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Abstract: The concept of modern management shows
that business and operation systems can not be isolated Sfrom
the environment, and organizations have to monitor the
directions and dimensions of the variations to prevail on one
hand, and adopt the necessary advantages to emerge from
highly competitive environments on the other hand, by
aduapting to the balances deteriorated by environmental Jactors
which continuously experience a total disorder, with the
minimum goal of survival,

Starting from this point of view, this article Justifies the
Jact that a pack of goals such as “leaving traditional personnel
management types which have adaptation difficulties to
environment — organization — human (working) co-relation
and dynamism rupi(llv and leading «a successful and
uninterrupted life, being influenced by change and the
negativism of conditions at minimum, realizing a rational
adaptation to the environment”, can only be achieved granting
the human resources management of the organization, a
strategic depth.

As a continuation of this thinking it can be said that
strategies organized in parallel to the possible benefits of risks
and opportunities which determine depths and directions of
compulsory changes extending from the course of traditional
personnel management to the course of strategic human
resources management, directed at employees oriented and
prepared by  providing  participation, will wrn  into
organizational success if applied in unity with organizational
strategies.

I.GIRIS

Giintimiiz i yasamimin onun da &tesinde tiim
diinyanin ve hatta yasamimizi siirdiirdiigiimiiz evrenin,
hizy artan bir oranda siirekli degisimi yasadigini biliyoruz.
Hatta 6yle ki “degisim”in kendisi bile degismektedir.
Cagdas yonetim diisiincelerine gére ¢evresinden
soyutlanamayan isletme sistemleri, siirekli alt iist olan
gevresel  degiskenlerin  bozdugu = dengelere uyum
saglayabilmek ve en azindan yasamlarini siirdiirebilmek
i¢in; hem ortaya g¢ikabilecek degisimlerin yon ve
boyutlarini  kestirmek ve hem de giicli rekabet
ortamlarindan  gerekli  ustiinlitkleri  elde  etmek
zorundadirlar. Bu arada son sozlerimizle iizerinde
yogunlagtigimiz genel amacin-gevresel degisime uyum
saglama ve rekabet iistlinligiinii ele ge¢irme amacinin-
gergeklestirilmesine yonelik  6zel bir siire¢ olarak

karsimiza ¢ikan “stratejik yonetim”in bu haliyle genel
isletme  yonetiminden tamamen farkhi bir anlayis
olmadigini aksine onu biitiinleyen, tepe yonetim karar
alani kapsaminda ilgiyi daha gok igeriden disariya degil,
disaridan igeriye doniik bir bakis agisiyla cevresel
degisimler iizerinde toplayan, bir siireg oldugunu
vurgulamak gerekir.

Bunun yamisira orgiitiin salt i¢ yapisina déniik
ahisagelmis insan kaynaklari yonetim bigimleri ise tipki

genel isletme ybonetimlerinde oldugu gibi gegen
dénemlerde statik ¢evre kosullari nedeniyle belki

basariliydilar, ancak o6zellikle son 10-15 yil igerisinde
hizla degisime ugrayan ¢evre (ekonomik, sosyal, politik,
kaltirel, teknolojik vb.) ve 6gelerinin yonetsel basaridaki
yonlendirici zorunlu 6nkosulu; ¢evre-oreiit-insan (galisan)
korelasyonu ve dinamizmine ayak uydurmakta giigliik
¢eken geleneksel personel yonetim bigimlerini hizla terk
ederek; basarili ve siirekli yagsama, gevresel degisiklik ve

firsatlardan  yararlanma,  degisim  ve  kosullarin
olumsuzluklarindan en az etkilenme, gevreye rasyonel bir
adaptasyonu  gerceklestirme  seklinde  belirginlesen
amaglar kiimesinin, ancak &rgiitin insan kaynaklari
yonetiminin  stratejik  bir  derinlik  kazanmasiyla

saglanabilecegini ortaya koymaktadir. Ciinkii ¢evre hizla
degismektedir, orgiit bu degisime ayak uydurma cabasi
icerisindedir, boyle bir ¢abanin dinamiklerini olusturan.
degisime paralel orgiitlenen, yonlendirilen ve kaulimi
saglanarak hazir hale getirilen isgorenlere yonelik
stratejiler eger orgiitsel stratejilerle bir biitiinliik igerisinde
ygulanabilirse ancak orgiitsel basartya doniiseceklerdir.

Buraya kadar ki anlatimlarimizla ortaya konmaya
¢alistlan ayni zamanda bu calismamizin da konusunu
olusturan olgu, geleneksel personel yonetim sitrecinden

stratejik insan kaynaklari y®netim siirecine uzayan
zorunlu degisimin derinlik ve yonlerinin  6rgiitsel

katkilartyla birlikte sergilenmesini amaglamaktadir.

1. STRATEJIK Y(")NETiM .SQRECiNDE iNSAI:J
KAYNAKLARI YONETIMIiNIN iSLEVSEL ROLU

Stratejik yonetim siireci kavramina girmeden 6nce
isletmenin hizlt bir degisim i¢inde bulunan boéyle bir
diinyada ayakta kalabilmesi ve genislemesi igin gerekli
olan temel kosullar: siralamakta yarar vardir [1]:
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a® Acik ve disa doniik stratejiler ve yenileme
stirekliligi tizerine kurulmus olan bir isletme y6netimi

b® Kararlagtiriimis amaglar ve standartlara dayanan
kontrollli ve merkezde toplanmamis eylemsel faaliyetleri
olan bir yonetim

¢? Stratejilerin formiile edilmesi ve standartlarm
gergeklestirilmesi hakkinda goriis birligi olan bir yénetim
sistemi ve bu sistemde ¢ahsan biitiin kisilerin amaclara
uyacak bigimde katilimi

Strateji, degisikligin yapici bir tasari haline
getirilmesine yardimci olan yoldur. Strateji simdiye kadar
stiregelmis olan davranis 6rneginin degismesini ister. Eski
davrani Ornegi degismedigi takdirde yeni bir strateji
meydana gelemez.

1. Stratejik Yonetim Siireci ve Temel
Dinamikleri

Genel bir ifadeyle 20. yiuzyilin ikinci yarisindan
itibaren ¢etinlesen is ortami, isletmelerin stratejik
yOnetim slirecine yonelmelerini gerektirmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda isletmelerin bdylesine zorlasan bir
ortamda faaliyet gostermelerini etkileyen degisimlerin
asagidaki gibi siralandigs belirlenmistir [2].:

- Kiresellesme egiliminin artmasi
- Hammadde fiyatlarinin ytksekligi
- Mamul yasam egrilerinin kisalmasi

- Arastirma-gelistirme faaliyetleriyle bu konuda
yapilan harcamalarin gizli kalmasinda Karsilasilan
giiclikler

- Sektor i¢i ve uluslararasi alanda yeni, farkli
nitelik ve amagtaki isbirligi uygulamalari

Bu faktdrlerin yanisira, giiniimiiziin toplumsal,
siyasal, ekonomik, teknolojik alanlardaki hizl gelisme ve
degismeleri; isletmeleri agir rekabet kosullari altinda
calismaya  zorlamaktadir.  Isletmelerin  varliklarini
siirdiirebilmeleri, gelisebilmeleri; ileriye doéniik dogru
tahminlerde bulunarak, g¢evreye uyum saglamalarina
baghdir. Bunun da gerceklesebilmesi; isletme siirelerine
iliskin tutarl, gergek¢i kararlarin alinmasini  gerek-
tirmektedir ki stratejik yonetim, orgiitiin gelecekteki
yoniine iliskin kararlarin alinmasini ve bu kararlarin
uygulanmasini igermektedir [3].

Orgiitsel kademeler gbzoniine alindiginda bir
isletmede genel olarak (¢ tip karardan stz etmek
miimkiindiir. Bunlar; operasyonel (eylemsel), yonetsel ve
stratejik kararlardir. Operasyonel kararlar; giinliik, rutin,
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- yOnetiminin

¢ok sayida olup sik¢a tekrarlanan ve g¢ogunlukla
isletmenin bir alt sistemi (boliimii) ile ilgili nitelige sahip
kararlardir. Yonetsel kararlar genellikle yapilan tahminler
ile saglanan sonuglar arasindaki olumsuz sapmalarin
analiz edilmesine dayanan diizeltici nitelikli kararlardir.
Ornegin iretilen somut ya da soyut nitelikli iriinlerin
arzulanan diizeyde olmamasi, ani grevler ya da personel
devir veya devamsizhik oranlarinin yiikselmesi gibi
durumlarda alinan kararlar gibi. Stratejik kararlar ise,
isletme ile ¢evresi arasindaki iligkilere yoneliktir.
Isletmenin etkinlikte bulundugu sektordeki mevecut
yerinin ve gelecekteki pozisyonunun ne olacaginin analiz
edilmesi sonucu, isletmeyi alaninda kendi kosullari
icerisinde en iyi duruma getirecek kararlar stratejik nitelik
tasiyacaktir. Bu kararlar 6rgiit i¢i ve disindan saglanan
bilgiler tizerine kurulmus uzun dénemli kararlardir [4].

Goriiltiyor ki stratejik ydnetim, stratejik nitelikli
kararlarin alinmasi ve uygulanmasina yonelik bir siiregtir.
Bu, yonetim silrecinin; oOrgiitin  tim igletme ici
birimleriyle ve gevre ile bitiinlesmesini iceren kismini
olugturmaktadir [5]. Siirecin etkinliginde orgiitsel -ig-"
ve gevresel -dis- degiskenler 6nemli rol oynamakta olup
iyi analiz edilmeleri gerekmektedir. Orgiit yapisi, kiiltiirii
ve igletme kaynaklari orgiitsel degiskenleri; toplumsal
gevre ve is cevresine (faaliyet konusuna) iliskin degis-
kenler ise g¢evresel degiskenleri olustururlar. Cevresel
degiskenlerden toplumsal degiskenleri; sosyo-kiiltiirel,
ekonomik, siyasal, teknolojik ve yasal olarak; is ile ilgili
degiskenleri ise; ortaklar, rakipler, miisteriler, finansal
kredi kuruluslari, sendikalar, isgiici piyasalari ve
tedarik¢i isletmeler seklinde kendi iglerinde yeniden
siniflamak miimkiindiir [6].

Diger yonetim diizeylerinin katilimiyla tepe
sorumlulugu altinda yiritiilen stratejik
ybnetim siirecini; stratejik planlama, stratejiyi uygulama
ve kontrol olmak fizere kabaca iki ana grup halinde ele
almak miimkiindtir. Bu durumda, &6rgiit misyonunun
belirlenmesi, misyonun gergeklestirilmesi igin kisa ve
uzun donem amaglarin saptanmasi ve amaglara
ulagilmasini saglayacak stratejilerin segilerek uygulama
siirecine dontik politikalarin  gelistirilmesine yonelik
kararlar stratejik planlamanin konusunu olugtururken;
stratejiye ulasiimasini  saglayacak orgilitsel yapinin
gelistirilerek basari i¢in gerekli faaliyetlerin uygulamaya
alinmasi, stratejinin orgiitsel basarimdaki etkinliginin
izlenerek kontroliiniin ve diizeltici dnlemlerin alinmasina
donitk ¢aligmalar ise strateji uygulama ve kontrol ¢calisma

") «Cevre” tamimlamast ashinda “Orgitin  diginda  kalan
degiskenlerin  kumilatifi-toplam:™  anlamimmi  igermektedir.
Dolayistyla soyut-bos yada igi oyuk bir §rgiit olamayacagina
gore, orgitiin bir “i¢ gevre”si kavramindan kaginmak kanimizca
daha dogru olacaktir. Olsa olsa Orgiit ve ¢evresinden soz
edilebilir. Bu konuda bkz: HICKS Herbert G.-GULLETT Ray
C., Organizasyonlar: Teori ve Davranis, Cev: Besim BAYKAL.
I.I.T.I.A. isletme Bilimleri Enstitiisi Yayinlari, No:1, istanbul,
1981. S.305
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grubunu olusturacaktir [3]. Bu baglamda uygulama ve
kontrol siireci kadar etkili olan stratejik planlama siireci,
orglitiin - dinamik bir ortamda ¢evresel sorunlarinin
¢oziimiine destek sagladigi gibi, isletme stratejilerinin
yeniden gdzden gegirilip bi¢cimlendiriimesinde de 6nemli
bir role sahip olacaktir [7].

Stratejik yonetim siirecine biitiinciil bir yapi iginde

baktigimizda, isletmenin varolma nedeni olarak
niteleyebilecegimiz ~ orgiit  misyonunun  degerlenip,
belirlenmesinin isletmenin spesifik olarak amag ve

hedeflerinin saptanmasi igin 6nkosul oldugunu ve bu
yonityle orgiitii diger.isletmelerden ayirt etmek igin icinde
bulundugu piyasadaki hedeflerinin tanunlanmasi gerektigi
ileri stiriilmektedir. Bu diisiinceden hareketle, isletmenin
hangi sektorde yer alacagi ve ne tiir mal yada hizmetler
tiretilip sunulacag) konular1 6rgiit misyonunun belirlen-
mesinde etkin noktalar olmaktadir [8].

Stratejik yonetim siireciyle ilgili olarak vurgu-
lanmasi gereken diger onemli bir nokta, 6zellikle biiyiik
olgekli isletmelerin amag ve igerikleri agisindan strateji
belirleme diizeylerinin agikhga kavusturulmasi gerek-
liligidir. Bu baglamda ii¢ diizeyde strateji belirlenmesi
sdzkonusu olmaktadir [6,9]:

- Isletme stratejisi veya birincil strateji; hangi alan
va da alanlarda faaliyet gosterilecegini, yeni yatirim
kararlarinin ne olacagi vb. bir biitlin olarak tiim sirketin
stratejisini ifade etmektedir.

- Calisma stratejisi veya ikincil strateji; hedef-
lenmis ve secilmis alanlarda nasil etkin olunacagini, nasil
rekabet edilerek hangi sonuglarin ahinacagi konulari
tizerinde yogunlasir.

- Islevsel stratejiler veya kaynak stratejileri; 6rgiit
icindeki islevsel boliimlere iliskin kararlar igermekte olup
ozellikle isletmenin  fiziksel, finansal ve insan
kaynaklarina yénelik olarak gelistirilen stratejilerini
kapsar. Rekabet avantaji saglamak ve sinerjik etkiden
yararlanmak iki temel strateji unsuru olarak ortaya ¢ikar.

2. Orgiit Diizeyinde fislevsel Stratejilerin
Gelistirilmesi
Orgiit bazinda stratejilerin genel olarak iig

seviyede gelistirildiginden stz etmistik. Bunlardan biri de,
isletme  kaynaklari ile ilgili gelistirilen islevsel
stratejilerdir. Islevsel stratejilerin temel amaci isletme
kaynaklarinin verimliligini en iist diizeye ¢ikarmaktir.
Zaten strateji, rakiplerin ayn1 veya daha yiiksek yetenekler
dahilinde onlardan daha iyi sonuglara erisebilecek sekilde
kaynaklar yerlestirme yoludur. Strateji formiile etmek
veya gelistirmek dinamik bir stiregtir ve etkili olabilmesi
i¢in az sayidaki kritik durumda olan oncelik bsliimlerine
dikkatler gevrilimelidir, ¢iinkii uzun siireli diizenlemeler
icin temelle iliskili olan, teknikle ilgili olandan daha

onemlidir. Bu anlamda islevsel politikalarin goérevleri
soyle siralanabilir [1].:

- Islevsel bolumlerdeki 6zel kararlar ve eylemler
icin yonergeler ve yargi kosullari koymak (planlama
islevi),

- Islevsel boliimlerdeki stratejilerin diizgiin bir
yorumunu gelistirmek; boylece stratejileri destekleyecek
tiim gerekli kararlar tam zamaninda yetkili yéneticiler
tarafindan verilebilir (baglanti islevi).

- Stratejilerin tamamlanmalarinin bagli oldugu
islevsel bolimler ve eylem programlart iizerindeki
etkilerini arastirmak; boylelikle stratejiler zamaninda
revizyondan gegirilebilirler (kontrol islevi).

Islevsel boliimlere doniik karar siirecinde yukarida
siraladigzimiz  ilkeler  dizisinin-islevsel  politikalar-
yonlendirdigi yonetim, ayni nitelikli ii¢ grup strateji
tiretebilir [10].:

- Ekonomik nitelikli islevsel stratejiler: Pazar-
lama, finans, insan kaynaklari yOnetimi, arastirma-
gelistirme ve bilgi sistemleri gibi isletmenin ekonomik
anlamda  varolmasint  saglayan  islevilerle ilgili
stratejilerdir.

- Yonetsel nitelikli islevsel stratejiler: Bu strate-
jiler, isletme igindeki planlama, organizasyon. yiiriitme,
kontrol, motivasyon ve iletisim faaliyetlerinin etkin
bigcimde yonetiminin  saglanmasina iliskin  olarak
gelistirilen stratejilerdir.

- Isletme sorunlarina iliskin islevsel stratejiler:
Bu grup altinda iki tuir stratejiden soz edilebilir. Birincisi

orglitin - ¢ikmasit  beklenen olasi sorunlara iliskin
gelistirdigi  stratejilerdir.  Ikincisi  ise  isletmenin

beklenmeyen olaganiisti durumlar karsisinda izlemesi
gereken politikalara doniik stratejilerdir. Bu stratejilerin
olusturulmasinda isletmenin ge¢mis deneyimleri ve
cevresel gbzlemler 6nemli rol oynayacaktir.

Konumuzla ilgili olarak islevsel stratejilerin en
onemlilerinden birini insan kaynaklari yonetim stratejileri
olusturmaktadir. Ctinkdl isletmenin performans: genel
olarak insan kaynaklarinin verimliligine baghdir. Orgiitiin
yurittiigii tiim stire¢lerde ve asamalarinda en etkin rol,
sahip olunan insan kaynaklarina diismektedir. Gerek
teknolojiyi treten, gerekse bu teknolojiden yararlanan ve
onu kontrol eden isletmenin isgiiciidiir. Dolayisiyla
bilimsel yontem ve tekniklerden yararlanarak orgiit
¢alisanindan maksimum verimi saglamak c¢agdas insan
kaynaklari  yonetiminin  birinci  derecede  gorevi
olmaktadir. Bu nedenledir ki 6rgiitiin insan kaynaklari
yonetimi kendi uzmanhk alanina giren konulara iligkin
politika ve stratejiler formile ederek uygulamaya
koymaktadir.
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Ozellikle orgiitiin isgiicli planlamasinda orgiitsel
strateji ve amaglar etkin bir role sahiptirler; Ciinkii
gelecek belli bir dénemde isletmenin ne kadar insan
kaynagina sahip olacagi ve ayni donemde ne kadar
calisana ihtiyag¢ duyacag: (insan kaynagi arzi ve talebi) ile
dogabilecek aradaki farkin nasil giderilerek denge
saglanacag8i ve optimal kaynak niceligine-ve hatta
niteligine-nasil  ulasilabilecegine  ¢dziim getirme
cabalarmda etkinlikte bulunulan pazarin daralma ve
genisleme kapasitesine doniitk kestirimler belirleyici
olurken insan kaynaklari yonetimi ve gelistirdigi
stratejiler bu konudaki gerekli 6nlemlerin ahnmasinda en
etkin paya sahip olacaklardir. So6zgelimi tasarruf
stratejisini izleyen bir isletmede c¢alisan sayisinda bir
azalma gerekirken, bilyiime stratejisinin hedeflendigi bir
isletmede isgiicii gereksinmesi nicelik ve nitelik olarak
artacaktir. Bunun yanisira; konuya iliskin ¢evre kosullar
da orgiitin insan kaynaklari yonetimi iizerinde etkili
olacaktir. Ornegin isletmenin sosyal ve cografi konumu
nedeniyle istedigi nitelik ve nicelikteki isgdreni saglama
zorlugu insan kaynaklari y6netimi agisindan sorun
yaratabilecektir. Dolayisiyla 6rgiit diizeyinde sézkonusu
olacak bir insan kaynaklari stratejisi gelistirme siirecinde,
isletme i¢i ve g¢evresel kosullarin analizinde gerekli
duyarlihgin gosterilmesi kaginilmaz gériinmektedir.

3. insan Yénetiminin
Gelisim Siireci

Kaynaklari islevsel

Stiphe yok ki isletmelerde etkinlikte bulunan insan
unsuruna iliskin sorunlarin  koékeni “6rgiit” ya da
“Orgiitleme” temel kavramlari kadar eskidir; Ciinkii bu
kavramlarin 6ziinde sahip olunan beseri yapi yatar ya da
bir baska deyisle “drgiit” olgusunun varolus gerekgesidir
insan ve orgiite tagidigi sorunlari. Buna ragmen
sozkonusu sorunlarin ¢dziimit ve insan Oesine verilen
degerin gostergesi olarak son donemlere kadar teknolojik
ya da mekanik siireclerin gelisimine verilen deger
oraninda orglitsel yapi igerisinde arzulanan stratejik
boyutuna kavusamamistir; insan kaynaklari bélim ve
islevleri.

Uzun yillar ilerlemesini yo6netim akimlarinin
orgiite getirdigi yeni bakis agilariyla sinirh kaldiktan ve
islevsel etkinlige sahip basli bagina bir birim olarak degil
de orgiitsel birimlerin genel gelisimi iginde ancak kendine
bir yer edinebildikten sonra ozellikle 1970’li yillarda
orgit igcindeki etkisi artmis ve bu bsliime kendi uzmanlik
konularinda gegici ya da siirekli olarak, nihai karar verme
yetkisi olarak tanimlanan, islevsel yetki verilmesi egilimi
dogmustur. 1980’lerde personel yonetim uzmanlari,
orgiitiin temel emir-komuta islevleriyle ilgili sonuglardan
da sorumlu insan kaynaklari stratejistleri durumuna
gelmislerdir [11]. '

Gegen son yillara kadar personel yOnetimi

bélimiine; orgiit ¢alisanlarinin se¢imi, ise yerlestirilmesi,
egitilmesi, transferi ve iicret yonetiminden sorumlu birim
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goziiyle bakilmaktaydr. Artik giiniimiizde yetkin ve
yeterli bir insan kaynaklari yonetiminin sorumlulugu;
etkin fiziksel ve finansal kaynaklarin yonetimiyle birlikte
dogrudan isletme faaliyetlerinden sorumlu, emir-komuta
yoneticilerine tam destek saglamaktir.

20. ytizyildan 21. yuzyila gegerken insan
kaynaklari yonetimi alanindaki gelismeleri ii¢ dénem
halinde ele almak miimkiindiir:

ilk dénemin aguwhikli konusunu, ¢alisanlara ait
bilgilerin yer aldigr kayit  ve dosyalarm tutulmas:
olusturmaktaydi. ikinci donemde ise yasal
sorumluluklarin yerine getirilmesi ile ilgili ¢alismalar
insan kaynaklari islevinde 6n plana ¢ikmisti. Artik 1980°1i
yillardan baslayarak giinlimiize degin gegen siirede,
konuya iliskin olarak; rekabete dayali istiinliigiin
kazanilmasi ve bunun korunmasi ya da stratejik destek
olarak adlandirilabilecek bir tigiincii donemden sézetmek
milmkiin olmustur. Bu dénemde tepe yo6netim insan
kaynaklar1 bolimiine, emir-komuta islevlerine iliskin
bolimlerin yaptiklarina benzer bir sekilde maliyetleri
kontrol etmek, isletmenin rekabet giiciinii gelistirmek, her
etkinligi ile firmaya deger eklemek gibi faaliyetleri
gergeklestiren bir bolim goéziiyle bakmaktadir [12].

1900’ Yillar 1960’ Yllar 1980°1i Yillar
Eylemsel
(Operasyonel) —— | Yonetsel —————Pp Straejik [P
Rol Rol Rol

- Veri kaydi ve saklanmas:
- Gereksinme duyutan

- Calisanlarla ilgili yasal
sorumluluklann yerine

- Emir-komuta yonetim ile
karar sirecine katlim

bilgiye ulagitmas: getirilmesi - Emir - komuta yonetim
- Rutin personel iglerinin ile karsithkh iliskiterin
yonetimi geligtirilmesi

Sekil : Personel Yonetiminden insan Kaynaklar
Yonetimine Gegis Siireci

Personel yonetiminden stratejik insan kaynaklari
yonetimine gegis siirecinin asamalarmi, yukaridaki sekil
yardimiyla daha somut bigimde ortaya koymamiz
mimkiindtir [13].

Seklin de ifade ettigi durum; insan kaynaklari
islevinin isletme yodnetimi icinde artan stratejik onemini
gbzoniine sermektedir.

I1I. STRATEJIK KiMLi(‘;iYLl; iNsAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ORGUTSEL
ETKINLIiK VE VERIMLILILIGE KATKILARI

1980°1i yillarin basindan itibaren insan kaynaklart
ybnetimi ve strateji kavramlar birlikte ele alinmaya
baslanmig ve “stratejik insan kaynaklar” kavraminin
ortaya gikmasi sézkonusu olmustur. Uretim ve dolayisiyla
yonetim siireglerinin . yiiksek teknolojiye dayanmasi;
nitelikli iggiicine olan gereksinmeyi artirmis ve pazara
déniik bdyle giiclii bir personel bilegsimine sahip olmak -



lizere, isletme genelini kapsayan uzun dénemli karar ve
stratejilerin olusturulmasi sorumluluguna ortak bir insan
kaynaklarr yonetiminin orgiit tizerindeki islevsel nitelikli
etki ve katkist artmastir.

Boylelikle giintimiiz kosullarinda insan kaynaklari
etkinlikleri, isletmenin rekabet ortaminda varhgmni
stirdlirebilmesinde giderek dnem kazanmaya baglamistir,
Modern insan kaynaklari departmanlart isletmenin
toplumsal, orgtitsel, islevsel dengeler ve kisisel amaglar
karsisinda yaptigi temel miicadelelerde, stratejik destek
saglamakta ve isletme gereksinmelerini daha etkin
bicimde karsitamaktadirlar [14].

1. Stratejik Insan Kaynaklari Yénetiminin
Gelisim Asamalan

is yasaminin ozellikle son yillarda yogun bir
bigimde yasadig1 degisim stirecinde insan kaynaklari
alanindaki evrim, kayit tutuculuktan tam stratejik
ortakliga gegis, isletmenin rekabet giicliniin ve karliliginin
arttirllmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin artan deger
ve 6nemini ortaya koymaktadir. Bu anlamda strateji ile
insan kaynaklart yonetimi arasindaki iliskinin gelisimi
dort asamali bir siireg olarak ele alinabilir [15].:

- 1k asamada; stratejik planlama grubu ve insan
kaynaklari yonetimi departmani, kendi baslarina-bireysel-
caba gostermekteler, birbirleriyle iliski iginde olmadan
orgiit icinde bir yer edinmeye ¢aligmaktadirlar.

- Ikinci asamada ise, artik insan kaynaklari yone-
timleri ile planlama gruplan arasindaki baglar gelismeye
baglamistir. Orgiitiin insan kaynaklart yénetimi bdlimii,
gercek  anlamda  isletme  stratejisini  belirleme
durumundaki stratejik planlama grubuna ihtiya¢ duydugu
isglictl bilgilerini saglamaktadir.

- Ugiincti asamada, insan kaynaklari yonetimi ile
stratejik planlama grubu arasindaki iliskiler yogunlas-
mistir. Siirecin bu asamasinda insan kaynaklari yéneti-
minin, grubun strateji belirleme ve &zellikle strateji
uygulama caligmalarina katkida bulunmaya bagladig
goriilmektedir. Burada etkin bir stratejik insan kaynaklari
yonetimi igin gerekli olan strateji-insan kaynaklari
baglantilariin tamamlanmasi sdzkonusu olmaktadir.

- Son asamada ise artik; stratejik insan kaynaklari
yonetimi, isletmenin beklenmedik orgiitsel ve yonetsel
olaylarla basa ¢ikma yetenegini artirmakta, bu konudaki
etkinliklerini kolaylastirmaktadir. Orgiitsel ve gevresel
degisimler dogrultusunda bigimlenen isletme stratejisinin
belirlenme ve uygulanma siirecine, insan kaynaklari islevi
de aktif olarak katkida bulunmaktadir.

2. Temel Insan Kaynaklar: Yénetim Stratejileri

Insan kaynaklart yonetim stratejileri; bireysel ve
orgiitsel amaclar biittinlestirip isletmenin isgiiciinden en
etkin bir bi¢imde yararlanilarak &rgiit verimliliginin
arttirilmasini hadeflemektedirler. Dolayisiyla ise alma ve
yerlestirme, ise alistirma ve yetistirme, is degerleme,
isgoren degerleme, iicretieme, giidiileme ve moral gibi
temel insan kaynaklar1 y6netim iglevlerinin her birisi i¢in
stratejiler formiile edilip uygulamaya alinmalidir.
Bununla birlikte daha genel anlamda insan kaynaklar
yonetim stratejilerini su sekilde gruplamak miimkiindiir
[16].:

a® lsgiicii planlama stratejileri; isgiiciine iliskin
bunlara o6rnek olarak kisa-uzun doénem planlama
stratejileri, merkezi-merkezka¢g planlama stratejileri,
biitiinlesik-kismi planlama stratejileri verilebilir.

b® Isgéren temin stratejileri; orgiitiin gereksinim
duydugu nitelik ve nicelikteki personel, bu ise ayrilan
finansal kaynak, isletmenin faaliyet konusu, isglicii
piyasas! kosullari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu
stratejilerin ~ formtilasyon ve uygulama asamasini
bigimlendirirler. Ornek olarak bigcimsel ve bicimsel
olmayan isglicii tedarik stratejileri, personel temininde ice
dontik ya da disa doniik kaynaklara bagvurma stratejileri
verilebilir.

¢? Yetistirme-gelistirme stratejileri; Bu stratejilerin
saptanmasinda isgdrenlerin bilgi, beceri, yetenek diizeyi,
orgiitiin sektdre dzgii teknolojik olanaklardan yararlanma
Olglisii, tepe ydnetiminin kariyer planlama ve ydnetim
siirecine bakis agisi, egitim maliyetleri gibi etkenler rol
oynamakta olup; bireysel ya da grup egitim stratejileri,
isbas1 ya da isdigi egitim stratejileri bu gruba &rnek
verilebilir.

d® Basarim deBerleme stratejileri; Isgoren
degerleme sisteminin  orgltlenmesi ve degerleme
kriterlerinin ve yontemlerinin segimleri vb. etkenlerin rol
oynadigi bu grupta, bigimsel ve bigimsel olmayan
performans degerleme stratejileri, 6diillendirme-gelistir-
meye doniik performans degerleme gibi stratejiler yer
almaktadir.

e® Ucretleme stratejileri: Bu grup stratejilerin
belirlenmesinde 6zellikle orgiit dlgeginin degisimi 6nemli
rol oynayacaktir. S6zgelimi bilyiimekte olan bir isletme
Ozendirici ticret stratejisi uygulamasiyla, ¢alisanlarn
performansini yiikseltmeye ¢alisacaktir. Bu gruba 6rnek
olarak; diisiik ya da yiiksek baslangic ticreti stratejisi,
standart ya da esnek iicretleme stratejileri, bireysel ya da
grup Ozendirici iicret stratejileri,. kideme ya da
performansa doniik {icret artis stratejileri, Ucret
konusunda-piyasada-takipgi veya lider olma stratejileri,
isletme -igi icret esitligi ya da piyasa Ucret esitligi
stratejileri verilebilir.
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f¢ Is iliskileri stratejileri; Bigimsel ya da bigimsel
olmayan disiplin stratejileri, sendikalarla muhalefet ya da
isbirligi stratejileri, diisiik-yiiksek is gilivencesi stratejileri
vb. bu konuda gelistirilebilecek stratejilerin bazilaridir.
Stzgelimi isgiici maliyetleri yliksek olan bir o6rgiit
yonetimi sendikaya karst miicadeleye doniik bir strateji
izlerken maliyetleri diisiik olmasi durumunda isbirligine
yonelik bir stratejiyi benimseyecektir.

3. Yeni"Stratejik’Boyutuyla insan Kaynaklari
Yonetiminin Orgiitsel Isleyis Siirecindeki Degisime
Getirileri

Bir butin olarak stratejik yonetim, degisimin
yonetimidir. Dolayisiyla sirket degerleri, sirket kiiltiri,
sistemi ile liderlik, planlama, kontrol ve insan kaynaklar
ybnetimi  gibi yonetsel siireglerdeki degisimi de
icermektedir [17]. Son yillarda iist diizey yéneticilerin
daha stratejik diistinmeye basladiklari, insana iliskin goriis
ve uygulamalarin isletme basarisinda kritik bir Snem
tasidigl  konusunda fikir birligi i¢inde olduklari
goriilmektedir. Nitekim rekabetin uluslararasi bir nitelik
kazanmasi, teknolojik  gelisme hizinin  artmasi,
isletmelerin  karmasik  bir ortamda basarili olarak
yonetilmeleri igin-insana doniik-daha miikemmel strateji-

lerin  gelistirilmesini  zorunlu hale  getirmistir[15].
Boylelikle insan kaynaklari y&netiminin  stratejik
niteligini artirmasi, stlendigi gorev ve faaliyetleri

planlama ve uygulama siireglerinde daha belirleyici ve
etkili olmasina yol agmistir. Orgiitsel isleyis siirecinin
gelisiminde meydana gelen bu degisiklikleri soyle
siralayabiliriz[16].:

- Cogu isletmenin tepe yOnetimi, insan kaynaklari
yOnetimini yasamsal nitelikli bir orgiitsel islev olarak
gormektedir. Insan kaynaklari yoneticileri de genel
isletme  kararlarina daha ¢ok katilir ve isgiicii
programlarinin orgiitsel hedefler tizerindeki etkisinin daha
¢ok farkina varir hale gelmislerdir.

- Insan kaynaklari politikalarinin merkezi olarak
olusturulmalari ancak merkezkag temelde uygulanmalari
sdzkonusu olmaktadir. Birgok isgiicti politikasinin yasal
ve ekonomik karmasikligi, bunlarin isletme diizeyinde
personel  uzmanlart  tarafindan  merkezi  olarak
olusturulmalarini  gerekli  kilarken, yonetim  bilgi
sistemlerinde meydana gelen gelismeler bu politikalarin
merkezkag temelde uygulanmasina olanak saglamaktadir,

- Otomasyon ve insan kaynaklari bilgi sistem-
lerinin igletmelerdeki kullanimi gittikge artmaktadir.
Konuya iliskin olarak gelistirilen ¢esitli bilgisayar
programlart bolimiin etkinligini yiikseltmektedir.

- Insan kaynaklari boliimleri, orgiitin misyon,

ama¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesine y6nelik
faaliyetlerde daha sorumiu hale gelmektedirler.
Gliniimiizde insan kaynaklar stratejileriyle orgiitsel
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stratejilerin bir  butiinlik icinde
dogrultusunda genel bir egilim sdzkonusudur.

ylirtitiilmesi

- [nsan kaynaklari uzman ve yoneticileri; isletmede
calisan isgdrenlerin gelecekte gosterecekleri tutum ve
davranislar ile onlarin yaraticilik potansiyellerini nceden
tahmin etmek-bilmek zorundadirlar. Dolayisiyla bu
yoneticiler;  mevcut  ¢alisanlarin  hareketlerinden
kaynaklanacak problemleri sistematik bir bicimde ciddi
sorunlar dogurmadan ortadan kaldirarak, érgiitiin genel
isleyis  diizeninin  korunmasmna  yardimci  olmak
sorumlulugundadirlar.

Ote yandan, isletme calisanlarinin yaraticiliklarimin
desteklenmesi ve yonlendirilmesi iki nedenden dolay:
6nem tagimaktadir. Birincisi; ¢alisanlarin verimliliginin
artmasi, orglit diizeyinde maliyetlerin diismesi ve yeni
tirlin Snerilerinin ortaya ¢ikmasi demektir. Ikincisi ise;
calisanlara bedensel ve diisiinse]l yeteneklerini ortaya
koyma olanaginin taninmasi, onlarin islerini daha iyi ve
tatmin duyarak yapmalarini saglayacaktir,

, IV. SONUC

Buraya kadar ki anlatimlarimiz isletme stratejist-
lerinin kendi deyimleriyle, siirekli degisim ortaminm
dinamikleriyle i¢ ice bulunan orgiitlerin basarimlarinda
merkezi bir rol istlenen insan kaynaklari yoénetiminin
islevsel  niteligindeki  stratejik  yonli  degisimin
gerekeelerini ortaya koymaktadir. Nitekim stratejistler
orgiitleri degisik ozellikleri itibariyla gruplandirmakta-
dirlar. Bu gruplamalar orgiit olgeklerindeki degisime-
bilytime, ayni kalma veya kiigiilmeye-gore farkhliklar
gostermektedir. Gruplamaya yonelik bu siiregte; orgiitiin
kar hedefi, tiretim amaci, piyasadaki liderlik 6zelligi,
organizasyonel yapisi, degisime uyumdaki g¢abuklugu,
karar verme durumunda olanlarin risk alma ya da kaginma
egilimi gibi cesitli faktorler rol oynamaktadir. Orgiitiin
stratejik yonelimi, tutumu belirlendikten sonraki adim ise,
isletmeyi misyonuna, hedef ve amaglarina ulastiracak
insan kaynaklar: stratejilerinin belirlenip uygulanmasi
olacaktir [16].

Stratejik insan kaynaklar yonetimi igerdigi dért
temel ozelligiyle 6rgutsel etkinlik ve verimlilik iizerinde
yonetsel katkilar saglayacaktir. Bu &zellikler  s6yle
siralanabilir [18].:

- Uzun dénemli planlama: insan kaynaklarinin
kullanimina iliskin stratejik igerikli uzun donemli
planlarin yapilmasi, insan kaynaklari islevinin stratejik
nitelik kazanmasinda ilk adim1 olusturur.

- Insan kaynaklar1 yonetimi ile stratejik plan-
lama arasindaki yeni iligkiler: Bu o&zellik, insan
kaynaklart yonetimi etkinliklerinin hem isletme strateji-
lerinin belirlenmesi ve hem de uygulanmasinda etkili
olmasini ifade etmektedir.



ovneri, C.3, d.135.

- insan kaynaklari ile orgiitsel performans
arasindaki etkilesim: Insan kaynaklari yonetiminin,
isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasinda anahtar rol
oynamasi, Orglitsel basarun {izerinde olumlu etki
yaratmast sonucunu dogurmaktadir.

- insan kaynaklan yonetiminin emir-komuta
yonetim ile karsihkli iligkilerinin gelismesi: Insan
Saynaklart  ynetiminin isletme igindeki stratejik
oneminin kabul edilmesi, emir-komuta yonetim ile olan
iliskilerinin  yogunlasmasina ve dolayisiyla orgiitsel
verimlilik artigina neden olacaktir.

Bu diistinceler sonucu ulagtigimiz nokta o dur ki;
glinimiizde “stratejik insan kaynaklan  yonetimi”
isletmenin temel amaglarina ulasma cabasinda en etkin
rollerden birini oynamaktadir. Zaten orgiitlerden asil
istenen, ge¢misin basari regetesini giiniimiize aktarmak
degil, beklenmeyen durumlarin {stesinden gelmektir.
Stratejik beceriye sahip bir yonetimin, hakh oldugu
giderek su yeteneginde gbzbniine serilmektedir:
Beklenmeyen, ongériimlenemeyen durumlarmn, giidiileyici
ve verimli bir calisma ortami igin basarili ve etken bir
bigimde iistesinden gelmesi... isletmedeki insanin tiretim
ve yonetim siireglerindeki sinerjik dneminin anlagilmaya
baslanmasiyla birlikte insan kaynaklart yonetim islevi
orgiit igindeki gercek yer ve etkinligine kavusmustur.
Gegmis yillarda verimliligi ya da karlilig1 engelleyen basit
isglici  sorunlarmin ortadan kaldirilmasina  y6nelik
monoton isleri tistlenen bir birim olarak goériilen personel
boliimlerinden, c¢agdas yodntem ve bilim . dal
Ogretilerinden yararlanarak kendi alanindaki sorunlarla
ilgili gelecege doniik kestirimlerinin akilc1 ¢oziimlerini
igeren, boylelikle isletme etkinligini artiran insan
kaynaklari boliimlerine gegis siireci, isleve verilen nemin
somut bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Aslinda dogrusal bir yaklagim bigimi olarak denilebilir ki
yonetimin temel politiginde ve-ilkelerinde hig bir sey
deZismemistir ancak degisen; g¢evresel kosullara gore
yontem, siire¢ ve araclarin degistirilmesi ve -konumuzla
iliskili olarak-insana dayali bagka 6nceliklerin konulmas:
gerekliligidir. Degisimin artan hizin1 ve gogalan riskini
tartma ¢aginda, yonetimin esnekligi, stratejik ydnetimin
ve daha spesifik igerigiyle stratejik insan kaynaklar
yOnetiminin, y&netim sistem ve siireglerini biitlinlestirici
roliiyle orgiite saglik ve gii¢ kazandiracagi gergegini
vurgulamaktadir,
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