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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Kurumsal Sardurilebilirlikte
Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin Roli
Gonca DOGRU

Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Calisma Ekonomisi ve Endiistrilliskileri Anabilim Dal
insan Kaynaklari Programi

Dunyanin her yerinde ekonomik, sosyal ve cevresetkderi ile daha cok
anilan isletmeler, is dinyasinda kurumsal strdurulebilirli gin giderek daha fazla
ele alinmasina yol acmstir. Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken yol
actiklan sosyal ve cevresel konulara da odaklanmati gerektigine vurgu yapan
kurumsal surdarulebilirlik, dinamik ve de gisken is dinyasinda yeni bir yonetim
anlayisi olarak yerini almistir.

Varliklarini surdirmek isteyen isletmeler, kurumsal strdurdlebilirlili gin
ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlarini bir buttnolarak degerlendirmek
zorunda kalmislardir. Pazar gicuni korumak ve verdikleri yasam savainda
surekli galip gelmek isteyen sletmeler; kuskusuz en blyuk glcu, sahip
olduklar en vazgecilmez dger olan “ insan” kaynagina borglulardir. Bu
nedenle gletmelere 6zgun bir dger katan insan unsuru, sletmelerin odak
noktasina yerlgmistir. Isletmeler, insan odakli bir yonetim stratejisi
cercevesinde amac ve hedeflerine yonelgterdir. Dolayisiyla insan kaynaklari
yonetimine de daha fazla 6nem vermeye kmmislardir. Isletmelerin stratejik
bir gicti konumuna gelen insan faktoru, insan kaynalari yonetiminin, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi olarak isletmeler tarafindan yeniden ele alinmasina
neden olmutur.

Ekonomik, cevresel ve sosyal @gsikliklere uyum saglama yetengine
sahip stratejik insan kaynaklari yonetimi, kurumsal sudrdurulebilirli gin

vazgecilmez parcasidir.



Bu baglamda “Kurumsal Sirdiriilebilirlikte Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetiminin  Rolid” adini  tastyan bu tez calymasinda, kurumsal
surdurulebilirlik ve stratejik insan kaynaklarl yon etimi kavramlarinin detayli
incelenmesinin ardindan, iki unsurun birbiriyle olan kritik ili skisi Uzerinde

durulmu stur.

Anahtar Kelimeler: Suarduralebilirlik, Kurumsal Sird drulebilirlik, Stratejik

Yonetim, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi.



ABSTRACT
Master’s Thesis
The Role Of Strategic Human Resources Management

In Corporate Sustainability

Gonca DOGRU

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Labor Economics and Industrial Relatons

Human Resources Program

All around the world enterprises that referred to economic, social and
environmental impacts have led to more addressingogporate sustainability in
business world. Corporate sustainability that enteprises must focus on social
anda environmental issues which caused from carrygn out activities of them
and has taken places as a new management approach @dynamic and
alternating business world.

Enterprises that want to survive, have had to evalte as a whole
economic, social and environmental dimentions of ¢porate sustainability. That
want to protect its market powers and that want towin struggle for survival
owes, of course their greatest power, the indispeaisle value of their
“human”source. Therefore, the human element as an rminal value-added
enterprises located in central point of them. Theyave turn to human- oriented
goals and objectives with in the framework of a maagement strategy. Thus,
they also started to give more importance to the hman resources. Human
fakcor for enterprises positioned as a strategic poer, has caused to think as
strategic human resources managemet of human resags managemet by
enterprises.

Strategic human resoruces management that have tlaglaption ability to
the economic, environmental and social changes aissential part of corporate

sustainability.

Vi



In this context, “The Role Of Strategic Human Resorces Management
In Corporate Sustainability” with the name of this thesis, a detailed
examination of the consepts of corporate sustaindily and strategic human

resources management and then, focused on criticaklationship of two

elements with each other.

Keywords: Sustainability, corporate sustainability, strategic management,

strategic human resources management.
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GIRIS

Etki alani her gecen gin geleyen kiresellgme ile dinyanin her yerinde
benzer; fakat farkli dizeylerde gganan dgisimler akil almaz bir boyut kazansgtir.
Ozellikle gectgimiz son 20 yilda kiireseeenin verdgi yonle ekonominin kirillgan
bir yapiya déngmesi, yaydan firlayan bir ok gibi kontrolstha c¢ikan iklim, tim
dinyay! saran yoksulluk ile @al kaynaklarin kitigi ve artan nufus, dinyanin
degistigine dair belirtilerin bghicalaridir.

Bilindigi Uzere sanayilgne, teknolojik gelimeler ve bilgi teknolojilerinin de
her gecen gin giclenmesi, toplum refahini vaayakalitesini arttirmaya yonelik
firsatlari ve tehditleri de bir arada barindigtm Ulkeler arasindaki sinirlarin
seffaflasmasi; sosyal, ekonomik ve politik streclerin i¢ g@cerek butiinknesine
neden olmstur. Ulkelerin, kiyasiya miicadele gftiekonomik yarta, sirekli
blylyen ve diinya ticaretinden pay alabilmek ictgagdilarini kiresel donanimlarla
zenginlgtirmek isteyen gletmeler de, kucilen dinyanin buytyen aktorleringal
dongmislerdir. Yasanan boylesi d@simlerden oldukca etkilenensletmeler,
varliklarini surdirebilmek igin cetrefilli bir yendtinya dizeni igcinde kendilerini
zorlu bir ygam micadelesi icinde bulgiardir.

Onceden belirlegi amac ve hedeflere varabilmek icin, bir misyonuirye
getirebilme gayretiyle kurulan heglétme, yaamini surdirebilmek icin sayva
meydanlarinda kiyasiya micadele etmektedir; cunklisep bilgi ve iletgim
teknolojileri her alanda oldw gibi isletmelere de bircok avantajlar gsamakla
birlikte bazi yukamlulUkleri de beraberinde getiktedir. GUnimuzin globaljen
dinyasinda hizli ggsen Uretim teknolojileri; bilginin,sgtcinin, sermayenin sinir
tanimazlgl ile gelisen iletgsim teknolojileri i dinyasini son derece dinamik ve
uretken bir yapi haline dostiirmistir. Isletmeleri ¢epecevre saran, yikicl ve
oldurtcu rekabet kamllar, icinde bulundgu pazarin lider konumundaki bir
isletmeyi dahi savunmasiz birakmaya yetecek gucetsahi

Daha oOnce hic yanmadg kadar ygun yaanan rekabet ortaminda
isletmeler, kaygan zemin Uzerinde ayakta kalabilmek pazardaki konumlarini
surekli kilmak icin stratejilerini, cevresel fakkére ve dgisimlere uyum sglayacak

sekilde belirlemek zorunda kalghardir.



Degisim, kureselleme, iklim, sanayilgme, teknolojik gekmeler, ygam
kalitesi, ekonomi gibi terimler; kacinilmagekilde surdudrulebilirlik d&ince ve
anlaysinin gelsmesine katkida bulunmgtur. Neredeyse insanlik tarihi kadar uzun
bir gecmge sahip olan surdurilebilirlik kavrami ve ankyidinya gindemine
bomba etkisi yaratngtir. Odak noktasinda surdurulebiliiin yer aldgl ginumuz
dunyasinda bir ¢ok disiplinlerde kullaniimayaslagtan kavramin, yerelden uluslar
aras! boyutlara tandigi gozlenmgtir. Ozellikle, sletmelerin toplumdaki etki alanlari
ve rollerindeki ary, is dinyasinda da kurumsal surddrtlebgini giderek daha
fazla ele alinmasina yol agstir.

Kurumsal surdurulebilirlik, bdarda ¢cevre korumasi kavramiyla ortaya ¢ikan
ve bugun 6zelliklesietmeler nezdinde rekabet Ustigliiunsuru olarak kabul edilen
surdurdlebilirligin, isletme dizeyinde ele alinmasidigletmelerin faaliyetlerini
yerine getirirken yol actiklari sosyal ve cevredanulara da odaklanmalari
gerektgine vurgu yapan kurumsal sdrdurulebilirlik, ginimadz dinamik §
cevresinde yeni bir yonetim yakleni olarak yerini almgtir. Oldukca geni bir
sorumluluk yelpazesine sahip olmalari beklengetmelerden, diinya ekonomisinin
olmazsa olmaz Uretken kaynaklari olarak, gelecgonelik dahaseffaf ve somut
adimlar atmalarn beklenmektedir. S6z konusu adimigietmelerin finansal
basarilarina katkida bulunurken; toplumsal ihtiyaclkearsilayabilmekte ve cevresel
duyarliiga da katkida bulanabilmektedir. Kurumsal surdurnlitélgi; ekonomik,
cevresel ve sosyal boyutlari ile bir batlin olaragedlendiren ve yonetim yakjani
olarak benimseyensletmeler, pazar gucunu surekli ellerinde tutabikbee gibi
verdikleri ygam mucadelesinde de galip gelebileceklerdir. Anbtak galibiyeti
surddrdlebilir kilmak isteyerslietmelerin kgkusuz en biyik gicl sahip ofiluen
vazgecilmez dger olan “insan” dir.

Farklilsgan ic ve oy cevresel faktorlerle Ba cikmaya gayret eden ve
varhgini sdrdurulebilir kilmaya calan sletmeler, organizasyonlarina 6zgun bir
deger katan insan unsuruna odaklaglardir; bu nedenle ama¢ ve hedeflere
ulasmada atilacak en 6nemli adingleimenin biutin sireclerinin insan odakh bir
yonetim stratejisi ¢ercevesinde planlanarak geesgkimesidir. Bilindigi Gzere
insan kaynaklari yonetiminin en temel fonksiyongletmenin verimlilgini ve

rekabetci Ustuniiini sglayacak faaliyetlerin yuriatilmesini  kapsamaktadir.



Isletmelerde maksimum oranda etkfifi arttirimasi icin IKY fonksiyonlarinin
stratejik yonetim sureci icerisine entegre edilmgsrekmektedir. Bu paralelde
stratejik insan kaynaklari yonetimi de gelenekasshn kaynaklari yonetimine gdes
bir baks acisi sunmgtur.

Is yasaminda insan kaynaklarinin rolindeki en énemli glindesisim,
orgutsel stratejilerin gafiirilmesi ve uygulanmasina insan kaynaklarininilgit
daha cok dahil olmasidir. Artik, orgutsel straggjil orgutin rekabet avantajinin
glclendirilmesine vesiekiplerinin olgturulmasina dayanmakta ve insan kaynaklari
daha merkezi bir konum kazanmaktadir. Elbette inkaypnaklari ydnetiminin,
stratejik olarak ele alinmasi, stratejik yonetinklgaami ile de yakindan alakalidir.
Bu dagsrultuda gletmelerin varliklarini sdrdirebilmeleri her turlenilige acik,
yenilik Uretebilen, dia donuk stratejiler gelirebilen insan kayrani, stratejik
yonetim yaklaimi ile butinlgtirmeleri gerekmektedir; ¢unki stratejik yonetim
isletmelerin genel yonetiminin 6nemli bir parcasidmsan kaynaklari biriminde
calisanlarin en onemli faaliyetlerinden biri, personeditnatejik yonetimi sirecine
dahil olmalaridir. isletmeler de tipki insanlar gibi sosyal birer varhkse insanlar
gibi isletmeler de sosyaljene cabasi icindedirler. Teknolojik bylar ve ilerlemeler
ile her gin d¢ dinyanin kapilarinin biraz daha aral@ndktresel bir ortamda
isletmeler, insan kayrgana daha da muhtag¢ kalmaktadirlar. Farkli mekaalafatkli
kaltarel, politik ve ekonomik faaliyetlerde bulunasletmeler bircok farkliliklara
ragmen ortak olan insan kaygada bulgmaktadirlar.

Bu baglamda insan kaynaklari yonetiminin zaman icerisigdeirdgi yapisal
ve icerik degisikliklerden s6z etmek mumkun olmaktadir. Buslaenda, Kurumsal
Surdurilebilirlikte Stratejik Insan Kaynaklari Yoénetiminin Roli” adli bu tez
calsmasinda stratejikKY'nin, isletmelerin varlgini surdurtlebilirliklerinde kilit
unsur taidigl disiincesinden hareketle, stratejikY’nin strdurilebilirlikteki roldi
belirlenmeye cadtlacaktir.

Calsmanin ilk bélimunde surdurdlebilirlik ve kurumsalrdurilebilirlik
kavramlarina igkin derinlemesine bir inceleme yapilmaktadir. Qkkl is
dunyasinin gindem konusu olarak énemini koruyamgmlarin, tanimi, kavramin

ginumuzdeki gedimine katkida bulunan ofumlar ile kurumsal strdurtlebilirligin



onemli boyutlari ayrintilar ile aktariimaktadir.y@dca bu bdlimde, kurumsal
surdurdlebilirligin kdkeninde yer alan kuram ve kavramlar Gzeringlelgrulmaktadir.

Ikinci boliminde ise; ¢amanin temelini olgturan stratejik insan kaynaklari
yonetiminden o©nce; insan kaynaklari yonetimi, sjratve stratejik yonetim
kavramlari tum surecleri ile ele alinmaktadir. Bavkamlardan sonra stratejik insan
kaynaklari yonetimi tanimi, gegqif@i evrimsel sireg ile Ozellikleri detayli olarak
irdelenmitir. Diger bagliklarda ise, stratejik insan kaynaklari yonetimeatkileyen
faktorler ve kurumsal surdirilebiligin, stratejik iKY ile ili skisini iceren gen
kapsamli bilgilere yer verilngiir.

Calsmanin tcincu ve son bdliminde ise; Otomotiv Sektdridonde gelen
liderlerinden birsirket, BP Tirkiye ve Schneider Electric olmak Uzéresirket ile
ilgili kurumsal bilgilerin verilmesinin ardindan;irinci ve ikinci béliumde aktarilan
bilgiler 1s1gInda, sirketlerin yurattigl insan kaynaklari uygulamalarinin ne ol¢ide
stratejik boyutta ele alingh ve kurumsal surdurulebilirlik yakjamina ne 6lgude
onem verildgi Uzerine Derinlemesine Ganine Yontemi ile bir analiz yapilrgtir.

Bolumin sonunda ise gériaelere yonelik genel bir gerlendirme yer almaktadir.



BiRiINCi BOLUM

SURDURULEBILIRLIK ILE KURUMSAL SURDURULEB ILIRLIK
KAVRAMLARINA GENEL BAKI §

1.1. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ TANIMI

Etki alani her gecen gin geleiyen kiresellgme ile dinyanin her yerinde
benzer; fakat farkli dizeylerde gganan dgisimler akil almaz bir boyut kazansgtir.
Bilindigi Uzere sanayilgme, teknolojik gelimeler ve bilgi teknolojilerinin de her
gecen gun guclenmesi, toplum refahini vesaya kalitesini arttirmaya yonelik
firsatlari ve tehditleri de bir arada barindigtm Ulkeler arasindaki sinirlarin
seffaflasmasi; sosyal, ekonomik ve politik streclerin i¢ g@cerek butiinknesine
neden olmstur. Ulkelerin, kiyasiya miicadele g¢ftiekonomik yarta, sirekli
blylyen ve diinya ticaretinden pay alabilmek ictgagdilarini kiresel donanimlarla
zenginlatiren Ulkeler, kigtlen dinyanin bluytyen aktorlealife dénigmuslerdir.
Kacinilmaz sekilde hizla dgisen deisim ortaminda;dogal, ekonomik ve sosyal
sermayeyi devaml kilmak, buylyen aktorlerin somiogu altina girmgtir.
Ekonomik cikarlarini gozeterek, diinya ekonomisinddiklarini devam ettirmeye
gayret eden aktorler, ekolojik ve sosyalgidenleri baz alarak faaliyetlerini
gerceklgtirmek zorunda kalmglardir. Aksi takdirde bgariy1r daim kilmak mamkin
olmayacaktir. Dgisim, kireselleme, iklim, sanayilgme, teknolojik gekmeler,
yasam kalitesi, ekonomi gibi terimler; kacginiimaekilde surdurulebilirlik diglince
ve anlayginin gelsmesine katkida bulunngtur. Neredeyse insanlik tarihi kadar uzun
bir gecmge sahip olan surdirilebilirlik kavrami ve ankyidinya gindemine
bomba etkisi yaratngtir. Odak noktasinda surdurulebiliiin yer aldgl ginumuz
dunyasinda bir ¢ok disiplinlerde kullaniimayaslagan kavramin, yerelden uluslar
arasl! boyutlara gandigi gozlenmstir.

Tarimda, turizmde, mimarideglétmelerde ve ekonomide sikca kullanilan
surdarulebilirlik kavrami, toplumun sosyal, kuiltirebilimsel, dgal ve insan
kaynaklarinin timanadn ihtiyath kullaniminigayan ve buna saygi duyma temelinde

sosyal bir balky yaratan katilimci bir sire¢ olarak tanimlanmaktg@ladwin ve



digerleri, 1995: 877). Tanimi itibariyle hem aktif hede proaktif bir yapiya sahip
olan surdurulebilirlik kavrami, bir toplumun, eks@min ya da sireklii olan
herhangi bir sistemirslierini kesintisiz, bozulmadan ya da sistemin hapagi olan
ana kaynaklara sa1 yuklenmeden devam ettirebilme yetgheolarak da
tanimlanmaktadir (Karaman, 1996:102). Birgok fagtainda kullanilan bu kavramin
temel Ozellgi insanin gelegéni konu almasi ve hangi alanda kullaniliyorsa o
alandaki kaynaklarin korunmasina dayanmasidir (8ewe Unlgir, 2005: 80). Bu
baglamda surdurulebilirlik kavrami, iktisat, sosyaladet, cevre bilimi ve yonetimi,
isletme yonetimi, politika ve hukuku biggren bir kavramdir. Ayni zamanda hak,
demokrasi, durustlik ve gér dnemli toplumsal kavramlarin yer alddiyalektik bir
kavram olarak tanimlanmaktadir (Wilson, 2003:1)p&ami bu denli gegiolan bir
kavrami tek bir amag ve tek bir mecrada sinirlandk d@ru olmayacaktir. Kavram
yeni olmamakla birlikte, yeni olan, bu kavramin roetvyonetim anlaglarina yon
vermede kuvvetli bir alternatif olmasidir. Bu patdeki bir bgka tanimda
surddrdlebilirlik, stresiz olarak belirli bir diizey devam ettirilebilecek bir durumun
veya bir sirecin 6zeflini ifade eder (http://laurelhurstoil.com/glossa®®.02.2012).

Bilinen en yaygin, kisa ve 6z tanimiyla surdurdldlk; sosyoekonomik
sistemin (SES) guncel gereksinimlerinin (taleplein gelecek kgaklarin
gereksinimlerinin kanlanmasini ipotek altina almayacak, ©nlemeyecekavey
engellemeyecekekilde, bugiinden kaitanmasi demektir ( Gonenc ve Wolflin, 2004
1). Ortak unsurlar iceren tanimlar surdurtlebkirkavraminin rasyonel vagini
ortaya koysa da, kavrami 6zellikle ekonomi boyutugé ele almak gerekmektedir.
Ekonomi bilimi icinde 06zellikle Neo-klasik ekonomeorisinde surdurulebilirlik,
refah maksimizasyonu olarak tanimlanmaktadir.

Tuketimden kaynaklanan fayda maksimizasyonu ilalrehaksimizasyonunu
birlestiren surdurdlebilirlik tanimi “@ri basitletirme” olarak elgtiriimesine kagin,
bu tanimlama gercekte yiyecek, giyecekglga egitim gibi insan refahinin en
onemli unsurlarini icine alan bir tanimlamadir velggemi analitik olarak olculebilir
tek yonll gostergeye indirgeme avantajina sah(piaris, 2000: 2 ).

Surdurulebilirlik kavrami ekonomi disiplini igind&arkli konularda istikrari
devam ettirebilme yetegfimi ifade edebilmek amaciyla borglarin strdurilelogi,

surddrdlebilir bayime gibi makro ekonomik tanimigercevesinde ygun olarak



kullanilmaktadir. Ancak dikkate der olan surddrulebilirlik kavraminin tim
alanlarda olmak tizere 6zellikle ekonomi disiplicinde 6nem kazangtir. Kavram,
Ortak Gelecgimiz adini talyan, Dinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu tarafindan
1987 yilinda yayinlanan ya da Bruntland Raporundakirdirilebilir kalkinma”
tanimiyla yayginlgmis ve daha gegibir anlam kazanmgtir ( Sarikaya ve Kara, 2007:
223). Oyle ki, surdirulebilir kalkinma 1980’lerdeétibaren uluslararasi cevresel
tartsmalarda; kalkinma, uygulamali bilim, c¢evresel veusldrarasi politika
alanlarinda cok yonll olarak incelenen ve odak amikbaline gelngiolan bir kavram
olmasina rgmen kalkinma stratejilerinin sonuglari konusunda da anlami ve
tanimi Uzerine ¢ok az fikir bigi sgslanms bir kavramdir (Carvalho, 2001: 62).
Surduaralebilir kalkinma buginki sosyal ve ekonoikaklari, gelecekteki potansiyel
benzer faydalari tehlikeye atmaksizin optimize edesyal ve yapisal ekonomik
donttimlerin buttinlemesi olarak tanimlanmaktadir.

Bu baglamda surdurilebilir kalkinmanin birincil amaci,k¢geayida neslin,
ekonomik refah diizeylerinin sirekli olarakiteve akillica dgitimini bgarmaktir.
Sarduardlebilir kalkinma aslinda bir gisme sirecidir. Bu dasim; sireci icinde
kaynaklarin kullanimi, yatirimlarin yonlendiriimesieknolojik gelgme yoninin
secilmesi ve kurumsal @sikliklerin uyum icinde ve insanfin buguinki ve
gelecekteki ihtiyac ve beklentilerini kalama potansiyelini zengirggrici olmalidir
(Dunya Cevre ve Kalkinma Komisyonu, 1987: 75).

Bu anlamda, surdurdlebilir kalkinma, ekonomik bugliitiyacini cevresel
koruma ve sosyal adalet ile dengeleyen gén kavramdir (Wilson, 2003: 1). Bir
diger tanima gore ise; Surdurulebilir kalkinma, tegeiresel, sosyal ve ekonomik
hizmetlerin, bu hizmetlerin dayargli ekolojik ve toplum merkezli sistemlerin
varhgini tehdit etmeksizin, herkese sugdu kalkinma olarak tanimlanabilir.
Surddrulebilir kalkinma, yayan ve gelecekte yayacak tim insanlarin, mevcut
cevresel sinirlar dahilinde, sosyal ve ekonomiksgedye adil olarak katiimalarinin
saglayabilmek icin gerekli olan dretim ve tiketim temzndaki dgismelerle ilgilidir
(Emrealp, 2005:14).

Cssitli tanimlar siginda; kavramin belirli bir tarihsel streg icerisendelirli
gelisim ve deisim evrelerinden gecerek, gunimuz kuresel agiagisahip oldgu

noktaya geldii soylenebilmektedir. Bunun yani sira, surduriiebkalkinma



kavraminin ekonomik, cevresel ve sosyal boyutl@ihem makro hem de mikro
seviyelerde analiz edilmesi gereken bir kavram gldaikardir. Hem buginin hem
de gelecek kgaklarin ihtiyaclarini kaslayacak ve kalkinmasina olanakglsegacak

bir gelisim sirecinde Kkilit rol oynayan surdurulebilir katlknanin amacina hizmet

edebilmesi; kavramin cevresel, sosyal ve ekondmiutlariyla paralel olarak ele

alinmasi ile mumkiin olabilmektedir.

1.2. SURDURULEBIL iR GELiSMEYE KATKI SA GLAYAN OLU SUMLAR

Tarihi 1960’ yillara kadar dayanan; ancak popligemi 1987 Brundtland
Raporu ile pektiren surdurilebilir gesime kavrami; yakkak 20 yilda pek cok

kurumda, akademik ves idiinyasinda ilgi oda olmustur. Gelsip yayginlgarak,

uygulanabilirlginin her gecen gin tagtna konusu oldgu surdurulebilir geimenin

kilometre talari agagida belirtildigi gibi kronolojik olarak incelennstir ( Tokgoz ve

Once, 2009: 259-260).
Tablo 1: Surdirulebilirlge Katki Sglayan Olgumlar
Yil Olusum Aciklama
1972 | Birlesmis Milletler Birlesmis Milletler tarafindan duzenlenen bu
Insan Cevresi konferansta insan c¢evresinin korunmasi | ve
Konferansi gelistiriimesi icin dinya insanlarina ilham
(United Nations verecek ve yol gosterecek ortak bir Bakgisi ve
Conference on Human | ortak ilkeler gektirilmesi ihtiyaci Uzerinde
Environment) durulmutur. Bu b&lamda, kaynak kullaniminda
kusaklar arasi hakkaniyet, ekonomik ve sogyal
gelisme ile cevre igkisini vurgulayan cgitli
ilkeler gelstirilmistir. Bu ilkeler, surdurtlebilir
gelismenin temel dayanaklarina vurgu yagimi
1977| Uluslar arasi Cayma Mart 2000 yilinda revize edilgtir. Bu uluslar
Orgutii Cokuluslu arasi belgede vyer alan ilkeler cokuluslu
Sirketler ve Sosyal sirketlere, hidkumetlere, s¢i ve isveren
Politika ilelgili ilkeler kuruluslarina, istihdam, @&tim, calsma ve
Uclu Bildirgesi yasam kaullari ve kci-isveren ilgkileri gibi
alanlarda yol gosterici tavsiyeler icermektedir.
1987 | Dunya Cevre ve Gealme | Bu komisyon tarafindan yuruttlen gahalarin
Komisyonu (The World | sonucunda “Ortak Gelegeniz Raporu (Ouf
Commission on Common Future)” yayimlangtir. Bu rapor
Environment and daha sonra Brundtland Raporu olarak arstimi
Development WCED) | Bu raporda sirdurulebilir geenin yaygin




Tablo 1: Surdurdlebilirlige Katki Sglayan Olgumlar (Devami)

olarak bilinen ve pek cok atif alan ve genel kapul

goren tanimi yer algir. Cevre ve gejme
konulari birlikte ele alinarak surdurulebi
gelisme i¢in  kuresel bir eylem plaj
olusturulmasina zemin hazirlagtr.

r

1989

CERESIlkeleri

Cevrenin korunmasi ve kirlgin azaltilmasi ile
ilgili etik ilkeleri icermektedir

1992

Yerylzl Zirvesi
(Earth Summit)

179 Ulkenin Devlet ve hikimet ¢k@anlarn ile
birlikte binlerce resmi temsilcinin ve 35.000’
Uzerinde sivil toplum kuruku temsilcisinin
katihmiyla gerceklgen bu zirvede be dnemli
uluslararasi belge kabul edilgti. Bu
belgelerden birisi olan “Gindem 21", gmlie ve
cevre konularinin kiresel duzeydsbirligi
yapilarak ¢cozllebilegani ve politika
yapicilarina biyuk sorumluluk sltiligiint ortaya
koymustur. Stockholm Konferansinda daha g
cevre konularina sorun odaklli bir yaja
benimsenmyken Rio’da dgal kaynaklara daya
surdurdlebilir ekonomik blyume ile insg
kaynaklarinin gedtiriimesini benimseyer
entegre bir yaklam secilmgtir (Erdem-
Yanmaz-Ertem-Karakaya, 2005). Sdrdurulel
gelisme kavrami ayrintili ve kapsamli ekilde
ortaya konmg ve katilimci mekanizmalarin \
sureclerin Birlemis Milletler, hikumetler ve
diger tim kuruly ve kurumlarcg
benimsenmesini gEamistir.

ok

AN
I

ilir

e

1992

BM Cevre Programi
(UNEP) ve Finans
Girisimi

Mayis 1997de revize edilgtir. Bu bildiri, dinya
finans hizmetleri sektérinin 6nde ge
kuruluslari tarafindan imzalangive c¢evrenin
korunmasi yonunde sorumluluk vesbirligi
Onermektedir.

en

1994

Uclir Sorumluluk.
(Triple Bottom Line)

Bu kavram ilk kez 1994 yilinda John Elkingt
tarafindan onerilngtir. Ucli performans vey.
Ucli sorumluluk kavrami,sietmelerin finansa
sonuglarinin  yani sira cevresel ve so09
sonugclarini da raporlamasini gerektirir.

1997

Kyoto Protokolt

Kiresel 1sinma ve iklim dgsikli gi konusunda

micadeleyi sglamaya yonelik uluslararasi hi

cercevedir. Birlemis Milletler iklim Degisikli gi
Cerceve Sozkenesi kapsaminda imzalarghr.
Kyoto Protokolinin amaci, atmosferdeki s
gazi ygunlugunun, iklime tehlikeli etki
yapmayacak seviyelerde dengede kalma
sglamaktir.

era

Sini

2000

OECD Uluslar arasi

Bu uluslararasi belgede c¢okulugletmelerin




Tablo 1: Surdurulebilirlige Katki Sglayan Olgumlar (Devami)

yatirimlar ve Cokuluslu | yatinm yaptiklari Glkeye ve bu illkede sggan
Isletmeler Bildirgesi. topluma kag! sorumluluklari ortaya
konulmustur.

2001 | Surduarulebilir Gegme Isletmelerin diinyaya katki ve etkisinin bir 6lgijm
Dunyals Konseyi (World | yolu olarak sebep olduklari sosyal ve cevresel
Business Council for maliyetlerini sletme hesaplarina dahil etmeleri
Sustainable gerektgi 6ne surtlmgtar.

Development).

2002 | Dunya Surdurulebilir 1992 vyiinda Rio de Janerio'da yapilan
Gelisme Zirvesi (World | konferansta  alinan  kararlarin  uygulanma
Summit on Sustainable | strecinin dgerlendiriimesi ve ortaya cikan
Development). sorunlarin targtilmasi ve ¢ézimler bulunmasi bu

toplantinin temel amaci olrgtuir.

2002 . . e
OECD Cevre Parlamentg Gundem 21'in 27 ilkesi gefiirilmi stir. DUnyay
Komisyonu (Parlimentary daha iyi hale getirmek icin ekonomik gsliede
Commisioner for the isletmelere bir rol ve 6nem atfedilgir
Environment)

Surdurdlebilir gegme anlawinin ortaya c¢ikmasi ve yaygin bgekilde
tartisiimaya balanmasi yukarida da siralagdgibi, 6ncelikle dinya ¢capinda kabul
gormis, saygin, etkili, geni katihmli bircok konferans, agarma ve toplanti gibi
olusumlar aracigiyla gerceklgmistir. Turkiye’de de 2006 yilinda 2872 sayil cevre
kanunu ile kapsamh bir dizenlemeye giditmi Kanunun amaci; bitin canlilarin
ortak alani olan g¢evrenin, surdurdlebilir gevre si@durulebilir kalkinma ilkeleri
dogrultusunda korunmasini @amaktir. Bu b#lamda s6z konusu ajumlarin
Tarkiye'yi de olumlu yonde etkiledini, Ulkenin bitin ekonomik ve sosyal
politikalarinin ¢evreyle uyumunun @anmasi ve bu alanda uluslar arasi strateji ve
hedeflerin belirlenmesi tzerine gahalarin ygunluk kazandii gorulmektedir. S6z
konusu olgumlar, surdurtlebilir gegmenin icergi, detaylari ve boyutlari hakkinda
bilgi verirken; yalnizca hikimete gie kanaat liderlerine, toplumdaki her bireye ve
Ozellikle isletmelere bu konuda sahip olmalari gereken bir anigrn oldgu
vurgulanmgtir. Ayrica kletmeler acisindan surdurulebildiin uygulanabilirlgi ve
kabul gormesi birtakim standart ve ilkelerin gililmesine onderlik etnstir.
Cevresel, ekonomik ve sosyal surdurtlebilirlikglsadigl takdirde surdurilebilir

gelismenin gerceklgebileceine iliskin ¢esitli bulgulara atifta bulunulmgiur.
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1.3. KURUMSAL SURDURULEB iLiRLiK KAVRAMININ TANIMI

Onceden belirledi amag ve hedeflere varabilmek icin, bir misyonyave
gorevi yerine getirebilme gayretiyle kurulan heleime, ygamini devamli olarak
surdurebilmek icin kiyasiya mucadele etmektedimkgiigelsen bilgi ve iletsim
teknolojileri her alanda oldw gibi isletmelere de bircok avantajlar gsamakla
birlikte bazi yukamlulikleri de beraberinde getiktedir. GUnimuzin globaljen
dinyasinda hizli ggsen Uretim teknolojileri; bilginin,sgtcinin, sermayenin sinir
tanimazlgl ile gelisen iletgsim teknolojileri i dinyasini son derece dinamik ve
uretken bir yapi haline dostiirmistir. Isletmeleri cepecevre saran, yikicl ve
oldurtctu rekabet kamllari, icinde bulundgu pazarin lider konumundaki bir
isletmeyi dahi savunmasiz birakmaya yetecek guceptiahiDaha ©once hic
yasanmadgl kadar ygun yganan rekabet ortamindalatmeler, kaygan zemin
uzerinde ayakta kalabilmek ve pazardaki konumlargiirekli kilmak icin
stratejilerini, cevresel faktorlere ve @gmlere uyum sglayacaksekilde belirlemek
zorunda kalnglardir.

Pazar gucinu surekli ellerinde tutmak isteygletmeler, arzu ettikleri
amagclari gercekiirmek icin hi¢c kykusuz tretim kaynaklarini ( dal kaynaklar,
insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler daha etkili ve verimli
kullanmalari gerekmektedir. Aksi takdirdes dinyasindaki oyunun kurallarinin
desismesi nedeniyle zayif ve uyum yet@heolmayan sletmeler, cevredeki
degisimlerin tehdidi altinda yok olmaya mahkum kalacattia Bunlarin yani sira
her gecen gun etkisini gan birsekilde hissettiren sosyal sorunlar (yoksulluk, lach
temiz su bulma ihtiyaci, insan haklarina aykiri rdalar gibi evrensel sorunlar ile
cocuk kci calstirma, etik dgi rekabet etmegeffaf olmama, yolsuzluk gibisi
dinyasinin etik olmayan tutum ve davegtam vb. ) ve d@al kaynaklarin yok
olduguna dair toplumsal bilincin giderek artmasgletimelerden, mevcut sorunlara
yaratici ve kokli cozimler uretmeleri beklenmektedDzellikle, Eletmelerin
toplumdaki etki alanlari ve rollerindeki agti is dinyasinda surdardlebilir
kalkinmanin giderek daha fazla ele alinmasina goligir.

Oldukca geni bir sorumluluk vyelpazesine sahip olmasi beklenen

isletmelerden, gelege yonelik dahaseffaf ve somut adimlar atmalari talep
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edilmektedir; cunkl sletmeler, dinya ekonomisinin olmazsa olmaz Uretken
kaynaklari olarak kabul edilmekte vgdetmelerin dest@ olmaksizin surduralebilir
kalkinmanin bgarilya ulamasi mimkin goérinmemektedir. Bu nedenle, 6zel sektd
sirketlerinin yalnizca ekonomik ger yaratmasi ve yam standartlarini arttiran mal
ve hizmet Uretmesini gd ayni zamanda yaptiklari faaliyetlerden dolayi gotiklar
farkli cevresel ve sosyal problemleri azaltmak icaktif olarak cakmalari
gerekmektedir (Hahn ve Scheermesser, 2006: 2).

Artik, isletmeler ve medya diizeyinde s6zi edilen surduriddbikavrami,
herkes tarafindan lzerinde coksdidtulmesine gerek kalmadan bilinebilen bir konu
haline gelmgtir ( Aras ve Crowther, 2009: 25). Butin bunlaleimelerin ekonomik,
cevresel ve sosyal boyutlariyla kurumsal surduilitdiir yaklagim benimsemelerini
zorunlu kilmstir.

Kurumsal surdurulebilirlik kavraminin ortaya ¢iknrees zemin hazirlayan iki
onemli gelgmenin varlgindan s6z etmek mumkindar. Dunya Cevre ve s@Gi
Komisyonu'nun (WCED) 1987 yilinda vyayinlgd Brundtland Raporu ile
1990’lardaki Ucli kar hanesi ( triple bottom line)oslica iki kavramlardir.
Brundtland Raporu, dinya c¢apinda ¢cok dnemli biudigline gelen surdurilebilir
kalkinmayr “ginimiz insan ihtiyaclarn ldanirken, gelecek Igaklarin
ihtiyaclarinin da dikkate alinmasgeklinde tanimlangtir. Kaynaklarin rasyonel
yonetimi ile gelecek nesillere y@nabilecek bir dgal, fiziki ve sosyal cevre
birakilmasi sudrddrulebilir kalkinmanin temelini glurmakta, sdrdurulebilir§in
sglanmasi ekonomik, sosyal ve cevre politikalarininrlidee ele alinip
uygulanmasini zorunlu kilmaktadir. Kavramin ve gnla ortaya ¢cikmasinda etkili
olan ikinci 6nemli gelime ise, 1997'de Elkington tarafindan ortaya atllmhi Kar
Hanesi ( Triple-bottom,line) kavramidir. Bu kavraskonomik surdtrulebilir§in
tek bagina, bir sletmenin toplam surdurdlebiligi icin yeterli sarti s&lamadgi
temeline dayanmaktadir. Yalnizca ekonomik surdibilite ge odaklanma, kisa
vadede bgarili olabilir; ancak surddrulebilirlik uzun vade@&onomik, ekolojik ve
sosyal boyutlarin ¢zamanh olarak kadanmasini gerektirmektedir. “ Ucli Kar
Hanesi” kavraminin U¢ ayri boyutu birbiriylesKili oldugundan birbirlerini cgtli
sekillerde etkileyebilmektedir. Surdurdlebilir kursad, cevresel ve sosyal

performans daima barili bir ekonomik performansa @#aken, ekonomik
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performansta barili olmak ise sosyal ve cevresel performansgida ( Besler,
2009: 1-3).

Yukaridaki aciklamalar dwultusunda; cevre korumasi kavramiyla ortaya
isletme diuzeyinde ele alingdi kurumsal surdurdlebilirlik kavraminin tanimlari
baslica su sekilde siralanabilmektedir: Kurumsal surdarilebHir sirketin buyimesi
ve karliligini kabul etmekle birlikte ayni zamangliaketin ¢cevresel koruma, sosyal
adalet ve gtlik ve ekonomik kalkinma gibi surdurulebilir kalkma ile ilgili sosyal
amaclarin da yerine getirilmesi gerghti belirtir (Wilson, 2003:1). Literattrdeki bir
baska tanima goresirket surdurulebilirlgi (corporate sustainability) gethekte olan
bir yonetim paradigmasi olarak kabul edilebilir. Bavram, geleneksel buyime ve
kar maksimizasyonu modeline bir alternatif olarakrtaga cikmgtir.
Surduarulebilirlgin savunuculari, acgik biekilde sletmelerin artik bilinen geleneksel
yontemlerle § yapmaya devam etmelerinin zor opdunu ileri stirmektedirlerSirket
surddrdlebilirlik yonetimi, gletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken yol aar
sosyal ve cevresel konulakgrketin stratejik ve kar odakli cevap verrgekli olarak
tanimlanabilir (Salzman, lonescu- Somers ve Stegéf5: 28). Bu dgrultuda
kurumsal surdurtlebilir§in, ginimuzin dinamiksicevresinde yeni bir yonetim
yaklasimi olarak ortaya cikiini sOylemek yerinde olacaktir. Bu yaiia,
isletmelerin finansal barilarinin yani sira toplumsal ihtiyaclari daskkyabilme ve
cevresel duyarh@gin surddrtlebilirlik agisindan 6nemi ve gerelgiiti savunmakta
ve bir yiakumlalik olarak gormektedir (Sarikaya var& 2007: 225-226). Artik
isletmelerin sosyal konularagémeleri istese bali bir durum dgil, varliklarini
korumalari ve sdrdUrebilmelerinin ¢da unsurlarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Benzer icere sahip bir dier tanima goére kurumsal surdurilebilirlik,
ekonomik, cevresel ve sosyal acidan risk yonetiapiayak, uzun donemde firma ve
yatirimcilar icin getiri sglayabilecek bir yaklgmdir.

Isletmelerin, kurumsal diizeyde surdurtlebilir olmalogi gosterebilmeleri
icin; strateji, finansal, mileri ve Urlin, yonetim ve hissedarlar ile insan kanada
son derece onemli sorumluluklara sahip olmalarelgeektedir.

Literatirdeki yaklaimlardan da gorulege Uzere, makro dizeyde

surddrdlebilirlik  tartgmasinda temel hedef insan ihtiyaglarinin  sirekli
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kargilanmasidir. Bu djiinceyi kletme dizeyine tadigimizda kurumsal
surdurdlebilirlik, gelecekteki paydiarin gereksinimlerini  karlamak icin
imkanlardan 6din vermeksizin bgletmenin dgrudan veya dolayli paydarinin
( hisse sahipleri, caknlar, miteriler, baski gruplarn, topluluklar vb.)
gereksinimlerinin kanlanmasi olarak tanimlanabilir ( Sarikaya ve K&@Q7: 223).

Bu hedefe ulgmak icin, &letmelerin bir yandan siyasal alanda
surddrdlebilirlige aktif bir sekilde katkida bulunurken, gir taraftan da ekonomik,
sosyal ve cevresel sermaye tabanini muhafaza etrgeteklidir. Bu tanimdan yola
ctkarak kurumsal surdurdlebiligin G¢ anahtar unsuru tarif edilebilir ( Dyllick ve
Hockerts, 2002: 132).

* Ekonomik, ekolojik ve sosyal unsurlarin entegrdradsi
e Uzun vadeli bak acisinin kazanilmasi
* Sermayenin dgl gelirin tiketilmesi

Bu dagzrultuda ekonomik, ekolojik ve sosyal bir unsururbbiyle etkilesim
halinde oldgu gercg g6z ardi edilmemelidir. Uzun vadeli surduruledhifi
gerceklgtirmek icin, & cevrelerinin sadece ekonomik sermayeleringildeayni
zamanda dgal sermayelerini ve sosyal sermayelerini de yonktmegerekecektir
( Besler, 2009: 10)isletmelerin icinde bulunduklari toplumdan goasiz faaliyet
gostermelerinin muimkin olmagi yeni ekonomik dizendeglétmeler teknolojiyi
yayginlatirarak, verimlilgi arttirarak, cevreyi yoneterek ve markazele yaratarak
sirdurilebilir kalkinmanin her zaman etkin bir arabmustur. isletmeler bazinda
mal ve hizmetlerin Uretim ve tiketim sirecinin bgndiriimesi, surdarulebilir
kalkinma anlayinin en énemli konularindan biridir. Uretim neddaiprtaya c¢ikan
cevre risklerinin ve zararlarinin en aza indirilmesptimal enerji ve hammadde
kullanimi bu noktada buyidk 6nemsit@aktadir. Kurumsal surddrtlebilirlik igin
dretim ve tiketimin mamkin olgu o6lctde surdurilebilir olmasi @anmalidir
(Mengi ve Algan, 2003: 9).

Kurumsal surdurulebilirlik  yakkami, sirketlerin is  streclerine ikkin
planlama yapma ve c¢ghinlarin stirece aktif katilimini@ama taahhidi anlamina da
gelmektedir. Gefmis bir insan kaynaklari yonetiminin vagh ise calsanlarin
kuruma bglihklarini artirarak motivasyonlarini yikseltme#tie Paydalari ile
isbirligi icinde faaliyet goOsterenirketlerin daha kalifiye eleman istihdam etme
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olanaklari da artmaktadir {MKB, 2011: 5). Bu agidan gerlendirildiginde
kavramin, ekonomik roller gibi birtakim roller (etimesinin yaninda sosyal bir
takim rollere de burungii gortlmektedir.

Kurumsal surdirulebilir galmenin s@lanabilmesi icin gletmelerin aagida
belirtilen ¢ ilkeyi Grdnleri, politikalari ve uydamalarina yansitmalari
gerekmektedir. Bu ilkeler:

1-Cevresel Butunluk: Isletmeler, kurumsal cevre yonetimiyle ekolojik
yapida yarattiklari negatif etkileri azaltmaya gakktadir. Her gletme, Uretim
surecinde cevreye birakilan atiklarda @adugibi, az veya cok cevresel etkiye
sahiptir.isletmeler reaktif veya proaktif yakiamlarla ekolojik dengeyi koruma adina
yarattiklari olumsuz etkileri en aza indirmeye gaiak cevresel butinlik
yaratmaktadirlar.

2- Sosyal Eitlik: Isletmeler, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalariyl
toplumda sosyal setli gin sgzslanmasina katkida bulunurlar. Ekonomik, yasal, etik
yukumldluklerini yerine getiren ve gonullu faalijetde bulunansietmeler, toplum
Uyelerinin kaynaklarasé bir bicimde ulamasina imkan ggarlar.

3-Ekonomik Refah: isletmeler ayni zamanda mal ve hizmet lretergiede
yaratirlar. Bu mal ve hizmetlerin etkipini gelistirerek dger yaratimini artirirlar.
Deger yaratma farklgekillerde olabilmektedir. Tuketicilerin istedikleiarkli ve yeni
aranler Uretilerek, girdi maliyetleri azaltilaraleya trln etkinfi saglanarak dger
yaratilabilir (Bansal, 2005:199-200).

Anlagildigl tzere ekonomik buyime ve surdurilebilir gmlenin odginda hig
suphesiz “gletmeler” yer almaktadir. Buna @a olarak da rekabete dayal
ekonomide Kilit unsursietmelerdir ve § diinyasinda kendine kalici yer edinmek
isteyen hergletme icin kurumsal surdurulebilirlik kacinilmazdElbette, kurumsal
destek olmaksizin toplumun sirdurulebilir geleyi gerceklgtirmesi de mumkin
degildir. Bu da sletmelerin surdurulebilir kalkinmadaki 6nem deraciege yarattg

derin etkiyi gozler 6nine sermektedir.
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1.4.KURUMSAL SURDURULEB iLiRLIGIN KOKEN iNDEK i
KAVRAMLAR

Ekonomik, sosyal ve ekolojik agidan surdurulebKirisletmeler bazinda bu
ylizyilin temel targma konularindan biri haline gelgtir. Isletmeler, temel amaclari
olan karlarini maksimum seviyede tutmak ve ekonopekformanslarini surekli
kilmak icin amaclarini gerceldrirken, etkiledikleri ve etkilendikleri payda
gruplarini sorumluluk alanlarina dahil etmeleri edenektedir. Surdurulebiliin
firma oOlcekli ele alindii bu bolumde, kurumsal surdurulebilirlik ile @ zaman
birbiri yerine kullanilan kavramlar irdelenecektiBu kavramlar, sdrdardlebilir
gelisme, kurumsal sosyal sorumluluk, payda teorisi ve kurumsal hesap
verebilirlik teorisidir. Mevcut kavramlar, kurumsalirdarulebilirlgin dort temel
unsurunu olgturmaktadir. S6z konusu kavramlarin uzun vgigm bir tarihcede
bilindigi, zaman zaman kurumsal surdurulebilirlikle karildigi gorilmektedir.
Ortak amac etrafinda toplanan bu kuram ve kavramidetaylari, surddrtlebilirlik

konusunu aydinlatmaya yardimci olacaktir.

1.4.1. Suardarulebilir Geli sme

Kurumsal surdurulebilirfin tarihsel gekim sireci ile uygulanmasamasinda,
surddrdlebilir gegme anlawl 6nem arz etmektedir. Yukaridaki boélimlerde
belirtildigi gibi surdurulebilir gegme kavrami ilk kez 1987'de WCED — World
Commission for Environment and Development ( Diuryavre ve Kalkinma
Komisyonu) tarafindan yayinlanan Brundtland rapdeutyer almgtir. Bu raporda
yer alan surdurulebilir gelne tanimi hala en yayggekilde kabul gérmektedir. Bu
tanima gore “Sdrdurulebilir geie, gelecek nesillerin ihtiyaclarini kdama
kabiliyetine zarar vermeden bugunin nesillerinitiydeclarini kagilamasini sglayan
gelismedir.” Bu tanim, 6zellikle 1992 YerylzUu Zirvesimdéu yana yonetimde ve
sanayide surduartlebiligin basarilabilmesinde bir yakkam olarak geni bir sekilde
kabul gormgtir (Russell-Haigh-Griffiths 2007: 37). Komisyon rd&ndan
yayinlanan s6z konusu raporda surdurulebilir kattan “kaynaklarin tiketiminin,

yatirrm kararlarinin, teknolojik gglnenin ve kurumsal ggsimin bir uyum icinde
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gerceklgtigi ve insan ihtiyaclarinin ve istekleringmmdi ve gelecekte karlanabilme
potansiyelinin artirildyi desisim siireci” olarak ifade edilrgiir ( IMKB, 2011: 1).
Benzer iceie sahip bir bgka tanima goére de; surdurtlebilir gelie ekonomik
blyume ihtiyacini cevresel koruma ve sosyaltliele dengeleyen geni bir
kavramdir. Sardurulebilir gelne, ekonomi bilimi, sosyal adalet, ¢cevre bilimi ve
yonetimi, sletme yonetimi, siyaset bilimi ve hukuku bir aragatiren geri bir
kavramdir ( Tokgbéz ve Once, 2009: 27). Tanimlagrditusunda strdirulebilir
gelismenin,kurumsal strdurilebilirie katkisini iki yonli dgerlendirmek mimkindr.
Birincisi, isletmeleri ilgilenmek zorunda olduklari cevreselsyal ve ekonomik
alanlardaki performanslarini belirlemeye yardimbnasi; ikincisi ise, sletmeler,
hikumetler ve sivil toplum icin cevresel, sosyal ekonomik surdirulebilirie
dogru calsmak icin ortak bir sosyal amacgamasidir (Wilson, 2003: 2).

Her gecen gin daha cetinskdlara burinen kiresel dinya, hukimetlerin
kiresel bazda faaliyetlerini kisittamasinagman, gletmelerin faaliyetlerini
arttirmaktadir. Oyle ki global olarak faaliyet géisin §letmeler, kelebek etkisi gibi
dinyanin bircok yerindeki insanlarin sganini etkiled§i icin beraberinde sosyal
sorumluligu da getirmekte ve toplumun sosyal aktorleri olardkaliyet
gostermelerine yonelik kamuoyu tarafindagwyo bir baskiya gramaktadir.

1.4.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurulus amaclari ger@ isletmeler, kar elde etmek ve kazanglamak igin
var olmaktadir. Bu amacla var olagletmeler, gecngte yalnizca mal Uretip saimi
yaparken; gunuimuzin gigen diinya duzeni ile sorumluluklari katbekat agtmi
Gunumuzde sietmelerin  sorumluluklari sadece mal ve hizmet ekt olarak
algilanmamaktadirisletmelerin, icinde ygadiklari ve faaliyet gosterdikleri topluma
karsi da bir takim sorumluluklar olgw fikri her gecen giin yayginlik kazangtn.
Modern & dinyasinda sletmelerin sosyal konulara yonelmesi ve toplumun bu
yondeki taleplerine karik vermesi kacinilmaz hale gelgtir. isletmeler artik
yalnizca ekonomik varliklar @édir. Bir anlamda gletmeler, ekonomik ve sosyal
donisuimun onclleri olarak kabul edilmektediisletmeler, toplumun ekonomik

kapasitesini arttirmak ve yam kalitesini gektirmek icin kaynaklari harekete
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gecirme ve bu kaynaklart hem vyaraticic hem de ethin sekilde kullanma
yukumlalggtine sahiptir. Bu anlamda toplumugletme faaliyetlerine onay vermesi
sadece sletmenin ekonomik deer yaratmasi dgl, ayni zamanda sosyal gk
yaratmasini da gerektirmektedir ( Sarikaya, 2009: Berylzinin en gucli sosyal
varliklarindan biri olanslietmeler, § dinyasinda elinde bulundurduklari guclerden
dolayi; toplumun ekonomik, politik, sosyal ve gdb cevresini buylk oranda
etkileyebilmektedir. Bu yuzdensletmelerin gercekkgirdikleri her turli faaliyet;
gerek olumlu, gerekse olumsuz etkileri acisindam b@man tartma konusu
olmustur.

Bu bglamda kurumsal sosyal sorumluluk,diinyasinin, alaga her kararin
ve uygulayac@ her faaliyetin sosyal payslarina olan etkilerini géz éniine almasini
ifade eden bir kavram olarak bu tamialarin merkezinde yer almaktadir (Ozdemir,
2007:1). Bu dgrultuda kavramsal boyutuyla her gecen gin geyen ve dgisen bir
gecmie sahip olan kurumsal sosyal sorumfiluyonelik cok cgtli tanimlar
yapilmakta ve birbirinden farkli misyonlar yiklenkbedir. Ancak kavrama yonelik
tanimlar incelengginde kavramin dinamik bir yapiya sahip oidugorilmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ifadesi kavramsal olarkk kez ekonomist
Howard R. Bowen (1953)'insletmelerin toplum dgerleriyle ortigen politikalari
benimsemeleri gerekiini vurgulayan s Adaminin Sosyal Sorumluluklari (Social
Responsibilities of the Businessman)” adh kitabimkarmasiyla birlikte dile
getirilmistir. Bowen’a gore sletmeler karar alirken bu kararlarin sosyal sonugia
da goz 6ninde bulundurmak durumundadirlar. Bowena ilgili calismalarindan
dolay!r “Kurumsal Sosyal Sorumlyiun Babasi” olarak aniimaktadir. Bowen’in
kitabindan sonra 1960’lardan itibaren kavragetmeler arasinda populer olgue
kavrama ilgi duyulmaya Bnms, argtirmacilar 1980’li yillarin b@ndan itibaren,
isletmelerin sadece ekonomik faaliyetleriyle gdle ayrica ekonomik olmayan
faaliyetlerinden dolayr da derlendiriimelerinin  gerekliini vurgulamaya
baslamslardir (Lantos, 2001: 596)Sirketlerin sosyal sorumluluklari konusunda
1970’ lerde bglayan zihniyet dgisikligi, 1980’lerde yoneticilerin toplumun
gereksinimlerine duyarh olmak ve bu gereksinimiergideriimesine katkida
bulunmak yoninde sorumluluklari olglu konusunda gegi bir uzlg alani

olusmustur. Kurumsal sosyal sorumluluk, stratejik bir segle olmanin 6tesine, 1990
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sonrasinda gecmiive orgutler acisindan adeta bir zorunluluk halgredmistir.

Birlesmis Milletler, Avrupa Birligi, Dinya Bankasi, Ekonomikhirli gi ve Kalkinma
Teskilati gibi kurulwlar binyelerinde kurumsal sosyal sorumluluk ileliilgirimler

olusturmuslar, yasal dizenlemelere vgitici faaliyetlere balamislardir.

Konuyla ilgili standartlar ve ilkeler ofturarak kurumsal sosyal
sorumluligun yayginlamasi icin cakmalar yapmylardir. Orngin, 2005 yili Avrupa
Birligi tarafindan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Yili” otk ilan edilmgtir
(Bayraktarg@lu ve digerleri, 2009: 34). Avrupa Komisyonu kurumsal sosyal
sorumluluk politikalari Uretmekte ve bunlari yaylggrmaya cakmakta, Dinya
Bankas! toplumsal sorunlar ¢ozebilmek igin butcelristurmaktadir. Literattrde
cokca tanimlar icerisinden 6nemle vurgulanan bigk@atanim ise; 1SO olarak
taninan, Uluslararasi Standardizasyon Organizagyonu kurumsal sosyal
sorumluluk konusundaki stratejik daman grubu, kurumsal sosyal sorumigdu
insanlara ve topluma yarar gayacak birsekilde, organizasyonlarin ekonomik,
sosyal ve cevresel sorunlagariet ettikleri bir yaklam olarak ele almaktadir. ISO
kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda insan hakkasgligl ve guvenlgi dahil
olmak Uzere gyeri ve B¢i sorunlari, gyerinde adaletsiz uygulamalar, cevresel
yaklasimlar, piyasa ve tuketici sorunlari gibi sorunlarmimasi gerekgini
vurgulamaktadir. Literatirde konu ile ilgili olarakakademisyenlerin ve
argtirmacilarin yapfii tanimlara da kisaca giemek gerekirse; kurumsal sosyal
sorumluluk %irketin toplum Uzerindeki her zararli etkiyi en amalirecesi veya
ortadan kaldiraga ve uzun vadeli yararli faydalari azami seviyeykaacginin
taahhudd” olarak tanimlamaktadir (Mohr veseatieri, 2001: 47). Tanimgsletme
faaliyetlerinin sletme ile d@rudan alakasi olsualmasin herkes Uzerindeki etkisini
hesaba katsini vurgulamaktadir. Yukaridaki aciklamalar ve d&da kapsamli
literatir siginda yapilan tanimlarin gou ancak yeterli olmadi gorilmektedir.
Kurumsalsosyal sorumluluk kavramini herhangi bir organinasyn hem i¢, hem de
dis cevresindeki tim paydiara kagl “etik” ve “sorumlu” davranmasli, byonde
kararlar almasi ve uygulamagzklinde tanimlamak muimktndiKurumsal sosyal
sorumluluk denildiinde genellikle bir gletmenin surdurilebilir biylime temel
hedefine yonelik olarak gay! ve cevreyi koruyacak onlemler alarak dretimde

bulunmasi ankalmaktadir.Oysa bu son derece eksik bir tanimlamadir.
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Bir isletmenin cevreye ve toplumiaarsi sorumluluklari yani sira goudan
velveya dolayli igki icerisinde bulundigu ve sletme kararlarindan ve
faaliyetlerinden ciddi olarak etkilenebilecek tumaydalara kasi sorumluligu
bulunmaktadir (Aktan ve BOrld, 2007: 13). Kurumsabsyal sorumlulgun
yukaridakisekilde birgcok tanimi olmakla beraber, bu tanimlag@dunda ortak olan
dort unsurdan s6z etmek muamkunddr :

» Isletmelerin kar elde etmek icin mal ve hizmet Urderiein Otesinde
sorumluluklari vardir.

e Bu sorumluluklarin icinde,sletmelerin ortaya ¢ikmasina katkida bulunduklar
sosyal problemlerin ¢6zimiine katkida bulunmak dadiva

+ Isletmeler sadece hissedarlaraskalesil, sosyal paydgar olan cevreye karda
sorumludurlar.

» Isletmeler sadece ekonomik gelere odaklanmamakta, daha geanlamda

insani dgerlere hizmet etmektedir (S6nmez, 2004: 479).

Goruldigu tzere; kurumsal sosyal sorumigili gerek gletmeler gerekse
paydalar icin 6nemi su goétirmez bir gercektiisletmelerin, kurumsal sosyal
sorumluluk anlawini benimsemeleri, misyon ve vizyonlarina entegiraeteri ile
yalnizca ekonomik gostergelere yansiyan donutlde edtmemektedirler. Bunun
disinda sosyal kimlik olgturma, surduarulebilir rekabet Ustuglii elde etme, Grgut
baglil g1 yaratma, itibar gdama ve markakma gibi konularda fayda edindikleri
yapilan argiirmalarda ortaya cikmgtir. Bu balamda kurumsal sosyal sorumlgln,
surddrdlebilir yaklaama etik ve sorumluluk acisindan katkiglsaligi yerinde bir
tespit olacaktir. Kurumsal surddrtlebilirlik ile KSfaaliyetleri kagilikl olarak
birbirlerini beslemektedir vesletmelerin, surdurilebilir galineyi s&lamak igin
kurumsal sosyal sorumluyia butinlik¢l baki acisiyla bakmalarini zorunlu hale
getirmektedir. Aksi takdirde sietmelerin varliklarini strdirmeleri ve gelgoe
isletmeleri olarak sosyal sorumluluk uygulamalari aksizin bgariyr yakalamalari

mimkuin gorinmemektedir.
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1.4.3. Sosyal Payda Teorisi

Isletmeler giinimiiz dgsen dunyasinda farkli sosyal gruplarlagdalan ve
dolayli olarak ilgki icerisindedir. Boylesi dé&sken bir ortamda sletmelerin
varlklarini ve bgarilarini strdarilebilir kilmalari mevcut sosyabglarla iliskilerini
yakindan ilgilendirmektedir. Literatirde, sosyaligliari agiklayan kavrama “payda
(stakeholder) adi verilmektedir. Paydatoplumda gletmenin ilgkide oldigu,
isletmenin faaliyetlerinden etkilenen ve faaliyetydei isletmeyi etkileyen tim
toplumsal taraflardir (Baron, 2000: 571). Biska ifade ile paydgar, isletmelerden
cikarlari olan bireyler ve kurumlardir. Payda “organizasyonel amaclarin
basarilmasini etkileyen veya fmisindan etkilenen bir grup veyasiki olarak
tanimlamgtir. Paydalari iki grupta siniflandirmak mumkandar: “kurum paydalar”
ve “kurum dg1 paydalar’. Kurum ici paydalar; kurucu ana sahipler, hissedarlar,
yoneticiler ve cabanlardan olgurken; kurum dyi paydalar ise toplum, hukimet,
misteriler, tedarikciler, rakiplerden almaktadir. (Freeman, 1984: 25). Freeman’a
gore, kletme dg1 gruplarla ne kadar guclu gkiler olursa, ortak hedeflerin
gerceklgtirilmesi o kadar kolaylgacak, aksi halde #kiler kotulestikce ortak
hedeflere ulgilmasi zorlgacaktir. Bu yaklam “payda teorisi’nin temel 6nermesini
olusturmaktadir. Bu yonde paygléeorisi; sbirlik¢i faaliyetlerin nihai amaclarini ve
bu amaclari b@armanin araclarini, stratejik yoénetimin bircok yakihinda olmayan
kritik bir bicimde almaktirseklinde tanimlanmaktadir ( Phillips, Freeman, Wijcks
2003: 480-481).

Bu yaklgimin bglica 0zellgi; mevcut cevresel, sosyal ve ekonomik
degsisimlerle bga ¢ikmak icin devamli olarak farkl stratejiler loesemek dgil, bir
catl altindan tek bir stratejik cerceve gtlumaktir; cunki farkli sosyal payda
gruplarinin farkli amaclari, oncelikleri ve taleples6z konusudur; paydarin
yonetimi, karar almada bu g#i gruplarin ¢ikarlarini goz 6ninde bulundurmayi
gerektirmektedir. Boylelikle butin gruplarin bdlirbir dereceye kadar tatmin
edilmesi veya en azindan belirli bir problemle lilgin 6nemli paydgarin tatmin
edilmesi amacglanmaktadir (Nemli, 2004: 66).

Bu amaclar da ancak butugile bir stratejik yaklaim gerektirmektedir.

Denilebilir ki payda teorisi oncelikle bir stratejik yonetim kavramidiPayda
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yaklasimi surdurdlebilir kalkinma agisindagletme ve toplum arasindaki skiyi
analiz etmek icin uygun bir teorik cerceveglsanaktadir; clinkl sosyal payda
yaklasimi, katihm ve kapnlikli bagimlihk gibi degerleri vurgulamaktadir. Ayni
zamanda yapilan cainalar, gicli paydailiskilerinin glven, itibar, yenilik ve
yaraticilik gibi onemli rekabet avantajlarigkgyabildigini gostermektedir. Orgiitler,
paydalarin cikarlarini siraya koymak ve uzun dénengedeyaratmak icin payga
beklentilerini ele almaya yonelik gerekli ybnetimetgneklerini gelitirmek,
uygulamak ve korumak zorundadir (Sarikaya, 2009. 4gnimlar ve sunulan
bilgiler 1siginda sosyal paydateorisinin ana konusu, butinlikgt stratejik bir
yaklasimla isletmelerin varlgini strdirebilmesidir. Bu agidan sosyal paytiorisi,
isletmelerin kurumsal surdurdlebilirlik stratejileda kritik rol Ustlenmektedir.
Calkantili bir ortamda dgskenlerin kletmeyi nasil etkileyebile@nin yani sira

isletmenin dgiskenleri nasil etkileyebile@ne de vurgu yapilmaktadir.

1.4.4. Kurumsal Hesap Verebilirlik Teorisi

Hesap verebilirlik, sletmenin surdurdlebilir rekabet avantajiglsanasinda
anahtar gorevi Ustlenirkengletmelere, orta ve uzun vadede amacg ve hedefleri
gerceklatirirken ki faaliyetleri ile ilgili kural ve standdara uymalari konusunda bir
takim sorumluluklar yiklemektedir. Bu kapsamda pesarebilirlik, hem i¢csel hem
de dssal cevrede, sletmelerin aldiklart kararlarin g@oulugunu kanitlama ve
sorumluligunu kabullenme  gereklfiine isaret etmektedir. Bu nedenle hesap
verebilirlik ilkesi, yonetim glevinin ve sorumluluklarinin agiklanmasini, hisseda
yoneticilerin taleplerinin siraya konulmasini vesnel kararlar alindinin  yénetim
kurullari tarafindan izlenmesini 6ngérmektedir.

Hesap verebilirlik, menfaat sahipleri ile ilgili ubuslara d@nmekte ve
isletme ile menfaat sahipleri arasindakgkiierin diizenlenmesine yonelik kurallari
aciklamaktadir (Ding ve Abdjtu, 2009: 160).Isletme tarafindan gercekléilen
faaliyetlerin sonuclarinin ve bu faaliyet etkilann isletme dgi paydalara
raporlanmasini ifade etmektedir. Bu nedenle, budmvkurumun gegibir sosyal
agin pargas! oldgunu ve gletme sahibine bugan tamamina kar sorumluluklari

oldugunu ifade eder (Aras, 2007: 3Bu raporlama sadece firmanin finansal
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degerlerini degil, ayni zamanda faaliyetlerinin cevresel ve sossahuclarini da
kapsamalidir. Kurumsal hesap verebiri kurumsal sudrdurulebilirie katkisi,
sirket yoneticileri ile geri kalan toplum arasindakiskinin niteligini belirlemeye
yardimci olmasidir.

Hesap verebilirge dayali bir yonetim anlayi ile isletmeler, kurumsal
surdurdlebilirlige katkida bulunacak her tirli cabayi belirli bisigiin ve seffaflik
icerisinde gercekigirmelerine katkida bulunmaktadir. Ayrica g6z onéind
bulundurulmasi gereken birgdir nokta dasietmelerin strdurilebilirfinin, makro
boyuttaki tlke ve dinya surdirilebilgine de katkida bulungudur. Kurumsal
surdurdlebilirligin temel ilkelerini ayrintihisekilde inceledikten sonra, s6z konusu
ilkelerin  kurumsal surddrdlebilirlik ile igkisini asagidaki sekilde gormek

mimkundir:
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Sekilden de anlkglacas Uzere, kurumsal sirdurulebilirlik birbirine gg
ancak iyi planlanmasi gereken kagmkakuram ve kavramlardan almaktadir. Butln
kavramlar, dgisen dinya dizeninde, toplumlarin her gecen gundbéimmeleri ve
isletme faaliyetlerinden birinci derecede etkileneygslara olan yukamluliklerini
yerine getirmeleri ile yakindan ilgilidir. Sekilde belirtilen tim kurumsal
surdurdlebilirlik kavramlari birbirinin tamamlays niteligindedir ve uyumlarinin
sgilanarak, sletme amag¢ ve hedeflerine gore belirli stratejilgogrultusunda
olusturulmalari kacinilmaz bir zorunlutu ifade etmektedir. Bu lglamda kurumsal
surdurdlebilirlik; aslinda gtli stratejilerin bir araya gelerek alturdugu sinerjik bir
yapi olarak dgerlendirilebilir.

1.5.KURUMSAL SURDURULEB iLiRLiK BOYUTLARI

Kiresellgme olgusu her alanda olglu gibi 6zellikle gletme bazinda koklu
ve kalici dongimleri zorunlu kilmaktadir. Ogsimin bas dondurict  hizla
yasanmasi, hem bireysel hem de kurumsal bazdasida kontrol ederek hareket
etmeyi gerektirmektediilkcag filozoflarindan Herakleitos’a da ifade @itgibi “Her
sey akar, ayni irmga iki kere giremezsin, ¢unkl her ginde Gzerinden y&a sular
gecer” sozu dasimin kacinilmazigini, hizhligini ve énemini ortaya koymaktadir.
Bu felsefi gorigte her ne kadar yalnizca gho olaylarinda yganan dgisimler temel
alinsa da,sletmeler nezdin de s6z konusugd@min kaciniimazlg ve hizllgr 6nem
arz etmektedir; aksi takdirde kuresel rekabet lasida, kiresel surdurilebilir bir
isletme olabilmek mumkin @éddir. Bu baglamda teknolojik, sosyal ve dal
cevreyle ilgili risklerin hem kayria hem de 6nleyicisi olarak gorulegiatmelerden,
mevcut dgisimlere doniik daha somut adimlar atmalari istennairktisletmelerin;
surdurdlebilir gegmeyi ve bununla ikili olarak kurumsal surdurilebiligi,
varliklarini devamli kilmak adina mevcufletme stratejileriyle i¢seligirmeleri
somut bir adim olarak @erlendirilebilir. Ancak, surdurtlebilir geinenin, uzun
vadede ekonomik, cevresel ve sosyal boyutlari gleananl olarak ele alinmasi

gerekmektedir.
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1.5.1. Ekonomik Surdurtlebilirlik

Isletmelerin  kurumsal  slrdurdlebilirliklerini  gyabilmenin  temel
kosullarindan biri ekonomik surdurdlebilirliklerini gmmalaridir.isletmelerin temel
amaci karlarini maksimum duzeyde tutmak ve ekongeitormanslarini arttirarak
pazarda 6ncu olmaktir. Ortak amag etrafinda f@resletmeler, farkli vizyon ve
misyon sahibi olan sletmelerin yonetim ve pazar stratejileri noktasinda
ayrismaktadir. Ayrica hersietmenin ekonomik performansi, icinde bulunduklar
pazardaki konumlarina pla olarak farklilik gostermektedir. Bu plamda ekonomik
surdurdlebilirlik, “topluma katki gdayan drtin ve hizmetler Uretirken, karli olmayi
hedefleyen sletmenin fayda-maliyet analizi ile ilgilidir. Bu Wéasim; ekonomik,
cevresel ve sosyal ggielerden kaynaklanan firsatlari ve risklerigeldendirerek,
paydaglar i¢cin uzun doénemli dgr yaratmayr amaclamaktadirseklinde
tanimlanmaktadir (Nemli, 2004:81). Benzer icerilbir baka tanima gore;
isletmelerin sahip olduklari g#li ekonomik sermaye tirlerini yonetebilmelerini
gerektirmektedir. Bunlar arasinda; finansal serm@ye sermaye, borclar) maddi
sermaye ( makineler, araziler, stoklar) ve maddiaylan sermaye ( itibar, bylar,
teknik bilgi) yer almaktadir. Ekonomik olarak surdiebilir bir isletme, paydgarina
surekli olarak ortalamanin tzerinde bir getirglaaken, intiya¢ duyulan herhangi bir
zamanda likidite slamayi garanti edebilen bigletmedir ( Besler, 2009: 11).

Yapilan tanimlar siginda, ekonomik sdrdarulebilir§in, karhligr, isletme
giderlerini, gelir dgiskenligini, sirketin finansal performansini, gr sermaye
unsurlart olan insan, Uretim ve g sermayeyi nasil yoneiti ve yatirnm

konularindaki surdurulebilicgi kapsadgl belirtiimektedir.

1.5.2. Cevresel Surdurilebilirlik

Son 20 yilda kuresel olcekte sgman dgisimler ve gelgmelerle 6zellikle
cevresel faaliyetlerin 6nem kazagdigorilmektedir. Dinyanin pek cok yerinde
yasanan cevresel sorunlarin kdokeninde ekonomi ile egeanmasindaki dengesizlik
yatmaktadir. Ekonominin lokomotif gérevini gbregietmeler bu nedenle cevre ile

ilgili sorunlar konusunda dort bir yandan baskiraladirlar.
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Kurumsal surdurulebilirfiin diger boyutu olan cevresel surdurdlebilirlik,
cevre ile kurulan ifkinin, cevreyi mimkin oldtunca saf haliyle koruma temeline
oturtulmasini  sglama sdrecidir  (http://sustainability.bsh.com.tr .A32012).
Cevresel surdurulebilirlik konusunda yapilan gahklarda, cevre d@l sermaye
olarak kabul edilmektedir. @@l sermaye; yenilenebilir kaynaklar, yenilenemeyen
kaynaklar ve cevre slemleri olarak U¢ grupta toplanmaktadir. Yeniletiebi
kaynaklar sebze, meyve gibi ekonomik sire¢ icindketilen ve yenilenebilen
kaynaklardir. Yenilenemeyen kaynaklar ise topradsilf yakitlar gibi 6rnekler
vermek mumkiindur. Ote yandan su aritma, t&prayilestiriimesi, iklim dengeleme
gibi cevresel slemler de d@al sermaye kapsamindagaelendiriimektedir (Besler,
2009: 11). Kaynaklarin koétlye kullaniimasi, emidgorve cevresel zarar ve riskler
surdurdlebilirligin cevresel boyutunda yer alanshea konulardir. Bu konulara olan
duyarlilik giderek artmaktadir. Bu ise, kaynakladuyarli birsekilde kullanimini ve
isletmeleri, Uretim tasarimi, Uretim, glam ve tuketim gibi noktalarda cevresel
surddrdlebilirligi  6ne  clkarmaya  yoneltmektedir.  Dolayisiyla  cevrese
surdurdlebilirlik yenilenebilir ve yenilenemez kakiari daha sorumlu kullanmayi
ve cevresel zarar ve risklerden mumkin @gldkadar kaginmayi gerektirmektedir
(Steurer ve derleri, 2005: 271).

Bir diger tanima gore; cevresel surdurilebilirlg¢etmelerin faaliyetlerini
gerceklgtirirken bu dgal sermayeleri korumaya ve surdurulebigmii saslamaya
yonelik cabalari icermektedir; ¢iinki cevresel stamn hic olmadg kadar kétlye
gittigi, dogal kaynaklarin hi¢ tikenmeyecekgibi savurganca kullanilgh dinyada,
dogaya verilen zararin boyutu her gecen gun tehlikelarini gmaktadir.

Bu dgrultuda varlgini devam ettirmek isteyeslétmeler de dganin tim
kaynaklarini kullanarak, sorumsuzca tuketerek Ueetmisina kapilmglardir; ancak
ekolojik bozulma ortaya cikan bu tehditlere sasilahlarini gletmelere dgru
yoneltmgtir. Bu bilgiler siginda hem so6zu edilen gal sermayenin hem dgletme
surddrdlebilirligi icin, isletmelerin aagidaki bazi ilke ve prensipleri goz 6ninde
bulundurmak gerekmektedir:

1- Yenilenebilen Dgal Kaynaklar (Renewable Resource):Cevrede bulunan ve
her zaman ukalabilen &agc, toprak, su ve hava gibi kaynaklardir. Bunldiiketim

orani yenilenme oranindan yuksek olmamalidir.
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2- Yenilenemeyen Dg@gal Kaynaklar (Non-renewable Resource):komur, altin,
demir vb. madenler, fosil yakitlar ve yeralti sulgibi her kullanimda tikenen ve
kendini yenileme kabiliyetine sahip olmayan kaymadtlr. isletmeler bu tir
kaynaklari kullanmak yerine, mumkin oldukca awlevi salayan yenilenebilir
kaynaklar kullanmahdir.

3- Yeniden Isleme (Recycle), Yeniden Kullanim (Reuse) ,Tamir (Rwir), Geri
Donisim (Recovery), Yeniden Uretim (Remanufacturing): yeniden §leme,
uretimden bozuk ya da atik olarak ciknirtinlerin, ayni ya da benzer urtnleri igin
yeniden bir hammadde gibi kullanimiylagkman bir kaynak geri dogamudur.
Yeniden kullanim, atiklarin hicbir yapisal glgklige uramadan, farkh Grin
sureclerinde kullaniimasidir. Yenidegleme ayni driin stirecinde hammaddede
degisiklik yapilarak kullanim anlamina gelir. Tamir isdyir Grindn yeniden
kullanimindan once kalite ve kullghli gini arttirmak igin Griintin geliriimesi veya
tamamlanmasidir. Tamiglemi tiketimi azaltir ¢linkd Grinin Omru devam eder
(Glavic ve Lukman, 2007:187).

4- Temiz Uretim (Cleaner Production): Temiz Uretim, materyal kullaniminda,
enerji tuketiminin azaltilmasinda ve atiklarin ataasinda etkin bir yontemdir.
Pozitif dnleyici faaliyetleri motive eder ve kayrak uretim, ekonomi ve cevre
konusunda batuncul bir bakacisi gektirir. Gelistirilmi s egitim moddulleriyle temiz
dretim, ekonomik ge§ime icin gerekli olan daha rekabetci ve ¢cevre dbstendustri
olusturabilir. Temiz Gretim yontemi uzun dénemli bigiem programi iceren ve Urin
yasam dongusu dgrlendirmesi ve cevresel yonetim(kontrol) strageiyle
desteklenmesi gereken bir yontemdir.

5- Yasam dongusu derlendirmesi, bir Grinin ya da Ordn sisteminin thayati
boyunca sg@lik, cevre ve kaynak ile ilgili etkilerini sistemblarak analiz eder ve
degerlendirir (B, 2008: 19-20)Yasam dongusu derlendirmesi genelde “iten -
mezara” adi verilen bir analizdir. Temel esaslatarak; cevresel atiklarin
tanimlanmasi ve hesaplanmasi, bu atiklarin cevieyesgliga olan etkilerinin
degerlendiriimesi ve bu etkileri engellemek veya axak icin uygulanabilecek
alternatiflerin dgerlendiriimesi olarak sayilabilirCevresel yonetim stratejileri de
temiz Oretimin devamligini sa&lamak icin uygulanmalidir. Tedarik zinciri

yonetimini de icine alan bu stratejilerin amaciyresel programlarin dizenli olarak
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belirlenip, izlenip ve kontrol edilmesidir. ISO 1@®, uluslararasi standardizasyon
drguta tarafindan galirilen bir cevresel yonetim standartlar serisidBO 14000,
uluslararasi dizeyde kabul edifm¢evresel yonetim, o6lcim, gerlendirme ve
kontrol standartlar1 gefiirmek icin tasarlanmgtir (Glavic ve Lukman, 2007: 1882).
Sirketlerin ¢evre Uzerindeki etkisi genel olaraketim strecinde kullanilan Grin ve
enerji cagidine, kurulan Uretim ekipmanlari sistemine ve uUggan yonetim
stratejilerine gore belirlenir. Bisirket sdrdurulebilir olmak icin, bircok dizey ve
konuda, cevreye olan negatif etkilerini azaltmaik igenilikci olmalidir (Sarmento
ve digerleri, 2007: 920).

Tasarlanan urunlerin geri dggtiime ve yeniden kullanima uygun olmasiyla,
tuketilen enerji ve dgal kaynaklarin azaltilip yenilenebilir enerjiletmllaniimasiyla,
var olan dretim sdreclerinin yeniden tasarlanmasiyatik ve hava kirlifiini
azaltacak yeni teknolojilerin ve ekipmanlarin kollanasiyla ve cevreye olumsuz
etki edensirket aktivitelerinin azaltilmasi gibi Baca yollarla gletme bir eko-yenilik
sgilayabilir. Buraya kadar anlatilan bilgilesiginda, kurumsal surdurulebilign
sglanabilmesi icingletmelerin, ekonomik ve ¢evresel sorumluluklarisanda denge
kurmalar ve sureclerin en padan en sonuna kadar butiyite kesin cizgilerle
belirlenmk stratejilere bgvurarak adim atmalari dngoérulmektedir.

1.5.3. Sosyal Surdurulebilirlik

Ozellikle 1950’lerden sonra k@ ABD olmak uzere tim diunyada
isletmelerin sosyal sorumluluklarinin 6nemi ortaylngs ve faaliyetlerin toplumsal
kabuld icin bir yaktmlulik haline gelstir. Bu bgslamda kurumsal surdarilebilirlik
icin isletmelerin sosyal sirdurulebiligine ve bu kapsamda paytkxiyla iliskilerine
onem vermesi gerekmektedir. Cunkid artik ekonomiklaradaki baarilar
surdurilebilirlik icin yeterli gelmemekteditsletmelerin toplumdaki rolleri artmakta
ve paydalar isletmelerden toplumsal dogiim ve dgisim yaratmasini
beklemektedir. Bu nedenlgletmelerin i¢c paydgdarindan d¢ paydalarina kadar tim
paydalarini bir deer zinciri olarak gormeli ve toplumsal katmagde yaratmalidir
(Sarikaya ve gerleri, 2010: 44-45). Sosyal surdurulebilirlikte ntel nokta,

isletmelerin faaliyetlerini gercekdérirken mevcut ve gelecek nesilleri bir arada
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distnerek ve s6z konusu nesillerin firsgitlesini géz 6nune alarak hareket etmektir.
Sosyal boyut, ulusal ve uluslar arasglbanda ele alinabilege gibi icsel ve dgsal
baglamda da ele alinabilmektedir. Sosyal ihtiyaclapliolara gére d#siklik
gostermektedir.

Dolayisiyla gekmis, gelsmemg ve gelsmekte olan ulkelerinsietmelerden
bu anlamdaki beklentileri farkli olacaktir. Ayricgalisanlar gibi gletmenin ig
paydalarina yonelik gitim, insan haklari gibi konularda duyarl olunawési gibi
diger yerel toplum gruplari, tedarikciler, wiérilerle de bu boyut cercevesinde
surdurdlebilir yaklaim sergilenmelidir (Steurer ve ghrleri, 2005: 271). Mevcut
tanimlar dg@rultusunda; gletmelerin  kurumsal sdrdurdlebilirliklerini  devam
ettirmeleri, sosyal ve cevresel surdurulebilirlike iilgili konular gérmezden
gelmeden gletmelerin kalbine tamalarini gerektirmektedir. Cunkl s6zi edilen
butin boyutlar Dbirbirleriyle bdantilidir ve birbirinden bamsiz  olarak
disinulmeleri mumkan deldir. Bir isletme, bir taraftan su kaynaklarini korumakla
micadele ederken, bir taraftan insan haklarinl,teidiret kurallarini giniyorsa yok

olmakla ylz yize gelrpidemektir.
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Sekil 2: Kurumsal Surdurtlebilirlik; Ekonomik-Cevresel-Sobygoyut liskisi. Belirtilen

Kaynaktan Esinlenerek Yeniden Diizenlegtmi

* Rekabet Ustunfii

e Karl Buyume

« Is model

« lyi Calisan

* Yaraticilik ve Yenilikgilik
*  Verimli Surecler

« Isletme ortaklari

e Yatirim Getirisi

Kurumsal
Surdurdlebilirlik

Cevresel

Kisisel haklar ve Kitlik Yenilenebilir ener;ji
Salik ve refah Atik Yonetimi

Emniyet ve Givence Salim ve Kirlilik
Yoksulluga son verme Kaynaklari yenilemek
Insan haklari Yeniden Kullanmak
Etik kurallar ve yonetim Tasarimgen etmek
Egitim ve Gelstirme Caitlili gi strdirme
Yerellik ve yerel Gruplar Galili gi surdirmek

Kaynak: Fisk, 2010, s:21.
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Sekilde de gorulege Uzere; sletmelerin ekonomik, sosyal ve cevresel
sorumluluklarini bir buttnlik icerisinde gercegtlameleri ve bu sorumluluk alanlari
( alt fonksiyonlari) arasinda denge kurabilmeleniumsal varliklarini strdaralebilir
kilmalarinin 6n keuludur. Daha ©once belirtildi Uzere; sletmelerin ekonomik
anlamda surdurulebilir olmalari tekgoaa sletmenin devamlifii icin yeterli deildir.
Bu nedenle ekonomik, cevresel ve sosyal olmak uZeyetemel boyut olan
surddrdlebilirligin her boyutu kendi icinde iyi yonetilmeli veletme faaliyetleri ile

es zamanl olarak ele alinmayi gerektirmektedir.

1.6. KURUMSAL SURDURULEBILIRLiK MODELLER i

Kurumsal surdirulebilirfin - bu boluminde, sletmelerin  devamlifini
sglamalarina yardimci olacak bazi modeller sunulacakter gletmenin iginde
bulundigu pazardaki konumu, i¢ vesdgevre unsurlari, misyon ve vizyonlari, gucli-
zayif yonleri, firsat ve tehditleri farkhlik gostaeektedir. Bu nedenle heglétme icin

standart bir kurumsal surdurilebilirlik modelindsiz etmek mumkin dedir.

1.6.1. Stead ve Stead Model{1992)

Surdardlebilir geimenin gletme yonetiminin bir parcasi olmasi gergkti
ifade eden bu modelsletmelerin uzun dénemde devangihi sa&layan bir cerceve
sunmaktadir. Bu modegletmenin, ekonomik refah ve ekosistenglsanin birbirine
siki birsekilde bali oldugunu ortaya koymaktadifsletmeler, toplumun ve gevrenin
bir parcasidir ve bu biylk ortamda deva@lifgzlamak icin bazi uyulmasi gereken
deserler mevcuttur. Isletmeler bu dgerlere uyumlari oraninda strekdili
koruyacaklardir. Temel olarak gosterilen bigeider sdyle siralanabilir: (Welford ve
digerleri, 1998: 47)

* Batunluk: Ekosistemimizde surdurulebiligh saglamanin yolu, gezegenimizde

birbirine bah ve farkli olan alt sistemler arasindaki dengesaglamasidir.

* Gelecek nesil: Gelecek nesillere 6nem vermek bunu stratejik kedalagoz
onunde bulundurmak, ekonomik ve ekolojik dengeraglanmasinda 6énemli ara¢

olacaktir.
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e Toplum: Toplum, birey ve kurulglarin deerlerinden olgmaktadir. Bunlara
verilen dger ekosistemleri dengede tutacaktir.

« Kalite: kalite hatali Grtnlerin bir ylzdesini hesaplamakibaret olmayip,
isletmenin Urdn ve hizmetlerinin nasil olmasi gergktigbsteren bir algidir.

« Kucluk Boyutluluk: Insanlar kiigiik bir gezegende sgmamaktadir ve bu
gezegenin nifusu arttikca ve ekonomik faaliyetllerledikce daha fazla yuk
anlamina gelmektedir. Bu anlamda kiicuk boyuttaidinek gerekir.

Tablo 2: Surdiiriilebilirisletme Tasarlanmasi

Yara-Bandi Metodu e . oy
(Gecici Onlemler) Daha Ciddi Cozumler Derin Degisim
Atiklarin ve Cevresel desggn temel | Surdardlebilirligin
emisyonlarin deger olmasi sirket amaci olarak
Misyon azaltilmasini kabul edilmesi
amaclamak
Kirletici islerin Yesil is ve Uriinlere Kuzey Ulkelerde
) temizlenmesi yada yatirim yapmak materyal tiiketimini
Strateji ortadan kaldiriimasi azaltmak, glineyde
pazarlar olgturmak
Yesil(cevreci) Uretim | Yesil teknolojiler Sirketin
o teknikleri kullanmak | Gretmek amaciyla surdurdlebilirlik
Yetkinlik isbirligi yapiimasi konusunda yeniden
sekillendirmek
Cevrenin fonksiyon Cevre performansinin | Tam maliyet hesabi
Yapi/ Sistemler olarak kabul edilmesi | 6dullendiriimesi
Kirlili gin 6nlenmesi Uriinleri sahiplenmek | Payda entegrasyonu
ve cevresel tasarimlar
Surecler / Kultar uygulanmasi
Cevre denetimi Cevresel performansin Surdurilebilirlik temel
Performans halka duyurulmasi performans olarak
gosterilmesi

Kaynak: Welford ve Young, 1998, s: 45.
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1.6.2. Shrivastava ve Hart Model(1995)

Bu modelde gletmelerin net bir vizyon ve misyona sahip olmasregtizini
ve surdurulebilir gedimenin gerceklgnesi icin sletmelerin, surdurilebilirfi bir
amac haline getirmesi gerekitii belirtmektedir. Model, sorunlar kasinda gecici

¢ozumler almak yerine daha kalici ve kokli ¢ozuralemasini savunmaktadir.

1.6.3. Gladwin ve Arkadaslari ( 1995)

Bu modelde Gladwin ve mesleklari isletmelerin sosyal sirdurulebilirlik
prensiplerine gore tekrar yonlendiriimesi ve yampaaulmasi gerekgini ve bunun
icin guclt bir liderlik bulunmasini gerektni belirtmektedir (Richard ve Young,
1998:44).Surdurilebilirlgin sgglanmasi konusunda yerel hukiimetlereghetmelere
blyuk gorevier dgmektedir. Surdurilebilir davraglarin uygulamalarina onderlik
yapip, bu hareketlerin tim paytrinda uygulamalarinda destek olmak, onlari
bilinclendirmek ve bu davragin uygulamalarini  ddullendirmek bunlarin

baslicalarndir.

1.6.4. Callens ve Tyteca Model(1995)

Bu model 3 farkl seviyeden alonus bir strdurdlebilirlik modeli sunmaktadir.
Pek yaygin olarak kullanilan gostergelerdersimlus bu seviyelerde, ¢cevresel, sosyal
ve ekonomik bilinen t¢ boyuta bir de genel surdétilirlik gostergeleri eklenngtir.
Bu boyut ve seviyelerde dlcimin de gerekiiiden bahseden modejagida tablo
3’'de 6zetlenmtir.

1.6.5. Van Someran Modeli (1995)
Bu modelde, surdurilebiligin cevresel boyutunda dagedigimiz drunlerin
atimi, yeniden kullanimi, yeniden Uretimi ve gednisimuine vurgu yapilmakta ve

bunlarin g6z 6ninde bulundurularak planlama yagslmgereklilgini 6n plana

ctkarmaktadir. Bu model firmalara uzun vadeli bakgisi sglamakla birlikte,
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cevresel atik ve etkilerin minimizasyonu, riskinnimizasyonu, kullanilan kaynak
minimizasyonu ve urln, sure¢ ve organizasyonldgii yeniliklerin gelistirilmesi

gibi Ozellikler katmaktadir. Kurumsal surdiriledik alaninda bgari elde etmek
isteyen firmalara bu 6zellik ve gerekliliklerin plama aamasindan itibaren dikkate

alinmasini vurgulamaktadir

1.6.6. Welford Modelleri (1997)

1997 yilinda kurumsal surdurulebilirlik alaninda @ model ortaya koyan
Welford, bunlarin birincisindgirket surdurilebilirlginin elde edilmesine yonelik 3
boyutlu (Kisiler, gezegen ve urunler) bir yakleni sunmaktadir. Kiler Gzerinde
geng bir sosyal boyutu, gezegen Uzerinde cevreselegtlkile Uriinler Gzerinde de
ekonomik boyutlari inceleyen ve bunlaringddendiriimesinde kolaylik ggayacak
bazi araclar kullaniingtir. Bu yaklgimda amac ise, 6zet olarak negatif etkilerin
azaltiimasi ve karlign maksimum orana cikariimasidir. Tablo 4'de Welfon bu
modelinin amag ve araclargagida gosterilmgtir. Bu modelin avantajlarindan biri de
amagclarin belirli araglarla Benmasi ve bunlarin dlgulebilir olup rapor

edilebilirligidir.
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Tablo 4: Welford'un 3 Boyutlu Kurumsal Surdurulebilirlik Mei

Boyutlar Hedefler Araclar
Mallar Yasam_ dongl_Jsu analizi
. Fonksiyonellik
- Hizmetler - - .
Urlin deserlendirmesi
Karlar )
Finansal
gostergeler/hesaplar
isci ve ici uvaulamalari Personel politikalari ve
Kisiler Sf'er Sag daﬁlgr denetlemeler
; serpay Payda deserlendirmesi ve
sosyal denetim
Cevresel Gejime Sirket cevre yonetimi
Gezegen . araglari
Tarlerin korunmasi -
Cevre denetimi
Egitim ve kampanyalar

Kaynak: Welford ve Young, 1998, s:46.

Welford ikinci modelinde kurumsal surdurulebil@iin boyutlarindan olan
sosyal boyutu gier yaklgimlardan daha fazla ele alarak, bu boyutu cevresel
boyutlarla birlikte ele almgtir. Cevre, guclendirme, ekonomi, etilgitek ve egitim
gibi boyutlara sahip olan bu model, her bir boyitibir politikanin var olmasi
gerektgini ve bu politikalarin glevsel aracglarla uygulamalari geregai
vurgulamaktadir. Butin modellerde ofilu gibi hicbir sletme tin boyutlarda
mikemmellge ulamasi beklenemez.

Ancak bu araclarla bu mevcut seviyelerinin belinesi ve sonraki yil igin
hedeflerin belirlenip gejimin sgslanmasi amaclanmaktadir. Bu boyutlar ve gosterge
araclar tablo 4te gosterildgi gibi, cevresel boyutta yenilebilir olamayan kakna
kullaniminin en aza indiriimesi ve cevresel yonetira kontrol sistemlerinin
kurulmasi gerekmektedir. Ayrica fonksiyonellik ileer bir fonksiyondan elde
edilebilecek maksimum fayda @anmaya cakilir. Giclendirme boyutunda herkesi

isletmenin bir parcas! olgunu hissettirmek ve katilimlarini @ayarak, takim ruhu
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olusturmaya ©Onem verilmektedir. Etik boyutundaleimenin seffaf olmasi ve
elestirilere acik olmasi gerekmektedir. Ayrica bu esiklaysl sadece sOzde gié
uygulamalara da yansimalidir. Surdurilebgiri temellerinden biri olan @tim ile
isletmeler personellerine surdurilebilirlik ihtiyaciietmeli ve onlari bu konuda
calismalari gerekgini belirtmelidirler.

Batin modeller g6z 6niine aligginda, kurumsal surddrtlebilirlik yakdanini;
ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlari ilg zamanh olarak g6z 6nine almayi
gerektirmektedir; ¢cunkl guniamizde, artieimelerin performans gostergesi olan
rakamsal dgerler tek baina kletmelerin performansini ve gerini géstermek igin
yeterli desildir. Onemli olan bu performansin ve daa gostergelerinin
surddrdlebilirlgini - saglamaktir.  Bu nedenle sletmeler, kurumsal ydnetim
uygulamalarini revize ederek, mevcut piyasaukarinda varliklarini strdartlebilir
kilmayr sa&layacak kurumsal sdrdurdlebilirlik — stratejilerini elirlemeleri
gerekmektedir. Bunu gercekteirken de gletmeler, sadece kendi i¢csel faktorlerini
degil, onlar etkileyen bitin dsal faktorleri gz ardi etmeksizin; organizasyon
yapisi, kurum kultart ve yonetim tarzlarini da learak adim atmalari geregii

anlgiimaktadir.

1.7. DEGISEN REKABET DINAMIKLER iNDE iSLETMEN iN YASAMINI
SURDUREBILMESI|

Tez calgmamizin Onceki bolumlerinde de belirtigdi gibi, kireselleme
surecinin hiz kazanmasi ve etki alaninin gemesi ile dgisim rtzgarlarinin
esmeye bdadigl is didnyasinda sletmeler; artik, faaliyetlerini dinya olg@e
tasimak zorunda kalmglardir.

Is dunyasinda, tipki bir uyanicagrisi niteligi tasilyan bu dgisim ve
donigtimler, gletmelerin i¢ ve di cevre kagullarini, faaliyet gosterdikleri piyasa
yapilarini da devamli olarak gistirmektedir. Hizli ve kokten bir dgsimin tam
ortasinda bulunansletmelerin rasyonel davragar sergileyebilmek icin, icinde
bulunduklar rekabet kaollarini iyi analiz etmeleri gerekmektedir; ¢clnkietmeler
basarili olabilmek ve bgarilar ile ygamlarini surdurdlebilir kilmayr arzu

etmektedirler. Kurumsal stratejik yonetimlegrasan bazi uzmanlar; Charles
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Darwin’in  “Biyolojik Turlerin Evrimsel Deisim Teorisi” ne atif yaparak
isletmelerin de aynen biyolojik tirler gibi cevreygum s&lamalar gerekfini,
uyum sglayamayanlarin y@amalarini surdiremeyeceklerini ileri sirmektedirler
fakat surekli bir biyolojik dgisime ( mutasyon) grattigini belirtmekte ve bu sayede
mutasyona grayan biyolojik turin d@sen cevreye adapte olarak sganini
surdurd@unt, bunu bgaramayanlarin ise yamlarini devam ettiremeyip sonucta
yok olduklarini cakmalarinda belirtngtir (Ulgen ve Mirze, 2010: 31). Be teori
kapsamindasietmelerin de tipki biyolojik tirlerde ol@u gibi, icinde bulunduklari
cevresel faktor ve dgsimlere uyum sglamalari gerekmektedir. Aksi takdirde
degisime ayak uyduramameayif isletmeler yok olmaya mahkumdur.

Desisen rekabet dinamiklerindeslétmelerin yaamlarini sardurebilmeleri
icin birtakim d@uncesekilleri ileri surdimigtir. Bunlardan ilki modernist stratejik
yonetim gorgudir. Bu gorg rekabet Ustungii bulunmayan ve rakiplerinin kendi
astunlaklerini ve verimliliklerini devaml arttirnter1 sonucu verimligini her gecen
gin kaybedenslietmelerin piyasadan cekilegiai ileri sirmektedir. Bu nedenle
modernist stratejik yonetim diince taraftarlari, sletmelerin uzun doénemde
yasamlarini surdurebilmek igin rekabet Ustigitelde etmek igin grasmalari
gerektgi tezini savunmaktadir. Rekabet Ustifuide ancak dger yaratan stratejiler
sayesinde elde edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010:).356zu edilen rekabet
Ustunliginin surddrdlebilmesisletme icin son derece 6nemlidir. Ancakgden
rekabet ortamindasletmelerin yaamlarini surdurebilmeleri, rekabet Ustunlukleri ile
dogru orantiidir. Rekabet dstur@intn sdrddrulebilmesi, kolaylikla taklit
edilemeyecek vesletmeye dger yaratacak sudrdurtlebilir stratejiler yaratmakla
mumkuanddr.

Yukarida bahsedilen gi#li gorusler isiginda, dinya maratonunda yam ve
geri kalmamak icin miicadele edaefetmelerin paten pistini andiran kaygan zemin
Uzerinde varliklarini idame ettirmeleri gerekli hérli donanima sahip olmalarini
kacinilmaz kilmaktadir. Gerekli donanimlari Ustlendsletmeler, kurumsal
surdurdlebilirlik yonetim yaklamini, is sireclerine dahil etmeleri ile birgok avantaji
da edinmy olacaklardir. Kurulan higbirsietme o6liumsiz deldir ancak; uzun

omurla  bir sletme olmak icin surdurdlebiligin isletme uygulamalari ile
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batinlstiriimesi gerekmektedir. Bu lgamda; WBCSD (World Business Council
for Sustainable Development) ve 1ISD (Internatiomadtitutuion for Sustainable
Development), surdurulebilir geine paralelindesi yapan gletmelerin elde edege
faydalara dikkat cekmektedir (Azapagic, 2003: 3@BH3

Bu faydalar altr ana balik altinda degerlendirilebilir :
« Maliyet Tasarrufu : Maliyet tasarrufuna yonelik faydalar;
-Uretim maliyetlerinde,
- iscilik maliyetlerinde,
-is sagligl ve guvenlgi ile ilgili maliyetlerde tasarruf gdanarak elde  edilebilir.

Temiz Uretim yontemleri ve inovasyon arggyla malzeme, enerji ve urin
verimliligi iyilestirilerek maliyet tasarrufu gtanabilir. Hem cakanlar hem de
toplum icin gtivenli ve saikli is ortami, daha yuksek Uretkenlikggayarak, tazminat
ve yasal ihtilaflari azaltarak, sosyal hizmet vgligagiderlerini digirerek onlarin
yasam Kkalitesini iyilgtirmek yoluyla ggoren sglk ve guvenlik maliyetlerinde
tasarruf sglayacaktir.lyi calisma kaullari olusturarak motivasyonu ve uretkegili
iyilestirmek; daha dgilk devamsizlik veyasgbren devir hizi elde etmek ve
sendikalarla yganacak cagmalari azaltmak, scilik maliyetlerinde tasarruf
salayacak ve yenilikgi ¢cozumleri gindeme getirecektir
* Sermaye Kaynaklarina Ulaggmak

Surdurulebilir geime stratejisi uygulanmasi yoluylalétmelerin daha az
riskli hale gelmesi, onlarin daha @ik faiz oranlariyla bor¢clanmasina veya daha
disUk oranlarda sigortalanmasina yardimci olabilir.
» Sektdrel Standartlarin Belirlenmesinde S6z Sahibi ®nak

En iyi uygulamalari gerceldéren isletmeler rakiplerine oranla standartlarin
olusturulmasinda ve yasal diizenlemelerdelgiglme yon vermede gu¢ sahibi olma

firsati yakalayabilirler.
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+ Kurumsal itibarin Artiriimasi

Isletme itibarinin artmasini bir hedef olarak beniyesesirketler bunu
gerceklgtirmek i¢in tim paydggruplarin istek ve goslerini Griin ygam egrisinin
tim sureclerinde dikkate almalari gerekmektediriifiin malzeme agndan,
Uretiminden ta atik hale gelmesine kadar tedarikgkteri, kamu kurumlari, medya
ve sivil toplum gibi gruplarin istekleri bu stireeentegre edilmelidir (& 2008: 41).
Nike, Shell ve Bp gibi daha bircok firma tiketice \diger gruplarin isteklerini
sureclerine katma icin farkli uygulamalargwamaktadir.

* Pazar Avantajlar

Butlnleik tedarik zinciri yonetimine dgru yonelim, gletmelerin migterileri
ile daha nitelikli ve kapsamh #kiler kurmasina yardimci olurken gitériler
nezdinde sadece Urln satan bir birim olmaktan gglladigi hizmetlerle onlara der
katan bir birim olarak kabul edilmesine katkglsai.

» Etik Degerlere Duyarh Yatirimcilar Cezbetme

Etik ve sosyal sorumluluklara duyarli yatirrm hasekhizli bir sekilde
blyumektedir. Yatinm kararlarindaletmelerin onaylanmayan sosyal ve cevresel
performanslarini géz éntinde bulunduran yatirimabgnun varlgl, sirketlerin bu
yatinnmci grubunu dikkate almalari ggrm@ ortaya ¢ikartmaktadir.

Surdurdlebilir bir gletme icin gereken sigramalari yapmakgigienin ta
kendisi olmakla mumkin goriinmektedigletmeler, faaliyette bulunduklar pazar
ortaminda kurumsal surdurdlebilirlik adi ile anilba yaklgimi distince, yaklaim
ve pratikleri kapsaminda yeniden duizenlemek icirllako sivamalidirlar. Bu
dogrultuda sletme bazinda yanacak dgisimler, bglangicta trktticu gibi gortinse
de kurumsal surdurdlebiligi ilke edinmg isletmeler, bu dgisimleri firsata

dondurecek glce sahiptir.
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IKINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONET IMINDEN STRATEJIK iNSAN
KAYNAKLARI YONET iMINE GENEL BAKI S VE KURUMSAL
SURDURULEBILIRLIK ILISKiSI

2.1.INSAN KAYNAKLARI YONET iMININ TANIMI VE ICERIGI

Son yirmi yilda kiresefime sirecinin hiz kazanmasiyla saageydanlarinda
boy gosterensletmeler; rekabetten Ote, rekabet Ustgiihden kaynaklanan baskilar
altinda bellerini dgrultamaz duruma gelglerdir. Kiyasiya micadelenin yandg|
kiresel dgisken pazarlardasletmeler, asla sona ermeyecek rekabet saga
yepyeni taktikler geftirmek zorunda kalmglardir; c¢lnkd dinyanin ekonomik
gucunu ellerinde bulunduragletmeler, -lodos rizgarina maruz kajntir yengec
gibi- daha 6nce hi¢ gortlmegnbir desisim riizgarinda faaliyetlerini hizli ve etkin
sekilde surdirmek icin micadele egherdir. S6z0U edilen dgsim rizgarina kendini
en iyi sekilde adapte edenletmeler, kiresel dinyada rekabet Ustgiiiii daima
surdurebileceklerdir. Hi¢c klkusuz bu Ustulgll sa&layacak en buyik kayndkinsan”
faktorudur.Isletmeler dgisim ve dongumiin altin anahtari olan insan kagma fark
etmiler ve rekabet Ustingii salayacak orgutsel stratejilerini ve silahlarini
belirleyerek, dgisim riizgarinda savrulmalarinin énene gegendir. insan kayng
onemini kafeden gletmeler, kendileri icin en galinis teknolojileri gelstirecek,
isletmeye ylUksek oranda yatirim gksyacak, sletmenin orta ve uzun vadedeki
stratejilerine yon verecek kayfia yine insan kayrna oldugu gercgiyle kari
karsiya kalmslardir. Buna ek olarak insan kayain, tretim faktorleri icinde en
onemli, en zor ve en karmi& entelektiiel sermaye olguyla bir kez daha yuzenis
olan kletmeler, en 6nemli yatirm alaninin, insana yapikatirrmin oldgu
noktasinda ortak bir tutum sergileterdir. Bu d@rultuda kletmeler, entelektiel
sermaye olarak kabul edilen insan ka¥ina en temel ve stratejik kaynak olarak
basarinin sirriseklinde dgerlendirmektedirler. Bilgi toplumu ya da enformasyo
toplumu olarak bilinen yeni toplum yapisinda, hiligi artan 6nemine Iga olarak,

Uretim sdreclerinde yanan blyuk sigcramalar ile bilgi ilgitin teknolojilerinde
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yasanan g6z alici gelneler, cayma ygaminda devrim nitegindeki desisimlere
neden olmsgtur. Acimasiz ve yildirici bir ekonomik ortam icedsletmeler, bu
degisen kaullara uyum sglayabilmek ve sirdirtlebilir rekabette varliklaridame
ettirebilmek icin gletmedeki insan kay@nin bilgi, beceri ve yeteneklerini etkin
sekilde kullanmay1 6ngérmektedirler. Bilginin pddndurict hizdaki etkisine gkin
biling taze olsa da; bilgiyi kullanaraksletmenin yiksek performans sergilemesini
sazlayan faktorin, yine insan faktori olglugercgi goz ardi edilememektedifste
bu noktadalnsan Kaynaklari Yonetimi hic olmagikadar 6nem arz etmektedir. Bu
nedenle gletmeler, oldukca stratejik bir konumda ga@elendiriimeye alinmasi
gereken insan kaynaklari yonetimi yaktaini, 6nem derecesine ga olarak ilk
siraya almak zorunda kalghardir. insan unsurunu stratejiks iortagi olarak
deserlendirmeyen ve bunu g6z ardi edsletmeler yok olarak, sonsuza dek yer
altina gémuleceklerdir.

Bu bolimde s6z konusu etkenetinda insan kaynaklari yonetiminin tanimi
ve icergi, tarihsel gekimi, 6nemi ile cakma ygaminda olmazsa olmaz konuma

gelerek §letmelere arti dger katan 6zellikleri ele alinmaktadir.

2.2.INSAN KAYNAKLARI YONET iMINiN TANIMI VE ICERIGI

Cakma yaami icinde Onemi her gecen gun artdnsan kaynaklari
yonetimine ilgkin tanimlar cokca olup, her tanim birbirini degdezkniteliktedir.
Ancak belirtmek gerekir ki yapilan her tanimgletmelerin rekabet¢i tstunluk
sglamalari noktasindan insan faktorinin verimli kullgina atifta bulunmaktadir.
Bu dosrultuda insan Kaynaklari Yonetimi; bir kurumda galnlari etkinlgini
arttirmak amaciyla bicimlendirilmpi faaliyetler batinudar. Bir der ifadeyle,
kurumsal hedeflere wmak icin sletmedeki insan kaynaklarini en etkili bicimde
harekete gecirecek faaliyetleri dizenlemekten veltpiekten sorumlu birimdir
(Aldemir ve dgerleri, 1993: 5).

Yapilan tanimlarsiginda insan kaynaklari yonetimgletme icindeki tim
calsanlan kapsamakta vesléetmenin batan gaglya tum fonksiyonlarinda rol
almaktadir. Yapilan bir ger tanima goreiKY, orgiitiin insan kaynaklari ihtiyacinin

karsilandgl ve kendisinden en iyi yonde verimin alingcéir calsma ortaminin
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saglandgl sureg¢ olup, drgutin amaglarinin gercgtidmesine katkida bulunan bir
isletme fonksiyonudur §imsek ve Oge: 2010: 1). Buna gdi€Y, isletmenin orta ve
uzun vadeli stratejilerinin belirlenmesinde, uygutasinda ve devam ettiriimesinde
kritik bir noktada dgerlendiriimektedir.iKY, insan kaynginin Uretime yonelik
diger kaynaklarla birlikte nasil g@mnac&ini, nasil istihdam edilegme, ve nasil
yonlendirilecgine iliskin kavramsal bir cerceve sunmaktadstetmelerin belirlenen
stratejik amaclara ve hedeflere wiwalari noktasinda cahnlarin memnuniyeti,
gelisimi, motivasyonu ve yiuksek performansinin sirekhiin saglanmasi igin
ustlenilmi etkinliklerin yonetimi olarak tanimlanabilir (Akgi& ve Digerler, Editor:
Ugur Dolgun: 2011, 1-8). @er tamimlara gore iselKY orgut ve calganlar
arasindaki igkileri etkileyen tim yonetim karar ve hareketleridiindikci, 1998;
14). Bagka bir tanimda ise;sletmenin amac¢ ve hedefleri glultusunda insan
gucunun verimli kullaniimasi ves igbren gereksinimlerinin k@fanmasi, geime
salanmasi olmak Uzere iki temel felsefe tzerini kurul

Bu acidaniKY, bir yandan insaninsietmede yiksek performans ile
calismasini, bir dier taraftan isesigérenlerin ygam kalitesini yikseltmeyi amaclar
( Sabuncuglu, 2000: 4). Tanimlardan agléacasl lzere sletmeler kendileri igin
onemli olanin, insan faktort oldunu anlamylardir. Kesin ve tek gercek olarak
orgutlerin en dgerli varlklarinin insan oldgu dislincesi gletmelerin yegane
dinamik varlgl olmustur.

Insan Kaynaklari Yonetimi ile ilgili gepikapsamli, birbiri ile ilgkili bircok

tanimin var oldgu gorulmektedir. Literatlirde yer alan tanimlardankdgi da
asagidaki gibidir:

« Insan kaynaklari yonetimi bir érgitte rekabetci ikikler sglamak amaciyla
gerekli insan kaynaklari genmasi, istihdami ve gelirilmesi ile ilgili politika
olusturma, planlama, orgutleme, yuritme ve denetlenadiyitlerini iceren bir
fonksiyondur ( Akinci, 2001: 37).

+ Insan kaynaklari yonetimi, ggnbir alanda istihdam gkilerini temsil eden ve
bireysel § iliskilerinin gelismesine katkida bulunarak, organizasyonel entegrasyo

gerceklgtirmeye calgan yeni bir ci yonetici iliskiler zinciridir ( Eraslu, 2004: 278).
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« IKY, kurumun insan boyutuyla ilgili bolumidir ve gamha ygamina ilikin
olarak tim sireclerde rol oynayan gdo sayida ve nitelikte personelin
planlanmasindan itibaren ise girme, oryantasygiing kariyer yonetimi, sglik ve
guvenlik yonetimi, performans ve lcret yonetimiligaa iliskilerinin dizenlenmesi
gibi islev ve faaliyetleri kapsayan bir yonetim fonksiyow ( Girtz ve Yaylacl,
2009: 23).
« IKY, en gen§ anlami ile bir organizasyonun engedi varliginin, yani orada
calisan insanlarin etkin yonetimi igin gglirilen stratejik ve tutarli bir yakkam
olarak tanimlanabilir ( Barutgugil, 2004: 39).
« 1KY, nitelikli isgicunu firmaya kazandirmak, bunlarin gelesini ve firmada
kalmasini sglamak icin birbiri ile iligkili faaliyetler, fonksiyonlar ve surecler
toplulugudur ( Lado ve Wilson, 1994: 699).
« iKY, orgitun stratejik amaglarinin gerceftlélmesinde ve bireysel sgoren
ihtiyaclarinin kagilanmasinda insan kaynaklarinin etkili kullanimigerir (Stone,
2005: 4).
« IKY, Orgitin surdurulebilir rekabet ustiglii kazanmada ihtiyac duygu
yetenekli, 6rgite Qi ve amaclara yonelik iyi motive edilgicalsanlara sahip
olmasi ve bu ¢ajanlarin elde tutulmasidir (Bingdl, 2010: 3).
« IKY, daha etkin ve verimli bir sonug elde etmek igiinetenler ile yonetilenler
arasinda uyum giamay1 amaclayan orgutsel bir fonksiyondur (Aykb899: 27-28).
Yukaridaki tanimlar ¢cercevesinde, bitdinimlarin insan unsuruna kanalize
oldugu gorulmektedir; cinkisietme icerisinde désim ve dongumleri sglayacak
ve yeri doldurulamayacak tek faktor insandir. Olgyille taklit edilemeyen sosyal
varliklar — calsanlar- calkantili g diinyasinda yamsal 6neme sahiptir. Bu durum
isletmeleri, surdurdlebilir rekabet icin insan kagmalan daha etkili yararlanmaya
zorlamstir; cinkd kurumsal vagi devam ettirmenin 6n kalu, isletmelerin yaratici,
yenilikci, yetenekli ve surekli geime acik, bilgi Uretici ve bilgiyi paykirici
niteliklere sahip insan kaynaklari yonetimi ile mkimdur.
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2.2.1. Kuramsal Acilardan Gelisimi

Insan Kaynaklari Yonetiminin gasunu, gegirdii evrim sirecini en digru
sekilde anlamlandirmak adina; kavram, oncelikli akar kuramsal acidan
degerlendirilecektir. Kuramsal baki acisindan kastedilen; Klasik (Bilimsel),
Neoklasik ve Modern ydnetim teorileri kapsamindaainacak ¢ donemdilasik
( Bilimsel ) Yonetim Yaklasimi: 19.yuzyilda geltirilen ve geleneksel kuramlar
icinde Frederick W. Taylor'un “Bilimsel Yonetim Y&simi” olan Taylorizm,
Henry Fayol'un “ Y6netim Sureci Yakjani” olan ve Fayolizm ve Max Weber’in
“ Burokrasi Yaklgimi” ni kapsayan gogler yer almaktadir. Sanayi devriminin
baslangic donemlerinde, tarimsal gatia kaullarinin 6zgtr ortamina akin olan ilk
calisanlar, fabrikalarda rasyoneékilde dizayn edilen dretim strecingsérenlerin
istedigi sekilde dahil olamamnglardir. Calisanlardan istenen verimi arttirmak ve onlari
disipline etmek icin, Bilimsel YOnetim Yaldami isverenler ve yoneticiler igin bir
kurtarici oldu (Akgeyik ve gerleri, Editor: ur Dolgun: 2011, 3)Klasik yonetim
gortsleri incelendginde her bir gor§iin birlestigi ortak ve temel 6zellikler; insani
geri plana atarak daha c¢ok uretim, makineler yelirecleri, ¢ dizayni Gzerinde
durmadi, yetki ve sorumluluklarin yukaridagag@ya dagru aktarildgl burokratik,
emir- komuta zinciri igcinde hiyergik 6rgit yapilarinin benimsenmesi,s dgevre
kosullarindan cok i¢ kgullar Gzerinde durulmasidir.Bu cercevede insanofdite
olan baks acisi sOyle Ozetlenebilir:insanlar tembel olup, sorumluluk almaktan
kacinirlar ve caymay! sevmezler. Onlardan verimgkeyabilmek icin siki, kati bir
denetim ve yonlendirme gereklidiinsanlar ¢gu zaman kendi menfaatleri icin
calistiklarindan kurum menfaatlerini, hedeflerini gézdiaredebilirler (Girtz ve
Yaylaci, 2009: 28). Frederick W.Taylor'un ortayaykogu bu yaklaim, verimlilik
artisina yonelik olarak, cajanlarin ve Uretim surecinin sikekilde denetim altina
alinmasi gerek@ini ongérmektedir (Akgeyik ve derleri, Editér: WBur Dolgun:
2011, 3). Klasik yonetim goslerinde savunulan merkezi yonetim ankayikat
emir-komuta zinciri, denetim gibi g&iér calsanlarin yonetimle ve birbirleriyle
olan iliskilerini tamamlamada, esnek organizasyon yapil&listymede yetersiz
kalmistir. ikinci donem yonetim gokleri klasikler déneminin izlerini tamakla
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beraber insan, insan davrglan ve iligkilerine girlik veren Neo-Klasikler olarak
adlandinimaktadir (Guriz ve Yaylaci, 2009: 28).

Anlasildigl Uzere, klasik yonetim yalkdani, insana verilen dger ve 6nem
acisindan bugun ki insan faktorii bakin ¢cok gerisindedir. Ancak, her ne kadar
insan unsurundan 6te verimlilik faktori 6nem arseetle, sonraki ddénemlerde
personel yonetiminin ortaya cgknda etkili olmytur. Neo-Klasik Yonetim
Yaklasimi: 1929 yillarinda yganan dinya ekonomik krizi ile sarsilan ekonomik
dengeler sonucundagletmelerin 6rgut ici ygadiklar sorunlarin ¢ézimunesHkin
klasik yonetimin yetersiz kalgh ortaya c¢ikmgtir. Douglas McGregor'un X ve Y
kurami, bir grup bilim adaminin bir araya gelere&pms olduklar Hawthorne
Arastirmalari, Maslow’un ihtiyaclar Hiyeraisi Kurami neoklasikler arasinda bilinen
en populer kuramlardir (Gurtz ve Yaylaci, 2009:. Z8)on Mayo ve arkad&arinin
Western Electric sirketinin  Hawthorne tesislerinde 4attiklari; fiziki cevre
sartlarinin ¢cakanlarin verimleri ile yorgunluklari Uzerindeki dtini belirlemeye
donuk calgmalar olmytur ( Simsek ve Oge: 2010: 3). Cshinlarin performanslarini
isiklandirma, fiziki yorgunluk, tevikli Ucret sistemi vb. gibi d&skenler
dogrultusunda analiz etmeye g¢an bu argtirmalar, orgutsel davrani belirleyen
psikolojik ve toplumsal etkenler Uzerinegileislerdir. Calsanlarla yapilan
milakatlar ve Uretim sirecinde galnlarin dgrudan go6zlemlenmeleri yoluyla,
calisanlarin birbirleriyle kaglikli etkilesimleri sonucundgekillenen grup yapisi ve
kaltara Gzerinde durulmgur. Bu aratirmalarin gletme ve yodnetim alanlarina en
biyuk katkisi, ca¢anlar psikolojik ve toplumsal ihtiyaclari olan L&tar olarak
gorerek, uretim siurecinde 6nemli ve faydal bireyd&arak fark edilme isteklerini
ortaya koymasidir. Béylece ¢agha ygaminda motivasyona buyik énem verilmeye
baslanms, insan-makine arasindaki skileri 6ne cikartmak yerine caanlarin
karsilikl etkilesimleri ve grup ilgkileri Gizerinde durulmaya bnmstir (Akgeyik ve
digerleri, Editor: Lur Dolgun, 2011: 6).

Bu balamda, davragsal kuramla yakindan pkantili olan bu yonetim
yaklasimi, calsanlarin soysal ve psikolojik ihtiyaclari Gzerindeurehustur.
Calisanlarin makine gibi yalnizca ekonomik bir varhlak goren klasik yakjamin
aksine, cakanlari, insani dgerlerle ele alan insan kaynaklari yonetiminin geline

katkida bulunmgtur. Modern Yoénetim Yaklasimi: 1960°l yillardan itibaren
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yasanan hizli dgisimlere bagh olarak klasik ve neoklasik gdiérin sentezi
biciminde gelgen Modern Yonetim Anlayi donemine gecilngtir. Sistem yaklaimi,
Durumsallik Yaklaimi, Quichi'nin Z teorisi, Tom Peters, Richard Ralecve Peter
Drucker'in “Kurum Kiltiirt”, Alvin Toffler'in Uclinclii Dalga, modern yénetim
gortsleri arasinda en ¢ok bilinenlerden sadece birkacBu donemde, yonetim
alaninda ele alinan yeni uygulamalar ise Toplamit&a¥onetimi, Endustriyel
Psikoloji, insan Kaynaklari Yonetimi (Yetenek ve Yetkinlik Ydinai), Stratejik
Yonetim, Dgisim Muhendislgi, Kiyaslama Yoluyla Y6netim ( Benchmarking )
olup, her bir yaklgmin 6zinde insan kaypmin 6nemine ikkin gorisler yer
almaktadir (Guriiz ve Yaylaci, 2009: 29). Uclinciigaalkurumsal yeniden dos,
sanayi sonrasi toplumsal yapi, kiresetle, bilgi toplumu, iletim toplumu, toplam
kalite cal, dinsel yeniden dius ve nihayet postmodernizm gibi yaklalar ve
kavramlar, 20.ylzyllin son ceyiede balayan dgisime verilen farkli cevaplar
biciminde ortaya ¢ikngtir ( Findikgi, 2009: 11).

Batin bunlar dgisim ihtiyacini d@urmakta ve doniiimi kaginilmaz
kilmaktadir. isletmelerde cagan insan kayna profilinin blyik bir dgisim
gostermesi, ¢ajanlarin ihtiyacg ve beklentilerinin katanmasini da gerektirmektedir.
Cunku, modern yonetim gdylériyle de desteklenen 21.ylzyil insan kayinarofili;
geng,bilgili, yiksek diuzeydeggimli ve alaninda uzman, beklenti diizeyleri yikse,
fikirlerine ve haklarina duyarl ve saygl gosteelsmi isteyen, kisel ve kariyer
gelisimi ile kendini gerceklgtirme olgusuna 6nem veres, tatminin dnemseyen ve
sevdgi isi yapmak isteyen, tatmin edilmesi zor,esnek sgad kgullarina sahip
olmak isteyen, burokratik dizeni tercin etmeyenibgan profili olarak karmiza
ctkmakta ve yoneticileri zorlamaktadir (Gurtiz veyMaa1, 2009: 30).

Kuresellgme ile sinirlarin  ortadan kalkmasi sonucusletmelerin
faaliyetlerini uluslar arasi boyutlarastanalari, kireselsletme sayisinda yanan
artis, yepyeni bilgi ve iletim teknolojilerinde ysanan ciddi geéimeler, insan
faktoriinin her gecen gun daha da bilinclenmesi e@serek artan beklentileri,
isletmelerin birbirlerine di bilemeye ¢cakmalari sonucunda bitmek bilmeyen rekabet
saval ve klasik yonetim gorlierinin yetersiz kalmasi sonucu gibi nedenlerdamiit
insan kaynaklari, yeniden gerlendirmeye alinngive modern yonetim yaldanina

uygun olarak yeni uygulamalarin ve g§ldiin ortaya ¢ikmasi hiz kazanynr.
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2.2.2. Tarihsel Agilardan Gelgimi

Kavramin tarihsel strecini, kuramsal balacisi ile irdeledikten sonra,
gecmiten guinumuize kadar ki sUredesgaan tarihsel olaylar cercevesinde de
incelemeye almak kavramsal gdelendirme acisindan 6nemsitaaktadir. S6z
konusu tarihi getimeler uluslar icin 6énemli oldiw kadar 6rgutler icin de 6nem
tasimis ve IKY, yonetim olarak asil yerini alrgtir. Bu tarihsel olaylari @gidaki gibi
siralamak mumkindur (Oriict ve Kogkg 2003: 4-5):

* Endustri Devrimi,

» Sendikaciligin Dogusu ve Sendikal Hareketler ve Il. Dinya Sglaa,
 Devlet Korumaciiginin Gelsmesi,

« Sirketlerin Cok Uluslulamasi ve Artan Rekabet Ortami.

Belirtildigi Gzere insan kaynaklari yonetimi uygulamalarigekillenmesinde
bir takim tarihsel giiciin 6nemli etkisi olgtur. IKY, kurumsal personel olarak
adlandirlan etkinliklerine 1930’lu yillarda ganmstir ve ik resmi IKY
uygulamalari Sanayi devriminin bir sonucu olarakaga cikmg ve gelsmeye
baslamistir; clinkt fabrikalar belirli dizeyde uzmanlk deiseen makineleri
kullanabilecek cok sayida c¢gdna ihtiyac duymaya klamislardir. Bu durum ise,
calisanlan gitmek ile onlari programlamak amaciylaseg kaynaklar konusunda
uzman olan yoneticilere olan ihtiyacig@omustur (Simsek ve Oge: 2010: 3). Sanayi
toplumunda teknolojinin ukigi makine sistemleri ile makine Uretimiaanasi,
insanin giderek diiince ve bilgi gerektirerslerde calgmasina, fiziksel giuce dayall
islerin azalmasina yol acgtir. Daha sonra c¢aima sartlarinin iyiletiriimesi ve
sosyal yasalarin cikartilmasiyla, personel boélunukuki ve idari sorunlarla da
ilgilenmeye balamistir (Karabulut, 1999: 16). 1930- 1940l yillardaerponel
bolumlerinin en temel gérevi kurum ganlarinin kayitlari tutmasi olngur. Ayni
donemde personel yoneticisinin orgut icindeki ytidizey yoneticiliktir. 2. Dinya
saval nedeniyle ortaya cikaggucu arzindaki eksilmeyle fmcikmak ve verimlifi
yukseltmek icin bazi kurullar endustriyel psikoloji konusunu atamaya ve
uygulamaya bgamislardir. Ucretlere getirilen kisitlamalar, yan ¢déenke ailmaya
calisiimistir. Bu uygulamalar ile personel bolimlerinin gdexine kurulga yeni
eleman kazandirmak ve mevcut elemanlarin kgtalkalmalarini sglamak gorevi

de eklenmytir.
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Calisanlarla ilgkilerin personel bolimunin sorumlguna girmesiyle bu
fonksiyon olgunlamaya balamtir. 1960 ve 1070lerin Banda § ve sosyal
glvenlige iliskin cikarilan yasalar personel yonetiminin énendiaha da arttirngtir.
Personel yoneticilerinin rolt @esmistir. Bu sgamadan sonra iyi bir yonetici olmak
icin yiiksek beceriye sahip bir uzman olma ihtiydogmustur. ileriyi gérebilen
yoneticiler, kiisel intiyaclari kagilanmg ve motive edilmy calisanlarin daha verimli
olduklarini fark etmilerdir. Davrang bilimciler ( neoklasikler) motivasyonun
verimlilik Gzerindeki etkilerini argtirmaya balamislardir.Calganlarin ihtiyacinin
karsilanmasi ile organizasyonlarin amagclari arasindadgemli ve hayati ba ilgi
odagzl haline gelmgtir. Personel fonksiyonunun, verimin arttirilmasnkisundaki
dogrudan katkisi kabul edilerek, gefieye acik organizasyonlar tst diizeydeki insan
kaynaklari yoneticilerine giderek daha cok yer veym balamlardir (Gurtz ve
Yaylaci, 2009: 32-33).

Tablo 5: insan Kaynaklari Fonksiyonun Ggiii

Ust
Dizey .
Yénetici Insan
Kaynaklari
Yonetimi

Orta
Dizey Calisanlarla

Yonetici fliskiler

Personel/
Alt Calisanlarin
Duzey Gunluk
Yonetici Sorunlari

Nezaretci Personel

Bilro

Elemani Kayitlar

1940’lar 1950’ler 1960’lar 1970’ler 198Q’ler

Kaynak: Palmer ve Winters, 1993, s: 23.
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Tablo 5'de goriuldgi tzereinsan Kaynaklari Yonetimi, 1940'li yillardan
1980'li yillara kadar gerek kuramsal acidan gereteghsel olaylar bakimindan
gunumuzdekieklini almstir. IKY’nin yukarida belirtilen ve oldukca 6nem arz eden
birtakim tarihi olaylarin gedimi sonucu ve bu tarihi olaylardan etkilenerek
ginimuize geld gercesi goz ardi edilememektedir. Buna ek olargkgadaki tablo
6'da, insan kaynaklari yonetimi tarihigverenlerin balg acisi ile insan kayris
kullanilan teknikler ve ele alinan temel kriterlggisindan olmak Uzere onar yillik
donemlerle ele alinmstir. Tablo, yukarida detaylgekilde incelenen kuramsal ve

tarihsel gekmeleri yansitmasi bakimindan dnemrtsaktadir.
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2.3INSAN KAYNAKLARI YONET iIMININ AMACLARI VE OZELL IKLERI

Insan Kaynaklari Yonetimi ve uygulamalar ginimiizadak 6nemli
derecede dgsmis ve bircok faktorden etkilenmtir. Hic kuskusuz IKY’nin ugras
alanin insan unsuru olgu yapilan cgtli tanimlarda da  gortlmgiir. Orgut
stratejilerini etkileyerek kararlarin alinmasindatifarol oynayan ve o6rgutlerin
yasamlarini sirdirme noktasinda son derece kritik \déretstlenerek rekabet
avantaji sglayan iKY’nin temel amaci;insan kaynaklari yonetiminin temel amaci,
insan guclni etkin ve verimli bicimde galimaktir. Uretimden pazarlamaya kadar
isletmede yapilan timslerin etkinligi ve verimliligi calisan personelin nitelik ve
niceligine balidir ( Sabuncuglu, 2000: 3-5).Insan kaynaklari yonetimi, eleman
ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapalsnve uygun elemanlarin secilerek
kurum kadltarine adtirlmalarindan, ¢ gorenlerin  motivasyonu, performans
deserlendirmesi, cagmalarin ¢6zimu, bireyler ve gruplar arasiskilerin ve
iletisimin sglanmasi, yeniden yapilanmagskl bir kurumsal iklimin olgturulmasi,
calsanlarin  gitimi ve gelismesine kadar bircok uygulamayr kapsamaktadir
( Findikgt, 2009: 63).

Yonetimin esas kayrgave odak noktasi insan olgicin yonetim de insanlar
icin vardir. Dolayisiyla, sietmelerde insanlar daimg boliuma yoluyla belli bir
otorite kalibi ve sorumluluk iginde hemgdatmenin amacina hem de kendi bireysel
ihtiyaclarina ulamak icin hizmet etmektedirleiKY’nin de esas gorevi ¢alnlarin
cabalarini uyumlu birbirli gi icinde sletmenin amaclarina yoneltmektir. Dolayisiyla,
bu mevzudadKY’nin énemi blyuktur (Barutcugil, 2004: 38). BislétmedeiK'nin
yonetimi sekli, o isletmenin amagclarini da goudan etkilemektedirisletmelerin
sureklilik, rekabetci Ustunluk, karllik, sosyalrsmluluk ve esneklik gibi temel
amaglari vardirisletmelerin temel amaglarina gébilmesi, oncelikldK’na baglidir.
Isletmeler amagclarina wabilmek icin IK’'nin bilgi, yetenek ve becerilerini akilc
sekilde kullanarak sletmeye olan katkilarini en st diizeye cikaririk@in isten
doyum sglamalarina katkida bulunur (Turker, 2003:15-17).

Yukarida IKY’nin amaglari ile ilgili belirtilen gorigler isiginda iIKY’nin
temel hedefinin; Orgutun sdrdurdlebilirflini saglamak ve cakanlarin yaratici
katkilari ile 6rgutin etkingi ve verimliligini arttirmak oldgu séylenebilir iKY icin
evrensel olan temel dort amasag@daki gibi siralanabilir (Bing6l, 2004: 12-14):
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1. Toplumsal Amagc: Toplumdan gelen istek ve baskilarin 6rgut tzeknde
olumsuz etkilerini en aza indirerek, toplumun ibfflarina kay ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak. ger orgit, kaynaklari kullanmada toplumsal
yarar acisindan barisiz olursa, b&a bir deysle kaynaklar israf ederse, yasal
dizenlemelerle bazi sinirlamalar getirilebilir,

2. Orgitsel Amag: IKY’nin orgitsel etkinlge katkida bulunmak igin var
oldugunu kabul etmekiKY kendisi acisindan bir sonug gigir; o sadece ana
amaclarini gercek$tirmek suretiyle 6rgite yardim edecek bir aractir,

3. Islevsel Amag:Orgiitiin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde birimirtkeain
surdirmek. iKY, orgitin ihtiyaclarindan daha fazla veya daha karmaik
oldugunda kaynaklar israf edilgiolur. Birimin hizmet dizeyi, hizmet e}ii 6rgite
uydurulmahdir,

4. Kisisel Amag Kisisel amaclarini gerceldtrmede § gorenlere yardim
etmek. EBer calsanlarin istihdamlari sirdurdlmek ve motive edilmesteniyorsa,
onlarin kkisel amaclari karlanmalidir. Bu evrensel amaclar cercevesinde insan
kaynaklarl yonetiminin geleneksel spesifik amaclagalsanlari orgite cekmek,
onlar gitmek ve motive etmektir.

So6z konusu amaglar, birgcok orgut tarafindan bemmsdkte; ancak alinan
her karar zaman zaman mevcut amagclarin timuni ldeggame yoninde
olmayabilmektedir. Hi¢ kgkusuz bu amaclar, érgutsel kararlari kontrol etmege
dengelemeye yardimci olmaktadir. Butin bu amagarceklgtirmek icin insan
kaynaklari ybnetiminin yapmasi gerekenler; nitelikkhsanlarin organizasyona
cekilmesi, onlarin geftiriimesi ve elde tutulmasi olarak U¢ anaslbda altinda
toplanabilir. Bu amaglar goultusundaKY’nin i slevleri;

* Calsanlara yonelikglevler

+ Isletmelere yonelik slevier olmak (zere iki bolimde ele almak mimkindir.
Bunlardan ilki insan kaynaklarinin elde edilmesi gkle tutulmasi amaclarini
tasirken, ikincisi gletme ve gin yuratimi icin yapilmasi gerekeglavler olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, hem sgadlara hem de oOrgute yonelik olarak
her ikisini de kapsayan cghnlarin ve gletmenin performansinin arttirilmasini
sgilayan slevlerden de bahsetmek mumkindar. Blevler ile bunlarin kapsagh

baslica konulari gagidaki Tablo 7'de gérmek mumkunddir.
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Tablo 7: insan Kaynaklari Yonetiminin TemBlevleri

Temel Faaliyet Alanlari

Islevier

Kapsadigl Konular

Insan Kaynaklarinin Elde
Edilmesine Yonelik
Islevler

Calisanlarin temin edilmesi
Calisanlarin Secimi
Calisanlarin yerlgtiriimesi

IK planlamasinin yapiimasi
Yasal Prosediirlerin izlenmesi
Islerin aratiriimasi

Is tanimlarinin vesi gereklerinin
guncellgtiriimesi

Calisan teminine yonelik kaynaklarin
dezerlendirilmesi

Calisan teminine yonelik etkili
yontemler izlenmesi

Calisanlarin secimine yonelik test ve
gorigme teknikleri kullaniimasi

Oryantasyon ¢almasi yapiimasi

Insan Kaynaklarinin Elde
Edilmesine Yonelik
Islevier

Egitim ve gelstirme
Odullendirme
Ucretlendirme

Calisanlarin glvenfi sagli gl
Sendikal gciler

Is degerlendirmesinin yapilmasi
Tesvikli tcret sistemleri ile ek imkanlari
sglanmasi

Sendikalarla igkilerin sgslikli
yarutilmesi

Toplu pazarlklarin yapilmasi

Calsanlarin sosyo-kilturel ihtiyaclarini
karsilanmasi

sekilde

>

Isletmenin velsin
Yurutulmesi icin
Yapilmasi Gereken

Islevleri

Insan Kaynaklari Planlamasi

Is Analizleri
Is tasarimlari

IK ihtiyaglarinin belirlenmesi ve uygu
kosullardalK'nin saglanmasi

Stratejik Ucretlendirme yapilmasi

Is analizleri, § tamimlari ved gereklerinin
hazirlanmasi

Calsanlarin velsletmenin
Performansinin
Arttirllmasini Sglayan
Islevler

Performans dgerlendirme
Kariyer Planlama
Disipline etme

Motivasyon ve Odillendirme
Toplam Kalite Yonetimi
Performans Dgerlendirme
Kariyer Yonetimi

Ucret Yonetimi

Yeniden Yapilanma Faaliyetleri

IK uygulamalarinin setme stratejilerini
destekleyecekekilde tasarlanmasi

Disipline edici faaliyetler

IK  Uygulamalarinin ~ Olgiilmesi v

1)

Degerlendiriimesi

Kaynak: Akgeyik ve dierleri, 2011, s: 27.
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IKY’nin tanimi ile islevleri dogrultusunda birbirine paralel olan ve iceriksel
anlamda farklilgan caitli gérislerin olmasi gibi,iIKY’nin 6zellikleri konusunda da
standart niteliklerden o6te farkh hususlarin @dugoérilmitar. Modern insan
kaynaklari yonetimi, 6ncelikle 6rgutsel yaply! vegit stratejisini belirlemede stz
sahibidir. Calganlarin 6rgutsel giliklarinin arttirlmasi ve bunun ganmasi igin
orgit kiltdrinin olgturulmasi  konusunda etkin gahalarda bulunur. insan
kaynaklarl yonetimi aktif sglcinin vyaratilmasi ve bu kagma optimal
degerlendiriimesine dayanmaktadir. Bu strecin etginli Glkenin icerisinde
bulundgu ekonomik, siyasal ve sosyal atmosfer, tlkedeolan endustri ifkileri,
kaltar, gelenek, orgutin cok uluslu olup olmamadrgitsel yapi ve yonetim
anlayslari ile teknolojik gelsmeler belirlemekte ve insan kaynaklari yénetiminin
ozellikleri de bu sayilan unsurlardan etkilenmekt€0giit, 2001: 77). Bu hgamda
IKY’nin 6zellikleri ile gorisler asagidaki gibi siralanabilir:

« 1KY son yirmi yildir, yonetsel dgerlerin ilk dnce orgltin Barisina yardimci
olmasina ve her ne pahasina olursa olsun rekalsettagni sirdirme amacina
odaklanaraksekillenmistir. Bu balamda cakanlari yetgtiriimesi ve gelstiriimesi
gereken dgerler olarak goren ve insancil bir yajlm benimseyen bitKY modeli
rekabet avantajl geamada firmalar icin 6nemli bir arac ve amacg¢ olarak
degerlendirilebilmektedir (Mellahi ve Wood, 2003: 87).

« IKY’nin etkinligi glcli kurum kiltirine dayanir. Bu nedenl&Y orgiitlerde
inan¢ ve dgerler sisteminin gedtiriimesine ve orgutsel kiltirtin yest&ilmesini
salamaya cakir (Barutgugil, 2004: 43).

+ 1KY, calisanlarin ilgkilerinin nasil olmasi gerelgini tanimlayan bir modeldir ve
etkin bir kurumsal ileimin sglanabilmesi igin bilgi aky stirecini diizenlemektedir
(Ogdit, 2001: 77).

+ 1KY, stratejik yonden elzem olan ihtiyaclar zerinderur ve orgiit ile birey
arasindaki butingeneyi sglamaya yoneliktir ve 6rgutte var olan orgutsel Wiiin
guclendirilmesini sglamaya donuk, ¢ajanlarin tutum ve davraglarinin orgutsel
etkinlige ve birey mutlulguna katki sglamasini amaclayan bir yaklena sahiptir.

+ 1KY, isletmede ysanan her olayin merkezine insani ygtité ve insan merkezli
islevleri yerine getirir ve amaci 6rgutsel amaclasgabli bir sekilde ulgiimasinin

sagslamaktir ( Hiseynov, 2010: 15).
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« 1KY, isin en 6nemli gesi olan insan unsurunun yonetimisée iliskiler, personel
yonetimi, endustriyel yonetimi, endustriyel skiler ile calsanlarin tatmini,
motivasyonlari, kariyer planlamalari, performanssetéendirmeleri, ge alim ile
uyum programlari, @tim ve gelstirme calsmalar gibi insan merkezlglevleri icerir.

« iKY, orgitsel ortamdaki insan gkilerini parca parca olarak gié aksine bir
bitin halinde incelemeye gah Orgitiu bir butiin olarak ele ali ve ayrintilar
anlamaya cajir ( Findikgi, 1999: 18).

IKY’'nin  amaglari, temel devleri ve oOzellikleri g6z o©nunde
bulunduruldgunda orgutlerin amaclarini gerceftlemek, kiresel rekabete yenik
dismemek, ¢cok cabuk @een s gucl piyasasina adapte olabilmek i¢in drgutin en
degerli varligi insan kayngi, bir annenin beligne gosterdii 6zen misali beslenmeli,
korunmali vesefkat gosterilmelidir. Boylelikle insan kaydgiain da tipki bebekler
gibi 6rgute olan bgiliklari, motivasyonlari ve buna Bl olarak performanslar asti
gOsterecektir; cunkl orgut d@isi ve verimlilgi, calisanlarin baari ve verimlilgi ile

dogru orantilidir.

2.4.INSAN KAYNAKLARI YONET IMININ ORGUTSEL YAPI ICINDEKI
KONUMU VE ONEM i

Insan Kaynaklari Yonetiminin, s6z konusu bitin asaraglislevieri ve
Ozellikleri baz alindiinda, kurumlarin faaliyetlerini devam ettirmedeyagamlarini
surdurdlebilir kilmada vazgecilmez bir unsur gidugorulmektedir. Boylesi guclu
bir faktor olaniKY’nin, kurum icerisinde bgimsiz ve 6zgiin bir disiplin olarak ele
alinmasi ve yapilandiriimasi gerekmektedir; clnkiéuin calsanlarinin verimlilik
dizeylerinin arttirlmasi, c¢ahnlarin kgisel amaclarinin, kurum hedefleri ile
uyumunun sglanmasi, cayan gereksinimlerinin kalanmasi gibi taleplefKY’nin
organizasyon icindeki rolint ve yapisini etkileydie
Insan Kaynaklarinin belirli bir birim ve veyabe olarak ortaya g¢ikmasi, orgitiin
kurulusundan itibaren gecen sireye ve capingia. Firmalar biyudikce ve daha
karmalk bir yapiya sahip oldukcdK islevi de, ayni zamanda daha kagrkahale
gelir ve daha buylk bir 6neme siia Orgiitiin capi buyidikdéY’nin temel amaci

ayni kalir, ancak amaclari gercetiemede kullanilan yakkam farkhlasir ( Mondy,
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Noe ve Premeaux, 2002: 12san kaynaklari bolimu orgitlenirken Gst yonetimin
felsefesi, kurum kalttrt, kurumun blyUkii, cgsrafik yerlesim, faaliyetlerin yapisi,
calisanlarin nitelgi, sendikalama orani gibi faktorlerden etkilenmektedir. Etkiir
insan kaynaklari yonetiminden s6z edilebilmesi iginbolimin Ust yonetime yakin
olacaksekilde orgutlenmesi gerekir. Bunun nedeni insamk&iari konusunda uzun
donemli planlama yapmak, amaclari belirlemek, ejitati formile etmek,
politikalar olusturmak vb. kurumu bir bittin olarak tepeden goreeyinzorunlu kilar

( Geylan ve dierleri, 2004: 16). Bu hgamdalKY’nin organizasyon icindeki rolu;
calisanlarin motivasyonunu ve verimfini yikseltecek bir ortamin yaratiimasi ve
bu ortamin korunup galiriimesi icin gerekli politikalari ve teknik bilgi
sgglamaktir ( Palmer, Winters, 1993: 27). Birimin ongaasyon icindeki yerini
kicuk, orta ve buyuk olcekli kurumlarda ele almaikraekmektedir ( Akgeyik ve
Digerler, 2011: 30):

Sekil 3: Kiiguk Olcekliisletmelerdekiinsan Kaynaklari Departmaninin Orgi@masi

Genel Mudur ]

(&

N
Sats Uretim Personel Finans
BolIUm( BolUmC Bolumi Bolumi

|

Kicuk olcekli sletmelerde insan kaynaklari departmaninin sorurgluida
olan bazi gorevler,sekilde de goruldglu Ulzere personel bolimia tarafindan
yurutilmektedir. Ozliiksieri olarak adlandirilan rutinslerin yaninda ticretleme ve

calisanlarin gletmede tutulmasi gibi sinirh etkinlikler 6ne ciktadir.
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Sekil 4: Orta Olgekliisletmelerdekinsan Kaynaklari Departmaninin Orgiémasi

[ Yonetim Kurulu ]

[ Yonetim K. Baskani ]

[ Genel Muddr ]

Pazarlama insan Reklam/ Uretim Mali
Mud. Kay.Mer.Mud H.ilis.Muduri Mid. is.Muhasebe

M.

Kaynak: Findik¢i, 1999, s.35.

Orta buoyudkliktekisietmelerde insan kaynaklari bolimi, satiiretim ve
finans bolimi gibi gleser bir konuma sahiptirinsan kaynaklari birimi, kurum
icindeki insan ilgkileri ile ilgili butin faaliyetlerin belirli bir sstematik icinde ele

alinmasini gerektirmektedir.
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Sekil 5: Bir Holding VeyaSirketler Grubunun Yapilanmasindlasan Kaynaklarinin Yeri

[ Holding Yonetim K.

N

[ Yonetim K. Baskani

[

Genel
Koordinator

Mali isler Koor.

Satin Alma Koor.

. Insan Kaynaklari

Koor.
Halkla ilis. Koor.

* Denetim Mud. Bilgi Sistem Koor.
» Danismanlar Stratejik Planlama
Mud.
A. Uretim AS ] B. Uretim AS ] C. Pazarlama.S. ] D..... ] E.... ]
Genel Mud. ] Genel Mud. ] Genel Mud. ] Genel Mid. ] Genel Mud. ]
—  Uretim Md. [ [ [ [

Muhasebe Mg—

Pazarlama M@——

3+-1— insan Kay.
Madura

Kaynak: Findikg¢i, 1999, s. 37.
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Birka¢ alt kurumdan ajan, konusunda uzmasfaig buyuk sirketlerde insan
kaynaklari biriminin organizasyon igindeki yeri kahk gosterebilir. Bu durumda
yukarida yer alan buydk 6lcekli bigletmeye ilskin organizasyorsemasinda da
goruldigti gibi, merkezde altsirketlerden bgimsiz olarak kurulan insan
kaynaklarinin organizasyonu, gruba ya da holdingi lyan kurulglara da (grup
sirketleri) hizmet verir.Buradaki @amsiz kurulg niteligindeki IKB, grubun tiim
kurumlarindaki insan kaynaklari ile ilgili uzmanlilgileri sunar. Her kurumun
kendi icinde ayrica bitnsan Kaynaklari Birimi bulunabilir, bulunmasinin garari
vardir. Yan kurulglarin ya da alsirketlerin IKB’leri matriks organizasyon maiti
ile hem kendi kurumundaki yoneticilere hemsgitietler grubunun merkezinde yer
alan insan kaynaklarina galir. Ozellikle sirketler grubundaki insan kaynaklari
yonetimi organizasyonu, merkezde uzmanhk gucujmieérde ( uclarda) ise
uygulama gucu nitetindedir. Bu yapilanma; malsler, idari gleri, halkla iligkiler,
bilgi sistem ve satin alma gibi birimler icin decgdidir. Boylecesirketlerde bulunan
insan kaynaklari birimleri, idari acidan kenttiket yetkilerine, fonksiyon agisindan
ise merkezdeki insan kaynaklari koordinatdidde bali olarak calsmalarini
surddrdrler. ( Ko¢ Grubunun bir kurglw olan KOGEM bu yapilanmaya 6rnek
olarak verilebilir) ( Findik¢i, 1999: 36-38).

Insan Kaynaklarinin, genel organizasyon yapisi aingeri kadar, birim
olarak kendi icindeki yapisi da son derece onemligiinkii sletmeleri baariya
taslyacak en dgerli unsur insan kayrgadir. Asagida, orta biayuklukteki bir kurumda

IKB’nin organizasyon yapisi ile ilgili model bulunktadir.
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Sekil 6: iInsan Kaynaklari Biriminin Organizasyon Yapisi Madel

[ IKM Yon. } ------------ { IK Komisyonu ]
[ Bilgi Bankalarl IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII [ Danlsmanlar
[ Hukuk Danlsmanl IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII [ Prof.Danls.Sirk.

Psikotek
nik Uyg.

Salik ve Personel Istatistik Egitim ve Kariyer
Sos.Hiz. Takip ve Arsiv Gelistirme Planlamasi

Birimi Birimi Birimi Birimi Birimi Birimi

Kaynak: Findikg¢i, 1999, s.30.

Isletme buyudilkge insan kaynaklari yonetimi kendi ilgagmasi iginde,
insan kaynaklarislevlerini bolimlere ayirmaya ve bsglavleri yiritecek uzmanlara
yer vermeye hdamistir. Kurumun insan kaynaklari sorunlarinin tespie v
cbzimlenmesine gkin etkinlikler, esitim ve gelstirme, kariyer yonetimi,
oddullendirme ve benzeri uygulamalar gibi side calismalar yurutilmeye
baslanmaktadir. Kurumun uluslar arasi olma nfelarttikca, insan kaynaklari
yonetimi cok daha fazla stratejik yakla ve uygulamalar icinde olmaktadir ( Gok,
2006: 53-54). Orgiitlerin gglneleri, sosyal sorumluluklarini yerine getirmelee
amagclarina ukanalari, onlarin etkin bir insan guciine sahip olmaka b&lidir; bu
gucu ellerinde bulunduraslétmeler, cakanlarinin sahip olduklari bilgi, beceri ve
gelisimlerinden en etkin sekilde faydalanmalari s& bagaryr yakalamalari
mumkiindur. Orgitiun stratejilerini ve yenilikleringdanlar ve uygulayanlar 6rgitin
insan glcudir. Galas 1KY, 6rgutiin yapisini ve stratejilerini etkileyen ridar

alinmasinda, 6rgut kdltirinin eturulmasinda vesigorenlerin drgute k@l ginin
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sglanmasinda 6nemli bir role sahiptir. Zira insan giancak, getirilip motive
edilirse, 6rgut geir ve amaclarini kolaylikla gercelglerir.

Aksi takdirde, 6rgut fiziksel kaynak ve olanaklag kadar mikemmel olursa
olsun faaliyetlerini surdiremez. Orgltlerde gatlarin stratejik amag ve hedeflere
ulasmak icin nasil daha etkin bigekilde yonetilebilecekleriKY' nin ana §levini
olusturmaktadir. Ayni zamanda insanlargnyesamlarinda daha mutlu daha uretken
olabilmeleri konusunda ne yapilabilgceorusuna d&KY yanit vermektedir (Bingol,
2003: 12 - 16)isletmelerin yiz yize geldikleri ve dolayisiyildY uygulamalarinin

onemini arttiran konular arasinda:

1
2
3
4

Klresellame

Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi

Sosyal Durum

Yuksek Performansis ( Calsma) Sistemleri yer almaktadir.

Kiresellesme: Kiresellgmenin, dinya ekonomisi tzerindeki en 6nemli etkisi,
rekabetin kiresel dizeyestamasidir. . Kuresel rekabeti etkileyen hizlgidenler,
ekonomik ygamin da acimasiz bir rekabet ortamina giom@sine neden olngtur.
Isletmeler artik sadece (ilkelerindeki rakiplerlgitieayni zamanda ly&a llkelerdeki
rakip isletmelerle de rekabet etmek zorunda kalmaktdgletmeleri derinden sarsan
degisimlerin baskisi ile dletmelerin baarili olabilmeleri, rakiplerinden farkh
olmalarina, i¢ ve di musterileri icin deer yaratabilmelerine ve bunu surekli
kilabilmelerine bglidir. Gelinen nokta ilesletmeler, artik sadece bugin icindgitle
gelecek icin rekabet etmeye gataktadirlar. Bu yeni rekabet anlgylisletmelerin
ayakta kalabilmeleri ve lparili olabilmeleri icin 6érsart haline gelmtir. Buna gore
rekabet, gletmelerin varhklarini sdrdirmelerini ve ayaktalrkalarini sglayacak
temel cizgiyi glvenceye alma acisindan bir zorwiublarak goralmektedir.
Gunumuzin rekabet anlandaki kokli donglim, “ortaklga rekabet” kavramiyla
ifade edilen vesi yasamindaki tim taraflarin kazargdiyeni bir rekabet anlaydir
(Akgeyik ve Dgerler, 2011: 15). Bu ggamda kiresellgne sireci ile birlikte ortaya
cikan yeni bir takim olgular ile gstneler, IKY acisindan da bazi sonuglarinda

beraberinde getirrgiir.
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e Kiresellame, herseyden 6nce yuksek kalitede mal ve hizmetin Uretien v
dagitimini dunya olcginde ©6ngormitir. Buna bgh olarak o6rgutin cajan
politikasi “ dinya birikimine” dayanmak zorundadir.

o 1KY ile ilgili firsat ile tehditleri deerlendirmeye donii planlamalar da geni
caph baks acilarini gerekli kilmgtir. Yani tek bir Pazar olarak dinya pazarlari
Olceginde dgerlendirmelerin yapilmasi gerekli olstur.

« Orgiit ile cevresi arasindaki etkiim bir orgutsel dgisimi 6ngoruyorsa bunun
tesadufler ile dgl, bir planli dezisim ile planl olarak yapiimasi gerekmektedir.

e Esneklik, alternatif teknolojilerin kullaniimasiaparda yer alan kluklara ( ink)
yonelme, § gucunin giderek cok daha nitelikli hale gelmesi,sbzlemeleri,
kureselleme ile gindeme gelgler ve orgutlerdelKY uygulamalarini etkileyen
onemli gelsmeler olmylardir ( Ozgen ve derleri, 2001: 46).

Isletmeler, sinirlarin ortadan kalkmasi ve rekabléingecen giin daha yikici
kosullara burinmesi orgutlerin, insan kagna isletmenin merkezine yani ana
eksenlerine tamalarini zorunlu hale getirgtir; cunki dgisen rekabet unsurlar
insan kaynaklari politika ve uygulamalarinda d&igmi beraberinde getirngiir.
Ruzgar hizinda yanan teknolojik geymeler ve orgutsel ggsimler kaginda sletme
etkinligini ve verimliligini sdrdirmek, uyum yetegime sahip insan kayga ile

mimkunddr.

2. Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, klasik yonetianlaysinin, 6zellikle, teknolojik
yeniliklerin artan hizi, dinamik pazar yapisi, arteekabet ile mgierilerin artan
dizeyde kalite beklentileri konularindaki yeten&i&ri karsisinda alternatif yeni bir
yaklasim olarak gindeme gelgtir. 1980’li yillardan sonrasi 6rgitleri arasindaki
rekabetin temel ekseni Kkalite olglindan, tim ¢ Orgatleri miteriyi tatmin
edebilmek icin kaliteyi gejtirmek temel misyonuna sahip olgtardir.Bu temel
misyona ulamak icin g drgutleri, migterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini
her seyin Ustinde tutarak bunlari kdayabilmek icin yonetimin, organizasyonun,
insanin, yapilansiile Grin ve hizmetin kalitesini stirekli olarak gérmek anlamina

gelen TKY anlawini benimsengierdir (Simsek ve Oge, 2010: 10-11).
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IKY, toplam kaliteye ulgmak isteyen birsi 6rgiti icin ¢ok yonli bir
fonksiyona sahiptir; cunkl rekabetin dayandtemel nokta insan kaypelir.
Orgutler, cakanlarinin 6zellikle d§iinsel yeteneklerinden afan entelektiel
sermayeyi, kendi performanslarini arttirmanin  omentlir araci olarak
gormektedirler. Toplam kaliteye uylmada insan faktort buylk 6neme sahiptir.
Musterilerin istek ve beklentilerini gideren mal vezimetleri, Uretim ile ilgili
surecleri,sistemleri ve metodlari insanlar geirler, uygularlar ve kontrol ederler.
Bu nedenle toplam kaliteye yhaadalKY, modelin omurgasini oltluran insan
o0gesine yonelik olarak, orgutun ghr tim bolum ve departmanlari ile entegre bir
bicimde faaliyette bulunmasi gereken cok fonksivobir ara¢ haline gelmektedir.
Insan kaynaklari bolumi tarafindan yerine getiritém faaliyetler toplam kalite

amaclarina yonelik olan faaliyetlere tam desteknadidir ( Roos, 1997: 413).

3. Sosyal Durum

Is orgutlerinde caan & glcu, Ik, etnik koken, cinsiyet, yaacisindan
gittikge farkhlasmaktadir.is giiciinde yganan bu yondeki farklifma ve dgisimler,
drgutleri, calsanlarin ihtiyag, beklenti ve karakteristiklerindegok daha 6nemli
boyuttaki dgisimleri 6grenme gibi bir zorunluluk ile kar kargiya birakmaktadir
( Carayon ve Smith, 2000: 655). Emek piyasasinmisyaekonomik yapidaki 6n
gorumlenebilir dgisiklikler, is gicundeki beceri yetersizlikleri ile ¢gdnlarin dger
yargilari, orgiitle arasi rekabette ¢ uygulamalarinda énemli bir etkiye sahip
olacaktir. Sosyal durumuiKY’ni kapsayan yonleri;

« Isglcuniun gelecek yillarda glanacg gercei ve calsanlarin giderek daha fazla
kariyer platosu, emeklilik planlamasi yonindekegaeéri,

» Kuresellame ile § gucundeki farklilgmalar, belirli bir tlke icerisinde veya bir
ulkeden bgka bir Ulkeye goc ederkengs igiiciindeki heterojen yapiniiKyY
uygulamalarinda yaratagiasorunlara ikin céztimler,

« Kultdrel farklihklari yonetme, farkhfii dikkate alan bir 6rgitsel kltir yaratmayi,
* Yasal cevre ile ilgili; herkeseski istihdam firsatlari, ¢cajanlarin guvenfi ile

sailiklari, maddi ve sosyal haklari kapsayan duzenlerkapsamaktadir.
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S6z konusu yonleiKY’nin uygulamalari izerinde sistematik bir gahay!
gerektirmektedir. Butun bunlar, ¢gdnlarin performansini arttirmakta, gahlarin

orgutsel bghlik ve motivasyonuna katkida bulunmaktadir.

4- Yiksek Performansliis ( Calisma) Sistemleri

Yeni teknolojiler, calanlar ile ilgili temel beceri gereksinimlerinde ve
calisma rollerinde dgisikliklere neden olmakta ve gao zamanglerin birlestiriimesi
sonucunu dgurmaktadir. Yoneticiler siyerlerinde yeni teknolojilerin kabulli nedeni
ile en yuksek faydanin elde edilmesi icin, konplanlama ve koordinasyon
faaliyetlerine 6nem veren bir asker yonetim modekn, yenilik ile cakanlarin
yaraticilgini kolaylatiran calsmasartlarini olgturma konusuna yonelebilmelidirler.
Teknolojideki ilerlemeler nedeni ile, enformasyomgidtiin tim seviyelerindeki
calisanlari icin daha istekli bir bicimde elde edilebibimutur. Ozellikle mikro
bilgisayarlar ile yazilim teknolojisindeki geteler, insan kaynaklarini yonetmede
enformasyonun kullanimi Uzerinde 6nemli bir etkigahip olmygtur.Geleneksel
olarak bilgisayarlar, sadece, maae ucret yonetimi gibi amaclar ile insan
kaynaklarinda kullaniinglardir; ama mikrogip teknolojisindeki yeni ilerlefeg
kisisel bilgisayarlara buytuk miktarlardaki veriyi yigglerek istatistiksel analizler
yapmayl mimkin kilmaktadiinsan Kaynaklari Enformasyon Sistemi ( HRIS),
drgutin insan kaynaklari ile ilgili enformasyonueletmek, depolamak, kullanmak,
analiz etmek ve datmak icin kullanilan bir sistemdiriKY, Insan Kaynaklari
Enformasyon Sistemi ( HRIS)'nin, stratejik karamalyi desteklemek, program ve
politikalari deerlemek ile ilgili gunlik faaliyetleri desteklemelamaci ile
kullanilmasini gerekli kilmaktadirSimsek ve Oge, 2010: 16-17).

Baoylelikle, iyi tasarlanmi bir enformasyon sistemi, stratejik planlarin
olusturulmasinda, uygulanmasinda veseidendiriimesindelK’na hizmet edecektir.
Orgutlerde genel kabul goéren, engddi varligin insan oldgu gorGi; insan
unsurunu kapsayan en kritik faktorlerin de g6z d@nialinarak hazirlanacak

faaliyetler, orgutiin rekabette avantaglsanasina katkida bulunabilecektir.
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Sekil 7: Is Orgutlerinin Rekabete Dayali Ustiinlik Miicadeleldeé Kullandiklari IK

Uygulamalari

[ Kiresellesme ] [ Kalite ]

IK UYGULAMALARI

« IK Stratejisi, § stratejilerine uygun hale getirilir

« Is,is takimlari tarafindan yapihr.

+ Odeme sistemleri beceri ile gaauy1 6dullendirir

e Secim sistemi,se donuktir ve resmidir.

* Calsanlarin g ile ilgili tutumlari yakindan izlenir

e Sdirekli @Grenen bir 6rgutsel cevre yaratilir.

» Disiplin sistemi surekli geden bir karakterdir.

» Kalite ile misteri tatmini performans yonetim sistemi icerisinde
deerlendirilir.

» Farkli is giicinin beceri ve @er yargilari dgerlendirilir ve kullanilir.

Yilksek Performansli
Calisma Sistemi Sosyal Durum

Kaynak: Noe ve gjerleri, 1996, s.29.

Sekilde de goruldgu tzerelKY; kiresellgme, kalite, sosyal durum ve
yuksek performansli ¢cama sistemi gibi unlardansié diizeyde olmasa da mutlak
surette hepsinden etkilenmektedir. Butiin bu unsdKaUygulamalarinin yeniden
gozden gecirilmesini zorunlu kilmakta ve icinddumulan ¢gin gereklerine uygun

olarak orgut stratejilerinin ofurulmasini gerektirmektedir.
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2.5INSAN KAYNAKLARI TEMEL VE FARKLILA SAN FONKSIYONLARI

Isletme bazinda bir bitiin olarak gdelendiriimesi gerekeriKY, amag ve
hedefler dgrultusunda uygulanacak oldK fonksiyonlari ile birbirinden bamsiz
distunulememektedir. Daha 6nce de belirildiizere, IKY 6rgut kiltiriine uygun,
dogru ve ayaklari yere basan belirli bir 6rgit stigtekapsaminda faaliyetlerini
strdurmesi kaginiimaz bir zorunluluktur. Higskusuz,iKY’nin temel fonksiyonlari
da belirtilen stratejiler kapsaminda hazirlanmalgarekmektedir; clnkii hem
kurumsal surdurulebilirlik noktasinda hem de kuramfaaliyetlerin bgarli bir
sekilde surdurdlebiliriginde aktif rol Ustlendikleri kabul edilmektedir. uBbglamda

IKY’nin Temel Fonksiyonlarsu sekilde siralanabilmektediB{ngsl, 2003: 74 -
77)

1- Insan Kaynaklari Planlamasi,
2— Personel Temini ve Secimi,
3— Egitim ve Gelistirme,
4- Kariyer Yonetimi,
5— Performans Degerlendirme
6— Ucretlendirme
7- Is Saglig1 ve Givenligi
8- Sendika ile Iliskiler

Isletmeler, yiksek verimlilik ve etkinlik duzeylerinalasmak icin Insan
Kaynaklarinin performansini arttirmaya galakta,IKY Uygulamalarini da, bireysel
ve Orgutsel performansi iyj§grmek ve sirdirmek icin en dnemli araglardan biri
olarak gérmektedirleriK konusunda yapilan aftarmalar, cok uluslusirketlerin,
IKY Uygulamalari tizerinde énemli bir etkiye sahiglaklarini ortaya cikartngir.
Arastirmacilar, IK' nin isletme icindeki "stratejik ortak" konumu nedeniylegdl
olarak geljen, Deaisim ve Kiltlir Yonetimi ile is ve Organizasyon Tasarimi
kavramlarini daiKY Uygulamalarina dahil etmektedirlefs tasarimi konusunda
alternatif yontemlerden biri olan Takim Gahasi ise, Firma Performansina olumlu
etkileri agisindan 6nemli bik Uygulamasi olarak kabul edilmektedir (Lau ve Ngo,
2004: Eren, 2004: 471; Bingol, 2003: 102).
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IKY Uygulamalari, §letmelerde, belirli bir siire¢ sonunda gtitiimekte ve
yurirlige konmaktadir. Bu siredKY' nin altyapisini olgturan § analizleri ile
baslamaktadir.is Analizi, "islerin dagru, etkin ve sglikli bicimde deerlendiriimesi
amaclyla, 6rgutte yer alan hemiayri ayri nitelgi, niceligi, gerekleri, sorumluluklari
ve calsma kaullarini bilimsel yéntemlerle inceleyen ve bilgiplayan bir tekniktir"
(Bingol, 2010: 82). Bgka bir tanima gore di Analizi, "bir organizasyondalerin
yapilabilmesi icin gerekli olan beceri, gorev velglerin sistematik olarak
belirlenmesi surecidir' (Mondy ve Noe, 2005: 8B).analizi, IKY uygulamalarinin

belirlenmesinde temel kil eden unsurlargekil 8’ de gérmek miumkundur:

Sekil 8: Is Analizine Dayali Eylemler

iK
is Tanimlari Planlama

-Gorevler

-Sorumluluklar .
-Is kosullari Tedarik ve

Secim
—

)
Is Analizi | Egitimve
Gelistirme

~—_ @

v

y

Is Sartnameleri

-Bilgi Performans
-Beceri/ Yetenekler > Deg.
-Kisisel Ozellikler \ )

Ucret

Saglik ve
Guvenlik

~—_ @

Sendikaile
iliskiler

\ 4
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Kaynak: Bingo6l, 2010, s. 83.

Is analizi sonucu elde edilen verildKY uygulamalarinin belirlenmesinde
son derece 6nemstanaktadir.islerin dasru ve etkin birsekilde deerlendirilmesi ile
IKY uygulamalarindan elde edilecek verim bun#lbalarak arty gosterecektir. Bu

baglamda aagidaiKY fonksiyonlari hakkinda kisaca bilgi verilmektedi

1- insan Kaynaklari Planlamasi:

Planlama belirlenen amaclarasmiak icin, gerekli araclarin ve yollarin
kararlatiriimasi, neyin nasil yapilaganin dnceden saptanmasi olarak ifade edilebilir
( Calik, 2005: 99).insan kaynaklari planlamasi, gieen ekonomik, politik ve
cevresel keullar altinda organizasyonun ganlarla ilgili ihtiyaclarinin saptanmasi
ve bu ihtiyaclara cevap verecek politika ve prodeam olwturulmasi sirecidir
Etkili olabilmesi icin, insan kaynaklari planlamas1 kapsamli ve kesintisiz bir siire¢
olmasi gerekmektedirinsan kaynaklari planlamasi kurumun fazla ya dakeksi
personelle ¢cajmasini onlemekte, cevresel gi@mlere uyum sglayabilmesi icin
personel ile ilgili faaliyetleri yonlendirmektedirY tiksel, 1998: 63jnsan kaynaklari
planlamasinin amagclagu sekilde belirtilebilir ( Sabuncugu, 2000: 30):

» Insan kaynaklarindaki i¢ gaiklikler ve kisitlamalar,
= s gorenlerin gitim ve gelsimini saslamak,

= Bos kadrolari doldurmak,

= Yeniig goren bulmak vese almak,

= Toplumda hizli dgisen kaullara uyum sglamak,

= Teknolojik yeniliklere ve piyasa kallarina uyum sglamak,

» Yasal diizenlemelere ve @igme uygun hareket etmek,

Buraya kadar ki bilgilesiginda, insan kaynaklarinin planlanmasigigen
politik, ekonomik, akademik alandaki toplumsal viati gelsmelere cevap
verebilecek insan gictning@anmasina, yeiiriimesine ve geltiriimesine yonelik
stratejilerin  olgturulmasina ve gerekli uygulamalarin yapilmasinanejiétir
( Findike¢t, 1999: 128).
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2- Insan Kaynagl Temini ve Secimi:

Bir sletmenin baari ya da bgarisizlginda rol oynayan en énemli faktor insan
gucu yani entelektiel sermayedir. Dolayisiyla insgenin en dgru kaynaklardan,
en rasyonel bicimde atanlip secilmesi insan kaynaklari yonetiminin uzrhk
alanlarindan bir derini oluturmaktadir ( Giriiz ve Yaylaci, 2009: 108hsan
kaynaini bulma; insan kayrga planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan personglraci
karsilamak Uzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve mediyona sahip adaylari
arggtirma ve kurulga cekebilme faaliyetleri olarak tanimlanabilir (R&&l, 1998: 91).
Diger bir tanimla insan kaygabulma; sletmedeki be pozisyonlarin doldurulmasi
icin uygun ve nitelikli adaylarin Baurmalarini sglama strecidirinsan kayngni
bulma sureci bgadigl andan itibaren birgok i¢ ve detkenlerin etkisinde kalir.
Sureci etkileyen dietkenlerin bgicalari kguict piyasasi ve iyasamini diizenleyen
yasalardirinsan kaynaklar tedarik stirecini etkileyen i¢ etreen basinda isletme
politikalari, insan kaynaklari planlari vesldtme yoneticilerinin  6zellikleri
gelmektedir.insan kayna secimi ise; § icin bavuranlar arasindan insan gicu
ihtiyaclarina uygun olanlari belirlemgemidir ( Kaya ve Gdzen, 2005: 361). Se¢im
surecinin tim gamalarinda uyulmasi gereken temel felsefgralase dggru eleman
olmahdir. D@ru kisiyi segmek daha fazla verim daha yuksek perforntemektir.
Dogru kisi kariyer basamaklarini daha hizli tirmanirgedi calsanlarin 6niint
tikamaz, onlara yol gosterir, 6rnek olur. @0 kisi minimum godzetim ve @tim ister.
Dogru kisinin is tatmini ve motivasyonu daha yuksektir, isigeverek yapar,
isletmesine bghlik duyar ( Gurliz ve Yaylaci, 2009: 108). Secitmexi 3 @amadan
olusmaktadir: ( BkzSekil 9)
= Aday toplama- Argtirma gamasi,
= Secim ve Yerlgtirme

= QOryantasyon samasi
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Sekil 9: Insan Kaynaklari Segim Sureci

PLANLAMA
Sayisal ve niteliksel
olarak personel
ihtiyacinin
belirlenmesi

\ 4

ARASTIRMA-
ADAY TOPLAMA

Isletme ici Kaynaklar
(terfi, transfer, § rotasyonu,
is zenginlgtirme, i
genkletme vb)

Isletme DiI Kaynaklar

Is velsci bulma kurumu,
Radyo-TV, mesleki dergiler,
Mesleki odalar, internet, 6zel
dansmanlik kurulglari,

egitim kurumlari vb

f SEGIM \

Ccv
Ik Gorisme
Is Basvuru Formlari
Test/ Sinav
Ise Alma Gorgmesi
Adayin referans kontrolu
Adayin Salik Kontrol

\_ /

\ 4

ORYANTASYON-
iSE UYUM
SURECIH

Kaynak Gurlz ve Yaylaci,2009, s.110.
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Sekilde de goruldgi gibi, bulma ve secme sireci, etkin bir insan legyn
olusturmanin  yalnizca Blngic gamasidir. Bltin  surecgler  birbirinin
tamamlayicisidir.  Secim samalarini tamamlayipse alinan personelin, yerine
getirecgi butin sorumluluklari biliyor oldgunu kabul etmek yanilgiya glirecektir.
Bu nedenle eleman secimi kadar dnem arz eden agyon ( e alstirma) sureci
Uzerinde durulmasi gereken bir konudur. Oryantasiorci, yeni personeliga ve
isletmeye en kisa sirede uyumuniglagacak gsamadir. Baarili bir oryantasyon
programi icin énerilen uygulamalara 6rnek olaradniygelenler icin tagma partileri,
kurumun vyapisi, tarihgisi, vizyonu, drin ve hizregtl subeleri, cakanlar,
departmanlar vb. konulari iceren gorsel araclavideo film, slayt gdsterisi gibi-
veya yazili araclar- bgarler, kitaplar gibi hazirlanmasi, periyodik toptdar
dizenlenmesi, kurumun ¢gdna gezdirilmesi gosterilebilir. Barili bir oryantasyon
sureci ¢akanlaringirket hakkindaki ilk intibalarinin olumlu olmasime dolayisiyla
uzun dénemde karili bir iliskinin balangicini, kuruma kgl g1 ve elde tutmayi
desteklemektedir. Kisa ve orta vadede sgevie cama ortamina etkin ve hizl bir
sekilde uyum sglayan yeni cakanlar verimlgi artirir. Ayrica calanlar sirkete
entegrasyonda sorun gganaz ve kendilerini yeni geldikleri kultirtn bir rgasi
olarak gorurler. Yapilan agarmalarda bgarli oryantasyon sureclerinin hem
calisanlarin genel memnuniyet dizeylerini arttgrdnem de isten ayrilma oranlarini

disUrdigt gorulmitar ( Gartiz ve Yaylact, 2009: 159).

3- Egitim ve Gelistirme

Isletmeler acgisindan son derece 6nemli olagitita”, insanlarin belirli bir
amacla bilgi ve beceriler kazanmalarini ve mevalgi lve becerilerinin artmasini
saglayan sistemli bir surectir. Ayni zamandgten, inang,tutum ve davraglardan
da bir gelyme s&layan eylemdir. Gedtirme ise, var olan yeteneklerin
iyilestirilmesidir. Egitim ve gelstirmede gercek amacgi@lenlerin davranginda bir
degisiklik gerceklatirmek suretiyle bireylerin yeteneklerigu andaki ve gelecekteki
gorevlere ilgkin istenilen dizeye yukseltmektir ( Bing6l, 202®1).

Bilginin 6neminin artmasi ve bilgiye day&urumlarin olgmasiyla birlikte

kurumlar artik giiniimuizde iyggim gérmis calsanlara ihtiya¢c duymaktadir.
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Calsanlar, gelmis yeteneklere bilgiye ve kurumun hedeflerinesmasina katkida
bulunacak bir takim dgrlere sahip olmak zorundadir ( Kuguk, 2005: 2@&giye
ulasmak ve ulaillan bilgiyi rekabette Ustlnlik elde edecek g@kilde kullanmak,
isletmelerin kazanmalari gereken 6nemli bir yetenaknk gelmgtir. GUnimuizde
bilgi, 6Gnemli bir rekabet Ustlngii araci durumuna gefdiicin, isletmelerin kisa ve
uzun vadedeki amaclarini gercegtiebilmeleri, belli bir takim bilgi ve yeteneklerl
donanmalarini gerektirmektedir; cuinkl 6rgltler sad&renen bireyler aracgiyla
ogrenmektedir. Bireysel g@ienme, Orgiutin genmesini garanti edemez; ancak
bireysel @renme olmadan da drgutsgrénme gercekkemez ( Bingol, 2010: 293).

Isletmelerdeki gitim faaliyetleri ile calsanlarin § tatminlerinin, bireylerin
verimlerini ve bir bitiin olarak organizasyon pemiansini artirmak mumkdandar.
Isletmelerdeki gitim faaliyetleri sadece c¢ahn icin d&il orgit icinde buyuk
faydalar sglar. Egitim, Oncelikle calganin kendine givenmesini ve kendini
gerceklgtirmesine olanak g#arken iletsim yetengini ve is tatminini artirir.Isletme
acisindan ise; cahnlarin bilgi-beceri ve yetenek diuzeyleri artar. #ayede moral
olarak daha iyi bir dizeye gelirlerglim sayesinde ¢ajanlar isletmenin amaclarini
daha iyi @renirler, gitimler daha iyi karar vermede ve etkili problemzgiede
calisanlara yardimci olur (Geylan, 2004: 101). Buna ékrak esitim, 6grenme
suresini kisaltir, si verimliliginde arty salar, calsanlarin gletmeye kagi olumlu
tutum yaratmalarini yardimci olur ve 6érgute olaglib& pekitirir ( Bingol, 2010:
296).

Belirtilen bilgiler iiginda eitim ve gelstirme faaliyetlerinin, o6rgutsel
amagclari gercekigirmede yardimci bir unsur olarak gormek gerekmaikteBu
nedenle o6rgutin ihtiyaclart @aultusunda ya da giim ihtiyaclarinin  neler
olabilecgine iliskin durumlar tespit etmek sistematik bir gala gerektirmektedir.
( Bkz Sekil 10)

74



Sekil 10: Egitim ve Gelstirme Sireci

Orgiitsel Thtiyaglarin Egitim Aci g
Belirlenmesi Analizi

|

Egitim ve Gelistirme
ihtiyaclarini Belirleme

A\ 4

Egitim Politikasini Olu sturma
Ve Amaclari Gelistirme

A\ 4

|
|
Egitim ve Gelistirme }
|
|

Y6netimini Secme

A\ 4

Egitim ve Gelistirme Programlari
Duzenleme ve Uygulama

N N YN Y

A\ 4

Egitim ve Gelistirme Programlarini
Degerlendirme

Kaynak: Bingo6l, 2010, s. 299.

Sekilde goruldigu Uzere, gletmeler 6ncelikli olarak @tim ve gelstirmeye
ihtiyac olup olmadiini belirlemek durumundadirlar. Planh hiekilde hazirlanan
egitim ve gelstirme ihtiyaci sletmelere uzun vadede somut faydalar getitiegii,

calisanlarda da tatmin duygunu pgtiiecektir.
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4- Kariyer Yonetimi

Gunumuzde orgutler, ganlarinin kariyerlerini gegjtirmek icin daha aktif ve
sistematik bir cayma icine girmektedirler. Artik 6rgutler ¢cgdinlarinin motivasyonu
yukseltmek, verimlilgi arttirmak ve orta ve uzun vadeli 6rgut hedefleridgmak
icin kariyer gelgtirme faaliyetlerinde en az bireyler kadar sorumnklér
ustlenmektedirler. Bu kgamda geleneksel 6rgut yapilarinda sadece hijkrar
kademelerde yukselmeyi ifade eden kariyer kavraemi yprgut yapilarinda kariyer
yonetimi olarak adlandirilan bir sure¢ nifglikazanmgtir. Bu ba&lamda kariyer
yonetimi, literatirinde her gecen gun daha fazla lygan ve insan kaynaklari
fonksiyonlari icinde son dénemde Uzerinde en famiatirmanin yapildil alan
olarak ortaya cikmaktadirinsan kaynaklari yonetimi kavramina gegie ayni
doneme rastlayansgim sistemlerindeki d@sme ve gekmeler de, kariyer yonetimi
kavraminin hizli gedimine olumlu katkilar sgamistir. Bu ba&lamda hayat boyu
egitim ve Ggrenmenin giindeme gelmesi ve artan rekabatdada hem caanlarin
hem de orgutlerin kariyer geiinini sistematik bir bicimde ele almalar kariyer
yonetimi kavraminin daha sik telaffuz edilmesinedere olmygtur (Ozgen ve
digerleri, 2002: 185). Kariyer, &nin is yasami boyunca edingi ise iliskin deneyim
ve etkinliklerle ilgili olarak algiladi tutum ve davraglar dizisi, bir insanin
calisabilecgi seneler boyunca herhangi bir alaninda devamli olarak ilerlemesi,
deneyim ve yetenek kazanmasidir (Demngikta Guing, 2002: 91). Kariyer Yonetimi
tanimi ise; bir ihtiyacin belirlenmesi ve kariyeiasdirmasi ile baglar. Bu gamada
kisi, kendisi ve cevresi ile ilgili bilgileri bir araygetirmeye ¢cagmaktadir.

Kendisinin farkinda olma; kisel deerleri, inanclari, ihtiyaclari, amaclari,
istekleri ve yetenekleri hakkinda objektif ggelendirme yapabilmeyi ifade eder.
Cevresinin farkinda olma ise, skain ilgilendigi isin gereklerini ve var olansi
firsatlarini tanimasi anlamina gelir (BarutcugD02: 1). Bir dger tanima gore ise
kariyer yonetimi; kgilerin is hayatlarina ikkin planlamalar yapmalarndir. Bu
planlarin bir stre¢ olarak afturulmasi hedefe wanada 6nemlidir. Kariyer yonetimi;
kurumsal acidan kariyer yollarinin takip edilmesidiYonetim, c¢alanlarin
ilerlemesini gozleyip yonlendirmek ve kurumsal ylaitlar kagilayacak yonetsel ve

teknik yeteneklere kuruma kazandirmak icin bilgiggyac duymaktadir. Bireysel
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acidan kariyer yonetimi ise bireylerin oncelikli agharinin tanimlanmasina yardimci
olmak ve bu amaclari gercekliemek Uzere ne yapmalarl gerdie kara
vermelerine yardimci olmaktir ( Akinci Vural, 20092). Kariyer yodnetiminin,
bireyesagladigl faydalarisu sekilde siralamak mimkind@Aytac,1997: 110):
Onceden bilgilendirme ile olasi kariyer tercihlgapmak,

Bireyin isindeki di kirikligr strprizi olasilgini azaltmak,

Farkli kariyer hedeflerine wenak icin intiya¢ duyulan given ve is becerileriaha
Iyi teshis etmek,

Bastirilmg ve catsan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarhlikigeek,

Isyerini, aile ygamini, endustriyel diésmeyi ve toplum Uyefiini kapsayan yasamin
her alaninda daha iyi kariyer hedeflerini ygtilenektir.

Kariyer yonetiminin 0orgute gidigl faydalari ise su sekilde siralamak
mumkundur (Kozak, 2001: 18):
Gelecekte ihtiya¢c duyulacak insan kaynaklari ifdiga daha iyi tespit etmek,
Isletmenin kullanimi igin ¢aganlarin becerilerini ve amagclarini stoklamak,
Calsanlarin gergekgi olmayan ve sakl beklentileririagrgikarmak,
Kendi gelsme planlarini hazirlayanlar yoluyla bireysepggdemi kolaylastirmak,
Mikro ve bireysel dizeydeki @esmeyi daha iyi anlayabilmek icin orgutsel
degismeyi kolaylgtirmak,
Isletme icindeki uzmanliklar ve meslekler icin dalkiavie farkl gelsim asamalarini
onceden tahmin etmek,
Isguctinii tehlikeye diiirenleri, yeniden @tmek ve harekete gecirmek,
Insan kaynaklari yonetiminin etkiglni artirmaktir.

Ds cevre kaullarina uyum sglama cabasi ile gesmek zorunda kalan
isletmeler; dgisken ve tehlikeli bir ¢ dinyasinda, ayakta kalmak veséali olmak
icin beseri sermayeyi gejtirmek zorundadirlar. Oyle ki kariyer yonetimi dézs
konusu gekime katkida bulunmakta velétmelere rekabette Ustunlikgtamaktadir.
Insan kaynaklari yonetiminin bir alt sistemini giliran kariyer yonetiminin; hem
orgutsel, hem de bireysel anlamdasdyeya ulamasi herkesin ortak bir amag
etrafinda butinkemesi ile mumkin olabilecektir. Bu koordinasyonglaadigi
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takdirde, kariyer yonetimi amacina hizmet edebltece isletmenin baarisini
katkida bulunabilecektir.

5- Performans De&erlendirme

Performans, belirlenenskitlara gore bir gin yerine getiriime dizeyi veys i
gorenin davrasl bicimi olarak tanimlanabilir (Kalay, 2002: 18).Remans
Degerlendirme ise, bir yoneticinin, 6énceden belirlgrsiandartlarla karlastirma ve
Olcme yoluyla personelirg ibasarimini dgerlendirmesi surecidir ( Can vegérleri,
1995: 73). Bgka bir tanimla performans gerlendirme, orgutlerde belli amaclara
gore, personelin gorevindeki ¢aau, tutum ve davraglar ile ahlaki durum ve
Ozelliklerini belirleyen, orgatin Barisina olan katkilarini gerlendiren planh ve
cok evreli bir surectir ( Ozgen vegdirleri, 2001: 210). Her kurumun yapisi, her
gorevin nitelgi, gorevde bgari icin gerekli kriterler, standartlar farkli performans
deserlendirme sistemini gerekli kilmaktadir. Dolaylaiperformans dgerlendirmesi
standart olmaktan c¢ok, uygulagdidurumun 6zgul kgullari, kurumun yapisi,
uretilen Urdin ve/ veya hizmetin yapisi, personalielikleri, organizasyonel yapi ve
kurum kultart dikkate alinarak yapifinda cok daha etkili ve verimli olabilir.
Ornegsin bir reklamsirketinde calgan pazarlama yoneticisi ile gida sektériinde gorev
alan bir pazarlama yoneticisinin performansgattendirme standartlari farkh
olacaktir.ideal olan, yonetici ile ¢alanlarin, hangisin yapilacgi, nasil yapilaca,
arzu edilen sonuglara nasil gilacasl ve nihayet edilen performans ile birlikte
kararlgtinlan hedeflerin ne olgide uygw konularinda ortak bir anlaya
varmalaridir ( Guriz ve Yaylaci, 2009: 210). Bigali tanima goére; ¢calanin baari
durumunun yazih olarak belirli zaman dilimleri rg@nde sistematik bicimde
yeniden gozden gecirilmesi ve galnin dgerleme mulakatlarinda kendi yonetici ile
karsilikll olarak gecmyteki, mevcut ve gelege iliskin baari konularini targma
firsati bulacgi bir sirecseklinde de tanimlanabilir. Kisaca, galnin yetengnin ve
ise ne derece vyararll olabilggein yeterli bicimde belirlenmesi performans
dezerlemenin konusunu gjturmaktadir Simsek ve Oge: 2010: 283).

Tanimlardan da anjdacags Uzere performans @erlendirme de, orgutsel

verimlilik ile dogru orantihdir. Cakanlarin yapg ve yapmadil, verilen
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sorumluluklart yerine getirip getirmeglj verimliligi ve etkinligi yakindan
ilgilendirdigi icin galsan performansinin @erlendiriimesi kaginilmaz bir durum
almistir. Performans dgrlendirme sirecinin Bngi¢c noktasi, orgitsel hedeflerin
bolim ve bireysel hedeflere daéaiirtilmesidir.

Bireysel hedefler, cajanlarin kendilerinden ne beklgthi, hangi hedeflere
ulasiimasi gerekgini ortaya koymaktadir ( Bingol, 2010: 391) ( Blgekil 11 ):

Sekil 11: Performans Dgerleme Sireci

<
<

Orgltse ( Orgiite iliskin )
k Geri besleme J

Performans Performans Kullanim
Standartlari Degerleme - insan
. . gucu
- Is tanimlari - Yeteneklerin - Ucret
- OrgL_JtseI Geligtirilmesi belirleme

Bireysel

P
«

-~

( Orgiite Tliskin \1
Amaglar k Geri besleme

)

Kaynak: Erdgan, 1991, s.170.

Bu bglamda, performans derlendirme, bir silre¢ igerisinde
gerceklgmektedir, bu surece gore oOncelikli olarak birgeidendirme planinin
hazirlamasi ve bu plan cercevesindgeadkendirilecek kriterlerin hangilerinin ele
alinacgl, ne zaman dgrlendirilecgi ve kimler tarafindan yapilagaa karar
verilmektedir. Hedefi, ¢cajanlarin, kendi ¢cagmalari hakkinda bilgilendirmek olan

performans dgerlendirme sonuclariKY’nin cesitli faaliyetlerinde kullaniimaktadir.
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Buna ek olarak, ¢afanlarin daha yakindan taninmasina imkan gerden kariyer
yonetimine de katkida bulunmaktadgitsek ve Oge: 2010: 286).

6- Ucretlendirme

Ucretlendirme, en 6nemlKY faaliyetlerinden biridir. Mag ve (icret
yonetimi olarak da adlandirilan yonetim, birska iadeyle 6dul yonetimi olarak da
IKY icin yasamsal oneme sahiptir. Bu 6demeler, 6rgut kultini@iana dgerlerini
glclendirmeye yardimci olabilir ve onun stratejikaglarinin gercekigiriimesini
kolaylastirabilir. Ucret konusunuiKY ve diger islevleri agisindan énemli olmasinin
nedeni ekonomik ve sosyalgganda ceitli etkileri olan cok yonla bir konu olmasidir.
Ucretler, bir taraftan enge karsihiginda calgan insanlarin gelirlerini ve yam
duzeylerini belirleyici bir @e, diger taraftan gerek endustrinin gehesine etki eden
bir maliyet @&esi, gerekse milli gelirin géli gelir gruplari arasindaki galim tarzini
gostererek, s6z konusu toplumdaki sosyal adaletaya ¢cikma oranini iade eden
cok yonlu bir icerik arz etmektedir ( Bingol, 201828-429). Ucret, bir yandan
isletmede Uretkenlik ve verimi arttiran bir ara¢ rolinadgi gibi, diger yandan da isi
goreni gletmeye bglayan ekonomik motivasyon aracidir. Hattagbrene yuksek
Ucret 6dendiinde bulundgu grup veya toplum iginde sosyal statlisu yukselmekt
sayginlik kazanmaktadir ( Ergil, 2006:14). Burdétuda calsanlarin aldiklari
Ucretin temel ihtiyaclarini katamasinin yaninda sosyal konumu agisindan da
oldukga 6nemli oldgu sdylenebilmektedirsletmelerin ticretleme sistemleri; icinde
bulunulan piyasa kuwillarina, rekabetegin niteligine, i yapan personelin yetkinlik
kriterleri ve sorumluluk alanlarina gore arkhliisgermektedir.

Isletmelerin Ucretlendirme sistemlerini etkileyen ve ds cevre, ddeme
hedefleri, stratejik hedefler, 6deme bicimleri wagclarin yer aldn bir modelSekil
12’ de gorulmektedir.
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Sekil 12: Organizasyonlarda Ucretlendirme Modeli

Dis Cevre Yasal Vergi ile
ilgili konular
érz ?Lerl) dengesi > ()deme Hedefleri
endikalar
Rakiplel Bagvuru Cekme
Calisani tutma
Motivasyon
; Gelistirme Toplam Odeme Paketi
Ic Gevre Temel tcret
Kurum Kultdrd Yetkinlik Bazl
Iy Stratejisi Ucretlendirme
organizasyonun Dolayli ticretlendirme
Ozellikleri
m— Siratejik Oncelikler
Yo6netim
Performans Odaklilik
Diger IK Faaliyetleri E;c\r(;plljm eyleri Sor)ugl_ar
Is Analizi q Verimlilik
Secme vdse Alma Rekabet avantaji
Performans Dgerlendirme Esneklik
Isveren-Sendikadli skileri Yilksek k ve ygam
kalites

Kaynak: http:// www.insankaynaklari.com, 2001: (13t2012).

Sekilde de goruldglu gibi, Ucretlendirme tasarimi ayri bir konu oln@yi
isletme ve insan kaynaklari stratejilerinin bir pamcalarak ve butindn icinde
deserlendirilmelidir. Ayrica organizasyonun yapisli, rion kiltiri de Gcretleme
sistemlerini yakindan etkilemektedir. Opie girisimcilik agirhkh  bir kurum
kaltarinun benimsengi bir kurulusta tcreti; yaraticilik, risk alma, rekabet, katilim
ve kisisel bgari gibi unsurlar etkileyecektir. Toplam kalite &ifinin uygulang
bir kurulwta ise dduillendirme ve Ucretlendirme daha cok takezli olacaktir
(Guriiz ve Yayalaci, 2009: 238y bir ticretleme sisteminin temel amaglari tic grup
altinda toplanabilir. Bunlar (Aldemir veghrleri, 1993: 348):

* Nitelikli personeli kuruma ¢cekebilmek.
* Nitelikli personeli kurumda tutabilmek.
* Personeli gudeleyebilmektedir
Ucret sistemlerinin iyi belirlengnistratejiler icerisinde ele alinmasi ve

detaylarinin ayrintil olarak planlanmasi gerekradkt Kurumlarin dcret ve
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odullendirme stratejilerinden farkh beklentilerulonmaktadir.ilk beklenti, istenen
nitelikteki kisilerin kuruma cekilebilmesi ve sonrasinda elde lakilmesidir. ikinci
beklenti, Ucret stratejisinin maliyeti yonetebildmntrol edebilen yapida olmasidir.
Diger bir beklenti ise cajanlarin daha iyi performans sergilemeleri konusunda

motivasyon unsuru yaratabilmesi olarak siralanaddtiedir ( Hizar, 2005: 123).

7-1s Saghigl ve Givenlii

Cakanlarin § saligl ve guvenlgi iKY sirecinin bir dger onemli gras
alanidir. Toplumsal bir sorumluluk olarak algilaranagereken sgi saligr ve
glivenligi konusu; cakma kaullarinin iyilestirilmesi, calsanlarin sgligina
duyarhhk gosteriimesi ve givenlik onlemlerineskin cabalar butunudurinsani
boyutun yaninda ekonomik boyutu da olaglgave guvenlik konusunda bir ¢ok
ulkede oldgu gibi tilkemizde de yasalar ve yonetsel siirecleiiniise girmitir. isci
saligl ve guvenlgi kavramlari zaman zaman birbirinin yerine kullaailda temelde
birbirlerinden farklilik gostermektedirler. Bu nede s&lik ve givenlik kavramlarini
irdelemek gerekmektedir. 8&, guvenlikten daha kapsamli ve karka bir
kavramdir. Sglikli bir kisi, normal beeri faaliyeti bozan hastalik, yaralanma,
zihinsel ve duygusal sorunlara sahip olmayardki

Sglik yonetimi uygulamalari, bireyin ghk ve refahini korumaya yoneliktir.
Is¢i Sazliginda amag ises ikazasi ve meslek hastaha maruz kalmamak, cailiken
yorgunluktan korunmak ve erkengf@maktan yuksek nitelikte yam deneyimiyle
ifade edilen bir ygam dizeyi sglamaya kadar uzanir.Béylece gahlarin sglkh
yani tam bir refah hal icinde olmalari amaclangirfgol, 2010: 609). Bu kgamda §
sazligl; Dunya Sglik Orguti sgh g, “Bir insanin yalnizca bedenengile ruhsal ve
sosyal yonden de tam bir iyilik halidir” diye tanamaktadir. Bu bglamda § goren
saligl, her meslekte ¢alnlari bedensel, ruhsal ve sosyal yonden en yuttse&ye
getirmeyi, bu dizeyi sidrdirmeyi, bu dizeyi bozaedkenleri dnlemeyi, stiyi
fizyolojik ve psikolojik yeteneklerine uygun isleyerlestirmeyi ve bdylecesi insana,
insani ge adapte etmeyi amaclayan bir alandir ( Geylan gerleri, 2004: 223).
Bir diger tanima go6re; ¢ghAn insanin s@iginin gelgtirilmesi ve korunmasini

hedefleyen g saligi hizmetlerinin amaclarini; cahnlarin sglk kapasitelerini en
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yuksek dizeye cikarmak, galnlarin olumsuz kallari nedeniyle sgiklarinin
bozulmasini 6nlemek, cghnin fiziksel ve ruhsal yeteneklerine uygusieide
calismasini sglamak, yapilansi ile calsanlar arasindaki uyumu @amak olarak
siralanabilir ( Okstiz, 2008: 158).

Guvenlik ise; birey acisindan bir duygglietmeler bakimindan kazalarin
uzunca bir sire olmamasindan ¢ok, hic meydana gedésieve bireyler,sietmeler
ile tim toplum acisindan ise bir amac¢ neldedir ( Demirbilek, 2005: 3). Bu
cercevede syerinde §in ydratilmesi sirasinda gdi nedenlerden kaynaklanan
s&liga zarar verebilecek kollardan korunmak amaciyla yapilan sistemli venisiel
calismalara § giivenlgi denir ( Bingol, 2010: 610)s givenlii calismalarinin temel
amacil, ¢cinin sahginin korunmasidir. Ancalgyerindeki dger ara¢ gerec, makine,
bina, hammadde ve tesisatin bozulmasi ve zarar gginm onlenmesi de,s i
glvenligi kapsaminda ele alinmaktadig.glivenliini bozan iki faktoriin; emniyetsiz
durum ve emniyetsiz hareket ofgly insan unsuru ile yakindan ilgili bu faktdrlerin
ortadan kaldiriimasi ile 6nemli bir gghe s&lanac& kabul edilmektedir Sisli,
2007: 14).

Tanimlardan arddacas Uzere, 3§ sa&ligl ve guvenlgi kavraminin ¢adas
anlami, § kazalari ve meslek hastaliklari tani ve tedavesmdte ¢akanin sgligini
korumak ve onun ghagini bozacak cgtli tehlikeleri ortadan kaldirmaktadir. Bu
baglamda §ci saligl ve i guvenlgi konusunda insan kaynaklari departmaninin
artan sorumlulgu s6z konusudur ( French, 1998: 525).

Cakanlarin orgit icerisindeki verimliliklerini arttirak amaciyla iKY
tarafindan diuzenlenecek faaliyetler, gamhlara gtvenli ve gakli bir is ortaminda
sunulmahdir. IKY tarafindan, cabanlarin sglik ve guvenliklerinin korunmasi
yoninde hazirlanacak programlarin st yonetim tadah da desteklenmesi son
derece 6nemlidir. Ust yonetimle devamli olarak legkinde olan insan kaynaklari
birimi, herhangi bir kazadan 6turi eabilecek maddi ve manevi kayiplar hakkinda

ust yonetimi bilgilendirici gérev tstlenmelidir.

8- Sendika ileiliskiler

Sendika,scilerin ortak ekonomik ve sosyal hak ve cikarlafkkorumak ve

gelistirmek icin meydana getirdikleri bir 6rgutttr. Sekatilik ise, cakanlarin kendi
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kendilerine yardim hareketidir. Sendikanin aglawv, isverenle utyelerinin istihdam
kosullarini iceren§ sdzlgmesini pazarlik etmek ve yurutmektir. Birgdr islevi ise,
tyelerini kverenlerin keyfi ve haksizslemlerinden korumak ve uymazliklarin
¢c6zimunde onlara yardimci olmaktadir. Bir sendikeglerine Ustleriyle ikkilerinde
birey olarak sahip olamadiklari biyuk bir givenligiic ve 6nem duygusunu
sglayarak, yonetimin tutum ve davralar Uzerinde onemli bir etki yaratabilir.
Sendika bdyle bir guc araglyla, calsanlarin motivasyonlarini ve yonetsel cabalara
tepkilerini etkileyebilir. ( Bingdl, 2010: 529). 8dikalar istihdamin ekonomik ve
diger sartlarini iyilestirmek amaciyla kurulmy dyeligi ve Uyeler arasinda
dayangmayi esas alan kurumlardir. Genel olarak sealar, cakma sartlarindan
memnun olmadiklari ve busartlari kendi bglarina dgistiremeyeceklerine
inandiklarinda sendikaya tUye olmaktadirlar. shirmalar calsanlari sendikakamaya
iten temel nedeninyien ziyade ¢cagmasartlari old@gunu ortaya koymgtur. Ucretler,
Is guvenlgi, diger O0demeler, ylkselme imkanlari, amirlerin dawiam gibi
nedenler cajanlarin sendikaya Uygine neden olan 6nemli faktorlerdir. Ayrica;
ekonomik fayda edinmek, si givenlgini garantilemek, sosyal ihtiyaclarin
karsilanmasi ve sendikal hizmetlerden faydalanmak,s&alar sendika Uydline
iten nedenler arasindadir. Bugkmanda sendikalarin temel amaci; tyesi @ldu
iscilerin ekonomik ve sosyal haklarini korumak ve igemek, ekonomik ve
toplumsal acidan zayif olarsci kesiminin gucli sermaye kasinda ezilmesini
onlemek ve emekle sermaye arasinda sosyal acidadehge kurmaktir. Genel
olarak sendikal amaclarsagidaki gibi siralamak mumkindiur ( Berbghe, 1995:
160):
» Calisanlan farkh gkollari kapsaminda bir araya getirme ve tek bir @etsafinda
toplamak,
 Iscinin milli gelirden hakki olan pay! almasingskanak,
« Iscinin adil bir ticret ve insanca bir ggma kavgmasini sglamak,
« Calismasartlar acisindan en uygunskdlarin yaratiimasini ggamak,
« Isciler agisindan her turlii ekonomik ve soysal gsldii ortadan kaldirmak ile
gelecge guvenle bakabilmelerini amak,
» Bir baski grubu olgturarak §ci lehine yasalar ¢cikmasinigamak gibi amaclari

bulunmaktadir.
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SendikalariniKy uzerindeki etkisi baz alinginda; Bir orgitte cajanlar
herhangi bir sendika Uyesi iseler; o 6rgutte seamtlik yonetim Uzerinde etkisinden
s6z edilebilir. Bir sendikasgileri icin pazarlik temsilcisi olarak kabul edigde,
isveren, Onceden geér IKY islevlerine tahsis edilen zamang is6zlgmesini
gorismek ve soOzlgnenin ydratimauayle ilgili sorunlari ve uyonazliklari sendika
temsilcileri ile tartgmak icin kullanmak zorunda kalacaktir. Ayni zamarstzleme
gortsmeleri veya uysmazliklari ¢6zme sirasindaletmenin konumunu belirtmek
amaclyla, personelle ve mali durumla ilgili dahgmiove ek finansal kayitlara ve
belgelere ihtiyac dgabilmektedir. Dger taraftan; Ucretler, cama saatleri ve
calisma kaullari gibi konulardaki kararlargveren tarafindan tek yanh olarakgile
sendika ile birlikte veya sendikanin onay! alindrktsonra alinir. Orglit capinda
iscilere haklh ve tutarli olacak bir tarzdglem yapilmasini ggamak icin insan
kaynaklari politikalarinin  ve duzenlemelerinin gitilmesi ve uygulanmasi
konusuna gveren tarafindan daha buyuk dikkat gosterilmelidir sendikanin
bolumler arasinda personele «ayapilan glemlerdeki sitsizlikleri veya personel
eylemlerindeki tutarsizliklari ortaya ¢ikarma komoda duyarl olmasindan dolayi,
onun varlgl, insan kaynaklari politikalar ve uygulamalaretinde daha fazla
yogunlasmis denetimin olmasini zorunlu duruma getigtmi( Bing6l, 2010: 540).

Buraya kadar anlatilan bilgilersiginda; orgutsel yapi, stratejik kararlar,
teknolojik ilerlemeler gibi i¢ ve dicevresel nedenlere #laolarak olygturulaniKyY
fonksiyonlari orgitin, can damarini gtiurmaktadir ( Bkz Sekil 13). Insan
kaynaklari yoneticisinin sorumluiunda olaniKY fonksiyonlari, ¢alganlarin 6rgiite
olan baliliklarini ve motivasyonlarini arttirma noktasinistakim rollere sahipken,
orgut acisindan da orgut kdlturinin paydak mevcut amaclara ghbilirlik
noktasinda kritik bir 6neme sahiptir. Bu kapsanid ve fonksiyonlarina ikkin
daha 6nce de yapilan biitiin aciklamalarin parakelifidY’nin rekabete dayali
ekonominin kilit unsuru oldgunu belirtmek yerinde ve destekleyici bir ¢ikarimdi
IKY’nin, disiplinli ve titiz bir calsmanin Grund olarak yuritulmesi ile butik
sureclerinin s@ikl islemesi, gletmelerin hedef ve amaclarina grfeada; zaman,
maliyet ve § gucu konularinda tasarruf @ayarak baariyi yakalamalarina katki
salamaktadir.
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Sekil 13: insan Kaynaklari Departmaninin Onemli Fonksiyonlar

INSAN KAYNAKLARI YONET ICisi

l

l

INSAN KAY.
PLANLAMASI

- Orgiitleneme

- Personel
envanteri yapmak
- Basari planlama
- Kariyer yollari

ISTIHDAM

- Ise AIma

- Segim

- Sinav

- Oryantasyon

!

EGIiTiM VE
GELIiSTiRME

- Egitim progr.
planlamak

- Progr.yuritmek
-Terfi

ESIT
ISTIHDAM
FIRSATI

- Olumlu eylemi
yonetme

- Ayrim icerikli
sikayetleri ele
alma

modellemesi YOneticiye itaati
saslame
v

A 4 A 4 A 4

MAA S-UCRET CALI SAN (iS) IS KAZALARI SAGLIK
ILISKILERT
- Guduleyici - Emeklilik - Saglik
o6deme planlari - Toplu - Aileye 0zen programlari
- Is analizleri sozlemeleri - Calsana destek yuritmek
- Is dezerlemeleri ylritmek - Odullendirmek - Muayene
- Ucret - Calsan/yonetim - Sigortalama - Tedavi
arggtirmalarn isbirli gi prog.kur. - Eglence- hizmetleri
yapmak - Beklenti ve Dinlenmeye donuk - llag hizmetleri
sikayetleri dinleme sirket pol.yuritme

A 4 v
GUVENL iK PERSONEL
- Guvenlik ARASTIRMASI
prog.benimsemek
- Denetimleri _iK kayitlari
yapmak tutmak
- Odiller vermek - Istatistiksel
- Kaza nedenlerini analizleri
ar@?nmaﬁ yayinlamak
- Glvenlgi
korumak

Kaynak: Sherman ve ggrleri, 1996, s.12.
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insan Kaynaklari Yonetiminin Degisen Fonksiyonlari

Degismeyen tek kuralin, dgsime ayak uydurmak oldw gunimuiz d
diinyasindaisletmeler, varliklarini devam ettirebilmek igin, badegisimi kendi
binyelerinde hissetmek ve devamli izlemek zorundianklardir. Bu dgisim ve
dongimin gerceklgmesi icin Onsart olarak, dgisimi fark etmenin gerekli ve en
onemli faktor oldgu kacinilmaz bir gergektir. Hi¢ kkusuz bu dgisimi fark
edebilecek ve yonetebilecek en 6nemli unsur orgayanun insan kaynaklaridir. Bu
baglamda insan kaynaklari yonetimine buyuk sorumlwukiiklenmektedir; ¢lnk,
insan kaynaklari fonksiyonu, gigimi algilayip insan kaynaklari profilini, gesime
ayak uyduracakekilde yeniden organize edebilecelgitien ihtiyaclari, personel
secimi, se alimi ve ge yerlatirme gibi fonksiyonlari yerine getirirken bu gigimi,
algilamalar dgrultusunda sekillendirebilecektir. Kiresellgme ve beraberinde
getirdigi bastan cikarici gefmeler, artan uluslar arasi rekabet ve Uretim
tekniklerindeki dgisimler geleneksel insan kaynaklari yonetim fonkslgomi
yetersiz oldgunu gozler 6ntine sergtir. Hizl dezisim rizgarinda bgarili olmak
isteyen gletmeler, mevcut insan kaygial en iyi sekilde degerlendirmeyi ilke
edinerek, yonetim stratejileriiegigen dinya- dgisen insankaynaini temel alarak
olusturma cabasina girglerdir. Oyle ki iKY, bu desisimler silsilesinde iK
fonksiyonlarini  yeniden g6zden gecirerek, ihtiyagia tamamen temin
edebileceklergekilde yeniden diizenleme ihtiyaci duytaudir.

Ince’ye gore (2005)insan Kaynginin Desisen Fonksiyonlari su sekilde
siralanmaktadir(http://www.sosyalbil.selcuk.edsds’_mak/makaleler/Mehmet%20
%C4%BONCE/319-340.pdf) (11.03.2012):

a) Degisimin Oznesi Olmak

b) Bilginin Yonlendirilmesi

c) iliski Kuruculu Olma

d) Stratejik Ortak Olma Duygusunu Ggirme

e) Orgltsel Sgligin Korunmasi

f) Orgltsel B&hhk Yaratma

g) Farkhliklarin Yonetilmesi

h) Etkili Kaltar Yoénetimi
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a) Degisimin Oznesi Olmak: Bilgi ekonomisinin hakim oldgu bu dénemde
insan kaynaklari yonetimi, insani ve kendini yenidaratarak orgutin @simini
sgilamak amaciyla orgut ici ger departmanlar ile bilgi ve ilgtme acik davranmak
zorundadir (Hall, 2004: 41). Kureseltee, teknolojik dgisim nedeniyle bugin
degisimin hizi hem goz kam#airici hem de korkutucu bir boyut alghr. Degisim;
kim, neden ve nasil sorularini cevaplandiraraklapaaktadir. Ozellikle kurum
acisindan dasim, belirsizlik, algkanliklarin ve dgerlerin kaybolmasi, vagin
ortadan kalkmasi gibi anlamlar stmaktadir. Bu nedenlesletmelerin mevcut
degisimlere verdikleri ilk tepki diren¢g olmustur. Kurumsal dgisime, direng
gosterilmesinin birka¢ temel nedeni bulunmaktaBunlar glc ve otorite kavraminin
tehlikeye girecgi distincesi, kaynak yetersiglnin ve kurumlar arasi sozmelerin
varhgidir. insan kaynaklari acisindan kurumsagisienin éniindeki engeller teknik
olmanin 6tesinde sosyal karakterlidir. Kurumsatigien stirecinde insan kaynaklari
yonetimi dgisimden etkilenecek insanlari dikkate almak zorundadengiz, 2000:
17). Kurumlar icin dger yaratan bireye sahip olmak bireylerin mutluluk v
hayallerini gerceklgirebilir kilmakla mumkundir. Yuksek performansahiga
takimlarin yaratilmasina, dongu suresinin kisadgma veya yeni teknolojinin
uygulanmasina donuk adimlarin iyi tanimlanmasi,isgelmesi ve dgru bir
zamanlamayla uygulanmasi da insan kaynaklari yamatn sorumlulgundadir. Bu
anlamda temel yak$am, insanlarin direncin dayanaklari olmaktan cikart6rgitiin
degisim 6znesi olarak algilanmalarinaskindir. Basarili bir kurumsal dgisim icin
insan kaynaklari yonetingu noktalari yerine getirmelidir: (Baka2001: 221).

1. Orglitsel dgerlerin yaratiimasi

2. Dezisim konusunda istekli ve yonlendirici olma

3. Gelsme ve Yenilik konusunda ihtiya¢ yaratmak

4. Adanmay! sglamak

5. Kurumsal ilgki ve yapilari dgistirmek

6. Bilginin etkin paykamina dayanan bir kilttr gglirmek gerekmektedir.

S6z konusu @aimin Oznesi Olma fonksiyonunu, “@&im Yoénetimi” ile de
aciklamak mumkuindur. [@eim YoOnetimi ise literatirde farkh sekillerde

tanimlanmaktadir.
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Degisim YoOnetimi; ¢evreyle kurum arasindaki uyumsuzluékd uyymazlgina
benzetilerek aciklanmaktadir. Cevre kendisiyle big@meyen kurumu yok eder.
Cevreye uyarlanmak ya da buatlgmeek, kurumun en 6nemli kay@aolan insan
kaynaini gelstirmekle olanakhdir. Dgsim bir zorunluluktan kaynaklanir ve amacli
bir girisimdir. Amag¢ genel olarak; o6rgutin etkifiini gelistirme ve Uyelerin
doyumunu artirma olarak ifade edilebilirken amacladyle siralanabilmektedir
( Cinar, 2005: 83):
e Kurum Uyeleri arasindaki gtiven ve destek dizeyitirenak,
* Problemleri yok saymak yerine, hem grup icinde, hden gruplar arasinda
orgutsel problemlerle karsi karsiya kalma oranittirenak,
* Role dayal otoritenin, bilgi ve beceriye dayaloriteyle arttirildgl bir cevre
yaratmak,
« lletisimin aciklgini yatay, dikey ve capraz olarak arttirmak,
* Kurum igindeki bireysel sevk ve tatmin dizeyinitaeihak,
» Problemlere sinerjik ¢coziimler bulmak,
* Planlamada ve uygulamadgikel sorumluluk ve grup sorumlu
diizeyini sglamak,
b) Bilginin Yonlendirilmesi : Bir 6rguttn bilgi sermayesi, kendini insan sermayes
misteri sermayesi ve yapisal sermayesinde gostermekt®d manada bilginin
yonlendiriimesi ve yonetilmesi hizli bilgi paglani, kolektif bilgi artgi, is 6gretme
surelerinin kisalmasi ve daha Uretken Bgucid olgmasina katki gsgamaktadir.
Yetenekli bireyleri 6rgute kazandirmaksha icin yeterli dgildir. Calisanlar bilginin
Uretiimesinden 6rgit icinde paylamasina kadar uzanan bir sirecte aktif olmak
zorundadirlar. Bilgi paykami bir cok anlam tamaktadir. Yani bilgi, pek cok yolla
paylailabilmektedir. Bilgi paylaminin amaclarindan biri de, bilgiyi hemen
paylamak, bilgiyi gincellgtirmek ve kabul edilebilir hale getirmektir (Bacle v
Moreau, 2001: 28)Orgiit acisindan bilginin paydmasi 6nemlidir; ¢uinku bilgi,
diger tretimfaktorleri gibi paylaildikca azalan d#l, paylasildikca 6nemi ve sinerjik
etkisi artan bir yapi ortaya koymaktadi®6z konusu bilginin yonlendiriimesi
fonksiyonunu, “Bilgi Yonetimi” ile de aciklamak mikandur. Bilgi Yonetimi de
literatirde farkh sekillerde tanimlanmaktadir. Bu gamda batin sletmeler,

ginimuizde ygmlarini surdurebilmek ve amaclarini gerggikiebilmek igin bilgiyi
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etkin sekilde yonetme ihtiyacini duymaktadirldreknolojide Ustunlik 6rgitiin daha
alt kademelerindeki c¢alnlarin firsatlari yakalayip yenilik¢i fikirleri gara dger
orgltlere nazaran daha once ¢ikarmalarina imkgarsaktadir. Orgutselgienmeyi
sgilamak daha buydk bir rol olarak kaniza cikmaktadir.Sirketin calsanlari
arasinda, departmanlar arasingeket icinde ve genelinde, ghridaki ortak ve
tedarikcilerle bilginin paylslmasini sglamak, yonlendirmek ve kolawarmak
insan kaynaklarinin énemli rollerinden birisi olngaf (Hall, 2004: 49). Bu noktada
IKY amaci; bilginin verimli kullanimini sayacak orgiitsel stirecleri tasarlamak ve
surekli gelgtirmektir. Bilgiyi Uretecek ve etkin kullanacak olainsan kayna,
bilginin Uretilmesinden 0orgut icinde paylBmasina kadar uzanan bir surec igcinde
aktif gbrev almaktadir. Bilgiyi iyi yoneten ve bilge yeni imkanlar yaratacak insan
kaynagl, isletmelerin rekabette avantaj yakalamalarina katkidanmaktadir.

c) Tliski Kuruculu Olma: Orgiitler sosyo-teknik sistem olmalari nedeniylesbir
iliski agl 6zelligi gostermektedirler. Ortak bir kultire sahip olaletime, calanlari
acisindan bu gki aginin gelistiriimesinde énemli bir fonksiyona sahiptir. Her ne
kadar orgutlerformal yapilanma 6zellikleri tasalar da informal nitelikli ikkiler
yogunluktadir ve ¢gu kez gler gayri resmi ilgkilerin etrafindasekillenmektedir.
fliskilerin varligi ayni zamandargiitlerin sosyal sermayelerinin gefiesine énemli
katkilarda bulunmaktad(Hall, 2004:112). Sosyal sermaye “insanlar arasndgitif
baglantilar stokundan; insagebekelerini ve topluluklarin birbirlerinbaglayan ve
isbirli gini mimkun kilan guiven, kaitikli anlayss ve ortak dgerlerile davranglardan
olusmaktadir’. Sosyal sermaye bir drguti ya glairligi icindeki herhangi bir ekibi
kendi 6zel amaclarini gercekieme niyeti tgiyan bireyler toplulgunun 6tesinde
daha farkh bir anlamla da tanimlanmaktadir. Bu ijyde sosyo-teknik yapilar olan
orgutler inisiyatife, yaraticia, ve etkilgime ek olaraksadakati ve sbirligini de
calisma iligkilerinin temeli haline getirmektedirléCohen ve Prusak, 2001: 20-21).
d) Stratejik Ortak Olma Duygusunu Gelistirme: Stratejik bir ortak olmak, insan
kaynaklarl icin tumuyle yeni bir roldir. Dolayisaylinsan kaynaklarinin yeni
yetenekleri ve nitelikleri edinmelerine ihtiyaclavardir. Sonucta bu ttrden yeni
bilgiler insan kaynaklarinin yonetim ekibine yeragdrler katmasini ggayacaktir.
Bu amagla drgutlerde insan kaynaklari fonksiyomatsjik gictn temel elemani

olarak gorulmelidir. Bir 6rgutin guclinin gortnerrnsaye kalemleri ile simnirli
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olmadgi bilinmelidir (Kogel, 2003: 702). Teknoloji ve parmaddenin temel
ilkelerine balidir. Bu manada teknolojinin 6rgutistgabilecesi nokta da maddenin
fonksiyon Uretebildii yere kadardir. Ancak teknolojinin 6tesinde sullabilir basart,
gayrete, dger yaratmaya, gonul gucine ve entelektiel ufka ldhya Sirecin
tamamlanabilmesi insan kaynaklari bolimlerininggadlar nezdinde stratejik bir gtic
ve deer yaratabilmelerine Igadir. Ortaklik, gayreti cagmayi ve adanmlik hissini
yaratmakta; orgutler ile caghnlar arasinda ger, amac ve ideal Bantilarinin varlgi
isbirligi ve takim ruhunun temelini ofturmaktadir (nce, 2005: 332).

e) Orgutsel Sahgin Korunmasi: Orgiitsel sglik, yasadgl cevre sartlarinin
sinirlandirict etkisinde kalmayaayni zamanda gekn ve yaama yeteneklerini
kendisi Uretebilen bir yapiylr temsdtmektedir. S@ikli bir orgitte tim o6rgutsel
hedefler bireyleri hareketegecirebilmeli ve kaynak yaratimina bireyleri
yonlendirebilmelidir. Bir anlamdacevre ile uyumlu bir drgitsel yapinin
olusturulmasi dinamik ve etkin bir ¢aan kimliginin olusturulmasina bglidir. Bu
surecte Ozellikle ilegim olgusununyeterliligi blytk 6nem tamaktadir (Altun,
2001:28). Cevre ile sistem arasindakgi akis sistemini yUritecek olan ¢cgdinlardir.
Salikli orgutlerde serbest ve hane acik bir ile§imin varligi ayni zamanda
sistemsel problemlerin zamaninelae edilmesine ve ona donik ¢ozum oOnerilerinin
gelistirilmesine imkan tanimaktadirOrgitin sghkh olmasi 6rgitsel iklim ve
kultarel yap! kadar insanlarin istediklebilgilere ulaabilmeleri ile de yakindan
ilgilidir ( Ince, 2005: 332).

f) Orgltsel Baglilhig Yaratma: Calisanlarin kendilerini adamalarini, bunagba
olarak gletme ile 6zdeglesme sonucu tutumsal olarak o6rgute glaammalarini
icermektedir (Baysal,1993: 79). Bu noktada orgiditmac ve dgerlerine bglanma,
isletme icin cok cabma ve sletmede kalma isf@ olarak b&lanma boyut
kazanmaktadir. Bsulik duygusu, ¢cakanlara zor kullanarak gercekigilebilecek bir
durum dgildir; cinkt calsanlarin belirli bir e dahil olmasi ile kendi kendine
gelisen ve agia c¢ikan bir duygudur. Bu gin icin hem o6rgutler hden calganlar
acisindan belki de psiko-sosyal karakterli olan @memli sorunlardan birisi
calisanlarin § ve gorev bghliginin gerceklgtiriimesidir. Bu nedenle son derece
Onem arz eden oOrgutsel ghuk; calisanlarin, gletme icerisinde yalnizca goérev ve

sorumluklarini yerine getirmelerinin 6tesindeddrgutsel baliligin gelitiriimesi,
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calisanlarin duygusal enerji ve dikkatlerinin birbiriyikskilendiriimesine bghdir.
Calsanlarin, birbiriyle nasil bir ifki icinde olduklarini ve 06rgut hakkindaki
duygularini yansitan orgutsel @ik, isletmeye rekabette Ustlnlik gayacak ve
isletmenin varlgini sirdaraldlebilir kilmaya yardimci olacak éneimili unsurdur.

g) Farklihklarin Yonetilmesi ( Farkliik Yo6netimi):  Farklilik, insanlarin bu ki
benden farkli demeleri igin kullanmalari ihtimalan her hangi bir 6zelliktir ve irk,
cinsiyet, renk, yg deserler ve kultirel normlargibi faktérleri icermektedir.
Farklihklarin fark edilmesi ve tanimlanmasi; gahlarin birbirleriyle daha kolay
baglanti kurmalarina ve kendi yerlerini bulmalarinadianci olmaktadir.insanlarin
is ortamlarinda karlasabilecekleri, duyarliik gerektiren konularlabasa
cikabilmeleri ve birbirleriyle daha dengeli ve ddyailiskiler kurabilmeleri icin
farkhliklarin tanimlanmasi ve etkin bir bicimde ngiilmesi gerektirmektedir.
Gunumuzde, belirli bir buylikie ulgmis ve kiresel pazarlara yonelgrhemen her
organizasyonun cghanlarinin artik tek bir stereotipe uymayacak kadeitlilik
gosterdgi aciktir. Bu organizasyonlarin gaisi, farklihklarin etkin birbicimde
yonetilmelerine bgli bulunmaktadir. Farkliliklari etkin yonetmenin aanise butin
calisanlan cinsiyet, Irk, dil, din, milliyet, yas, me&l ve departman gildarklilastirici
kimliklerden kurtararak onlarin butin yetenekleriomrganizasyonun amaclari
dogrultusunda kullanmalarini gamaktir. Farkhlik yonetimi; gyerinde ayrimcii
azaltmak ve farkhliklarin olumlwdnlerini gelstirmek icin potansiyel ¢cozumler
uretmektedir, heterojen gucunitesvik etmekte ve @t is ortami, tim caanlar igin
adil bir is cevresi yaratmaktadir.Kiresel pazarlarda faaliyet gdsteren
organizasyonlarin Barisi da, farkliliklarin ayni cati altinda etkin bir bicimde
yonetilmelerine bgidir. ( Barutcugil, 2004: 227).

h) Etkili Kaltdr Yonetimi:  Kurumun tarihi boyunca benimsgdfelsefeyi, o gine
kadar olgmus kurum ici mitoslari, anekdotlari, sivrilmikisilik ve uygulamalari
iceren kurum kudlturd, sletmenin amaglarinin  belirlenmesi ve stratejilerin
gerceklgtiriimesinde  etkili olmaktadir. Kurumun c¢ghnlara toplumsal
sorumluluklarini hatirda tutularaksletmenin amac¢ ve hedeflerine gi@asinda
hassasiyet gosterilmesi, dikkat ve cabalarin d#l8 ve organize edilmy bir
bicimde sunulmasi gerekii aktariimahdir. Dolayisiyla, kurum kalttrd, ¢gnlarin

davranglarini yonlendiren ve bir kurumun dcevreyle bga ¢cikmasinda etkili olan
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en onemli faktorlerden biridir ( Karpat, 1998: 109phsan kaynaklari, kurum
kaltirina yonetmekte etkin rol Ustlenmektedir. Gimiizde 6zellikle de stratejik
katki alani altinda yer alan kurum kudltirinin yimetve desisim ajanlgl, insan
kaynaklari profesyonellerinin acil hedefleri araknyer almak zorunda kalgtr

( Batlas, 2001: 47).insan kaynaklari yonetimi kurumda olumlu bir Kltdir(
olusturulmasi ve tum personelin kendini kurumun amachee deerleri ile
Ozdslestirmesi ile de ilgilenmektedir (Bingol, 2010: 9nsan kaynaklari yonetimi,
kurumun surekligini sgslayacak ortak amaclar belirleyerek, gahlar arasinda
paylailan kabul gbéren gokler olusturmaya, kurumun kendisine hasgdderi ve
normlarinin olgmasina zemin hazirlamakta, zamanlasa&atu kurum Kkaltirinin
paylailmasini sglamaktadir ( Findikgi, 1999: 23)

Buraya kadar ki bilgiler siginda sletmelerin, bulunduklari sistemin bir
parcas! olarak, hem i¢sel hem degsdl Gelerini degisim riizgarinin esgi, surekli
degisken bir ortamda yenilemek zorunda kaldiklari gomkbedir. En kokla
degisimlerin teknolojik alanda yandgl, muslak ve bir o kadar savunmasiz birakan
rekabet sartlarinda gletmeler, uzun vadede surekli yenilikgi olmak ve vioe
yeteneklerini gefitirmek zorunda kalmlardir. Desisim rizgarina kapr ve
pencerelerini kapatagletmeler ise, kaciniimagekilde ¢irimeye mahkumlardir. Bu
noktada 6lum dgegindeki isletmelerin tedavicisi insan kaynaklari yonetimiddira
isletmeler, IKY'nin “insan1” odak alan bir baki agisina sahip olmalari gereitii
algilayamadiklari icin barisiz olmglardir. Bu b&lamda gletmeler icin en yapici
¢bzim, uyum sdama yetengini barindiran ve her turli gsime aktif bir sekilde
geri bildirimde bulunabilecekKY'nin stratejik ve kapsamli bir yakjamla ele
alinmasidir; ancak énemli olaglétmelerde K biriminin adindan 6te sietme icinde
ustlendikleri levler ve insan unsurunun gammsal 6nem derecesidiiKY ile
isletmeler, bir butin olarak ele alinmasi gerekegigi® kaltirini bunyelerinde
barindirdiklarinda, belirsizlikler icinde de olsalenlicadele yetenekleri ile ¢evresel
uyum gosterebileceklerdir. Ayrica sureklilik kazanaekabette; buyik resmi
gorebilmek, yeni firsatlar yaratarak, onasatak icin stratejileri harekete gecirmek

hi¢ olmadgi kadar 6nemli olacaktir.
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Dgisen dunya duzeninde, gigen Orgutler ve buna Bha olarak 6rgutlerde
strateji kavraminin 6n plana ¢ikmasi nedeniyletajirastratejik yonetim kavramlari
tez calsmamizda yakindan incelenmeye aligimni Stratejinin; gletmenin amaclag
gibi yasamini surdurebilmesi ve rekabet Ust@iilsalayabilmesine yonelik uzun
doneme odaklanmi yeni bir yonetim anlayl oldugu isletmeler tarafindan
kesfedilmistir. Bu baslamda, sletmelerde yeni ve @alas bir yaklgimla ele alinmaya
baslanan Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimini incelemeye almadan tkmeunun
daha net ve daha @&l anlasiimasi icin, bu bdliumde strateji, stratejik yonetim

kavramlari tizerinde durulacaktir.

2.6. STRATEJ TANIMI

Strateji kavrami eski yunan generallerindent8gras’'un adindan hareketle
turetilmistir. Bu nedenle kavram yuzyillar boyunca askeri Bamvram olarak
kullaniimistir. Eski Yunanca olan Strategos kelimesi, strao®rdu) ve ago
( yoneltmek, yon vermek) sézcuklerinin bitielmesiyle olwturulmustur. Kimi
yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince’ del,yoizgi, nehir yatgl anlamlarina
gelen “Stratum” kelimesinden turetifgini ifade etmektedir. Kavram ile ilgili
literattrde bir¢gok tanim gormek mumkundur ( Bud2@08: 23). Bglangicta asker
bir terim olarak kullanilan kavram, ozelliklgletme yonetimi dahil pek cok alanda,
sureclerin batunlgl, kontroll ve yuratilmesini ifade etmektedir. Madeanlamda
strateji kavraminin kullanimi ise, sosyal bilimkaninda 1930 yilindan sonra yer
almaya bglamistir. Modern anlamda strateji ilk olaralétme ve ekonomi alaninda
20.yuzyihn ikinci yarisinda girmeye famistir ( Simsek ve Oge: 2010: 32).
Stratejiye ilgkin, isletmeler acisindan ele alinarak yapilan tanimiagida ifade
edilmistir.

e Strateji, bir gletmenin uzun dénemli temel amaclarinin saptannvasibu
amagclara ulgmak icin gerekli kaynaklarin tahsis edilerek omadtullaniminda kabul
edilen yollardir ( Yurdakul, 2006: 106).

» Sdurekli dgisen, belirsiz ve dolayisiyla riskli bir cevredgetmeye belirli bir yon
ve istikamet kazandiracak bir icgei sahiptir. O halde batincul ( holistic) bir

yaklasimla strateji; sletmeye istikamet vermek ve rekabet Ustgtilikazandirmak
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amaci ile, gletmeyi ve cevresini surekli analiz ederek uyunlapgacak amaclarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlamasi, gerekli @rale kaynaklarin yeniden
dizenlenmesi sureci olarak tanimlanabilir ( DIn@&03: 18-21).

» Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerekamaclara varmak icgin
belirlenmi, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kamatbplulgu olarak
tanimlanir ( Ulgen ve Mirze: 2010: 35).

» Strateji, cok yonlii amaclara yraak tGizere kaynaklarin Gstiine 6nemle gitmek ve
harekete gecmek icin yapilgnigenel programlardir. Bir organizasyonun amag
programlari, bunlardaki dssiklikler, kaynaklarin bu amaglara emek icin
kullaniimasi, kar yonetimi politikalari, temel uzadnemli amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin bunlara adapte edilmesi ve gerekiyriaklarin dgitilmasi, ste tim bu
sure¢ ve faaliyetlesietmenin stratejisini okiurmaktadir ( Karacan ve Akin, 2000:
2).

e Grant (1991) stratejiyi; “Bir orgutin i¢c kaynaklari ve becerilerini
uyumlulstirmasi, drgutin dicevresi tarafindan yaratilan firsatlar ve tehdiblkarak
tanimlamgtir (Lenz, 1981; Grant, 1991'den aktaran, Hest@932 15-16).

« Strateji, bir hedef, bir ama¢ veya nihai sonugildesonuca gotirecek uzun
doénemli bir plan, bir yol haritasidir ( Bingol, 20:17).

« Stratejiyi ilk defa ilkeler belirleyerek uygulaydatapolyon’dur. 1815'den sonra
Alman Von Clausewitz, stratejinin temel kavramléimerine gercek incelemeleri
yapmsg ve stratejiyi, “devletin kararkrdigl siyasi amaca kuvvet zoruyla varmak
sanatidir’ diye tanimlarstir. Strateji, ilerde meydana gelebilecek butinuduarin
Onceden tahmin edilemedi kismi belirsizlik sartlarinda alinan karar
turadur(http://www:. 1bilgi.com/iktisat/4631/insanykeaklari-yonetimi.html,
10.02.2010).

» Strateji, bir analiz etme sanatidir.; bu da birakilgilerden hareketle istenilen
sonuca gitmektir; stratejiler Gst yonetim tarafindeelirlenir; bunu yaparken de daha
onceki stratejiler gdz 6nunde bulundurulur; stisdepaclara bgh bir unsurdur. Bir
isletmenin stratejisi osletmenin genel amaclarina hizmet eder ve gigledn b
amaclar etrafindan toplanmasinglsa; strateji gletmenin bitin unsurlarini uyum
icinde calgtirir. Orgltiin butiin kademelerinde koordinasyoniayeastirir. Ozetle;

strateji, 6rgutiin amacg ve hedeflerini belirler; dmac¢ ve hedeflere hangi araclarla,
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nasil ulgilacasini gosterir; drgutin icinde bulungw durumu ve cevresini analiz
eder; Orgitte amaglara ghaak icin kimin, hangi araclari, nasil kullangoa belirler

( Eren, 2002: 7).Yapilan tanimlar galtusunda “strateji kavraminin orgite rekabet
Ustinligl sa&lamak amaciyla 6rgit ve cevresini analiz ederekrecdaktorlerine
uyum sg&layacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin ptamhasi, gerekli aracg-
gere¢ ve kaynaklarin yeniden duzenlenmesirginli gens kapsaml dinamik bir
plandir; statik dgildir; bu kapsamli plan durumsal bir yakila 6rgtt amaclarinin
gerceklemesine yardimci olurseklinde bir tanim yapilabilir ( Ozgen ve Yalgin
2011: 3). Stratejinin amacini belirtmek, kavramenatdyzunu iliskin daha yalin bir
bilgi sunmaktadir. Bu nedenle stratejinin amacir Brgutin gugli yonlerini
kullanarak, zayif yonlerini en aza indirmeye galak rekabetci avantaj pozisyonunu
korumaktir ( Stone, 2005: 13).

Bunu yapmak icin bir 6rgut;sdzevresindeki firsat ve tehditleri, sahip atdu
guclu ve zayif yonleri ortaya koyabilecek analizigrine getirmelidir. Bu bdlamda
strateji kavraminin,sietme yonetimi icerisinde sureclerin ensimalan en sonuna
kadar her noktada g6z Onine alinmasi gefieknlasiimaktadir. Strateji uzun
donemli bir plan, bir yol haritasi ol@u icin stratejiler belirlenirkensietmeler de
icinde yaadgl cevreden bamsiz olmadii icin, mevcut i¢ ve gigevre kaullarini
da g0z ardi etmemelidir. Hi¢ kkusuz ginimuz moderrglétmeler de insan
kaynaklarini kapsayan butin konulari stratejik yaklasimla degerlendirmelidirler;
cunkl degisen ic ve dy cevre kgullarinda ortaya ¢ikan sorunlara ¢6zim Uretebilecek
ve isletmeye rekabette Ustunlikgayacak insan kayrgs isletmenin stratejik bir
parcasidir.

2.6.1. Yeni Yuzyilda Yeni Yonetim Dglncesi; Stratejik Yonetim Tanimi

Is yasaminda 6zellikle son yillarda §an bir bicimde ysanan bgkalasimlar
nedeniyle; gecmiyillarda sletme politikasi olarak ifade edilen; ancak giniuddiz
stratejik yonetim olarak dogturidlen yonetim yakkami, tim gletmelerde
kacinilmaz bir éneme sahip olgtur. Belirsizliklerin, risklerin ve bg dondiren
yogun rekabetin arts1 bir cevredegletmelerin, ¢cok yonli amaclarina giaada altin

pusula goérevi goren stratejik yonetiigletmelere surdirulebilir rekabette Ustunlik
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saglayan bir disiplin olarak ele alinmaya skenmstir; clinki cevresel faktorlerin
degisimi ile Uretim, bilgi ve iletsim teknolojilerinin inaniimaz boyutlarda gsgiigi ve
degistigi kiresel bir ortamda stratejik yonetim, devamh $iirec olarak goruldii
takdirde gletmelere gik tutabilecek ve fayda ghmyacaktir. Kiresel pazarlarda
varhgini korumak isteyensietmeler,simdi var olan ve gelecekte ortaya cikabilecek
olas! tehditleri garak, firsata dongiirebilmek icin, stratejilerini etkin kullanmalari
gerekmektedir. Bu nedenle tim dinyada stratejiketitmkavrami 6nemle Gzerinde
durulmakta ve son yillardgletmecilik literatiirinde ve 6zellikle yonetim verka
teorilerinde stratejik yonetim kavrami oldukga otiebir yer edinmitir. Ozellikle,
stratejik yonetim anlayinin benimsenmesi sletmelerde, insan kaynaklarini
biriminin de stratejik insan kaynaklari olarak edinip incelenmesine neden
olmustur; ¢cinki stratejik yonetim yaldaminin sletmelere uzun vadede gaau ve
sureklilik saglayabilmesi, insan kaygain stratejik yonetim siirecine stratejik
olarak entegre edilmesini gerektirmektedir. Ziralirmnen kletme stratejilerini
hayata gecirecek olan insan kagmhr. Bu nedenle insan kayfiain stratejik olarak
degerlendirilmesi stratejik yonetimin cok 6nemli bimg tgidir. ( S6z konusu
Stratejik iK bir sonraki boliimlerde detayli bjekilde incelenecektir). Bu igiamda

farkl kaynaklarda stratejik yonetim kavramsitie sekillerde tanimlanngtir.:

« Stratejik yonetim, icinde bulunan “ybnetim” sdz¢iinedeniyle yukarida s6zi
edilen gletme yonetiminin daha belirgin bir acihimini ifadslen bir terimdir.
Stratejik yonetim de “sletme veya drgutin amaclarini gercgilenek tizere, tretim
kaynaklarini ( dgal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammauadé&jneler vb)
etkili ve verimli olarak kullanma sureci” olarak nianlanabilir. Ancak stratejik
yonetim gletmenin genelde gunluk ve @en klerinin yonetimi ile dgil isletmenin
“uzun doénemde yamini surdurebilmesini mumkun kilacak, ona rekalsttinlgi
ve ortalama kar Uzerinden getiri gayabilecek glerin yonetim ile ilgilidir. Bu
nedenle stratejik yonetimgletmenin uzun donemdeki gam stresini arttirabilecek
ve rekabet yetegini gelistirebilecek konular tizerinde ganlasir ( Ulgen ve Mirze,
2010: 27-28).

« Stratejik yonetim, bir orgatin rekabetci durumumal& eden, onun stratejik

amagclarini gegtiren, bir faaliyet plani tasarlayan ve stratejikaglara ulgtiracak
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kaynaklarin ( fiziksel, bgeri ve orgutsel) dalimini yapan bir surectir §imsek ve
Oge, 2010: 33).

» Peter Drucker, stratejik yonetimin ana gorevini igin misyonunu bgtan sona
disinmek ve “ Bizim gimiz nedir, ne olmahdir?” sorularini sorarak, behen
amaclar dgrultusunda, belirlenen kararlarin yarin ki sonuclarmesini sglamak
oldugunu belirtmgtir ( Drucker, 1974: 611).

« Stratejik yonetim kavrami, yukarida da belirt@digibi isletme ve yodnetim
alaninda 20. yuzyilin ikinci yarisinda kullaniimayalamistir. O dénemlerde anlam
olarak konu tzerinde hendz bir fikir bgine varilmamy olsa da, stratejigietmenin
cevresi ile arasindaki skileri dizenleyen ve rakiplerine ustunlikgksyabilmek
amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir anlagmmtaktadir (Gticlt, 2003: 70).
 Baska bir deysle, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasiiniggerekli
aragtirma, incelemegdegerlendirme ve secim cabalarini; planlanan bu gilexria
uygulanabilmesi icinsietme ici her turli 6nlemin alinarak ydrtgg konulmasini;
daha sonra da yapilan gahalarin kontrol edilerek dgerlendiriimesiyle ilgili
faaliyetleri kapsayan butinsel bir sirectir. Bir gidtte sratejik yonetimin
uygulanmasinin amaci, orgutin fiziksel, 6rgutseeb ve teknolojik kaynaklarinin
orgute bir rekabet Gstirgl salayacak bicimde dizenlenmesidir. Stratgjdnetim,
hem kamusal orgttlere, hem 6zel 6rgutlere, hem loriésekkillere ve hem de
hayir kurumlarina kendine 6zgi modellerle uygulanadktedir (Byars, 1992: 5).

«  Stratejik yonetim, gsletmenin kendisini revize etmesini, rakipleri ileaaindaki
farkhliklar belirlemesini, eksik yonlerine goreni@mler almasini ve gicli olgu
alanlarda yetkinlik kazanmasini ggamaktadir. Stratejik yonetim konseptinden
yoksun gletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarini etkin bicimde
kullanamamakta, kararlarinizyon gereklilikleri yerine gunlik politikalar Grede
temellendirmekte  ve  konjonkturel dalgalanmalardan  olumsuz  ydnde
etkilenmektedirler (Bgar, 1998: 90).

« Bir diger tanima gore ise; stratejik yonetim, yoneticiiedrgutiin genel yonunu
ve amagclarini okturduklari, belirli bir stratejiyi bicimlendirdikie, stratejinin
uygulanmasini planlayip icra ettikleri ve sonuclaleyip zorunlu uyarlamalari

yaptiklari bir ydonetim streci taraduar ( Hitt vesdrleri, 2005: 197).
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« Modernist gorg acisindan stratejik yonetingJetmenin uzun dénemde gamini
devam ettirebilmek, ona surdurilebilir rekabet dkigl ve dolayisi ile ortalama kar
Uzerinden getiri gdayabilmek amaciyla, eldeki Uretim kaynaklarinindggal
kaynaklar, insan kaynaklari sermaye, alt yapi, hadde vb) etkili ve verimli olarak
kullaniimasi olarak tanimlanabilmektedir. Modernigbris acisindan stratejik
yonetim ve onemli amaglagekil 14’de gormek mumkundir ( Ulgen ve Mirze, 2010:
28).

Sekil 14: Modernist Gorg Acisindan Stratejik Yonetim ve Onemli Amaglar

Planlama Uzun dénemli nihai sonug

J

Uzun dénemde gamin

devam ettirilmesi v

Kontrol Stratejik Organize etme
Yonetim
Surdurulebilir rekabet
H ustanlisi
Y Ur Ut Qpe— Ortalamanin tizerinde gelir

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s. 28.

Yukarida tanimlanan yonetiminghaa unsurlari ve 6zellikleri kisaca
asagidaki sekilde siralamak mimkindir ( Ulgen ve Mirze, 2028):
» Stratejik yonetim “ uzun dénem” deki faaliyetlere mihai sonuclara yunlasan
bir isletme ydnetim sirecidir.
e Uzun donemde “ y@mm devam ettirebilmek icin” kendisini tehdit edegevie
unsurlarini inceleyerek uygun dnlemler almaya yittiel
* Ayrica uzun donemde vagini surdurebilmenin ancak rekabet Ustill

sglayacak gler ve faaliyetlerle bgarilac&inin bilinciyle, “ surdurtlebilir rekabet
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ustunligl” ve dolayisiyla “ ortalama kar Uzerinde getirilde edebileceksi ve
faaliyet konularini inceleyerekletme icin bunlari slamaya yoneliktir.

* Bu bglamda stratejik yonetim sureci, bilgi toplama, anatme, karar verme
uygulamayi kapsayan “analitik bir stireg” tir.

*  Bu sureg “etkili ve verimli” olmay1 amaclar.

* Hedeflenen sonuclara varmak icin “yonetimin dgkevini ( planlama, organize
etme, yurtutme ve kontrol) kullanir”.

Belirtilen tanimlar ve amaclari kapsayalgiler is1ginda, stratejik yonetimin
uzun vadede g6z o6nitnde bulundurulmasi gereken dmetym yaklaimi oldysu
kacinilmaz bir gercektir. Ayni zamanda, butgiMéir baks acgisini vegletmenin ds
dinya ile uyumunu gerekli kilan stratejik yonetimarilacak bir noktadan ote,
devaml olarak surdurulebilir bir yapiya sahip otmgereken bir anlagtir. Buna
paralel olarak, insan kayp@a yapilan sermayenin en gdeli sermaye olarak
goruldigl gunumiz modern sletmelerde, stratejik yonetim sirecine insan
kaynaginin da dahil edilmesi rekabette dstunlikglagabilecek stratejilerin

belirlenmesine ve uygulanmasina katkida bulunacakti

2.7. STRATEJIK YONET iMiIN EVRELERI1

Stratejik yonetim evreleri stratejik ngiim literatirinde farkli yazarlar
tarafindan farklsekillerde ele alinmgtir. Stratejik yonetim kavramini ve sireclerini
deserlendirmeye alan ilk bilim adamlarindan NewmariLegan, sletmelerin strateji
ve politikalarinin belirlenmesinde temel evreleri dperi besleme dongusu icinde alti
baslikta incelemektedirisletme stratejisi ve politikasi konularinin incefessinde
( Newman ve Logan, 1976: 8-11):

* Dis ¢evre analizi,

« Isletme analizi,

» Strateji Belirleme,

» Politika belirleme,

e Organizasyon tasarimi ve

* Uygulama ( yuratme) sureclerini temel agtardir.
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Hill ve Jones ise stratejik yonetim surecine;

« Kurumsal misyon ve hedeflerin belirlenmesi ileslamakta, § konusunun ve
kurumsal amagclarin saptanmasi, kurumsal felsefeetile kurallari belirlenmesi,
paydalarin baski gruplarinin analizi ve kurumsal yonetiemsosyal sorumluluklar
tzerinde durmaktadir.

» Stratejik Yonetim evrelerini ise; Stratejik Formsyan baligl altinda, kurumsal,
sektorel ve dlevsel stratejileri incelenmekte; orgitsel yapisetimi , caima ve
degisim ile Oorgutsel kontrol evrelerini takiben; stratejyapi ve kontrolin
uyumlatiriimasi ile sireci sonuglandirmaktadir ( Hill Menes, 1992: 7).

Buraya kadar ki bilgilersiginda stratejik yonetim streci kapsaminda farkh
baks acilari oldgu gortulmektedir. Ancak;sietmelerin cevre faktorlerini, Gretim,
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki dgisimleri, belirsizligin hakim oldgu bir is
dinyasini g6z ardi etmeksizin stratejik yonetimivadell bir sire¢ olarak
uygulamalar bgarli olmalarinin temel kwludur. Bu b&lamda stratejik yonetim
surecinin stratejik bir bilince sahip olmaklaslaacaini belitmek yerinde bir
ctkarim olacaktirStratejik bilinglilik ise kletmelerde yoneticilerin;

« Is duinyasinin ve onun bir parcasi olarak bulygndist sistemin stirekli gaim
icinde bulundgunu,

e Sektordeki kurumlarin ve rakiplerin gigen cevre kgullarina uygun cgtli
stratejiler Urettii ve uyguladgini,

 Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatttetmeyi daha verimli duruma
getirecek yeni stratejilerin gerekfilni anlayabilmesi, bu konularda kafa yormasi,

fikirler Gretmesi ve ¢cagmalar yapmasini ifade etmektedir.

Stratejik bilince sahip yoneticiler stratejik yometsirecini uygulayabilecek
stratejistlerin secimini yaparlar ve daha sonrastiEgmenin mevcut misyon, vizyon
ve amaglari sigl altinda gletme dgi1 ve ici cevre faktorlerinin analizi ile ilgili
calismalari balatirlar. Bu bglamda stratejik yonetim streciSekil 15’'de goérmek
mumkindur ( Ulgen ve Mirze, 2010: 57).
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X/

% Stratejistlerin secimi ve gorevlendiriime evresi,

s Stratejik analiz evresi; cevresel olanak ve simdkarin saptanmasglétme dsi
cevrenin ( makro cevre ve sektor) analizi yketme i¢i ¢evrenin analizi, Durum
tespiti matrislerinin hazirlanmasi,

X/

« Stratejik yonlendirme evresi; misyon, vizyon ve gtaan belirlenmesi

s Strateji Olgturma evresi; Temel ( genel) stratejiler ve alatsjilerin, kurumsal,
sektorel, glevsel stratejilerin belirlenmesi ve secimi, bumaruygulanmasinda
kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

« Strateji Uygulama Evresi; Stratejinin uygulanma assndaki organizasyon
yapisl, kullanilacak bilgi ve karar sistemleri, uypgliderlik anlaysi, kurum kaltara
ve yOnetim tarzlari ile ilgili cagjmalar,

s Stratejik Kontrol Evresi; Stratejilerin uygulanmasonucunda elde edilen

performansin kontroll ve kontrol sureci ile ilgaiknikleridir.

Sekilde de goruld@gl Uzere; stratejik yonetim evreleri birbirinin
tamamlayicisi nitegindedir. Her sure¢ kendi iginde bir takim ayri gleee sahiptir
ve isletme icin uygun stratejilerin belirlenmesi noktada; ic ve i cevre
analizlerinin yapilmasi, misyon, vizyon ve amaglamelirlenmesinin ardindan
yonetimin de desfg ve stratejik bilincin olgmasi ile uygun stratejilerin belirlenmesi
gerekmektedir. Ayrica sletmelerde stratejik yonetim, @gaudan dst yodnetimi
yakindan ilgilendirmektediidsletme icin hayati kararlarin alinmasinda 6nemliera

sahip olan tepe yonetim, stratejik yonetim ardajye dogrudan ilintilidir.

2.7.1. Stratejik Planlama Evresi

1960’larda Ansoffsietmelerde uzun dénemli planlamaya analitik ysikia
getirmistir. Artik olaylar rasyonel ve analitik olarak ifeeameye ve bu analitik
distince sistemi sonucunda gelecgkkillendiriimeye balanmstir. Oncelikle
amagclarin belirlenmesi ve bu amaclara uygun stietegelistiriilmesi 6n plana
citkmaya bglamistir. Yani analizlerde rakiplerin faaliyetleri, glince tarzlari, olasi
kargi tutumlari veya tepkileri de dikkate alinarak datimamik bir analiz sistemi

benimsenmitir. Rasyonel dgiince sistemi ilesietmenin genel ve sektorel cevresi
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daha ziyade pazarlara, gtérilere ve rakiplere odakli olarak tahmin edilmeye
baslanmstir. Bu anlamda stratejik planlama daha ¢ojadiontk olarak yapilan bir
planlama olarak gorulnstiir ve arzulanan amaclara varabilmek icig gg@vrenin her
unsuru, stratejik yakkamla incelenerek gelecekekillendiriimeye c¢akiimistir.
Stratejik planlama yakiami di cevreyi stratejik bir analizle analitik olarak
incelerken, gletmenin i¢ dinamikleri, davragsal boyutu ve uygulama evresi ile
ilgilenmemitir. Daha d@ru bir deyile isletmenin “ sert” unsurlariyla ( cevre analizi,
rakipler, pazarlar, trtnler vb.) ilgilenstir; ancak “yumgak” unsurlarla (gletmenin
Ic unsurlar, yonetim tarzi, kurumsal kaltur, yaecdtk, liderlik vb.) ilgili calismalari
ilgi alanina almgtir. Ozetle stratejik planlama, yoénetimin dort aigevinden
planlamaya stratejik bir boyut katgnve gelecgi sekillendirmeye cabmis; ancak
yonetimin dger islevlerini goz ardi etngtir ( Bkz Sekil 16) ( Ulgen ve Mirze, 2010:
38-39).
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Sekil 16: Stratejik Bgari Faktorleri

SERT
UNSURLAR
A
- N
Stratejik > Rasyonel
Analiz Karar
3
Stratejik
Liderlik
UygunYapl,
Yonetm, Yaratici
Kultdr, < Distince
Uygulama
— _/
V

YUMUSAK UNSURLAR
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010, s.52.

Sekilde de belirtildgi Gzere gletme stratejilerinin bgarili olabilmesi, yapilan
analizler yanindasietmenin yumsak unsurlarina da adir. Yaratici digiince ve
farklhk yaratabilecek unsurlar olan stratejikditik, stratejik 6rgut yapilari, kurum
kaltard, bilgi ve karar sistemleri gibi hususlar skaatejik yonetimin bgaril sekilde
yuratilmesinde son derece 6nemli etkenlerdir. jikayonetime yeni bir bakiagisi
sunan gletmenin yumgak ve sert unsurlarisletmelerin dgerini arttirabilecek
stratejilerin gektirilebilmesine katkida bulunmaktadir. Yugak unsurlarin icinde
yer alan bgta yaratici dgiince ve dier unsurlar, gletmenin insan kayrgani da

icinde barindirmaktadir. Nitekim insan kagnan sahip
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oldugu yetenek ve kapasitelerin stratejik yonetim ceesewde dgerlendiriimesi
isletmenin varlgini sirdirebilmesi noktasinda da son derece ongmdétadir.

2.7.2. Stratejik Yonetimin Davranissal Boyutu

Son yillarda modernist yaydalarin 6tesinde yeni bir takim gatér ileri
sUriilmektedir isletmeleri gelecge tgimanin sadece “ rasyonel dince ve analitik
yaklasim” larla s&lanamayac@a gorisinde olanlara gore,sletmenin baarili
stratejileri sadece gorkemli analitik analizlersea olmayip, daha ¢ok sezgilerine —
altinci hisse- sahip, misyon ve vizyon gedebilen, inisiyatif sahibi stratejistlerin
veya yoneticilerin yaratici beyinlerinin eseridider ne kadar teknik beceri ve
sistematik bir catma gerekli ise de, buylk stratejiler aynen biyukasaeserleri
veya bilimsel icatlar gibi farkli beyinlerin Urinid Butin bu unsurlar yaratici
strateji gelgtirmek icin dnemli Ozellikler olarak stratejik ydm@ konulari arasina
girmeye balayinca, stratejik yonetimin “yunsak” unsurlarina; yani dégumcu
liderlik, isletmenin yaraticifii tesvik eden kurumsal kultlrd, yonetim tarzgrénen
orgutlerin olgturulmasi, kurumsal yaraticilik, kurum ici yaragatsma yonetimi
gibi konulara ilgi artmaya B&mistir. Artik isletme stratejistleri sadece “sert”, yani
analiz, karar ve uygulamalarin stratejikséa icin yeterli olmadiini, yonetimin
“ yumusak unsurlarinin da énemli olgunu anlamy durumdadir. Bu diiincenin
stratejik yonetimle ilgili 6nceki diiincelerden farki; “sert” analitik yakiema
isletmelerde yeni bir boyutu katmasidir. Bu boyutrdagsal boyuttur. Yani “sert”
unsurlarin analizine ymwnlasmis analitik calgsmalar davrargsal boyut ile
birlestirilmis ve stratejilerin bgarisinda bu iki unsurun da 6nemli ofduileri
surilmeye bgdanmstir. “Sert” unsurlarin analizinin 6tesinde yaratver dongumcu
liderlik, degisime yonelik kurumsal kalturin yaratiimasi, yardtigl destekleyen
yonetim tarzlari, stratejik Barinin elde edilmesinde dnem kazanmaysglaastir
( Ulgen ve Mirze, 2010: 42).
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2.7.3. Stratejik Yonetimde Durumsallik Yaklasimi

Yonetim biliminde durumsallik yakleni modernist yonetim yak$aminin
ana dayanaklarindan biridir. Klasik yonetim sdicesinden farkli olarak, her
isletmenin ve yonetim olayinin, arkli ¢cevresel falébrve konumlarindan dolayi
birbirinden farkli oldgunu varsayarlar ve hegléetme ve yonetim olayi i¢cin “ sadece
bir dogru ¢6zim” oldgu ilkesini reddederler. Bu nedenlgleimenin dgru ¢c6zimu
saptayabilmesi icin, icinde bulunglu cevre keullarini iyi tanimasi gerekgini, her
seyin bu kgullara bagl olarak dgisebilecei ve gelsebilecei fikrini esas alirlar.
Bunun sonucu olarak da, hgletmenin kendi i¢cinde bulungu desisik ¢cevre, durum
ve kosullara gore dgisik teknikler ve davraslar gelstirmesini, bu konuda
calismalar yapmasini Onerirler. Yonetimde durumsalliklgaminin taraftarlarina
gore gletmenin, genel / uzak cevresindeki faktorleri {jpkol ekonomik, sosyo-
kultarel, teknolojik, demografik, global vb.) veletme ici faktorleri (§letmenin
kullandigl teknoloji, calganlar, yonetim tarzlari, sletme ici iklimi, isletmenin
kurumsal kultard vb.) analiz etmeleri ve elde edém® sonuclara uygun yonetim
biciminin secilerek uygulanmasi ¢zai icin gereklidir (Kogel, 1998: 10). Stratejik
yonetimde de durumsallik yaklani teorisyenlerinin ileri surdukleri hususlar k&bu
gormistir. Bu konuda dguindrler, genellikle, sletmenin icinde bulundiu cevre
kosullarinin karmaikligi ve bu kaullarin deisim hizina bgh olarak olgan
belirsizligin; strateji, siire¢ ve secimlerini etkilgdgozlemlenmgtir (Ulgen ve Mirze,
2010: 42).

2.8. STRATEJIK YONET iMIN SEVIYELERI

Yonetim hiyeraisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorurokil
alanlari ve bali acilar birbirinden farklidir. Ust kademelere gikta yoneticilerin
sorumluluk alanlari geglemekte ve stratejik yonetime yonelik cabalar dda@nem
kazanmaktadir. Alt kademelerde isarbkli olarak stratejik kararlarin uygulanmasi
on plana c¢ikmatadir ve bu nedenle her bir yonetadeknesinde birbirinden farkli
stratejik cabalar gerektirmektedir. Ozellikle kumsah kletmeler, Orgitlenme

yapilarina bgh olarak kendi iclerinde dgsik seviyelerde strateji galirebilirler.
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Cok isletmeli kurumlarda u¢ desil strateji kademesi mevcuttuSekil 17° de

goruldigu gibi stratejik yonetim seviyeleri de bu kademeémcelenebilir:

Sekil 17: Strateji Seviyeleri

Kurum
Stratejisi

Isletme Stratejisi

Fonksiyonel Stratejisi

Pazarlam@a Finans Uretipinsan Kayngi | Orgitsel Yapi AR-GE

Organizayon

Kaynak: Uziin, 2000, s.13.

Sekilde goruldigu Uzere kurum stratejisi; farklislemeler ve dgisik is
gruplarina sahip bir kurumun, bir bltin olarak tsfisini ifade eder.isletme
stratejisi ise; belirli bir sanayi kolu veya Urinpazar boliminde nasil rekabet
edilecegi ve ne tur faaliyetler yapilagaile ilgilidir. Rekabet sorunlariyla daha ¢ok
ugrastigl icin de gletme seviyesinde sirasiyla kaynakgdiani ve kagilastirmali
astunlikler ile sinerji konularina galik vermektedir. Bir gletme igindeki
bolumlerler ilgili kararlarin koordinasyonu bu kadedeki strateji ile gercelgerilir
( Dinger, 1994: 27).
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Fonksiyonel strateji ise,sletme icindeki fonksiyonel bdlumlere ait kararlanda

meydana gelir. Bunlara taktik adi da verilir. Dabak, kullanilan kaynaklarin

verimliliginin arttinimasina yoneliktir. Fonksiyonel strategltt ara bdlumden

olusmaktadir ( Bkz Tablo 8).

Tablo 8: Fonksiyonel Strateji

Fonksiyonel Alanlar

Baslica Isler

Pazarlama Pazar Durumu giam Kanallari, Sasl
Promosyonu, Fiyat Belirleme, kamu
Yararini gozetme

Finansman Borclar, Hisse senetleri, Mevduat-kayn
yonetimi, Sermaye durumu

Uretim Verimlilik gelistirme, tretim plani,

fabrikanin konumu, resmi yonetmelikler

Arastirma-Gelgtirme

Uriin geltirme, teknolojiyi izleme, paten

ve lisanslar

—

Insan Kaynaklari

Personel yonetrigelis ili skileri, idari
gelismeler, resmi yonetmelikler

Organizasyon Yapisi

Gorevghmi, koordinasyon metodu,

departmanlarin okurulmasi

Kaynak: Uziin, 2000, s.15.

Degisken, belirsiz ve son derece riskli bir cevregletmeye belirli bir yon

kazandiran stratejik yonetim yakiminda, bitin stratejiler ve fonksiyonel alanlarin

birbiri ile koordine edilmesi gerekmektedir. Bu ta#ta s6z konusu @simleri

zamaninda fark ederek koordinasyoglamada ortak bir hedef afturma gorevi st

yonetime aittir. Bu dgrultuda tepe yonetici; bilgi toplama, analiz etme karar

verme rolU ile stratejileri uygulayacak insan kayman verimliligini saglamasi
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gerekmektedir. Aksi takdirdesletmeler rekabette Ustunlik elde edemeyecek ve
kacginilmaz olan yok olma gergdle yuzleseceklerdir.

2.9. STRATEJIK YONET IMiN OZELL IKLER

Bir gletmenin uzun dénemde vayini devam ettirebilmek, ona surdurilebilir
bir rekabet Ustunkill salamak ve dolayisiyla uzun donemde performansirekstir
lyilestirebilmek amaciyla, eldeki Uretim kaynaklarininkiet ve verimli olarak
kullaniimasi seklinde tanimlanan stratejik yonetim; uzun donemdekliyetlere
yogunlasan bir yonetim sireci olarak onceki bdlimde eleralgtir. Bir 6rgitin
cevresel etkenleri rakiplerinden daha iyi kekilde yonetmesine ve dolayisiyla
rekabetci bir Ustlnlik elde etmesine yardim etniak, Gstinl@l surdurdlebilir
kilmak, orgute ortalamanin Uzerinde bir getiriglasnak stratejik yonetimin ana
amaclarindadir (Bingdl, 2010: 8). Bugbamda stratejik yonetimin haeyden dnce
genel yonetimin sahip olgu o6zellikleri de kapsadi belirtiimelidir. Ancak, bu
Ozelliklerden farkl olarak stratejik yonetimin kdine has bir takim 6zelliklerinden
de bahsetmek mumkindir. Fonksiyonel yonetim ve eprepeya program
yonetiminden farkh olarak stratejik yonetimi ayetmeye yarayan bu 0Ozelliklere
asagida yer verilmgtir (Dinger, 2003: 37-38):

Stratejik yobnetim tepe yonetimle gludan ilgilidir; clnki gletmenin gelecani
ilgilendirdigi icin 6nemli kararlarin veriimesinde tepe yonetigiterolii biyuktir. Ust
yonetim tarafindan olturulan stratejik planlama daha alt kademelerdegatacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir.

Stratejik yonetimin bgarisi icin stratejik yonetim slrecinde gorev alagéketici,
uzman ve dagmanlarin belirlenmesi 6nemstenaktadir.

Stratejik yonetim, gelecek yonelimli olgu icin uzun vadeli amaclari gutmektedir.
Dolayisiyla belirlenmi olan zaman ufku icerisindgletmenin ne olagani ve istenen
sonug i¢in neler yapilabilegetizerine enerji harcar.

Stratejik yonetim stratejilerin ofturulmasi ve seciminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. Portfoy analizleri, s#jaseciminde kullanilan tekniklerdir.
Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun paadtdima ya da pazardan ¢ekilme,
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baska sirketlerle birlgme ve saire konularda daha rasyonel karar vernmesclanir
(http://www.ikademi.com/stratejik-yonetim/: 20.1211 ).

Stratejik yonetimgletmeyi bir sistem olarak gerlendirir.isletme birbirleriyle etkilgim
ve bagimhlik halindeki parcalarin okturdusu bir butiin olarak gorulir. Dolayisiyla,
stratejik yonetim bir batin olarakslétmeyle ilgilenmesi yaninda onu eturan
parcalarla da ilgilenir. Butiin veya parcalardanhbegi birine yonelik bir karar alingh
zaman dier pargalarin tzerindeki etkileri g6z 6ninde buluntlr.

Stratejik yonetim dletmeleri acik sistem olarak tanimldgtetmeler icindebulunduklari
cevre ile kagilikh etkilesim ve b& mlilik icindedir. Cevrede meydamgelen herhangi bir
degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple stratejikngiim cevreyioldukca yakindan
takip eder.

Stratejik yonetimgletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir ioiltik icerisinde
ele alir: Bu agidan stratejik yoneting @evresine kar sosyal sorumlulukasir.

Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehitedder. Bir baka ifadeyle stratejik
yonetimin belirledgi amaclar, karar ve faaliyetleglétme icinde en alt birimlere kadar
herkesin ortak hareket noktasini giuur.

Stratejik yonetim gletme kaynaklarinin en etkili bigekilde dagitimiyla ilgilidir.
Isletmenin temel amaglarinin gercedtiglebilmesi icin gerekli kaynaklari mamul/pazar
bilesimlerine uygun bigekilde daitir.

Bu bglamda stratejik yonetim, bir butin olarakletmenin etkinlgi ve
verimliligi ile ilgilidir. Bunun icinde karar vermede kullar@l bilgilerin kaynak ve
verileri ¢cok caitlidir. Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetimigletmenin temel
fonksiyonlari olan planlama, oOrgutlenme, koordirasyyuritme ve kontrol gibi
fonksiyonlari iceren yonetim) arasindaki bu bilgiwerilerin aciklamalari Tablo 9'da
belirtiimistir (Dinger, 2003: 19).
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Tablo 9: Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim

Fonksiyonel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak Noktasi

Amaclarla b&li hedeflerin
gerceklatiriimesi ve
gunlik problemlerin
¢Ozumi

Uzun dénemli ygama ve
gelisme problemleri ve
yeni amag ve stratejiler

Gecmis tecrtibelere dayall

Gelecge yonelik karlilik

Amaglar bir distinceyle uygun bir | ve bliyime
karhlik
Mevcut kaynaklar ve ¢cevre Olasi kaynaklar ve cevre
Sinirlamalar
Isletme birimine aitglem | isletme, bolumler ve
Bilgi Kaynagi ve kayitlar, mevcugartlar | gelecekteki firsat
tahminleri
_ Cok fazla sayida olman | Cok sayida, d&sik ve ¢cok
Veri Yapisi bolim verileri kaynakli
. Burokratik, durgun Yenilikci, esnek
Orgut Yapisi
o Geleneksel, gérev Degismelerden etkilenir,
Liderlik yonelimli acclk
Acil, kisa donemli, somut,| Ertelenebilir, uzun
Problem asagl yukari benzer doénemli, soyut,

nitelikte

birbirinden farkli

Problem Coézme

Tepki niteliginde ve
gecmi tecribelere
dayanarak

Katilimci, yeni ¢6zim
yollari arayarak

Zaman, Risk

Kisa vadeli, diik risk

Uzun vadeli, yiksek risk

Kaynak: Uziin, 2000, s.5.

Isletme yonetiminin temel fonksiyonlari olan; plankam 6rgitlenme,

koordinasyon, yiriutme, kontrol gibi faaliyetler agjik yonetimde de

desismemektedir; ancak bu fonksiyon ve yakialar dg cevre (zerinde
odaklanmaktadir; cinkl stratejik yonetim genel yini@ onemli bir parcasidir ve
isletmenin d¢ cevresi ile ilgili olasi sorunlarin saptanmasidiy cevre ile olan
ili skilerin duzenlenmesini, i¢ ve digcevre ile koordinasyonun uyumgtailmasi

sureclerini igcinde barindirmaktadir.
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2.10. STRATEJK YONET iMIN ARACLARI

Stratejik yonetimde kullanilan araclan ya da ydmetekniklerini kisaca
incelemek, stratejik yonetim yaklaninin daha g#ikh irdelenmesine imkan
sglayacaktir. Aagida stratejik yonetim araclari ve stratejik kararme teknikleri
batiin olarak gosterilrglir. Stratejik yonetimde en 6nemlisama SWOT analizi
yapilmasidir. SWOT analizi ile organizasyonun i¢ di¢ durum dgerlendirmesi
yapilir. Porfoéy analizleri ise strateji secimindargrlanilan tekniklerdir. Arama
konferansi, beyin firtinasi, Delphi tekhinominal grup tekr@i ve saire karar verme
tekniklerinden de stratejik yonetim alaninda geniblcide vyararlanilir
http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale132.pdf:a%H2012)

SWOT Analizi: SWOT ingilizce “Strength” (gicli yonler), “Weakness” (zhy
yonler), “Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehtie tehlikeler) kelimelerinin a
harflerinin birletiriimesiyle oluturulmutur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda
ic ve dg durum dgerlendiriimesi yapilmasi demektir. Organizasyonadeed “i¢
durum analizi” yapilarak organizasyonun gucli veifzgdnleri ortaya konulur. Daha
sonra da “d¢ durum analizi” yapilarak organizasyonun rakip far kagisindaki

durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespitradie calgilir. ( Bkz Sekil 18)
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Sekil 18: CevreSartlari ileisletme Kabiliyetleri Arasindakili ski

Dis Cevre
Analizi
[ Firsatlar [ Tehditler
V4 N g V48 g
A\ ¥ 4 A\ ¥ 4
[ Ustiinlikler Zayifliklar
Isletme
Analizi

Kaynak: Dinger, 1998, s. 204.

2.11. STRATEJIK YONET iM ICINDE INSAN KAYNAKLARI YONET iMIi

Her gecen gunik hizinda gelien teknolojiler, bilgi ve iletim teknolojileri
ile karmaiklasan i¢c ve d§ cevre, gletmelerin insan kayrgana her zamankinden
daha fazla 6énem vermelerini zorunlu kigbm. Mevcut yenilikler, yerinde sayan ve
kendini bu yeniliklerin dainda tutan birgletmeyi ortadan kaldirmaya yetecek giice
sahiptir. Bu d@rultuda sletmelerin varliklarini strdirebilmeleri her tani@nilige
acik, yenilik tretebilen, da donuk stratejiler gefirebilen insan kaynani, stratejik
yonetim yaklaimi ile butinlgtirmeleri gerekmektedir; ¢unki stratejik yonetim
isletmelerin genel yoénetiminin 6nemli bir parcasidmsan kaynaklari biriminde
calisanlarin en onemli faaliyetlerinden biri, personeditnatejik yonetimi sirecine
dahil olmalaridir. Stratejileri ne olursa olsunnsgllarda gletmelerde yganan bir
takim dgisimler, isletmelerde insan kaynaklarinin yeniden gbzden gy@esini

gerektirmgtir. Hem dgisen teknoloji, hem de cama yodntemlerindeki yeni
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gelismeler, gereksinim duyulan personel profili degidmistir. Artik, eskisinden
farkli becerilere sahip ve yeni gaha yontemleri agisindan daha esnekiléd
aranmaktadir. Bu dalK bolimlerinin uzun sureli bir perspektif icinde kir
ihtiyaclarin kagilanmasi icin belli planlari yapmalarini gerektigtini (Ergin, 2005:
9). Is cevresinde y@nan rekabet, cahnlarin performansini ve orgiitiin rekabetini
yiikseltmek amaciyla strateji glurarak, IKY’nin yeniden kefedilmesine neden
olmustur. Orglitler finansal sermaye ilegile insan sermayesi ile daha blyiik rekabet
glcu elde edeceklerini fark etgnve Orgutin stratejileri dultusunda ggicinin
bilgilendiriimesi, eitilmesi ve ortak hedeflere yodnlendiriimesinden #&gerini
sorumlu tutmslardir (Argon ve Eren, 2004: 22).

Insan kaynaklarinin stratejik yonetimiletmelerin uzun vadeli hedeflerine
ulasabilmesi i¢in sahip olmalari gerekengdas bir yonetim anlawidir. Bu anlaw,
geleneksel insan kaynaklari bélumlerinin ve yonletimin buginkid glevlerinde
gerceklemesi gereken buyik bir ggime isaret etmektedir (Budak ve Surgeuvil,
2006: 38).

Is yasaminda insan kaynaklarinin roliindeki en énemli glindasisim,
orgutsel stratejilerin gafiirilmesi ve uygulanmasina insan kaynaklarininilgit
daha c¢ok dahil olmasidir. Artik, Orgutsel straggjil orgutin rekabet avantajinin
guclendirilmesine vesiekiplerinin olgturulmasina dayanmakta ve insan kaynaklari
daha merkezi bir konum kazanmaktadir (Dessler, 2090

Belirtilen bilgiler giginda, kiresellgne olgusu ile gletmelerin rekabet
ortaminda etkinliklerini arttirabilmeleri stratejidarak yonetilebilmelerine ghdir.
Isletmenin belirlemi oldusu rekabet stratejilerini destekleyecek ve stratejik
uygulamalari gejtirecek olan ise insan kaygair. Zira 1KY uygulamalari,
isletmenin stratejik yonetimi ile etkgan icerisindedir ve birbirlerini karlikh olarak
beslemektedirler. Bu durum stratejik yonetim simdei insan kaynaklari yonetimini
on plana ¢ikarmaktadir. Bu 6zglliden dolay stratejik yonetim icerisindasan

kaynaklarl yonetimisietmenin en 6énemli rekabet gucuduir.
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2.12.STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONET iIMININ TANIMI VE
BOYUTLARI

Personel yonetimi adi altinda uygulamalargorildigl, gecmgten glinimize
kadar ki surecte buyuk ilerlemeler kaydederek; lougé gelecektesietmelerin en
onemli yapi tglarindan birini olgturan insan kaynaklari yonetimini son derece
onemli kilan faktor higsiiphesiz “insan”dir.insan odakli eylemleri iceren insan
kaynaklarl yonetimi, insargu var oldukca gerek toplumsal hayatin gereksermpal
hayatinin ayrilmaz bir parcasi olmaya devam ed&céfetmeler tipki insanlar gibi
sosyal birer varliktir ve insanlar gihiletmeler de sosyalene cabasi icindedirler.
Teknolojik bulglar ve ilerlemeler ile her gin ddiinyanin kapilarinin biraz daha
aralandg koresel bir ortamdasletmeler, insan kayrgana daha da muhtag
kalmaktadirlar. Farkli mekanlarda, farkli kaltarpblitik ve ekonomik faaliyetlerde
bulunan gletmeler bircok farklliklara r@men ortak olan insan kaygada
bulusmaktadirlar. Bu bglamda insan kaynaklari yonetiminin zaman icgerisinde
gecirdigi yapisal ve icerik désikliklerden s6z etmek muUmkin olmaktadir.
Farklilssan ic ve dy cevresel faktorlerle Ba ¢cikmaya gayret eden ve vgni
surdurdlebilir kilmaya cajan kletmeler, organizasyonlarina 6zgun bigee katan
insan unsuruna odaklangtardir; bu nedenle amag ve hedefleresmada atilacak en
onemli adim, gletmenin bitin sdreclerinin insan odakli bir yometstratejisi
cercevesinde planlanarak gercekl@mesidir. Bilindigi Uzere insan kaynaklari
yonetiminin en temel fonksiyonugletmenin verimlilgini ve rekabetgi Ustinfuinu
sgglayacak faaliyetlerin yiritilmesini kapsamaktadigletmelerde maksimum
oranda etkingin arttirlmasi icin IKY fonksiyonlarinin stratejik yonetim sireci
icerisine entegre edilmesi gerekmektedir. Bu pédalestratejik insan kaynaklari
yonetimi de geleneksel insan kaynaklari yonetingaiglas bir baks acisi sunmgtur.
Bu bolimde, gletmelerin uzun vadeli hedeflerine gddilmeleri ve mevcut insan
kaynaklarini ne sekilde daha etkin kullanarak rekabetci UstlnlUklieri
arttirabilecekleri noktasinda Stratejlksan Kaynaklari Yonetimi yeni bir disiplin

olarak analiz edilecektir.
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1970’lerin bgindan itibarensletmeler, surdirtlebilir rekabetgi tstunlik elde
etmek amaciyla stratejik yonetime gittikce artanr iekilde ygun ilgi
gostermglerdir. Stratejik yonetime kear gosterilen bu ilgi, ggtli érgutsel glevlerin
stratejik yonetim sirecinde rol almalariyla sonogtatir. IKY islevi de, Stratejik
Insan Kaynaklari Yonetimi olarak isimlendirilen yebir disiplinin gelitiriimesi
vasitasiyla stratejik yonetim sureciylegeli Orgutsel glevler gibi butiinlgmeye
calismistir. Kuskusuz bu gefime sadece oOrgutlerin stratejik yonetime bir moda
olarak a&irlik vermelerinden kaynaklanmagni fakat daha ziyade pazarda ve
teknolojideki rekabet, kiresejime ve rekabet Ustlru acisindan insan kaynaklari
ve yeteneklerinin 6nemi konusundaki inancin artmden kaynaklanngiir. Bu
desisimler IKY’ nin donisiminin bglica nedenleridir. Sonugta rekabet ve kiiresel
Pazar keuluna dayali olarakKY icin yeni stratejik roller tanimlanmstir Bu da
Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimi alanini kaniza ¢ikarmgtir ( Bingol, 2010: 11).
Bu baglamda stratejik insan kaynaklari yonetimi kavrammerinde literatlirde géli
tanimlara rastlamak mumkunddr. Farkli kaynaklarthakli baks acilari ile yapilan
tanimlar @agida belirtilmistir. GUnimiizde ygnan toplumsal ve ekonomik daiiin
sureci, bilim argtirma- teknoloji Gretiminden, her dizeydeki bilginkullanimina
kadar nitelikli insan kaynaklarini gerektirmekteddu balamda, bilsim ve iletsim
¢agl olarak nitelendirilen sanayi-Otesi @a ayni zamanda “insan kaynaklarigga
oldugu konusunda kiku bulunmamaktadir (§it, 2001: 73). Bu dgrultuda, 1980’li
yillarin baindan itibaren insan kaynaklari yonetimi ve stidtayramlari birlikte ele
alinmaya bglanmg ve “stratejik insan kaynaklari” kavraminin ortaggkkmasi stz
konusu olmstur. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, bir o6rgidt amaclarina
ulasabilmesini olanakli kilmak icin tasarlangni planli bir insan kaynaklari
faaliyetleri modeli olarak diiintlebilir Simsek ve Oge, 2010: 33)s yasaminda
insan kaynaklarinin rolindeki en o6nemli guncelgigien, Orgltsel stratejilerin
gelistiriimesi ve uygulanmasina insan kaynaklarininilgig daha ¢ok dahil olmasidir.
Artik, orgutsel stratejiler, orgutiin rekabet avania glclendiriimesine vesi
ekiplerinin olgturulmasina dayanmakta ve insan kaynaklari dah&emniebir konum
kazanmaktadir. Orgitiin stratejik hedefleri gerggklmesini sglayaniK politika ve
faaliyetlerinin olygturularak 6rgut performansinin iygl@ildi gi ve gelstirilen 6rgut

kulttrayle yenilikgi ve esnek bir yapisinin gluruldusu surectir.IK politika ve
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faaliyetlerini icereniK sistemlerini formiile etmek ve uygulamak suretiy&tenekli

( yetkin ) calsanlara sahip olmak ve bodylece Orgutin stratejik @anenin
gerceklgtiriimesine katki sglayan bir sirectir (Dessler, 2008: 3). Biger tanima
gore ise; stratejik insan kaynaklari yonetimi, dlgiin icsel ve disal cevrelerindeki
farklhilasmalarin drgutlerin insan kaynaklar stratejileratkilemesi ya da belirlemesi
seklinde tanimlanabilir. Orgutiin cevresindeki busidikliklerin, hem birbirleriyle
iliskili olmasi, hem de orgutin stratejik planlamassistematik olarak entegre
olmasi bu noktada belirleyici olmaktadir (Bayrakgin, 2001: 449). Daha detayl
bir yaklasimla, stratejik insan kaynaklari yonetimi gorenlerin performansini
arttirmak ve yenilikgilik ve esnelgi 6zendiren orgut kalturind igcsejlemek ve
gelistirmek amaciyla, insan kaynaklarinin stratejik amas; hedeflerle birbirine
baglanmasi biciminde tanimlanmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminimlam ve icegi konusunda daha
kapsamli ele alinan bir bea tanima gore ise, stratejik insan kaynaklar tiomai;
“Ost yonetimin orgutsel performans amaclarini izleydurumlari ve git seviyedeki
stratejik b&hliklar, yiksek stratejik dzveri stilleriyle gezklestiren kompleks bir
isglcu yonetimi sureci’(Boxall ve Purcell, 2000: 18dlprak tanimlamaktadirlar
Stratejik insan kaynaklari yonetimi tanimindaki énemli Ozellik, entegrasyon
olarak bilinen stratejik insan kaynaklari yonetiei kurum stratejisi arasindaki siki
bagdir. Entegrasyon ile kastedilen insan kaynaklanegiii ile ilgili konularin ne
kadar kurum stratejilerinin parcasi ofguile ilgilidir ( A.Vural, 2001: 54).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili bezzicerikli bir bgka tanim ise;
bir isletmenin insan kaynaklari mimarisi ilglatme performansi arasindakiskiyi
ortaya koyan bir model olarak yapilan tanimdir (Becve Huselid, 2006: 899).
Schuler, 1992: 18) ise stratejik insan kaynakladnetiminin geni Olgide
batinlegtirme ve uyumlgtirma tzerinde durdiunu vurgulayarak sagidaki konulara
odaklanmgtir:

+ Insan kaynaklari yonetiminin firmanin stratejik ytaglar ve genel stratejisiyle
tamamen butlunidriimesi,
+ Insan kaynaklarinin hem politikalarla uyusgtialmasi hem de hiyergik diizen

ile karihkh tutarliliginin sglanmasi,
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« Insan kaynaklar uygulamalarinin gunlik galalarin bir parcasi olarak hat
yoneticileri ve ¢akanlarca dizeltiimesi, kabul edilmesi ve uygulanmhasi

Batuncul bir perspektif ile yakl&iginda stratejik insan kaynaklari
yonetiminin; politikalar, kudltar, yapabilirlikler,yetkinlikler, deser yaratma ve
uygulamalar icine alan birbirinden farkh unsudan olgtugu gortlmektedir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimindeki amac dégistratejik ihtiyaclariyla birlikte
insan kaynaklarindan daha etkin yararlanmaktir. lBglamda stratejik insan
kaynaklari yonetiminde 5-P modelini ortaya atgtmi Bu modelde stratejik
ihtiyaclarla dgisik insan kaynaklar1 faaliyetleri birbiri icerisinderitilmistir. Bu
acidan bakildinda 5-P’nin icerisinde belirtilen cok sayida fgati “stratejik”
nitelikte olmaktadir5-P modeline dahil edilen unsurldnsan Kaynaklari Felsefesi
(Is degerleri ve kiltirini tamimlayacak ifadelerle acikigninsan Kaynaklari
Politikalari (Paylailan deserler olarak ifade edilir)insan Kaynaklari Programlari
(Insan kaynaklar stratejileri olarak duyuruluijysan Kaynaklari Uygulamalari
(Liderlige iliskin, yonetsel ve operasyonel roller belirlenir) imsan Kaynaklari
Surecleri (Dger faaliyetlerin yapilandirilmasi ve uygulanmasigdearlanilir) olarak
tanimlanmgtir ( Schuler, 1992: 19- 20). Bu modelin en onefajidasi faaliyetlerin
birbirleriyle i¢csel iliskilerini kapsamasidirinsan kaynaklari faaliyetlerinin bireysel
veya grup dizeyinde davralar nasil etkilediinin anlgiimasina yardimci
olmaktadir. (5P modeli bolim sonlaringgdo detayl ele alinmaktadir)

Yukarida verilen tanimlar goultusunda stratejik insan kaynaklari yonetimi
bir disiplin olarak zaman icerisinde devamli olamgdélisme gdstermgiir. Stratejik
IKY; o6rgitin misyon, istihdam politikasi, genel héide ve insan kaynaklari
stratejisini temel alaniKY sistemlerinin tasarim ve yonetimiyle uyumlu olan
orgltun jletme stratejisi ilelKY faaliyet ve politikalarini entegre ederek uyumilu
hale getirenjiK sistemlerini formiile ederek uygulamaya aktarmakesyle nitelik
dizeyi yuksek ve motive olmngucalsanlariyla o6rgutin stratejik hedeflerinin
gerceklgtiriimesine katki sglayan; ve insani, Orgute surdurulebilir rekabet
ustinligl salayan bir stratejik kaynak olarak goren bir stne¢tOzgen ve Yalgin,
2011: 5). Bu bglamda StratejikiKY'nin kavramsal cercevesinBekil 19° da
incelemek mamkundur ( Barutgugil, 2004: 115).
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Sekil 19: Stratejikinsan Kaynaklari Yonetinigin Kavramsal Bir Cerceve

Maliyet lideri Belirsizlik duzeyi
Farkhlatirma Degisim hizi
Odaklanma Karmasalik

Organizasyonel
Stratejiler

S———

Kurumsal / Cevresel
Faktorler

/ /

Insan Kaynaklari

Stratejileri
Organizasyonel z:::> Organizasyonel
Ozellikler Yetkinlikler
Pazar konumu Uretim- Know How
Yonetim anlayyi Hizmet mikemmedi
Org.yapl Imaj- Sayginhk
Uretim suregleri Sati Dagitim etkinligi
Kurum kaltara v
t iK.
: Uygulamalari
|
|
|
INSAN 5 ORGANIZASYONE
KAYNAKLARI INSAN KAYN. L SONUCLAR
BECERILER/ » DAVRANI SLARI » ( Performans, tatmin,
YETENEKLER ise katilma, vb.)

Kaynak: Barutcugil, 2004, s.115.
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Batin tanimlarda stratejik insan kaynakhkdnetimi ile ilgili vurgulanan;
insan kaynaklarinin ve yeteneklerinin drgitsel genansta ve orgutsel etkinlikte
yasamsal bir role sahip olmasidirinsan kaynaklari strdirulebilir rekabet
dstunliginiin 6nemli bir kayna olarak kabul edilmektedir. Bunun nedeni, rakipler
taklit etmeleri zor olan insan kaynaklar ve yetdag aracilgiyla misteriler igin
deger veya rekabetci ger yaratmasindan kaynaklanmaktadir. Bgldada Stratejik
IKY; orgutsel performansi iyiktirmek, orgutsel etkililgi arttirmak, yenilikgilgi ve
esneklgi tesvik eden oOrgitsel kultiri gstirmek igin IKY’nin stratejik hedef ve
amaglarla ilgkilendirilmesidir ( Bingol, 2010: 13). Tanimlagiginda stratejik insan
kaynaklari yonetiminin boyutlari; Dikey veya @al Uyum ile Yatay veydcsel

Uyum olmak tzere iki bolimden slmaktadir.

1. Stratejik IKY’nin Birinci Boyutu- Dikey veya Dissal Uyum: Dikey uyum
olarak da adlandirilan ghal uyum, firmanin rekabetci stratejisiyle taninmektadir.
Bu modelde StratejikiKY icin temel plan, IK stratejisini tanimlanngi isletme
ihtiyaclariyla uygun hale getirmeyi icermektediBpxall ve Purcel, 2002: 183).
Genel kabul goren gogé gore; insan kaynaklarinin uygun kakilde yonetimi s6z
konusu olmadan bir stratejinin etkili olarak uygut@asi ¢cok guctir. Bu bakimdan
Stratejik IKY, isletme ihtiyaglarini anlamayl vdKY, politika uygulama ve
sureclerini stratejiyle butind8rmeyi 6ngoérmektedir. Nitekim bu butlsleeyi
ortaya koyan ve bir StratejikkY Modeli olarak olturulan Sekil 20, 6zeliK
faaliyetleri ( planlamagianalizi, tedarik, se¢im, sosyalleme ve &itim, is tasarimi,
performans dgerlendirme, lcretlendirme ve ggirme) orgitin stratejisi ve ¢cevresel
baglaminda mevcut oldtunu gostermektedir. BiK faaliyetlerinin stratejiyle ve
cevreyle uyumu, yani dikey uyum, érgutu ve bireyg@heticiyi rekabetci Ustlnie
goturar. Ancak ustunfgiin sglanabilmesi, sadece dikey uyumagtdleyatay uyumun
gerceklemesine de bzidir. ( Bkz :Sekil 20).
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Sekil 20: StratejikiKY Tanisal Modeli

iC VE CEVRESEL ETKILERI
DEGERLENDIRME

A

v

ORGUTSEL HEDEF VE
AMACLAR

ORGUTSEL STRATEJILER

A

IKY AMACLARI
Ne Baarilacak?

iKY DENET iMi

Performansin Deserlendiriimesi

s

IKY CIKTILARI

*  Bagllik

« Kalite

* Esneklik

* Uyum

* Yetkinlik

* Maliyet Etkinligi
« Is Tatmini

e Performans

e Gulven

Kaynak: Bing6l, 2010, s.16.

IKY STRATEJ iSI
Amagclar nasil gerceklgtirilecek?

\ 4

IKY FAAL IYETLER |

Tedarik ve Sec¢im
Gelistirme

Odul ve
Motivasyon
Degerlendirme
Katilim

Guvenlik

Terfi, Nakil, isten
Ayrilma
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2. Stratejik IKY'nin Ikinci Boyutu- Yatay veya I¢sel Uyum: Stratejik insan
kaynaklari yonetiminin yatay veya i¢sel uyum olasakandirilan ikinci boyutu ise
bireysel IK uygulama ve politikalarinin birbiriyle uyumlu okk ve birbirini
destekleyeceksekilde tasarlanmasini éngoérmektedir. Stratdjy taniminin bu
boyutu, yatay olarakKY siire¢ ve uygulamalari arasindakgédim uzerinde
durmaktadir. Bilindki UzerelKY kavrami, orgiitlerde calan insanlari yonetmeye
yarayan bircok farkli uygulamayi icermekte ve bgulpmalar genel olaragekil
20’'de belirtilen baliklar altinda gruplandiriimaktadir. Dolayisiyla ribar, ayni
zamanda sletmelerdeki IK bolimlerinin klevlerini olusturmaktadir. Woodward,
Burns ve Stalker caimalarinda yapi, teknoloji ve insan kaynaklarl ardaki
uyumun organizasyon karisini belirlediini vurgulamslardir. Bu uyum arayil
insan kaynaklari uygulamalarina da uyarlanabilnaktéitekim yatay uyum insan
kaynaklari uygulamalarinin uyumlu ve tutarh bisteme dongitriimesi ve tim
uygulamalarin  birbiri ile uyum icerisinde faaliyegostermesi gereklgini
vurgulamaktadir.insan kaynaklari fonksiyonuna skin faktorler yatay uyumu
etkilemektedir ve insan kaynaklar politikalari, ggyyama secenekleri ve insan
kaynaklari yonetimi yatirnmi ya da butcesi olmalergz Gi¢ alti bgik cercevesinde
degerlendirilmektedir. Yatay uyum insan kaynaklari gmi sisteminin bilgimi ve
dizeni GUzerinde durmaktadir. Bu sistemglaminda insan kaynaklari politikalar
hangi uygulamalara daha fazla 6nem verigeg®nusunda yol gdstericidir. Stratejik
insan kaynaklari yonetiminin s6zl edilen yatay uesy uyumu olarak adlandirilan
boyutlari tim belirleyicileri ve uyum tirleri Gzedeki etkileri Sekil 21’ de
Ozetlenmektedir( Kegecitu, 2012: 128-132).
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Sekil 21: Yatay ve Dikey Uyumun Belirleyicileri

Insan Kaynaklari
Fonksiyonunailiskin
Faktorler

« IK Politikalari
+ IK Uygulamalarina
Iliskin Segenekler

Isletmeyelliskin Faktorler

* Yatinm/ Butce
TOPLAM
UYUM
Bireysel Faktorler
Yatay Uyum
Yetenekleri R Isletme
. Ust duzey / > Performansi
yoneticilerin yetenek .
ve destekleri Dikey Uyum
* Calisanlarin bilgi ve
yetenekleri

e Stratejinin Dgasi
» Degerler ve
Kaltarler

Kaynak: Liqun, 2006, s.52.

Buraya kadar ki bilgilegiginda stratejik insan kaynaklari yonetiminin yatay
ve dikey uyumu olarak ifade edilen boyutlarin hidyini destekleyecelgekilde
dizenlenmesi gerekmektedir. Dikey yanisal uyum boyutu sletmenin strateji,
hedefleri ve ¢evre ile uyumlu olmasi gergkti savunurken, Yatay yani i¢sel uyum
boyutu IKY uygulamalarinin birbirleri ile uyumunu savunmaditr. Bitiin bunlarla

beraber stratejik yonetimigletme yonetimi ile icselkgirildi gi ve stratejininiKy ile
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butinlatirildi gi isletmelerde, stratejikKY’ne gerekli énemin verilmesisietmeye
surdurulebilir rekabette Ustunlik elde etmeleragi@yacaktir.

2.13. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONET IMININ DOGUSU VE
ORTAYA CIKMA NEDENLER I

StratejikiIKY’nin ortaya ¢iksl Uzerine birgok agdirmacinin bir takim baki
acilari mevcuttur. Schuler ve Walker a gotK; stratejisinin olgumunu sglayan
sureci maddeler halinde belirtmektedirler:
 Hizli cevresel d@sime kasgllik verme adina 6nde gelen firmalar insan
kaynaklarina daha ¢ok 6nem vermektedirler.

« Insan kaynaklarl ve sletme gindemi “sorun yonelimli” olarak ortaya
ctkmaktadir.

« Insan kaynaklarl alani fmrili 6rgitsel dgisimle 6zdelesmis ve Orgutin
geneliyle batunlgmistir.

« Bolum yoneticileri insan kaynaklari ile daha ildiller. Bu etkenleriK
stratejisinin gekiminde belirleyicidir (Schuler ve Walker, 1990: Tysan kaynaklari
stratejisi Uzerine agairma ve yazilar, insan kaynaklari yapisi ve@dinsrudan ona
karsi duran sorunlarla sonuclanirken, acgik secik inkapnaklari fonksiyonunun
evrimini yansitmaktadirilk dénem yazarlar insan kaynaklari fonksiyonunu alt
fonksiyonlara bdlmglerdir (6r.: se alma, dgerleme, Ucret, @tim) ve sonra bu alt
islevlerin  her birinin stratejik sletme planini  desteklemek icin nasil
kullanilabilecgini tartismislardir (Wright ve Snell, 1991: 205). Galbraith ve
Nathanson, insan kaynaklarini stratejik anlamdaatda ilk insanlar arasindadirlar.
Onlar buyuk o6lgude 1978 yilinda Chandlerin drgapssinin 6rgitin stratejisinden
ortaya ciktgl iddiasindan hareket etgterdir. Galbraith ve Nathanson; strateji, yapi
ve insan kaynaklari boyutlarinin etkil@ine ve bir temel sorun olarak bu boyutlari
ayni duzlemde tutma sorununa odaklagiandir (Lee, 1994: 22). Bu yazarlar
drgutin stratejisi ve yapisi icerisine sigke insan kaynaklari faaliyetlerini
yerlestirmenin  6nemini  vurgulamglardir. Insan kaynaklarinin  stratejisinin
uygulamayla nasil butlnigerilebilecegi tartismalarinin sonucunda insan kaynaklari

stratejisini dort temel altsleve bolerek ilk kavramkirmayi gerceklgirmislerdir :
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ise alma, dgerleme, odullendirme ve ggiirme. Bu cerceveiK bolimunin
geleneksel alt fonksiyonel yapisindan cigimni(\Wright ve Snell, 1991: 205). Tichy,
Fombrun ve Devandnsan Kaynaklarinin stratejik yonetim icerisindedimlamak
icin gereksinim duyulan badK kavramlarina vesievlerine bakarak Galbraith ve
Nathanson’in ¢ajmalarini daha ileri goturnglerdir. Ozelde, onlaiK sisteminin
birincil gorevlerine bakmlardir: Segme, dgerleme, 6duller ve galirme. Caitli
orgltlerde stratejik yonetiminin etkiiienini ve birincil IK gorevlerini inceledikten
sonra Tichy, Fombrun ve Devanna (198&) sonuca varnglardir: 1. Insan
kaynaklari faaliyetlerinin bireysel performans wanbtan 6turt verimlilik ve orgutsel
performans uzerinde blyuk etkisi vardir. thsan kaynaklari dongisu yiiksek
duzeyde i¢sel/kadikli bagimhidir. Bundan dolay! insan kaynaklari sistemizeyif
halkasi kadar gucladidr. 3. Etkili stratejik yonetatkili insan kaynaklari yonetimi
gerektirir” (Lee, 1994: 22-23; Tichy, Fommbrun- Renxa, 1982: 60). Daha sonra
genel stratejikiKY fonksiyonu icinde 6nemli bikenler olarak “stratejik secim”,
“stratejik oduller” ve “stratejik gejme” analizleri takip edilngtir. Bir c¢ok
argtirmaci, insan kaynaklari stratejisine fonksiyotaddanli olarak yakkarken (or.:
ise alma, dgerleme, vb.) K faaliyetlerinin bu alt fonksiyonlarla butiigkiriimesi
gereksinimini vurgulamlardir. Miles ve Snow ise; insan kaynaklari yoneétim
sisteminin gletme stratejisinin taleplerine gore uyarlanmasireig@sini ileri
strmilerdir. Genel anlamda, StratejiKY’nin bilesenleri olarak dort tasarim ilkesi
belirlemislerdir:  1- IK yoneticileri bltin dizeylerdeki cghnlari kazanmak,
gelistirmek, da&itmak ve elde tutmak icin gerekli hizmetlerin hepakkinda yetkin
olmalidirlar. insan kaynaklari yoneticileri birimlerinin hizmeildgin olasi talebi
deserlendirmek ve bolim yoneticilerine stratejik kdaamin insan kaynaklari ile
ilgili sonuclarini izlemelerinde yardim etmek amgdai sirekli olarak planlama
siirecinde yer almalidirlar; 2 departmani stratejik planin dilini ve uygulamatar
dogru sekilde kavramalidir; 3IK departmani 6rgitin stratejilerini tamamlayan kend
stratejilerini takip etmelidir. Bazsletmelerde bu, insan kaynaklari birimlerinin insan
kaynaklarini yapilandirmak, s& almak ve datmak icin stratejik olarak
hazirlanmalarini gerektirir; 4K birimi isletme icinde biitlingi birimleri dangman
olarak hizmet vermelidiriK konularindaki uzmaniina ek olarak, insan kaynaklari

uzmanlari 6rgit yapisi, yonetim sirecleri, ve Gsglilgisim ve gelgsme ile ilgili
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bilgi sahibi olmalidirlar (Miles ve Snow, 1984: 47%nell ve dierleri, stratejik
IKY’nin cesitli 6nemli ogeleri oldygunu ortaya koymglardir. ilk olarak, iK bir
sistem olarak deerlendirilmelidir. Stratejik IKY faaliyetleri takima dayali si
tasarimlari, esnek bigglict programi ve rekabetci stratejiyi uygulamakovgitsel
amagclara ulgmak icin gerekli olan yetegen planh gelsimini icerir (Huselid,
Jackson ve Schuler, 1997'den aktaran, Hester, 26€39-40).ikinci olarak; bu
uygulamalar becerileri yaratmak icin birlikte eittitler ve calganlarin faaliyetlerini
motive ederler. Son olarak; bu insan kaynaklatesiteri tarafindan gediirilen ve
tesvik edilen beceriler ve davragar isletmeye stratejik Ustunluk gayacak bir
tarzda duzenlenmelidir (Hester, 2005: 39-40).

Yukaridaki aciklamalar giaultusunda, son yirmi yil icerisinde blyuk bir
hizla yganmaya bganan ve giderek etkisini arttiran kiresgihe sirecinde,
uluslararasi boyutta rekabet Ustiiliyakalayan orgutlerin insan unsurunu farkli
yorumladiklari ve bgarilarinin temelinde, “insan kay@ain artan énemini 6n plana
cikarma’larinin  yat@i gortlmektedir (Tikici ve Akdemir, 2002; 861)IKY,
fazlasiyla karmgklasan cevresel kallardan dolayr giderek daha o6nemli hale
geldiginden, ¢c@u yonetici, IKY'nin 6rgit acisindan ¢ok 6nemli stratejik acilaml
oldugunu algilamaya damistir. (idc.sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim3¥,
13.02.2012).

1980'li yillarda Japonslétmelerinin gucli rekabet anlay Amerikan
isletmelerinin stratejilerini ve insan kaynaklari fimi politikalarini dgisime
zorlamgtir. Calsanlarin gletmeye bghl ginin gucli olmamasi, yeniden yapilanma
ve yeniden drgutlenme gereksinimini artigtm Bu gereksinmeler sonucunda insan
kaynaklarinin stratejik yonetimi kavrami, Amerik&l8sik Devletleri'nde Michigan
Universitesi arglirma grubu tarafindan ggfiriimis, Avrupa’da da kismen kabul
gormistir (Erdut, 2002: 3). Argirma grubu, StratejikKY kavrami ile 6rgutin
stratejileri, yapisi, gorevi véKY arasinda bir i§ki kurulmaya cakmistir. Bu
calsmada, insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin nseg¢ dgerlendirme,
odullendirme ve gejtirme olarak adlandirilan dort anahtar kontrol esisinin
birlesmesinden olgtugu ve bu birlemenin Orgit stratejisi icerisinde butUgtigi
ortaya konulmstur. Isgoren tedarik planinin, performans gddendirme

sistemlerinin, tgvik sistemlerinin ve ggdren geltirme programlarinin orgat
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stratejilerinden kaynaklangli ve insan kaynaklari yonetiminin Orgit stratejisin
olusturulmasindan ¢ok uygulanmasinda etkin @lduleri strtlmigtir. Bu calsma,
1980’lerin balarinda bu alaninin ortaya ¢ikmasina neden giianu

Insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin 1980’ledileem kazanmasinin esas
nedenlerinden biri, Amerika’da orgutlerin n ulusal ve uluslararasi rekabet
karsisinda verimlilgin  arttinlmasi i¢cin insan kaynaklarinin  stratejiklarak
yonetilmesinin dnemini kavramiolmalaridir. Dger neden, 1980’lerde dayan
orglt yapisindaki dgsimdir. Orgiitler kontrol alaninin dar olgu, hiyerasik
nitelikteki dik yapidan uzakiarak, kontrol alaninin daha ggnoldugu, grup
calismasinin etkinlik kazangh, bireysel yaraticigiin on plana ¢ikfi yatay yapilara
yonelmglerdir(aslantozcan.com/documents/01...ve.../35 nnKaynaklari_Yonetim
i.doc, 13.02.2012).

Buraya kadar ki bilgilesiginda StratejikiKY ile ilgili cesitli gorislerin var
oldugu ve mevcut gorierin isletmeler agisindan 6nem derecesinin altini giznakkte
Stratejik IKY’nin ortaya ¢iksl ve gelsimi slreci sonunda kavramsaiiaasi ve
gunuimuz kuresel dinyada kapsagekilde ele alinmasi modern organizasyonlar icin
kaciniimaz bir hal alngtir; ¢cinkii daha aktif, daha hizli ve daha glclibibtaek ve
varligini surdarebilmek icin ygun bir baski altinda olarsletmeler, hizla dé&sen
dinyada, insan kaynaklari yonetimlerinde de ayanda aktif, hizli ve surdardlebilir
stratejiler benimsemek zorunda kajfardir. Desisen ic ve d¢ cevre kaullari ile
ortaya cikan yonetimsel sorunlar ve kagalar; yeni yonetim anlaylarinda en
onemli rekabetci Ustlnlik olan @#i sermaye olan insan kaynaa stratejik bir
onem vermeyi kacinilmaz kilmaktadir. Sinirlarinaden kalkmasi olarak belirtilen
kiresellgmenin ardindan, diinyanin her yerindeki pazarlaenggletmeler; biyime,
kiculme, birleme, yeniden yapilanma gibi stirecleri ardi ardingagaen, kurumsal
sosyal sorumluluk, etik yonetim vb. kavramlarlaigams, yepyeni yonetim teknikleri
deneyerek de insan kayhain stratejik boyutunu 6n plana ¢ikashardir.
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2.14. STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONET iMiN, PERSONEL
YONETIMI iLE GELENEKSEL iK YONET IMINDEN FARKI

Stratejik insan kaynaklari yonetiminipersonel yodnetimi ile geleneksel
IKY’den farkini daha net gorebilmek adina oncelitddarak personel yonetiminde
IKY’ne olan gegj siireci irdelenecektir. Bu Bmmda; 1900’10 yillardan itibaren
operasyonel bir rol Ustlenerek insan unsurunu gildrak kabul eden ve emek
yonetimine ilskin tedarik, secim, terfi, @tim, tcretlendirme gibi bazi burokratik
islevleri iceren personel yonetimi, insani gbz artinig ve sadeceslerin en iyi
sekilde yapilmasi Uzerine odaklargtm. Ayni zamanda personel yonetimi, kamu
orgutlerinde oldgu gibi daha cok geleneksel, hiyefiar6rgit yapilari icin gecerli
olmakta, kisa vadeli ve gunluflerle ysrasmaktadir ( Bilgin ve dierleri, 2007: 6-7).
Ancak insanin en gerli sermaye oldgu anlgildik¢a, insan odakli yakfamlar
artms ve 1960’li yillardalKY’ne gecilmistir. Bu yillardan itibaren personel yonetimi
yerine kullanilaniKY, yoénetsel bir rol ustlenngiir. IKY, personel yonetiminden
farkl olarak ve onu da icine alacag&kilde uzun vadeli ve stratejik bir balacisini
giindeme getirngtir. iKY, bu cercevede personeli insan kagnalarak kabul
etmekte, bir maliyet unsuru gig¢ bir sermaye olarak gormektedir ( Bingol, 208):
IKY’nin orijini, personel yonetimi olmakla berabeki ifonksiyonun bakg acilarina,
amaclarina ve faaliyetlerine bakgthda 6nemli farkliliklar dikkat cekmektedir
( Guruz ve Yaylaci, 2009: 35). Zaman zaman, iksgmaklari yonetimi ile personel
yonetimi kavramlarinin kullaniminda s eanlam telaffuz edilmesine karsin;
uygulamada aralarinda onemli farklar bulugalou soylemek miimkindiinsan
kaynaklari yonetimisletme stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi veatkenmesi
gibi konularda glevde bulunmasina kahk personel yénetimi, sadece bireye ait bir
takim klemlerin yapildgi bir birim olmaktan ileri gidemergiir. Yapilan argtirmalar
sonucunda insan faktérunugietmelerde 0Ozellikle verimlilik konusunda 6neminin
anlsgllmasi ve bu konunun gefesi personel yonetimi disiplinini insan kagna

disiplinine dongtirmistir (Keser , 2005: 4).
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Personel yonetimi iliKY arasindaki belirgin farkliliklargenel yapi, yonetim
ve temel glevler kapsaminda olmak uGzere Ucli bir ayrima dayall a@élar
yapl
yonetimi politikalarinin geleneksel, kuralci, skatiise odakli ve sadece ilgili

gruplandirmak mumkindi@enel bglaminda yaklasildiginda, personel
departman cajanlarina yonelik sekilde kisitlayici Ozellikler arz e#fi ortaya

cikmaktadir. Stratejik yakjamlar temelinde bicimleneniKY ise, rekabet
Ustunligini sglamaya yonelik olarak yenilikcilik ile yaraticih 6ne cikaran, surekli
donim icindeki mal ve hizmet pazarlarinda dinamik papi sergilemeyisart
kosan, od&ina insani yerlgiren, buttuncil bir anlayia isyerinin timini kapsayan,
calisanlara oto-kontrol ve sorumluluk duygusu yanindgyen kazandirma amacinda

da olan bir karakteristik sergiler. Bu farkhlikiamablo 10’da 6zetlenmektedir

( Akgeyik ve dgerleri, 2011: 11-12).

Tablo 10: Genel Yapi Bakimindan Personel Yonetimiley Arasindaki Farkliliklar

BOYUTLAR PERSONEL YONET iMi IK YONET iMi
Sozlgme Yazili s6zlgame taslaklarinin| Sozlemelerin 6tesine
hazirlanmasina ymnlasma | gecebilme amaci
Kurallar Acik ve ortak kurallar Kati kurallar yoluyla

olusturma

baskidan kagcinma ve
oncelikle yapilabilirlgi g6z

onlUnde tutma

Yonetim Uygulamalarinda
rehberlik

Mevcut prosedurlerin

izlenmesi

Isletmenin ve ihtiyaglar

deserlendiriimesi

Davrang bicimi

Norm, gelenek ve

Uygulamalar

Degerler ve Misyon

YoOnetsel gorevler

Calisanlarin surekli izlenmeg

i Calisanlarin Gekimini

sglama

Hliskilerin yapisi

Cogulcu

Bireysel

Uyusmazlik

Kurumsallatiriimis

Onemi azaltilmy

Kaynak: Lundy ve Cowling, 1996, s. 21.
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Personel yonetimi iléKY arasindaki farkliliklarydnetim boyutuylaele alindginda;
personel yonetimi politikalarinda streclerinin yoneticiler tarafindan dizayn edildi
ve ygsun denetim altindaki ¢alnlardan sadece itaat ile basitekrarlari beklengi
gorilmektedir. Ancak bu durumun aksid&Y ug kriter Gizerine ygunlasmaktadir.
Bunlardan ilki; yoOneticinin goérev, insan kaynakian kullaniimayan yonlerini
kullanilir hale getirmek; ikincisi ise; yoneticistdarin yeteneklerini gafiirecek bir
orta yaratmak, UclUncusl ise; yonetici, astlarinmineéararlarda surekli olarak
katilimini sglama ve oto-kontrol konusunda onlari cesaretleneltm ( Akgeyik ve
digerleri, 2011: 12).

Tablo 11: Temelislevler Bakimindan Personel Yonetimi fl€Y Arasindaki Farkhliklar

BOYUTLAR PERSONEL IK YONET iMi
YONETIMI
Personel Secimi Bolumlere ayrilmgtir Isletmenin butiiniinde,

anahtar gorev ustlengtir.

Odeme Sistemleri Is degerlemesine dayali Performansa dayal

Yapl Bolumlendirilmis Bir butun iginde

uyumlagtiriimig

Calisma iligkileri Toplu S6zlgmeler Bireyse sOzlgmelere dongi
Yo6netim tarafindan Egitim ve olanaklar yoluyla | Degisim modelleri igin,

ili skilerin yonlendirilmesi yonetime uyumigtirma pazarliklarin dainda tutma
Is kategorileri ve dereceleri | Cok fazla Oldukca az

Tletisim Sinirlandiriimg Arttirlimis

Is dizayni Is boltimii s6z konusu Takim calgsmasi 6n planda

Uyusmazliklarin yonetimi Gegici uygulamalar yoluyla | Isletme iklimi ve kulttri

icinde
Egitim ve Gelstirme Tlgili calisanlarin kurslara Buttincl bicimde. @renen
gonderilmesi orgut anlal
Mudahalelerde hareket Personel proseddrleri Cevresel kiltar, yapi ve
noktasi stratejik yaklaimlari

Kaynak: Lundy ve Cowling, 1996, s. 27.
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Personel yonetimi il&KY arasindaki farkliliklartemel klevler agisindanele
alindginda; Yukaridaki tablo 10’ da belirtilgii gibi IKY’nin artik stratejik bir
konuma yukselmeye bladigi ve iletmeler icin siradan bir departman olmaktan
ciktigl géralmektedir. Bir yandan batincul bir yapi v&ita calsmasi 6ne ¢ikarken,
diger yandan dasikategorileri bazinda bir azalma kendini gosterraékt Ayrica,
iletisim kanallari acik tutularak, uymazliklarin ¢ozimundglketme kaltira icinde
cozimleme hedefi 6ne cikmaktadir. Bu bilgilenginda iKY isletmeyi bir
batinsellik icinde ele alan garkapsamli ve stratejik yapilanmasiyla, hem toplumsa
hem orgutsel hem de yodnetsel alanlarda capin gere@bsrultusunda yeniden
yapilanmay ifade etmektedir. Personel yOnetimijsgalarin gunlik sorunlarina
egilerek, departmana ait herhangi bir fonksiyonu ietameyi hedeflerkenjKYy,
isletmede yuksek performans vesaa elde ederek, calnlarin kariyerlerine daha
stratejik ve uzun vadeli bakmalarini 6ngérmektedfersonel yodnetimi;sglci
maliyetlerini minimize etme anlayni benimserken,IKY isgiiciinii sadece bir
maliyet unsuru olarak gérmeyip, onu Uretimin Onehili faktérii ve katma der
yaratmanin dnemli birgesi, bir baka ifadeyle i¢ mgterisi olarak gormektedir ( Bkz.
Tablo 12) ( Girlz ve Yaylaci, 2009: 36).

Tablo 12 Personel Yonetimi iléKY Arasidaki Farkhliklar

PERSONEL YONETIMI INSAN KAYNAKLARI YONET iMi
Rutin ve uzmanlik gerektirmeyerSpesifik ve uzmanlik gerektiren gorevier
gorevler Uzun vadeli ve stratejik bakacisi
Kisa vadeli idari bakiacisi Insani dretimin  6nemli bir faktori,
Isguictinii maliyet olarak gorur onemli
Operasyonel faaliyet bir rekabet glict olarak gorur ve insana
Is odakli yatirim yapar.
Klasik yonetim yaklgimi Dansmanli duizeyinde hizmet
Normlar ve kaliplar Insan odakli
Iste calsan insan yonetimi Toplam Kalite anlay
Orta diizeyde yetki Degerler
Yaraticilik ve yetenek yonetimi
Yuksek dizeyde otorite yetkisi

Kaynak: Guriiz ve Yaylacl, 2009, s. 36.
Goruldglu Uzere personel yodnetimis iodakh bir baky acisina sahiptir;

emredici kurallarin vesletme cikarlarinin 6n planda tutuigly operasyonel, kisa
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vadeli uygulamalara yonelik ikefiKY insani odak merkezine alan yeni fikirlere agik,
yol gosterici, stratejik, kavramsal ve uzun vadeygulamalara yodneliktir. Tablo
11'de belirtildigi gibi, IKY’ni personel yonetiminden ayiran en énemli fakky'nin
stratejik baky acisina sahip olmasi, 6rgutin engeld varhgl olan emgin
yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutgrliolan bir boyut kazanmiolmasidir.
Stratejik IKY ve IKY arasindaki farklilga bakildginda, StratejikiKY'ni, IKY'den
ayiran en onemli fark da insan kaynaklari uygulamaln daha dinamik biekilde
orgutin stratejik amaclariyla, bu yodnde belirlepnstratejileriyle uyumlu ve
baglantili hale getirilmesidir. Ayni zamanda strai@ustururken de insan kaynaklari
ve yetenekleri dikkate alinir. Farkfiliortaya koyan bir aka husus ise geleneksel
IKY’de her bir IK uygulamasi birbirinden Bamsiz gerceklgirilirken, stratejik
IKY’nin  IK uygulamalarinin  birbiriyle tutarll ve sgudimli  olarak
gerceklatiriimesini éngérmesidir. Bir dier fark ise; StratejiKKY’nin uzun vadeli
amagclara sahifK programlarina odaklanmasidir. Ogivg bir egitim ve gelitirme
programinin uzun vadede silacak sonuclara gore dizenlenmesinde @idgibi.
Ote yandan stratejiiKY, sadece i¢gselK sorunlarina odaklanma yaninda uzun
vadede ve kuresel olarak insan yonetimi programilatkileyen sorunlari belirleyip
cozmeye odaklanmaktadir ( Bingol, 2010: 12). SjikatiKY ile GelenekselilKY
arasindaki farkliliklar Gizerine bircok balacisi gektirilmistir. Kimi arastirmacilar;
stratejik IKY'nin temel iddiasininiKY ile isletme stratejisi arasindaki skide
oldugunu savunmglardir. Daha acik bigekilde, stratejikiKY, isletmenin stratejisi
ve insan kaynaklari yonetimi arasinda bir koprurakagorilebilmektedir. Bu
stratejik yonetimin gejimesiyle ortaya cikmaktadir. Geleneks#dY alaninda,
profesyoneller dier alt fonksiyonlarla hic ilgilenmeden yalnizca Heritzel” alt
fonksiyonlarinda yer alan, secme ve performargedeme gibi, teknikler konusunda
uzmanlhklarini gostermdlierdir.  Isletme  stratejisiyle  alt  fonksiyonlar
ili skilendirildiginde, “stratejik se¢cme”, “stratejik gerleme”, “stratejik gitim” vb.
gibi bazi fonksiyonelKY konulari 6nem kazanrstir.

Yalnizca son donemde yonetim bilimcilé fonksiyonlarinin “sinerjitik”
etkisinin  calsanlarin  gletme stratejisi yonundeki c¢abalarina nasil katki
sazlayabilecgini vurgulamak icin stratejikKY kavramini kullanmglardir (Liqun,
2004: 13-14). StratejikkY ust diizeyde durumsal gigkenlere odaklanir. Bu baki
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acisinin temelini okturan;iKY sistemlerinin etkililginin strateji, teknoloji, cevresel
kosullar vb. gibi IKY’nin disinda yer alan dgskenlerle ilskisinin ne oldguna
dayandgl iddiasidir. Orngin; Uretim stratejisi, insan kaynaklarl yonetimi
uygulamalart ve faaliyet performansi arasindakikili incelendginde; insan
sermayesini gejtirme, iK sisteminin kullanimi ile faaliyet performansi smadaki
iliski Gzerinde Uretim stratejisinin moderator etkisimldusu sonucuna ukamistir.
Stratejik IKY ile GeleneksellKY arasindaki bir dier farkllik ise; stratejikiKY
aragtirmasi b&ml desisken olarak yalnizca bireysel performansa odaklatamak
cok firma duizeyinde performansa 6nem vermektediat§ik IKY arastirmalarinda,
bagimh degisken olarak, aktif karlfii ve hisse senedi getirisi, brit getiri orani
desiskenleri kullanilirken, geleneksdKY arastirmalarinda genel olaraks/gorev
performansi, devamsizlik, drgutten ayrilma veygict devri gibi bireysel ciktilara
odaklanilir. StratejikiKY ile IKY arasindaki bir bgka temel ayrim, niteliksel
farkhhktr. IKY sadece altindaki faaliyetleri diizenlerken, sfiatiKY genel sletme
ve onun bglamsal cevresi kapsaminda egah dizeni orgitsel yoOnetime
baglamaktadir (Takeuchi, 2003: 1- 2). StratefikY’ni geleneksellKY’den ayiran
farkhliklar ¢ssitli boyutlariyla Tablo 13'de gérmek mumkandur.
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Tablo 13 StratejikiKY’ni GeleneksellKY’den Ayiran Farkhliklar

GelenekseliKY

Stratejik 1KY

IK icin sorumluluk

IK Uzmani

Hat/ yoneticisi

Ic ve dis miterilerle

Odak Is goreniliskiler
ortaklik
_ . o | Donistim, degisim lideri,
. Islemci, degisim takipgisi,
IK’nin rolt baskalarini harekete
savunucusu _
geciren
Baslangic/Ilk Yavas, tepkici, Hizli, proaktif,
adim( inisiyatif) bolumlenmg batinlemis
) Kisa-orta-uzun dénemli
Zaman ufku Kisa -donemli o
( ihtiyaca gore)
Organik-esnek,bari igin
Burokratik-roller J . b Q_
Kontrol N ne gerekliyse onu yerine
politikalar,stregler _
getirme
. Isguicinuin bolumlenmesi  Genk, esnek, capraz
Is tasarim

bagimsizlik, uzmanlik

egitim, takimlar

Temel/ anahtar yatirim

alanlari

Sermaye ve Urunler

Insan ve Bilgi

Mali sorumluluk / Dger

bicme

Maliyet odakh

Yatirim odakl

Kaynak:Jeffrey, 2006, s.165.

Buraya kadar ki bilgilersiginda personel yonetimi ile kKayan, zaman

icerisindelKY olarak isletmelerde boy gosteren ve daha sonrdkyrden, Stratejik

IKY’ne donisen yonetim yaklgmi stratejik yonetimin énemli bir parcasidir. Bu

baglamda, personel yonetiminden stratejiKY’'ne geck asamalarinin ayrintil

karsilastirimasini da Tablo 14’ de gérmek mumkundimsanlarin meta olarak

gOrildigi personel yonetiminin tersine, strateijikY’deki temel varsayim insanlarin

firmanin stratejik kayna oldusuyken, IKY’de insanlar kaynak olarak gorulngtiir.

IKY’de amag tek bgna IK ciktisinin maksimizasyonuyken, buna stak personel
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yonetiminde amag maliyetin minimizasyonudur vetsiila IKY'nin amaci bir bitiin

olarak orgutsel etkililiktir ( Geng, 2009: 30).

Tablo 14: Personel YonetimiKY ve StratejikiKY’nin Karsilastiriimasi

Personel Yonetimi

insan Kaynaklari

Stratejik iKY

Yonetimi
Temel Bir meta olarak Kaynak olarak insanlar Stratejlk kaynak olarak
Varsay. insanlar insanlar
Onceden tanimlanmi . Bir buttn olarak drgutsel
Amag profesyonel fal. perf. Tek bginalk gikusi etkililik
Yapi/ Cogul, kolektif, T .
Nitelik tepkisel (reaktif) Biittin, bireysel, aktif Stratejik; proaktif
Genk, kosula-bal ve
Sistematik cerceve Birbirinden ve cevreden bittnleyici cerceve;
Cerceve yok ayri, yalitiims/ayrilmig cevreye uymak icin
¢ IK program ya da tasarlanny ve birbirini
faaliyetleri. destekleyen ya da
sinerjikIK sistemi.
Duzey Goreli olarak diguk Orta diizey Ust diizey
Baglam Orgiit icinde 6zel Orgiit capinda/orgiitsel| Dis etkenler ve érgitsel
alan. kapsamda etkenlerle de etkilgm.
Psikol, fuyguniuk slilik/sorumiuluk dé
Sozlgme Uyum/uygunlu Baglilik/sorumlulu Uzun onem
/taahhit baglilhk/gelistirme
Degerl Maliyet azaltma Maksimum kullanim Gengletme baarisi
Stati Marjina Temel yonetim fonk. Stratejik ortak
“Sizlesme Bir bolimanu bolim
Aktorler L ous , mudiirlerine birakaikK DestekleyicilK roluyle,
yoneticileri"/kolektif N e 4 e
yoneticisi bolim velK maddrleri.
pazarlk uzmani
Yonelim Kisa donem Kisa donem/uzun déneim Uzun dénem

Kaynak: Geng, 2009, s.
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Buraya kadar ki bilgiler @oaultusunda; personel yodnetiminden, insan
kaynaklari yonetimine gegive insan kaynaklari yonetiminin buginki stratél{r/
anlays! ile son halini almasi uzun bir donemde veittieasamalardan gectikten
sonra miumkin olmyur. Birbirinin tamamlayici olarak gerlendirilen personel
yonetimi ile IKY arasindaki en biyuk farksletmelerdeki insana bafn 6nem
kazanmg olmasidir. GUnumuz de ise, daha dinamik bir pacisi ile ele alinan;
etkili yonetim stratejilerinin uygulanarak, rekateetistiinlik sglamanin énemli bir
araci olarak dgerlendirilen StratejikiKY, isletmelerde yonetim felsefelerindeki

degisimin dnemli bir yansimasidir.

2.15. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONET iIMININ OZELL ikKLER I
VE AMACLARI

Ozellikle 1980'lerden sonra artan uluskasarrekabet ve teknolojik alanda
meydana gelen geineler, gletmeler acgisindan @msimin gerekliligini oldukca
hissettirmektedir. Dinya c¢apinda bircatetme geleneksel yonetim anlgiyidan
vazgecmekte ve yeni caina iliskileri stratejilerine  uygun politikalar
benimsemektedir. Sirketler, organizasyonlar ve stratejik planlamadaelen
uygulamalar, yapiya, kultire, sau acik yontemlere uyan yenilik¢i, uygun insan
kaynaklari politikalarini almaya gayret ederken, agitimli, etkin organize olmg
isgUcune ihtiya¢ duymaktadirlar (http://www.isguc,02).02.2012).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili géi tanimlar olmasina karik, kisaca;
“Orgutlerin ic ve ds cevrelerinde olan dgsiklerin orgutlerin insan kaynaklari
stratejilerini  etkilemesi ya da belirlemesi’seklinde 6zetlenebilmektedir
(Bayraktarglu, http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurulamigrebook,
15.02.2012). Orglitiin ¢evresindeki bigigikliklerin, hem birbirleriyle iliskili olmasi;
hem de 6rgutin stratejik planlamasina sistematkasil entegre olmasi bu noktada
belirleyici olmaktadir. Stratejik insan kaynaklamdnetiminin en belirgin 6zel,
insan kaynaklari stratejisi ve uygulamalariylgletmenin benimsedi genel
stratejiyle arasindaki gantinin kurulmasidir. Ancak bir organizasyonunaims
kaynaklari stratejisi ilesletmenin genel stratejisiyle asindakighantilari (henz)
sistematik bir yaklgm haline gelmenstir (Galpin ve Murray,1997: 99). Kisacasi, bu
temel Ozellik tek bgina stratejik insan kaynaklari yonetimine 6zgu likkeri
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yansitmada yetersiz kalmaktadir. Buslaanada stratejikK’'nin temel karakteristik

unsurlarini yansitacak bir nitelendirmeye ihtiyagyulmaktadir. Bu ihtiyacimizi

karsilayacak olan stratejitKY baslicalari 6zelliklerisunlardir (Wright, 1998:187-

191): StratejikiKY;

*  Makro ozelliklidir,

* Firma stratejisini uygulayan tepe yoneticileri ilgetme calganlarinin bir ortak

gibi hareket etmesini gerektirir,

* Firma calsanlarinin dger, tutum ve davraslarini anlamay! ve

* degerlendirmeyi gerektirir.

* Hem firmanin i¢ kaynaklarini hem de delismeleri izlemek

durumundadir. Bu 6zelliklere ek olarak, stratefikan kaynaklar yonetiminin gér

Ozellikleri asagida belirtilmistir ( Demir, 2006: 36):

« Reaktif davrany yerine proaktif davragi cesaretlendirir,

+ Isletme hedeflerinin acik¢a paylamasini sglar,

»  Kritik distinmeyi ve tahminlerin sirekli incelenmesinglsa,

e Mevcut durum ilegletme vizyonu arasindaki gaklarin tanimlanmasini gkar,

e Emir komuta yoneticilerinin katilimini  ve sletmede ortak @arin

olusturulmasini sgar.

« Insan kaynaklarinin sinirliliklarinin ve firsatlansanimlanmasini ghar.
StratejikKY’nin yukarida belirtilen 6zelliklerinin yani siramagclarina da

deginmek, sletmeler bazinda kavramin dnem derecesini gozlénérsermektedir.

Bu balamda stratejikiKY’nin ana hedefi; §letmenin beklenmedik orgiitsel ve

yonetsel olaylarla Ba cikma yetengni artirmakta, bu konudaki etkinliklerini

kolaylastirmaktadir. Sirketlerin rakiplerine olan Ustunltkleri insan katarinin

niteliklerine daha baml bir hale gelmy; bu nedenldKY daha stratejik olmaya,

daha budtinsel bir baki getirmeye, dgisime uyum sg@lamaya ve dg@simi

yonlendirme gibi sorumluklari Ustlenmeye slaanistir. Yeni ekonomi anlayi

icerisinde, Miterilerin istek ve beklentilerini kalayabilme seviyesi, uretilen

urtnlerin ve hizmetin kalitesigs isureclerindeki verimlilik ve etkinlik, ¢ajanlarin

bilgi, yetenek ve yaraticiliklari ile goudan ilgkilidir.
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Dolayisiylasirketler sahip olduklari insan kaynaklarini suregdlisim anlaysi ile
her zamankinden daha iyi ve verimli bgekilde yonetmeleri, gerekmektedir
(http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/02B180: 14.03.2012). Stratejik
IKY’nin bir diger amagclari ise; érgutiiglétme stratejisi ilelK stratejisini entegre
etmek,IK politikalari ve uygulamalari arasinda yatay erdsgonu gercekigirmek,
IKY politika ve uygulamalarinin hiyergik 6rgit yapisinda goérev alan birim
yoneticileri tarafindan gunliks iyasamlarina adapte edilerek kullangdibir ortam
yaratmak seklinde ifade edilmektedir. StratejikkY, bir taraftan insan ifkileri
yonetimi, surekli geltirme, iletisim, is¢i saligl ve is guvenlgi, is yasam kalitesi ve
iIs-yasam dengesinin okiurulmasi konulariyla ilgilidir. Dier yandan, stratejik
IKY’nin amaci, bu iki ilgi alani arasinda bir dengarmaktir. Baka bir deisle,
stratejik IKY de, IKY gibi 6rgitte gorev alan ¢aghnlarda ya da insan kaymnaile
ilgili olarak kendine iki amaci ilke edingtir. Birinci amag; ¢cakanlardan maksimum
dizeyde vyararlanmak, ikinci amag¢ ise; gatlarin yaptiklar sten doyum
sazlamalarini temin etmektir. StratejikkY’nin amaci, bu iki amag arasinda bir
denge kurulmasini éngormektedir (Ozgen ve YaRdi,1: 8-9).

Buraya kadar belirtilen amaglar gddtusunda stratejikiKY amagclarinin,
isletmenin stratejik amaclar ile plantili olmasi gerekdi aciga c¢ikmaktadir.
Ornegin; stratejik amagclardan biri maliyet glirmek ise, stratejikKY’nin amaclari;
verimliligi arttirmak, cakanlara bilgi ve beceriler kazandirmak, devamsigzbkis
goren dongimini azaltmak olacaktir. Migérilere daha kaliteli hizmet sunma amaci
benimsenmii ise; stratejikKY’nin amaclari; kaliteli ve bilgili hizmet sunalgitek §
gorenleri secmek, ggimlerine ve gelgtiriimelerine a&irlik vermek, 6dul sistemleri
olusturmak gibi amaclar olmahdir. Sosyal sorumlulukisagdan firsat stli gi
sgilamak, cakanlarin sghklarini korumak, farklihklari tanimak, ayrimdil
yapmamak veya onlara adaletli ve tutaglem yapmak, belirlenecek stratejiKy
amaglari arasinda yer alacaktir (Bingol, 2010: 34-2

Yukaridaki bilgiler siginda sletmeler icin hayati bir 6nem ggyan stratejik
IKY’nin daha etkin sekilde yonetilmesi gerelli her gecen gin artan diizeyde
kendini gostermektediisletmelerin lehine kullanilaraksletmeye dger kazandiran
ve surdurulebilir Gstinlik géamalarinda yardimci olan insan kagman, stratejik

boyutta ele alinmasi vglétme yonetimi ile butinktiriimesi gerektgi kacinilmaz bir
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gercektir. Nitekim, insan kaygiaisletmeler nezdinde stratejik yonetimin énemli bir
parcas! olarak derlendiriimez ise, sletmenin surdurdlebilir rekabette Ustunlik
sgilamasi ve ygamini devam ettirmesi miumkin gérinmemektedir. Bdenk
stratejik insan kaynaklari yonetimine, kritik 6zZidiér tasiyan sletme sorunlarinin
¢ozumlenmesi noktasinda genel bir Rakgisi ile bakilmasi gerekmektedir; gunki
motivasyonu yuksek, orgute ve yaptise bali calisanlar, sletmelerin rekabetci

Ustunlik sglamalarinda gercek big brtgs olarak kabul edilmektedirler.

2.16. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONET iMINi ETKILEYEN
FAKTORLER

Klresellgmenin beraberinde getigiteknolojik gelsmeler, 6zellikle ilegim
ve bilgi teknolojilerindeki yenilikler sosyal, ekomik, cevresel faktorler Gzerinde
can alici dgisimlere neden olmgiur. Ekonominin lokomotif gdrevini géren c¢ok
uluslu kletmeler, artan kiresel rekabet ortaminda s6z konde&isimlerden
nasiplerini almglardir. Isletmeler, § guicli yapisinda yanan dgisimler ile yepyeni
uretim ve yonetim modellerini kogturmaya bglamak zorunda kalnglardir.
Kiresellgme ve bilgi teknolojilerinin gegimi ile bilgi toplumuna gecilmesi,
isletmelere merdivenden gline hissi yaratmgtir. Yaralarini sarmak ve toparlanmak
icin caba sarf edenletmeler, yaadiklar yeni bilgi toplumu icindegailarina en iyi
gelecek merhemi yani insan kagma yeniden kefetmislerdir. S6zi edilen merhem;
isletmeleri, hastaliktan kurtararak, &gakaldiran ve olasi her turli hasgalikagl
koruyucu bir duvar gorevi ustlenen insan kayndan bakasi dgildir. Bu baglamda;
bir cok 6rgutsel hastgin tedavi edicisi ve koruyucu olan insan kagnginimuz
kuresel baky acisi ile stratejik roller edingtir. I¢c ve ds 6rgut dinamiklerinin
etkinliginin arttirlmasinda, sletmeler icin son derece 6nem arz eden insan
kaynazinin, stratejikiKY olarak on plana ¢ikmasi 6nemli bir rekabet aggrdlarak
kabul edilmektedir. Ge¢crye nazaran,sietmeler icin daha da vazgecilmez olan ve
stratejik yonetimin olmazsa olmaz parcasi olarabkukadilen stratejikKY, cesitli
faktorlerden etkilenmgtir. Tez calsmamizin bu bélimiunde stratejikKY'ni
etkileyen faktorlere dgnilecektir. Bu faktorleri icsel ve gsal faktorler olarak ikiye

aylrmak miamkuinddr.
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2.16.1.Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen Dissal Faktorler

Acik bir sistem olmalarindan kaynakli olarak, igndulunduklari cevre ile
surekli etkilgimde olan §letmeler stratejikiKY uygulamalarinda cgdtli dissal
faktorlerin etkisi altinda kalmaktadirlar. StrakejiKY etkileyen dgsal faktorler;
ekonomik faktorler, toplumsal faktorler, bilgi tedojisindeki gelsmeler, rekabet
kosullari ve yasal dizenlemelerdir. Zaman zaman korgdilemeyen bu faktorler
icerisinde stratejikiKY’nin etkin bir sekilde yuritulmesi icin gsal faktorlerin
ayrintili bicimde ortaya konmasi gerekmektedir.

a) Ekonomik Faktorler: Ekonomik dgisiklikler, personel talebini yakindan
ilgilendiren, sletmenin kontroliidisinda gelgen ve tahmini zor olansletme dsi
faktorlerden biridir. Isletmelerin kontrolii dinda geljen bir faktor oldgu igin,
stratejik IKY uygulama aamasinda ekonomik kollarin devamli olarak izlenmesi
gerekmektedir; ciinkii oldukga giu¢c olan bu takipatsfik IKY’ni dogrudan
etkilemektedir. Genel ilke ekonomisinde ortaya bilerek durgunluk ya da tam
tersine airi gelisme gibi durumlardan e#li sekillerde etkilenen stratejikKY;
ekonomik kaullar, tcret duzeylerinin belirlenmesindege ialma ve gten ¢ikarma
kararlarinin alinmasina kadar cok gerir yelpazede rol oynamaktadir. Faiz
hadlerinin ytkselmesi, hem o ulkedeki hem daitgesektorlerdeki yatirimlarin
azalmasi anlamina gelggeden istihdam olanaklarinin da shiiesine yol acacaktir.
Bunun yaninda s enflasyonist bir ortamda da gelir glamindaki denge
bozulurken, bireylerin alim gucleri githekte ve bazi sektorlerdeki mallara olan
talepler artmaktadir. Bu da, cganlarin talebini arttirici yonde bir etkide
bulunmaktadir ( Akgeyik ve gerleri, 2011: 41). Bu bilgilersiginda ekonomik
faktorlerin, kletmelerdeki stratejikiKY’ni ve dolayisiyla §letmenin gelecgni
yakindan ilgilendirdgini ve isletmeler icin hayati bir 6nem gahiginin altini gizmek
mumkunddr.

b) Toplumsal Faktorler: Bir isletmenin toplumsal cevresini ulusal Kkultdr,
sendikalar, yasalar ve wtériler olusturmaktadir. Ulusal kiltire 3a olarak ortaya
ctkan ve gelien bazi davraglar, orngin ortak calsma, kadin ve erkek caana
verilen 6nemin dengesigli gibi konular insan gucipolitikalarini etkileyebilir

(Kozak, 2001:48). Yasalardakieni dizenlemeler, yeni yasalar ve bazi yasalarin
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yururlikten kalkmasi gibi desiklikler de isyerlerindeki gglcu sayisi ve nitgli
uzerinde etkili olmaktadir. Organ; emeklilik yasi, siiresi, kidem tazminati veya
ozurlulerin e aliminda yapilan gesiklikler stratejik IKY uygulamalarinin yeniden
gozden gecirilmesini gerekli kilabilir. Mteriler de yarattiklari taleple Grindn
fiyatinin, miktarinin ve Kkalitesinin belirlenmesmdetkili olurlar. Bu nedenle
isletmeler miteri isteklerine uygun mal ve hizmeti Uretebilesalyida ve nitelikteki
elemani isletmede bulundurmak
zorundadirlar(http://idc.sdu.edu.tr/tammetinler/gtim/yonetim39.pdf: 11.02.2012).
c) Bilgi Teknolojisindeki Gelismeler: Bilgi teknolojisi bilginin toplanmasi,
islenmesi, saklanmasi, gerekli offlunda ¢&rilmasi veiletiimesinde koklu yenilikler
sunan bir teknolojidir. Bilgi teknolojisi, hizli bisekilde sektorler arasinda
yayginlgan, Grin ve duretim sdreci yeniliklerini iceremsletmede maliyetlerin
azalmasina ve verimlin artmasina yol acan, ulusal ve uluslar afggasalarda
rekabet Ustunigll salayan yeni bir teknoloji sistemi olarak ortayakmaktadir
(http://www.isguc.org: 11.02.2012Y.eknolojideki bir dgisim ekonomidekibtitin
sektorleri, gletmeleri ve cakanlari yakindan ilgilendirmekte ve etkilemektedir.
Stratejik IKY, bilgi teknolojilerindeki gelsmeleri yakindan takip ederek, orgitin
amagclari ve stratejileri tGzerinde sahip ofacaetki ile yakindan ilgilenmektedir;
cunkl teknolojideki hizli dgsimler sonucunda ortaya cikan yegive gorevler,
orgut icin farkh nitelikteki ggticini gerekli kilmaktadir. Yeni becerilere sahi@gno
isglicini temin etmek ise kolay bir dlmayacaktir. StratejikkY acisindan konuya
bakildiginda teknoloji ve onun neden olgludesisim siireci orglitte, stratejikkyY ve
uygulamalarinda, 0Orgitin vyapisi vesglcinin duzenlenmesinde 6nemli
desisiklikleri getirecektir. Bu nedenle teknolojik ggimler stratejik IKY’ni
etkileyen énemli bir dicevre faktorudur §imsek ve Oge, 2010: 63).

d) Rekabet Kosullari: GUnumuzg dinyasinin en zorlayici faktoérlerinden biri de
yakip gecen, acimasiz rekabet ortamidyletmenin icinde bulundiu sektoriin,
arunlerin ve piyasanin 6zellikleri ya da rakiplegayisi ve piyasaya girme kolaili
gibi ¢esitli etkenler, rakip firmalarin insan kaynaklaripyal ile stratejilerini planlama
sirreci agisindan son derece 6nemligletmelerin artagekilde kalite, hiz ve yenilik
temelinde rekabet edebilmeleri; Urtnlere, rakipleeemisterilere iliskin bilgilerin

toplanmasi yanindagletmedeki cakanlarin bilgi, yaraticilik ve katilimina ne odl¢ide
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onem verildgiyle de yakindan ilgilidir. Bu durum da, nitelikgalisan ihtiyacinin
isabetli bir bicimde saptanmasi ve «lmmasiyla bgantihdir. Bu alandaki
tutarliik ve baari, stratejik IKY acisindan son derece onemlidir. Rekabet
kosullarinda meydana gelen gemeleri takip etmek, piyasalarda yer alan rakip
isletmeleri tanimayi ve onlarin stratejik insan kdgtaana yonelik politikalarini
izlemeyi gerektirmektedir. Rakipsletmelerin ¢akan profilini ¢ikarmak igin,
ellerindeki mevcut ¢caanlarin niteliksel ve niceliksel ydonden analizlegiapmak da,
stratejikiKY acisindan son derece 6nemli olmaktadir (Akgegtigerleri, 2011: 42).

e) Yasal Diizenlemeler:sletmelerin stratejikKY’ni dogrudan ve zorlayioolarak
etkileyen bir dger dssal faktor yasal duzenlemelerdir. Yasalarigietmeler
Uzerindeki balayici bir etkisi bulundgundan, tretim faaliyetlerini strdurirken bazi
yasal duzenlemelere uyulmasi gerekmektedir. Bu |yadidgzenlemelerindeki
degisiklikler, isletmeler acisindan takip edilmesi gerekli faktodeasindadir. Yasal
degisiklikleri 6nceden tahmin etmek ekonomik skdlara gore daha kolaysa da, s6z
konusu degisikliklerin calisanlara yonelik talepleri nasil etkileyepei kestirmek
cogu zaman ayni derecede kolay olmamaktadir. §meénimiizdeki yillarda vergi
kanunlarinda yapilabilecek gigiklikler tahmin edilebilirse de, bu d@esikliklerin
calisanlara yonelik taleplere ne zaman ve nasil yanagyac kestirmek oldukca
glctir (Akgeyik, Dolgun ve gerleri, 2011: 41). Kisacasi, stratefikY, isletmenin
amac¢c ve hedeflerini uygulama noktasinda hangi gedah ne sekilde

etkilenebilecgini g6z 6niinde bulundurmak zorundadir.

2.16.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen icsel Faktorler

Isletmenin stratejikKY’ni etkileyen dssal faktorler oldgu kadar i¢sel faktorler
de kletmeleri yakindan ilgilendirmektediinsan kaynaklarinin stratejik roliinin
kayna, ssagida belirtilen faktorlerin ¢cok hizli ve ayni zamandygulanmasini
gerektirmitir. StratejikiKY'ni etkileyen i¢sel faktorleri Dgisim Yonetimi, Gsrenen
Organizasyonlar, Kiyaslama (Benchmarking), Yenittapilanma olarak siralamak

mumkudnddr.
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a) Degisim YoOnetimi: Degisim evrenin var olguyla birlikte ortaya cikan bir
olgudur. Milyonlarca yildir, yganilan evren ve canlilar durmak bilmeyen bigigien
icinde gunden gune farkldeniglardir. Fakat bugin ggimin hizi, teknolojinin
gelisimi, bilginin kolay yayiliminin sonucu olarak ortagikan kireseligne mantg
cercevesinde oldukca dikkat cekici kekilde artti. Bilgiye egimin kolaylsgsmasi,
durumlarin ve olgularin sabit kalmasini engeliggtisim araclarinin ygunlasmasi
ile birlikte, dinya tzerindeki herhangi bir olaydaerkes ve hegey oldukca hizli ve
kolay bir sekilde etkilenebilir hale gelrglir. Boylesine bir hizli dg@sim ve rekabet
ortaminda artik Ureticilerin sadece Urin bazinda 8ektoru takip edip farklihk
yaratmaya cajmasi ve yine Urin bazinda hizli gdgmler salamasi yeterli
olmamaktadir. isletmelerin kiresel dunyada varliklarini surdirelelleni icin,
orgutsel anlamda da gigimi icsellestirip, bunu vizyonuna, misyonunairket
kaltartne, drtnlerine ve hepsinden 6nemlisi hembayri ayri vitrini olarak kabul
edebilecgi calisanlarina yansitmasi gerekmektedir. gi3gmin zorunlu oldgu
alanlar icinde en o6nemlilerinden biri drgut yapisidKiresel dinyada rekabet
edebilmek icin d@sim gereinin farkina varansietmeler, organizasyonlarda bazi
degisim hareketleri bgatmislardir. Degisim yonetimi olarak adlandirlarak, 1990’l
yillarda Amerika’'da oldukga revagta olan bu yonteklieheal Hammer ve James
Champy “Deisim Muhendislgi” adini  vermglerdir. Onlara gore dgsim
muahendislgi; mevcut gletmelerin  kendilerini  yeniden yaratabilmek icin
kullanacaklari tekniklere verilen isimdir. Bigim Muhendislgi, bir iyilestirme
programi dgildir. Sireclerin tamamen vyikilip yenidens@ edilmesi anlamina
gelmektedir. Dgisim muhendislgi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi gamizin en
onemli performans olcllerinde carpici getmeler yaratmak amaciylas i
sureclerinin  temelden yeniden giinilmesi ve radikal birsekilde yeniden

tasarlanmasi olarak da tanimlanabilmektedir.
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Degisim yonetiminde temel amag, yeniden yapilandirilarsiireclerinde ve
organizasyon yapilarinda bu gilgmi surekli kilmak olmalidir. Yani dgsim
yonetimini gerceklgtirirken kisa vadede iyi sonuclar elde etmektenzein vadede
kalici olacak sekilde neler yapilabilege hedeflenmelidir
(http://www.businews.eu/2010/05/degisim-yoneting/d2.2012).

De&isim mihendisi anlaysi, stratejik IKY’nin o6rgut stratejisi ile iK
stratejilerini uyumlatirma noktasindaki yak§anina uygun dgmektedir.Bu yeni
yaklasim ile, yonetim pozisyonlarina bilgi teknolojilerinkullanma imkani
taninmakta ve kendi kendini yonetentakimlari olgturulabilmektedir (Simsek ve
Oge, 2010: 50). Bu bilgilersiginda; sletmenin cok dgerli gériinmez varfii olan
calsanlarin dgisime gosterecekleri direng kaginilmaz olacaktir.a®jik 1KY,
direnci ortadan kaldirmak ya da en aza indirgemeik; i calsanlari kletme
sureclerinin her gamasina dahil edip, bu gleimin gercekten kaginiimaz olduna
ikna etmek icin stratejiler gatirmesi gerekmektedirisletmeler her ne kadar
desisime ayak uydurmak icin stratejiler ggirseler de, dgsimi hayata gecirecek
olan kletmenin entelektiiel sermayesi olan galardir. StratejikKY de, isletmenin
rekabette Ustunluk gmmasi ve varfiini devam ettirebilmesi igin, caanlarin
kendilerini yenilemelerini ve dgsimlere ayak uydurabilmelerinde gerekli olan
bilgiyi en verimlisekilde kullanabilmelerine katkida bulunmalidir.

b) Ogrenen Organizasyonlar: Gunimizde, bilginin 6nemi ve bilgiye duyulan
ihtiyacin artmasi organizasyonlari dag@eme, gelsmeye surtklemektedir. Bilgiyi
yaratmak veya elde etmek artik organizasyonlaryeierli olmamaktadir. Bilgilerin
dizenlenmesi, 6zumlenmesi ve gddendiriimesi gerekmektedir. Bu da ancak
orgutlerin birer @renen organizasyonlar haline gelmeleriyle mumkuacailktir
(http://www.kefdergi.com/pdf/18_2/18 2 11.pdf: 12.2012). Batin
organizasyonlar, kilerde oldigu gibi zaman icinde devam eden biirénme sireci
yasarlar. Yeni dguncelerin ve fikirlerin tgvik edildigi ve desteklendi calisma
ortamlarinin olgturuldusu Ggrenen organizasyonlari veggrénmeyi 6ne cikaran ¢cok
sayida gedimeler olmytur. BUtin bunlar istenilen bilgiyi ve yeniliklerortaya
clkaran @renen organizasyon olmayaskamnistir ( Ylyasov, 2006: 32). Bunlarin
yani sira, bilgi toplumu insanininsteigl temel 6zellik, “strekli grenme ve kendini

gelistirme” istegine ve olanaklarina sahip olmasidir. Bireysel badg@nme ve
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kendini gelgtirme, bir orgutte ¢agan insanin, ¢ajirken de @renmesini ve kendini
gelistirmesini gerektirmektedirinsanin grenme ve kendini galirme olgusunun,
ortak bir vizyonla, érgutin tanimina yayilarak, gl bazda grenme ve bunun
sonucu olarak da ‘fienen organizasyon” olma amacindan bahsedilebiayisi
ile 6grenen organizasyon felsefesi, bilgiggan yeni orgitlenme anlaynin da
temelini olgturmaktadir; c¢lnkl grenen organizasyonlarin temeli, bireyler gibi
orgutlerin de, grenme ve kendini gslirmeyi, yagamlari boyunca surdirmeyi
amacladiklari bir surecg olarak gormesidir
( http://www.genbilim.com/content/view/1682/88/:.03.2012).

Buraya kadar ki bilgilersiginda; stratejikIKY, 6grenen organizasyonlarla
birlikte, isletmelerde artan ve biriken bilginin nasil daharetullanilacgina iliskin
uygulamalarda son derece Onengirteaktadir; clnkl dg&sime uyum sglama
gorevini, rekabette Ustlrgiin sirrini olgturan ve drgutlerin en 6nemli kayfiaolan
“insan” tstlenmektedir.

c) Kiyaslama (Benchmarking): Kiyaslama tekrdii en basitsekliyle, 6lculebilen
ve gozlemlenebilen heeyin kiyaslama ¢calmasina temel olabilegemden hareketle,
en iyi uygulamalarin argtirilmasi ve gletmelere uyarlanmasi sireci olarak
tanimlanmaktadir ( Efil, 2002: 285). Bir gdir tanima goére ise kiyaslama; bir
organizasyonun kendini gerlendirerek, rakiplerini, si ortaklarini veya dier
sektorlerdeki bgarili 6rnekleri inceleyerek, i¢c ve dipazarlardakiuygulamalari
arggtirarak ve en iyi uygulamalar 6rnek olaraksdnali yonlerini pekistirmesi ve
zayif oldysu yonleri gelgtirmesidir ( Barutcugil, 2004: 197). Amerikan Velihk ve
Kalite Merkezi (APQC), kiyaslamayi kalastirmaolarak agiklamakta ve “dinyadaki
en iyi kurulwlarin uygulamalarini kiyaslayaraku uygulamalarin kilit 6zelliklerini
isletmeye uyarlama, orgutselgi@nmeyi hizlandirarak surekli iyiklgirme, en iyi
olarak tanimlanan orguatlerin  sdregleri il&arsilastirma yaparak sletmenin
atilimlarini belirleme vesletmenin bgka orgutlerden grenmesine yardimci olma”
olarak tanimlamaktadir ( Demirgén ve Kicik, 2003: 304). Tum bu tanimlardan
hareket ederek, kiyaslamanin kapsamli bir tagurgekilde yapilabilir: Kiyaslama,
kiresellgen dinyada artan rekabete paralel olarak, orgitheenilik ve gelsmeleri
surekli takip etmelerinin gerekli ol@gu bilincine varip, iyilestirme gereken

uygulamalarini, d@er isletmelerle ya dasletme icindeki en iyiuygulamalara sahip
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bolumlerle sektor ve birim farki gozetmeksizin Islgyarak, enyi uygulamalari
isletme/birim yapisina uyarlamayi, boylece alaninderlkonumaulasmay1 6ngdéren
ve bu donguyld sidrekli hale getirmeyi amaclayan i&ale bir aractir
http://sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c9s15/nak&s15m4.pdf,: 05.03.2012).
Yapilan tanimlar @aultusunda, stratejikiKY, isletmelerde uygulanan
kiyaslama tekrginin surekliligi gerektirmesinden dolayi sistematik bir ba&cisi ile
deserlendirmeye almasi gerekmektedir. Boylelikle stiatiKY, isletmenin iginde
bulundigu rekabet ortaminda, rakiglemelerin ve dier sektorlerin uygulamalarini
g0z 6nunde bulundurarak, en iyi uygulamalari Oralel, isletmenin zayif yonlerini
gelistirecek stratejiler gedtirebilirler.  Kiyaslama tekrgi, yalnizca rakiplerle
karsilastirma yapilarak uygulanan bir teknik olmamakla ikid, isletmelere; 6rgut
ici, sektorel ve genel olarak cok yonli bir gnama ve kagilastirma imkani
sglamaktadir. Bu bglamda, taklitten 6te, bir uyarlama faaliyeti olargériimesi
gereken teknik, dgru sekilde algilandil surece, gdletmelere rekabette Ustunlik
sazlamaktadir. Zira, stratejikKY de, isletmelerde en iyi uygulamalara skin
sureclerin nasil sledigini anlamak, hangi uygulamalarirsletme stratejileri ile
Ortisecesini saptamak ve rakiplerini yakalayabilmekten otejari gip bir adim
Otede olabilme noktasinda stratejik bir 6neme gahip
d) Yeniden Yapilanma: Bilimsel ve teknolojik gelimeler, 6zellikle ilegim ve
bilgi teknolojilerindeki hizli degisim organizasyonlari etkileyen tim cevresel
faktorleri de carpici bir bicimddegistirmektedir. Pazar yapilari, miieri beklentileri,
rekabet keullari artik cok farklidir. Bu deisime ayak uydurabilmek, vagini
surdurebilmek ve Barili olabilmek icin organizasyonlarin yalnizca dretim ve
pazarlama sistemlerini gié neredeyse tumyapilarini ve gleyis sistemlerini
degistirmeleri, batan sona hemen tim birimlerini velreclerini yenilemeleri
gerekmektedir ( Barutcugil, 2004: 177-178). Reeegimg’de yani yeniden
yapilanmada organizasyon icindeki tum sureclertiked bir bicimde dgistiriimesi
amac degildir. Amacg, organizasyondaki stratejik ve artigde yaratan sureclerin
yeniden tasarlanmasidir. Bir kurgtaki sireclerin sayisi ne kadar fazla olursa olsun
bu iki 6zelligi tastyanlarin sayisi yarim dizineyi gecmez.skusuz stratejik ve arti-
deger s&layan sureglerin yani sira bu surecleri desteklesystemler (yonetim-bilgi

sistemleri, sosyo-kilttrel sistemler vb.), politia (6rgutteki glerin yapilmasini
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dizenleyen yazili kural ve yonetmelikler) ve orgasiyon yapilari (¢aima gruplart,
bolumler, birimler vb.) da incelenecektir (http:w.ikademi.com/organizasyon-
teorisi-ve-uygulamalari/417-yeniden-yapilandirmangineering.html:  11.03.2012).
Buraya kadar ki bilgilersiginda; stratejikiKy, isletmenin stratejik kararlarini hizl
bir sekilde verilebilme ve s6z konusu kararlaringdo zamanda uygulamaya
konulmasinda son derece kritik bir 6neme sahigtiinkd, gletmelerdeki yeniden
yapillanma faaliyetleri sletmeye dger kazandiran vesletme icin hayati 6nem
tastyan sireclerden ofmaktadir ve bu yapilanma faaliyetlerinden olumlasgar
alabilmek icin de ust yOnetimin degiei ihtiya¢ vardir. Bu bglamda stratejik
IKY’nin, ust yonetimin sg kolu olarak dgerlendiriimesi gerekmektedir. Stratejik
IKY, gerek ust yonetimin gerekse galmlarin §letmeyi bir bultin olarak
algilamalarina katkida bulanaraks aksinin ve verimlilgin isletme icersinde

maksimum dizeye gamasini sglama noktasinda énemli roller Gstlenmektedir.

2.17. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONET IMI KAPSAMINDA
BASLICA YAKLA SIMLAR

Yukarida agiklanan stratejilkY’ni etkileyen icsel ve disal faktorlerin
ardindan, stratejikKY'nin isletmelerin uzun doénemde gamlarini surdiirmesi ile
dogrudan ilgili oldusu soylenebilmektedirisletmeyi uzun vadede karili kilarak
amaclarina uktirmadaki en 6énemli unsurlardan bir tanesi hattadeemlisi hic
siphesiz, insan sermayesidir. S6z konusu insan gesnakletmelerin taklit
edilemeyen vesletme stratejilerine katkida bulunan, kritik sterde gletmenin
odak noktasinda yer alan galmlarin yetkinlikleridir. Stratejik IKY de bu
yetkinliklerin verimliliginin ve gucundn arttirlimasinda c¢ok buyidk bir 6nem
tasimaktadir. Kyku yok ki, sletmelerin paha bicilmez gere sahip olan mevcut
insan sermayeleri; elbetteslatmelerin varlgini sdrdirmesinde ve {mrya
ulasmasinda tek ana yeterli olmamaktadirisletme igerisindeki tim sireglerin
birbirleri ile uyumlu olmasi ve sletmenin genel amaclarina gore butinsel bir
yaklasim ile belirlenecek yonetim stratejileri @lmltusunda planlanmasi kaginiimaz
bir zorunlulgu ifade etmektedir. TUm sureclerin disiplinli véizibir ¢alsma ile
yuritilmesi, stratejikiKY’'nin de saglikh islemesine katki Sgamaktadir. Bu
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asamada, stratejik IKY'nin, kurumsal sirdirilebilirlikteki rolunii  dahaiyi
kavrayabilmek icin, stratejikiKY’ne iliskin bir takim yaklaimlarin analiz

edilmesinde yarar gorilmektedir.

2.17.1insan Sermayesi Yaklami / Kaynak Tabanli Yaklasim

1960’ll yillarda Schultz ve Becker gibi ekonomisttarafindan gegtirilen
insan sermayesi yaldani, ilk ortaya cikigi zamanlarda birtakim efeérilerle
yuzlesmek durumunda kalrgtir (Nafukho, Hairston ve Brooks, 2004: 545). Seyena
tarafindan g¢i sinifinin sémurdldgil inanciyla hareket eden akademik cevreler,
insan sermayesi kavramigépheyle yaklagmislardir. Insan sermayesi kavraminin
insanlari bir makine gibi ele afglni, bu nedenle insani alcaitni 6ne siren
ekonomistler, zamanla sosyal sorunlarda veiticeekonomik analizlerde insan
sermayesi yaklamini deerli bir ara¢ olarak kabul etgier ve 1960’larda sOz
konusu kavrama gkin takinilan digmanca tutumlardan vazgegteirrdir ( Durgun,
2008: 130). Son 20 yilda stratejik insan kaynakj@metimiyle ilgili olarak ortaya
ctkan cok sayida farkh kuramsal yajtta insan kaynaklari yonetiminin endustri
sonras! toplumlarda artan énemini yansitmaktddsan sermayesi (beri sermaye
yaklasimi) bir firma iginde @itim, deneyim, @retim, bilgi (anlays, zeka, algi),
iliskiler ve tek tek yoneticilerin ve cahnlarin birikimini kapsamaktadiinsan
sermayesi ¢cadan becerilerini ve bilgisini galiirmek icin yatirrma gore getiriye pa
olarak kgucu maliyetleri tzerinde durmaktadir (Becker, 1998pak ve Snell,
1999'dan aktaran Platonova, 2005: Thsan sermayesi kurami gelecekte verimlilik
elde etmek icin bireyin genel ve firmaya 6zgu bilg becerilerine yatirimlari
icermektedir. Insan sermayesi kuramgigm arastirmasina dayanir; ancak insan
sermayesi muhasebesi, Ucret, eleman alma ve #ratefin kaynaklari yonetiminin
de kullanilan uygulamalarla insan kaynaklari yémete uyarlanmtir (Senjem,
2001: 62).Insan sermayesi bir firmada insan kayinan esitim, deneyim, yargl,
zeka-akil, ilgkiler gibi yeteneklerini ve yoneticilerle c¢ghnlarin bireysel
anlayslarini icermektedir ve “insanin; Griin ve hizmettetiretiminde kullanildi
icin” maliyeti olan ve ggucu pazarinda bir fiyati olan tretim yetenekletidNitel

olarak, insan sermayesi insanin kazaryltoecerilerini, bilgisini ve yeteneklerini
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icerir (Cunningham, 2002: 93)insan sermayesi yakian insanlarin bilgi ve
becerilerinin drgutlere ekonomik gier sa&ladigini savunmaktadir. Stratejik insan
kaynaklarl yonetimi cercevesinde insan sermayesarku yararli bir kuramdir.
Bunun da temel nedeni insan sermayesi kuraminanias “deeri olan ve dgerleri
drgutin amagclari dgultusunda artirilabilecekekilde yonetilebilir varhklar” olarak
gormesidir. Bu nedenle, insan sermayesigignele ve bilgi ve becerilerin segimiyle
yatirnm yapmak insan sermayesi yeteneklerinistalumanin yollaridir (Platonova,
2005: 7). GUunumuzde insan sermayesi 6nemli bir ekok deser s&lamaktadir ve
orgutlerin baarisi icin ygamsal énemi vardir. Caanlarin bilgisini, yeteneklerini,
teknik bilgisini, becerilerini ve deneyimini icereansan sermayesinin, orgutler icin
stratejik bir varlik oldgu yonundeki dgiinde giderek yaygingeaktadir. Yapilan
argtirmalar 6rgut dgerinin % 80’ini insan sermayesini de iceren fizikebnayan
varliklardan olgtugunu gostermektediriKY gibi insan sermayesi sorunlari ¢ok
sayida oOrgitin stratejik gindemindedinsan sermayesinin ekonomik ggeinin
daha iyi bir algilanmasi ve gunimuizde yuksek dieeyecerili cakanlarin
yetersizlgi sirketleri faaliyetleri gerceklgirmek ve biyumeyi sirdirmek igin yetkin
calsanlan e almak, gitmek ve elde tutmak icin saldirganca rekabet etmey
zorlamaktadir. Bundan dolayi, insan sermayesi kusiratejikiKY alaninda yaygin
olarak kullaniimaya devam etmektedir (Platonovd)®22®’'dan aktaran Geng, 2009:
45).

Insan sermayesi yaklanina paralel bir bakiagcisi ile geltirilen kaynak
tabanh yaklaimi da; baarnli stratejilerin, gletmenin sahip oldtu kaynaklar
aracilglyla olusturulabileceini ileri surerek insan sermayesi yaklainin
tamamlayicidir. Kaynza dayali yaklgmin oéncilerinden Barney, sadeceg piyasa
analizi ile baariya ulallamayacgini, orgutin beceri ve yeteneklerinin, rakipler
tarafindan taklit edilemez 06zelliklerinin de analedilmesi gerekgiini ortaya
koymustur. SWOT analizinde yerine koymak gerekirse, déhae bahsegiimiz
yaklasimlar dgsal ‘Tehdit ve Firsatlar'in” stratejik Gnemine vurgaparken, kayria
dayali yaklaim orgutin icsel “Gucliu ve Zayif* yonleri'nin stegik 6nemi Uzerinde
durmustur.

Barney'e gore orgutler, ¢Bal tehditleri yok ederek ve kendi zayif

yonlerinden kacinarak, ghal firsatlari dgerlendirip gucli yonlerini geftiren
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stratejileri hayata gecirerek surdurilebilir rekabstinlEini sglayabilirler. Ayrica
Barney, oOrgitin kaynak ve yeteneklerinin rekabetiniggini sdrdirmede dort
Ozelliginden s6z etngtir. Bu 6zellikler kaynak ve yeteneklerotegerli, az bulunur,
taklit edilemez ve yerdoldurulamazolusudur (Bratton ve Gold, 1999: 52).( Bkz
Sekil 22).

Sekil 22: SWOT Analizi ile Kaynga Dayali Stratejiinsan Kaynaklari Yonetimi Modeli

icsel Analiz 3sal Analiz

Gugla Yonler Firsatlar

< >

Zayif Yonler
Tehditler
Kayngsa Dayali Model eRabet Ustiinligiiniin Cevresel Modelleri

Insan kaynaklari yonetimi yaklani ve uygulamalari incelenginde “stratejik”
niteliginin sadece “Orgut ici” faktorler (stre¢, kuram, &abul ve uygulamalar)
aracilgl ile anlgilamayacgl kolaylikla goérilecektir. Zira gecnte oldygundan
farkli bir konsepte karlik gelen bu yeni ve “stratejik” durum o6rgit cesmede

gerceklgen dgismeyle iliskili bir dizi faktoriin (dgsal) etkisi ile ortaya ¢ikngtir.

Hatta denilebilir ki, insan kaynaklari ygimi anlaysindaki stratejik nitelikli
bu deisme icsel faktorlerden c¢ok bu sdal bazi faktdrlerin etkisi altinda
gerceklgmistir. Dolayisi ile 6rgut ici sUreclerin (6rgutlenntécimi, Gretim, kalite,

insan unsuru vb.) radikal bicimde glgmesine neden olan busdgevre faktorleri
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anlgillamadan “insan kaynaklari yonetimi” konusunun tsfila bir dongime

ugramasi (sadece orguit icerisinden bakilarak) nedlefesak anlaillamaz.

Sekil 23: Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimine Temelskéd Eden Modeller

Kurumsal / politik

. faktoriler
Isletme

Stratejisi

Kaynak B&imlilk,
Kurumsal yaklaim

Insan Kaynaklari
Uygulamalari

Kaynak
Tabanh
Yaklasim

Sibermetik, $lem
maliyeti ve araci
kurumlar

Insan Kaynaklari Organizasyonsal

Sermayesi Sonuglar

( yetkinlikler, Insan Kaynaklari ( performans,

beceriler) Davranglari memnuniyet,
devamsizlik)

Kaynak: Wright ve McMahan, 1999, s.118.

Sekilde gorulen sibernetik veslem maliyet modelleri; strateji, insan
kaynaklarl uygulamalari ve hei sermaye havuzu viK davranglari arasindaki
ili skileri incelemeyi amaclamaktadir. Buraya kadarilgiter 1siginda; stratejikKY,
insan sermayesi ve kaynak tabanli yaikta ile isletmelerin dncelikli kaynaklarini ve
yeteneklerini ortaya c¢ikarmasina ve bu yetenekligelistirerek, gletmelerin
yasamlarini surdirmelerine katkida bulunmaktadir; giirder iki yaklgaimin da
merkezinde rekabet Ustugii ve surddrulebilir rekabet avantajlari yer almdkta
Bundan dolay: stratejikkY, isletmelerin devamli barisinin sglanmasinda stratejik
kaynaklarin bir parcasi olarak odak noktasi hatieémektedir. Zira bir sletmeyi

O0zgun kilan gletme calganlarinin yetenekleridir. Kaynak tabanli yakia da
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stratejilerin belirlenmesi noktasindaletmenin sahip oldgu insan kaynaklarinin
yetenekleri Uzerinde durmaktadir.

2.17.2. Evrensel Yaklasim- En iyi Uygulamalar Yaklasimi

StratejikiKY’ne evrensel yaklgm temelde insan kaynaklari uygulamalarinin
organizasyonsal performans ilesklisine odaklanmaktadir. Bu yaklena gore bazi
insan kaynaklari uygulamalari tim organizasyonlarda tim kgullarda
organizasyonsal performansi olumlu yonde etkileedikt ( Lengnick ve Hall
vd.,2009: 5). Delery ve Doty, 1996: 803) evrensakip acisini benimseyen
argtirmacilarin stratejikKY alaninda “en iyi uygulamalarin” vagina inandiklarini
belirtmektedir. Bu anlaya gore bazi uygulamalar daimagelilerine nazaran daha
lyidir ve tum kletmeler bu en iyi uygulamalari hayata gecirmelidiKececiglu,
2012: 121). Evrensel yaklan bitiun IKY uygulamalarinin stratejik olmagini;
sadece kuramsal ya da ampirik olarak orgltsel pedosla ilikili olan IKY
uygulamalarinin stratejik olgunu varsaymaktadir. Evrensel yakial benimseyen
orgut kuramcilan belli insan kaynaklari uygulamadan daha c¢ok kullaniminin
orgutsel performansi yikselt@pei ya da tersine azaltagan varsaymaktadirlar
(Platonova, 2005: 11-12). Evrensel kurami benimsegegtirmacilar, stratejik

IKY’inde “en iyi uygulamalari” ele alnglardir.

IKY uygulamalari, cabanlar arasinda katilimi Gzendiren valeiin
gerceklgtiriimesinin gelstiriimesine olanak gdayan orgutsel yapilarin hazirlanmasi
ile de firma performansini etkileyebilir. Capragevsel takimlar, § rotasyonu ve
kalite cemberleri, bunlarin hepsi béyle yapilargeltikleridir (Huselid, 1995: 638).
Evrensel yaklgm iK uygulamalariningletme ile ilgili sonuglara/kar agina katki
saladigina iliskin tesvik edici bilgiler verebilmgtir. Guncel uygulamalarin
belirlenmesi bu yakkamin uygulamaya iyi birsekilde uyarlanmasina olanak
sgilamaktadir. Ancak, evrensel yakiala ilgili bazi sorugaretleri de bulunmaktadir.
ilk olarak, evrensel yakjanda nedensel ikinin varligi kesin dgildir. Ampirik
calismalardan elde edilen sonuglar neticesinde, evreyaklegim cercevesindeki

uygulamalarlagletmenin yiksek performansa stigna dair kesin bilgilere ufaak
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zordur. Ikinci olarak, cevresel karmgkligin cok yiiksek oldgu giniimiizde cok
sayida etken sietme performansini yiikseltebilmektedirinsan kaynaklari
uygulamalarn da kigkusuz bir etkendir ancak; stratejik insan kaynakiar olasi
etkilerini gosterebilmek icin agarmalar ¢cok boyutlu olarak gercekteilmelidir
(Senjem, 2001: 26).

Bu bglamda evrensel yaldan calsanlarin kabiliyetlerini pektirmeyi
hedefleyen belirli uygulamalar, belirkg alma ve se¢cme yontemleri, kapsamitim
programlari Uzerinde odaklanmaktadir. Ayrica sgadiarin bghligi ve katilimi,
sorunlarin ¢6zimunde mutabakat aggaytakim calgmasi ve ge yonelik tgvikler, is
tasarimi ve ucretlendirmeye skin gelistirilen yeni politikalar evrensel yaldan
kapsaminda irdelenmektedir ( Alcazar vd.,2005: &&aran: Kececiglu, 2012: 121-
122). Dger yaklgimlarla kiyaslandiinda evrensel bakiacisinin eksiksiz ve net
olarak nitelendirilebilecek kuramsal temellerinitmadgl gorilmektedir. Evrensel
yaklasima iliskin 6nermelerinislem Maliyeti ve Araci ile Vekalet Kuramlar
cercevesinde hayat bulgiu soylenebilir (Kececiglu, 2012:122).islem maliyeti
yaklasimi stratejik insan kaynaklari yonetimine bir fisarve ekonomi baki
acisindan yakkanaktadir. islem maliyetleri kurumlar arasindaki geimleri
gorismek, izlemek, dgerlendirmek ve yuritmekle skilendirilirler ve bu masraflar
degisimleri daha verimli hale getirmek igin yapiimaktadvekalet kurami ise, bir
stratejik yapininK degeri sadece stratejik karar alma diizeyinde gergekltr. Bu

baglamda, tepe ydnetiminde HiK temsilcisi ya da sorumlusu olmahdir.

2.17.3.Yapisal ve Durumsal/ Kaulsal Yaklasim

Yapisal yaklam coklu b&msiz dgiskenler modelinin tek bir Gamsiz
degiskenle iligkili oldugunu varsaymaktadir (Hester, 2005; 35-37). Yapia&lapm
yapiyl saptamak i¢in batincul amema modellerini ya da etkenlerin en Ust dizeyde
etkilili gi icin ortaya konmg benzersiz modelleri kullanir. Bu tirden yapilagasal
olmayan sinerjik etkileri ve yiksek dizeyde etfitderi temsil ederler. Yapisal
kuram sistem yakkamini kullanir ve bitinsel insan kaynaklari uyguddanina
dayanir. Durumsal yakjan belli insan kaynaklari uygulamalar ve orgutsiate;ji

arasindaki igkilere odaklanirken yapisal yaklen; birbirleriyle ya da dgru
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stratejiyle ya da her ikisiyle birlikte kullaniginda Gsttin performansa gillacazini
ongoren insan kaynaklari uygulamalari arasindakilér modeline odaklanmaktadir
(Platonova, 2005: 12). Yapisal yajtta durumsal ve evrensel yakimlara gore
cesitli nedenlerle daha karngektir. ilk olarak yapisal kuram; yapilarl ortaya
citkarabilmek icin butuncul ilkesel atama ya da en Ust duzeyde etkili ojdu
varsayllan etkenlerin benzersiz modelleri Gzerinaulmuwstur. Bu yapilar geleneksel
iki degiskenli kosulsal kuramla temsil edilemeyen @asal olmayan sinerjik etkileri
ve yiksek duzey etkijemleri temsil eder.ikinci olarak, yapisal kuram ilgili
etkenlerin ¢oklu benzersiz yapilarinin en Ust ddeegerformansla sonuclangoa
varsayarak gkesinlik varsayimi ile butingenistir.

Uclincii olarak, bu yapilar ampirik olarataya konabilen ofan dgiliktan
cok kuramsal yapilar olan ideal tipler olarak kaledlilirler. Bu farkhliklarin bir
sonucu olarak, stratejilkY cercevesinde cafan yapisal kuramcilar kuramsal olarak
IK uygulamalarinin ya da caina sistemlerinin yatay uyumunu maksimize eden igsel
uyumu elde etmelidirler ve daha sonra dikey uyumaksimize etmek icin bu
calisma sistemlerini farkli stratejik yapilarla bigtemelidirler (Delery ve Doty, 1996:
808-809). Durumsal ya da fdsal yaklaim bazimsiz dgiskenle b&iml degisken
arasindaki igkinin kritik kosulsal de&iskenin farkli dizeyleri igin farkh olagani
varsaymaktadir. StratejikKY literatirinde orgutiin stratejisi genellikle icil
kosulsal etkendir. Bu bakiacisina gore, orgut orgitin stratejisiyle uyumlano
calsan davrandarini desteklemek iciniIK uygulamalarini gercek$érmelidir.
Stratejinin velK uygulamalarinin bu diizeni 6rgitlerin daha ustierfgrmansa
ulasmalarina olanak taniyacaktir. (Platonova, 2005vél Pelery ve Doty, 1996:807,
aktaran Geng, 2009: 97). Durumsal yaktaevrensel yakkamdan daha karngetir;
cunkl durumsal yakiam evrensel yaklamin kapsady basit d@rusal iliskilerden
cok daha karmgk etkilesimleri icermektedir. Durumsal yaldan, Oorgutsel
performansin 6rgutsel strateji ve insan kaynaklggulamalari arasindaki uyumun
bir fonksiyonu oldgu varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle, istasiskik
etkilesimler stratejinin farkli dizeylerininK-6rgutsel performans ikisini nasil
etkiledigini belirleyen birincil araglardir (Geng, 2009: 87purumsal yaklgim,
orgutsel stratejinin farkli tiplerinin 6rgutsel atejiyle nasil ilgkili oldugunu

kapsayarak en iyi uygulamalar yailainin basit dgrusal iligkisinin 6tesine
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gecmektedir. Ne var ki; gercekte bu orgutleringigostrekli dgistiklerinde ve
cevrelerine uyum gdadiklarinda, uyum kavrami gercevesinde garauk ve istikrari
harekete gecirmigorinmektedirler.Yazarlar batin 6rgitleringdgigini ve bundan
dolay! butin bglantilarin ve ilskilerin de ayni zamanda giemesi gerekgini ki;
uyumun da d@smesi gerekfiini varsaymaktadirlar. Bir ¢6zum olarak, surekli
yeniden tasarim ve zorlu bir gimcilik ©6nermektedirler. Ne var ki; insan
varliklarina uyum ve yatirima yeni bir felsefeyiaulama cabasi icinde olduklari
gorulmektedir (Geng, 2009: 87).

2.17.4 Davranissal Yaklasim

Davrangsal yaklaim; strateji, insan uygulamalari ve davedem arasindaki
karsilikli ili skilerin nasil iliskili oldugunu sorgulamaktadir. Sibernetik \glem
Maliyeti Araci ( Vekalet) Kuramlari; insan kaynaklaiygulamalari, strateji, insan
kaynaklari sermayesi arasindakiskilere ek olarak davraglari da irdeler ve
kaynakli tabanh yakkamdan farkhlgir ( Kececiglu, 2012: 117- 118). Stratejik
insan kaynaklari yonetiminde kullanilan 6zgin veigder kuramsal modellerden biri
de davrargsal yaklgimdir. Davrargsal yaklaimin temelleri durumsallik
kuramindadir. Kuram, strateji ile orgutsel davgaarasinda dizenleyici olarak
calsan davrarmina odaklanmaktadir.Yaklanin temel varsayimina gore; s¢é
istihdam uygulamalarinin amaci galn tutum ve davragiarini ortaya ¢ikarmak ve
kontrol etmektir. Orgitiin farklinasinda en o6nemli paya sahip tutum ve
davranglar oOrgutsel stratejiyi de icerecejekilde o6rgutin d@sik 6zelliklerine
dayanmaktadir. StratejikKY kapsaminda, orgitsel stratejinin gerekgidirol
davrangindaki bu dgisiklikler bu davranglarn ortaya c¢ikaracak ve guclendirecek
desisik IKY uygulamalari gerektirmektedir.

Davrangsal yaklaim esasen stratejiK uygulamalari velK davranglarinin
nasil birbiriyle iligkilendigiyle ilgilenmektedir (Wright ve McMahan, 1992: 299)
Buraya kadar verilen bilgiler goultusunda stratejikkY yaklasimlarini 6zetlemekte
yarar gorulmektedir. Evrensel yakim, 6rgut performansini iyigiren herhangi bir
en iyi IKY modeli, 6rgut stratejisi nasil olursa olsun, tigletmelerde ayni olumlu
sonucu sgladigl gorisiine dayanmaktadir. Durumsal/ ftsal yaklgim, desisik K
stratejilerinin dgisik isletme stratejileri icin uygun olagagorisiine dayanmaktadir.
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Kaynaklara dayali yaktam ise, bir drgutin rakipleri kessinda rekabet tsturgi
elde edilmesinin drgutin kaynaklarinaghaoldugunu, 6zellikle insan kayrganin

“ Insan Sermayesi” olarak gorilmesi gergkiiifade etmektedir ( Ozgen ve Yalgin,
2011: 10). Butun bu yakfamlar stratejikikY’ni tic temele dayandirmaktadir. Bunlar;
Kaynaklara Dayall Yakkam, Stratejik Uygunluk ve Stratejik Esnekliktir. r&tejik
IKY’nin temel amaciiKY’nin stratejik yonetim ile bitiinkgmesini sglamaktir. Son
yillara kadar stratejiiKY alanindaki cakmalar, b&msiz IKY uygulamalari ile
isletme performansi arasindakisKilerin argtiriimasi seklinde olmytur. Ancak,
durum bugin Onemli dlciide gigmistir. Stratejik yonetim alaninda kaynaklara
dayall kletme modelinin ortaya ci sirdirilebilir rekabet tsturginun ( SRO)
kayna konusunda dnemli bir paradigmagdgkli gine yol acmgtir. Bu modele gore,
SRU’niin temel belirleyicisisietmenin dg¢ cevresindeki firsatlar @é, kontroliinde
bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetimde en cokakulan bu model, stratejik<Y

de etkilemitir. S6zii edilen modele dayali stratefikY anlaysinda, insan kaynaklari
hem calganlar hem fonksiyon olarak maliyet kagmnaolarak gortlmekten cok,
isletme icin dger yaratan stratejik bir kaynak olarak gorilmeyesldvanstir
Orgiit, calsanlarl ya da personelilétmeyi olgturan tiim kaynaklari uygugekilde
birlestirerek ya da bir araya getirmek suretiyle bu k&yaa “kit”, “taklit edilemez”,
“degerli” ve “ikame edilemez” hale dogiurmekte ve bdylece bu kaynaklar
surddrdlebilir rekabet Ustirganin kayngl olmaktadir. Bu kaynan ayrilmaz
parcasini tgkil eden IK sistemleri, iyi gitiimis, yetenekli, §ine kendini adangi
kaliteli insanlardan okan sermaye havuzu glurmakta ve bOylece stratejik
davranglara sahip ekipler ve gruplar yuksek performangegések sosyal sermaye
uretmektedir. Kaynaklara dayali yakiada, sletmeler kaliteli ve nitelikli personeli
istihdam ederek rekabet Ustugliisgglamaktadir. Ote yandan rakip 6rgitler de bu
yaklasimi benimseyip uyguladiklari icin, normdKY kural ve uygulamalari ile
ustinligini garanti edebilmek icin, 6rgutiKyY ve diger kaynaklarinin kit, taklit
edilemeyen degerli, ikame edilemeyen Ozellikleriyle yetenek, bilge farkhlik
yaratan bir ©6rgit yapisinin ya da kaynaklarinin laraya getiriimesiyle

sgilanmaktadir. Bir arya getirilen bu o6rgit unsurlga da kaynaklari; meri
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taleplerine daha hizli cevap verme, marka yarain@d ve hizmet kalitesi ve gkisel
pazarlama yakkami, Orgutin rekabet stratejisinin  biglgici parcalarini
olusturmaktadir. Kaynaklara dayall yakie, calsanlarin yetenek vesiyapabilme
kapasitelerine ygunlasmak, rakiplerden daha hizlgi@nmek ve insan sermayesini
korumak ve genletmek gerekgiini dngormektedir. Stratejik Uygunluk ise, hem
orgitin stratejik yonetim siireciyliY faaliyet ve uygulamalari arasinda dikey bir
entegrasyonun ve hem déKY faaliyet ve uygulamalar arasinda yatay
entegrasyonun yapilmasini 6ngérmektedir. BoyleaetabaftaniK disindaki 6rguit
kaynaklari ile IK faaliyet ve uygulamalari arasinda bir uyungplaairken, dger
taraftan dalK faaliyetleri ve uygulamalarini ofturan personel bulma ve segimi,
egitim-gelistirme, kariyer planlama, performansggeendirme ve dier IK faaliyet
ve uygulamalari arasinda da uyum temin edilmek{gOzgen ve Yalgin, 2011: 11).
Stratejik Esneklik de; orgutin, rekabetioulund@gu Orgitsel cevre
faktorlerinde meydana gelen @gmlere cevap verebilme ve adapte olabilme
yetengidir. Orgutsel cevrede meydana gelen farkliliklasneklik stratejisini
etkileyecektir. Bu nedenldK faaliyet ve uygulamalarinin dgen cevre kegullarina
kolayca adapte olabilme 6zgline sahip, yani esnek olmasi gerekmektedir; ¢cunku
dinamik ve belirsiz bir ¢cevre ortaminda faaliyetsggien orgutler, yetenek diizeyi
yiiksek calanlar ya da insan sermayesi havuzunu lreten ord&nikistemlerine
ihtiyac vardir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 12).

2.18. REKABETCiI ORTAMDA KURUMSAL SURDURULEBILIRLIiGI
SAGLAYACAK STRATEJ iK iKY SURECI VE UYGULAMALARI

Rekabetci ortamda, rekabet UstunlGkierikoruyarak varliklarini
surdurdlebilir kilma bir ¢coksletme icin dnemli bir sorundur. Bu noktada stréteji
IKY sureci, 6rgit ici ve orgiit ¢ kiiresel cevre kaillarina ve §letme stratejilerine
gore olgturulan amaclarsiginda dgunulmesi gerekmektedir. Bu surecin genel
cercevesini; benimsenen rekabet stratejisi, cefinidese s6z konusu stratejiye
uygun insan kaynaklarina ait stratejik uygulamaihsturmaktadir. StratejikKY
sureci genel cercevede; stratejik analiz, yapitamaive kontrol evrelerine Bh
olarak dgerlendiriimektedir (Akdemir, 2005: 442-443). Bu sgite yapiimak istenen

158



aslinda, rekabet stratejisine uygun olarak insayn&idari fonksiyonuna #gkin
strateji ve uygulamalarin belirlenmesidir. Rekasteatejisi acisindan stratejik insan
kaynaklari ybnetimi, insan kaynaklarina aits ive igoren unsurlarinin
organizasyonun rekabet glcuni vedsesini artirmak icin yeni gerler elde etmeye
yonlendiriimesi olarak dgerlendiriimektedir ( BkzSekil 24).

Sekil 24: Rekabet Stratejisine Gore Stratdjilsan Kaynaklari Yoénetimi Sureci

Dissal
Analiz

Rekabet Stratejik

Stratejisi IKY’'de Analiz
Yeni Yeni Orgiit -
Misyonu kaltarindn icsel
Tanimlam: olusturulmasi Analiz

Enlyi Stratejikinsan Stratejik
Kaynaklari IKY'de
Uygulamalari Yapilandirmak
Enlyi islevsel Orgiit
Uygulamalarin Vizyonunun B
Belirlenmes Yenilenmesi Stratejik
iKY'de
Kontrol ve

Degerlendirme

Kaynak: Akdemir, 2005, s.443.

Sekilde goruld@l gibi, stratejik insan kaynaklari yonetimi sureggnel bir
cercevede ve 0z olarak Ugaaada gercekjen bir surec¢ olarak kabul edilmektedir.
Bu sirec; stratejik analiz, yapilandirma ve konsiaeclerinden okan gamalardan

olusmaktadir. Bu gamalar iyi planlangy ve yonetildgi surece, gletmelere uzun
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vadede yarar gadi gibi; sletme hedeflerinin barili sekilde gerceklgmesine de
katkida bulunmaktadir. Kurumsal sirdiriilebigirisaglayacak stratejikKY siirecine
ek olarak, sletme stratejileri ile uyumlu uygulamalarin haygegirilmesi gletmelere
rekabette avantaj da @amaktadir. En iyi uygulama modeline gore, stréateji
basarinin s@lanmasi veya rekabet stratejisinin etkili bakilde gerceklgmesi igin
insan kaynaklari yonetiminin en iyi uygulamalarilibemesi ve gerceklkgirmesi
gerektgini daha oncede belirtilgiir. Bu balamada, rekabet stratejisinin goaisi
veya gerceklgnesi icin gerekli olabilecek en iyi stratejik uyguotalar; yeni 6rgit
kaltirinun olgturulmasi, kiresel vizyon belirlemesi, yeni misydanimlamasi ve
en iyi islevsel uygulamalarin belirlenmesieklinde ele alinabilmektedir. Bu
uygulamalari 6zegekilde ele almakta fayda gorilmektedir.

Yeni o6rgut kudltarinin olu sturulmasi: Rekabete h#i bir 6rgutsel
degisikli gin ardindan, insan kaynaklari yonetiminin karalstgii ve aktiviteleri de
desismektedir. Boylece,sletmelerin 6rgut kilttrlerindeki; “paygdan vizyon” ve
“Orgutsel amac ve gerleri” anlama noktalarinin farkli seviyelerde oktedir.Bu
farklhliktan dolay! stratejik insan kaynaklari ydimeinde, farkl érgutsel ihtiyaclar ve
degerler yer almaktadir. Acik bir yapiya daiirtilmesiyle olgturulabilir. Rekabet
stratejisinde 0Orgut, sama, @ama, merkezi ve tepeden yonetilen, kurallara dayal
(kontrol temelli) 6rgut kadlturinden,sagidan yukariya, etkin ilefimle calsan,
sorumluklari paylgmis, esnek orgat kultiriine (esnek temelli) adapte aiabir
yapiya dongtartlmelidir. Clnkd kontrol temelli kiltire sahigaa 6rgatlerin, insan
kaynaklari uygulamalari esnek kulttr temelli 6rgidien farklidir. Kontrol temelli
kiltarde, caganlarin verimli olmalari ve emirlerle dizenlegrbir durum icerisinde
davranmalari beklenmekte, oysa esnek temelli yapidée bir durum stz konusu
olmamaktadir (Wallum, 2000: 49). Kireseitee ile birlikte ortaya ¢ikan Rekabet
ortaminda esnek temelli kiltire sahip olaletmelerin, stratejik insan kaynaklari
uygulamalarn daha esnek, proaktif ve stratejik akadezerlendirildiginden, insan
kaynaklari yonetimi, bu surecte 6nemli bir roleipéih

Kiresel Vizyon Belirleme: Kireselleme ile birlikte sletmenin imajinin
nasil olacgl konusunda karar vermek icin, tepe yonetimi, inkaynaklari ve dier
fonksiyonlardaki caganlar birlikte karar vermek zorundadir. Bu galada, gruplar;

yapi, kiltur, gletme ve insan kaynaklari sureclerindeki temel dasucalsanlarin
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yetenekleri ve davraglari gibi konulari hayallerinde birlikte canlandorérler. Bu
durum aslinda gelecek hakkinda kemanin ve dgilinmenin alternatif bir yolu
olarak tercih edilebilir. Bu alternatif yola kisatt@ayalleri birlestirme” adi verilebilir.
Rekabetle birlikte gelecekte neyin ©6nemli olacave bu riyalarin nasil
gerceklgecesi, bu gruplar tarafindan ortakia belirlenmeli ve rekabet icin gerekli
olan faktorler aciklanmalidir. Ayrica gelgoe rekabetci organizasyonunu
tasarlarken dikkatle incelenmesi gereken en énkamlular: Tepe ydnetimini 6nemli
pazarlari hedefleyerek karfli artirmayi dgiinen uzmanlardan aiturmak, yeksek
dizeyde performans gostergleimeye ulamak, miteri ihtiyaclarini tatmin etmede
temel rol oynayan takimlari aiturmak, ge alim surecindeki yetenekleri global bir
boyutta tanimlamak, Uretim dizayni noktasinda distgadartlarina ugaak, yenilik
ve girisimcilik kaltarind gelstirmek, seklinde siralanabilir (Gratton;2000;29).
Kiresellgme surecine i olarak organizasyon yapisinin yenilenmesi, aslin
gelecge yonelik bir modernizasyon cgiasidir. Bu modernizasyon, aslinda
kiresellgme ile birlikte gelecgin organizasyonu tasarlamaya yonelik gaklar
bltind olarak gorulebilmektedir.

Yeni Misyon Tanimlama: Rekabet ortaminda belirlenecek olan yeni orgut
misyonu; 6rgiitiin tamami icin ortak bir yon glurmaktadir. Orgut kiltirindeki bazi
degerler de yeni misyon dwultusundasekillendirilir. Yeni 6rgit misyonu; orgatin
tamaminin birliktelgini saslamali, mistik cercevede Orgiute ortak birsdiice ve
gorev yuklemelidir. Bu ortak goérevi yerine getirkdesilerin bulunmasi,ge alinarak
egitiimesi odullendiriimesi vb goérevler ise insan kaklari yonetimini temel
islevleridir.

Enlyi islevsel Uygulamalarin Belirlenmesi:Kiiresellameyle birlikte ortaya
cltkan yagun rekabet ortamindastratejik insan kaynaklari uygulamalarinin
belirlenmesinde temel amabenimsenen rekabet stratejisiningdraya ulgamasini
sglayacak en uygulamalarin geftiriimesi ve kurumsal surddralebiligin
sgilanmasidir. Ayricasievsel ve spesifiksi konulari,insan kaynaklari ve ger hat
yoneticileri tarafindan stratejiks ihedeflerine ulgmak icin birlikte ele alinmasi
gereken unsurlardir. (Schuler, 1992: 1Biiylece, kiresellane ile birlikte ortaya
ctkan bu uygulamalar genelarak rekabet faktoriyle ilgili olarak U¢ ¢hk altinda

toplanabilir. Bunlar; yenilikcilige, kaliteyi artirmaya ve maliyet glirmeye yonelik
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insan kaynaklarislevlerine ait stratejik uygulamalar olardkgerlendirilebilmektedir.
S6z konusu t¢ unsurun kilit anahtagleimelerin sahip oldgu isgticiniin kabiliyeti
ve niteligidir. Isletmelerde ggiicu kabiliyetlerinin §letme hedeflerinde ve stratejik
IKY uygulamalarinda etkin roliiniin tanimlanmagetimenin varlgini sirdurtlebilir
kilmasinda kaldirag gorevi gormektedir (Kermally,008: 59-60). Cagan
kabiliyetlerini gelgtirmek icin en iyi uygulama stratejilerine uyarlakn#in bir
kilavuz hazirlamgtir. Calsmada stratejilerin  belirsizlik kollarinda formdile
edildigini ve uygulandiini, bu nedenle dgsim kagisinda uyanik olunmasi
gerektgini, degisimlere kagl organizasyonel yapabiligin surekli izlenmesi ve
degerlendirilmesinin ve kabiliyetlerin sadege anki dgil ayni zamanda gelecekteki

is ihtiyaclarini da kanlamasi gerekgine dikkat cekmektedir.

2.19. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK VE STRATEJIK iINSAN
KAYNAKLARI YONET iMIiLISKiSI

Buraya kadar ki bilgilersiginda, gerek kurumsal surdarulebilgith gerekse
stratejik insan kaynaklari yonetiminigletmeler bazindaki hayati 6nemi ayri ayri
degerlendirmeye alinmgtir. Kurumsal surdurulebilirligin, birbirine b&li; ancak iyi
planlanmasi gereken kargna kuram ve kavramlardan afwgu; buna ek olarak
isletmelerin sadece finansal faaliyetlerinigdecevresel ve sosyal faaliyetleri de
kapsadil calsmanin ilk boéliminde detayl olarak incelegtimi Ancak, kurumsal
surdurdlebilirligin isletme agisindan dnemini kisaca 0zetlemekte faydavaalici
olmak ve yaamini surdirebilmek icin sayaneydanlarinda kiyasiya micadele eden
isletmeler, yeni cevre ve yeni ekonomiskdblari altinda cok yonlU bir dgsim
surecine girmglerdir. Hic sUphesiz insanlik tarihinde nadir goérilen bu hizl
degisimden nasibini alansletmelerin bazisi rekabet glcuni koruyarak garlh
surdirmeyi bgarmstir. isletmeler, 21. ylzyilin rekabetci ortaminda ayakatatak,
pazar arenalarinda galibiyeti devamli kilabilmek is6z konusu dg&sime en iyi
sekilde adapte olmak zorunda kagtardir. Buna kayin, desisime direnerek ve
geleneksel bakiagisini korumaya cahrak varlgini devam ettirebileggne inanan
isletmeler, rekabet sayai en baindan kaybetmglerdir. Desisim rtizgarindan son

derece etkilenensletmelerin; geleneksel finansal gdstergeleri, anlaragsamlarini
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surdurdlebilir kilma noktasinda yetersiz kajtm Artik isletmelerin sosyal konulara
egilmeleri iste&se bah bir durum degil, varliklarini korumalar ve
surdurebilmelerinin bdica unsurlarindan biri olarak kabul ediktimi; cunku
isletmeler istemli ya da istemsiz olarak cevreselsesyal pek cok soruna neden
olmuslardir ve olmaya devam ettikleri icin her gecen diihnglenen toplumsal
baskilara maruz kalglardir. Her ne kadarsletmenin baari Olcitl yaratfi
ekonomik dger olarak kabul edilse de ve ey bu amaca hizmet etse de, toplumsal
ve cevresel hedeflerini gerceltiemeksizin gletmenin varlgini strdirmesi son
derece guctir; ¢inki uzun birggan stresine sahip olmak isteyatetimeler, d¢
duinyadaki toplumsal ve cevresel gdgmlere kagl duyarliliklari elgtiriimeye
baslanmslaridir. Bu bglamda kurumsal surdurdlebilirlik anlay) ginimuiz rekabet
ortamindaki gletmeleri sosyal, cevresel ve ekonomik sistemin garcasi olarak
kabul etmektedir vesietmelere uzun donemde faydalsgabilecek bir yaklgmdir.
Bu nedenle sletmelerin; ekonomik, cevresel ve toplumsal mucaddhlnlarini bir
bitin olarak dgerlendirmeleri gerekmektedirisletmelerin iginde bulunduklari
toplumdan baimsiz faaliyet gdstermelerinin mumkin olmadyeni ekonomik
dizende, gletmeler teknolojiyi yayginkgdirarak, verimliligi arttirarak, cevreyi
yoneterek ve marka deri yaratarak surdurulebilir kalkinmanin her zanediin bir
araci olmgtur. Bunlarin yani sirgletmelerin, kurumsal diizeyde c¢evresel, sosyal ve
ekonomik anlamda surdurtlebilir olma 6zgligosterebilmeleri icin; strateji, finansal,
misteri ve Urln, ybnetim ve hissedarlar ile insan kanoda son derece 6nemli
sorumluluklara sahip olmalari gerekmektedir, cungtétmeleri bugiinden gelege
taslyacak guce sahip olan en buyuk kaynak, higkkguz “insan’dir.

Buraya kadar ki bilgiler siginda, kurumsal surdurdlebilirlik yakjsminin
ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlari ile bir mitldusu sdylenebilmektedir. Her
boyutun kendi icerisinde farkli yonleri ve etkilavlsa da, birbirlerinden Igamsiz
olarak dgunulmeleri mumkun deldir. Zira kurumsal surddrulebilirgin bu g
boyutu da insan faktéri cevresinde toplanmaktadutumsal surdurulebilirfin
isletme bazindaki 6énemini kisaca 0zetlemenin ardind@gmimuz § dinyasinda
isletmelerin hedeflerini gerceldrebilmelerini ve yaamlarini sdrdtrebilmelerini
saglayan, sletme stratejileri ile insan kaynaklari yonetimaliget ve politikalarini

batinlatirerek uyumlu hale getiren ve “insan” kayma surddrtlebilir rekabet
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ustunligli sa&lamada stratejik bir unsur olarak goren “Stratdjiisan Kaynaklari
Yonetimi” ¢calsmanin ikinci bélimde ana hatlariyla incelegtini Ancak, stratejik
IKY’nin, kurumsal surdurulebilirlik yaklami ve boyutlarini kapsayan kritik
baglantisini kurmak icin stratejik<Y’nin isletmeler agisindan énemini 6zetlemekte
fayda gorulmektedir. StratejilKY, bir 6rgiitiin gelecekte hareket etmek isgegion
konusundaki niyetine gore insan kaynaklarinin sjitatyonetimine ilgkin makro bir
yaklasimdir. Bu bglamda stratejikiKY; yapi, kalite, kultur, dgerler, bgllk ve
kaynaklari gelegen ihtiyaclariyla uyumlstirma gibi makro konularla ve ayni
zamanda uzun doénemli @i sorunlarla ilgilidir. StratejikiKY ayni zamanda,
tedarik, secim, @tim ve gelstirme ve 6dillendirme gibiK faaliyetleri aracilgiyla
isletmenin stratejilerinin okturulmasinda ve uygulanmasinidaislevini stratejik bir
ortak olarak kabul etmeyi ifade etmektedir. Tanntéa vurgulanan; insan
kaynaklarinin ve yeteneklerinin 6rgutsel performanse orgutsel etkilikte yamsal
bir role sahip olmasidirinsan kaynaklari ve yetenekleri, strdirilebilir teita
dstinliginin  6nemli bir kayna olarak kabul edilmektedir. Bunun nedeni;
rakiplerin taklit etmeleri zor olan insan kaynaklare yetenekleri aracgiyla
musteriler icin dezer veya rekabet¢i @er yaratmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
baglamda stratejik IKY, orgiitsel performansi iyilgirmek, orgutsel etkilili
arttirmak ve yenilikcilgi ve esnekli tesvik eden orgutsel kultirt getirmek igin
IKY’nin stratejik hedef amaclarla ghkilendiriimesidir ( Bingol, 2010:13). Stratejik
insan kaynaklari yonetimi ile ilgili géli tanimlar olmasina kadik, kisaca;
“Orgutlerin ic ve ds cevrelerinde olan dgsiklerin Orgutlerin insan kaynaklari
stratejilerini etkilemesi ya da belirlemesgklinde 6zetlenebilmektedir. Bu tanimdan
hareketle stratejikKY’nin, kurumsal surdirilebilirlik yaklgmi ile yakindan ilgili
oldugunu belirtmek yerinde bir tespit olacaktir. Cunkiwrumsal surddrulebilirlik
yaklasimi, isletmelerin buttn sireclerinegkin planlama yapma ve insan kagman
mevcut sureclerin iginde aktif katihmini @ama noktasinda stratejikky ile
sistematik birgbirli gi icerisindedir.( BkzSekil 25).
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Sekil 25: Kurumsal Surdurtlebilirlik ve StratejilY

Stratejik
Ydnetim

Kurumsal

Sardarulebilirli isletme
Stratejik Stratejileri

Dunyanin ekonomiksovalyeleri olarak kabul edilersletmeler; toplumsal,
cevresel ve ekonomik surdurilebilgligivence altina alma sorumlgunun esas
sahipleridir. Her gecen gun karanligda bir dinyanin golgesinden kurtulmak icin
micadele edensletmeler, ekonomik, ¢evresel ve toplumsal surdimiiteklerini
sglamak icin hizli ve kokten bir @ggimin esiginde bulunmaktadirlar. Gerekli olan
radikal, yaratici ve kokli bir dince dgisimi ile isletmeler, surduralebilir i
stratejilerini amaclarina  uygun sekilde olgturabilmekte ve  kurumsal
surdurdlebilirliklerine dger katacak stratejiler belirleyebilmektedirler. gen ve
durdurulamayan dunyada var olaletmeler, guclugbirligi, baglilik ve kurumsal bir
kimlige sahiptirler. Bu bdamda olgturulacak sardurulebilir arih stratejiler,

isletmelerin i¢csel kapasiteleri olan yani i¢ gtérilerinin de slrece entegre
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edilmesinde belirleyici olmaktadiigcsel kapasitesine 6nem vererek, sgallarin
yeteneklerini kullanansietmeler, rakipleri tarafindan taklit edilemeyen sahip
olunamayan cok daha iyi surdurulebilir rekabetdiliiKige sahip olabilmekte ve
varhgini  sdrdurulebilir  kilabilmektedirler. Hi¢ klkusuz, kaynaklarini ve
yeteneklerini en etkigekilde kullanabilen herletme rakiplerinden bir d&l birkac
adim otede olabilmektedir. Bu durumdgdeimeler kurumsal sirdurulebilirliklerini —
ekonomik-toplumsal ve cevresel- devam ettirebilmekn elindeki kaynaklari
planlayarak, organize edip, yiriterek ve kontroleredd verimli bir sekilde
kullanabilmenin yollarini aramaktadirlar. Bununniggletmelerin oncelikli olaraksi
stratejilerini belirlemelerini, si yapacak insan kaygani uygulama noktasinda kilit
unsur olarak gormeleri gerekmektedir. Hedefleriyraklari ve istihdam efi
calisanlarla uyumlu bir stratejik yonetim cercevesindeiyilecek olan stratejikky
faaliyetleri, sletmelerin amaclarini istenileggkilde gercekligtirebilmelerinde buyik
onem taimaktadir. Boylece Barili bir isletme yonetimi ile stratejikKY’den ve

elbette kurumsal surdurilebilirlikten s6z etmek rkimolacaktir. ( BkzSekil 26).
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Sekil 26: Stratejik Yonetim- Kurumsal Surdurdlebilirlik \&tratejikiKY ili skisi

Surduridlebilirlik

Surdurdlebilirlik

Surdurdlebilirlik

< STRATEJ]’:K YONET iM -----------------------------------------

3

A 4

Planlama Organize etme > Yiritme > Kontrol

\4 A 4 A 4 A 4

v
KURUMSAL
SURDURULEBILIRLIK
A 4
Cevresel Ekonomik Sosyal

A 4
I Y |
| STRATEJIKINSAN | ... | Y-
| KAYNAKLARI YONET iMi |
[ I |
1 | .
« Yenilenebilir  Finansal varlk o Kurum kimligi
kaynaklar » Gelismis ekonomiler o Kurum kaltard
» Teknolojik * AR-GE * Bilgi ve deneyim
Gelismeler « Isgiicii (niceliksel) « Egitim ve Gelitirme
* Dogal Sermaye « Rakipler « Taklit edilemeyen
* Toplum  Musteriler yetenekler
* Firsatlar  Yaraticilik ve
* Tehditler Yenilikgilik
AMACLAR AMACLAR AMACLAR

Dogal sermayeyi
korumak

* Cevre riskini yonetmek
Kirlili gi dnleme

» Daha fazla ygl
tasarimlaiyaratmal vb.

* Yesil Ekonomi
* Sureklilik
» Verimli strecler

» Blyume- Karlilik

» Rekabet Ustlnfil vb.

Beseri sermayeyi etkin
Kullanma

Oz yetenekleri gejtirme
Uretkenlisi arttirma
Motivasyon

Baglilik vb.
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Sekilde de goruldgi Uzere stratejik yonetim, kurumsal surdirtlelbiine
stratejik IKY suregleri birbirine bgll bir cok slrecten okmaktadir. isletmenin
elindeki kaynaklari planlayarak, organize edereékjiterek ve elbette kontrol ederek
etkili ve verimli bir sekilde kullanma sireci olarak tanimlanan stratgjinetim,
surdurdlebilir gletme olmanin bgangic g@amasini olgturmaktadir. Stratejik
yonetimde amagc; uzun donemdesgmi devam ettirmek, deimi yonetmek ve
degisen cevreye adapte olmak, surddrulebilir rekabginligst salamak, rekabetci
stratejileri ve finansal varlklarin timunt guclandektir. Gerekli olan 6rgutsel
degisiklikleri drgut lehine cevirerek, rekabet sawan ygsun oldwgu bir ortamda
varhgini surdurdlebilir kilmaya cajan sletmeler, kurumsal surdurdlebilirlik anlgyi
ile ortak bir baky acisinda bukmaktadirlar; ¢clinkl stratejik yonetim yalial da
kurumsal surdurdlebilirlik gibi devamli bir suretamk kabul edilmektedir. Cevresel
faktorlerin fark edilemez hizda getigi, ticari sinirlarin ortadan kallgr ve
belirsizliklerin kacinilmaz oldgu dinamik bir § ortaminda gletmeler, s6z konusu
yaklasimlari uzun vadedesletme yodnetimi ile i¢sellgirmedigi strece varfini
korumasi mumkin gorinmemektedir. Kurumsal surdbriidegi, isletmenin
stratejik yonetim sirecleri ile butugteen isletmelerin baariyr surdurdlebilir
kilmalari olasidir; ancak rekabetskidlarinda ekonomik gostergelerindaayi temsil
ettigi gibi geleneksek bakiacilari giinimizde tarihe kgnistir. Yalnizca ekonomik
gostergelerin dgl, cevresel ve sosyal gostergelerin dietme bazinda son derece
onem arz ettikleri vesietme performansinin tamamlayici durumunda olduldea
ctkmistir. Cevresel, sosyal ve ekonomik surdurdlebilidilerak adlandiran kurumsal
surddrdlebilirlik  boyutlari, dgru sekilde algillandil ve stratejik yonetimle
batunletirildigi  strece gletmelerde etkin bir kaldirag gorevi gormektedir.
Isletmelerin ekonomik, cevresel ve sosyal agcilariubligtirerek strdurilebilir
olmalari icin butin boyutlarin hem birbiri ile hete stratejik yonetim sirecleri ile
etkilesim icerisinde olmalari gerekmektedir.

Isletmelerin rekabetci avantajlarini  koruyarak; sokdanusu etkilgimi
sglamak ve sureclerin uyumlu bigekilde yonetilmesi icin geimis bir insan
kaynaklari yonetiminin vagiina ihtiyac duymaktadirlar. GelenekselKY

uygulamalarinin yetersiz kafg noktada, stratejikiKY bosluklari doldurarak,

168



rekabet Ustinigl salamanin 6nemli bir araci olarak goérilmeyeslaamstir.
Isletmenin stratejik amaclarini glaasini sglayacak olan kaynaklar ( fiziksel,
beseri ve orgltsel) en etkin ve verimjiekilde kullanan stratejikKY, stratejik
yonetim yaklaiminin, insan kaynaklari yonetimini yenideekillendirmesi sonucu
ortaya cikmytir. Stratejik IKY faaliyetleri, isletmelerin rekabetci avantajini
surdurebilmek icin sletme stratejilerini hayata gecirmeskletmenin kurumsal
surddrdlebilirlik boyutlarini (cevresel, sosyal e&onomik) gletme stratejileri ile
batinlegtirmesi gerekmektedir; cinkl gereietmenin stratejik kararlari, gerekse
surdurilebilirlik gostergeleri stratejilkY’den bagimsiz diginilemezinsan kayna
isletmeler nezdinde stratejik yonetimin 6nemli birgzesi olarak dgerlendiriimez ise,
isletmenin surddrtlebilir rekabette Ustinlikglsanas) ve ygamini ¢cevresel, sosyal
ve ekonomik anlamda devam ettirmesi mimkin gorinekésair.

Hic kgykusuz, dgal sermayeyi koruyarak ve cevre risklerini yonédtere
isletme performansini ve Uretkeghi arttirarak, verimlilgi, karlihigl ve biylimeyi
sgilamak taklit edilmeyen 6z yeteneklere sahip insaynigina balhidir. Bu
anlamda stratejikKY, isletmelerin yalnizca genel fonksiyonlarini yerindimgeesi
noktasinda del, ayni zamanda stratejilerin glwrulmasi; cevresel, sosyal ve
ekonomik amagclarin belirlenmesi ve hayata gecisimaamalarinda kritik bir
noktada bulunmasi gereken, stratejik 6neme sahipybnetim bicimi olarak
deserlendirilmesi gerekmektedir. Stratejik<Y ile Kurumsal Surdirilebilirlik
ili skisini daha net gorebilmek adina, stratdfky’nin; cevresel, sosyal ve ekonomik
surdurdlebilirlik ile iliskisinin ayri ayri ele alinmasinda fayda gorilmekted
Stratejik IKY ve Cevresel Siirdiirilebilirlik Tliskisi : Son yarim asirda meydana
gelen sosyal, cevresel ve ekonomikidienler, orgutlerde kokli dgsimleri zorunlu
kilmistir. Piyasalarin ve ekonominin kireselteesi, kapitalizm dindaki ekonomik
sistemlerin ¢cokmesi, ¢cok daha sofistike steiiler, yatirimcilar ve gier paydalar,
karesel iklim degisikli gi, cevre kirliligi, dogal kaynaklarin tikenmesi, etik ilkelerin
artan 6nemi gibi gelmeler, orgutleri yeni bir ortamda faaliyette bulwaya
zorlamaktadir. Tum bu ekonomik, sosyal ve cevridebrler altinda 6rgatlerin uzun
vadeli rekabet guci kazanmasini ve gemesini ifade eden kurumsal
surdurdlebilirlik boyutlari bu sirecte gittikge ant bir 6nem kazanmaktadir (Besler,

2009: 35-36). Kurumsal surdurilebilgin dnemli boyutlarindan birini temsil eden
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cevresel surdurulebilirlik, neredeyse son 20 ydidayada yganan cevresel devrim
nedeniyle gletmelerin § yapmasekillerini kokten dgistirmeye zorlamygtir; ¢lnki
isletmeler, Uretimi dgrudan yonlendiren, d@l kaynak kullanimini yéneten ve bu
kullanim sonucunda, pazari ¢luran kagullarin énemli bir b6limunin denetimini
elinde bulunduran konumu nedeniyle, gevresel séfliik kavraminin odginda

yer almaktadir (Celik, 2005: 34). Bu@amda cevresel surdurilebilirligletmelerin
Uretim sureclerinde, gatim ve saly asamalarinda cevre Ulzerinde yarattiklari baskilar,
bu baskilarin azaltilmasi icin Gretim sireclerindgun teknolojilerin sec¢imi gibi,
isletme Glgcginde yapilabilecek bir takim ggimleri gerekli gormektedir.

Hi¢c kuskusuz, cevresel surdurilebiligln ginimuizde kazangh 6nem 1972
yilinda gerceklgen Stockholm Dinya Cevre Konferansinda tanimlanan
surdurtlebilir gekme kavramina dayanmaktadir. Oyle ki, surdurilelgidisme
kavrami: “Buguniun ihtiyacglarini, gelecek daklarin da kendi ihtiyaclarini
kargilayabilme  olangindan  6dun  vermeksizin  kalamak..” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tanimi esas alarak, Kent bilienimleri S6zligi’'nde “Cevre
degerlerinin ve dgal kaynaklarin savurgagi yol acmayacak bicimde akilci
yontemlerle, buginki ve gelecek skldlarin hak ve vyararlari da g6z 6ninde
bulundurularak kullaniimasi ilkesinden Ozverideuruhaksizin, ekonomik geine
sglamasini amaglayan c¢evreci dinya g@aru olarak (Kelg, 1998: 112)
tanimlanmaktadir.

Brundtland Raporu’'nda yer alan ve biuyuk dl¢ctideliouigin de gecerli kabul
edilen Surdurilebilir Ggfime tanimlarinin 6zinde iki anahtarsdiice yatmaktadir.
(Ortak Gelecgimiz, 1991: 71). Bunlardan ilki; insan ihtiyaclamn oOzellikle
dunyadaki yoksullarin temel ihtiyaclarinin kdanmasidir. Ikinci ise; cevrenin
bugiinki ve gelecekteki ihtiyaclarini kdayabilme yetengine, teknolojinin ve
sosyal orgutlenme bicimlerinin getigli baskilarin giderilmesidir. Belirtilen iki
anahtar dgiince giginda surdurulebilir ggfme kavraminingietmeler bazinda “gevre
korumacihk” digtincesi barindirgini séylemek mimkunduir.

Buraya kadar ki aciklamalar gioltusunda, kurumsal sirdurulebilfi
yakalamak, cevresel surdurilebilirlik bazinda c¢evrgikini azaltmayi
gerektirmektedir. Bunun i¢in sletmelerin, stratejik yOnetim sireclerine cevre

stratejilerini entegre etmeleri ves istratejilerini yeniden go6zden gecirmeleri
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gerekmektedir. Bu noktada stratejiky, kurumlarin gevresel sirdurilebiligihde
son derece kritik bir 6neme sahiptir; ciinkt kurumnlagevresel surdirulebilirlgini
sgilayacak yenilenebilir kaynaklari sk ederek, dgal sermayeyi koruyacak acik
secik ve tumiyle butinjik bir cevre stratejisi okturma stratejik IKY’nin
sorumluligundadir. Ayni zamandagletmenin ¢evresel firsat ve tehditlerini analiz
ederek, cevre riskini yonetebilecek stratejileigiemek ve surdurulebilir kaynaklara,
teknolojiye ve kiresel rekabet diizeyinesebilmek gsletmelerin sahip oldgu
stratejikIKY’ne baglidir. StratejikiKY ile Cevresel Surdurilebilirlik ikkisini Sekil

27'de gormek mumkuanddar.

Sekil 27: StratejikiKY ve Cevresel Surdirilebilirlikiskisi

STRATEJIK
iKY

A

Surdarulebilir Grin ve
> . .
is modelleri yaratmak

Kirlili gi azaltmak ve yonetmek (|

—> Dogal sermayeyi korumak
Geri donguma sglamak

Firsat ve tehditleri analiz etmek «—

> Temiz liriin ve teknolojileri
Gettirmek, tasarlamak
Cevre riskini yonetmek -

Cevrbdmetler ve satin
alma

Yesil stratejiler belirlemek ]

> Yenidateine ve kullanma

v

CEVRESEL SURDURULEBILIRLIK
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Sekilde goruldigl uzere, gletmelerin  stratejik IKY ile cevresel
surddurdlebilirlikleri  arasinda gucli  bir g¢ki  s6z konusudur. Cevresel
surddrdlebilirlik, kletmelerin faaliyetlerini gercekdarirken dagsal sermayeyi
korumay! gerektirmektir. Bu durum kaynaklarin duyéir sekilde kullanimini ve
isletmeleri, Uretim tasarimi, Uretim, glam ve tuketim gibi noktalarda cevresel
surdurdlebilirligi 6ne ¢ikarmaya yoneltmektedir.

Stratejik IKY de, isletmelerin Uretim sistemlerinin ve gir faaliyetlerinin
tamaminda enerji, su, malzeme vegadi 6nemli kaynaklarin israflarini azaltmaya
imkan taniyacak cevre stratejileri gélimeyi hedeflemelidir. S6z konusu cevre
stratejileri olyturulurken, gletmelerin Ust dizey yoneticilerinin de sirece |kas|
son derece o6nemlidir. Biyolojik e#ili gin korunmasindan, d@al kaynaklarin
konulari kapsayansletmenin cevresel stratejilerinin, insan kaynaklgéinetimi
stratejileri ile butunlgtiriimesi gerekmektedir. Bu Iiamda stratejik IKY’nin
cevresel sdrduralebiligin  salanmasindaki 6nemli rollerini sagidaki sekilde
siralamak mumkundur:

+ Isletmelerin cevresel surdurilebilirlik performanstar sosyal sorumluluk
kapsaminda derlendirmek,

+ Isletmenin tum yonetim sureclerinden kaynaklamavresel etkenlerin; iklim
degisikli gine, havaya, topgma, suya olan etkilerini dnleyici ve dizeltici yayalar
gelistirmek,

» Cevresel stratejilerin i¢ ve dmisterilerle paylallmasini sglayacak ysil orgut
kaltarind olyturmak,

 Enerji, su ve atikk geri dogimu konusundaki yenilikci gigimleri
surdirebilmeyi sglamak,

* Temiz Uretim, cevreye en az zarar verecek urtmtakaina odaklanmak,

« StratejikiKY, i¢ ve ds denetimlerle gletmenin ¢evre duyarlginin sureklilgini
saglayacak calmalarin devamli kontrolint tstlenmek,

e Etkin dretim planlamasi, minimum stok kullanimi galisma yontemlerinin
lyilestirilmesi uygulamalarini gsgamak,

* Ceuvre politikalarini, yasal zorunluluklar cercevelgn 6te, kurumsal vatangi&
olma bilinciylesekillendirmeyi sglamak,
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* Yeni teknoloji aracglara yatirnm yaparak ghya salinan karbon gazi miktarini
disUrecek politikalar gegtirmektir.

Buraya kadar ki bilgiler dgrultusunda stratejikKY, siireclerin en bandan en
sonuna kadar butlrgié bir yaklasimi esas alarakgletme stratejik yonetimi ile

cevresel sorumluluklar arasinda denge kurma gaisienmelidir.

Stratejik 1KY ve Ekonomik Sirdirilebilirlik liskisi : Ekonomik stirduriilebilirlik
basta isletmeler ve gletmelerin ortaklari, i¢c ve gimisterileri, tedarikgileri, iginde
bulundgu toplum ve llke yonetimleri icin son derece buyikem taimaktadir;
cunki kletmeler, globallgme ile birlikte ginimuzde, yalnizca ekonomik biarlik
olmaktan ¢ikmy; ekonomik, sosyal ve cevresel d§idnin onculgunu tstlenen en
glcli sosyal varliklardan biri  haline gektii. Isletmelerin  kurumsal
surddrdlebilirliklerini  s&layabilmenin  temel kallarindan  biri  ekonomik
surdurtlebilirliklerini sglamalaridir.isletmelerin temel amaci karlarini maksimum
dizeyde tutmak ve ekonomik performanslarini arttkgazarda onct olmaktir. Bu
baglamda stratejikiKY, isletmenin ekonomik srdurulebiliginin saslanmasinda
tipki cevresel surdurulebilirlik de olgu kritik bir Gneme sahiptir; ¢clinkigletmeler
cesitli ekonomik sermaye tirlerine sahiplerdir ve kanmh etkin bir sekilde
yonetilmesi gerekmektedir. S6zU edilen ekonomikmsgreler arasinda; finansal
sermaye ( 6z sermaye, borclar) maddi sermaye (makski araziler, stoklar) ve
maddi olmayan sermaye (ganlar ve 0z yetenekleri, kurum itibari, bglhar-
yenilikler, teknik bilgi) yer almaktadir. Mevcut seayelerin, sletmelerin stratejik
yonetimlerine dahil edilmesi vesletmeye dger kazandiracaksekilde etkin
kullaniimasi §letmeye uzun vadede ghr katacaktir. Bu noktada stratejiKy,
isletme icindeki kaynaklari 6nemli hedeflerle butitilenekte, sletmenin elvexli
pazar konumunu korumasina yardimci olmakta ve ekdn&aynaklarin en verimli
sekilde kullanilmasini ggayarak; her gecen buyumelerine, rekabette Ustinluk
sglamalarina ve varliklarini strdarulebilir kilmalaa katkida bulunmaktadir.
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Sekil 28: StratejikiKY ve Ekonomik Surdurilebilirlikli skisi

STRATEJIK
iKY

A

|, Buyume ve Karlilik

Yesil ekonomi yaklaimini gelstirme «—

— Taklidi zor, katma
degerli
hizmetler Gretme

Finansal varliklarin etkin kullanimi |

+— Maddi olmayan
varliklarin etkin
kullanimi

Ekonomik stratejiler gejtirmek —

— > Maliyet ve risk analizi
yapmak

Sdardaralebilir byimenin oldiu <+———

pazarlar bulmak _ , Ekonomik politikalari
yasal politikalarla

uyumlastirmak

v

EKONOM iK SURDURULEBILIRLIK

Sekilde de goruldgi Uzere, gletmelerin stratejik IKY ile ekonomik
surddrdlebilirlikleri arasinda gucli bir gki s6z konusudur. Ekonomi, hicbir tlkenin
es gecemeyeg@e isletmelerin birbirlerini gecmek icin kiyasiya ygrgl strekli bir

gundem maddesidir.
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Isletmenin ekonomik anlamda surdurtlebififlistrdurilebilir bir § stratejisi
yaratarak gletmenin amacina wmasini sglayan ve bunu yaparken degletme
genelinde dger yaratan stratejilerdir. Bu stratejiler cercemdsi, sletmelerin sahip
olduklar ¢aitli ekonomik sermaye tirlerinin yonetilmesi geredktedir. Bu noktada
stratejik IKY, ekonomik surdurilebiliriin sagzlanmasinda 6nemli birtakim rollere
sahiptir. Stratejik IKY'nin s6z konusu rolleri gagidaki sekilde siralamak
mumkuanddr.

» Ekonomik surdurulebilirlik kapsamindaletmeye surdurdlebilir bir yatirimi ve
karll buyimeyi sglayacak stratejileri gedtirmek,

* Yesil ekonomi anlawinin 6rgut icerisinde benimsenmesinglsanak,

e Etkin kaynak kullanimi, djiik seviyede karbon kullanimi, cevresel riskleri
azaltmak ve ekolojik dengeyi gozetme hedefi olam ekonomi anlawginin
gelismesine yardimci olmak,

» Maliyet ve risk analizi yaparak, yenimodelleri geltirmek,

* Finansal kaynaklari etkin kullanarak, rekabettéiistk sglamak,

« Isletmenin sahip oldgu ekonomik politikalari yasal politikalarla uyungtaarak;
degsisken, belirsiz ve tehditkar g6ziken bir ortamda nganl surdurilebilir
kilinmasina destek olmaktir.

Buraya kadar ki bilgilesiginda stratejikiKY, cevresel etkileri oldgu gibi,
ekonomik etkileri desietme yonetim stratejilerinin temeline yegtieme sirecinde
¢esitli sorumluluklara sahiptir. Buyumeyi sirekli kdak yeni ekonomik pazarlar
bulmak, dgisken ekonomik piyasalarda g stratejilerin belirlenerek, hayata
geciriimesini sglamak, mevcut ve gelecekteki pazarlar arasinda elémgabilmek
stratejik  IKY'nin,  ekonomik  sirdurilebilirlik  kapsamindaki  oméni

vurgulamaktadir.

Stratejik IKY ve Sosyal Surdurilebilirlik fliskisi: Surdurilebilirlgin sosyal
boyutunu iceren sosyal surdurtlebilirlik, kurumsairdaralebilirliligin dnemli bir
boyutunu olgturmaktadir. Kurumsal surdurdlebiligih salanmasi noktasinda,
ekonomik ve cevresel anlamdaki surdurilebdirleksik kalmasi sonucu alan
boslugun, sosyal surdurilebilirlik ile tamamlanmasieimeler icin kaciniimaz

olmustur. isletmeler, toplumun sosyal varliklari olarak sahimalari gereken rolleri
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gun beklentileri artan ve bilinglenen toplum yapasidonik, dgru zamanda ve
istenen Olcide kamik vermek, varlgini korumak ve devam ettirmek isteyen her
isletmenin esas gorevleri arasinda yer almaktadirr Bletmenin sosyal
surdurdlebilirli; cevreye ve topluma kgirsorumluluklarinin yani sira goudan ve
dolayli olarak ilgki icerisinde bulundgu, isletme kararlarini ve faaliyetlerini
yakindan etkiledii isletmenin tim payddarini kapsamaktadir. Bu nedenle
isletmelerin i¢ payddarindan dy paydalarina kadar tim payd@arini bir deger
zinciri olarak gormeli ve toplumsal katmagede yaratmalidir ( Sarikaya vegérleri,
2010: 44-45). Sosyal surdurulebilirlikte temel raktisletmelerin faaliyetlerini
gerceklgtirirken mevcut ve gelecek nesilleri bir aradasiitierek ve s6z konusu
nesillerin firsat @tli gini gz énine alarak hareket etmektir. Bglbenda, kurumsal
surdurilebilirliging isletmelerin stratejikiKY nezdinde en 6nemli unsurlardan biri
oldugu sonucuna variimaktadir; ¢inkd surdurulebiliglii sosyal boyutu gérmezden
gelinemeyecek kadar stratejik bir ©6neme sahiptiric Hkuskusuz, sosyal
surddrdlebilirlige stratejik bir 6nem yiklenmesinin temelinde “ msansuru yer
almaktadir. Isletmelerde; insan faktorini baz alan entelektiigmage, insan
sermayesi, sosyal sermaye, entelektlel varliktaya sorumluluk gibi kavramlarin
on plana cikmasi stratejikKY’nin de 6nem derecesini arttirmaktadir. Bunun en
onemli nedenlerinden biri;sletmelerin strdurtlebilir rekabette var olabilmek v
rekabet guclerini sirekli kilmak i¢in, en temel anssermayelerini gelirmek ve
daha etkin kullanilmak zorunda olmalaridir.

Bu noktada stratejikKY, isletmenin sosyal sermayesini surdirilebilir bir
sekilde yonetmek, strateji gglirmek ve mevcut sosyal sermayenigleime strateji
ve hedefleri dgrultusunda yonetilmesini gmma noktasinda aktif bir takim
gorevleri bulunmaktadir; clnki etkin kullanilan wals sermaye sletmelerin
performanslarini ve dolayisiylaggn sirelerini arttirmaktadir.
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Sekil 29: StratejikiKY ve Sosyal Surdurtlebilirli
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Sekilde gorildigu  Gzere, gletmelerin stratejik 1KY ile sosyal
surddrdlebilirlikleri arasinda guiclu bir gki s6z konusudur. Bugtnin kiresel rekabet
ortaminda, orgutlerin kaygan zemin Uzerinde uzue siyakta kalarak, hizli ve pa
donduriict d@sim karisinda mucadele etmeleri, orgut kaltur vegeléerine
surdurilebilirligin esas araci olan “insan” | 6ne ¢ikarmaya yonettmiisletmeler
degisim ve donigumun altin anahtari olan insan kagma yeniden fark ederek; insan
kaynainin, Uretim faktorleri icinde en 6nemli, en zor ga karmak entelektiel
sermaye oldguyla bir kez daha yluzenislerdir. Bunlarin yani siragletmeler, en
onemli yatirnm alaninin, insana yapilan yatirimidugu noktasinda ortak bir tutum
sergilemglerdir. Iste bu noktada stratejikKY; rekabet Ustinlgi sa&layacak,
orgutsel stratejileri ve silahlari belirleyerekgletmenin orta ve uzun vadedeki
stratejilerine yon verecek insan kagman en etkin ve verimiekilde kullaniimasini
salama noktasinda sosyal surdurilebigieikatkida bulunmaktadir. Bu glamda;
stratejik IKY'nin, sosyal surdurtlebilirlik kapsamindaki roliei asagidaki sekilde
siralamak mumkundur.

» Sosyal surdurialebilirlik kapsamindalgtmeye dger kazandiran ve taklit edilmesi
mumkin olmayan calanlarin yeteneklerini galirmek,

* Acik bir vizyon cercevesindesletmenin amaclarinin gercektemesine katkida
bulunan insan kayrgni, en etkin ve verimiekilde kullanmak,

« Insan kaynginin; kisisel, orgltsel ve cevresel alanlardakirénme ve bilgi
paylaimlarini sglayacak ortamlar yaratmak,

« Insan kaynginin bilgi, beceri ve vyeteneklerinden maksimum giiee
faydalanmaya imkan taniyacak bir kurum kultarinaglgiimasini sglamak,

* Yasanan hizh dgisim, gelsim ve bilgi artsinda insan kayr@anin orgutsel
baglili gin1 ve motivasyonunu gkayacak iletgim akisini sglamak,

« Insan kaynginin ahlaki ve sosyal sorumluluk anlg@yile dis diinyaya uyum
sglama yetengni ve cevreye olan duyarl@ini arttirmaktir.

Buraya kadar ki bilgilersiginda stratejikikY'nin, cevresel ve ekonomik
surddrdlebilirlikten sonra,sietmenin sosyal surdurdlebilirlik boyutunda dasite
sorumluluklar oldgunu séylemek kacinilmaz bir gercektir. Sosyal stirtiilirlik

de kurumsal surdurulebiligin tipki diger boyutlari gibi birbirlerinden @amsiz
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disinulememektedir. Bunun yani sirgletmenin sahip oldgu kurum kultdrindn
tum insan kayna ile paylgilarak; yonetim, cajan ve ¢ birimleri arasinda uyum
sazglamak stratejik IKY’nin, sosyal surdurilebilirlik kapsamindaki 6nemni

vurgulamaktadir.

2.20. STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONET iMIiNIN KURUMSAL
SURDURULEBILIRLIK VE KURUM ETK iNLiK ACISINDAN
ONEMi

Etkili stratejiler geltirmeye, uygulamaya ve sonuclarinigddendirerek
astinligt sa&lamanin 6nemli bir araci olarak kullaniimayaslaaan stratejik
yonetim, stratejikKY’ni daha dinamik bir baki acisi ile ele almayi zorunlu Kilgtur.
Bu bgslamda stratejikKY, isletmenin stratejik ihtiyaclari ile gili insan kaynaklari
aktivitelerini  kurumsal sdrdurdlebiligin - boyutlarini da baz alarak yeniden
deserlendirme sirecine girgtir. StratejikiKY bir taraftan insan ikkileri yonetimi,
surekli gelgtirme, iletisim, is¢i saligl ve i guvenlgi, is yasam kalitesi ve g-yasam
dengesinin olgturulmasi konulariyla yakindan ilgilenirken;gdr taraftan stratejik
IKY, insan kayngina yapilan yatinmdan en (st diizeyde yargtlasaayla da
ilgilenmektedir. Bu noktada stratejikY, s6z konusu iki ilgi alani arasinda bir
denge kurma gorevi Ustlenmesi acisindan son deieeen taimaktadir; cunku
kurumsal sirdirilebiliriin sgslanmasinda, stratejik yonetim ile stratefikY’nin
bir butiin olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bgldrada gektirilen “5P Modeli”
de so6zu edilen butlndié bakis acisina vurgu yapmaktadir. Model, insan kaynaklar
aktivitelerinden olan Psikoloji, Politikalar, Pr@gnlar, Pratikler ve Prosesler (5P)’in
icindeki bir cok aktivitenin stratejik olarak gerlendirilebilecgine vurgu
yapmaktadir. Bircok etkinti iceren 5P modelisagidaki kavramlardan olmaktadir.

« Insan Kaynaklari Psikolojisi: Is deserleri ve kiilturiinii tanimlayan etkinliklerdir.
Insanlara nasil ger verilmesi ve onurlandiriimasi geretii aciklar. Bir sletmenin
insan kaynaklari psikolojisi gletmenin dgerler yapisi icerisinde odturulabilir.

« Insan kaynaklari Politikalari: Isletme ici paylaimlari, hedefleri ve deerleri

ortaya koyar. Emek ymun faaliyetlere ve insan kaynaklari programlariaadymci
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olur. Stratejik is ihtiyaclar dikkate alinarak mdanan olgturulan bu politikalar,
yetenekli insanlarin ise alinmasi, gahlarin verimlilginin artiriimasi, maliyetlerin
azaltiimasi, is guverdline gereken 6énemin verilmesi, i¢ ves dievrenin iyi analiz
edilmesi, cakan sirkilasyonunun azaltilmasi ve vyeteneklisilkie kariyer
imkanlarinin sunulmasi konularini kapsar.

« Insan Kaynaklari Programlari: insan kaynaklar stratejisine gha diizenli
faaliyetlerdir. Yoneticilerin ise ifkin yaklasimlarindaki ¢cabalari koordine eder. Bu
programlar stratejik is ihtiyaglarinin gerektigdistratejik organizasyonel @sim
cabalarini bgatmak, yaymak ve desteklemek icin 6zel olarakrtasens koordineli
insan kaynaklari ¢cabalarini icerir.

« Insan Kaynaklari Uygulamalari: Liderlik, yonetimsel ve operasyonel roller igin
gerekli bir unsurdur. Rol davragarinin gereksinimlerinin motivesini glar.

« Insan Kaynaklari Prosesleri: Diger etkinliklerin ve top yekiin biitiirgme ve
koordinasyonun ¢ozimlenmesini ifade eder. Etkielikl nasil, nerede, ne zaman yer
alacgl tanimlar. Bu 5P’ye yakindan bakggnda, insan kaynaklari etkinliklerinin
gerek bireysel gerekse grup Uzerindeki etkinliklerve problem c¢ozUcUfuinu
rahatlikla anlalabilir. Bu formulasyonda ortaya konulanlar veastjik is ihtiyaclari
arasindaki igki Sekil 30’de gdsterilmektedir ( Demir, 2006: 29)
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Sekil 30: 5P Modeli
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Insan kaynaklari uygulamalarinin ve aktivitelerininmii stratejik yonetim
acisindan ayni derecede Oneme sahigildie Kisisel olmayan ve idari nitelik
tastyan klem girhikh insan kaynaklari uygulamalari, insanlar srailiskiler
yetkinlikleri gerektirmez. Bunlarin @u bilgisayar ortaminda getirilmis yazilim
programlariyla etkin birsekilde gerceklgtirilebilir. Bu tir insan kaynaklari
uygulamalar arasinda, Ucret ve sosyal haklariretpgm bordro diizenleme, cgdin
kayitlarinin izlenmesi, sigorta, emeklilik vgten ayrilma gibi slemlerin yapilmasi
sayllabilir. Bu tlr aktivitelerinin, organizasyonwssitli stratejilerinin uygulanmasi
Uzerinde dgrudan bir etkisi bulunmamaktadir. Ancak, tim buiatdlerin uygun
maliyetlerle, zamaninda tam ve glo bir sekilde yerine getirilmesi gerekir. Ust
yonetim, bu aktivitelerle dgudan ilgilenmez. Ancak, bir sorunggndginda bunun
insan kaynaklari bolumu icin ciddi sonuclari olabiBu nedenle insan kaynaklari
bolumunun stratejik konulargzémeden 6nce, bu tiglemsel aktivitelerin sorunsuz
yuratildigiinden emin olmasi gerekmektedir. Bunlarirgwgdugunun ds kaynak
kullanimi  (outsource) vyoluyla gercekigilmesi olang da bulunmaktadir
( Barutgugil, 2004: 61).Insan kaynaklari yonetimine gskin kararlarin ve
uygulamalarin stratejik diizeyde ele alinmasinin banel amaglari bulunmaktadir.
Bu amaglarsgletmenin kurumsal surdurulebiligini saglama noktasinda da 6nem arz
etmektedir. Amaclasu bgliklar altinda incelemek mumktndir ( Barutgugil 020
128).

* Rekabetci dstinligti sgglamak ve surdurmek: Bir organizasyonun ele
gecirdigi bircok rekabetci Ustinluk, rakiplerin onu kopyaksi nedeniyle kisa
Omurli olmaya mahkumdur. Teknolojik yenilikler, satdgitim ve tanitim
yontemleri, yonetim tarzlari ve organizasyonel {@apicin bu son derece aciktir.
Ancak etkili insan kaynaklari politikalari uygulataayla uzun dénemde yaratilacak
yuksek performansli ¢cahnlar ve onlarin okiurdusu takimlar kopyalamasi c¢ok
daha gug¢ rekabetci Ustunlukler giluracaklardir.

* Genel sletme stratejisini desteklemek ve guclendirmek Organizasyonun
genel is stratejisini desteklemek amaciyla insaynéklari stratejileri gejtirmek
¢esitli nedenlerle 6nem tar. Organizasyonun vizyonunu, misyonunu ve genel
amaclarini acikla kavyturur, anlailmasini, paylglmasini, benimsenmesini

kolaylastirir. Isletme stratejileriyle ilgili belirsizlikleri ve aafmazliklari azaltir.
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Blyuk organizasyonlardaki farkli birimler arasindalygulama farklarini azaltarak
esitsizlikleri ve memnuniyetsizlikleri ortadan kaldwr

* Cevresel dgisimlerle bas etmek Organizasyonlar, birbirlerine benzemezler ve
benzer cevre faktorleri altinda cgahazlar. Baarili stratejik insan kaynaklari
planlamasi organizasyonel 6zellikleri vegdek cevre faktorlerini dikkate almayi
gerektirir. Bu nedenle yoneticilerin, kendileringkimlarini, organizasyonlarini ve
icinde bulunduklari pazar kollarini ¢cok daha iyi tanimalarini g@ar. Uyumu ve
basariy1 kolaylatirir. insan kaynaklari planlamasiningggéme hizli cevap verecek
kadar esnek olmasi da 6énemlidir. Bu, 6zellikle ihagsisen ekonomik ve teknolojik
ortamlarda faaliyet gosteren organizasyonlar igigeglidir.

Buraya kadar ki bilgiler gaultusunda, g guict, sermaye, teknik donanim vb.
gibi isletme kaynaklarinin, amaclan gercekienek icin kaynaklarin etkin
kullanimini  stratejik IKY'nin koordine ettgini belitmek mumkundir. Yeni
ekonominin rekabet kaollarinda insan kayrganin stratejik bir 6neme sahip olglu
ve ¢ok daha etkin biekilde yonetilmesi gereldi her gecen gun daha da belirginlik
kazanmaktadir. isletmeye girdi sglayan; mali kaynaklarin 6tesinde insan
kaynaklarinin stratejik boyutta gerlendiriimemesi, sletmenin aleyhine sonuclarla
karsi karlya kalmasina ve hegeyden oOnemlisi sletmenin uzun vadede bir
gelecginin olmamasinasaret etmektedirKurumun etkinii acisindan énemiinsan
kaynaklarinin stratejik yonetimigletmelerin, insan kaynaklarini nasil daha etkin
kullanarak rekabetci Usttinluklerini arttirabilecklkonusu Uzerinde duran, piyasaya
yonelik bir yaklgimdir. Dolayisiyla stratejiKKY, insan kaynaklari politikalarinin
orgiite etkinlik ve karligin arttirimasi amacidir. Bu yaklana goreiKY, insan
kaynaklarinin dier kaynaklarla birlikte nasil §mnaca&l, istihdamin nasil tedarik
edilecegi ve yonetilecgine iliskin kavramsal bir yakkamdir. YaniiKY, ¢rgitlerde
calisan insanlarin stratejik amac¢ ve hedefleresmkk icin nasil daha etkin bir
sekilde yonetilebilecgi konusunu ele alirinsanlarin § yasamlarinda daha mutlu,
daha uretken olabilmeleri icin ne yapgdi ne yapilabilecg ve ne yapiimasi
gerektgi Gzerinde dururiKY genis anlamda, sletmede gorev alan tiing gérenlerin
en verimli ve uyumlu bicimde ¢camasini sglayan, sletmenin amaclarina varmasini
kolaylastiran faaliyetlerin timiddir. Daha acik bir ddgj insan glcl kayrganin

Isletme amaglarina en uygun bicimdeglaamasi, en verimekilde kullaniimasi ve
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gelistirilmesini iceren tiim yontemler ve tekniklerdir.ab anlamda isejKY’ni
orgutte rekabetci Ustunltklergamak amaciyla gerekli insan kagnan sglanmasi
istihdami ve gedtirilmesiyle ilgili politika olusturma, planlama, 6rgitleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren biisiplin olarak tanimlamak
mumkunddr. (http://Iwww.zevkli.org/yeni-binyilda-ias-kaynaklari-yonetiminin-
degisen-fonksiyonlari-t558299.html, 10.03.2012). g@te IKY’nin stratejik
yonetilmesi ve etkinlik konusunda buraya kadar hap@aciklamalari géz 6éninde
bulundurarak,iK yonetim stratejilerinin bireysel ve orglitsel anaag bittnlatirip
isletmenin gglcunden en etkin bir bicimde yararlanarak orgutinvidi ginin
arttirlmasini  hedefledini ifade etmek muamkindir. Dolayisiylagei alma ve
yerlestirme, ise alstirma ve yegtirme, is deserleme, $goren dgerleme, Ucretleme,
gudiuleme ve moral gibi temdK yonetim klevlerinin her birisi icin stratejiler
formule edilip uygulamaya alinmalidir.

Genel anlamda s6z konudiK yonetim stratejilerini gagidaki sekilde
gosterilmitir (http://www.isletme.biz/content/view/409/330.03.2012):
« Is goren Temin Stratejileri; isletmenin gereksinim duygu nitelik ve
nicelikteki personel, busé ayrilan finansal kaynakgslétmenin faaliyet konusu,
isglctu piyasasl kuwllari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu stjaégin
formilasyon ve uygulamasamasini bicimlendirirler. Ornek olarak bicimsel ve
bicimsel olmayansgiicu tedarik stratejileri, personel temininde i¢mik ya da ga
donuk kaynaklara gurma stratejileri verilebilir.
« lIsgiicu planlama stratejileri; isgiiciine ilskin bunlara 6rnek olarak kisa-uzun
donem planlama stratejileri, merkezi-merkezkac lplaa stratejileri, butluniek-
kismi planlama stratejileri verilebilir.
* Yetistirme-Gelistirme Stratejileri; Bu stratejilerin saptanmasindagérenlerin
bilgi, beceri, yetenek dlzeyi, orgutin sektére Ozgknolojik olanaklarindan
yararlanma oOl¢usu, tepe yonetiminin kariyer plardawe yonetim surecine baki
acisi, gitim maliyetleri gibi etkenler rol oynamakta olulpireysel ya da grupgéim
stratejileri, gbasi ya da § disi egitim stratejileri bu gruba 6rnek verilebilir.
+ Basarim Degerleme Stratejileri; is géren dgerleme sisteminin 6rgitlenmesi ve
deserleme kriterlerinin ve yontemlerinin secimleri vetkenlerin rol oynagh bu

grupta, bicimsel ve bicimsel olmayan performansgedieme stratejileri,
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oddullendirme geltirmeye donuk performans gerleme gibi stratejiler yer
almaktadir.

» Ucretleme Stratejileri: Bu grup stratejilerin belirlenmesinde 6zellikle &tg
Olceginin desisimi 6bnemli rol oynayacaktir. S6zgelimi buyimektamlbir gletme
Ozendirici Ucret stratejisi uygulamasiyla, gahlarin performansini ytkseltmeye
calisacaktir. Bu gruba ornek olarak; ¢ilik ya da yiksek lingic Ucreti stratejisi,
standart ya da esnek Ucretleme stratejileri, beleys da grup 6zendirici Ucret
stratejileri, kideme ya da performansa donuik Uargg stratejileri, tcret konusunda
piyasada- takipci veya lider olma stratejilegleime ici Ucret gtligi ya da piyasa
Ucret gitli gi stratejileri verilebilir.

« 1s dliskileri Stratejileri; Bicimsel ya da bicimsel olmayan disiplin stratejile
sendikalarla muhalefet ya dabirligi stratejileri, dguk-yiksek § guvencesi
stratejileri vb. bu konuda gefirilebilecek stratejilerin bazilaridir. S6zgelimgici
maliyetleri yuksek olan bir drgit yonetimi sendikalgagl miucadeleye donuk bir
strateji izlerken maliyetleri diilk olmasi durumundahbirli gine yonelik bir stratejiyi
benimseyecektir.

Yukaridaki bilgiler siginda sletmenin belirledii stratejiler, gletmeye katma
deger katan caganlarin dzellikleri ve stratejik olarak yenidengddendirileniKy
faaliyetleri arasinda uyumun olmasgletmenin varlgini surdardlebilir kilmasinda
son derece 6nemstanaktadir. Oyle ki, surdirilebilirligi saglayacak gletme kultur
tum strateji, amag¢ ve hedeflerin gmoasinda gugli bir etkiye sahipken, paykn
ortak deer, inan¢ ve davraglar isletme stratejilerinin etkin bigekilde hayata
geciriimesine katkida bulanacaktir. Boylelikle, konsal strdirilebilirie etki eden
stratejik kararlarin, verimli insan kaynaklar $#jderi ile formile ederek

uygulanmasi insan kaynaklarinin performansini ttaiar bir nitelik tgsimaktadir.
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UCUNCU BOLUM

OTOMOT iV SEKTORU, BP TURKIYE VE SCHNEIDER ELECTRIC ILE

BIR ARASTIRMA

3.1. CALISMANIN AMACI

Gunumizde hizla artan cevresel, sosyal, ekonomikilgirel sorunlar g
dunyasinin yonetim yakjanlarinda dgisimleri beraberinde getirmektedir. Bigen
dinyaya uyum sgamak, yaanan dgisimlere uygun geri bildirimlerde bulunmak;
varligini, bugiinden gelege taimayi arzu eden hegletmenin tstlenmesi gereken
roller arasinda yer almaktadir. Bugheamda devamli bir siire¢ olarak ele alinmasi
gereken kurumsal sdrdartlebilirlik kavrami, surellisisen, gelsen ve dongen
surddrdlebilirlgin isletme bazinda ele alinmasidir. Kurumsal sdrdurlitklgin;
isletmeleri, icinde bulunduklari yikici rekabet skdarinda sosyal, cevresel ve
ekonomik sistemin bir pargcasi olarak kabul getti isletmeler tarafindan
icsellsstirildi gi stirece gletmelere uzun vadede getiriggadigina dair genel gerceve
calismanin ilk bolumlerinde yer almaktadir. Buna ek akakletmelerin yaratg tim
cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerin butincul peklagimla ele alinmasi
gerektgine dair bilgiler Gizerinde de dnemle durulgtur.

Bu dagrultuda; calgmanin konu bgigl olan “Kurumsal Surdurilebilirlikte
Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Rolu” kapsaminda ikitglimde verilen
teorik bilgiler siginda; sletmelerin kurumsal diizeyde cevresel, sosyal ve@hik
anlamda surdurilebilir olma 6zglli gdstermesinde insan kayhain itici glcunu
kavramak ve 0n plana ¢ikan insan kagynan stratejik rolind ve dnemini belirtmek

bu calsmanin esas amacini gturmaktadir.
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3.2.  CALISMANIN ONEM i

Gecmy yillarda hi¢c olmadii kadar yg@unluk kazanan rekabet dinyasinda
isletmeler, pazardaki konumlarini devamli kilmak \aglklarini, gelecge guvenle
tasimak icin en dgerli varliklar olan insan kayga yonelmglerdir. Isletmeler
nezdinde varilacak bir noktadan o6te, bitmeyen licyluk olarak algilanmasi
gereken kurumsal surdurilebilirlik anlayida, organizasyonlara 6zgungde katan
insan faktéri 6nem derecesingbalarak ilk siralara tanmistir.

Bu bglamda; otomotiv sektorinin lider konumundaki bimfanin insan
Kaynaklari Planlama Yoneticisi; BP Turkijaesan Kaynaklari Midiri, Schneider
Electric Turkiyeinsan Kaynaklari Direktori ile yapilan derinlemesgigismede;
kurumsal surdurulebilirlik algisinin nasil ve nezdide gektigi, insan kaynaklarinin
kurumsal surdurdlebilirlikte stratejik bir unsurachk firma amac ve hedeflerinde ne
Olciide etkili oldguna iliskin bilgiler her yonluyle incelenebilecek ve genel

degerlendirmeler sunulacaktir.

3.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

e 2012 Davos Diinya Ekonomi Forumunun en surdartte®o sirketinin baz
alinilaraksirket segimin gecekigirilmi s olmasidir.

+ Istenilen verilerin yapilandiriim bir gorisme yapilarak elde ediimeye
calisiimasi, argtirmanin oncelikli sinirhliklarr arasindadir.

* GOristlen ksinin mevkisi itibariyle kendisine ugimasinda zorluk ¢ekilmesi ve
gortsleri alinan yoneticinin zamaninin sinirli olmasi te&rar goérgme olanginin
bulunmamasi agirmanin bir dger sinirlilgidir.

+ s dinyasinda kurumsal sirdirilebilirlilik yakienini sirket yonetimine entegre
eden sirket sayisinin azi ve konuya ilskin yeterince bitce ayrilamamasi

argstirmanin bir bgka sinirlilgidir.
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3.4. ARASTIRMANIN YONTEM 1

3.4.1. Arastirma Modeli

Argtirmanin  modeli, niteliksel agarma yontemlerinden derinlemesine
gorismeye dayall timevarim analizi yontemidir. Nitelikaesstirma, (belli bir nokta
Uzerinde) odaklanmada ¢ok metodlusarana problemine yorumlamaci yakieni
benimseyen bir yéntemdir. Bunun anlami nitelsarmacilarin argtirma konusu
olan fenomenleri kendi ortamlarinda ele almalari&irey davramnglarinin dgal
ortamlarda gozlendi, kaydedildgi ve yorumlandgl argtirmalari icermektedir.
Derinlemesine gokine tekngi, dnceden belirlenmgj ciddi bir amag icin yapilan,
soru sorma ve yanitlama tarzina dayalisikédi ve etkilesimli bir iletisim sureci
olarak tanimlanmaktadir
(http://halksagligi.med.ege.edu.tr/seminerler/200BlitelArastirmaYontemleri_HB.
pdf: 15.05.2012).

Derinlemesine Gdgine Teknginin tercih edilmesinin  nedeni; teldn,
calismanin her yonuyle detayl bir bicimde inceleneb#ime imkan sgamasidir.
Buna ek olarak; ni¢in, nasil, gekilde sorularina verilecek yanitlar sonucunda elde
edilecek veriler, konunun aydinlatmasinda en uyteknik olarak belirlennstir.
Anket calgmasi gibi niceliksel araclarda gorulebilen, anketiagka kisiler
aracilglyla doldurulmasi ya da gereken dnemin verilmeng#si sakincalarin da
onune gecilebilmesi, derinlemesine gdnié teknginin tercih edilme nedenleri
arasindadir.

3.4.2. Arastirmaya Katilacak Isletmelerin Belirlenmesi

Argtirmanin evreni, 2012 Davos Dinya Ekonomi Forumpskaninda “ En
Sardardlebilir Sirketler Listesinde ilk 100 sirada yer alagletmeler olarak
tanimlanmgtir. Bu isletmeler arasindan Turkiye'de wébilecek Henkel, Intel,
Toyota Motor, Loreal, Unilever, Vodafone Group, GdaCola, Pinar Sugletmeleri
ile gerek telefon gerekse e-posta argoyla irtibata gecilmg; ancak gletme ile ilgili
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bilgilerin disariya verilmemesine #kin kurum politikalar gergi gorismeyi
reddetmglerdir.

Arastirma kapsaminda, s6z konusu en surdurilebiietler listesinde ilk

ellide yer alan;

» Schneider Elecktric ( 26.ci1 sirada)

+ Isletme adinin kati surette belirtimemesisktuyla otomotiv sektoriiniin lider
konumundaksirketlerden biri,

» En surdurilebilisirketler listesinde yer almayan; ancak surdurlighie verdgi
Onemle, faaliyet gosteren BP Turkiye olmak Uzemaim 3 (U¢) sletmeden olumlu
yanit alinmgtir.

Sozkonususirketlerin ¢all sma kapsaminda secilmesinin nedeni;

» Schneider Elecktric ile Otomotiv sektorinde faaliygbsterensirketlerin, en
surddrdlebilirsirketler listesinde ilk 50.ci sirada yer almalari,

+ Ugsirketin de strdurulebilirlik gegrinin bulunmasi,

» Ug sirketin de kurumsal strdirilebilirlik konusuna gisiikleri 6Gnemle birgok

sirkete model olmalaridir.

3.4.3. Arastirmaya Katilan Ydneticilerin Belirlenmesi

Argtirmaya katilacak yoneticiler belirlenirkeglatmelerin web sitelerinden
telefon numaralari ve e-mail adresleri elde edilmeé kolay egim olangindan
yararlanmak icin yoneticileri taniyan sker aracilgiyla isletmenin yoneticilerine
ulasilabilmistir. Arastirmada; otomotiv sektérinurinsan Kaynaklari Planlama
Yoneticisi, Schneider Electritnsan Kaynaklari Direktorii ve BP Turkiyi@san
Kaynaklari Birimi ile gorgme yapilmgtir. Otomotiv sektorininiK Planlama
Koordinatord, gletme adinin dgfre edilmemesi gibi, kendi isminin de hiclgekilde
calismada yer almamasini dnemle belirgtini
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3.4.4. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada, YapilandirilngiDerinlemesine Gogine Tekngi kullaniimistir.

Bu gorigme ile; yoneticilerin ardirma icin ayirabilec@ zamanin kisith olmasi
nedeniyle, dnceden belirlengreén dgru sorularla yoneticilerden derinlemesine bilgi
toplamak amaciyla gogine tekngi tercih edilmitir.

Gorusme Sorulari : Arastirma konusu kapsaminda toplam 21 tane soru
hazirlanmgtir. Sorular, yoneticilerin deneyimlerini, algi @eiygularini, battincul bir
yaklasimla dilncelerini ortaya koyabilmelerini glayacaksekilde belirlenmgtir.
Sorular, aagida da belirtildgi gibi siralamaya bzl kalarak yoneticilere

yoneltilmistir.

1- Kurumsal Surdurdlebilirfin kavram olarak sizde uyandigdicasrisimlar nelerdir?
2- Kurumsal Surdurlebilirlik kapsaminda, biridi birimi olarak Ustlendiiniz
roller nelerdir?

3- Kurumsal Sardurulebilirlik kapsaminda belirlgoliz amac ve stratejilerin nasil
belirlendigine dair bilgi verir misiniz?

4- Sirket olarak kurumsal surdurilebilirlik boyutlarime o6lgude sdadiginizi
disinOyorsunuz ?

5- Sirket icerisinde ekonomik, cevresel ve sosyal stirdibilirlik kapsamindaki
calismalariniz hakkinda ornek verebilir misiniz?

6- Degisen rekabet dinamiklerindesirketin varlgini  surddrulebilmesini neye
bor¢lusunuz?

7- Sirketteki IKY'nin temel islevleri nelerdir?

8- IKY’nin sirket icindeki konumunu ve énemini nasilggelendiriyorsunuz?

9- insan Kaynaklari Biriminin, kendi icerisindeki yagmimasindan bahseder misiz?
10- iKY’nin temel fonksiyonlarinin hangileriirket icin daha onemlidir.? (K
Planlama, Personel Teminigiim ve Gelstirme, Kariyer Yonetimi, Performans
Degerlendirme, Ucretlendirmés sgsligi ve Guvenlgi, Sendikalle iliskiler).

11- Is diinyasindaki yeni yonetim yaklani olan stratejik yonetim yakjamini nasil
degerlendiriyorsunuz?

12- Sirket olarak stratejik yonetim yaldanini benimseginizi distiniyor musunuz?
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13- IKY’nin  stratejik IKY olarak yeniden adlandiriimasini  nasil
degerlendiriyorsunuz?

14- Sirket olarakiKY’ni stratejik olarak ele ald@nnizi digliniiyor musunuz?

15- Sizce StratejiKKY’ni, IKY’den ayiran en buyuk 6zellik nedir?

16- Sirket olarak stratejikKY amaglarinizdan biraz bahseder misiniz?

17- Sirketin IKY’ni etkileyen dgsal ve i¢sel faktorler sizce neler olabilir?

18- Sirket olarak iKY fonksiyonlarindan hangilerinin kurumsal surdigfilirli ge
olan etkisinin daha fazla olgdunu duntyorsunuz?

19- IKY'nin sirket surdurulebilirlgine olan etkisini nasil gerlendirirsiniz?

20- IKY’nin cevresel, sosyal ve ekonomik surdirilekifig olan etkisini nasil
degerlendirirsiniz?

21- Calisanlarin, sirket icindeki 6nemini ve kurumsal surdurilebikgdi olan

katkilarini nasil dgerlendiriyorsunuz?

Gorusmelerin Yapilmasi : Otomotiv sektorl ile yapilan gégine 26.06.2012
tarihinde, Schneider Electric ile yapilan ggmne 04.07.2012 tarihinde, BP Turkiye
ile yapilan gorgme ise 05.07.2012 tarihinde, gémie kurallarina uyarak ve
gorismelerin  tamami aghirmaci tarafindan bire-bir olarak gercegtielmi stir.

Gorilsmeler 45-60 dakika arasinda sugm@é aktarilan bilgiler not edilrgiir.

3.5. GORUSMENIN YAPILDI G| SIRKETLER iN VERIi ANAL izi

Calisma kapsaminda ti¢ ayri firmaninsan Kaynaklari Birim Yoneticisi ile
yapilan gorgmede; yoOneticilerden, oncelikli olarak Uyesi oldarklfirma hakkinda
genel bilgi vermeleri talep edilgtir. Bu bdlimde, sirketlerin misyon, vizyon,
hedefleri, pazar payi gibi genel bilgilediK Yoneticileri tarafindan aktarilngmr. Ug
ayri sirketin IK Yoneticisine yoneltilen sorular ayni konusbklari altinda ayri ayri

incelenmitir.
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3.5.1. Otomotiv Sektoriindeki Firma Hakkinda IK Yoneticisinin

Aktardi g1 Genel Bilgiler

Sirket, otomotiv sektériinde 6zellikle binek otomddvitle lider sirketlerden
biri olarak faaliyet gostermektedir. 1968 yilindarllan sirketin, biri yabanci bir
digeri yerli olmak tzere temel 2 oflabulunmaktadir. % 51’'lik hisseye yerli ortak
sahiptir. Saty, sats sonrasi hizmet, 2.el, yedek parca, garanti ve &izis8O
standartlarinda verilmektedir. Binek otomobillerdle siralarda yer alarsirketin
pazar payl % 17’lerde seyretmekte ve Tiurkiye'dedam®n pazarlama ve giam
distributoriic  olarak  faaliyet gOstermektedir. Tukige Uretim  tesisi

bulunmamaktadir. Ust diizey yoneticiler ile toplaahsgn sayisi 800’dr.

Sirketin temel vizyonu: Yenilik¢i olmak, cevreye duyarli, glvenli tGrin gaxe

misteri memnuniyeti sglayarak lider olmaktir.

Stratejik Hedefleri: Toplam pazarda surekli olarak lider olmak, markaji ve

marka cekicilgini gelistirmek, mteri memnuniyetini ve sadakatini ggirmektir.

Sirketin Kalite Politikasi: Musteri beklentilerini, sikayetlerini anlamak, en Ust

dizeyde ¢6zUm Uretmektir.

Konu 1: Kurumsal Sdrdurulebilirli gin Kavram Olarak  Uyandirdi gi
Cagrisimlar

Otomotiv_Sektorii IK Yéneticisi: Isletmenin baarisinin siirdurilebilir olmasidir.

Sirketin vizyonu, hedefleri ve organizasyonuteimenin devamlifiini salayacak
sekilde olgturulmasi, gézden gecirilmesi ve takip edilmesi@iunun temelinde de
sirketin yetenek yodnetimini uygulamasi ve bugddtuda sureklilgini saslamasi
onemlidir. Yetenek yonetimi etkin bir performans gddendirme slreci ile

yaratalebilir.
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Konu 2: Kurumsal Siirdurilebilirlik Kapsaminda, 1K Birimi Olarak Ustlenilen
Roller

IK Yoneticisi: 1K stratejik bir fonksiyondur.Sirketin stratejik kararlarindasi
ortagidir. Organizasyonun verimldi, etkin bir performans yonetimi ve yetenek

yonetiminde rol Ustlenir.

Konu 3: Kurumsal Surdurilebilirik Kapsaminda Amag¢ ve Stratejileri
Belirleme Yontemleri

IK Yoneticisi: Insan kaynaklari, rekabetin gnlasmasi sonucunda tiigirketlerde
oldugu gibi, sirketin diger tim departmanlarin da stratejik @rthr. Sirketin vizyon
ve hedefleri, pazar stratejileri gltusunda Dbelirlenmektedir. Stratejilerin
belirlenmesinde insan kaynaklari en blyuk destekiigu gibi belirlenen stratejileri
uygulayacak dgru calsanlarin tespit edilmesi dgrketin surdardlebilirliliginde son

derece 6nemlidir.

Konu 4: Sirket Olarak Kurumsal Sirdurilebilirlik Boyutlarini n Ne Olgude

Saglandigl

IK Yoneticisi: Sirdirilebilirlik, bitin sektorleri olgu gibi otomotiv sektdriini de
duyarli olmaya zorlangtir. Sirket olarak, sadece bugiine odaklanmayansayaharla

birlikte bir adim dgil birden ¢ok adim ileri de olmak, hedeflere odakleak,

nitelikli is gicu ile cakmalari yuritmek kurumsal sardurdlebilirlik icin ané

faktorlerdir. Ayrica, uzun zamandan beri sdrdiriliic kapsaminda gerek
kullanimda, gerekse Uretimde, bakim ve geri ddmde birtakim cevresel
yaklasimlar benimsenngtir.

Surdurulebilirlik yaklaimi kapsaminda 10 yildir yuritilen Sokakitk
Adimlar Projesi ile, ilkgretimdeki cocuklara yonelik yol guvepii egitimleri
verilmektedir. Projede, g@ietmenlere ve grencilere multi medya destekli bigiam
seti verilmekte ve gretmenlere gtim seminerleri diizenlenmektedifuana kadar
40 ilde 2835 ilk@retim okulunda uygulanan projede, yakkal milyon 200 bin
ogrenciye ulallmistir. Projenin bglica amaci; grencilerin trafikteki tehlikelere kar
kendilerini korumalarini gretmektir. Proje, Turkiye Kurumsal Soysal Sorumkulu

Dernezi’'nin 2011 yihinda dizenledi KSS Cozumleri Pazaryeri etkiginde ve
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Turkiye Halkla Iliskiler Dernginin Altin Pusula Odiillerinde “Bilinglendirme
Uygulamas!” ile odul almtir. Sosyal anlamda ise; c¢anlarin gekimi igin

yeteneklerinin yonetilmesi, bari ile uygulanmaktadir.

Konu 5: Sirket Icerisinde Ekonomik, Cevresel ve Sosyal Surdurileilik

Kapsaminda Yuratilen Calismalar

IK Yoneticisi: Sirkette risk yonetimi uygulanmaktadir. Cevrenin komasisirket
yonetiminin temel dgerleri arasindadir. Kurumsal surdurulebini en dnemli
unsurlarini insan kayga ve insan kaynanin gelgtirilmesi kapsamaktadir. Bu
nedenle cajanlarin hayat boyu gienme ilkesi cercevesinde surekli getilerine

yonelik planlamalar ve uygulamalar yapiimaktadir.

Konu 6: Degisen Rekabet DinamiklerindeSirketin Varl gini Strdurebilmesinin

Nedenleri

IK Yoneticisi: Rekabet kgullarinin dagru algilanmasi, rekabete uygun organizasyon,
degisim yonetimi ve yuksek nitelikli si gict ile cakma sirketin varlgini
surdurebilmesinde dnemli faktorlerdir. Her gecem giaha cevreci bir yakjamin
benimsendii sirket yonetiminde, otomobillerin 6mur dongusu amabtandart bir
yaklasim olarak benimsenutir. Bu analiz sayesinde, madenlerin ve fosil alem
ctkarilmasindan, aracin 6mriniin sonunda ortayangakklarin imha ve gomilme
merkezine kadar, bir aracin butin cevresel etkileridlciimesi sglanmaktadir.
Omur Dongust ile 6zellikle elektrikli arag, hibnitotorlar, yakit pilleri gibi alternatif
yakitlar tGzerinde daha fazla gimamalar yapilmgtir. 2009 yilinda, Paris Bilim ve

Teknoloji

Enstitisu ile birlikte Surddrtlebilir Utam Enstitist kurulmgtur. Kurulma
amaci; elektrikli araclarin ve ulain gelecgi hakkinda argtirma ve gitim

projelerinin strdurdlmesinin g@anmasidir.
Konu 7: Sirketteki Insan Kaynaklari Yonetiminin Temel Islevleri

IK Yoneticisi: Insan kaynaklari; stratejik planlamaseialma, gitim, kariyer

yonetimi, performans yonetimi uygulamalari, Ucréngtimi, sosyal aktivitelerin
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organize edilmesi,sisagligl ve guvenlgi, endustriyel ilgkilerin yonetimi olmak

uzere belli bgl temel glevlere sahiptir.

Konu 8: IKY’nin Sirket Icindeki Konumunu ve Onemi

IK Yoneticisi: Insan kaynaklarisirket icerisinde stratejik departmanlardan birisi
olarak operasyonel komitede yer almaktadir. Bireknsoruda da belirtilen insan
kaynaklarininsirket icerisindeki glevlerinin en etkinsekilde yonetiimesi insan
kaynaklari departmanin sorumlglindadir. Sirketin taleplerine en iyi yanit
verebilecek, cajanlari bu dgrultuda eitebilecek, yonlendirebilecek veirketin
surddrdlebilirliligini  saglayabilecek birim insan kaynaklari olglu icin sirket

yonetiminde olduk¢a 6nemli bir konuma sahiptir.

Konu 9: insan Kaynaklari Biriminin, Sirket icerisindeki Yapilanma Modeli

IK Yoneticisi: Insan kaynaklari departmani,slevlerine paralel olarak
yapilandiniimgtir. Sirketin 1K Birimi 5 kisilik bir kadrodan olgmaktadir. is

sureclerinde teknolojiyi 6n plana cikaran, sistdnise yapida en az ¢ghnla en
verimli sonuclarin alinabilegebir kadro ile camalar yuratilmektedir.
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IK Mudurt

N

IK Planlama Yoneticisi Egitim- Performans
Gelistirme Yoneticisi

— 5 Ucret Yonetimi —» Ise alim- & siirecleri takibi
—» Kalite ve Endustriliskiler —» Performans yonetimi
> Planlama-Ozlulisler —» Kariyer yonetimi

Sirket kapsamindaki surdurilebilirlik catnalari, 6zellikle ¢cevre konular ile
ilgili calismalar Iletisim- Halkla Iliskiler Birimi tarafindan yiritulmektedir.
Egitimler, performans yonetimi bolimunin ga yonlendirmeleri ile ¢caganlarin
yaptiklari slere paralel olarak planlanmaktadir. Planlar inceiketen sonra bireysel
egitimler- yillik egitim kataloglari olgturulmaktadir Sirkette ciddi oranda bir butce,
egitim icin ayrilmaktadir. Eitimlerin hangi firmadan satin alinggaa iliskin karar,
Insan Kaynaklari Birimi tarafindan verilmektedir.t®aalmayi,sirketin satin alma

departmani Ustlenmektedir.

Konu 10: Sirkette IKY’nin Temel Fonksiyonlarinin Onem Siralamasi (K
Planlama, Personel Temini, [Bitim ve Gelistrme, Kariyer Ydnetimi,
Performans Deserlendirme, Ucretlendirme, s sagligi ve Guvenlii, Sendikaile
ili skiler).

IK Yoneticisi: Fonksiyonlar arasinda énem siralamasi mutlaka afaifirt ancak

sirketimiz agisindan tim fonksiyonlar 6nengitaaktadir.

Konu 11- 12:1s Dunyasindaki Yeni Yonetim Yaklasimi Olan Stratejik Yonetim
Yaklasimi Kapsamindaki Gorusler

IK Yoneticisi: Guinuimiiz diinyasi, tlkenin gegtiis dinamgi ve uluslar arasi rekabet

kosullari goz 6niine alindinda stratejik yonetim yakf§ami, olmazsa olmazsa bir
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onem taimaktadir. 1996 yilindaki Gumrik Biginden sonra otomotiv sektori
rekabetin en ygun ygandgl sektdr konumuna gelwgiir.

Gumrik Birlginden sonra ithal araclarin Glkeye kolaylikla giyapabilmesi,
sektordeki fiyatlarin her gecen gun yakgnteasi rekabeti de beraberinde getitmi
Pazarda stratejik giinme, stratejik kararlar verme, rakiplerden dahai thareket
etme ve yarini nasil garimi? dginme 6nem kazanmayastamistir. Bilginin de
artan 6nemi; désen rekabet kaullarina uyum sglayacak stratejileri belirlemeyi ve

mevcut stratejileri yonetebilmeyi zorunlu kilgtir.

Konu 12: Sirket olarak stratejik yonetim yaklani sirketin vizyon, misyon ve
hedefleri cercevesinde benimsestini Stratejik yonetimgirketin sahip oldgu buttin
uretim kaynaklarinin en verimgiekilde kullaniimasini sgamakta,sirket icerisinde
uzun vadeli faaliyetlerin planlanmasi ve kontrollési kolaylgtirmaktadir.

Konu 13-14: iKY’nin Stratejik IKY Olarak Yeniden Adlandiriimasi ile ilgili
Gorusler

IK Yoneticisi: Insan kaynaklari yonetiminin stratejik olup olmamadiandirma ile
ilgili degildir. Gergekte stratejik yonetimin bir parcasi plolmamasi ile ilgili bir
durumdur.Sirket politikalarimiz kapsaminda insan kaynaklarinm stratejik roller
ustlenmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklgirket yonetimi icerisinde onemli
stratejik bir unsur olarak gorulmektedir.

Konu 15: Stratejik IKY’ni, IKY’den Ayiran En Temel Ozellik
IK Yoneticisi: insan kaynaklari yonetiminig ortagi olup olmamasidir.

Konu 16: Sirket Olarak Stratejik 1KY Amaclari

IK Yoneticisi: Organizasyonu, sirket stratejilerine cevap verecekekilde
yapilandiriimakgirket stratejilerini olgturan ve uygulayan takimin gia kisilerden
olusturulmasini sglamak, yetenek yodnetimini karilh bir sekilde strdirmek

amaclanmaktadir.
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Konu 17: Sirketin IKY’ni Etkileyen Ic¢sel ve Dgsal Faktorler

IK Yoneticisi: Sirket yonetimi, sirketin deserleri amac¢ ve hedefleri, ¢gdnlarin
yonetimden beklentileriKY'ni etkileyen icsel faktorlerdir. Rekabet kallari, is
giicti ve Ucret piyasalarinin dinamikldKY’ni etkileyen dssal faktorlerdir. Ulke

politikalarini, toplumu, cevresel faktorleri desshl faktorlere eklemek mimkuinddr.

Konu 18: Sirket Olarak Kurumsal Strdurulebilirli ge Dogrudan Etkisi Olan
IKY Fonksiyonlari

IK Yoneticisi: Son yillarda insan kaynaklarinin énemle iizerindedafiu yetenek
yonetiminin sirket sdrdurulebilirlgine dgrudan katkida bulungw bir gercektir.
Insan kaynaklari birimi olarak gasiimiiz, cakanlari en énemli varlik olarak goérmek
tek bgina yeterli olmamaktadiSirket olarak, calanlardan yenilik yaratmalari, yeni
aranler gelgtirmeleri, verimliligi arttiran ve maliyetleri diiren yetenekleri
sergilemeleri beklenmektedir. Cgnlarin yeteneklerini fark etmek, ggirmek,
dogru zamanda ve gou yerde bu yetenekleri kullanmdk’'nin sorumlulgzundadir.
Yenilik dreten, vyenilikgi fikirlere acik bir yoneti anlaysinda sirket

surddrdlebilirlginden bahsetmek mumkundur.

Konu 19: IKY'nin Sirket Sirdirilebilirli gine Olan Etkisi

IK Yoneticisi: insan kaynaklarininsirket sirdurilebilirlgine dggrudan etkisi
bulunmaktadir.Sirket icerisinde glerin aksamadan, devamgini s&lamak son
derece 6nemlidir. Orrgn; yedeklemenin yapilmaskim strekliliginde kritik bir rol
ustlenmektedir. X departman maduranidn herhangi $@bepten o6tlrd sini
surdirememesi gibi durumlarda, sh@un en uygun aday ile doldurulmasi
gerekmektedir. En uygun adayin belirlenmesi, tdstlehazirlanmasi, gerekli
egitimlerin verilmesiiK'nin liderliginde kurulan komite ile gganmaktadir. Bunlarin
yani sira, caganlarin tretkengini, yaraticilgini arttirmak sirkete olan bglliklarini

sailamaksirket strdurdlebilirlginde 6nemli etkenlerdir.
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Konu 20-21: iKY’nin Cevresel, Sosyal ve Ekonomik Siirdirilebilirlige Olan
Etkisi

IK Yoneticisi: Insan kaynaklarinin cevresel, sosyal ve ekonomilisiitebilirlige
dogrudan etkisi bulunmaktadir; ¢iinkli insan kaynalmadansirketin kurulmasi ve
varhgini surdirmesi mumkuin gedir. Bu nedenlesirketin sahip oldgu en 6nemli
sermayeyi cajanlar olyturmaktadir. Kurumsal surdurtlebiligk en 6nemli katkiyi

sirket calsanlari yapmaktadir

3.5.2. M BP TURKIYE Hakkinda IK Y®oneticisinin Aktardi g1 Genel
Bilgiler

BP Turkiye'deki cajmalarini 1949 yilina kadar “Steaua Romana” adiyla
surdurmitur; ancak BP Petrolleri A. olarak 1957 yilindan bu yana vgrhi
surdurmektedir. BP Tirkiye, hali hazirda akaryakigdeni yglar, LPG, havacilik
gibi alanlarda faaliyet gostegigibi pek cok § kolunu da temsil etmektedir. Her i
Unitesinin  kendi icerisinde hedefleri bulunmaktadAkyni zamanda da global
anlamda stratejik olan Baku Tiflis Ceyhan (BTC) S@&h Deniz gibi projelerde de
isbirligi yapmaktadir. Sirketin oncelikli hedefi; teknolojik yeniliklerle,urin ve
hizmet kalitesini mgteri beklentilerini kagilamak, memnun mderi yaratmaktir. Bu
hedefi, "insana ve cevreye zarar vermeden” gergikieek icin calsmalar
surdurtlmektedir. Urtin ve hizmet kalitesini arttaknicin BP, bir hayat tarzi olarak
benimsedii SEC ( Sa&lik- Emniyet- Cevre) prensibini, istasyonlardakityap
kosullarini iyilestirmek, yol givenlgini artirici programlari uygulamaya devam
ederek cahanlarina, bayilerine ve migrilerine emniyetli ve guvenli ortamlar
yaratmak icin yurutmektedifirketin toplam ¢akan sayisi 107 bindir.

Sirket amaci: Insana ve gevreye zarar vermeden diinyaya englginsak
Degerler: Sirket deserleri bg baslik altinda toplanmaktadir:

« Tek takim olmak,
¢ Cesaretli olmak

e Emniyeti sglamak
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* Saygl
*  Mukemmeliyetciliktir. S6z konusu derlere uygun olarak 25 davrangekli
gelistiriimistir. Bu deserler ve davraglar, tim sirket yoneticileri ve cakanlari

tarafindan paykalmaktadir.

Konu 1: Kurumsal Sdrdurulebilirli gin Kavram Olarak  Uyandirdi gi
Cagrisimlar

BP Turkiye IK Mudiurii Sule Hanim: Kurumsal sirdirilebilirlik, uzun vadeli

deger yaratmak icin kurumsal yonetim ilkelerini temaiarak, sirket kararlarini,
hedeflerini, stratejilerini belirlemek ve olabiléc&im risklerin dnceden planlanarak
yonetilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Dinya caj surdurdlebilir bir ygam
icin ¢ozim ortg olarak konumlanan BP’nin temel amaclari gddtusunda
gerceklatirdigi ticari ve toplumsal faaliyetleri her yil yayinlga strdurilebilirlik
raporu ile aciklamaktadirSirket olarak, ulam ve tgimacilgin surdrdlebilir

kilinmasinda da ¢6zum ortaglion plandadir.

Konu 2-3:Kurumsal Sdrddrulebilirik Kapsaminda, IK Birimi Olarak
Ustlenilen Roller

BP Tiirkiye IK Miidiiri_Sule Hanim: insan kaynaklarigirketi koruyacak ve

gelecge talyabilecek en dnemli unsurlardan biridir; ¢clrgitket bagarisinin altinda
insan kaynginin baarisi, yarat@ii sinerji vardir.IK Birimi bu anlamda; global
olarak belirlenen amag¢ ve stratejileri hayata geeirnoktasinda ciddi gorevier
ustlenmektedir. Amag ve hedefler her ne kadar g¢lolzaak belirlense de, Ulkelerin
gerek jeopolitik konumuna gerekse ekonomik yamkamgore farkliik gostermekte
ve kureselden lokale @au uyarlanmaktadir. Ayricasirket kapsaminda cok ciddi
surdurdlebilirlik raporlar yayinlanmaktadir. Yalanan rapordasirketin ekonomik,

sosyal ve cevresel boyuttaki etkileri yer almaktatiic ayri boyutun da ayri ayri
etkilerinin olmasi nedeniyle surdurulebilliiceren projelere destek vermekket

acisindan 6nem ¢anaktadir.
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Konu 4: Sirket Olarak Kurumsal Surdurilebilirlik Boyutlarini n Ne Olglde
Saglandigi

BP_Tiirkive IK Miidiirii_Sule Hanim: Sirket olarak topluma katkida bulunan ve

cevreyi korumayl amaclayan projelere destek vergigtetin sosyal faaliyetleri
icerisinde yer almaktadiSirketin ana hedefi; insana ve cevreye zarar vermede
herhangi bir kazaya neden olmadan faaliyetleri gdegtirmektir. Spordan, kultir ve
sanata kadar,ggimden cevresel duyarlga kadar bir cok projeye imza atilmaktadir.
Ayrica, is Dunyas! ve Surdurulebilir Kalkinma Detiiee destek veren kurumlar
sirketin Oncelikleri arasinda yer almaktadir. BP, ayuh, Taimacilik ve
Surduarulebilir Cozumler Kongresi'ne Platin Sponsalarak destek vermektedir.
Bunlarin yani sira; BP’nin  sdrddrtlebilirik  anlamsia kiresel birtakim
girisimlerinden bahsetmek mumkundir ( BP Turkiye Geledgkn BP’den
Surduaralebilir Adimlar Dergisi, 2006: 2 ).

* BP, kendi faaliyetlerinden kaynaklanan emisyonla@890’daki seviyesine gore %
10 oraninda azaltrtir.

« BP, 2005 yilinda Alternatif Enerjilels Kolunu kurmgtur. Bu & kolu giing,
rizgar ve hidrojen gibi alternatif enerji kaynakfer 6niimizdeki 10 yilda 8 milyon
dolar yatinm yaparak daha az karbon emisyonu elgesel katkinin arttiriimasini
hedeflemektedir.

* BP’nin dazal gaz § kolunun geltiriimesine ve temiz yakit projelerine yénelik
calismalart bu tabloyu bitinleyen ve gelgice daha dgik karbon emisyonlu
dunyasina bir kopru ofturabilecek gigimlerdir.

 BP, hidrojenin hem tamacilikta hem de elektrik enerjisi elde etmekte
kullaniimasi i¢in yeni teknolojiler Gizerinde gahakta ve bu konuda ¢ok sayida arag
uretici ile i birligi yapmaktadir. Hidrojen yakitli otobusler SingapAmerika ve
Londra’da halihazirda denenmektedir.

« Princeton Universitesinde karbon gtremalari icin 15 milyon dolarhk yatirim
yapan BP daha surdurulebilir bir siaaciligin  yollarini sdrekli  argtirmakta,
gelistirmekte ve kuresel dizeyde gimlerde bulunmaktadir.
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Konu 5: Sirket Icerisinde Ekonomik, Cevresel ve Sosyal Surduriileilik

Kapsaminda Yuratilen Calismalar

BP_ Tirkive IK Midiiri_Sule Hanmim: Sirket olarak; cevresel ve sosyal

surdurdlebilirligi  saglayacak birtakim faaliyetlerin icerisinde bulunulkiedir.
Ornesin; BP kiiresel ¢apta 2012 Londra Olimpiyat ve Ramaik Oyunlari’nin 2016
yilina kadarki resmi enerji sponsorudur. Yol guvginbilincini gelistirmeye yonelik
2012 Karayolu ve Trafik Glverdi Sempozyumu ve Sergisi’ne de sponsor ciu
2009 yilinda 7.Hava Kalite Konferansi da BP Turkiygponsorlgunda
gerceklgmistir. Ayrica BP Turkiye, Turkiye Bilim Merkezleri Mdi isbirligi ile
cocuklarin alternatif enerji konusunda bilinclemagk amaciyla BP Enerji gaci adi
altinda projeler yuruttlmgiir. Son olarak da BTC ( Batu- Tiflis- Ceyhan ) Bdratt
projesisirketin son derede 6nemsgdbir proje olmytur. 2000'de bglatilan boru
hattt dgemesi 2005 yilinda tamamlangtm. S6z konusu proje ile hem ekonomik

acidan uygun hem de cevresel acidan surdirilebiliessima sistemi kurulmgtur.

Konu 6: Degisen Rekabet DinamiklerindeSirketin Varli gini Strdirebilmesinin

Nedenleri

BP_Tirkiye IK Mudiirii_Sule Hanim: Degisen ve daha hizli olan rekabet

piyasasina ayak uydurmak wrketin varlgini surdirmesi teknolojik anlamda
yasanan yenige ayak uydurmakla gercekibilmektedir. Sirketin varligini
surdirmesinde teknoloji 6nemli bir unsur,ggane uyum sglayacak hizli kararlar
alabilmek de son derece kritik bir nedendir. Tekildkede, tek bigehir ya da semt
de faaliyet gosterilmegi icin farklihk gosteren Ulke yapilarina uygun ligatleri
hayata geciren insan gucu geketin varligini sirdirmesinde 6nenstemaktadir.

Konu 7 : Sirketteki Insan Kaynaklari Yonetiminin Temel islevleri

BP Tirkive IK Mudirii_Sule Hanim: Insan kaynaklarinin en énemjlavi sirket

icerisinde cakanlarin motive edilmesini glamaktir. Temelslevlerine bakildginda,
personel yonetimi zihniyetinin tamamen gdgigini, calisanlarin daha da Onem
kazandgini ozellikle de kgisel gelsimlerinin, kariyer firsatlarinin 6n plana c¢iini

sdylemek mumkundir. @ou kisinin ise yerlatiriimesinden, sirkete balili gina,
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performans yOnetiminden, Ucret yonetimine, ve ddellson zamanlarda tGzerinde

durulan ¢akanlarin yetenek yonetimlerine kadar birtakim teiglehleri vardir.

Konu 8 : IKY’nin Sirket Igindeki Konumunu ve Onemi

BP Turkiye iK Miidiirii_Sule Hanim: Insan kaynginin adindan da argdacas

gibi insan en 6nemli kaynak, en 6nemli guctir. Badenledir kisirket icerisinde
Onemi goz ardi edilemez aksine stratejik olarakukolandirilir.

Konu 9: insan Kaynaklari Biriminin, Sirket icerisindeki Yapilanma Modeli

BP Tiirkiye IK Miidiirii_Sule Hanim: insan kaynaklari biriminde toplam gain

sayisi sekizdiriK Direktoriine bgl calisan, business partner’lar § ortaklar)
bulunmaktadir. Is ortaklar, insan kaynaklarinin gadan sonuna kadar tum
sureclerine hakimdir. Ayricas iortaklari dger departmanlarin da tum sureglerine
destek vermektedir. Ayrica Ucret, sosyal yardimiggitim- gelistirme gibi 1K
direktorligiine  bglh uzmanlik gerektiren alanlar da mevcuttdK biriminde
calisanlarin ¢c@gu uzmanlik gerektiren alanlar da galil icin iki alanda ¢aktiklarini
soylemek d@ru olacaktir.

Konu 10: Sirkette IKY’nin Temel Fonksiyonlarinin Onem Siralamasi ( IK
Planlama, Personel Temini, [gitim ve Gelistirme, Kariyer Yonetimi,
Performans Deserlendirme, Ucretlendirme, s sagligi ve Guvenlii, Sendikaile

ili skiler).

BP_ Tirkiye iK Mudirii_Sule Hanim:  IK’nin tim fonksiyonlari birbiriyle

baglantilidir ve hepsi ayri ayri 6nemstmaktadir; ¢linkd temel fonksiyonlarindan
birinde yaanan bir aksaklik @er fonksiyonlari da etkilemektedir. Ogie;
calisanlarin § ortamina bgli olarak ygadiklari herhangi bir motivasyon diklugu

performanslarini da etkilemektesisiel hedeflerini de yakindan ilgilendirmektedir.

Konu 11- 12 :is Diinyasindaki Yeni Yénetim Yaklasimi Olan Stratejik Yonetim
Yaklasimi Kapsamindaki Gorusler

BP Tirkiyve IK Midirii _Sule Hanim: Stratejik yonetim, uzun vadeli plan ve

hedeflere sahip heairket icin kacinilmaz bir yénetim yalkdamidir. Uzun vadeli plan
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ve hedefler ile bunlara uaak icin uygun stratejileri hayata gecirmeketin
surdurdlebilirliligini saglayaca icin stratejik yonetim olmazsa olmaz bir ankyi

Ve tabi ki insan kaynaklari da bu stratejik yoneétimmdak noktasinda yer almaktadir.

Konu 13- 14: IKY’nin Stratejik IKY Olarak Yeniden Adlandiriimasi ile ilgili
Gorusler

BP Tiirkiye IK Midiri_Sule Hamim: Stratejik iKY, personelcilikten cikarak

IKY’nin de cok daha ilerisinde bir boyut kazargtm. Bu anlamdasirket icerisinde
insan kaynginin “strategic resourcing” olarak adlandirilanigal grubu tarafindan
2-3 yillik planlamalar hazirlanmaktadir. Bu plankar sonucunda hangi alana ne
kadar girhk verilmesi gerekii, hangi alanlarin daha stratejik hazirlanmasi igete
acia clkmaktadir. Bu nedenlgrket olarakiKY’nin stratejik olarak ele alingint;
gerek § Unitelerinin stratejilerine yakin olarak gereksskabete ayak uyduracak

stratejileri belirleyerek ¢caimalarin surdurtldgiint séylemek dgru olacaktir.

Konu 15: Stratejik IKY’ni, IKY’den Ayiran En Temel Ozellik

BP Tirkive IK Midiirii_Sule Hanim: Stratejik insan kaynaklari yonetiminin en

belirgin o6zellgi, sirketin 6nemli stratejik ori@ olmasidir. Sirket olarak uzun
donemli planlamalarda, insan kaynaklgrketin vazgecilmez yol haritasidir. Ayrica
insan kaynaklari, sirket stratejilerinin pargasi olgu i¢cin bu durum insan

kaynaklarini da stratejik kilmaktadir.

Konu 16: Sirket Olarak Stratejik IKY Amaclari

BP Tirkiye IK Miidiiri_Sule Hanim: 2010 yilinda yganan Meksika Korfezi

kazasl sonucunda ganan insan kaybi ve cevreye verilen zarar sonucsinkiztin
yapisi batan gagiya desistirilmi stir. Sirketin buttn § strecleri, operasyonlari revize
edilmistir. Elbette bu durum insan kaynaklarinin da yenigapilanmasina neden
olmustur. Insan kaynaklarinin performans sisteminglibadullendirme cakmalari
BP Global olarak yeniden dizenlestni Tek bir takim ruhu olgturmak ve
calisanlarin performansinagalik verilerek, gerek Meksika'da vdngiltere’de
gerekse Turkiye'de stratejik kararlarin butigtilimesini sa&lamak iK’'nin en

onemli stratejik amacidir.
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Konu 17: Sirketin IKY’ni Etkileyen Ic¢sel ve Dgsal Faktorler

BP_Turkiye IK Mudirii_Sule Hanim: insan kaynaklarini etkileyen en énemli

digsal faktor, hizla yganan teknolojik geimelerin sirketin merkezine yerkgnis
olmasidir. Rekabet, @men ekonomik dengeler, cevresel faktorler, yeni
jenerasyonursirketten talepleri de insan kaynaklari yakindanlelgdirmektedir.
Icsel faktorler de; cajanlarin beklentileri, ihtiyaclari, kisel gelsimlerinden

aldiklari doyum olarak siralanabilir.

Konu 18: Sirket Olarak Kurumsal Surdurulebilirli ge Dggrudan Etkisi Olan
IKY Fonksiyonlari

BP_Tirkive IK Mudiirii_Sule Hanim: Kurumsal surduriilebilirin sglanmasi

icin hizh ve d@ru kararlar alabilmek, gaken teknolojileri kullanmak, zamani iyi
kullanmak, yaraticifit ve yenilgi arttiracak firsatlari gdamak, insan kaynaklarinin
onemli fonksiyonlari arasindadirinsan kaynaklarinin da stratejik olarak

degerlendirilmesi kurumun surduarulebiliginin 6nemli bir parcasidir.

Konu 19: iKY’nin Sirket Surdirilebilirli gine Olan Etkisi

BP_Tirkive IK Mudiirii_Sule Hanim: Sirketin siirdirilebilirlginin en 6nemli

ayaini elbette insan kaynaklari Ustlenmektedir; clridr gecen gin zogan
kosullarda varlgl korumak, geklimis bir insan kayng ihtiyacini dgurmaktadir.
Sirket olarak bircok projeye destek veridgibi, ¢alsanlarin da bu projeler de aktif
gorev almasi sganmaktadir. ( 5.ci konuda projeler detaylandirgtm).

Konu 20-21 : iIKY’nin Cevresel, Sosyal ve Ekonomik Surdirilebilirige Olan
Etkisi

BP Tiirkiye IK Midiirii_Sule Hanim: Sirketin temel hedefi; insana ve cevreye

zarar vermeden, herhangi bir kazaya neden olmadaamliydtlerin
surdurdlebilirliligini ve dolayisiyla sirketin  strduralebilirlgini saslamaktir. Bu
nedenle BP'nin Sdik, Emniyet, Cevre ve Glvenlik kelimelerinin soadarfinden
olusan SEC-G performans taahhudind yerine getirmek;i@® calsan herkes
tarafindan dgru sekilde algilanmasina ve uygulanmasinglé®amaktadir. SEC- G
performans taahhUdisirketin cevresel, sosyal ve ekonomik surdurulelbdini
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salamak icin olgturulmuwstur. Batin operasyonel faaliyetlerde riskleri azadk,
sirket politikalarini gecerli yasalarla uyumlu haetirmek vesirketin etik degerleri
cercevesinde alinan kararlari hayata gecirmek iksgnaklarinin sirdurulebilige

olan etkisini icermektedir.

3.5.3. SCHNEIDER ELECTRIC Tirkiye Hakkinda 1K Ydneticisinin
Aktardi g1 Genel Bilgiler

Schneider Electric,siyolculusguna 1800°'lU yillarda bgamistir. O tarihlerde
silah ve cephane Ureten Schneider Electric,sssmarasi bu Gretimden uzahais ve
insaat, elektrik santralleri, demir- celik gibk ialanlariyla elektge donmitdr.
1991'de Square D ve 1992’'de Merlin Gerin’in Scheeidlectric Grubu’'na dabhil
olmasiyla,sirket elektrik pazarinda énemli bir yer edimgti. Sirket, 1999 yilinda
elektrik dagitiminda Avrupa’nin 2 numaral kurgluolan Lexel'in satin alinmasiyla
elektrik tesisat malzemeleri alaninda faaliyet giskeye bglamistir. Ayni vyil,
elektrik alanindaki uzmargini sergilemek icirsirket adi, Schneider Electric olarak
degistirilmistir.  Tarkiye'’de 2000 cagani, 4 fabrikasi ve 5 ayris ilnitesi
bulunmaktadir. Faaliyet alanlari; Gug sistemlenlgiBsistemleri, Alt yapi, Bina,
Konuttur. 2000’ i yillarda; insan-makine ilgitini, UPS - kesintisiz gic kaysa
hareket kontrolli, Ses-Veri-Goruntl, Algilama Telkajisi, Bina Otomasyonu ve
guvenlii gibi yeni segmentlerde de 6nemli bir pazar paysafiptir ve entegre
¢Ozumler sunmaktadir. 100’den fazla ulkede faalg@dteren Schneider Electric’in

dinya capinda 104 biirket calsani bulunmaktadir.

2010 yilinda 20 milyar Euro'yusan global sagl rakamina ulgmistir.
Schneider Electric Turkiye'de ise 2000’skan calsani, 4 tretim merkezi, 200’e
yakin & ortagl ile basta istanbul,izmir, Ankara olmak tizere toplam 16 ilde bulunan
sats ofisleriyle calsmalarina devam etmektedi8irket misyonu; Global ener;ji
uzmani olmaktir. Kaliteden ve guvenlikten 6dun veden dgal kaynaklari daha
etkin kullanma ve mevcut kaynaklarla Grin ve c¢ozimlireterek global
konumlanmaktir. Sirketin Kalite Politikasi: Kalitenin temel olcutd mieri
memnuniyetidir. Mgteri beklentilerini kagilama, migterilerle yganan her tarli

probleme donuk yaratict ¢ozumler gefime ve Ozellikle de memnuniyeti birgok
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oncelgin 6ninde tutmakirketin temel kalite politikasidiSirketin enerji politikasi:
Kaliteden ve guvenlikten 6din vermeden, ayni mddagi daha az enerji tiketerek
yapabilmek, enerjiyi verimli kullanmak ve enerjinilbosa harcanmasindan
kacinmaktir. Sirketin saghk ve guvenlik politikasi: Sirket olarak, sglik ve
guvenlik alanlarinda risk almak s6z konusu giltkr. Faaliyetlerin hayata
geciriimesinde tim calanlarin oldgu gibi miteahhitlerin de mumkin olan en iyi
salik ve glvenlik standartlarinda gahalarini garanti etmek ve bu alanda lider bir
referanssirketi olmak amaclanmaktadiSirketin ¢evre politikasi: Sirketin cevre
politikasi kapsaminda belirlegi bircok madde vardir. Bunlardan birkaci; trin ve
¢ozimlerin kullanim émri bitene kadar cevreye yapetkiyi minimize etmek ve
geri dongum c¢ozumleri sunmak, cevreye duyagih 6ncelikli old@gu en uygun

musteri hizmetlerini sunmaktir.

Konu 1: Kurumsal Sdrdurdlebilirli gin Kavram Olarak  Uyandirdi gi
Cagrisimlar

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hamim : Schneider Electric; elektrik
Ureticisi ve elektrik daticisi deildir. Enerji verimliligi salayicisidir. Enerji
verimliligi de kaynaklarin etkin kullanimi demektir. Bu duruimetilen Griin ve
¢ozumlerle desteklenmektedir. Enerji ve gevre sdulupu, Schneider Electric igin
surdurulebilirlik kavrami ile ortg§mektedir. Sardardlebilirlik sirket kaltartndn ve

stratejilerinin merkezinde yer almaktadir.

Konu 2:Kurumsal Surduriilebilirik Kapsaminda, 1K Birimi Olarak Ustlenilen
Roller

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim : insan kaynaklarinin birinci rolii
sirketin surdurdlebilirlik d@rultusunda dstlengdi misyonun bilinirliligini - ve
farkindalgini; sirket icerisindeki tim c¢ajanlar tarafindan sahiplenilmesini
sgilamaktir. Batin caganlarin  global birer enerji uzmani olarakirkette
konumlanmalarini, yetkinliklerine dayali olarak weliliklerini arttirma ve bunlari
aktarma sorumlulgu da insan kaynaklarina aittir. S6z konusu yetkiaete sahip
insan kaynginin temini, elde tutulmasi ve gglrilmesi, yetkinliklerinin hayata

gecirilmesi icin insan kayrga 6nemli roller Gstlenmektedir.
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Konu 3-4: Kurumsal Sdrdurulebilirlik Kapsaminda Belirlenen Amag ve
Hedefler

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim : Sirketin temel stratejileri her 3
yilda bir oluturulan globakirket programlarina dayanmaktadir. Dinyadaki trendl
siyasi, c@rafi, nufus,sehirlesme, teknoloji gibi faktérler sosyal yami etkiledgi
gibi is yasamini da yakindan etkilegiicin sirketin amag ve hedefleri de bu faktorler
g0z 6nunde bulundurularak belirlenmektedir. Harlgelérin, hangisehirlerinde ve

hangi bélgelerinde temeg#imlerin neler old@gu dagzrultusunda stratejiler belirlenir.

En 6nemli konu; Dinyanin mevcut kaynaklarzarar vermeden, ganilir bir
dinyanin devaml@ icin karbon salinimini azaltmaktirSirketin hedefi de;
Dunyanin enerji konusunda en ©onde gelen uzmanialglaenerji verimlilgi
cbzimlerinde % 30’a varan tasarrufglsamaktir. Hazirlanarirket programlarinda
insan kaynaklarinin gérevi de bu hedefin gallar tarafindan paydmasini, ilke
olarak benimsenmesini @amak oldgu gibi memnun ve [ i¢c misteri ( calsan)
yaratmaktir. Memnun ve Bh calisan memnun mgieri ve servis kalitesini de
beraberinde getirmekted#irket icerisinde engaged leader ( yapan lider )adtinda
uc ayn alani kapsayan ganlar bulunmaktadir. Bu alanlar; motive edici, tide
vasifli ve bgh calisan yaratmaktadir. g&r memnun bir ¢ayjma ortami yaratilirsa,
calisanlarin motive edilmesi kolaymaktadir. Orngin; insan kaynaklari stratejileri
arasinda; U¢ ayda bir gercedtldlen calsan memnuniyeti anketi bulunmaktadir.
Anketin amaci;sirket icin calsan her bireyin biremarka temsilcisi olmalarini
salamaktir. Motive edici lider, kg birey ve motive edilny ¢alsanlar dgurur.
Bunlarin yani sira insan kaynaklari birimi olaraiganlari ilgilendiren ¢ boyuttan
bahsetmek mumkindir. Oncelikli olarak ortak birtétilolusturmak ( workplace)
onem taimaktadir; ¢inki dinyanin bircok bdlgesinde Schereillectric, farkl
kiltarlere sahip cajanlara sahiptir. Bu nedenle kultirlerin kaymasi ve tek bir
kaltar etrafinda toplanmasi ve tek kiltir olarakigaasi yaanilan dinyanin da
kaliciligina katkida bulunmaktadirSirket olarak topluma faydali olmak ikinci
onemli boyuttur. Ugiincui boyutu ise; etik kurallangmak, tedarikcilerle bu kurallar

cercevesindesiyapmaktir.
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Konu 5-6: Sirket Icerisinde Ekonomik, Cevresel ve Sosyal Surdiriileilik

Kapsaminda Yuratilen Calismalar

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim : Sirket olarak surdirilebilirlik
kalkinma stratejilerimizden bahsetmekgdo olacaktir. Temel strateji; enerji ve
cevre sorumlulgu, Schneider Electric kiltiriinin ve stratejisiniarkezinde yer alir.
Sarduaralebilir kalkinma, mobilizasyon, blyime vekfdasma icin gercek ve gerekli
bir firsattir ve Schneider Electric’in iki ana zafuluga yenilikci ve etkili cézimler
sglamaya tgvik etmektedir. Enerji verimlifii ve erkimi ile ilgili sirket stratejileri
asagida yer almaktadir. ( Baairket bilgileri Aylin Hanim'in yonlendirmesi ve

zamaninin darg nedeni ile web sitelerinden alirghr).

Enerji Verimlili gi: Kuzeydeenerji israfini azaltmaya yardimci olacakevreye
karsi duyarl Uretim ve tuketim ajkanlklari kazandiracak drinler ve ctzimler
piyasaya surmeknerji Eri simi: Glneyde temiz, geri dostiirilmis suya, elekttie
ve surdurulebilir ekonomik kalkinma olghaa sahip olmayani,6 milyar insanin
enerjiye erisimini artirmak.  Sirket, 2002 yilinda sorumluluk ilkelerini
benimseyerek, kendini kolektif ve sidel referans cercevesi olarak
konumlandirmgtir. 2005 yilinda belirlenegirket 6lciim araci olan Cevre ve Toplum
Barometresi tim calanlari seferber etmektedir ve Schneider Electriémem
planinin tim ilgili kiilerle ortak birsekilde izlenilmesini slamistir; ¢linkd §, cevre
toplum ve toplumsal cikarlarin birbiri ile gadan bglantili olduzu bir gercektir.
Sirket kdltirinin ve stratejisinin vazgecilmez pangastrdirulebilir kalkinmanin
kilit kavrami olan sorumluluktur. Oncelikli camalar arasinda 2002 yilinda tim
calisanlarda ortak bir biling gdamak adina sorumluluk ilkeleri kKl&kh bir kilavuz

yayinlanmstir.

Sorumluluk Tlkesi: Kiiresellgen bir dinyada, sorumluluk ilkeleri her bir ekip
dyesinin kararlarini ve eylemlerini yonlendirecekeferans cercevesi sunmaktadir.
Belge, Grubun calanlari, § ortaklari, hisse sahipleri, toplum ve yerylzi déibl

olmak Uzere tum payda gruplarina yonelik taahhitlerini ana hatlanyla

belirlemektedir. 2002 yilinin sonlarinda, 2003 ryi bglarinda kabul edilen
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Sorumluluk ilkeleri 15 uluslararasi c¢ama grubundaki 600 cahan tarafindan
belirlenmgtir. Her bir ekip tyesine ve butlin olarak Gruba t@ferans cercevesi
sunmaktadir. Bu kilavuzlara uyulmamasi ciddi bitahalarak kabul edilmektedir.
Politikalar : Grup politikalarinin tamami bu Sorumlulukkelerine uygundur.
Cevresel Konular: Schneider Electric’in ilk kez 1992 yilinda yaymném ve 2004
yilinda guncellenen gevre politikasi 2007 yilindeaganmgtir. Uretim klemlerini
gelistirmek, eko-tasarimi ggik etmek ve cevre korumasi alanindaki stedi
beklentilerini verimli Grin ve hizmet ¢6zumleri eturarak entegre etmek Uzere
tasarlanmytir. Toplumsal Konular: Sorumluluk ilkeleri; Schneider Electric’in
toplumsal sozlgnesidir. Caitlili gi, ise alimlari, uluslararasi hareketili egitimi,
liderlik yeteneklerini, toplam dengeyi ve g dizenleyen insan kaynaklari
politikalari Grup geneline gatiimstir. http://www.schneider-
electric.com.tr/sites/turkey/tr/sirket/surdurul@bdelisim-vakif/kurumsal-
denetim/corporate-responsibilities.page: 03.07.2012

Sirket politikalari dg@rultusunda, 2002 yilind&urdarulebilir Kalkinma
Departmani kurulmwtur. Bu departman, diunyayi etkileyen buyukgideliklere
dikkat cekmekten ve bunlari agiklamaktan sorumluBunlar ekonomik, jeopolitik,
toplumsal deisiklikler ve ayrica cevresel korumayla  shili
degisikliklerdir. Departman ve ekip tyelerinin sorumigl; Grubun sardtrulebilir
kalkinma oOnceliklerini duzenlemek ve ylrutmek, pajara yanit vermek,
farkindalgl arttirmak ve ©Onlem alinmasini giamak icin kaynak datimini
gerceklgtirmek, Grup bunyesinde cevreyle ilgili sorunlate ealmak, iki buyik
projeye liderlik etmek: karbon ayak izi ve engsjiogramlarina egimdir. Sirket
olarak yuratilen 6nemli programlarin so@da; Bipbop Programi yer almaktadir.
Suan dinyada temiz su, elektrik ve temel ekonomigeksun 1.3 milyar insan
bulunmaktadir. Bu insanlarin enerjiye gitfaini organize etmek, cevreye saygil
Uretim ve tuketim agkanliklarini gelgtirici ve enerji israfini onleyici Grin ve
¢bzimleri pazara sunmaktadir. Schneider Electripp@& ( 5, yenlik ve piramit
ussundeki insanlar) bu zorluklarla shacikma hedefiyle programi gatmistir.
Ornesin; bagls yapmak yerine, balik tutmaygtetmek gibi. Orngin; Afrika’da cep
telefonu var; fakat elektrik Gretimi yok. O bélgede elektrik okullari yapilarak,

egitimler verilerek oradaki insanlarin oncelikli odk meslek sahibi olmalari
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sglaniyor. Bgka bir drnek daha vermek gerekirse; 2010’da 11 dék&5 gitim
projesi gerceklgirildi. Projeler Schneider Electric Fonu tarafingdaenc insanlarin
profesyonel entegrasyonu desteklemeyi vaat edegdogevede finanse edilgtir.
Ayrica yoresel kalkinma igin gucli ve destekleygoztumler Uretilmektedir. Piar]
istasyonlari ve pil pompalama sistemleri icin offdgpower ile komple ¢ozimler
sunulmaktadir. Butin bu c¢6zumlerde butin yo6reninerjengereksinimlerini
karsilamakta ve boylelikle yerel giimciler temel altyapi ile strdurulebilir ekonomi
ve sosyal kalkinmayi desteklemekteditsan kaynaklari birimi olarak da gainlara
sosyal, cevresel ve ekonomik surdurulebilirlik iciviesii Sampiyon Olma
sorumluligu yiklenmektedir.Sirketin sorumluluk ilkelerine uyarak, her galnin
surddrdlebilirligin bir parcasi oldgu calsanlara aktariimaktadir ki butusirket
calisanlarisirket s6zlgmesinde sosyal sorumluluk akdini imzalamaktadir.

Enerji yoOnetiminin global uzmani Schise Electric, dinyaca unli
Corporate Knights dergisinin “Dinyanin En Surdubille 100 Global Sirketi”
listesinde 26. siraya yeshistir.“Schneider Electric, ‘Dinyanin En Surdurilebili
100 Global Sirketi’ listesine girmesi, dinyanin cikarlarini amaya ve bunlari
misterilerle, gezegenle ve tum paygthala fayda sglayabilecek yenilik¢i bir yolla
ele almaya dayandirmaktadir. Bs@anin ardinda temiz enerji Uretimingwek eden,
cevreye saygl duyan ve cevreyi koruyan tiketim (gmalari olgturan ener;i
verimliligi c6zimleri yatmaktadir.

Ote yandan grubun temel stratejilerine surduriilegiglismeyi dinamik bir
kurumsal sosyal sorumluluk anlagla dahil ettgini gosteren yayini Cevre ve
Toplum Barometresi de Schneider Electric’in listedehil edilmesinde 6nemli bir
etkendir.

Akilli Sehir ve Akill Sebeke sistemlerini de surdurulebilirlik ilkeleribegh kalarak
surekli gelgtiren Schneider Electric, ayrica gecen Ocak ayhifsinde, “Buyuk
Sirketler” kategorisinde Zayed Gelege Enerjisi Odlini (ZFEP 2012) kazargtm.

Bu 6dul, Abu Dabi'de gercekfrilen Dinya Gelecgn Enerjisi Zirvesi'nde
(WFES 2012), grubun yenilenebilir enerjileringiik edilmesi ve surdarulebilir
gelsmeye olan  bgihig  nedeniyle  verilmitir  http://www.schneider-
electric.com.tr/turkey/tr/sirket/haberler/habergutuleyicisi: 04.07.2012).
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Konu 7 : Sirketteki Insan Kaynaklarl Yonetiminin Temel islevleri

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim:  Sirkette insan kaynaklari
birimine ait & Uniteleri bulunmaktadir ve toplam galn sayisi 17°dir. Ucret yonetimi,
oryantasyon,se alim, gitim, yetenek yonetimi gibiinsan kaynaklarinin 3 agmi
da uzmanlgmis fonksiyonlar olgturmaktadir. Bunlar da; yeni tGcret yapilarini, yeni
oddullendirme ve gtim sistemlerini gektirmekle sorumludurlar. Bonus Sistemi
Tasarlamak gibi. Ayrica Endustriyel ve Sendikallerin yoratald@a ayri
fonksiyonlar da bulunmaktadir. Dipnot: Global Scdlee Electric’in 2002 yilindan
bu yana surdurulebilirlik kapsaminda eah Sardurdlebilir Kalkinma  Birimi
bulunmaktadir. Bu da sudrdurdlebilir konusuna verilénemin derecesini de

belirtmektedir.

Konu 8 : iKY’nin Sirket igindeki Konumunu ve Onemi

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim: Insan kaynaklarsirkette genel
muduare bglidir. Diger birimlerin Ust dizey yoneticileri icindedir. Kik konuma ve

oneme sahiptir. Ayni zamanda icra kurulu tyesidir.

Konu 9: Insan Kaynaklari Biriminin, Sirket icerisindeki Yapilanma
Modeli
Schneider Electric iK Direktorii Aylin Hanim: Insan kaynaklari 7.soruda
belirtilen iK Fonksiyonlarina gore yapilandirilghr. Uzmanlamis fonksiyonlar da

belirtilen endistriyel ve sendikal béltimler demodeli icindedir.

Konu 10: Sirkette IKY’nin Temel Fonksiyonlarinin Onem Siralamasi ( iK
Planlama, Personel Temini, [gitim ve Gelistrme, Kariyer Ydnetimi,
Performans Deserlendirme, Ucretlendirme, is sagligi ve Guvenli, Sendikaile

ili skiler).

Schneider Electric IK Direktori Aylin Hanim: insan kaynaklari ggiime acik,
interaktif ve ¢cok yonlu bir cagma alanidir. Dgisen dinya, d@sen llke, ekonomi ve
cevre elbette insan kaynaklarinin da giggginin bir gostergesidir. insan
kaynaklarinin tim si Unitelerinde business partnerlar yari ortaklar ve §

ortaklarinin yeteneklergirketin batin § stratejilerini etkileyecek bir gtice sahiptir.
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Mevcut kin sirket stratejilerine uygun olarak ¢cgdnlarin ge alimi, yerlgtiriimesi
gelisimi son derece 6nem arz etmektedir; ancak yeter@etymini, sirket igin

anahtar gefim fonksiyonu olarak gérmek daha da 6nemlidir.

Konu 11- 12 :is Diinyasindaki Yeni Yonetim Yaklagimi Olan Stratejik Yonetim
Yaklasimi Kapsamindaki Gorusler

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim: Stratejik yonetim 6zellikle son
zamanlarda olduk¢ca gundeme gelmektedirketlerde verimlilik sorgulanmaya
baslanirken, daha operasyonelsdiitilmesi ve hareket edilmesi zorunluluk olarak
kabul ediliyor bunu da adi stratejik yonetim olaeaitklaniyor Sirket olarak stratejik
yonetim yaklaimi yeni bir kavram olarak kabul edilmemektedirnkii is streclerini,
stratejik yonetemezseksirketin misyonu olan global enerji uzmani olarak

konumlanmamiz mimkun gérinmemektedir.

Konu 13-14: IKY'nin stratejik IKY olarak yeniden adlandiriimasi hakkindaki
gOrusler

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hamim:  Stratejik iKY, aslinda insan
kaynaklarinin stratejiyi ne olglide gra algiladg! ile ilgilidir; cuinki stratejikiKY,

isi anlayan, § surreclerini anlayan ve dégiimii ifade etmektedir. Stratejilk kendi
isine odaklanarak d@er birimlerden bgimsiz olamaz bu da stratejik destek
fonksiyonu olarakirket icinde konumlanmasi demektir. Bu nedeiesirket icinde
stratejik olarak ele alinmaktadir. Hazirlangirket programlari herkes tarafindan
paylailir ve hepsinde de insan kaynaklari bulunmaktadazirlanan programlar
stratejik insan kaynaklari ile hayata geciriimekte®epartman olarak dégumdi,
altyapiyi, teknolojik yatirimlari, ¢ag@anlarin kgisel gelsimlerini ve yetenek yonetimi

aksiyonlarini stratejik derlendirmek insan kaygenin sorumlulgundadir.

Konu 15: Stratejik iIKY’ni, iIKY’den Ayiran En Temel Ozellik

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hamim: StratejikIKY en buyiik farki, §i
anlamak ve stratejileri anlamaktan ge¢cmektedir.d8umyillar 6nce insan kaynaklari
ka¢ ki aldim, § nasil gidiyor, nasil ilerliyor gibi temel gostetgde ilgilenirken,

guinimuizde bu gdstergeler tamamepigmaistir. Bugln ise insan kaynaklarin da kac

213



calisani, ne kadar @ttim, hangi calganlarin hangi yetenekleri tzerinde durulmali
gibi gostergeler 6nem kazanytmr.

Konu 16: Sirket Olarak Stratejik 1KY Amaclari

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hanim: Insan kaynaklarinin stratejik
amaglari, sirketin amaclari ile paraleldir. Schneider Electrienerjiyi gtvenilir,
verimli, Uretken ve cevreci hale getigdiiciin global enerji uzmani olarak
konumlanmaktadir.Sirketin enerji uzmani olarak konumlanmasinda seallarin
basarisi kritik bir oneme sahiptir. Bu plamda stratejikKY’nin amaci; profesyonel
gelisim destgi sunarak, givenli ve ghkli bir calisma ortaminda ¢ajanlari motive

etmek ve her ¢cajanin marka temsilcileri olmalarinigamaktir.

Konu 17: Sirketin IKY’ni Etkileyen icsel ve Dysal Faktorler

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hamim: igsel faktorlerde, slerin nasil
yuradigu, sidreclerde buyimenin mi kiculmenin misa@dgl, calsanlardan
beklenen ile cajanlarin beklentileri, paykdan kultirel dgerler gibi igsel
faktorlerden bahsedilebilir. ksal faktorler ise; teknoloji, cevresel riskler, gteri
talepleri gibi faktorlerdir.

Konu 18: Sirket Olarak Kurumsal Surddrdlebilirli ge Dasrudan Etkisi Olan
IKY Fonksiyonlari

Schneider Electric 1K Direktori  Aylin -~ Hanim: Insan  kaynaklari
fonksiyonlarindan yetenek yonetimi oldukca dnesmntaktadir. Ayrica, ¢cadanlarin
marka temsilcisi olarakirket misyonunu benimsemeleri, markanin ve vizyomen

oldugunu, neyi temsil ettiklerini bilmeleri 6nemlidir.

Konu 19-20 :IKY'nin Sirket Surdurilebilirli gine Olan Etkisi

Schneider Electric iK Direktorii Aylin Hanim: Schneider Electric ¢aanlarinin
da icinde yer algn toplumsal projelerin yaritilmesinde insan kayaakiin etkisi
kacinilmazdir. Schneider Electric Vakfi uzun vadgnglik &itim programlari ile
ilgilenmektedir. Orngin, Bahcesehir Universitesinde 3 yildir devam eden “ener;ji
verimliligi” dersleri verilmektedir. 13sirket calsani 13 hafta boyunca, uzman

olduklar konularda dersler vermektedirler. Bigeli calsma ise; Meslek Liselerini
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Destekleme Projesidir, daha 6nce bahgettiBipbop programi gibi projelegirketin

surdurdlebilirligine yardimci olan projelerdir.

Konu 21: Calisanlarin, Sirket icindeki Onemini ve Kurumsal Sirdirilebilirli ge
Olan Katkilan

Schneider Electric IK Direktorii Aylin Hamim: Calisanlar, surdirulebiliriin en
onemli bacgini oluwturmaktadir. Surdarulebilirlik kapsaminda her gahin sirket
misyonunun temsilcisi olarak hareket etmelerirglaamakiK’nin sorumluligundadir.
Enerji verimliligi = Sdrdurulebilirlik yaklgimi ile yetkin insanlari sirkette
barindirmak, surdurulebiligin kilit kavrami olan sorumluluk duygusunun gahlar
arasinda paykdmasli, cakanlarin kolektif ve bireysel sorumluluklar edinnmele

surdurulebilirlge olan katkilarini agiklamaktadir.
3.6. GENEL BiR DEGERLENDIRME

“Kurumsal Sirdurilebilirlikte Stratejikinsan Kaynaklari Yénetiminin Rolil”
konulu calgmada otomotiv sektorinidn lider konumunda bir firn@&chneider
Electric ve BP Turkiyeinsan Kaynaklari Birim Yoneticileri ile derinlemesin
gorisme tekngi uygulanmstir. insan Kaynaklari yoneticilerine yoneltilen sorular i
yoneticilerin; kurumsal surdurulebilirlik ve surdiebilirligin ekonomik, ¢cevresel ve
sosyal boyutlari kapsamind&K'nin stratejik rolii, algilanma diizeyi hakkinda
derinlemesine bilgi edinilmeye calmistir. Her sirketin farkli sektorlerde boy
gostermeleri, farkli vizyon, misyon ve politikalasahip olmalari deerlendirmede de
onem taimaktadir. Bu nedenle,sirketlerin iIK yoneticilerinin  gorg ve
distncelerinden hareketle ayri ayri ggglendirme yapildiktan sonrairketlerin
kurumsal surdurilebilirlik ve boyutlar ile stratejiKy ile ilgili ortak 6zellikleri

Uzerinde genel bir gerlendirme sunulmyur.

Otomotiv Sektérd ile Yapilan Derinlemesine Goérgme Hakkinda Genel
Degerlendirme: Sirketin Insan Kaynaklari Planlama Koordinatorii ile yapilan
gorisme sonucunda edinilen bulgular hakkinda genegedendirmeyi iceren

maddeler gagida siralannstir:
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* Yapilan gorgmede, surdurulebilir birsirketin, sirket baarilarini strdirmek
olarak tanimlanmasi yonetimin de konuya yeterinegininedigini ve kurumsal
surdurdlebilirligin tim boyutlari ile ele alinmagh gostermektedir.

« Insan kaynaklar biriminin stratejik kararlardaoirtas! olarak gorilmesisirketin
surdurdlebilirlik stratejileri oldgu anlamina gelmemektedir; ancak stratejik bir
fonksiyon olarak misyon edingligérulmektedir.

» Sirkette insan kaynaklari kapsaminda yurutulmeyesiiah faaliyetler, stratejik
insan kaynaklari sirecinde yetersiz olarak kabuébitecek diizeydedir; fakat insan
kaynaklari yoneticileri bu eksildi giderme cabasi icindedirler.

« Insan kaynaklari yonetiminin bitin fonksiyonlari igipetenek yonetiminin
onemli ve gerekli oldgu disiincesi IK Yonetici tarafindan kesinlikle kabul
edilmektedir.

e Calsanlarin, sirketin insan kaynaklari  politikalari ve stratejil@n
olusturulmasina 6nemli ol¢iide katkida bulugdkabul edilmektedir.

e Sirketin kurumsal surdurilebilirlik kapsaminda yitigl faaliyetlerin sinirli
oldugu gorulmektedir, bu durumu sudrduarulebilirlik kapsadeki stratejilerin
cevresel, sosyal ve ekonomik surddrilebilirlik imitinletirilmemis olmasina
dayandirilabilmektedir.

« Sirketin varligini sirdirmesinde rekabete veggen sartlara uygun stratejilerin
belirlenmesi gerek#i konusuna odaklantlrgtir.

+ Sirketin, Urettgi otomobillerin Omir Dongusi Analizi gibi gelirilmis bir
yaklasima sahip olmasi ¢evreci bir takim stratejileregaldugunu géstermektedir.
« Sirketin insan kaynaklari biriminin 5 ik bir kadrodan olgmasi IK
fonksiyonlarin sglikli bir sekilde yurutilememesine neden olabilmektedir. Bunun
yani sirafK’nin dogrudansirket genel midiriine i olarak calsmasi, faaliyetlerin
koordineli olarak yurutilmesini de @amaktadir.

« Insan kaynaklariningirket icerisinde stratejik departmanlardan biridarak
operasyonel komitede yer almasi insan kaynaklargmket nezdindeki dnem
derecesini belirtmektedir.

» Sirketin 2012 Davos Diinya Ekonomi Forumunda en siifebilir sirketler
listesinde yer almasina gaen, sirket icinde surdurulebilir geim gibi ayri bir

departmaninin bulunmamasi 6énemli bir sgaretidir.
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o Sirketin, sdrdarulebilir sirketler listesinde olmasina kan yayinlanan
surdurdlebilirlik raporuna uldlamamasi da son derece 6neginteaktadir.

* Calsanlarin, sirketin en dgerli sermayesi olarak @erlendirilmesinin stratejik
yonetim surecinde yeterli olmaghgorilmektedir ; cinkd en derli kaynak olarak
nitelendirilen insan unsurunun ihtiyac ve beklemtie cevresartlan ile uyumlu
kosullarda ¢6zum sunabilmek stratejik anlamda insapn&klari yonetiminin en
onemli rolleri arasinda yerini almaktadir. Bugtzanda, insan kaynaklari yoneticisi
ile yapilan goréme sonuglarindan yola cikilarak géelendirildiginde, insan
kaynaklari yonetimi surecinin stratejik wirkete deger katacak konular tzerinde
yeterince durmagh saptanmstir; ¢cinkui sirkette var olan uygulamalar hakkinda
somut drnekler verilmemive stratejik agidan 6nem stgan konular hakkinda
yuvarlak yanitlar verilngtir.

» Sirketin sosyal sorumluluk projelerinde yer gl ancak cevresel, sosyal ve
ekonomik sdrdurulebilirligi dogrudan etkileyecek caimalarin yeterli olmadgh
gortsmustur.

« Sirket icin en uygun elemanin temin edilmesi icinmzan zaman dagmanlik
sirketinin isbirli gine ihtiya¢ duyulmstur.

« IK'min butiin fonksiyonlarinin ayri ayri 6énemli ve rgkli oldusu disiincesi

savunulmaktadir.

Yukaridaki dgerlendirme sonucundairketin kurumsal surddrtlebilirlik
stratejilerinin var olup olmag@ ve insan kaynaklarinin strdurdlebilirlik noktegan
ustlendgi rollerin ne olgude yeterli olup olgu sorusu gundeme getirgtir. Bu
baglamda, sirketin insan kaynaklari yonetiminin mevcut durumgdrisme
sonuclarindan yola cikilarak gerlendirildiginde, insan kaynaklari yodnetimi
surecinin stratejik vesirkete deger katacak konulara yeterince hakim olmagive
bu konular tGizerinde yeterli 6lcide durmaghi saptanmstir. CUnk;

o Sdrdurdlebilirlgin kurumsal stratejiye dwudan entegre edilmetij

» Sdrdurdlebilirlik kapsamina giren waketi ilgilendiren tim konularigirket ana
stratejileri ile yeterli 6lguide buttinggrilmedigi,

* Mevcut stratejilerin,sirketin yarattgl cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerinin

batincul bir bakg acisi ile ele alinmasi gerektirgirket politikalarinin zayif oldgu,
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« Surdarilebilirlin, sirket ve sirketin  IKY’nin tim is fonksiyonlari ile

batunletiriimedigi gorilmektedir.

BP Tuarkiye ile Yapilan Derinlemesine Gorisme Hakkinda Genel
Degerlendirme:Sirketin insan Kaynaklari Midir§ule Hanim ile yapilan gosine
sonucunda edinilen bulgular hakkinda genegedendirmeyi iceren maddeler
asagida siralanngtir:

* Yapilan gérgmede, kurumsal surdurulebilirlik, uzun vadeligde yaratmak igin
kurumsal yonetim ilkelerini temel alarafirket kararlarini, hedeflerini, stratejilerini
belirlemek ve olabilecek tum risklerin dnceden pdaarak yonetilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Surdurdlebilir bir ggm icin ¢dzim or@ olarak konumlanan
BP’nin konu utzerinde 6nemle durglinu gostermektedir.

» Sirketin ana hedefi; insana ve ¢evreye zarar vermeldlerhangi bir kazaya neden
olmadan faaliyetleri gerceldgrmektir.Sirketin hedefi, surdtrulebilirligin cevresel
boyutu ile drtgmektedir. Hedefler ile yurutulen faaliyetler delir ile uyumludur.

( Kendi faaliyetlerinden kaynaklanan emisyonla®9Q'daki seviyesine gore % 10
oraninda azaltmasi ve @&, Emniyet, Cevre ve Guvenlik kelimelerinin da
harfinden olgan SEC-G performans taahhtdini yerine getirmesi gib

» Sirket, hedefleri dgrultusunda cevresel, sosyal ve ekonomik faaliyetler
surdurmektedir.Sirketin temel amaclari dgultusunda gercekgardigi ticari ve
toplumsal faaliyetler, her yil yayinlagistrdarulebilirlik raporu ile aciklanmaktadir.
« Insan kayng, en énemli giic vairketin is ortazl olarak kabul edilmektedir. Bu
da calsana verilen 6nemi yansitmaktadir. Gahlarinsirketi koruyacak ve gelege
taslyabilecek en onemli unsurlardan biri olarak gorédémde, caganlarin sirket
nezdinde stratejik bir fonksiyona sahip agidau géstermektedir.

» Sirket, surdurulebilirlik anlaminda kiresel birtakgiisimlere sahip olmanin yani
sira;Is Dunyasi ve Surdirilebilir Kalkinma Degiigiyesi, BP Turkiye Gelecekin
BP’den Surdurilebilir Adimlar Dergisi, Wan, Taimacilik ve Sardurulebilir
Cozumler Kongresi'ne Platin Sponsor olarak destekmektedir. Bu durum ise
konuya gosterdikleri 6nemi yansitmaktadir.

» Sirkette insan kaynaklari kapsaminda yurutulmeyesii@h faaliyetler, stratejik
insan kaynaklari surecinde yeterli kabul ediletslediizeydedir. Orrign; sirkette
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insan kaynginin “strategic resourcing” olarak adlandirilanigal grubunun 2-3
yillik planlamalar hazirlamasi insan kaynaklari gfminin ve dolayisiyla ¢ajanin
stratejik baky acisi ile dgerlendirildigini gostermektedir.

* Calsanlarin, sirketin insan kaynaklari  politikalari ve stratejil@n
olusturulmasina 6nemli 6lctde katkida bulugdikabul edilmektedir.

» Stratejik insan kaynaklari yonetiminin en belirgieelligi, sirketin 6nemli
stratejik ort@ olmasidir.Sirket olarak uzun dénemli planlamalarda, insan ledkyer
sirketin vazgecilmez yol haritasidir. Ayrica insanykaklari,sirket stratejilerinin
pargasi oldgu icin bu durum insan kaynaklarini da stratejikmaktadir; ¢lnku
calisanlar, sirkettin stratejik § ortagl olarak goérilmektedir ve insan faktdrinin
ihtiyac ve beklentilerine, cevegartlar ile uyumlu keullarda ¢ézimler tretilmektedir.
« BP Turkiye’nin birgcok sosyal sorumluluk projelermger aldgl ve bu dgrultuda
surdurdlebilirlgi etkileyecek cakmalara imza atgn gorilmektedir.

« BP Turkiye'nin, 2010 yihinda yadigl Meksika Korfezi kazasina once de
surddrdlebilir hedefleri ve stratejileri olgu, ancak kaza sonrasindaketin daha
stratejik kararlar algg ve surdurulebilirlik boyutlarina daha stratejikakbigi
gorilmektedir.

« Insan kaynaklari yonetiminin butin fonksiyonlari 1agyri 6nem t@amasina
ragmen, performans yénetim sisteminin ¢ok énemli veege oldugu disiincesiiK
Yonetici tarafindan kesinlikle kabul edilmektedir.

» Sirketin politikalari ve etik dgerlerinin desirketin surdurilebilirlik stratejileri ile
uyumlu olmasina 6nem verilmektedir.

e Sdrdurdlebilirlige verdgi 6nemi misyon, vizyon ve hedefi ile yansitan ve
faaliyetleri ile pekstiren sirketin, ayri bir sdrdurdlebilir geme departmaninin
olmamasi ve faaliyetlerin, kurumsal it departmani tarafindan ydrutilmesi
onemli bir eksikliktir.

Yukaridaki  dgerlendirme  sonucunda BP  Turkiye’nin, kurumsal
surddrdlebilirlik  stratejilerinin - var olup olmagh ve insan kaynaklarinin
surdurdlebilirlik noktasinda ustleri@lirollerin ne dlgide yeterli olup olgu sorusu
gindeme getirngtir. Bu baslamda, sirketin insan kaynaklari yonetiminin mevcut
durumu gorgme sonuclarindan yola cikilarakgdelendirildiginde,insan kaynaklari

yonetimi sidrecinin stratejik vesirkete dgger katacak konulara yeterince garlik
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verdigi ve bu konular Uzerinde yeterli 6lgide durmaya galg1 saptanmgtir.
cunku;

» Sdrdurdlebilirlgin, kurumsal stratejilere goudan entegre edilmeye galdigi,

e Sdrdurdlebilirlik kapsamina giren wiketi ilgilendiren tim konularigirket ana
stratejileri ile 6nemli dlgude buttrstgrildi gi,

* Mevcut stratejilerin,sirketin yarattgl cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerinin
batincul bir baly acisi ile ele alinmasini gerektirgmket politikalarinda ¢evreye
agirhk verildigi; ancak sosyal ve ekonomik boyutlarin da dnegrdta,

« Surdurilebilirligin, sirket ve sirketin IKY’nin tim is fonksiyonlari ile tamamen
batunletiriimese de, bu dgrultuda calgildigl,

« BP Turkiye’nin kiresel ¢apta kurumsal sosyal sowlai stratejilerinin; @itim,
kurumsal gekim ve enerjiye esim olmak Uzere 3 kak altinda toplanmasi ve bu

konuda yirutilen projelerin sireklilik kazapdgorulmektedir.

SCHNEIDER ELECTRIC ile Yapilan Derinlemesine Gérisme Hakkinda Genel
Degerlendirme: Sirketin, Tirkiye ve Orta Asydnsan Kaynaklari vdg iletisim
Direktorti Aylin Hanim ile yapilan gosine sonucunda edinilen bulgular hakkinda

genel dgerlendirmeyi iceren maddelegagida siralannstir:

*Yapilan gorgmede Schneider Electric, enerji veringili sgglayicisi olarak
konumlanmaktadir. Enerji verimldini de kaynaklarin etkin kullanimi olarak kabul
etmekte ve surdurilebiligi de bu tanimla ifade etmektedir.

* Global enerji uzmani olarak konumlanan Schneidecttk, kalite, cevre, gak ve
guvenlik politikalari ile bu konumunu korurgtustrduralebilirlgi, sirket kaltarinin
ve stratejilerinin merkezine oturtrstur. Bu durum dasirketin konuya gostergdi
oncelige vurgu yapmaktadir.

» Schneider Electric, temel stratejileri enerji verrgesorumlulgu, enerji verimlilgi
ve ersimi gibi stratejilere dayandiriingtir. Sirketin,enerji israfini azaltmaya
yardimci olmak ve 1,6 milyar insanin enerjiyesienini arttirmak gibi stratejiler
sirketin merkezinde konumlandirigive tim sirket kultirinde paykalmasi
sglanmstir. Bunun icin de cajanlara sorumluluk ilkeleri &kl kilavuzlar

yayinlanmgtir.
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» Schneider Electric,sj cevre, toplum ve toplumsal cikarlarin birbiri d@srudan
baglantili oldygunu savunmg ve strddrdlebilirlik kapsaminda sorumluluk ilkeler
benimsemgtir. Ayrica Olcim araci olan Cevre ve Toplum Bartres tum
calisanlan seferber etmive Schneider Electric'in 6nlem planinin tim ildsigilerle
ortak bir sekilde izlenilmesini sglamistir. Bu durum ise surdurdlebilir yonetimin,

sirket stratejilerine dgrudan entegre edilgini gostermektedir.

» Schneider Electric insan kaynaklarinin onceliklityosirketin strduralebilirlik
dogrultusunda Ustlendi misyonun bilinirliligini; sirket icerisindeki tim caganlar
tarafindan sahiplenilmesini @amaktir. Cakanlara, global enerji uzmanlik misyonu
yuklenerek kurumsal surdurilebilgln bir pargasi olmalar gsanmstir.

» Schneider Electric stratejilerinin, dinyay! etkidgeysosyal, cevresel ve ekonomik
faktorlere gore belirlenmesi ve Ug¢ yilda bir gluulan globalsirket programlarinda
sirket calsanlari ile paylailmasi konuya verdikleri Gnem derecesini yansitradit

» Schneider Electric'in kurumsal surdurulebilirliikapsamindaki sosyal, cevresel ve
ekonomik hedeflerigirketin ana stratejileri ile battrgerildi gi gibi faaliyetleri ile
Ortismektedir.

» Schneider Electric’in dinya ¢apinda 104 @nket calsani olmasina gamen, biutin
calsanlarin tek bir sirket Kkdltirint paylgmalari s@layabilecek cadmalar
yuratmdgtar.

» Schneider Electric, insan kaynaklari kapsamindaitylen faaliyetler, stratejik
insan kaynaklar sirecinde yeterli kabul edilelslecdizeydedir. Orrign;
calisanlara memnuniyet anketlerinin yapilmasi, hersaain birer marka temsilci
olmalarinin sglanmasi insan kaynaklari yonetiminin ve dolayisiygalsanin
stratejik baky acisi ile dgerlendirildigini gostermektedir.

e Calsanlarin, sirketin  insan  kaynaklari  politikalari ve  stratejil@n
olusturulmasinda ve faaliyetlerin yurutilmesinde 6nediitide katkida bulundgiu,
calisanlara yuklenen enerji uzmani sifati ile yansigtmi

» Schneider Electric Turkiye icinde ayri bir departm@mamasina gmen, Global
Schneider Electric'in, 2002 yilindan bu yan&urdurtlebilir Kalkinma
Departmanin bulunmasi, sdrdiralebilirlik faaliyetlerinin - profgsnel olarak

yuratildgiint géstermektedir.
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» Schneider Electric’in, kurumsal surdurilebilirlikasaminda yarutgil bircok
proje s6z konusudur. Sdrduggli en 6nemli programlarin khada Bipbop yer
almaktadir. Buyuk projelere imza atilmasi ekonongsyresel ve sosyal kalkinmayi
desteklemektedir.

«insan kaynaklar birimi olarak da cganlara sosyal, cevresel ve ekonomik
surddrdlebilirlik icin Yesil Sampiyon Olma sorumlul@gunun ydklenmesi,
surdurdlebilirligin bir parcasi olduklari ve dolayisiy$aketin sorumluluk ilkelerine
uymalari desteklentir.

» Schneider Electric insan kaynaklari biriminde toplgalsan sayisinin 17 olmasi ve
uzmanlamig fonksiyonlarinin, farkli ¢caganlar istihdam edilerek yuratilmesi; ayrica
sirketin icra kurulu Uyesi olmasi diK biriminin stratejik konumunu ve 6nemini
yansitmaktadir.

» Calisanlarin,sirket icindeki tum ¢ Unitelerinde, § ortagl olarak ve anahtar geim
fonksiyonu olarak kabul edilmeleri insan kaynakiam stratejik balgi acisini
yansitmaktadir; ¢inki departman olarak ddniil, altyapiyi, teknolojik yatirimlari,
calisanlarin  kgisel gelsimlerini ve yetenek yoOnetimi aksiyonlarini strakeji
degerlendirmek insan kayganin sorumlulgunda kabul edilmektedir.

« Insan kaynaklari yonetiminin bitiin fonksiyonlarisanala yetenek yonetiminin gok
onemli ve gerekli oldgu distincesi IK Yonetici tarafindan kesinlikle kabul
edilmektedir.

» Schneider Elecric ¢glnlarinin, strdurdlebiliin en dnemli bagani olusturdusu
yaklasiminin benimsenmi olmasi; cakanlarin bu nedenden &tlrl stratejik
degerlendirildigini yansitmaktadir.

» Schneider Electric hedefleri gaultusunda cevresel, sosyal ve ekonomik anlamda
surdurdi@gu faaliyetleri her il yaymnlagl sdurduralebilirlik raporu ile
yayinlamaktadir. Ayrica, Cevre ve Toplum Barometree sirketin 6zgln
calismalarindan biridir.

« Sirketin politikalar ve etik dgerlerinin desirketin surduarulebilirlik stratejileri ile
uyumlu olmasina 6nem verilmektedir.

Yukaridaki dgerlendirme sonucunda Schneider Electric Turkiye nkurumsal
surdurdlebilirlik  stratejilerinin - var olup olmagh ve insan kaynaklarinin

surdurdlebilirlik noktasinda ustlerglirollerin ne dlgide yeterli olup olgu sorusu
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gindeme getirngtir. Bu baslamda, sirketin insan kaynaklari yonetiminin mevcut
durumu, goOrsme sonuglarindan yola c¢ikilarak ggelendirildiginde, insan
kaynaklari yonetimi sirecinin stratejik vgirkete dgger katacak konulara yeterince
agirhk verdigi ve bu konular tUzerinde yeterli 6lcide durgu saptanmgtir. CUnku;
« Sirketin surdurulebilirlik  stratejilerine sahip olgu ve kurumsal stratejilere
dogrudan entegre edilgi,
» Sektor vesirket acisindan 6nemli ve oncelikli olan sirduriliebkonularin
belirlenmg olmasi,
« Surdurulebilirlik kapsamina giren wrketi ilgilendiren tim konularirsirket ana
stratejileri ile direkt olarak buttngerildi gi,
* Mevcut stratejilerin,sirketin yarattgl cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerinin
batincul bir balg acisi ile ele alinmasini gerektirginket politikalarinda; cevreye,
topluma ve ekonomiyesi diizeylerde dnem verilgh,
« Surdurdlebilirlgin, sirket ve sirketin IKY’nin tim is fonksiyonlari ile tamamen
buttnletirildi gi ve bu d@rultuda calgildigi,
« Sirketin, kurumsal surdurulebilirlik kapsaminda uzuadeli hedef ve taahhutlere
sahip olmasi,
 Surdurulebilirlgin bagta insan kaynaklari olmak Uzere tum fonksiyonlarina
entegre edilmesi,
* Enerji yonetiminin global uzmani olarak konumlartachneider Electric, diinyaca
unlt Corporate Knights dergisinin “Dunyanin En Siridebilir 100 GlobalSirketi”
listesinde 26. siraya yeshmistir. Bu baariyi, dinyanin cikarlarini anlamaya ve
bunlari migterilerle, gezegenle ve tim paytiala fayda sglayabilecek yenilik¢i bir
yolla ele almaya dayandirmasi,
» Schneider Electric, surdurulebilir bliyime bakimm@®08 yilinda 5 temel diinya
referans gostergesinde secilerek toplum ve cewakhiadini onaylamiolmasidir
( Dow Jones Surdurulebilirlik Dinya Endeksi, Downde Surdurulebilirlik STOXX
Endeksi, ASPI Eurozone (Gginis Surdurulebilir Performans Endeksi), Ethibel
Sardarulebilirlik Endeksi (ESI) Excellence Eurofghibel Strdurulebilirlik Endeksi
(ESI) Excellence Global).

Otomotiv sektort, BP Turkiye ve Schneid@iéectric ile yapilan gorimelerin

deserlendiriimesi giginda ¢ ayri  firmanin  da sdrddrdlebilir, kurumsal
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surdurdlebilirlik ve stratejik insan kaynaklari yg&imi kapsamindaki benzer ve farkli
noktalarini @agidaki tabloda gormek mumkuandur.

Tablo 15: Sirketlerin Benzer ve Farkli Noktalari

Otomotiv Sektoriu BP Turkiye Schnel_der
Electric

Surdaralebilir
Yonetim Dolayl Dogrudan Dgrudan
Yaklasimi
Surduaralebilir
hedef ve Sinirli Gelgtirilebilir Gelismis
stratejiler
Surduaralebilir . e .
ke ve taahhiitler Neredeyse hi¢ yokK Gatirilebilir Gelismis
Cevre Politikasi Var | Zayif Var / Guglu Var / Gugli

Yayinlanmg bir
rapor Var Var
bulunmamgtir

Sardarulebilir
Kalkinma Raporu

Sosyal Geligmis /
237.‘;22“&'.‘ Arttirilabilir Gelismis Gelismis
Calisanlar Stratejikls ortag1 | Stratejikis ortasi | Stratejikis ortag

Cevre / Toplum Kritik dizeyde Kritik dizeyde Kritik dizeyde

onemli onemli onemli
Surduaralebilir
Farkindalik Gelistirilebilir Gelismis Gelismis
Duzeyi
Stratejik Sirket Benimsenny, ' Benimsenny ve Benimsenny ve
. ancak uygulamada uygulamada guclil uygulamada guglu
yonetimi
zayf
insan kaynaklari Stratejik Stratejik Marka temsilcisi
Iletisim ve Halkla Global
Surdardlebilir Iliskiler Birimi Kurumsaliletisim Surdurulebilir
Faaliyetler tarafindan Birimi tarafindan | Kalkinma Birimi
yaratulmekte tarafindan
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Tabloda goruldgu Gzere sirketlerin farkli sektorlerde faaliyet gostermeleri
farkli misyon, vizyon ve hedeflere sahip olmaldirdiirtlebilirlik yaklgiminda da
faklilik oldugunu gostermektedirSirketlerin, strddrulebilir yaklaminda birtakim
hedeflere sahip olduklar gorilmektedir. Oncelikliarak surdarilebilir yonetim
yaklasiminin BP Tirkiye ve Schneider Electric tarafinda@nimsendii; ancak
otomotiv sektorinin dolayh olarakirket yonetim yaklamina yansitildii
anlagilmaktadir. Surdurdlebilir hedef ve stratejilee ilke ve taahhitler Schneider
Electric tarafindan benimsengnve paylaillmis; ancak BP Turkiye ve otomotiv
sektoriinin bu alan tzerinde sinirl dizeydesigelarinin oldgu tespit edilmgtir.
Bunlarin yani sira, otomotiv sektoriinin ¢evre gallar zayif iken, BP Turkiye ve
Schneider Electric'in ¢cevre politikalarinin guclidesu gorilmektedir. Ayrica Ug¢
farkll sirketin de ortak Ozelfii; calisanlari, sirketin stratejik § ortagl olarak
gOrmeleridir.

Ozellikle Schneider Electric’in, surdlebilirligi sirkete dgrudan entegre
ettigini; sirketin amaclarina nasil wacaina yonelik merkezi, butindeis ve uzun
vadeli bir yaklaim olarak benimsedi gérulmektedir. Yapilan gogine sonucunda
da insan kaynaklarinin, konuya olan hakimiyetlgrket icindeki stratejik rolleri ve
konumlari gozler 6niine serilgir. Sirkette insan kaynaklari kapsaminda yuritilen
faaliyetler, stratejik insan kaynaklari surecindeteyli olarak kabul edilebilecek
dizeydedirSirketin 2012 Davos Dinya Ekonomi Forumunda en siirebilir 100
sirket arasinda 26.ci sirada yer alarakapd olmasini, zaman ve kaynaklarigto
yerde etkin birsekilde kullanmasina ve surdurulebilirlik yakianini i¢sellgtirmis
olmasina dayandirmak mumkinddr. Otomotiv sektortnsie surdurulebilirlik
yaklasimini, sirketin tim & sureclerine dahil etme noktasinda zayif gldsonucuna
varilmistir. Insan kaynaklari yonetiminin ise mevcut durumutamaa sonuglarindan
yola cikilarak dgerlendirildiginde, insan kaynaklari yonetimi strecinin stratejik
olarak yeterince Uzerinde durulmgdisaptanmtir. Son olarak BP Turkiye ise;
surddrdlebilir yaklaimi sirket yonetimi ile butinlgirmeye calgtigi gérilmektedir.
Insan kaynaklariningirketin stratejik § ortasi olarak gorilmesi; cevresel, sosyal ve
ekonomik surdurulebilirlik faaliyetlerine verilennémin her gecen agtigbsternmy
olmasi dasirketin bagari kriteri olarak kabul edilmektedir.
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SONUC

Kiresellgme, dunyanin her yerinisié dizeyde etkilemese de; toplumsal
yapida, ekonomik ve teknolojik alanlarda hizligdenlere neden olmgiur. Bilgi
teknolojilerinde yaanan gelimeler, uluslar arasi ticaretin hizla gtgnesi gibi
etkenler toplumsal yamin vazgecilmez unsuru olagletmeleri de yakindan
ilgilendirmektedir. Ekonominin kireselfimesi, dgisen cevresel faktorler, kiresel
ISinma, cepecgevre saran rekabet gletmelerin daha aktif olmalarini zorunlu
kilmaktadir. Bu bglamda gletmeler, kurumsal surdurilebilirlik kavrami ilez/giize
gelmislerdir. Rekabet maratonunu kazanmak, rakipleri agaltak rekabet
ustunligund surekli elde tutmak isteyeglatmeler geleneksel yonetim anlglgrini
terk etmek zorunda kalgiardir.

Kurumsal surduardlebilirlik yakkami ile daha esnek, etkin ve stratejik
fonksiyonlara ulgmak isteyen gletmeler, varlklarini strddrtlebilir kilmak icin
isletme yonetimlerine stratejik bir boyut kazandirmabasina girmgierdir. Hic
kuskusuz cevresi ile etkigm halinde olmay! kabul etmeyen vegigmlere direng
gosterengletmelerin varlgini strdirmesi miumkin goériunmemektedir. Surdurdlebil
bir yasam icin sletmelerin kahramani ise insan kagrdar.

Insan kaynaklarinin bugiin galdikonum itibariyle akil almaz bir éneme
sahip olmasi,sietmelerin en guclu silahi olarak kabul edilmesiezlen olmstur.
Insan kaynaklari yonetiminin kiresghee ile birlikte rekabet saymda stratejik
olarak yonetilmesi kurumsal sdrdurdlebilirgin - temelini  olgturmaktadir.
Isletmelerin amaclarini gercektemelerini mumkin kilmaya yonelik olarak
belirlenmg planli insan kayna, desisimleri yonetmek ve stratejilerin hayata
geciriimesini s@layacak uygulamalardan sorumlu tutulmaktadir. Bfilatinsan
kaynaklarl yonetiminin 6neminin fark edilmesi ilesan kaynaklarinin her bir
fonksiyonel alanisietme stratejileri ile ikkilendirilmesi gereklilgi ortaya ¢ikmgtir.
Zira insan kaynaklari yonetimisletmenin belirledii uzun vadeli stratejileri
destekleyecek stratejik uygulamalari ggiebilecek glce sahiptir. Rekabetin,
isletmeleri yok edici bir virise dostiigl durumda, sletmelerin diren¢ gostermeleri
ve virisle muicadele etmeleri stratejik insan kajewaki yonetiminin Ustlengdi
kritik rollere bali oldugu gibi nende o©nemli bir rekabet araci didou
aciklamaktadir.
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Insanlar gibi sosyal birer varlik olagldétmeler, bu yonleriyle toplumsal
yasamin da vazgecilmez unsurlaringkié etmektedirler.Isletmeler de tipki insanlar
gibi sosyalleme cabasi icine girmive kapilarinin ardina kadar aralghdkiresel
dunyanin bir pargasi olmaya adim agiandir. Ozellikle teknolojik bulglarin ve
ilerlemelerin yganmasi ile farkli mekanlarda, farkh kulttrel, pidive ekonomik
faaliyetlerde bulunan slietmeler varliklarini devam ettirebilmek igingldatme
stratejilerini yganan dgisim ve gelsimlere uyarlamak durumunda kaktardir.
Isletmelerin bircok farkliliklarina @men, iletmeleri bugiinden gelege taiyacak
temel unsurun “insan” oldw ger¢gi hi¢ siphesiz kaniksanmbir gercektir.

Kdseye siksan, ic ve &y cevresel, ekonomik ve sosyal faktorlerlesda
clkmaya gayret eden, vafini devam ettirebilmek icin kiyasiya micadele eden
isletmeler, farkhliklara rgmen ortak olan insan kayfiada bulgmaktadirlar.
Isletmelere 6zgun bir der katan insan kaynaklarinin yenidenfedilmesi (izerine,
insan odakl bir yonetim stratejisi ¢cevresinde &maln §letmeler maksimum dizeyde
etkinliklerini arttirmak icin de geftirilmis yaklaggimlar benimsemek zorunda
kalmislardir. Isletmelerin uzun vadeli hedeflerine gddilmeleri ve dolayisiyla
varlklarini devam ettirebilmeleri icin mevcut ims&aynaklarina stratejik birtakim
rol ve sorumluluklar yuklemeleri gerekmektedir. Bagglamda stratejik insan
kaynaklari yonetimi, sletmelere rekabette Ustunluk geadigi gibi  Orgutsel
stratejilerin gektiriimesine ve uygulanmasina da katkida bulunmaktad

Rekabetci dstunlUklerini  koruyarak varliklarini - @artlebilir  kilmak,
isletmelerin daima giindeminde yer almaktadir. Bu ad&tstratejikKY’nin orgut
icinde ve oOrgut dinda kiresel cevre kollarina ve oOrgut stratejilerine gore
planlamasi gerekmektedir; ciinkl rekabet stratejgenygun olarak insan kaynaklari
fonksiyonuna ilskin strateji ve uygulamalarin belirlenmesi érglutd@arisinda ve
basarisizlginda, Ozellikle de kurumsal surdurtlebiihde ©6nemli bir rol
oynamaktadir. Kurumsal surdurulebilirlik yakiani, isletmeleri sosyal, ¢cevresel ve
ekonomik sistemin bir parcasi olarak kabul etmektedsletmelerin icinde
bulunduklarn toplumdan amsiz faaliyet gostermelerinin mumkin goérinngedi
yeni dunya duzenindeglétmeler; teknolojiyi gelitirerek, verimliligi arttirarak,
cevreyi koruyarak ve yoneterek surdurilebilir gakenin etkin bir araci olnglardir.
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Isletmelerin; hedeflerini  gercekigrebilmelerini  ve  yaamlarini
surdurebilmelerini gdayan, sletme stratejileri ile insan kaynaklari yonetimaliget
ve politikalarini batlnlgiren, insan kaynani surdurdlebilir rekabet UGsturdi
sazglamada stratejik bir unsur olarak goren stratdiky’ ne ihtiyaclari vardir.
Stratejik IKY’nin, kurumsal surdirulebilirlik ile dgrudan balantilh oldusunu
savunan bu ¢alma, sletmelerin butin sureclerine gkin planlama yapma ve insan
kaynainin kurumsal sdrddrtlebiligin tim boyutlarinda ( c¢evresel, sosyal ve
ekonomik) kritik bir noktada bulunguna vurgu yapmaktadir. StratejikK;
cevresel, sosyal ve ekonomik surdurilebilirik alar adlandirilan kurumsal
surdurdlebilirlik  boyutlarini  dgru sekilde algiladg ve orgitsel yonetimle
batunletirdigi surece gletmelere etkin bir kaldirag gorevi gérmektedirraZstratejik
IKY, isletmelerin yalnizca genel fonksiyonlarini yerindimpeesi noktasinda g,
ayni zamanda stratejilerin glurulmasi, cevresel, sosyal ve ekonomik amaclarin
belirlenmesi ve hayata gecirilmesi samalarinda 6nemli bir noktada
konumlanmaktadir.

Cadma kapsaminda otomotiv sektdriiniin 6nde geieetlerinden biri,
BP Turkiye ve Schneider Electric'in insan kaynaklgOneticileri ile yapilan
derinlemesine goOkinede; insan kaynaklarinin  kurumsal sdrdaraleblirli
noktasindaki konumu ile rolleri ve surdurulebilirlalgilama dizeyleri hakkinda veri
toplanmstir. Sirketlerin sektorel farkhliklar, misyon, vizyonev hedefleri gibi
desisen faktorleri g6z ©nune alinginda; insan kaynaklarinin, kurumsal
surdurdlebilirligi anlamlandirma bicimi de farklilik gosterse de diketin ortak
gorisu; calsanlarin,sirketin stratejik § ortagi olarak gorulmesidirinsan kaynaklari
yoneticilerine yonlendirilen toplam 21 soru ile yam de&erlendirmede,
surddrdlebilirlik  konusuna @rlik veren, sirket yonetimi ile butlnlgiren
yaklasimlarin genel olarak zayif olgu gorilmektedir. Otomotiv sektdrinin
surdurdlebilir stratejilerinin neredeyse bulunngdancak Schneider Electric ile BP
Tarkiye'nin yarattiklari tim cevresel, soysal veoekmik etkilerine butincul
yaklastigl bir surdurlebilir ydnetime sahip olduklari gdmiéktedir.

Surduarulebilir hedefleri, politikalart ve uygulataa kurum stratejileri ile
birlestiren; uzun vadeli hedeflerini surdurtlebilir ilkee taahhdtler ile yonetebilen

isletmelerin surdurdlebilir performanslarinin gicllsl@u sonucuna variimaktadir.
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Ayni zamanda sektor vgrket acisindan dnemli ve oncelikli olan surdurilieb
konulari belirleyen, kurum igi ve kurumsdipaydalarin beklentilerini géz éninde
bulunduran ve insan kaygal; isletmenin cevresel, sosyal ve ekonomik streclerin
tamaminda aktif katihmini gkyan Eletmelerin de varfiini devam ettirme
noktasinda bgarili olduklari gortlmektedir.
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