
STRATEJİK İNSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASıÜZERİNEBİRUYGULAMA

Özet: Bu çalışma, istanbul Sanayi Odası tarafından her yıl

gelenekselolarak. "üretimden. satışlar" kriteri baz alınarak tespit
edilen ve Ağustos 2000 ayında açıklanan ı 999 yılının verilerine göre.
Türkiye'nin en büyük 200 sanayi işletmesinde gerçekleştirilmiştir.

Araştırınanın konusu; [SO 9000 standartları kalite belgesine sahip
olan ve olmayan firmaların stratejik insan kaynakları planlamasına

yak(aşımlarını orı:aya koymaktır.

Abstrııct: This smdy, every year traditionally basing on "from
production to sales" criterion fıxing and explaining in August 2000 by
Associatıon of Istanb\ıl Industry Manufacturers, according to data of
1999 at the biggest 200 industry organizations of Turkey has been put
inlO effect by us. Tlıe topic of this research; our study has been
explaining approaches of within these tirıns have and have no the
qualiıy certifıcate of ISO 9000 standards ro strategic human resomces
p1arıning.

ı. Kuramsal Çerçeve
A. Straıeji Kaı'ramı

Literatürde. stratejinin kelime kökeni bakunından iki kaynağa dayandığı

ifade edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, çizgi veya yatak an laınına gelen
stratl1lll kavramıyla; ikincisi ise, eski Yunanlı General Strategos'un adıyla

ilgılıdir. Bu general'in sanatını ve bilgisini belirtmek için kullanılmıştır.

Türkçede ise, stratej i sUrırıe, gönderme, götünne ve gütme an lam lannda
kullanılmaktadır(Eren, 1996; 2).

Strateji, geniş bir girişkenlik olarak kabul edilmektedir. (Wıllıamson,

i 999; i 087). İşletmenin yön seçimiyle ilgilidir (Rumelt ve diğ, 1994; 42).
"Nereye gitmek istiyorsunuz?" ve "Oraya nasıl varmak istiyorsunuz?" Bu iki
temel soruya cevap verir (Eısenhardt, 1999; 65). Strateji, yönetimin oyun
planıdır. Stratejisiz yönetimin takip edeceği yol haritask Yoktur (Carre! ve diğ,

2000: 8).
Strateji kavramının işletme literatüründe değişik biçimlerde tanımlandığı

görülmektedir. Bu tanımların ilkinde strateji kavramı, amaçlara nasıl

uiaşılacağının özet bir ifadesi olarak değerlendirilirken, (Goodman-Lawless,
1994; 26). Başka bir tanımda, rekabetçi bir çevrede bir şirketin değişen

beklentilerine cevap veren ve şirketin amaçlarının gerçekleşmesinisağlayan bir
yolalarak ıfade edilmektedir (Dobson-Starkey, ı 993; 89) Diğer bir tanımda ise
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strateJI. bir organizasyonun kaynak tahsisat kararlarının şablonu olarak
belirtilmektedir (Robson. 1997: 5) Bir başka kaynakta ise strateji. amaçlara
yönel ik bir kararlar toplamı şek i inde tan 1111 [anmaktadır (GıI bert, 1992; 60).

Genel bir ifade ile stratejinin, bir işletmeye rehberlik eden bir fikJr olarak
tanımlandığı görülmektedir (fry-KılIıng, 1986; 6). Tanımların değişik o\maSlIıa

rağmen stratejinin, nihai amaçlara nasıl ulaşılacağı anlamında kullanıldığı

anlaşılmaktadır(Glueck-Jauch. 1984; 8)
Strateji askeri anlamda. savaş sanatı ve bir savaşta sonuca gitmek için

yapılacak askeri harekatın plan Ianması ve uygu Ianması bi i imidir. işletme ve
yöneti m alan inda ise. strateji. işletm enin çevresiy le arasındak i il işki leri
düzenleyen ve rakiplerine üstiinlük sağlayabilmek amacıyla kaynaklarını

harekete geçiren bir anlam taşımaktadır. (Dinçer, 1998: 14-15).
Yönetsel stratejinin özellikleri; genelolarak bir analiz etme :,anatı olması.

amaçlara bağlı bir unsur olması, işletmenin çevresiyle diyalektik ilişkilerini

düzenlemesi, devamlı olarak tekrarlanan (rutin) işlerin aksine. uzak geleceğe

bağlı bir di.izeni ilgilendirmesi. işletmenin bütün finansal ve beşeri (insan)
kaynaklarını uyuşum içinde yöneten ve faaliyete geçiren bir unsur olması.

karınaşık (kompleks) ve dinamik bir çevrede (ortamda) işletmenin faaliyet
sahalarını belirlemesi ve karmaşık ve dinamik bir organizasyonda beşer; unsuru
(çalışanları) cesaretlendirme ve harekete geçirme aracı olması şeklinde ifade
edilebılır (Eren, 1997; 7-8).

Büyük bir firmanın örgütsel şemasındaki her bir hiyerarşik dıizeyi, farklı

bir strateji düzeyini (türünü) belirtmektedir. Örgütsel düzeylere paralel olarak,
strateji türleri şirket işletme ailesi, işletme ve fonksiyonel stratejiler olarak ifade
edilebilir. Bu stratejileri kısaca açıklayacak olursak;

-Şirket stratejisi:Bütün örgütsel gurup1ara yön veren bır anlaııı

taşlll1aktadır.Bu düzeyde. sadece global amaçlar ve bu amaçlara ulaşabilmek

iç in genel yönlend irıııeler tan ım [an ır. Örneğin ,büyüme durağan i ık tasarruf bu
yönlendirmelerden biri olabilir. Şirket stratejisi sık sık, "Ne tür bir işletme

olmalıyız?" sorusuna cevap olarak ifade edilir. Ayrıca şirket stratejisi işletmeler

için bir çerçeve sağlamaktadır (Robson, 1997; 7)
-İşletme ailesi: Bir işletmeler topluluğudur. İşletme ailesi stratejilerinden

bölüm (grup) veya bölge yöneticileri sorumludur. Ortak bir misyona,
mıişterilere ve faaliyetlere sahip olabilirler. Bu stratejiler örglitsel olarak aynı

bölüm veya bölgedeki bütün işletmeleri kapsamaktadır. Bir anlaşma kadar
önem i i avantaj lara sah iptirler. Örneğin, farklı iş birimleri arasında orta k
pazarlama kampanyaları, ortak dağıtım kolaylıkları, ortak marka isimleri, ortak
satış glicü, ortak araştırma ve ortak üreti m tasarrufları sağlayab ii ider
(Chakravcırthy-Lorange,1991; 2).

-İşletme stratejisi: Belirli bir sanayi kolu veya mamul/pazar bölümünde
nasıl rekabet edi leceği ve ne tür faal iyetler yapılacağı ile ilgi iid ir. Rekabet
sorunlarıyla daha çok uğraştığı için işletme seviyesinde sırasıyla kaynak
dağılıilli ve mukayeseli i.istlinl[·ıkler ile sinerji konularına ağırlık verir. Özellikle
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C Srrarejik Planlama Kavramı

İşletme i iteratürüne ı 970' li y i llarda giren stratej ik plan lamanııı. değişik

amaçlarla kuııanıldığı görülmektedir (Camıllus. 1986: 39). Bunlar aşağıdaki

gibi sıralanabilir

mamul veya pazar geliştirme ve çeşitlendirıne kararlarına yöneliktir. Bu strateji,
şirket stratejisi doğrultusunda belirlenirken, işletme bölümlerine ait politika ve
kararlara rehberlık eder (Dinçer, 1998; 47).

-Fonksiyonel stratejiler: Bir firmanın fonksiyonel departmanlarına aittir.
Bunlar; üretim, pazarlarna, Ar-Ge vs. olarak sıralanabilir. fonksiyonel
stratej ılerden. fonksıyonel departman yöneticileri sorumludur (Chakravarlhy­
Lorange. 199 ı; 3).

B. Planlama Kavratln
Planlama. büyük organizasyonlarda etkin yönetim için çok önemlİ olarak

kabul edilmektedir (Walker. 1980: 75). Planlama, işletme literatürl'Inde farklı

şekillerde tanımlanan bir kavramdır. Bu tanımlardan ilkinde. belirli bir amaca
ulaşmak için ne gibi işlerin yapılacağını, bunların hangi sıraya göre nasıl, ne
zaman ve ne kadar zamanda yapılacağını gösteren bir tasarı. tutulacak yolu
gösteren bir model (ŞAHiN, 1992; 281) olarak ele alınırken, diğer bir tanımda

ise önceden ne yapılacağına, nasıl yapılacağına. ne zaman yapılacağına ve
bunları kimin yapacağına karar vermek olduğu ifade edilmektedir (Akat ve diğ.,

J994; 121) Bir başka tanııııda ise planlama, bir amacı gerçekleştirmek için en
iyi davranış biçimini seçme ve geliştirme niteliği taşıyan bilinçli bir süreç olarak
belirtilmektedir (Tosun. 1992; 199). Planlamanın. ileride yapılacak işlerı

önceden saptamak şeklinde genel bir biçimde ifade edildiği de görülmektedir
(Hatibağlu. 1993: 56).

Bu tanımların sayısını daha da arttırmak mlimkündi.'ır. Ancak. tanımlar

farklı olmakla birlikte. planlamanın bazı ortak özellikleri; geleceğe yönelik bir
faaliyet, bir karar alma süreci ve bir amaca yönelik olup, bu amacın

gerçekleşmesi için en uygun yöntem ve araçların bulunması çalışmaları,

şeklinde ifade edilebilir (Aykaç, 1999; 62).
Ayrıca. planlama çeşitli özelliklere sahiptir. Bu özellikler: yönetimin ilk

fonksiyonu olması. devamlı bir çabay' ifade etmesi. geleceğe dönük olması.

işletme için zorunlu bir faaliyet olması ve riskli bir iş olması. şeklinde

belirtilebilir (Özalp, 1998; II ı).

İyi bir plan; her şeyden önce açık, kesin ve geçerli bir amaca sahip
olmalı, planlar arasında birlik ve uyum bulunmalı ve devamlılık sağlanmalıdır.

Planlar. yanlış anlamalara ve karışıklıklara yol açmayacak şekilde açık bir dille
yazılmış olmalıdır. Ayrıca, planlar işletmenin benimsediği standart ve
politikalara uygun olmalı ve bölümler arasmda denge sağlamalıdır (Şimşek,

1998; 125).
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D. Insan Kaynakları Yönetinu
İnsan kaynakları kavramı, günümüzde organizasyonların mamul ve

hizmet üretimi olarak tanımlanan hedeflerine varmak amacıyla, kullanmak
zorunda oldukları kaynaklardan biri olan, insanı ifade eder. insan, rekabet
üstünlüğü sağlayan, taklidi en güç olan örgütsel bir kaynaktır (Pfeffcc ı 995; 4).
Ayrıca. insan. işin en önemli yapı taşlarından biri olarak, kabul edılmektedir

(imai, 1997: 42). İnsan üretim sürecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir
parçası, hem de üretimin aynı zamanda hedefidir. İnsan kaynakları kavramı bir
organizasyonda, en üst yöneticiden en alt kademedeki işgörenleri kapsadığı

gibi, ayrıca organizasyonun dışında bulunan potansiyelolarak yararlanılabilecek

işgüCÜnli de ifade etmektedir (Kaynak ve diğ., 1996; 2).
insan kaynakları yönetiminin iki temel amacı bulunmaktadır. Bunlar

aşağıdaki gibi sıralanabilir(Kaynak ve diğ., 1996; 2).
- Verimliliği arttırmak,

- i ş yaşamın ın n itel iğini yükseltmek.
insan kaynakları yönetimi (İKY), işgücü ile ilgili çeşitli kriterleri

kullanarak, gerek verimlilik gerekse iş yaşamının niteliği üzerinde olumlu
gelişmelerinelde edilmesini sağlamaktadır.

İnsan kaynakları yönetimi, örgütte rekabetçi üstünlükler sağlamak

amacıyla gerekli insan kaynağının sağlanması, istihdamı ve geliştirilmesi ile
ilgili politika oluşturma, planlama, örgütleme, yönlendirme ve denetleme

1- Organizasyonun uzun dönemli amaçlarını kararlaştırması ve bu
amaçlara ulaşılması,

2- Yönetime rehberlik etmek ve yönetim kontrolü için bir çerçeve
sağlamak,

3- Örgütsel hiyerarşinin her kademesinde iletişime hizmet etmek,
4- Organizasyonun ihtiyaç duyduğu yönetsel yetenekler ve perspektiflerin

geliştirilmesineyardımcı olmak ve
5- Yönetimde, yaratıcılıkdüzeyinin yükselmesine katkıda bulunmaktır

Literatürde, stratejık planlama tanımlarının benzerlik gösterdiği

görülmektedir. Bu tanımlardan birisinde stratejik planlamaııın, işletmeyi bir
bütün olarak değerleyip, en yüksek yönetim seviyelerinde sistematik olarak
işletmenin ulaşmayı düşündüğü amaçların belirlenmesiyle ilgili olduğu

belirtilmekted ir (Efi 1, t 999; ı 01). Başka bir tanımda ise, işletmen in misyonunu.
vizyonunu, uzun vadeli hedeflerini ve bunlara ulaşma yollarını belirleme işi

(Koçel, 1998; 80), diğer bir tanımda ise üç ila beş yıllık bir süreyi kapsayan
uzun dönemli bir planlama olarak ifade edilmektedir (Capon ve diğ., 1987; 26).

Stratejik planlamanın dört önemli özelliğini bir yazar; uzun süreli,
bütünüyle organizasyonun optimizasyonuyla ilgili, tüm planlama türlerinden
daha fazla sayıda veri ile ilgili ve yetki yönünden diğer planlardan üsWn ve
onlara takip edecekleri yolu gösteren bir haber, şeklinde açıklamaktadır(Eren,
1997; 47-49).
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E. İnsan Kavnaklan Plonlaması

insan kaynakları plan iamasm ın değiş ik yazarlar tarafından benzer
şekillerde tanımlandığı görülmektedir. Bu tanımlardan ilkinCıe, organizasyonun
gelecekteki performansıııı maksimize etmek için, insan arz ve talebindeki
muhtemel etkilerin analizi (Attwood, 1989; 12), diğerinde ise. değişen

ekonomik, politik ve çevresel koşullar altında organizasyonun çalışanlarla ilgi li
ihtiyaçlarının saptanması ve bu ihtiyaçlara cevap verecek politika ve
programların oluşturulması süreci olarak belirtilmektedir (Palmer-Wınters,

1993; 32). Başka bir tanımda ise, gelecekte ihtiyaç duyulacak işgörenlerin sayı

ve niıeliğini tahmin etmeye çalışmak şeklinde nitelendirilmektedir (Graham­
Benııet; 1992; i 72). Başka bir kaynakta da, işletmenin gereksinim duyduğu

işgücünü öngörme ve bu gereksinimi karşılamak için gerekli işleri aşama aşama

di.izenleme si.irecİ olarak tanımlanmaktadır (Aldemir ve diğ., 1993; 37).

faaliyetlerini içeren bir disiplin, olarak tanımlanıııaktadır (Yüksel, 1998; 8).
Diğer bir tanım ise, insan kaynakları yönetimini, organizasyonlarda işgücünün

bulunması, geliştirilmesi, mative edilmesi ve yüksek bir performansa
ulaştı rı ı masını içeren faal iyetlerin yönetim i şek! inde ifade etm iştir (Harvey­
Bowın. ı 996; 6).

Örgütsel amaçlara örgütün eleınanlarıyla ulaşılır. Bu nedenle, çalışanlara,

değişen maliyet öğesi olarak değil, yatırım yapılan değerli kaynaklar (varlıklar)

olarak bakmak gerekmektedir. Yatırım yapılarak, yani eğitilerek, varolan
değerleri aıiırilır (Canman. 1995; 57). Günümüzde işletmeler. pazarlara hızlı bir
şekilde cevap verebilmek için. insan kaynakları yeteneklerinden yararlanmak
zorıındad ırlar. İnsan kaynak ları yönetici leri, bireyin stratej ileriyle işletme

stratejilerini birbirine bağlayarak, amaçlarıo gerçekleştirilmesine yardımcı

olabilirler (Martınez, 1997: 1-4). İnsan kaynakları yöneticileri, örgütsel değişim

için kolaylaştırıcı bir rol de üstlenebi iirler (Adaıı', 1997; 2l). insan
kaynaklarının stratejik bir kaynak olarak gelişimine ve yükselen önemme
paralelolarak insan kaynakları yönetimi stratejinin zirvesinde bir ayna rolü
oynamaktadır (Bennett ve diğ., 1998; 3-16). İnsan kaynaklan yönetim i, Japon
yönetim sisteminde de organizasyon felsefesini oluşturan üç temelunsurdan biri
olarak kabul edilmektedi i' (Basu-M ıroshnık, 1999; 714).

İşleımelerin iist kademesinde yer alan insan kaynaklan yöneticileri.
stratejik planlama ıçın organızasyonun yeteneklerini ve kapasitesim
oluşturmada merkezi bir role sahiptirler (Hıckman-Creıghton, 1998; 187-200).
Ancak A.B.D.'de insan kaynakları üst kademesinde bulunan 155 ),öneticiyi
kapsayan bir araştırmada, insan kaynakları yöneticilerinin, stratejik planlama
sürecıne %63 oranı nda katılamad ıklarını ortaya koymaktad ır (Leonal'd. 1999;
21-22). Bu nedenle, insan kaynakları yöneticilerinin stratejik planlama sürecine
katılabilmeleri için karşılaşmış oldukları engellerin ortadan kaldınlnıası

gerekmektedir (Grensıng. 1999; 90-96).
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-Eşleştirıneli Stratejik insan Kaynakları Yönetimi Modeli: Eşleştirıne

modelinde, stratejik insan kaynakları yönetimi uygulaması felsefe, politikalar,

I. Stratejik insan Kaynakları Yönetimi Modelleri
Stratejik insan kaynakları yönetimine, stratejik planlama-insan kaynakları

yönetim i bağlantısıyla yaklaşmak "eşleştirme model i" olarak
adlandırılmaktadır. Stratejik insan kaynakları yönetimine diğer bir alternatif
yaklaşım <'kaynak temelli model" olarak bilinmektedir.

F Stratejik Insan Kaynaklarz Yönetimi
Stratejik insan kaynakları yönetimi etkinlikleri (faaliyetleri) işletme

stratejisine uygun bir "personel devir hızı"na işaret etmektedir (Carrel ve diğ.,

2000: 8). Stratejik ınsan kaynakları yönetimi süreci dört temel aşamadan

oluşmaktadır. Bu aşamalar aşağıdaki gibi sıralanabilir (Lundy-Cowlıng, 1996:
6) :

-çevresel analiz (iç ve dıŞ), stratejik sürece insan kaynakları

perspektifinden bakmaktadır.

-Uygulama: felsefe ifadesine göre stratejik amaçların açıklanması, kültLjr
ve insan kaynakları etkinlik kriteri, seçim ve işgören ödülleri gibi faaliyetlerin
uyum u ve dizaynı.

-Değişim yönetimi yaklaşımlarınıngöz önünealınması.

-İnsan kaynakları çıktılarındakietkinliği değerleme.
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işletmelerde en önemli maliyet unsuru işgücüdür. Bu nedenle,
organizasyonlarda insan kaynakları planlaması; doğru kişiyi, doğru sayıda,

doğru bilgi. yetenek ve deneyimle, doğru işte, doğru yerde, doğru zamanda,
doğru maliyetle, elde etmek amacıylayapılmaktadır(Attwood, 1989; 12).

Son yıllarda insan kaynakları planlamasıııa karşı duyulan ilgi artnı ış ve
bunun hem ulusal hem de örgütsel düzeyde arz ettiği önem daha yakından t~kdir

edilmeye başlanmıştır. 1960'ların başında edinilen deneyimler. piyasa
güçlerinin yeter nitelikte eıeınanın istenilen yerde hazır bulundurulması

konusunda etkili olmadığını göstermiştir. Piyasa güçlerinin bu yetersizliği

personel sorunuyla daha yakından ilgilenme zorunluluğunu doğurmuştur (Can
ve diğ .. ı 998; 86).

Organizasyonlar amaçlarını elde etmek isterlerse, girdilere ihtiyaç
duyacaklardır. Örneğin. fınansal kaynaklar (para ve kredi gibi), fıziksel

kaynaklar (bina ve teçhizat gibi) ve insan gibi. çoğu kere, yöneticiler, bu
üçüncü faktörün ne kadar önemli olduğunu unuturlar (De Cenzo-Robbıns, 1988;
78). insan kaynakları planlaması, organizasyonu etkileyebilen teknolojik
değişimleri ve faaliyetlerde meydana gelebilecek genişleme ve daralmaları

tahmin etmeye çalışır. İnsan kaynakları planlaması, örgütsel planlama sürecinin
bir parçasıdır. Bu nedenle, insan kaynakları planlaması yaşamsal bir öneme
sahıptir (Bingöl, 1998; 80).



Şeki 1-1: Stratejik İnsan Kaynakları Yönetiminin Eşleştirme Afodeli

Kaynak: Bratton-Gold. 1999; 48

programlar, uygulamalar ve süreç eş1eştirmesiyle ilgilidir (Bratton-Gold, 1999;
47). İnsan kaynakları sistemleri ve örgütsel yapı, örgütsel slratej i)' le uyumlu
olmalıdır. İnsan kaynakları yönetimi stratejisi ve yapısı çevresel güçlerden
etkilenrnektedir. Bu çevresel güçler Şekil-l 'deki gibi sistematize edilebilir.
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Kü Itürel
Güçler

İnsan

Kaynaklar!
Ynnt>timi

Politik
Güçler

Misyon ve
Strateji

Organızas­

yon Yapısı

Ekonomik
Güçler

Bu temel modelin stratejik insan kaynakları yönetiminde "yalın kılçık

teorisi" nİ oluşturduğıı, önc süreılmektedir (Bratton-Gold. 1999; 48). Dış rekabet
stratejisi ile iç insan kaynakları yönetimi stratejisi arasındaki fikir uyul11u [nsan
Kaynakları Yönetiminiıı temelini oluşturmaktadır.

- Kaynak Temelli Stratejik İnsan Kaynakları Yönctimi Modeli
Stratejik insan kaynakları yönetiminin "kaynak temelli model"i

işgüeüniin stratejik değerine ve öğrenen işletmenin sonınıarına dikkat
çekmektedir. Bu nedenle, insan kaynakları yönetiminin "yumuşak" yönünü
kapsadığı, öne si.irülmektedir.Bu model, insan kaynaklarını, fırmanın "üretken
kaynaklarının kolleksiyonu" olarak kavramlaştırmakta ve firmanuı

yeteneklerinin ve kapasitelerinin analizine dikkat çekmektedir.SWOT analizine
göre. eşleştirme model., dış çevrenin stratejik önemini (fırsatları ve tehlikeleri)
vurgulamaktadır. Kaynak temelli model perspektifı ise, işletmenin ıÇ

bünyesindeki "kuvvetli zayıf yönler"in stratejik önemine dikkat çekmektedir
(Bratton-Gold. 1999~ 51).
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Şekil-2: SWOT Analizi ve Kaynak Temelli Stratejik İnsan Kaynakları

Yönetim; Modeli Arasındaki İlişki.

Kaynak: Brallon -Goıd. 1999: 52

Şekil 2'de özetlenmiş olan bu modelde organizasyonlar çevresel fırsatlara

cevap vere bilmek için iç bünyedeki zayıflıklarından kaçınırken. dış çevredeki
tehlikeleri etkisiz hale getirmekte ve iç bünyelerindeki kuvvetli yönlerini
ku llanarak sürdürülebil ir rekabet üstünlüğüne ulaşmaya çal ışmaktad ıriar.

Literatürde,stratejik insan kaynaklan yönetiminin dört önemli boyutu ele
alınmaktad i r.Bun lar~ yeniden süreçleme (değişim mühendisliği), iiderlik,
öğrenen işletme ve sendikalar, şeklinde belirtilmektedir (Bratton-Gold, 1999;55­
59).

G.Sırarejik İnsan Kaynakları Planlaması

Stratejik insan kaynaklan planlaması, stratejik insan kaynakları yönetimi
esasına dayanmaktadır. Başka bir deyişle, stratejik insan kaynakları yönetimi ile
stratejik insan kaynakları planlaması benzer kavramsal çerçeveyi temel
almaktadıdar (AYKAÇ, 1999; 116). Stratejik insan kaynakları planlaması'

organizasyonların uzun dönemdeki insan kaynakları ihtiyaçlarını kararlaştırma

sürecid ir (De Cenzo-Robbıns,1996; 127). Stratej ik insan kaynakları

planlamasınııı amacı, insan kaynakları yöneticilerinin ih(iyaç duyduğu

işgörenlerin şimdi ve gelecekteki arz ve talebini kararlaştırmcıktır. Bu nedenle,
stratejik insan kaynakları planlaması diğer işlevlerden izole edilmiş bir yapıda

olmayıp organizasyonların uzun dönem strateji, plan ve amaçlarıyla bağlantılı

olmalıdır (De Cenzo-Robbıns, 1996; 127).
Stratejik insan kaynakları planlaması, bir insan kaynakları yönetimi

programının başarısında en önemli unsurlardan biri olarak görülmektedir.

Dış analiz

1
fırsatlar

Tehlikelcr

Rekabet Avantajı çevresel Modeli

)

Zayıf Yönler

iç Analiz

AliAKSOY

KUVVri Yönler

ı

ı

Kaynak temelli model şekil-2'deki gibi sistematize edilebilir.

[(aynak te rne il i model
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II. AraştırmaBulgularınınDeğerlendirilmesi
A. A/{HTlN Tunl/ln1l

Araştırma; İstanbul Sanayi Odası tarafından her yıl gelenekselolarak
"üretimden satışlar" kriteri baz alınarak seçilen Türkiye'nin en büyük sanayi
işletmelerinden ilk 200 fırına üzerinde gerçekleştirilmiştir. Bu ilk 200 fırmanın

1999 yılındaki toplam ihracatı yaklaşık 8 milyar ABD doları. istihdam
kapasitesi ise yaklaşık 400.000 kişidir (İSO, 2000; 191).

B. Merodoloii
Araştırma Evrenini oluşturan 200 fırına içerisinde adresleri tam olarak

tespit edl1en 125 finnaya anket formu gönderilmiş ve 39 fırmadan cevap
alınmıştır. Oransalolarak, Araştırma evreninin %.62.5'ine anket ulaştırılmış ve
%.3 1.2' sinden cevap al ınabi Im iştir. Gelen cevaplar ise, ana kütlenin %.19.5' in i
oluşturmaktadır. Ülkemizdeki büyük sanayi işletmeleri değişik coğrafi bölge ve
i ilere yayııd ığından. posta yoluyla anketlerin ulaştırı ı ması kararlaştırılmıştır.

Ancak, cevaplama oranını yükseltebileceği düşüncesiyle her anketle birlikte
posta pulu yapıştırıtmış ve alıcının adresinin yazılı olduğu bir zarf da
gönderilm işt ir.

Firmaların insan kaynakları işlevinden sorumlu en List yöncticilerine
uygulanan vc anket aracılığıyla toplanan veriler bilgisayarda SPSS programı

ı 0.0 versiyonu ortamında çözümlenmiştir. Çözümlenen veriler tablolar
aracılığıyla sunulmuştur. Araştırmaya ilişkin değişkenler ki-kare (X 2

)

yöntemiyle 0,10 anlam lılık düzeyinde test ed ilmiştir.

Çünkü, organizasyonların doğru sayı ve nitelikte insanı, doğru yerde. doğru

zamanda etkin ve yeterli bir şekilde temin ctmeleri, uzun dönem amaçlarına

ulaşmalarında en önemli faktördür.
İnsan kaynaklarının gelişen önemine paralelolarak, stratejik insan

kaynakları planlaması, son yıllarda çok büyük bir önem kazanmış olup, [SO
9000 serisi kalite standartları için önemli bir etken konumunda bulunmaktadır

(Fursl, 1999: 1-6).
Stratejik İnsan kaynakları planlaması süreci kısaca aşağıdaki gibi

sıralanabilir (De Cenzo-Robbıns, 1996; 135) :
- Organizasyonun misyonunu tanımlama,

- İşletmenin amaç ve hedeflerini oluşturma,

- Cari insan kaynakları değerlemesi,

- insan kaynaktarı yönetim sistemi,
- İş analizi.
- insan kaynakları talebini belirleme.
- Insan kaynakları arzını belirleme,

- Arz ve talebi karşılaştırma

195iktis(J(/i ve idari BUiftı1er Dergisi, Ci/(: '6 Ekim 2002 Sayı: 3-4



Tablo-I 'dekL frekans dağılımlarından görüldüğıi gıbı, araştırma

kapsam ındaki işletmelerin insan kaynakları yönetici lerin in % 77' si ı isans.
%.20'SI yüksek lisans ve (%3'ü ise doktora mezunudur. Insan kaynakları

yöneticilerinin %29'u35 ve altı, %5Tsi 36-50 arası ve %J4'ü ise 51 ve üstü yaş

gruplarına dağılmaktadır. Yine aynı yöneticilerin %20'sı kadın ve %80'i ise

C İstatistiksel Değerlendirme

1. Nisbi Frekansların Dağılımı

Araştırma kapsamındaki ınsan kaynakları yöneticilerinin kişisel

öze ilik lerin i gösteren eğitim, yaş, cinsiyet ve mesleki tecrübeleri i le fırınaların

stratejik insan kaynakları planlamasını uygulamaları ve ıso 9000 serisi
standartları kalite belgesine salı ip olmalarına il işkin nisbi frekanslar dağılım i

tablo-ı 'de izlenebilir. Ayrıca, aynı tabloda 7, 8 ve 9. sorular eşleştinneli

stratejik insan kaynakları yönetimi modeli ile ilgili, 10, i 1 ve 12. sorular ise
kaynak temelli stratej ik insan kaynakları yönetim i model in in unsurlarına iiişJ..in

uygulama sorulandır.

AliAKSOY

D ' iF kT bt 1 5ki
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a 0- , , arın re .ansı ve is i re ans eger en
a şıkkı b şıkkı l: şıkkı d şıkkı

i. soru (Eğlim düzeyi) 27 (0.77) 7 (0.20) i (0.03) -

2. soru (Yaş) LO (0.29) 20 (0.57) 5 (0.14) -

.3 soru (Cinsiyet) 7 (0.20) 28 {O. SO) - -

4. soru (Mesleki Tecrübe) 1i (0.31) 10 (0.29) 14 (O 40)

5. ~oru tStralejik insan Kaynaklan
20 (0.51 ) 19 (0.49) - -

Planlarnasıl

6. soru (ISO belgesi.) 28 (0.72) 11 (0.28) - ..

7. soru (Sosyo Kültürel Etki) 12 (0.32) 24 (0.63) 2 (0.05) -

ı s. soru (Politik ELki) 8 10.21 ) 24 (0.63) 6 (0.16) -

i.) ,oru (Rakıp I'ınrıaların Etkisi) 12 (0.32) 21 (0.55) 5 (0.13) -

i O SOrtl (firmanınPersonel AnlayışL) 27 (0.6lJ) 10 (026) 2 (005) -

ii. soru (FirmanınRekabet Avant~ı) 13 (0.36) 1 (0.03) ı 9(0.53) 3<0.08)

12. soru (İnsan gücünün Egitim ve
25 (0.64) 12 (0.31) 2 (0.05) -Ci el iş [i I'Ilmes i)



2. İlişkilere Ait Değerlendirme

a- Tablo 1'deki 5. soru ile 6. soru arasındaki ilişkiye ait dağııın) tablo­
2'de ızlenebilir.

Tablo 2: Stratejik lman Kaynaklart Pfan/mnas/ /1S0 Be/gesi jlişkisi

erkek olarak aynlmakta ve yöneticilerin %31' i 10 ve altı, %29'u 11-20 yıl arası

ve %40', ise 21 yıl ve yukarısı mesleki tecrübelere sahip bulunmaktadırlar.

Ayrıca, araştırma kapsamındaki işletmelerin % 51 'inin stratejik insan
kaynakları planlaması uygulamalarını gerçekleştirmekte, % 49'unun ise
gerçekleştirnıediği. firmaların % 72'sinin lSO 9000 serisi kalite standartları

belgesine sahip oldukları, %28'inin ise sahip bulunmadıkları görülmektedir.

ISO Belgesi

Stratejik insan Kaynak ları Sahıp

Planlaması. Sahip Olanlar Olmayanlar TOPLAM

Gerçek leştiren ler 17 3 20

Gerçekleştirmeyen ler II 8 19

TOPLAM 28 II 39
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.,
Tablo x- değeri =2.706sd o=- i

.,
Hesaplanan X~ değeri = 3.535

Hı: Stratejik insan Kaynakları Planlanıası uygulaması ile ıso belgesinin varlığı

arasında istaıistiksel açıdan anlamlı bir ilişki bulunmaktadır.

Yapılan ki-kare (XL) test sonucunda hesaplanan ki-kare (X") değeri

(3.535), tablo ki-kare (i) değerinden (2,706) büyük çıktığından. Hı hipotezimiz
kabul edilmektediLYani fırınaların ISO belgesine sahip olmalarıyla Stratejik
İnsan Kaynak ları Plan lanı ası uygu lama ları arasında istatisti ksel açıdan anlam lı

bir ilişki bulunmaktadır.Diğer bir ifade ile ISO belgesine sahip olan firmalar
straıej ik j nsan kaynakları planlamas l na daha fazla önem vermektedirler

b-Tablo l' deki 6. soru ile 7. soru arasındaki ilişkiye ait dağılım tablo­
3' de izlenebilir.
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Tablo 4: ISO Belgesi/Siyasal Etki ilişkisi

Hı: Firmalarm eşleşlirmeli modelin alt unsurlarından biri olan siyasal
unsurlardan etkilenmesi ile ISO belgesine varlığı arasında istatistiksel açıdan

anlamı, bir ilişki bulunmaktadır.

Sosyo Kültürel Etki

ISO Belgesı Tamamen Kısmen Hiç TOPLMl

Sahip Olanlar 10 17 1 28

Sahip Olmayanlar 2 7 1 10

TOPLAM 12 24 2 38

Tablo X2
değeri=4.605

?
Tabla[ değeri =4.605

sd = 2

değeri;. 1.255 sd = 2

Hesaplanan X2 değeri; 1.040

2
Hesaplanan iv

Ali AKSOY

Tablo 3: ISO Belgesil,Sosyo-Kiiltiirel Etki ilişkisi

Politik Etki ilişkisi

ISO Belgesi TOPLAM
Tamamen Kısmen Hıç

Sahip Olanlar 7 17 4 28

Sabip Olmayanlar 1 7 2 10

TOPLAM 8 24 6 38

Hı: Firmaların sosyo kültürelunsurlardan etkilenmesi ile ISO belgesinin varlığı arasında

istcıtistiksel açıdan anlamlı bir ilişki bulunmaktadır.

Yapılan ki-kare (XL) test sonucunda hesaplanan kı-kare (XL) değeri

(1.255), tablo ki-kare (X2) değerinden (4,605) küçük çıktığından Hı hipotezimiz
red edilmiştir. Yani fırınaların ISO belgesine sahip olmaları ile sosyo kültürel
unsurlardan etkilenmeleri arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ilişki

bulunmamaktadır Diğer bir ifade ile eşleştirmeli Stratejik İnsan Kaynakları

Planlaması modelinin alt unsurlarından biri olan sosyo-kültürel etkinin.
fırmaların ISO belgesine sahip olmalarında önemli bir unsur olmadığı ortaya
çıkmaktadır.

c-Tablo 1'deki 6. soru ile 8. soru arasındaki ilişkiye ait dağılırrı tablo-4'de
ızlenebilir.
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Tablo 5: ISO Belgesi/Rakip Firmalan Etkisi İlişkisi

Hı: LSO belgesine sahip olunması ilc firmaların insan kaynakları politikaları

uygulamasında rakip firmalardan e(kilenmeleri arasında istatisliksel açıdan

anlamtı bir ilişki bulunmaktadır.

Yapılan ki kare test sonucunda hesaplanan XL değeri (1.04), tablo XL
değerinden (4.605), küçük çıktığından Hı hipotezimiz red edilmiştir.Bu

durumda politik unsurlardan etkilenme ile rso belgesinin varlığı arasında ıso

belgesine sahip olma ile eşleştirıneli modelin alt unsurlanndan biri olan politik
etki arasında anlamlı bir ilişkinin olmadığı ortaya çıkmaktadırDiğer bir ifade ıle

politik uıısurun ıso belgesinin varlığı üzerİnde etkili olmadığı anlaşılmaktadır

d-Tablo i 'deki 6. soru ile 9. soru arasındaki ilişkiye ait dağılım tablo-5'de
ızlenebi! ir.

199

) d .Tablo x- eğerı =4.605sd "'" 2Hesaplanan X2
değeri~ 3.509

Rakip Firma Etkı Düzeyi
[SO Belgesi TOPLAM

i Tamamen Kısmen Hiç

Sahip Olanbı 9 17 2 28

Sahip Olmayanlar 3 4 3 10

TOPLA:'vI 12 21 5 38

Yapılan ki kare test sonucunda hesaplanan X2
değeri (3.509), tablo 1...

2

değerınden (4.605) küçük çıktığından Hı hipoıezimiz red edilmektedir. Yanı

fırınaların ısa belgesine salıip olmaları ile rakip firmalardan etkilenilmesi
arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ilişkı bulunmamaktadır.Diğer bır ifade
ile ıso belgesine sahip almada eşleştirmeli modelin alt uıısurlarıııdan biri olan
insan kaynak ları po ı itikalanııa rak ip firmaları n etkisin in çok fazla olınad ığı

an taşııma ktad ır.

Tablo 3, 4 ve S'deki değerlerin incelenmesinden anlaşılacağı gibı,

araştırma kapsamındaki firmaların ISO 9000 belgesine sahip olmaları ile
Eşleştirıııdi Stratejik Insan Kaynakları Yönetimi Modelini benimserneleri
arasında anlamlı bir ilişkinin olmadığı ortaya çıkmaktadiLYanı ıso belgesine
sahip olan firmaların Eşleştinneli Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi modelini
benimsemediklerini ifade edebiliriz.

e-Tablo 1'dekı 6. soru ile 10. soru arasındaki ilişkiye ait dağılım tablo­
6'da izlenebilir.
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Tablo 7: ISO Belgesi/Firmalann En Onemli Rekabet AvanlOjl Ilişkisi

Hı: ISO belgesine sahip fırmalar nitelikli iş gücünU ISO belgesine sahip
olmayan firmalardan daha fazla rekabet avantajı olarak kabul etmektedirler.

Rekabet Avantajı

ISO Belgesi Nitelikli Uygun Drün/Hizrne ileri TOPLAM

İnsan gücü Fiyat t Kalitesi Teknoloji

Sahip Olanlar 12 - 12 3 27

Sahip Olmayanlar 1 1 7 - 9

TOPLAM 13 i 19 3 36

Tablo X2 deg,eri~6.251

Tablo X2 değeri ~ 4.60S

sd = 3

sd = 2

Hesaplanan X2
değeri= 7.498

Ali AKSOY

Hı: ıso belgesine sahip olunması ile insan gücünün stratejik bir kaynak olarak
görülmesi arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ilişki bulunmaktadır.

Hesaplanan '/ değeri = 7.582

Tablo 6: ISO Belgesi/insan gücünün Firmalar için Anlanu ilişkisi

İnsan Gticünün Firmalar için Anlamı

ISO Belgesi SU'atejik Üretim Maliyet TOPLAM

Kaynak Faktörü Unsunı

Sahıp Olanlar 23 4 1 28

Sahip Olmayanlar 4 6 1 II

TOPLAM 27 lO 2 39

Yapılan ki kare test sonucunda hesaplanan XL değeri (7.582), tablo Xi
değerinden (4.605) büyük çıktığından Hı hipotezimiz kabul edilmiştirYani

firmaların ıso belgesine sahip olmaları ile kaynak temelli stratejik insan
kaynakları yönetimi modelinin alt unsurlarından biri olan insan gücLinün
firmalar için anlamı arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ilişkinin olduğu

kabul edilebilir. Bu sonuca dayanarak ıso belgesine sahip olan firmaların insan
gücüne, [SO belgesine sahip olmayanlardan daha fazla önem verdiklerini ifade
edebıhrız.

f- Tablo ı·deki 6. soru ile 11. soru arasındaki ilişkiye ait dağılım tablo­
Tde izlenebilir.
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Yapılan ki kare test sonucunda hesaplanan i değeri (7.498), tablo X"
değerinden (6.251) bijyük çıktığından Hı hipotezimiz kabul edilmiştir. Yani
firmaların ıso belgesine sahip olmaları ile nitelikli insan gücünü rekabet
avantajı saymaları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ilişkı

bulunmaktadır.Yani ıso belgesine sahip olan firmaların nitelikli insan gücünü
ve buna bağlı olarak ürün hizmet kalitesini en önemli rekabet avantajı olarak
gördüklerini söyleyebiliriz.

g- Tablo 1'deki 6. soru ile 12. soru arasındaki ilişkiye ait dağılım tablo­
8' de ızlenebilır.

H1: ISO belgesine sah ip olan fırmalar insan gücünün eğit ilınesine ve
geliştirilmesine daha fazla önem vermektedirler

Yapılan ki kare test sonııcıınd~ hesaplanan X2 değeri (15.510), tablo XC
değerinden (4.605) büyük olduğundan Hı hipotezimiz kabul edilmiştir. Yani
firmaların ıso belgesine sahip olmaları ile İnsan giicünün eğitilmesi ve
ge iiştirilmesine verdikleri önem arasında istatistiksel açıdan an lanı lı bir ii işk i
bulunmaktadır. Diğer bir ifade ile ıso belgesine sahip olan firmaların kaynak
temelli stratejik insan kaynakları yönetimi modelinin alt unsurlarından biri olan
insan gücünLin eğitilmesine ve geliştirilmesine, ıso belgesi olmayan
firmalardan daha fazla önem verdiklerini ifade edebiliriz.

Tablo 6, 7 ve 8'deki değerler incelendiğinde araştırma kapsamındaki

fırınaların ıso belgesine sahip olmaları ile Kaynak Temelli Stratejik İnsan

Kaynakları Yönetimi Modelini benimsemeleri araslılda anlamlı bir ilişkinin

olduğu ortaya çıkınaktadır.Yani ıso belgesine sahip olan firmaların Kaynak
Temelli Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi Modelini benimsediklerini ifade
edebıliriz.
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Tablo': değeri= 4.605

E~ i

sd = 2

İ.T bl 8 ISO B i

')

Hesapianan"[ degeri '=. ı 5.51 o

a o e gesi/ nsan güciinun ;)!.ili mesi ve e ışl irimesi iş

Eğitiın ve Geliştirme Düzeyı

.ISO Belgesı TOPLAM
Ayrıntılı ve i

i

Perıyodık Kısmen Hiç

Sahip Olanlar 23 5 - 28

Sahip Olmayanlar 2 7 2 11

TOPLAM 25 12 2 39
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IILSonuç ve Öneriler
Araştırma kapsamındaki fırınaların insan kaynakları yöneticilerinin

gerek stratejik insan kaynakları planlamasının (SİKP) uygulanması, gerekse
ISO 9000 kalite belgesine sahip olunması açısından konunun önemini
kavrayabilecek bir eğitim standardınasahip olduklarını rahatlıkla söyleyebiliriz.
Bu konuda finna sahip ve üst kademe yöneticilerine önerimiz; lisans mezunu
yöneticilerin yüksek lisans ve doktora yapmalarını sağlamalarıdır. ÇLinkli,
yöneticilerin eğitim standardı yükseldiğinde SİKP ve ıso kalite belgesine
verecekleri önem de artacaktır.

Ankete cevap veren insan kaynakları yöneticilerinin çoğunlukla orta ve
genç yaş grubunda olmaları SiKP ve ISO 9000 kalite belgesinin önemini
kavramaları açısından bir avantaj olarak değerlendirilebilir. Aynı şekilde

yöneticilerin mesleki tecrübe ortalamaları da bu konuda firmalar için avantaj
oluşturabilecekboyuttadır.

Uygulama kapsamındaki fırmalarda insan kaynakları yöneticilerinin
büyük hir kısmının erkeklerden oluşması dikkat çekicidir. Bu konuda yapılan

araştırmalar başarı ihtiyacı ve iş davranışları gibi konularda kadın ve erkeklerin
benzer özelliklere sahip olduklarını (ARYEE, 1999: 325, KALDENBERG­
BECKER-ZVAN KOviÇ, 1995; 1360) göstermesine rağmen, kadınların

toplumsal vc ekonomık yaşama en ileri düzeyde katıldığı iilkelerde bile "kadın

yönetici" kavramının yerleştirilmesinde büyük zorluklar çekilmektedir. Bu
nedenle aynı sıkıntının araştırma kapsamındaki fırmalarda da ortaya çıktığı

görülmektedir. Bu konuda firma sahip ve üst kademe yöneticilerine önerimiz;
yönetici atam alarında cinsiyeti önem ii bir tercih neden i olarak ku Ilanmarnaları

yönündedir
Araştırma kapsamındaki firmalar büyük ölçekli olmalarına rağmen.

sadecc %.5 ı 'inde SİKP' nın gerçekleştiriliyor olması olumlu bir gösterge
değild ir. Bu fırmaların insan gücünü stratejik kaynak olarak değerleyip, uzun
vadeli (en az iiç yıllık) bir perspektifle SiKP'nı uygulamaları gerekmektedir.
Stratejik insan kaynakları planlaması önemli bir parasal kaynak ve teknik bilgi
gerektirmektedir. Bu nedenle, söz konusu işletmeler bütçelerine yeterli ödeneği

koyma!ı ve akademik birimlerden teknik yardım almalıdırlar. Ayrıca, Ticaret ve
Sanayi Odaları gibi girişimci örgütleri ile üniversitelerin bu kuruluşları stratejik
insan kaynakları planlaması konusunda bilinçlendirme ve bılgi1endırmeye

yönelik etkıııliklerdüzenlemelerinıönerebiliriz.
Ankete cevap veren firmaların % n'sinin ıso 9000 kalite belgcsine

sahip olması, bu fırınaların büyük ölçekli oldukları göz önüne alındığında

olumlu bir sonuç şeklinde değerlendirilemez. Bu işletmelerin tamamının ISO
9000 standartları kalite belgesine sahip olmaları gerektiğini rahatlıkla

önerebiliriz. Çünkü, ISO 9000 kalite belgesine sahip olan firmalarda SiKP' nııı

daha yüksek oranda gerçekleştirildiğini görmekteyiz. istatistiksel açıdan da
fırmaların ISO 9000 kalite belgesine sahip olmaları ile SİKP yapmaları arasında
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Araştırma sonucunda, kaynak temelli stratejik insan kaynakları yönetimi
modelinin uygulanması ile ıso 9000 kalite belgesine sahip olunması sırasında
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işletmelerde işgüeli stratejik bir değer (kaynak) olarak görülmektedir. Ayrıca,

bu firmalar en önemli rekabet avantajı olarak nitelikli insan gücünü göz öıüine

almaktadırlar. Bu nedenle de insan gücünün eğitilmesi ve geliştirilmesini

ayrıntılı ve periyodik olarak yapmaktadırlar. Bilindiği gibi, organizasyonlarda
kaliteyi yaratan ve devam ettiren insandır. Ek olarak. firma maliyetlerinin
minimize edilmesinde insan unsurunun etkisi yadsınamaı.. Dolayısıyla, kaynak
temelli modeldeki yaklaşımların benimsenmesi ve uygulanmasının bu
işletmelere ulusal ye küresel pazarlarda rekabet üstünlüğü sağlayacağını ifade
etmek mümkündür.

Araştırma sonucunda. ıso 9000 kalite belgesine sahip olunması ile
eşleştirıııeli stratejik insan kaynakları yönetimi modelinin uygulanmasıarasında

anlamlı bir ilişkinin bulunmaması, bu firmaların iç bünyelerindeki kuvvetli ve
zayıf yönlerin stratejik önemine dikkat ettiklerini göstermektedir. Oysa
eşleştirl11e modeli dış çevrenin stratejik önemini (fırsatları ve tehlikeleri)
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