde etmektir.

Egitim ve Gelistirme

Firma caliganlarinin kendilerini gelistirmelerinde egitime Onem vermenin yani sira
takim ruhunun olusturulmasi ve rotasyon imkanlar1 saglamaktadir. Dolayisiyla, egitim

programlar firmanin basarisinin oniinii agacak sekilde yapilmaktadir.

Pfizer'in calisanlarina sagladigi egitim programlari, kisinin hem bulundugu pozisyonda
gelismesini ve isini en iyi sekilde yapabilmesini saglamak; hem de kisiyi ilerideki olas1
pozisyonlara hazirlamak odaklhidir. Egitim ve gelisim programlarindaki amag,
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri, iyi birer lider olarak yetismeleri i¢in gerekli olan

anahtar yetkinlikleri belirlemek, saglamak ve gelistirmektir.
Firma egitim programlarin1 yaparken organizasyonun suan ve gelecekteki stratejisiyle

bir biitiinliigii saglanmaktadir. Firma rekabette iistiinliik saglamada egitim ve gelistirme

programlarini etkin bir sekilde uygulamaktadir.
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EK-4

ARAS HOLDING

Aras Holding'in tarihi, 1979 yilinda kurulan kapidan kapiya pazarlama hizmetleri sunan
Aras Dagitim ve Pazarlama sirketi ile baslamistir. Aras Dagitim ve Pazarlama’nin 10
yillik gelisiminde yurt geneline yayilmis dagitim agi giiciiniin farkli sektorlerde
kullanilma karan ile bugiin Tiirkiye’nin en biiyiik tasimacilik kurulusu olan Aras

Kargo’nun temelleri atilmistir®.

26. yilim kutlayan Aras Holding A.S.’nin biinyesinde bugiin, Aras Cargo A.S., Fillo
Uriin Odakli Tasimacilik A.S., Aras Cargo Worldwide Express, Aras Kurye A.S., Aras
Offset A.S., Aras Sigorta Brokerligi A.S., Aras Tour A.S., Aras Hotel., Aras Logistigs
A.S., Aras Giivenlik ve Catering Hizmetleri A.S., Aras Dagitim ve Pazarlama Ltd.S$ti.,
Aras Air firmalan faaliyet gosteriyor. Kurulusundan bugiine miisterilerine en iistiin, en
kaliteli hizmeti sunmay1 ama¢ edinen Aras Holding A.S., yoluna miisterilerinden aldig1

giic ve giivenle devam ediyor.

Aras'in Insan Kaynaklar1 Ekibi

Aras'ta Insan kaynaklari ekibi konusunda yetkin calisanlardan olusmaktadir. insan

kaynaklar1 ekibini temelde 3 ana boliim altinda topladik.

Birincisi insan kaynaklar islevlerinden (Se¢me-yerlestirme, egitim, performans
degerleme, personel planlama vb. gibi temel insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan)
sorumlu grup, ikincisi kalite yonetiminden sorumlu grup, tigiinciisii ise personel 6zliik
iglerinden sorumlu grup. Genel merkezimizde 8 kisilik bir organizasyonu olmakla
beraber, her bolge miidiirliigiin bir ya da iki insan kaynaklar1 temsilcisi bulunmaktadir.

Toplamda insan kaynaklar ¢alisan sayis1 50 kisiyi gecmektedir.

$9«Aras Holding insan Kaynaklar1 Uygulamalarr” 25 Temmuz 2005.
http://www.btinsan.com/310/94.asp
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Aras'mn Organizasyonu ve insan Kaynaklar1 Profili

Aras'in esnek ve miisteri ihtiyaclarina ¢6ziim getirebilen bir organizasyon yapisi var.
Aras Tiirkiye'de, bolgesel anlamda en fazla dagilimi ve subesi bulunan lojistik sirketidir.
Bu kadar cok noktada bulunmasinin nedeni, miisterilerinin ihtiyaclarina hizli ¢coziimler

getirmektir.

Aras Holding binasinda c¢alisanlarin biiyiik boliimii  tiniversite mezunudur.

Y oneticilerinin dnemli bir boliimii bir yabanci dili bilmektedir.

Operasyonel yapisina baktigimizda da, sahada calisan personelin biiyiik boliimii, lise ve
meslek yiiksek okulu mezunu. Calisanlarin % 81'i erkek, 19'u ise bayan. Bayanlar
kurye olarak ¢alismay1 pek tercih etmemektedirler ama Aras’in ¢alisan bayan sayisini

arttirma yoniinde ¢alismalar vardir.

Aras"in insan Kaynaklar1 Uygulamalari

ise Alma ve Yerlestirme

Aras'ta ise uygun kisinin se¢imine 6zen gosterilir. Personel secimindeki kriterleri, bilgi
ve deneyim yaninda, kisilerin yetkinlikleri ve davranigsal 6zellikleri de dikkate alinir.
Calisacag ise gore de, yabanci dil bilgisi aranabilmektedir.

Ucretlendirme ve Odiillendirme

Bunun disinda holding genel merkezinde her ay, ayin departmani, ayin sirketi, ayin
personel gibi, calisanlart motive etmeye yonelik uygulamalarn vardir. Miisteri
memnuniyetine dayali bir o6diil sistemini gelistiriyorlar. Aras’ta c¢alisan herkes,

miisterisinden yazil bir tesekkiir aldiginda, kendisine de genel miidiirliik tarafindan bir

tesekkiir yazis1 gelecegini bilmektedir.
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Egitim ve Gelistirme

Aras ¢alisanlari icin yogun bir e8itim programi baslatmis. Bildigi gibi, genis bir cografi
alanda hizmet vermektedir. Insan Kaynaklar1 ekibi, tiim bolgelerde egitim

calismalariyla "Miisteri Iligkileri" egitimi almamus hi¢ bir personeli kalmayacak.

Aras Sosyal Sorumlulugu

1989 yilinda beri kargo tasimaciligr sektoriinde hizmet veren tiim Tiirkiye’de 8.000
subesi ile 1.300 noktaya hizmet veren ve 7.000 calisana sahip Aras Cargo sektordeki
liderliginin etkisiyle onemli misyonlar {istlenmistir. Sponsorluk, sosyal sorumluluk

projeleri bunlarin en 6nemlileridir.

Bu projeleri ger¢eklestirmesindeki amaglart soyle siralayabiliriz:

- Kamuoyunun Aras Cargo’dan beklentilerini karsilamak,

- Aras Cargo hakkinda olumlu imaj uyandirmak,

- Kurumun bakis acisini, degerlerini duyurmak,

- Ulkenin cagdaslasmasina katki saglayacak basarili isler gerceklestirmek.

- Kurumun tamitimina katki saglayacak projeleri gerceklestirmek.

Projelerini gerceklestirirken yaygin dagitim a8 ve calisanlarindan destek almaktadir.

Duyurularla projelerden tiim personel haberdar ediliyor ve aktif katilim saglaniyor.

Sonu¢ olarak Aras Kargo yapmis oldugu tasimacilik faaliyetleriyle miisterilerin
begenisini kazanmayi hedeflemektedir. Calisanlarin da Aras’in is ihtiyaclarina gore
uygun nitelikte elemanlarin olmasi ve bunlarin organizasyonun ihtiyaclarina gore
egitilmesi, calisanlarin organizasyon etkinligine daha fazla katkida bulunmasi amaciyla
degisik sekillerde odiillendirilmesi, performans degerlendirmesi, Aras’in stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi kapsamindadir.
Ayrica, Aras Kargo yukarida da ifade edildigi gibi kisisel ve toplumsal sorumlulugunun

bilinci icerisindedir. Tezimin ikinci boliimiindeki insan kaynaklar1 yonetimi amaclariyla

ortiismektedir. Aras esnek calismay1 benimsemektedir. Dolayisiyla, rekabette iistiinliigii
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elde etmede miisteri odakli calisti1 icin kaliteli hizmet ve miisteri memnuniyetin elde

edilmesinde insana yatirim yapmanin énemli oldugu bilinci i¢erisindedir.
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EK-5

EKOL LOJiSTiK”

1995 yilinda ilk modern deponun temellerini atan Ekol; 1996 yilinda ilk yurtdist
subesini Almanya'da faaliyete actmustir. Ekol, 3 PL konusunda Tiirkiye’de yine bir
onciiliik yaparak 1997 yilinda yiiksek teknolojinin kullanildigi, icinde barkodlu depo
takip sistemleri bulunan Sultanbey’li deposuyla hizmet vermeye baslamistir. 2001
yilinda, Hadimkdy'de Diinyanin en modern Tekstil Lojistik depo yatirnmini tamamlayip
hizmete sokan Ekol Lojistik aym y1l Marks& Spencer'in Samandira Lojistik Merkezi'ni
biinyesine katmistir. Ekol, bir diinya markasi olma yolunda saglam adimlarla
ilerlemektedir. Ekol, miisteri memnuniyetini 6n planda tutan, hizmet kalitesinin
artmasinda nitelikli insan giicii ve calisan memnuniyetinin cok 6nemli bir etken oldugu

diisiincesi ile sektorde ornek sirketlerden biridir.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacag: iizere firma miisteri odakli ¢alisma stratejisini
izlemektedir. Miisteri memnuniyetini kazanmada kalite bilinci de 6n planda olup,
rekabette {istiinliik saglamak i¢in firma stratejisine uygun nitelikli insan giiciine énem
vermektedir. Boylece, miisteri istek ve ihtiyaclarina karsilik verme arzusuyla kaliteli
hizmetleriyle daha fazla miisteri elde ederek karliligimi arttirmak ve bu dogrultuda
calisanlarin firma etkinliginde ©nemli konuma sahip oldugu bilinciyle, ozellikle

calisanlarin memnuniyetini de gézardi etmemektedir.

Suanda firma biinyesinde yaklasik 1300 kisi ¢alismaktadir.

Dolayisiyla, Ekol'iin hedeflerine en verimli bigcimde ulagmasinda insanin en énemli rolii
oynayacagl inanci ile ilk hareket noktasinin "INSAN" oldugu bilinci ile hareket

edilmektedir.

Tiirkiye de lojistik sektoriindeki gelismeler Ekol'iin gelisimini de olumlu y&nde
etkilemis ve rakip firmalarin da gelismesine, rekabet ortaminin artmasina, sektore ve

sirketlerin gelisimine destek olmus, yeniliklerin Oniinii agmistir. Bu nedenle yazili

20Ekol Lojistik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1” 15 Eyliil 2005.
http://www.btinsan.com/310/99.asp
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medyadan da takip ettigimiz iizere, sektordeki bircok lojistik sirketi hizmet sektorii
olmas1 sebebiyle calisanlarin miisterilerine vermis oldugu hizmetin kalitesini daha da
arttirmalarim1 saglamak amaciyla, calistirdigi insan giiciiniin gelisimini ve mesleki
birikimini de arttirma yoluna gitmektedir. Unutulmamalidir ki sirket biinyesinde ¢alisan

profili, aym1 zamanda sirket profilini de yansitmaktadir.

Ekol Lojistik Insan Kaynaklar1 Ekibi

Insan Kaynaklar1 Boliimii, Ucretlendirme ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 dedigimiz
ise alim, performans degerlendirme ve egitim organizasyonlarinin yapildig: birim olmak

iizere 2 ana birimden olugsmaktadir.

Ucretlendirme biriminde boliim sorumlusuyla birlikte 1 uzman 1 uzman aday1 ve 2

boliim asistan1 ¢aligmaktadir.

Insan kaynaklar1 biriminde de uzman ve boliim asistan1 olmak iizere iki kisi gorev

yapmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Politikasi

En gelismis teknolojiyi kullanabilen, iyi egitim almis, dinamik, takim caligsmasi ruhuna
sahip, Yaratic1 giiclerini degerlendiren, inisiyatif sahibi, kendini siirekli gelistirmeye
acik, Ekol' de calismay1 ayricalik sayan, kaliteli ve mutlu bir is giiciiyle ¢calismak Ekol'

iin ve Ekol Insan Kaynaklar1’nin politikasidir.

Ise Alma ve Yerlestirme

Dolayisiyla, insan kaynaklar1 politikalarinin isletme planlaryla biitiinlestirilmesi bir
kiiltiirtin  pekismesi veya yeni bir kiiltir olusmasinda bir amag¢ niteligindedir.
Calisanlarin gizli yaraticiliklarimi ve enerjilerini uyaracak bir ortamin saglanmasi,
yenilikleri, takim calismasim1 ve toplam kalite anlayisim gelistirecek kosullarin
yaratilmasi, Uyum saglayan ve “Ogrenen” organizasyonun c¢ikarlar1 ve miikemmele
ulasma amaci1 dogrultusunda esneklik gosterme isteginin cesaretlendirilmesi firmanin

amaglar tezin ikinci boliimiinde yer alan insan kaynaklar amaclariyla ortiismektedir.
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Eleman secme ve yerlestirme faaliyetinin ana ilkesi, hicbir ayirim yapmadan ve
ayricalik tamimadan igin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranig yeterliligine sahip, Ekol
Lojistik A.S degerlerini benimseyip, yasatacak kisilere esit firsat vermek ve ilerleme

olanagini saglamaktir.

Yetkin Insan Kaynaginin sirkete kazandirilmasinda mevcut ise alimlari, en 6nemli
asama olan i3 analizleri ve pozisyon yetkinliklerinin tamimlanmasi ile
gerceklesmektedir. Bu calismalarin tamamlanmasi sonucunda ise alim siirecine
gecilerek, objektif kriterlerle degerlendirilen nitelikli ve ise uygun insan kaynaginin
biinyeye katilmasim1 amaglamaktadir. Dolayisiyla, ise bagvuran adaylarda soyle

ozellikler aranmaktadir;

Yoneticiler i¢in ortak yetkinlikler;
- Liderlik;

- Tkna kabiliyeti ve Iletisim;

- Ekibinin gelisimini destekleme;
- Problem ¢6zme becerisi;

- Takipgilik ve zaman1 optimum kullanma

Calisanlar icin ortak yetkinlikler;

- Stresi yonetme; ve baski altinda calisabilme;
- Sozlii veya yazili iletisim saglayabilme;

- Problem ¢6zme becerisine sahip olma;

- Takipgilik ve zaman1 optimum kullanma;

- Detaylara 6nem verme;

- Yaratici ve yenilik¢i olma;

Tiirkiye'de lojistik sektoriinde giiniimiize kadar calisan profili; sektore girip, ¢ekirdekten
yetigerek, deneyim ve birikimlerini sektore yeni katilan calisanlara aktaran insanlardan
olugmakta idi. Ancak sektoriin gelismesiyle birlikte sirketler insan profilini, akademik
bilgiye sahip, firmalara akademik bilgilerini de aktararak katmadeger yaratan nitelikli

insan giiciinden yana kullanmaya baslamislardir.
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Lojistik sektoriinde bir marka olan Ekol 2003 senesinde uygulamaya koydugu proje ile
her biri seckin iiniversitelerden mezun Endiistri Miihendislerini Ekol biinyesine

kazandirarak, sirket biinyesinde islemektedir.

Bu projede amag, yeni mezun endiistri mithendisi arkadaslar1 biinyede yetistirmek ve is
modelleri iizerinde analizler yaparak yeni coziimler iiretmelerini saglayarak, diger

taraftan da lojistik sektoriiniin gelisimine katkida bulunmaktir.

Ayn1 zamanda miihendislik disinda da diger boliimlerden mezun olan nitelikli gengleri
Ekol Ailesi'ne dahil ederek, ekibin gelisimine katkida bulunacak ve yeni basarilara imza
atacak "Lojistik Sektoriine Gelecekte Yon Verecek Takim"in olusturulmasini da en

onemli hedeflerinden biri olarak gormektedir.

Ayrica firma 14 kisilik bir grubu biinyesine alarak yapmis oldugu 6 aylik bir program
dahilinde calisanlarin sirket kiiltiirii, isleyis ve is siirecleri hakkinda bilgilenmeleri
saglanmaktadir. Bu zaman zarfin sonunda kendilerinin kariyer gelisimlerinde istedikleri

boliimii segmeleri saglanmaktadir.

Asgari nitelikler;

- Isletme, Iktisat, Istatistik, Ekonometri, Isletme Miihendisligi, Endiistri Mithendisligi
boliimlerinden olmak iizere 4 yillik iiniversite mezunu olmak veya miihendislik egitimi

izerine finans konusunda yiiksek lisans ¢aligmasi yapmis veya yapiyor olmak.

- Cok iyi diizeyde yabanci dil bilgisine sahip olmak,

Pozisyon yetkinlikleri;

- Takipgilik, zaman optimum kullanma;
- Detaylara 6nem verme;

- Performans odaklilik;

- Yaratici ve yenilik¢i olmak;

- Titiz, dikkatli ve diizenli ¢calisma;

- Sorumluluk iistlenme;

- Kendini gelistirme;
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- Sistem diisiincesi;
- Problem ¢dzme becerisine sahip olmak;

- Biitiinii gérme becerisi...

Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, "Hedeflerle Yonetim" felsefesi dogrultusunda ele alinan
bir siirectir. Bu siirecte, Oncelikle sirket ve departman performanst ve Kkisisel
performansa Onem verilir. Yoneticilerle calisanlar arasindaki siki iletisim sayesinde,
sirket hedeflerine ulasmada her caligandan beklenenler belirlenir ve bunlar olabildigince
sayisallagtirilir. Bu hedeflere ulagsma derecesi yaninda, ¢alisanlardan, beklenen davranisg
modeline uyumu, kendini ve sirketi gelistirmeye verdigi onem ve gayretler, performans

degerlendirmesinin 6nemli boyutlarini tegkil eder.

Performans degerlendirmesi yilda 1 kez yapilir ve her calisanin gelismesine yonelik
ihtiyaclar belilenerek, ¢alisanla mutabakat saglanir. Ayrica, yil sonunda gerceklestirilen

iicret diizenlemeri de performans degerlendirmesi sonuglarina dayandirilir.

Kariyer Yonetimi

Ekol Lojistik biinyesinde uygulanmakta olan kariyer yoOnetim sistemiyle bireysel
hedefler sirketlerin stratejik hedeflerine dogrudan bagh hale getirilerek, bu sayede
calisanlarin kendilerine verilen hedefleri gerceklestirmeleri ve is hayatinda basarili
olmak icin gerekli temel yetkinlikleri gelistirmeleri saglanacaktir. Calisanlarinin kariyer
planlamalan yapilarak, sirket veya boliimler arasinda rotasyon imkanlar ve terfi

olanaklar1 yaratilmaktadir.

Ucretlendirme ve Odiillendirme

Ucretlendirme agisindan bakarsak her bir isin bir is tanim1 var ve bunu sirket genelinde
tiim ¢alisanlariyla paylasilmaktadir. Her ¢alisan diger ¢alisanin ne yaptigimi bilmektedir.

Her seviyedeki iicretlerin belirlenmesinde, faktor puan yontemi kullanarak yapilmis

olan is degerleme calismasi ile yapilan diizenli piyasa arastirmalarimin biiyiilk 6nemi
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vardir. Olgek, ozellikle sektordeki rekabet agisindan kendilerine esdeger bulduklari

sirketlerin i¢inde ayn1 diizeyde kalmaktir.

Ucretlendirme, yetkinlik gelisimini destekleyecek sekilde diizenlenmektedir. Kisilerin
yetkinlikleri gelistikce bunu iicretle desteklemektedir. Ucret seviyelerini is gruplari
olusturarak belirlemis olduklari i¢in, yetkinliklerini gelistiren kisiler daha iist gruplarda

farkli iicret seviyelerine ulasabilmektedirler.

Sonug olarak Ekol Lojistigin insan kaynaklar1i uygulamalar1 organizasyon stratejisine
gore gerceklestirilmektedir. Firma sektorde lider olmay1 hedeflemektedir. Bu hedefe de
insanla gidilecegini bilir ve bu dogrultuda hareket eder. Yukarida da ifade edildigi gibi
firmanin rekabette iistiinliigii elde etmesinde caligsanlarin farkli nitelikte olmasi, egitimli,
yenilik¢i, degisimi takip edebilen yeni bilgilere acik ve bu bilgileri organizasyona
uyarlayabilen vs. oOzelliklere sahip olmasim1 gz Oniinde bulundurmaktadir. Firma
calisanlarin1 organizasyonun etkinligi acgisindan degisik sekillerde motive etmektedir.
Firma rekabette istiinliigiinii saglamada calisanlarin performans diizeylerini yiiksek
tutarak miisteri ihtiyaclarina cevap verecek sekilde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ekol
Lojistik’in stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 tezdeki diisiinceyi desteklemekte ve

bunu firma basariyla gerceklestirmektedir.

Egitim ve Gelistirme

Ekol'e yeni katilan kisiler gorevlerine baslamadan once, Ekol'ii ve operasyonel
standartlar1 tanitmak i¢in mutlaka bir on bilgilendirmeden gecerler. Pozisyona gore
belirlenen zaman diliminde yapilan bu siirecte yeni kisiler sirketin genel isleyisi, kurum
kiiltiirti, isyeri kurallar ile ilgili temel noktalarda bilgi edinmektedirler. Mavi yaka
personelimiz igin tesisler ve projeler bazinda oryantasyon egitimi verilirken, yurtdisi
stiriiclilerine Ekol'lin yurtdis1 operasyonunun isleyisi konularinda bilgiler verilmektedir.

Beyaz yaka personeli i¢in standart oryantasyon paketi uygulanmaktadir.

Ekol Lojistik biinyesindeki tiim personelin, gorevleri ile ilgili pratik ve teorik meslek
bilgilerini arttirmak, gorevlerine iliskin beceriler kazandirmak, calisanlarin bireysel
gelisimlerini, ilerlemeye yonelik sorumluluk ve girisimlerini arttirarak verimliligi

stirekli olarak yiikseltmek amaglanmaktadir.

99



Ekol genelinde uygulanmak iizere tasarlanan Egitim ve Gelisim Sisteminin amaci
calisanlarin, hem kendilerini hem de islerini gelistirerek organizasyon iizerindeki katma
degerlerini arttirmaktir. Egitim programlar ile Ekol, biinyesindeki tim calisanlarina

egitim ve gelisimleri i¢in esit olanak ve firsat saglamaktadir.

Sirket biinyesinde diizenlenen egitimlerin temel amaci; ¢alisanin halen yerine getirdigi
gorevle ilgili teknik bilgi ve beceri diizeyini arttirmak ve Kariyer Planlar ile iligkili

olarak bir sonraki gorevinde ihtiya¢ duyacag teknik bilgi ve becerileri kazandirmaktir.

2004 senesinde yapilan egitim ihtiyac analizleriyle birlikte belirlenen egitim bagliklar
dogrultusunda, yillik egitim planina gore, kisisel gelisime yonelik ve mesleki anlamda 7
adet egitim vererek, 2004 yilinda calisanlarinin %32' sine egitim verdirmistir. 2005
yilinda egitim biit¢esinde firmanin hedefi 14 adet mesleki egitim, 6 adet kisisel gelisime
yonelik egitim gerceklestirmektir. Kisisel gelisime yonelik egitimler, sirket genelinde
pozisyonlar bazindaki ortak yetkinliklere gore ve egitim ihtiya¢c analizine gore
belirlenmis egitimlerdir. Mesleki egitimlerde ise amag; ¢alisanin halen yerine getirdigi
gorevle ilgili teknik bilgi ve beceri diizeyini arttirmak ve kariyer planlan ile iligkili

olarak bir sonraki gorevinde ihtiya¢ duyacag teknik bilgi ve becerileri kazandirmaktir.

Burada alian egitimlerin etkinliginin degerlendirilmesinde, egitim Oncesi ve sonrasi

yapmis olduklar1 6n ve son test uygulamalari ile katilimcilan 6lgebilmektedirler.
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