T.C.
DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANiZASYON PROGRAMI
YUKSEK LISANS TEZI

INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMINDE
ORGUTSEL ATIKLIiGIN ROLU

Viisal HUSEYNOV

Danisman

Prof. Dr. Goniil BUDAK

2010



Yemin Metni
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetiminde Orgiitsel Atikligin Rolii
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Orgiitlerin stratejik bir silah1 konumunda olan Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
yapisal ve Kkiiltiirel degisikliklere uyum saglama adina en onemli gorevleri
yapmaktadir. Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin hazirlanan, 6rgiitiin genel
stratejik amaclar1 ile insan kaynaklar1 arasinda bagi, Insan Kaynaklarinin

Stratejik Yonetimi kurmaktadir.

Cevredeki degisime bagh orgiitlerin uyumlu, esnek ve hizli davranmalarim
iceren kavram ise, literatiirde Orgiitsel Atiklik olarak tammlanmistir ve temelinde
dort boyut bulunmaktadir; miisteriyi zenginlestirmek, rekabet icin isbirligi
yapmak, degisim ve belirsizligi yonetmek icin organize olmak ve insanlarin ve
bilginin etkisini artirmak. Orgiitsel atiklik, orgiitlerin degisim hizina ayak
uydurabilmeleri ve esnek tepkiler gosterebilmeri icin yeni teknoloji ve bilgi
sistemlerini kullanmalari, bilgi iscilerinden yararlanmalari, isletme siireclerini
entegre etmeleri, sanal orgiit bicimlerini uyumlastirmalary, i¢ ve dis isbirligi sistemi

yaratmalar ve tedarik zincirini biitiinlestirmeleri gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

Baz1 ornek olay calismalarinda, orgiitlerin temel rekabet stratejilerinin atik
vasiflar1 gerektirdigi, atik vasiflarin ise, baz1 insan kaynaklan girisimlerini
gerektirdigi goriilmektedir. Bu tip girisimler, bir takim insan kaynaklar
programlar1 ve uygulamalarn ile gerceklestirilmektedir. Fakat orgiitte strateji-
atiklik-insan  iliskisi, esasen teknoloji faktorii ile dongiisel olarak

ger¢eklesebilmektedir. Daha dogrusu orgiitsel atikligin olusturulmasinda insan

il



kaynaklarimin stratejik yonetimi onemli fonksiyonlar: yerine getirdigi gibi, insan
kaynaklarimin stratejik yonetiminin basarih faaliyeti icin orgiit, atik olmanin geregi

calisanlari ile ilgili bir takim hususlar yerine getirmek zorundadir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Insan Kaynaklarinin Stratejik

Yonetimi, Atiklik, Orgiitsel Atiklik.
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ABSTRACT
Master Thesis
The Role of Organizatonal Agility on Strategic Human Resource Management
Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

As a main strategical tool of organizations, Human Resorces Management
fullfills important role on adaptation to structural and cultural changes. Strategic
Human Resources Management makes connection between organizations’s general

strategic objectives to reach long-term goals and human resources plans.

The concept of adaptable, flexible and quickly behaviours of organizatoions
which is depend on the enviromental change is called Organizational Agility; and
has 4 main points: to enrich customer, to cooperate for competition, to organize to
manage changes and entropy, to increase effect of human and information.
Organizational Agility is capacity of organization’s modern use of ICT to keep up
with change speed of technologies and adequate flexible reactions, use of knowhow,
integrating management proccesses, adaptation to virtual organization design,

creating foreign-domestic information systems and procurement chain.

In some case study observed that the basis competitive strategies of
organizations require agile attributes, and agile attributes require some key human
resource initiatives. And such human resource initiatives achieve by some human
resource programs and practices. But in the organization the relation of strategy-
agility-human can be cyclic achieve through technology factor. Rather as strategic
human resource management perform important functions at creating

organizational agility, organization has to implement some matter which relevant



to employees need to be agile for successful operation of strategic human resource

management.

Key Words: Human Resource Management, Strategic Human Resource

Management, Agility, Organizational Agility.
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GIRIS

Daha 6nce sadece belirli isleri yapmakla miikellef kisiler olarak goriilen ¢alisanlar,
artik giiniimiizde sorunlar1 analiz eden ve ¢0ziim Onerileri sunan bireyler olarak
degerlendirilmektedir. Kurumdaki siireglerin ve islemlerin daha verimli sekilde
yonetilmesi, c¢alisanlarin iyilestirme faaliyetlerine etkin katilimini gerektirmektedir.
Ciinkii yapilan islerle ilgili en dogru ve en kapsamli degerlendirmelerin, o isleri yiiriiten
kisiler tarafindan gergeklestirilebilecegi kabul edilmektedir. Bir diger ifade ile ¢alisanlar,
kurumlar i¢in en Onemli bilgi kaynaklarindan biri olarak goriilmekte, Onerileri,
sikayetleri ve tecriibeleriyle kurumsal doniisiim faaliyetlerinde gittikge daha Onemli
roller iistlenmektedirler. Bu agidan bakildiginda, insan kaynaklarinin, kurumlarin sahip

oldugu en degerli kaynaklardan biri haline gelmis oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Orgiitlerin stratejik araci olarak kabul edilen insan faktoriiniin dneminin artmasi
insan kaynaklar1 yonetimini de stratejik yaklasimla davranmaya sevk eder duruma
getirmistir. Rekabet avantaji saglama adma etkin ve verimli insan kaynaklar
yonetiminin (IKY) insana odaklanmasi ona insan kaynaklarmin stratejik yonetimi
(IKSY) adim kazandirmustir. IKSY, insan kaynaklar1 fonksiyonlarini stratejik bir partner
olarak kabul etmektedir. insan kaynaklari stratejisi ise, insan kaynaklarmin, isletme
performansini gelistirme, yenilik ve esneklik saglayacak bir orgiit kiiltiirii olusturma gibi

stratejik hedefler ve amaglarla biitiinlestirilmesidir.

Belirsiz ve ¢ogu zaman ongoriilemeyen degisimlerin yasandigi is diinyasinda esas
hedef; rekabet edebilirliktir. Bu sartlar altinda 6rgiit disinda vuku bulan degisimlere ayak
uyduramadig1 i¢in bazi orgiitler tokezlerler, hatta ¢okebilirler. Bu zorlugun farkinda olan
bir ¢ok oOrgiit, hizin1 ve esnekligini artirmak i¢in yeniden yapilanma, ¢apraz-fonksiyonel
tiriin gelistirme, isci iligkileri gibi siire¢lerde koklii degisimler yapmaktadirlar. Fakat bu
adimlar cogu zaman basarisiz olmaktadir. Bu sebeple, orgilitsel adaptasyonu tek
zamanlik ya da periyodik degil, siirekli bir siire¢ gibi degerlendiren tamamen yeni bir

orgiit paradigmasina ilgi giderek artmaktadir. Bu paradigma orgiitsel atikliktir. Atik



olmak; degisimde profesyonel olmak anlamini ifade eder. Bu ise, orgiitlere istedikleri

zaman istediklerini yapmaya firsat tanimaktadir.

Atikligin 6ziindeki hizli, esnek ve kolay hareket edebilme yetenegi, orgiitlerde
bilgi teknolojileri, bilgi teknolojileri ile desteklenen sanal oOrgiit yapist ile
saglanmaktadir. Fakat esas unsur, érgiitlerin en 6nemli stratejik silah1 olan ¢alisanlaridir.
Cilinkii insan faktorii Orglitlerin rekabet alaninda taklit edilemeyen tek stratejik
kaynagidir. Bunun igin orgiitler, insan kaynaklarnin stratejik yonetimi faaliyetleri ile
calisanlarinda atik niteliklerin olusturulmasini gergeklestirirler. Dolayis1 ile Orgiitiin
rekabet stratejisinde basarisi icin gerekli olan oOrgiitsel atiklik dogrultusunda insan
kaynaklarinin stratejik yonetimi, ¢alisanlar {izerinde bir takim faaliyetleri saglamak ve

stirekli gelistirmek zorundadir.

Insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetiminde Orgiitsel Atikligin Rolii adli Yiiksek
Lisans Tez calismamin ilk béliimiinde, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ile ilgili bilgiler ve
IKY ne yonelik yeni yaklasim sayilan Insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi kavram
ele alimmugtir. kinci boliimde ise; orgiitsel atiklik ve IKSY ile érgiitsel atiklik arasinda
iliski lizerine literatiirden elde edilen bilgiler 1518inda kavramsal bag niteliginde bir

degerlendirme sunulmustur.

IKSY ile orgiitsel atiklik arasinda iliskinin ortak noktasi insan faktorii {izerinde
kesismektedir. Bu iliski, ikinci boliimde detayli sekilde agiklanan bir 6rnek olay
calismasinda da rastlanmaktadir. IKSY kapsaminda 6rgiitsel atikligin saglanmasi basta
atik olan1 ise alma ile avantaj kazanabilmektedir. Atik vasiflarin (adanmis, sorumlu,
tiretken ve esnek) calisanlarda bulunulmasi veya sonradan kazandirilmasi, hem igsel
olarak dinamik Orgiit kiiltiirii saglar, hem de siirekli degisen g¢evre sartlar1 arasinda
rekabet etmek icin tiim kademelerdeki ¢alisanlar1 orgiitiin stratejik amaci dogrultusunda
toplar. Fakat IKSY’nin etkin faaliyeti dolayis1 ile &rgiitiin rekabet avantaji, atiklik

acisindan tiim kaynaklarin sinerji halinde isleyisi ile miimkiin olmaktadir.



BIRINCIi BOLUM
INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMi

1.1 INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

Insanlar, amaglarina ulasabilmek igin baskalar1 ile isbirligi yapmaya ve tek
baslarina ulasamadiklar1 amaglarina bu isbirligi sayesinde ulagsmaya calisirlar. Hedefe
insanla gidilir. Kisi kendisiyle ve c¢evresiyle uyum igerisinde oldugu, degisimler
karsisinda yeniden denge haline gegebildigi, i¢ ve dis gii¢lerini harekete gecirebildigi
taktirde saglikli sayilabilir (Sengiil, 2000; 571).

Isletmeler insanlardan meydana gelen bir topluluk oldugundan insan 6nemli bir
iiretim faktoriidiir. Isletmeler yiiksek nitelikli ve isletmeye baglihig: yiiksek is gdren ve
yonetici ¢alistirmalidirlar. Giinlimiizde bir bireyin yetenek ve ancak bir veya nadiren
maksimum davraniglar1 ve bu davraniglarin nedenlerini bireysel nitelik ve 6zelliklerden
hareketle incelemeli ve sorunlara sadece ekonomik agidan degil sosyal agidan da
yaklagabilmelidir. Yonetici yonetsel etkinligi saglayabilmek ic¢in is gorenin ise,
isletmeye ve yoneticiye karst tutumlarini dlgmeli ve olumsuz tutumlarin nedenlerini
saptayarak bunlar1 ortadan kaldirma yollarini arastirmalidir (Birdal, Aydemir, 1992;

105).

Yoneticilerin orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in yararlandiklar1 kaynaklar para,
personel, malzeme, yer ve zamandir. Bu kaynaklar igerisinde, en onemlisi, en zor
saglanan1 genel olarak “personel” olarak adlandirilan insan kaynagidir. Diger
kaynaklarin zaman igerisinde teknolojik gelismeler sonucu degisime ugramalari, ikame
edilebilir duruma gelmelerine karsilik, insan kaynaklarinin bdyle bir o6zelliginin
bulunmamas1 dikkat ¢ekicidir. Orgiitlerin insan kaynagi, o&rgiitin amacina
ulasabilmesinde en énemli rolii oynayan bir unsurdur. Orgiitteki insan unsurunun bu

konumu hi¢ degismemis ve gelecekte de degismeyecektir. Son yillarda, 6rgiitlerin, insan



kaynagina yonelmeleri, orgiitiin ana eksenine insan kaynagi yerlestirmeleri, bu egilimin

giiclenerek devam edeceginin bir kanit1 olarak kabul edilebilir (Aykag, 1999; 15-16).

Insan Kaynaklar1 (IK) kavramu, ilk olarak 1817 yilinda kendisi iinlii bir ekonomist
olan Springer tarafindan kullanildig:1 ifade edilmektedir. Ancak Insan Kaynaklari
Yénetimi’nin (IKY) dogusu ve bir icerik olarak biitiinliige kavusmas1 Taylor ve Fayol
tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte gergeklestigi kabul

edilmektedir (Torrington, Hall, 1998; 8).

IKY, bir isletme fonksiyonu olarak kabul edildigi 20. yiizyilin baslangicindan
glinlimiize, genellikle birbirinin yerine kullanilabilen farkli ifadeler ile adlandirilmistir.
“Istihdam Yonetimi” ilk kullanilan ifadelerden bir tanesidir. “Insan iliskileri Yonetimi”,
“Endiistriyel Iliskiler Yénetimi”, “Personel Yonetimi” genel kullanim alam1 bulmus
diger ifadelerdir. Baz1 bilim adamlar1 insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi
arasinda bir fark bulunmadigini, bunlarin esanlamli kavramlar oldugunu kabul ederken,
bazilar1 da bunlarin igerik yoniinden tamamen farkli oldugunu One stirmiistiir. Ancak
1990’11 yillardan baglayarak ¢evresel faktorlerdeki degisiklikler insan kaynaklari
yonetimi ifadesinin, personel yonetimi ifadesinin yerine kullanilmasi ile sonuglanmistir

(Akyiiz, 2001; 55-56).

Insan kaynaklar1 kavrami, genel olarak bir orgiitte calisanlarm tiimiinii
simgelemektedir. Bu kavramin insan giicii, isgoren, isglicii, insan kaynagi gibi farkl
anlamlarda kullamldigim da gérmekteyiz. Insan kaynaklari ya da personel, daha gok
biiroda calisan kisileri simgelemektedir. Fakat buradaki personel veya insan kaynagi

yaklagimi tiim ¢alisanlari iceren genig anlamini kapsamaktadir (Budak vd., 2004; 24).

Herhangi bir orgiitte insan kaynaklar1 denildiginde (Budak vd., 2004; 24);
» Yoneticiler (iist, orta, alt basamak yoneticileri),

» Yonetilenler (is¢iler, memurlar, vb.),



» Yardimci isgilicii (isletmenin amaglarinin yerine getirilmesine dolayli katki
veren insan kaynaklart),
» Teknik isgiicii (doktor, miihendis, vb.),

» Danigsmanlar anlasilabilir.

IKY ile ilgili bircok tanim yapilmistir. Asagida bu tamimlarin bazilar {izerinde

durulmustur.

Oncelikle, Insan Kaynaklari Yonetimi, orgiitsel amaclara ulasabilmek icin,
isletmedeki insan kaynaklarimi en etkin ve verimli bicimde harekete gecirecek birimdir

(Budak vd., 2004; 24-25).

IKY, yonetici ya da operasyonel basamaklarda ¢alisan personelin drgiite alinmasi,
yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin siirekli olarak arttirilmasi i¢in tiim destek

faaliyetlerinin devreye sokulmasini amaglar (Cascio, 1995; 268).

IKY, insan 6gesini &n plana cikaran, onu orgiitiin merkezinde goren personel
yonetimine cagdas bir bakis acisidir. IKY, isletme igerisinde insanin stratejik dneminin
farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak goérmekten cok, isletmeye deger katan,
isletmenin etkinlik ve verimlilige ulasmasinda énemli derecede katkis1 oldugunu kabul

eden bir yaklasimdir (Canman, 1995; 55).

IKY, insana odaklanmus, is gdren iliskilerini yonetsel bir yap: icinde ele alan,
kurum kiiltiirline uygun is goren politikalarin1 gelistiren ve bu yoniiyle kurum
yonetiminde kilit bir islev gorevini goriir. Boylece insan Kaynaklar1 Yo6netimi, hig aligik
olmadigimiz ve tamamen yeni yaklagimlardan, ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin nasil gerceklestigini anlamaya ve bunlarin nasil olmasi gerektigini
belirlemeye c¢alisan, is géren yonetimini ele alan stratejik bir yaklasimdir (Findikei,

2001; 14).



Diger bir tanimda ise, IKY, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarinin Orgiite, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, yasalar cergevesinde,
etkin ve verimli bir sekilde yOnetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak

tanimlanmaktadir (Kaynak vd., 1998; 16).

IKY, calisanlara uygun bir is ortaminin hazirlanmasini saglayarak, isgdrenlerin
daha verimli caligmalarin1 amagclar. Bir diger ifade ile IKY’nin rolii, calisanlarin
motivasyonunu ve verimini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup
gelistirilmesi igin gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamaktir. 1K béliimii, 6rgiit
icinde genellikle cephe gerisindeki kurmay goérevindedir ve uygulamalar: fiilen yiiriiten

boliimlere yardimer olur (Palmer, 1993; 27).

Genel olarak IK deyimi giiniimiizde orgiitlerin mal ve hizmet iiretmek amaciyla
kullandiklar1 temel kaynaklardan biri olan insani ifade eder. Baska bir ifade ile insan
faktorlinii iiretim siirecinin olmazsa olmaz kriteri olarak degerlendirmek miimkiindiir.
Bu bilgiler 1s18inda insan kaynaklar1 yonetimini su sekilde tanimlamak miimkiindiir;
“IKY, herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan kaynaklarinin &rgiite, bireye ve
cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev

ve ¢alismalarin timii” diir (Kaynak, 1998; 16).

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHi VE GELIiSiMi

Yonetim, insanlarin igbirligini saglamak ve onlar1 bu amaca dogru yoneltme is ve
cabalarinin toplamidir. Yani bagkalarinin araciligi ile amaglara ulasma veya bagskalarina

is gordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini olusturur (Tosun, 1990; 161).

Bilimlerin baglangicini, tarihin ilk ¢aglarina gotiirmek genel bir yaklasimdir. Bu
yaklasim personel yonetimi i¢in de gegerlidir. Zira yonetim diislincesini ve personel

yoOnetimini insanlik tarihine dayandirmak miimkiindiir. Oysa, yonetim ve orgiitlerle ilgili



sistematik bilgi toplulugu niteligini tasiyan yonetim bilimi 20. yiizyilin {riintidiir

(Baransel, 1979; 5).

Tarihin erken donemlerinde, insan kaynaklar1 ile iliskilendirilebilecek
uygulamalarin 6rneklerine rastlamak olasidir. Paleotik ve erken Neolitik donemlerde
birlikte basarilan avcilik, balik¢ilik, toplayicilik; liderlik giicli, dayaniklilik, yetenek,
plana baglilik; is yapmada yas ve cinsiyet ayirimi ve geleneklerin etkinligi, bu kapsamda
degerlendirilebilir. Ayn1 sekilde ge¢ Neolitik donem, Bronz ve Demir Caginda ¢iraklik
(apprenticeship), babadan ogula gecen meslek, basit kayit tutmalar ve odemeler,

IK'Y nin erken &rnekleri olarak goriilebilir (Bass, 1994; 3-5).

Yonetim tarihinin bilinen kaynaklarindan da yararlanarak, tarim toplumunda ve
kiiciik atdlye tarz1 isletmelerin yaygm oldugu donemlerde “kayit tutma” bazinda bir IKY
fonksiyonunun s6z konusu oldugunu ve bu haliyle orgiitlerde yer aldigin1 sdyleyebiliriz
(Yiiksel, 2003; 10). Kiigiik isletmelerde kayit tutma gorevini iistlenenler bizzat isletme
sahipleridir. Bazen de calisanlardan biri veya kidemli bir calisan, kayit tutmakla
gorevlendirilmistir. Giderek c¢alisan sayisi arttikca, iicretlerle de ilgili olan bir muhasebe
elemani, ¢alisanlarin kayitlarini tutmakla gorevli olarak orgiitlerde yer almistir

(http://iibf.ogu.edu.tr/eerdemir/ik%20birimi.pdf, 10.12.2009).

Insan kaynaklari ydnetiminin gelisim siireci incelendiginde temelde personel
yoOnetiminin bir uzantist olarak ortaya ciktigr gézlemlenmektedir. Personel yonetimi 2.
Diinya Savasi sonrasi ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinin sonucunda gelisen bir kavram
gibi goziikse de kokeni cok daha eski dénemlere dayanmaktadir. Ilk iicret oranlari,
kanunlari ile iinlii Babilli Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya atilmistir,
bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is boliimii ve M.O. 1220
yilinda Musa Peygamber tarafindan gelistirilen 6rgiitlenme ve yonetim alan1 kavramlari
izlemistir. M.O. 400 yillarinda personel devri sorunundan ilk kez bahseden ulus yine

Cinliler olmustur. Aslinda bundan ¢ok daha eski dénemlerde, Paleotik adam, tastan



yontup olusturdugu baltast ve mizragi ile bilingsizce kendi diisiinme yeteneginini
kullanarak iiretime gegmeye baglamistir

(idc.sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim39.pdf, 13.12.2009).

Cok daha somut 6rnekler olarak, Eski Misir Medeniyeti’nde piramitlerin insa
edilmesinde uygulanan yonetim ve orgiit bicimi, Musa Peygamber’in “On emri” ve
orgiitlenme, yetki ve sorumluluk iliskisine esneklik kazandirmasi, Eski Yunan’da Sokrat
ve Aristo’nun yonetim diisiincesine evrensellik ve bilimsellik anlaminda katkilari
(Yozgat, 1992; 4), Roma Medeniyeti’nde askeri orgiitlenmeler, sayilabilir. Daha yakin
tarihlerde ise, 1776 yilinda Adam Smith’in yazdig1 The Wealth of Nations (Milletlerin
Refahi) adl1 eserde igsboliimiinden s6z etmesi (Tiirkel, 1998; 67-70) ve diger gelismeler,
yonetim diisiincesi ile birlikte IKY diisiincesinin de ortaya ¢ikmasinda &nemli

faktorlerdir.

Tarihsel agidan, ilk kez kayit tutan biiro elemani olarak ortaya ¢ikan personel
bolimii yoneticisinin iinvan ve gorevi, zaman iginde gelismelere paralel olarak
degismistir. Bu anlamda, personel islerini yiiriiten nezaret¢iden, g¢alisanlarin giinliik
sorunlart ile ilgilenen alt diizey yoneticiye; ¢alisanlarla iliskiler gelistiren orta diizey
yoneticiden, ¢alisanin verimliligi ile ilgili sistemleri kurmakla gorevli iist diizey yonetici

konumuna degin, gelismeler yasanmistir (Palmer, Kenneth, 1993; 23).

Diger bir ifade ile personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine dogru
yasanan doniisiim ve IK'Y ’nin bugiinkii anlayisla gelisebilmesi uzun bir donemde, ¢esitli
asamalardan gectikten sonra miimkiin olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi, salt
calisanlar hakkinda bir kay1t tutma faaliyeti olarak goriilmiis ve bu baglamda isgdren, bir
maliyet unsuru olarak ele alinmistir. Oysaki ¢agdas anlayis, insan kaynagini bir maliyet
unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak bigiminde

algilamaktadir (Yiiksel, 2003; 9).



IKY, yaklasik 80 yildan beri islevsel bir uzmanlasma ve uygulama alani olarak
kabul edilmis bulunmasina karsin, kokleri yukarida gosterildigi gibi ge¢misin
derinliklerine uzanmaktadir. Ortak amagclar1 gergeklestirmek igin Orgiitlenen insan
gruplar var oldugu siirece, IKY de zorunlu olmustur. Ornegin; yiizyillar 6ncesinde bile,
orgiitlere yol gésterme ve yonetmeden sorumlu bireyler, gelisi giizel ve sistemsiz olsa da
bir tlir egitim, motivasyon, liderlik ve ddiillendirme islevlerini yerine getirme ihtiyaci ile
yiiz ylize gelmislerdir. Bunlarin bir¢ogu askeri, ekonomik veya sosyal krizlerin sonucu
olarak ortaya ¢ikan Ozel ihtiya¢ ve baskilarin bir yansimasidir. Fakat iyilesme, ¢ok uzun
bir zaman boyutu icinde yavas yavas meydana gelmistir. Bu gelismede ve dolayisiyla
bugiinkii IKY ve anlayis ve yaklasimma varmada oncelikle endiistri devriminin etkisi
olmustur. Diger yandan bilimsel yonetim hareketi, endiistriyel psikolojide gelismeler,
insan iliskileri hareketi, davrams bilimlerindeki gelismeler de bugiinkii IKY

yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Bingol, 2004; 6).

Yani insan kaynaklari ile ilgili tarih boyunca yasanmis gelismelerden de gorildiigi
gibi insan ve ydnetim iliskisi temel alindiginda IK kavramimnn tarihin ilk ¢aglarindan
itibaren ortaya ¢ikmis bir olguya dayandigi goriilmektedir. Modern anlamda ilk 1K
uygulamalar1 ise, endiistri devriminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan biiyiik 6lgekli

tiretim boliimlerinde ¢ok sayida insanin istihdamu ile baslamistir (Arslan, 1990; 3-5).

18. yiizyil ortalarinda Ingiltere’de baslayip, daha sonra Avrupa’ya ve biitiin
diinyaya yayilan endiistri devrimi is hayatinda ve toplumsal hayatta bir ¢cok degisime yol
acmustir. Personele iligkin sorunlarin 6nem kazanmasi da bu degisim nedeniyledir.
Degisim bu giinkii anlamda IKY uygulamalarinimn ilk drneklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu
anlamda; 1776’da Adam Smith’in isleri basite indirgemeye yonelik ¢alismalari; 1786°da
Philadelphia basim is¢ilerinin {icret artisi i¢in yaptiklar1 ilk grev; 1794 yilinda
Amerika’da ilk kar paylasimi planinin uygulanmasi ve calisma yasamini diizenleyici
yasalarin ¢ikarilmasi; 1850 yilinda Londra Sanayi Sergisinin agilmasindan sonraki

gelismeler, IKY alaninda &ncii olusumlara drnek teskil ederler (Demirkaya, 2006; 3).



18. ylizyillin son doneminde meydana gelen hizli teknolojik degisimle birlikte
isgliclinde uzmanlasmanm g¢ok arttigi sanayi devrimi déneminde, IKY’nin gergek
anlamda belirginlestigini gozlemlemekteyiz. Teknolojideki ilerlemeler, isletmelerin
biliytimesi, is¢i sendikalarinin gelismesi ve hiikiimetlerin is¢i kesimiyle daha fazla
ilgilenmesiyle birlikte, 6zel sektor orgiitlerinde personel boliimlerinin ortaya ¢iktigi
bilinmektedir. Bu donemde, insan kaynaklar1 boliimii yoneticileri, yonetim ile isgérenler

arasinda bir koprii islevini {istlenmislerdir (Ozgen vd., 2002; 5-6).

Ozellikle sanayi devriminin ikinci asamasi ve ydnetim organizasyon alanindaki
gelismeler, sosyal hizmet uygulamalarinin da &tesinde 1KY islevini yeni boyutlara
tagimistir. 19. yiizyilin sonlaria dogru ortaya ¢ikan bilimsel yonetim akimai ise, personel
yonetiminin mesleki olarak gelismesine katkida bulunmustur (Bingdl, 1997; 10). Akimin
onciilerinden Frederick W.Taylor 1911 yilinda “Isletmelerin Bilimsel Yonetimi” isimli
yapitiyla o zamana kadar yapmis oldugu c¢alismalari 6zetlemistir (Eren, 2001; 16).
Akim, bolimlere ayrilma, standartlagsma, is-¢alisan uyumu, ise uygun elemani se¢me,
egitim, tesvik edici TUcret sistemleri gibi kavramlari kullanarak, ¢alisanlarin
verimliliginin arttirilmasini saglayacak profesyonellere olan ihtiyaci ortaya c¢ikarmistir.
Bu ihtiyacin sonucunda ilk kez 1912 yilinda “personel boliimii” ayr1 bir boliim olarak

orgiitlerde yer almistir (Bingol, 1997; 12).

1. Diinya Savasi kosullarinda Amerika Birlesik Devletleri ordusuna eleman
seciminde ilk kez testlerin kullanilmasi personel boliimiiniin ayr1 bir departman olarak
orgiitlenmesinin énemini ortaya cikaran bir gelismedir. 1920 yilinda “Personel Idaresi”
adli kitabin yaymlanmasi (Baysal, 1993; 60) da personel yonetiminin gelismesine
katkida bulunmus O6nemli bir adimdir. Bu gelismelerle birlikte “Personel Yonetimi”

kavrami yonetim literatiiriinde yerini almustir.
Yonetim bilgisine gore ise, 1. Diinya Savasi oncesinde personel etkinliklerine

zaman ve para harcanmasi son derece abes gelebilirdi. Ciinkii o zamanlar is giicii ucuz

ve boldu. Fakat Amerika Birlesik Devletleri’nin savasa girmesi ile her sey degismeye
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basladi. 4 milyon insan orduya alindi. Amerika’ya gé¢men akisi durdu. Isciler calisma
kosullarinin agirlig: ve ticretlerin diisiikliigli neden ile drgiitlenmeye ve hak talep etmeye
basladi. Deneyimsiz ucuz is¢i artik gecmiste kalmisti. Orgiitlerde personel etkinligi
1930’larda goriilmeye basladi. 1940’larda personel boliimlerinin etkinligi  kayit
tutmaktan 6te degildi
(http://www.erpakademi.com/2009/11/14/insan-kaynaklari-yonetimi/, 21.01.2010).

2. Diinya Savasi sirasinda ise, savasin getirdigi emek giicii kitligiyla basa ¢ikmak
ve c¢alisanlarin verimini yiikseltmek icin sirketler endiistriyel psikolojiyi arastirmaya ve
uygulamaya bagladi. 1960’Ii ve 1970’li yillarda ¢ikarilan yasalarla daha da artti.
Personel fonksiyonunun verimin artmasindaki yeri ve onemi kabul edildi. 1980’lere
dogru ise gelismeye acik orgiitler iist diizeydeki IK yoneticilerine giderek daha fazla yer
vermeye basladi. Simdi ise; IKY bir drgiitiin vazgecilmez bir parcasi halindedir. Pazarmi
ve giiciinii arttirmak isteyen tiim firmalar IKY ni gz ard1 edememektedirler. Kimilerine
gore IKY, “eski sarabin yeni bir siseye konmas1” idi. Sdylenen, personel miidiirliigii
tabelasinin indirilerek yerine insan kaynaklar1 miidiirliigliniin konulmas: idi. Fakat dogru
uygulanan ve iyi etiit edilen bir IKY bariz bir sekilde personel y&netiminden
ayrilmaktaydi. Insan kayna@i yaklasimi ile geleneksel personel ydnetimi arasindaki
farklihg, IKY yonetiminin iki temel ozelligi ile agiklamak miimkiindiir. Birincisi
IKY’nin insan1 merkeze alan boyutu; ikincisi, drgiit ortami ve ¢evresi kavramlarmin
genisletilmesidir

(http://www.erpakademi.com/2009/11/14/insan-kaynaklari-yonetimi/, 21.01.2010).

2. Diinya Savas1 ve sonrasinda yasanan gelismelerin ortaya ¢ikardigi verimlilik ve
kalitenin vazgecilmezIligi olgusu, insan kaynagindan azami verimi alma diislincesini 6n
plana c¢ikarmistir. Ayrica, verimlilik ve kalite egitimle iliskilendirildiginden, “isgdren-
calisan egitimi” olgusu da personel departmanlarinin gorev alanina dahil edilmistir. Bu
gelismelerin bir sonucu olarak 1940’11 yillarda Amerika’da egitim, istihdam, performans
degerleme, tlicret yonetimi, is¢i-igveren iliskileri ve sigorta konularinda uzmanligi

bulunan “personel yoneticisi” kavrami kullanilmaya baslanmistir. Yine 1940’11 yillar,
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klasik yonetim anlayisindan sonra, insanit merkez alan, orgiitsel akilcilik ve acik kapi
politikas1 gibi kavramlarla ifade edilen insan iligkileri yaklagimina taniklik etmistir

(Aykag, 1999; 1).

Bu gelismelerde, sendikal hareketin olumlu katkilarin1 da dikkate almak gerekir.
Ayni gelismelerle 1946°da Ingiliz Calisma Yonetimi Enstitiisii’niin ad1 “Personel
Yonetimi Enstitiisii” olarak degistirilmistir (Baysal, 1993; 60). Bu ve benzeri
gelismelerle, personel yoOnetimi veya personel yonetimi ve endiistri iliskileri

uzmanlarinin orgiitte iglevsel rol almasi yayginlagmigtir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin tarihsel gelisimi incelendiginde, her ne kadar

99 ¢¢

1980’lere gelinceye kadar “personel yonetimi,” “personel yonetimi ve endiistri iligkileri”
vd. kavramlar yaygin olarak kullanilmis olmasma karsin, 1950’lerden itibaren yeni

arayislarin da baglamis oldugu goriilmiistiir (Baysal, 1993; 64).

Bu anlamda, 1950’li yillarin sonlarindan itibaren Myers ve Harbison gibi bazi
endiistri iligkileri ve iktisat uzmanlar1 emek {izerine yaptiklar1 ¢aligmalarda “insan

kaynag1” deyimini kullanmaya baglamislardir (Ozkaplan, Selamoglu, 2005; 3).

Insana yénelik tekil yaklasimlarm (endiistri iliskileri, personel y&netimi, is
yonetimi, vb.) yetersizligi, insana iliskin olgu ve olaylarin biitiinsel bir bakis agisiyla
degerlendirilmesini zorunlu kilmistir. Bu bakis acisina duyulan ihtiyag, ilk olarak
1950’11 yillarda Amerika’da dile getirilmis ancak konu hakkinda ciddi ¢alismalarin
gergeklestirilmesi 1980°1i yillar1 bulmustur. IKY ile ilgili bu ¢alismalar ilk olarak
Amerika’da ve Ingiltere’de yiiriitiilmiistiir (Findikg1, 2001; 9).

Insan1 merkezine alan bu yaklasimm sonucu olarak orgiitin insan kaynagi
potansiyelinden tam olarak yararlanmay1 ifade eden ve personel yonetimine gore daha
kapsamli bir kavram olan “Insan Kaynaklari Y&netimi” kullanilmaya baslanmistir

(Akyiiz, 2001; 55).
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Personel yonetiminden, insan kaynaklar1 yonetimine doniisiime katki yapan diger

bazi gelismeler de 6zetle s0yledir (Demirkaya, 2006; 6-7):

* 1960’11 yillardan itibaren kalite kontrol felsefesinin katkilariyla Japonya’da elde
edilen basarilar,

+ 1964 yilinda Ingiltere’de endiistriyel egitim yasasinin ¢ikarilmasi ve kurumsal
egitim ve gelistirmenin insan kaynaklari yoOnetiminin ayrilmaz bir parcasi
olarak goriilmesi,

* Yine 1960 yili ortalarindan itibaren etik, moral degerler, calisma barisi,
katilimc1 yonetim, endiistriyel demokrasi ve ¢aligma hayatinin kalitesinin 6nem
kazanmas1 ve igverenlerin sosyal sorumluluklarinin giindeme gelmesi,

* 1980’li yillardan itibaren insanin yeniden kesfedilmesi,

+ Insana iliskin olgulara biitiinliik icinde bakilma ihtiyaci,

* Verimlilik ve gelismeye bagli bir doneme girilmesi ve verimlilik kriterlerinin
insana odaklanmaya baglamasi,

« Salt personel o0zlik isleriyle endiistriyel iliskilerin insan kaynaginin

verimliligini saglamada yetersiz kalmas gibi diisiincelerin artmis olmasidir.

1980 yilindan sonra ise; bilim adamlar1 insan Kaynaklar1 Y&netimi terimine
“strateji” on ekini eklemis ve “stratejik entegrasyon” IKY literatiiriinde gdze ¢arpmaya
baslanmustir. Stratejik olarak IKY isletmelerin uzun dénemdeki hedeflerine ulasmakta

kullanabilecekleri ¢ok dnemli bir doniisiimii ifade etmektedir (Bayraktaroglu, 2003; 5).
1.3 INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI

Insan Kaynaklari Yonetimi alaninda yasanan gelismelerin yaygilasmasi ile
birlikte, kurumlarin mensuplarina bakis agilart 6nemli dl¢iide degismistir. Bu ¢ercevede

calisanlar, “personel” olarak degil, “insan kaynag1” olarak nitelendirilmeye baslanmistir.

Ayrica insan kaynaklarinin yonetimiyle ilgili araglar, metodlar ve teknikler yeniden
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sekillendirilmistir. Boylece, IKY olduk¢a kapsamli bir yonetim anlayisi haline gelmis

bulunmaktadir.

IKY son yirmi yildir, yonetsel degerlerin ilk dnce orgiitiin basarisma yardimei
olmasmna ve her ne pahasina olursa olsun rekabet avantajini siirdiirme amacina
odaklanarak sekillenmistir. Bu baglamda ¢alisanlar1 yetistirilmesi ve gelistirilmesi
gereken degerler olarak gdéren ve insancil bir yaklasim benimseyen bir IKY modeli
rekabet avantaji saglamada firmalar i¢in 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirilebilmektedir

(Mellahi, Wood, 2003; 87).

IKY, bir reorganizasyonun temel kaynaklarmdan biri olan ve o&rgiitiin diger
kaynaklarinin verimlilik diizeyini de etkileme olanagi bulunan insan kaynaginin
yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklagimdir ve insan kaynaklar1 yoOnetimi Orgiitle
calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetsel kararlar1 icermektedir (Demir vd.,

2000; 17).

Modern insan kaynaklar1 yonetimi, oncelikle orgiitsel yapiy1 ve orgiit stratejisini
belirlemede soz sahibidir. Calisanlarin Orgiitsel baghiliklarinin arttirilmas1 ve bunun
saglanmasi i¢in Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi konusunda etkin ¢aligmalarda bulunur.
Insan kaynaklar1 yonetimi aktif isgiiciiniin yaratilmasi ve bu kaynagm optimal
degerlendirilmesine dayanmaktadir. Bu siirecin etkinligini iilkenin igerisinde bulundugu
ekonomik, siyasal ve sosyal atmosfer, iilkede var olan endiistri iligkileri, kiiltiir, gelenek,
orgiitiin ¢ok uluslu olup olmamasi, orgiitsel yap1 ve yonetim anlayislari ile teknolojik
gelismeler belirlemekte ve insan kaynaklart yonetiminin ozellikleri de bu sayilan

unsurlardan etkilenmektedir (Ogiit, 2001; 77).

IKY’nin tanimi konusunda farkli yazarlarin gesitli goriisleri bulundugu gibi

IKY nin 6zelligi konusunda da standart niteliklere degil farkli hususlara yer verilmistir.

Asagida birkag yazarin IKY ’nin 6zellikleri ile ilgili goriisleri siralanmustir:
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v’ Insan kaynaklari ydnetimi, orgiitlerde yerine getirilmesi zorunlu olan bir
fonksiyonel yonetim sorumlulugudur ve stratejik rolii ve nemi nedeniyle en iist yonetim

diizeyinde ele alinmasi1 gereken bir etkinliktir.

v Stratejik uyum saglama gerekliligi nedeniyle orgiitiin genel stratejisi ile 1K

politikalarinin biitiinlestirilmesi biiylik 6nem tasir.

v' IKY nin etkinligi giiclii kurum kiiltiiriine dayanir. Bu nedenle, IKY o6rgiitlerde
inang ve degerler sisteminin gelistirilmesine ve oOrgiitsel kiiltiiriin yerlestirilmesini

saglamaya calisir (Barutcugil, 2004; 43).

> Insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik yonden elzem olan ihtiyaclar iizerinde
durur ve Orgiit ile birey arasindaki biitiinlesmeyi saglamaya yoneliktir ve Orgiitte var
olan orgilitsel kiiltiiriin giliclendirilmesini saglamaya doniik, c¢alisanlarin tutum ve
davranislariin orgiitsel etkinlige ve birey mutluluguna katki saglamasini amaglayan bir

yaklasima sahiptir.

> IKY, isletmede yasanan her olaymn merkezine insani yerlestirir ve insan
merkezli islevleri yerine getirir ve amaci Orgiitsel amaclara basarili bir sekilde
ulasilmasinin saglamaktir. Yani insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit ici bakis acisina sahip
olan personel yonetimi ile endiistri iliskilerini birlestirerek orgiite ve bireye sistemsel bir

yaklasim getirmektedir.

> Insan kaynaklar1 yaklasimi, TKY nin énerdigi i¢ miisteri anlayisi ile calisanlara
yaklagsmakta ve c¢alisanlarin ihtiyacglarinin karsilanip, verimliliklerinin arttirilacagi bir

strateji gelistirmeye caligmaktadir.

> IKY, calisanlarm iliskilerinin nasil olmas1 gerektigini tanimlayan bir modeldir
ve etkin bir kurumsal iletisimin saglanabilmesi igin bilgi akis siirecini diizenlemektedir

(Ogiit, 2001; 77).
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e Insan Kaynaklar1 Y&netimi, her olayin, isin en 6nemli bileseni olan insan
unsurunun yonetimi, insan iligkileri, personel yonetimi, endiistri iligkileri, ¢alisanlarin
tatmini, motivasyonu, kariyer planlari, performans degerlendirmesi, ise alim, uyum

programlari, egitim ve gelistirme ¢aligmalar1 gibi insan merkezli islevleri kapsamaktadir.

¢ Giliniimiiz isletmelerinin hiyerarsik yapilanmasinda giiclin kaynagi degismistir.
Otoriteye dayali yonetim, yonetsel pozisyonlar, gorevler, roller tartisilir hale gelmistir.
Uzmanlik alami, takim calismas: ve karsihikli isbirligi 6n plana ¢ikmustir. iKY, bu

isbirliginin gerekleri ve kosullarini saglamaya ¢alisir.

e [KY’nin temel iki amacindan birincisi bireyin ihtiyaclarina cevap vermek, onun
mesleki gelisimine katkida bulunmaktir. ikincisi ise, IK’nmn orgiitiin hedefleri

dogrultusunda en verimli bicimde degerlendirilmesidir.

e IKY, personel ydnetimi gibi ¢alisanlarin kurumla ve devletle olan iliskilerini
diizenleyen teknik bir is olmakla sinirlt degil, bu islevi de iceren muhasebe, pazarlama,

tiretim gibi kurum fonksiyonlar1 kadar orgiitiin yonetimine katkida bulunan bir islevdir.

e IKY, kurumdaki is boliimii sonucu calisanlar arasinda c¢ikan gerilimler,
catismalar, beklentiler ile ilgilenir. Is goérenler ile kurumun farkli beklentiler ve
menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda bulugmalarini saglamaya ¢alisir ve kurumsal
ortamda insan iligkilerini par¢a parga olarak degil, bir biitiin halinde incelemeye calisir.
Yani 1KY, orgiitiin biitiiniinii géz ard1 etmeden orgiitteki ayrmntilar1 anlamaya ve

incelemeye calisir.

e IKY iletisimi, drgiit icinde motive edici bir unsur olarak kullanir. Dolayistyla
orgiit i¢inde saglikli bir iletisimin gerektirdigi bilgi akisi siirecinin olusturulmasi

gereklidir.

e IKY, kurumdaki c¢alisanlari, i¢c miisteri mantig1 ile ele alarak ihtiyaglarmm

kargilanmasi, bdylece verimin artmasini saglayacak stratejiler gelistirir. Gelistirilen
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stratejileri uygular. Gerek kurum iginde; gerekse kurum disinda personelin, beklenti ve

haklarinin takipgisi olur.

e IKY, tiim ¢alisanlarin optimal performans diizeyine ulastirilmalarin1 hedefler.
Bunun igin ¢alisanlarin; kuruma ve islerine uyumlari, uyumsuzluklari, sorunlar1 ve is

tatminleriyle ilgilenir (Findik¢i, 2001; 18-21).

1.4 INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ BASLICA AMACLARI

Yonetimin esas kaynagi ve odak noktasi insan oldugu i¢in yonetim de insanlar i¢in
vardir. Dolayisiyla, isletmelerde insanlar daima is boliimii yoluyla belli bir otorite kalib1
ve sorumluluk iginde hem isletmenin amacina hem de kendi bireysel ihtiyaclarina
ulasmak icin hizmet etmektedirler. IKY nin de esas gorevi calisanlarin ¢abalarini
uyumlu bir igbirligi i¢inde isletmenin amaglarina yoneltmektir. Dolayisiyla, bu mevzuda

IKY’nin 6nemi biiyiiktiir (Barutgugil, 2004; 38).

Bir isletmede IK’nin yonetilme sekli, o isletmenin amaglarini etkiler. Isletmelerin
stireklilik, rekabetei tistlinliik, karlilik, sosyal sorumluluk ve esneklik gibi temel amaglart
vardir. Isletmelerin temel amaclarina ulasabilmesi, ncelikle IK’na baghdir. Isletmeler
amaglarma ulasabilmek icin IK’nin bilgi, yetenek ve becerilerini akilci sekilde
kullanarak isletmeye olan katkilarmi en iist diizeye cikarir ve IK’nin isten doyum

saglamalarina katkida bulunur (Tiirker, 2003; 15-17).

Diger bir yaklisimla 1KY, 6rgiitiin amaglarma ulasilabilmesi i¢in insanlar bir arag
olarak kullanir. Insanlar da kendi amaclarina ulasmak igin isletmeleri bir araci olarak
kullanirlar. Orgiitiin ve ¢alisanlarin amaglar1 genellikle birbirine zittir. Ornegin;
isgorenler iicretlerini maksimuma ¢ikarmak isterken, Orgiit is¢inin maliyetini en aza
indirmek ister. Bu sekilde bir kangsikligin  yonetimi, IKY’nin baslca
sorumluluklarindandir (Serinkan, 1996; 27-28).
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IKY, isletmenin gereksinme duydugu nitelik ve nicelikteki personeli isletmeye
cekmek, onlarin gelisimini ve isletmede siirekliliklerini saglamay1 hedeflemektedir. Bu
baglamda IKY’nin iki temel felsefeye sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir

(Sabuncuoglu, 2000; 3):

1. Isletme hedefleri dogrultusunda calisanlardan etkin bigimde yararlanmak,

2. Caligsanlarin gereksinimlerini karsilamak ve gelismelerini saglamak.

Bunun igin IKY, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmas ve
uygun elemanlarin segilerek kurum kiiltiirine alistirllmalarindan, isgorenlerin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, ¢atismalarin ¢oziimii, bireyler ve gruplar
arast iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal
iklimin olusturulmasi, calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bir¢cok uygulamayi

kapsamaktadir (Findik¢i, 2001; 13-14).

IKY’ne gore insan, orgiitlerin hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda
olduklar1 en 6nemli kaynaklardan birisidir. Bu yaklagima goére insan, {iretim siirecinin
hem olmazsa olmaz nitelikte bir pargasi, hem de iiretimin ayn1 zamanda hedefidir. IK
terimi bir oOrglitte, en st kademeli yoneticilerden, en alt kademedeki niteliksiz
isgorenlere kadar tiim calisanlar1 kapsar. Giiniimiizde bir orgiitiin diger maddi kaynaklari
ne kadar saglam olursa olsun, iK yeterli etkenlige sahip degilse basar1 olasilig1 diisiik
olacaktir. Tatminsiz, basar1 giidiisii diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is kalitesi

hedeflerine ulagmak kolay degildir (Sadullah, 1999; 2).

IKY nin amaglar ile ilgili yukarida gdsterilen goriisleri géz dniide bulundurarak
IK'Y nin ana hedefinin, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayistyla ¢alisanlarin 6rgiite olan
yaratic katkilarini artirmak oldugu sdylenebilir. IKY igin evrensel olan temel dort amag

sunlardir (Bingo6l, 2004; 12-14):
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1. Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin oOrgiit tlizerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyaclarina karsi ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak. Eger orgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar
acisindan basarisiz olursa, baska bir deyisle kaynaklar1 israf ederse, yasal

diizenlemelerle bazi sinirlamalar getirilebilir,

2. Orgiitsel Amag: IKY ’nin orgiitsel etkinlige katkida bulunmak igin var oldugunu
kabul etmek. IKY kendisi acgisindan bir sonuc degildir; o sadece ana amagclarmi

gerceklestirmek suretiyle orgiite yardim edecek bir aragtir,

3. Islevsel Amag: Orgiitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde birimin katkismi
siirdiirmek. IKY, orgiitiin ihtiyaglarindan daha fazla veya daha az karmasik oldugunda

kaynaklar israf edilmis olur. Birimin hizmet diizeyi, hizmet ettigi 6rgiite uydurulmalidir,

4. Kisisel Amag: Kisisel amaglarimi gergeklestirmede isgorenlere yardim etmek.
Eger calisanlarin istihdamlar siirdiiriilmek ve motive edilmek isteniyorsa, onlarin kisisel

amaclar1 karsilanmalidir.

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE YENI YAKLASIMLAR

Kiiresellesen diinyada basarinin smirlarim1 belirleyen en 6nemli faktor, diinya
piyasalaria ac¢ilmis mallarin rekabet giiclidiir. Diinya, rekabetin yogunlasmasina tepki
olarak degisik ¢oziimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki yapisal degisimin nedeni,
piyasalarin ulusal sinirlarini asarak kiiresel bir nitelik kazanmasina ve ayni zamanda
piyasalardaki rekabetin giderek yogunlagsmasidir. Diinyada ticaret ve sermaye hareketleri
ile bilim ve teknoloji alanindaki gelismeler ulusal devlet sinirlarini asan boyutlara
ulasmistir. Bu gelismelere paralel olarak; orgiitler rekabette basar1 sart1 olarak “insan”
unsurunu birinci sirada algilamaya baslamis ve bu yonde yatirimi, bir maliyet unsuru
olarak gérmekten vazge¢cmislerdir

(http://www.superbilgiler.com/kuresellesme-ve-rekabet-gucu.html, 22.06.2010).

19



Toplumlardaki sosyal, kiiltiirel, yasal, siyasal degisiklikler insan unsurunun
calisma yasamini dolayisiyla, islerine karsi tutum ve deger yargilarini da etkilemistir.
Calisanlarin egitim diizeyi de gelistikge, beklentiler artmigtir. Giiniimiizde isgiiciiniin is
tatmini konusunda belirli gorlis ve beklentileri oldugunu hesap edememenin pek dogru
olmadig1 bir gergektir. Bu nedenlerle personel yonetiminin birincil fonksiyonlari olan ise
alma, egitim/gelistirme, degerlendirme ve 6diillendirme gibi faaliyetlerin yeni anlayis ve
yaklagimlarla ele almasi geregi dogmustur. Bunun sonucunda gelistirilen yeni yontem,
teknik ve programlari da igerecek yeni bir kavram olarak IKY’nin s6z konusu ihtiyac,
gayet iyi bir bicimde, gerekli anlam, gelisme ve konunun genisleyen sinirlarini da

kapsayarak giderdigi goriilmektedir (Gokdeniz, 2001; 6).

Modern anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru degil, degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gérmektir. Gelisen ve degisen ¢evresel kosullara
orgiitiin uyum saglayabilmesi icin insan faktorii en dinamik kaynaktir. Bu felsefe ile
incelendiginde IKY’nin insana bakis acis1 daha sistematik ve biitiinciildiir (Yiiksel,

2003; 10).

Yirminci yiiz yilindaisletmeleri, dolayistyla iKY ni, etkisi altina alan birbirlerini
tetikleyen gii¢lerin etkisi ile isletmeler ve IK yoneticileri yeni arayislar ve koklii

degisimler igine girmislerdir.

Orgiitleri degisime zorlayan faktorler

(kisi.deu.edu.tr/mert.topoyan/dosyalar/tky2010.pdf, 27.01.2010):

v’ Kiiresellesme ve rekabet,

v Bilgi, telekomiinikasyon, iiretim ve malzeme teknolojilerinde yasanan hizli
gelismeler,

v’ Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapma yarisi,

v’ Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerin degismesi,

v’ Calisanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yonetilme istekleri,
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v Piyasa ekonomisine giren tlilkelerdeki pazar potansiyelleri,
v" Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlar,

v" Degisen demografik yapu.

Kiiresellesme siireciyle birlikte artan rekabet ortaminda IKY, insana verilen degeri
vurgulayan, insan1 stratejik oneme sahip kilarak onu; diisiinen, hayal eden, yorumlayan
ve yaratan ayricalikli bir unsur olarak degerlendiren bir fonksiyon haline gelmistir. IKY,
isletmenin i¢ dinamigi kavramini 6n plana ¢ikarmistir. Buna gore, basarili yonetim;
temel i¢ dinamik kaynag1 olan insan unsurunu hedefler dogrultusunda hareketlendiren ve

biitiinlestiren yonetimdir (Diiren, 2000; 113).

Bir diger yandan ¢okuluslu sirketlerde “farkliliklarin yonetimi” konusu giindeme
gelmektedir. Bunun anlami ise sudur; ¢cokuluslu sirketlerin sahip oldugu firma kiiltiiriine,
faaliyet gosterilen diger tilkelerdeki ¢alisanlarin uyum saglamasina yonelik ¢aligmalarin
yapilmas1 gereklidir. Bu durum IKY’ni daha 6nemli kilmaktadir. Ayni sekilde
kiiresellesme stireci ile yayginlasan sirket birlesmelerinde farkli iki sirket kiiltiiriiniin
uyumlastirilmasinda ve yeni bir orgiit yapisi gelistirilmesinde 1KY &nem kazanmustir

(http://:-www.humanresourcesfocus.com.tr, 30.05.2009).

Kisacasi diinyada yasanan hizli degisim ve kiiresellesme nedeni ile gilinlimiizde
rekabetin sekli ve yapisi degismistir, daha acimasiz ve yikici hale gelmistir. Rekabet
edebilir kalmak icin isletmelerin aralarinda gii¢ birligi ve isbirligi yapma ihtiyaclar
artmis, yonetimde kalite ve miisteri odaklilik, esneklik ve yaraticilik olmazsa olmazlar
arasinda yer alamaya ve Onemli avantajlar saglamaya baslamistir. Bunu saglayabilmek
icin isletmeler Orgiitsel yapilarini ve kiiltiirlerini yeniden yapilandirma yoluna gitmistir.
Biitiin bunlarm gergeklestirilmesi yeni IK politikalarini, stratejilerini, sistemlerini ve

programlarini gerektirmistir (Bilgin vd., 2004; 19).

Asagidaki tabloda 20. yiizyildan 21. yiizyila gecerken IKY alanindaki gelismeleri

tic donem halinde ele alimistir.
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Tablo 1. insan Kaynaklar1 Alanindaki Gelismeler

USTLENILEN ROL UYGULAMALAR
Veri kayitlarinin yapilmasi ve saklanmasi.
1900°Lii yillar Operasyonel Rol . -
Ihtiya¢ duyulan bir bilgiye ulasilmasi.

Caliganlarla ilgili yasal sorumluluklarin yerine
1960’ yillar Yonetsel Rol o ) ) o o

getirilmesi. Rutin personel islerinin yonetimi.

Emir-komuta yonetimi ile karar siirecine katilim.

1980°1i yillar Stratejik Rol Emir-komuta yonetimi ile karsilikl1 iliskilerin

gelistirilmesi

Kaynak: Kii¢iikona, Korul, 2002; 69

Ik donemin agirlikli konusunu, g¢alisanlara ait bilgilerin yer aldigi kayit ve
dosyalarm tutulmasi olusturmaktaydi. Ikinci dénemde ise yasal sorumluluklarmn yerine
getirilmesi ile ilgili ¢calismalar 1K islevinde 6n plana ¢ikmisti. Artik 1980°1i yillardan
baglayarak giliniimiize degin gecgen siirede, konuya iliskin olarak; rekabete dayali
istiinliiglin  kazanilmas1 ve bunun korunmasi ya da stratejik destek olarak
adlandirilabilecek bir tigiincii donemden s6z etmek miimkiin olmustur. Bu donemde tepe
yonetim IK boliimiine, emir-komuta islevlerine iliskin bliimlerin yaptiklarina benzer bir
sekilde maliyetleri kontrol etmek, isletmenin rekabet giiclinii gelistirmek, her etkinligi
ile firmaya deger eklemek gibi faaliyetleri gergeklestiren bir boliim goziiyle bakmaktadir
(Kiigiikona, Korul, 2002; 69).

1980°1i yillarin basindan itibaren IKY ve strateji kavramlar birlikte ele alinmaya
baslanmis ve “Insan Kaynaklar1 Stratejisi” kavraminin ortaya ¢ikmasi séz konusu

olmustur (http://www.kobifinans.com.tr/tr/ExpertQuestion.aspx?id=10402, 05.10.2009).

IKY yaklasimmin stratejik bakis acis1 daha 6n plana cikarken, faaliyetleri de

sadece kendi caliganlarin1 degil tedarikgileri, tamamlayicilar ve hatta isletmenin

22



miisterilerine kadar uzanmistir. Siiregler ve gorevler daha karmasik bir yapiya sahip

olmus ve orgiit iersinde 1K boliimii daha 6nemli hale gelmistir (Bingél, 1997; 9).

1.5.1 insan Kaynaklar1 Yonetimine Stratejik Yaklasim

Insan kaynaklar1 biriminde calisanlarin en 6nemli faaliyetlerinden biri, personelin
stratejik yonetimi siirecine dahil olmalaridir. Stratejileri ne olursa olsun, son yillarda
sirketlerde belli bir degisim yasanmistir. Cogunlukla da bu degisim, insan kaynaklarinin
yeniden gdzden gegirilmesini gerektirmistir. Hem degisen teknoloji, hem de calisma
yontemlerindeki yeni gelismeler, gereksinim duyulan personel profili de degismistir.
Artik, eskisinden farkli becerilere sahip ve yeni ¢alisma yontemleri agisindan daha esnek
kisiler aranmaktadir. Bu da, IK béliimlerinin uzun siireli bir perspektif iginde bu tiir

ihtiyaclarin karsilanmasi icin belli planlar1 yapmalarini gerektirmistir (Ergin, 2005; 9).

Is ¢evresinde yasanan rekabet, caliganlarin performansini ve orgiitiin rekabetini
yiikseltmek amaciyla strateji olusturarak, IKY’nin yeniden kesfedilmesine neden
olmustur. Orgiitler finansal sermaye ile degil, insan sermayesi ile daha biiyiik rekabet
giicii elde edeceklerini fark etmis ve Orgiitiin stratejileri dogrultusunda isgiiciiniin
bilgilendirilmesi, egitilmesi ve ortak hedeflere yonlendirilmesinden kendilerini sorumlu

tutmuslardir (Argon, Eren, 2004; 22).

IKY nin personel ydnetiminden temel farklihg: ve getirdigi yeni boyut, IKY nin
stratejik bakis agisidir. Ancak uygulamalarda hep bu boyutun ikinci planda kaldig1 ve
geleneksel personel yonetimi faaliyetlerinin yaygin olarak kullanildigi bunlara daha ¢ok
zaman ayrildigr goriilmektedir. Pricewaterhouse Coopers’in 1998 yilinda yapmis
oldugu, “Avrupa insan Kaynaklari Kiyaslamasi 1998 ve insan Kaynaklarinda Ana
Yonelimler” adli arastirmasinda incelenen isletmelerin pek ¢ogunda geleneksel personel
yoOnetimi faaliyetlerine daha ¢ok zaman ayrildig1 goriilmektedir. Ancak 1990’11 yillarin
baginda giindeme gelen yeni strateji yaklasimi ve IKY nin stratejik yoniinii én plana

cikarmak icin ortaya atilan “Insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi” yaklagimi IKY
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uygulamalarindaki eksikliklerin giderilmesi konusunda olumlu adimlarin atilmasina

neden olmustur (http://www.humanresourcesfocus.com/iky010.asp, 30.06.2009).

Insan kaynaklarmm stratejik yonetimi, isletmelerin uzun vadeli hedeflerine
ulasabilmesi icin sahip olmalar1 gereken ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Bu anlayis,
geleneksel insan kaynaklari boliimlerinin ve yoneticilerinin bugiinkii islevlerinde
gerceklesmesi gereken biiyiik bir degisime isaret etmektedir (Budak, Siirgevil, 2006;
38).

IKY’de, orgiitsel basart ve uzun dénemli yiiksek performansin saglanmasinda
stratejik yaklagim son derece onemlidir (Gok, 2006; 25). Strateji, sirketin uzun vadeli
hedefi olarak ele alindiginda ve stratejik istiinliiglinde deger yaratma ve ikamesi zor
olan 6zgiin kaynaklara sahip olma gibi uzun vadeli ¢abalar gerektirdigi diisiiniildiigiinde
stratejik tstilinliikk ve stratejik yonetim agisindan insan kaynaklarinin ne kadar énemli
oldugu acgik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim konseptinden yoksun
isletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarmi etkin bir bicimde
kullanamamakta, kararlarin1 vizyon gereklilikleri yerine gilinliik politikalar {izerinde
temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz yonde etkilenmektedirler

(Basar, 1998; 90).

Ornegin Wall-Mart’in rakiplerince taklit edilemeyen yonii, miisterilere dostca ve
bilgili bir hizmet verme geregine inanilmasi, bunun dogal bir sonucu olarak ¢alisanlarin
siirekli ve kapsamli bir sekilde egitilmelerine ihtiya¢ duyulmasi, takim ruhu, kar
paylasim plani, ¢alisanlar ile i¢ ice yOnetim tarzi niteligindeki kiiltiiriiydii. Giiniimiiz
diinyasinda is orgiitlerinin temel amaglarindan birisi siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigiine
sahip olmaktir. Firmalarin varliklarmi devam ettirebilmek, uluslararasi pazarda paylarini
artirabilmek, kareleri farkli biiyiikliikte bir satrang tahtasit olarak gordiigiimiiz
piyasalarda hamleler yapabilmek ve sonugta oncii piyasalarda yer alabilmek icin siirekli
bir miicadele i¢inde olmasi1 gerekir. Bunu gergeklestirebilmek ise, insan kaynaklarinin
stratejik yOnetimine ve olaganiistli, degerli, nadir ve yeri doldurulamayacak insan

kaynaklarina sahip olmaya baghdir. Rakipler teknolojiyi, orglitsel yapiy1, Uirtinleri taklit
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edebilir, fakat insan kaynagini ve orgiit kiiltiiriinii kolaylikla taklit edemezler (Bingol,

1997; 10-11).

Bu ¢ergevede kimlik kazanan IKSY alani, esas olarak, firmanin siirdiiriilebilir
rekabet Uistiinliigli yakalamay1 arzulamasindan dolay1 insan kaynaklarinin stratejik olarak
yonetilmeye ihtiyag gosterdigi ger¢eginin kabul edilmesi sonucu ortaya ¢cikmistir. Birkag
bilim adami, insanlar1 yonetmenin teknolojiyi veya sermayeyi yonetmekten daha zor
olduguna dikkati ¢ekmislerdir. Bununla birlikte, insan kaynaklarinin nasil yonetilecegini
O0grenmis bulunan firmalar, insan kaynaklarimi1 kazanma ve etkili olarak gelistirmenin
yorucu ve uzun bir zaman almasindan dolay1 digerleri iizerinde bir istiinliige sahip
olacaktir. Iste bu {istiinliige sahip olma, insan kaynaklarmi stratejik olarak yonetmeye

baglhdir (Bingdl, 1997; 11).

Modern orgiitlerde IK ile ilgili konularin stratejik bir yaklagimla ele alinmasi bir
zorunluluktur. Degisen i¢ ve dis ¢evre kosullari, ortaya ¢ikan kapsamli ve karmasik
sorunlar ve yeni yOnetim organizasyon anlayisi, en 6nemli rekabet¢i iistiinliik kaynagi
olan insana stratejik bir dnem vermeyi kaginilmaz kilmaktadir. IKY de stratejik yénetim
anlayisinin  benimsenmesi, organizasyonun degisen c¢evre kosullarina uyumunu
kolaylastirdig1 6l¢iide ¢alisanlarin kendilerini organizasyonun uzun donemli amaclarina
adamalarmi saglamaktadir. Orgiitsel amaglarm ve bu amaglara ulagsmak icin dogru
stratejilerin belirlenmesi siirecine ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi da onlarin amaglari
benimsenmesi ve inanarak uygulamasimi kolaylastirmaktadir. Ayrica kiiresellesmenin
sonucu olarak diinyanin hemen her yerinde operasyonlara giren, biiylime, kiiciilme,
birlesme, yeniden yapilanma gibi siiregleri ardarda yasayan, kurumsal sorumluluk, etik
gibi kavramlarla tanisan ve hemen her giin yeni bir yonetim teknigi denemeye calisan
orgiitlerde 1KY c¢ok biiyiik bir énem ve &ncelik kazanmaktadir. Bu nedenle, IKY
konularinin orgiitte en iist diizeyde ele alinmasi ve stratejik kararlarla yonetilmesi
gerekmektedir. Insanlarla ilgili tiim konular, drgiitiin bir biitiin olarak ¢evresiyle uyumlu

bir sekilde bir araya getirilmeli ve biitiinlestirilmelidir. Yoneticiler, kararlariin ve
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uygulamalarinin stratejik sonucglarina odaklanabilmeli ve bunu diislincelerine ve

eylemlerine yansitabilmelidirler (Barutcugil, 2004; 56).

IKY nin stratejik olmasi igin su ozellikleri tasimas1 gerektigi sdylenebilir (Budak,

Stirgevil, 2006; 36):

Dis gevrenin etkisini agik¢a tanima ve anlama,
Rekabetin ve is giicli piyasasinin sartlarini ve etkilerini anlama,
Uzun vadeli olma (en azindan {i¢ yildan bes yila kadar),

Tercih ve karar verme konusuna egilme,

vV V. V V V

Biitiin ¢alisanlar1 kapsamina alma ve son olarak,
» Hem genel isletme stratejisi hem de isletmelerdeki fonksiyonel stratejilerle

uyumlu olma.

Yukaridaki agiklamalardan yola c¢ikarak, sadece personelin orgiitle 1ilgili
islemlerinin dikkate alindig1 bir personel yonetimi yapisinda farklilasma yasandigi,
bireyin her tiirlii problemi, secimi, egitimi, gelistirilmesi ve kariyer planlamasinin
yapilmas1 gibi pek ¢ok orgiitsel stratejileri uygulamaya basladigi bir IKY 'ne gecildigini
ifade etmek miimkiindiir. iKY, isletme ydnetiminde isgiiciiniin daha verimli bir sekilde
calisabilmesi ve is hayatinda kalitenin ve insanca ¢alisma kosullarinin temini maksadiyla
IK planlamasi, personel alimi, performans degerlemesi, iicret degerlemesi, kariyer
gelistirme, motivasyon vs. gibi konularla ilgilenmektedir. Bugiin bahsedilmekte olan
IKSY ise, isletmenin hem i¢ hem de dis miisterileri icin ekonomik deger yaratarak
isletmenin rekabet avantaji saglamasina katkida bulunacagi goriisiinii temel alan bir

yaklagimdir (http://www.atilim.org.tr/bpi.asp?caid=210&cid=736, 22.02.2010).

Asagida giiniimiiz insan kaynaklarmmn stratejik yonetimi ile geleneksel IKY

arasindaki bu farklar1 belirten bir tablo yer almaktadir:
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Tablo 2. Geleneksel insan Kaynaklar1 Yonetimi ile IKSY’nin Karsilastiriimasi

Boyutlar Insan Kaynaklarmn Stratejik Yonetimi Geleneksel IKY
Planlama ve IKY béliimii tiim érgiit planlarmnin belirlenmesi IKY boliimii sadece
Strateji belirleme siirec.:.ine.ve IK fonksiyonlarmin sirket operasyonel planlamay1
stratejileriyle uyumlastirilmasina katilir. yapar.
Yetki Ust diizey bir yonetici olarak iist diizeyde yetki ve | Orta diizey ydneticilerin
ststiisii vardir (6rnek: 1K Bagkan Yardimcist) sahip oldugu kadardr.
Odaklanilan Zamana bagh
Nokta Tiim yonetici ve ¢aliganlar. oper“asyonel islemlerle ve
biirolarda calisanlar.
K . Salt operasyonel kararlar
arar Verme Stratejik kararlar alinmasina katkida bulunur. aliur
Diger orgiitsel
Biitiinlesme Diger orgiitsel fonksiyonlarla (pazarlama, iiretim, fonksiyonlarla ¢ok az
finansman, vd.) tamamen biitiinlesme. veya orta diizeyde
biitlinlesme.
. . Bazi IK fonksiyonl
Koordinasyon Tiim IK fonksiyonlarini koordine eder. a OP SLyortarinl
koordine eder.

Kaynak: (Budak, 2008; 32)

1.5.2 Strateji, Stratejik Yonetim ve insan Kaynaklariyla Iliskisi

Strateji kelimesinin Tiirk¢e karsiligi olmamakla beraber Tiirkge’ye Fransizca’dan
geemistir. Bu kelimenin hem eski yunanca da hem de latincede karsiliklart mevcuttur.
Kelime anlami itibariyle, “sevketme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme” demektir.
Baz1 kaynaklarda ise, stratejinin latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki

“stratum” dan geldigi belirtilmektedir (Dinger, 2003; 6).
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Diger bir goriise gore, strateji sozcugliniin yunanca “stratos” (ordu) ve “agein”
(yonetim) kavramlarinin birlesliminden ortaya ciktigi diisliiniilmektedir. Askeri strateji,
tarihsel olarak savasin belirsizlik ve risklerine kars1t gerek duyulan taktikleri de igerir.
Ordularim, basta asker sayist olmak {izere, silah, mithimmat, tasit araglari, giyecek,
yiyecek, su ve zaman gibi gesitli sinirli kaynaklar1 kullanarak hedeflerine ulagmalari
gerekir. Ayni zamanda, benzer gayretler i¢cindeki rakiplerine kars1 daha ¢abuk, verimli
ve etkin olmaya ¢aligmalidirlar. Biitiin bunlara ek olarak, rakibin her asamada ne sekilde
davranacagmi ongorerek hazirlik yapilmalidir. Savasta yonetim hatalarinin hayati ve
agir sonuclarinin olabilmesi, ordularin diger kurumlardan ¢ok dnce strateji kavramlarini
gelistirmelerine ve kullanmalarina neden olmustur. Stratejik basarisizligin ordular i¢in
yasamsal Onemi, stratejinin neden kurmay subaylar tarafindan gelistirildigini acikg¢a
gosterir. Basarilan ile iz birakan devlet adamlarinin hikayeleri ilging strateji dersleri
icerir. Cengiz Han, Atilla, Anibal, Iskender, Sezar, Timur ve Kanuni gibi biiyiik devlet
adamlarinin o donemdeki olanaklarla kurduklart imparatorluklar, hiitkmettikleri alanlar
hayret verici biiytikliiktedir
(www.iso.org.tr/tr/Documents/Kobi/KolayBilgi/18 Stratejik Yonetim.pdf, 07.02.2010).

Strateji kavrami; igletme ve diger bilim dallarinin literatiirlerine askeri literatiirden
gelmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin
tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Askeri stratejide amag; mevcut kaynaklar1 en
etkili ve ekonomik bi¢imde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere ulagsmaktir

(Ulgen, Mirze, 2004; 33).

Stratejiyi ilk defa ilkeler belirleyerek uygulayan Napolyon’dur. 1815’den sonra
Alman Von Clausewitz, stratejinin temel kavramlari {izerine gercek incelemeleri yapmis
ve stratejiyi, “devletin kararlastirdig: siyasi amaca kuvvet zoruyla varmak sanatidir” diye
tanimlamigstir. Strateji, ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik sartlarinda alinan karar tiirtidiir

(http://www.1bilgi.com/iktisat/4631/insan-kaynaklari-yonetimi.html, 10.02.2010).
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Strateji, bir yonetim aracidir. Stratejinin temelinde, isletmede degisimi ve gelisimi
stirekli kilmak vardir. Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amacglara varmak
icin belirlenmis, nihai sonuca odaklanmig, uzun doénemli, dinamik kararlar toplulugu
olarak tanimlanabilir. Stratejide amag, mevcut kaynaklari en etkili ve verimli bir sekilde

kullanarak sonuca ulasmaktir (Ulgen, Mirze, 2004; 33).

Yani strateji, isletmenin g¢evresi ile olan iligkilerini diizenleyen ve rakiplerine
istiinliik saglayabilmek amaciyla Orgiitiin kaynaklarini harekete geciren bir anlama
sahiptir. Stratejinin, isletme ile onun ¢evresi arasindaki iliskileri diizenledigi konusunda
goriis birligi bulunmaktadir. Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her
seyden Once, yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak c¢evreyle intibakini1 veya
cevre ile karsilikli uyum i¢inde olmasini saglayan degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel bir aragtir. Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden once
yeniligi, ilerlemeyi ve Orgiitiin devamli olarak cevreyle uyumunu veya cevre ile
karsilikli uyum icine olmasini saglayan degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir

aragtir (Eren, 2002; 6-7).

Stratejinin yapilan tanimlarindan da anlagilacag: gibi strateji amaclara ulagabilmek
icin alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir. Tim oOrgiitlerin varligini
siirdiirmek ve etkinligini artirmak igin izleyecegi yol olarak da degerlendirilebilir. ilk
olarak askeri alanda “savas kazanmak i¢in uygulanacak taktikler ve planlar” anlaminda
kullanilan strateji, glinlimiizde Orgiitlenen rekabet ortaminda iistiinliik elde edebilmek

icin izledikleri yol olarak da degerlendirilebilir (Gtiglii, 2003; 68).

Giliniimiizde isletmeler, rekabet edebilmek icin c¢esitli amaglar belirlerler ve
bunlara ulasmaya calisirlar. Isletmeler, amaglarmi ulasabilmek igin de i¢ ve dis cevreyi
gdz oniinde bulundurarak degisik stratejiler olustururlar. Isletme alaninda uygulanan
strateji, igletmeye ticari bir mantik sunar. Eger amag, en iyi olma amaciysa; strateji,
isletmenin en iyi duruma gelmesi i¢in gerekli ilkeleri icermelidir. Eger amac, kar

yaratmaksa; strateji diger isletmelerle rekabet ortaminda isletmenin nasil kar
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yaratacagini agiklar olmalidir. Bu agidan strateji, rekabet igine girecek isletmenin
amaglarini tanimlar. Isletme, stratejisiyle belirledigi bu amaglar yiiriitebilmek icin; plan,

politika, taktik, program ve yontem gibi araglar gelis tirir (Yurtseven, 1998; 29).

Modern anlamda strateji kavraminin kullanimi ise, sosyal bilimler alaninda 1930
yilindan sonra yer almaya baslamistir. Modern anlamda strateji ilk olarak isletme ve
ekonomi alaninda kullanilmaya baslanmustir. isletme ve yonetim alanindaki kullanimi
ise 20. ylizyiln ikinci yarisina denk gelir. Bu anlamdaki strateji; isletmeye istikamet
vermek ve rekabet Ustiinliigli saglamak amaci ile isletme ve gevresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmas1 ve gerekli

ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi stirecidir (Dinger, 1998; 14-19)

Yonetim gercevesi icinde strateji; isletmenin amag¢ ve hedeflerinin tespiti, isletme
ile cevresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek bu amacglarin gergeklestirilmesi igin,
gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun
donemde dagitilmasidir. Strateji; Orgiitiin iiriin ve hizmet piyasalarinda rekabetci

iistlinliik elde etmesini saglayan piyasa egilimli bir kavramdir (Yiiksel, 2003; 7).

Herhangi bir amaci gerceklestirmek isteyen isletme yonetimi, ydnetsel bir
stratejiyi kullanir. Yonetsel stratejiye sahip isletmelerin uzun soluklu planlar yaptigi
goriilmektedir. Eger bir isletme, kendini gelecege yonlendiremiyorsa, vizyon ve misyon
belirleyemiyorsa stratejik olarak karar almasi c¢ok zordur. Isletmelerin i¢ ve dis
cevresindeki degisiklikler, stratejik yonetime dayali stratejik kararlar almasini zorunlu

kilmaktadir (Taskiran,1995; 4).

Buradan yola ¢ikarak stratejik yOnetimin, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii tedbirin alinarak yiirtirliige konulmasini, daha
sonra da yapilan ¢aligmalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri

kapsadigini ifade etmemiz yerinde olur (Dinger, 1998; 35).
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Stratejik yonetim kavrami, yukarida da belirttigimiz gibi isletme ve ydnetim
alaninda 20. yilizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baslamistir. O dénemlerde anlam
olarak konu iizerinde heniiz bir fikir birligine varilmamis olsa da, strateji, isletmenin
cevresi ile arasindaki iliskileri diizenleyen ve rakiplerine {istiinlik saglayabilmek

amaciyla kaynaklarin1 harekete geciren bir anlam tasimaktadir (Giiglii, 2003; 70).

Stratejik yonetim kavramindan yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve insan
kaynaklarini etkin bir bicimde kullanamamakta, kararlarini vizyon gereklilikleri yerine
giinliik politikalar ilizerine dayandirmakta ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz

yonde etkilenmektedirler (Basar, 1998; 90).

Stratejik yOnetim, Orgiit stratejilerinin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarinin gergeklestirilmesi, bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirlii tedbirin alinmasi, yiirlirliige konulmasi ve
amaglara uygunlugunun kontrol edilmesi faaliyetlerini kapsayan isletmenin iist diizey

yoOneticilerini ilgilendiren siiregler toplamidir (Eke, 1989; 16).

Stratejik yonetim bir kurumun {ist tabaka yoneticilerinin Ustlendigi, karsilikli
etkilesim igerisindeki li¢ farkli noktanin siirekli olarak ayarlanmasidir. Bunlar {ist

yonetimin degerleri, ¢evre ve elde bulunan kaynaklardir (Bayraktar, 2003; 10).

Stratejik olarak yonetilen bir isletmede, uzun dénemli performansi tanimlayan
yonetsel kararlar ve faaliyetler vardir. Bu yonetsel karar ve faaliyetler; ¢evresel izleme,
strateji olusturma, strateji araglarini degerlendirme ve kontrolii igermektedir. Bu alanda
yapilan diger bir ¢alisma ise, isletmenin giiclii ve zayif yonlerini agiga g¢ikarmak,
cevredeki firsat ve tehditleri degerlendirmek ve izlemektir. Isletmelerin stratejik olarak
yoOnetimi bir isletme politikasidir. Bu politikada ise, uzun donemli strateji ve planlama

baskindir (Sahillioglu, 2005; 30-34).
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Strateji, sirketin uzun vadeli hedefi olarak ele alindiginda ve stratejik tistiinliigiinde
deger yaratma ve ikamesi zor olan Ozgiin kaynaklara sahip olma gibi uzun vadeli
cabalar1 gerektirdigi diistiniildiiglinde, stratejik iistiinliik ve stratejik yonetim agisindan
insan kaynaklarinin ne kadar 6nemli oldugu agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik
yonetim konseptinden yoksun igletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarini
etkin bir bicimde kullanamamakta, kararlarin1 vizyon gereklilikleri yerine giinliik
politikalar {izerinde temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz yonde

etkilenmektedirler (Basar, 1998; 90).

IK stratejisi, isletme stratejisi icerisinde 6nemli bir yere sahiptir. IK stratejisi
gelistirmenin amac1 IK konularmin daha iyi yonetilerek isletmeye rekabetci avantaj
kazandirmasidir. IK stratejisinin isletmeye sagladigi faydalar sunlardir (Walker, 1992;
11):

> Isletmenin hedeflerine ulagmasi icin firsat ve engelleri tanimlar,

» Calisanlara daha genis bir perspektif saglar ve ¢esitli konular hakkinda yeni
diisiince sistemleri gelistirmesine neden olur,

» Yonetimin yiiriitiilen faaliyetlere olan bagliligini1 kontrol eder,

» Calisanlarda yiriitiilen faaliyetlerde baglilik ve aciliyet hassasiyeti gelistirir,

> Isletmenin y&netimi ve ydnetim yeteneklerinin gelistirilmesi igin stratejik

odaklanma saglar.

IKY’nde, orgiitsel basart ve uzun dénemli yiiksek performansin saglanmasinda
stratejik yaklasim son derece dnemlidir (Gok, 2006; 25). Ciinkii orgiitsel etkinligin genel
strateji ile IKY uygulamalar1 arasindaki siirekli uyuma bagli oldugu gériisii vardir. Miles
ve Snow, bir sirketteki IKY sisteminin sirketin genel stratejisine gore sekillendirilmesi
gereginin altii gizer. Aym sekilde bazi yazarlarca 1K stratejisi ile orgiitlerin hayat
seyrindeki asamalar arasindaki “uyum” iizerinde durulmustur. Ancak, buradaki “uyum”
kavrami bir zorunlulugu, dolayisiyla esnek olmayan bir durumu ifade ettigi igin

yeterince agiklayici olmayabilir. Ayrica, IKY siireglerinin genel stratejiyle uyumlu
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olmas1 “tek” bir stratejiyi akla getirmektedir. Ancak, isletmeler agisindan farkli
stratejilerin varlig1 da miimkiindiir

(http://tbe.emu.edu.tr/journal/doc/11-12/11.pdf, 03.02.2010).

IKY stratejisi, orgiitsel amagclara ulasma noktasinda calisanlar1 dnemli stratejik 6ge
olarak degerlendirmektedir. IK giiniimiizde artik isletmeler agisindan siradan bir iiretim
kaynag1 konumundan ¢ikmistir. Bilgi toplumunun en Onemli iiretim faktorii haline
doniismiis, bilginin liretilmesi, islenmesi, kullanima hazir hale getirilmesi ve saklanmasi
stirecinde bilgi calisan1 olarak {iretimin temel katma deger yaratan kaynagi haline
gelmistir. Bu agidan IKY isletmenin en stratejik departmanlaridan birisi haline
doniismektedir. Stratejik olarak IK finansal, teknolojik ve diger kaynaklarla aym
baglamda degerlendirilmelidir, IK talebi ve ihtiyaglar1 stratejik agidan ele almmalidir

(Yenigeri, ince, 2005; 323-325).

Ozetle ifade edilirse; isletmelerin stratejik yonetim siireclerindeki basarilari, insan
kaynaklarmin da stratejik bicimde ydnetilmesine baglidir ve bu nedenle, iKY ile strateji
arasinda iliski kurarak, stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi icin gereken insan
kaynagmin becerisi, tutumu, davranist ve performansi gelistirilebilir ve korunabilir

(Uyargil vd., 2001; 65).

Yapilan aciklamalardan yola ¢ikarak insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin esas
olarak, firmanin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii yakalamay1 arzulamasindan dolay1
IK’nin stratejik olarak yonetilmeye ihtiya¢ gosterdigi gerceginin kabul edilmesi sonucu
ortaya ¢iktig1 sOylenebilir. Bazi bilim adamlari, insanlart yonetmenin teknolojiyi veya
sermayeyi yonetmekten daha zor olduguna dikkati ¢gekmislerdir. Bununla birlikte, IK’nin
nasil yonetilecegini 6grenmis bulunan firmalar, insan kaynaklarini1 kazanma ve etkili
olarak gelistirmenin yorucu ve uzun bir zaman almasindan dolay1 digerleri iizerinde bir
{istiinliige sahip olacaktir. Iste bu iistiinliige sahip olma, insan kaynaklarini stratejik

olarak yonetmeye baglidir (Bing6l, 1997; 11).
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1.6 INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIiMi

Glinlimiizde insan kaynaklar1 yonetimi yerine, insan kaynaklarmin stratejik
yonetimi kavrami kullanilmaya ve IKY’nden farkli bir icerik kazanmaya baslamistir.
Ciinkii bir isletmenin uygulayacag: stratejik yonetimin genel verimi ve etkinligi direkt
olarak o isletmenin en degerli kaynagi olan insan kaynaklarina, yoneticilerin onlar1 nasil

motive edip yonlendirdigine ve aralarindaki iletisime baghdir (Aydogdu, 2001; 118).

IKY’de insan faktorii, ucuza elde edilen, idareli kullanilan ve bir biitiin olarak
isletme stratejisinde tanimlanmis taleplere uygun olan, miimkiin oldugunca tam kapasite
kullanilan bir faktdrdiir. IKSY’de ise eklenen unsur ise; gevre, orgiit, is ve personel gibi
dort temel parga arasindaki uygunlugun optimal gerceklestirilmesidir (Tikici, Akdemir,

2002; 861).

Insan kaynaklarmin stratejik yonetimi kavram ile ilgili mecvut tanimlarin bazilari

asagidaki gibidir:

Insan kaynaklarinin stratejik yonetimi kavrami; “Orgiitiin gelecekte gitmek istedigi
yone uygun bir sekilde, insan kaynaklarinin stratejik bir sekilde yonetilmesi yaklagimi”
seklinde ifade edilebilir. IKSY, insanla ilgili olan her konuyu isletmenin stratejik
ydnetim siirecinin bir parcasi olarak gériir ve uzun vadeli konularla ilgilenir. IKSY, bir
orgiitiin insan kaynaklar1 hakkinda karar vermesi konusuna odaklanir. Insan kaynaklar
yOnetimi ve stratejik yonetim, ¢alisanlarin orgiitiin kurumsal stratejisinin ayrilmaz bir
pargasi olmasi nedeniyle iliskilidir. IKSY, 6rgiitiin stratejik y&netiminin bir pargasi
olarak, uzun vadeli insan kaynaklar1 konulariyla ilgilenen bir siire¢ seklinde

diistiniilebilir (Siirgevil, Budak, 2006; 463).

IKSY, 6rgiitiin amaglarina ulasabilmesini saglamak icin tasarlanmus, 6rgiitiin genel
stratejik amaclar1 ile insan kaynaklar1 arasinda bag kuracak bir modeldir (Simsek, Oge,

2007; 33).
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IKSY, rekabetci iistiinliigii elde etmeye ve siirdiirmeye yodnelmis, biitiin
diizeylerdeki ¢aliganlarin yonetimiyle ilgili faaliyetleri ve kararlar igerir (Sevingin,
2006; 183-197). Baska bir deyisle, IKSY; orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin
kullanarak rekabetci iistiinliiklerini arttirabilecekleri konusu iizerinde duran, piyasaya
yonelik bir yaklasimdir. Dolayisiyla IKSY, insan kaynaklar1 politikalarinin rgiite
etkinlik ve karliligin arttirllmasi seklinde tanimlanmis bir amact oldugunu ifade
etmektedir. Bu yaklagima gore, IKY, insan kaynaklarinmn diger kaynaklarla birlikte nasil
saglanacagi, istthdamin nasil tedarik edilecegi ve yonetilecegine iliskin kavramsal bir

yaklagimdir (Yiiksel, 2003; 8).

IKSY; fonksiyonlarin ve bir biitiin olarak orgiitiin insan kaynaklarmi etkin ve
verimli kullanmas1 yoluyla arzu edilen sonuca ulasmay1 saglayan ve bu amaca ulasacak
sekilde ¢evre ile iliski kurmaya yarayacak yontemleri ortaya koyan ve uygulayan bir
cesit insan kaynaklar1 ydnetimidir. Insan kaynag: stratejik yonetiminin esas1, isletme igin
uygun insan kaynag stratejisinin tespit edilmesidir. Bu, temel orgiitsel gorevlerin, amag
ve hedeflerin tespit edilmesi; politika ve strateji programlarinin hazirlanmasi ve orgiitsel
hedefe ulasma yolunda bunlarm kullanilmasini ifade eder

(http://www.erpakademi.com/2009/11/14/insan-kaynaklari-yonetimi/, 21.01.2010).

IKSY, insan kaynaklari uygulamalarini tek tek ele almak yerine, cesitli 1K
uygulamalarinin yatay biitiinlesmesi gibi bir biitiin halinde ele alindiginda en yiiksek

verim seviyesine ulagsmaktadir (Kegecioglu, 2006; 171).

IKSY, orgiitteki tiim fonksiyonel departmanlardaki ve hiyerarsik kademelerdeki
yoneticilerin, IK’nmin seciminde, gelistirilmesinde, degerlendirilmesinde, katilimin
saglanmasinda ve sorunlarin ¢6ziimiinde dolayisiyla yonetimde sorumluluk aldiklar
ortak bir alan1 ifade etmektedir. Burada insanin, bir hammadde, teknoloji, malzeme, para
gibi bir kaynak olarak algilanmasinin biiyiik etken oldugu goriilmektedir. Bu nedenle

IKSY, iiretim girdilerinde oldugu gibi bunlar1 kullanan tiim yoneticilerin insan kaynag:
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yonetiminde, tam yetki ile hareket edip karar vermelerini gerektiren ortak bir alan olarak

tanimlanmaktadir (Ozgeldi, 2001; 25).

IKY’de stratejik yonetim anlayisinin benimsenmesi, oOrgiitiin defisen ¢evre
kosullarina uyumunu kolaylastirdig1 o6lgiide ¢alisanlarin kendilerini Orgiitiin  uzun
donemli amaclarina adamalarmi  saglamaktadir. IKY’de stratejik yaklagimin
benimsenmesi, dar bir yetki alani iginde mevcut yapiyi, isleyisi ve statiikoyu korumay1
amag¢ edinmis, iliskilere ve prosediirlere odaklanan bir boliimiin, orgiitsel degisime
onciiliik eden, bireylerin ve takimlarin performansii gelistirmeye odaklanan aktif bir
boliime doniismesini saglamaktadir. IKY’nde stratejik yaklagimin benimsenmesi ve
yasama gecirilmesi bes adimda tamamlanacak bir ¢alismanin yapilmasini

gerektirmektedir (Barutgugil, 2004; 57-59);

1. Orgiitiin Stratejik Amacimin Belirlenmesi: Bu siire¢ orgiitiin niteligi, hangi
alanda faaliyet gosterdigi, basar1 ile neyi ifade ettigi, hangi katma degeri yarattigi ve
gelecekte nerede olmak ve ne yapmak istedigi gibi sorularin cevaplandirilmasini

gerektirir.

2. Stratejik Planlarin ve/veya Senaryolarin Uygulamaya Tasinmast: Orgiitlerin
uzun donemli ve genis kapsamli planlarini ya da gelecek senaryolarin1 uygulayabilmesi
her seyden once nitelik ve nicelik olarak dogru insan kaynaklarina sahip olmasina
baghdir. Bu asamada, orgiitiin gelecekteki basarisi icin kritik faktorlerin tanimlanmasi,
teknik, sosyal, ekonomik, yasal, politik dis g¢evre faktorlerinin Orgiite etkisinin
belirlenmesi, rakiplerin stratejilerinin analiz edilmesi ve giiglii ve zayif yonlerin ortaya

konulmasi gibi ¢aligmalar yapilir.

3. Stratejik Konumlandirma: Orgiitler, stratejik amaclarmni belirlerken, gelecekte
belirli bir tarihte hangi stratejik konumda olacaklarini da dikkate almak isterler. Stratejik
planin1 veya gelecek senaryosunu hazirlayan bir 6rgiit, bulundugu sektorde rakiplerine

oranla hangi stratejik konumda olacagin1 ya da olmasi gerektigini de belirlemelidir.
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Stratejik konumlandirma, orgiitiin kendisini daha dogru degerlendirmesine ve pazardaki

geligsmelere daha hizli ve etkili cevap verebilmesine olanak saglayacaktir.

4. Kritik IK Konularinin Belirlenmesi: Orgiitiin stratejik amacinin belirlenmesi ve
stratejik konumlandirma siirecinde one ¢ikan énemli IK konularinin neler oldugunun
saptanmasi1 gerekir. Hangi konularda yapilacak iyilestirmelerin ger¢ek anlamda orgiitiin
stratejik amaglarmma katki saglayacagi ve rekabetgi istiinliikler saglayacagi

belirlenmelidir.

5. IK Stratejilerinin Uygulanmasi: 1KY, drgiitiin vizyonunu, misyonunu, stratejik
hedeflerini, kurum Kkiiltiiriinli, inan¢ ve degerler sistemini ve gelecekte Ongdriilen
stratejik konumunu dikkate alarak belirledigi kritik IK konularinda gerekli eylemleri de
saptamali, bunlar1 planlama ve uygulama sorumlulugunu iistlenmelidir. Orgiitiin stratejik
hedeflerine ulagmasini1 saglayacak insanlari elde etmeli ve bu insanlar1 dogru bilgi,

beceri ve tutum ile gliglendirmelidir.

1.6.1 insan Kaynaklarimin Stratejik Yénetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Buraya kadarki agiklamalardan da goriildiigii gibi son yirmi yil igerisinde biiyiik
bir hizla yasanmaya baslanan ve giderek etkisini arttiran kiiresellesme siirecinde,
uluslararast boyutta rekabet iistiinliigli yakalayan oOrgiitlerin insan unsurunu farkli
yorumladiklar1 ve basarilarinin temelinde, “insan kaynaginin artan 6énemini 6n plana

cikarma”larinin yattig1 goriilmektedir (Tikici, Akdemir, 2002; 861).

Is yasammda IK’min roliindeki en 6nemli degisim ise, Orgiitsel stratejilerin
gelistirilmesi ve uygulanmasina daha fazla dahil olmasidir. Artik, orgiitsel stratejiler,
orgiitiin rekabet avantajinin giiclendirilmesine ve is ekiplerinin olusturulmasina

dayanmakta ve IK daha merkezi bir konum kazanmaktadir (Ogiit vd., 2004; 282).
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Baska bir anlaitimla degisim, orgiit yapisi igerisinde IKY’nin stratejik roliinii
artirmistir. Bagka bir nedense, glinimiizde yas, cinsiyet, vasif ve davranig olarak
degisen isgiicii yapisidir. Bireysel yonii giiclii, egitim diizeyi ylksek, kisisel
yeteneklerini gelistirmeyi bilen ve teknolojiyi daha yiiksek diizeyde kullanabilen farkli
yapidaki isgiiciiniin yonetilmesinde, IKY’nin stratejik onemi artmaktadir (Findiker,

2001; 13).

IKY, fazlasiyla karmasiklasan gevresel kosullardan dolay1 giderek daha énemli
hale geldiginden, cogu yodnetici, IK'Y nin rgiit agisindan ok dnemli stratejik agilimlar
oldugunu algilamaya baslamistir. Bu stratejik a¢ilimlarin odak noktasini ise, kesfetmeye,
yeniden kesfetmeye ve gelecegi yaratmaya yonelik olan, orgiitlerde stratejik yenilikgilik
ve yaraticiligin tim calisanlar tarafindan igsellestirildigi ve tiim g¢alisanlarin strateji
yaratma siirecine katilimlar ile ortaya ¢ikan bir anlayis olan insan kaynaklarinin stratejik
yonetimini olusturmaktadir

(idc.sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim39.pdf, 13.12.2009).

IKSY, orgiitlerin igsel ve digsal cevrelerindeki farklilasmalarmin &rgiitlerin 1K
stratejilerini etkilemesi ya da belirlemesi seklinde tanimlanabilir. Daha detayli bir
yaklasimla insan kaynaklarinin stratejik yonetimi, iggorenlerin performansini arttirmak,
yenilik¢ilik ve esnekligi 6zendiren oOrgiit kiiltiiriinii igsellestirmek ve gelistirmek
amaciyla, insan kaynaklarinin stratejik amac¢ ve hedeflerle birbirine baglanmasi

bigiminde tanimlanmaktadir (Ogiit vd., 2004; 282).

1980’11 yillarda Japon isletmelerinin giliglii rekabet anlayisi, Amerikan
isletmelerinin stratejilerini ve insan kaynaklar1 yonetimi politikalarin1 degisime
zorlamistir. Calisanlarin isletmeye bagliligimin giiclii olmamasi, yeniden yapilanma ve
yeniden oOrgiitlenme gereksinimini artirmistir. Bu gereksinmeler sonucunda insan
kaynaklarinin stratejik yonetimi kavrami, Amerika Birlesik Devletleri’nde Michigan
Universitesi arastirma grubu tarafindan gelistirilmis, Avrupa’da da kismen kabul

gormistiir (Erdut, 2002; 3).
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Aragtirma grubu, IKSY kavram ile orgiitiin stratejileri, yapisi, gorevi ve 1KY
arasinda bir iliski kurulmaya calismistir. Bu calismada, insan kaynaklarinin stratejik
yonetiminin se¢me, degerlendirme, Odiillendirme ve gelistirme olarak adlandirilan dort
anahtar kontrol sisteminin birlesmesinden olustugu ve bu birlesmenin Orgiit stratejisi
icerisinde biitiinlestigi ortaya konulmustur. Isgdren tedarik planinin, performans
degerlendirme sistemlerinin, tesvik sistemlerinin ve iggdren gelistirme programlarinin
orgiit stratejilerinden kaynaklandig1 ve insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiit stratejisinin
olusturulmasindan ¢ok uygulanmasinda etkin oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu calisma,
1980’lerin baglarinda bu alanmin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Insan kaynaklarinmn
stratejik  yonetiminin 1980’lerde Onem kazanmasinin esas nedenlerinden biri,
Amerika’da oOrgiitlerin yogun ulusal ve uluslararasi rekabet karsisinda verimliligin
arttirilmast igin insan kaynaklarinin stratejik olarak yonetilmesinin 6nemini kavramis
olmalaridir. Diger neden, 1980’lerde baslayan orgiit yapisindaki degisimdir. Orgiitler
kontrol alaninin dar oldugu, hiyerarsik nitelikteki dik yapidan uzaklasarak, kontrol
alaninin daha genis oldugu, grup ¢aligmasinin etkinlik kazandigi, bireysel yaraticiligin
on plana ¢iktig1 yatay yapilara yonelmislerdir
(aslantozcan.com/documents/01...ve.../35 Insan Kaynaklari Yonetimi.doc,

18.02.2010).

IKY’de kisa vadeli ve giinliik diisiinme dénemi bitmistir. Her isletme, her kurum,
IK yonetiminde uzun vadeli ve stratejik diisiinmek zorundadir. Ancak bu sayede IK
isletmeye rekabet avantaji yaratilacak sekilde yonetilebilir. Bu baglamda oOrnegin,
isletmelerin birlikte ¢alisacaklar1 insanlar1 segerken bugiliniin yani sira 5 ya da 10 yil
sonraki ihtiyaglarini dikkate almalari; egitim programlarini tasarlarken ve uygularken
giinli kurtarmak ya da egitim veriyor gibi goziikkmek yerine, gercekten isletmelerinin
ihtiyaglar lizerinde odaklanmalari; iicret ve tesvik programlarini hazirlarken igletme icin
deger tasiyan nitelikli insanlar1 cezbetmeyi ve elde tutmay1 amaglamalar1 gerekmektedir.
IKY’de uzun vadeli diisiinmeyi gerektiren bir baska neden de iK ile ilgili olarak yapilan
uygulamalarin olumlu ya da olumsuz etkilerinin kisa siirede goriilememesidir. Ornegin,

bir isletmede personel se¢me yoOntemleri degistirildiginde, bu degisikligin gercek
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sonuglariin anlagilabilmesi i¢in en az 4-5 yil gegmesi gerekir. Ancak bu siire iginde
yeni yontemle secilen insanlarin gercekten istenen niteliklere sahip olup olmadigi tam
olarak anlagilabilir. Ayni sekilde insan kaynaklarina yapilan yatirimin getirisi kisa
siirede elde edilemez, uzun siire gerektirir. Bir baska deyisle, insana iliskin olarak
yapilan yatirimlar konusunda sabirli olunmalidir. Ancak bu yatirimin iiretim, satislar,
verimlilik, karlilik vb. gibi sonuglara yansimasi dogrudan ve somut bir sekilde
Olciilememesi nedeniyle de ¢ogu isveren i¢in bu sabrin goésterilmesi zor olmaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yaklasgimin benimsenip benimsenmedigi nasil
anlagilacaktir? Bir bagka deyisle IK béliimiiniin islevini yerine getirirken stratejik
yaklasimi izlediginin gostergeleri neler olacaktir? Stratejik yaklasim benimseyen bir

IKY nin spesifik isaretleri sunlardir (Fisher vd., 1996; 94):

- Isletme icin énemli bir boliim oldugunun bilincindedir. Bu bilingle isletmenin
temel sorunlariyla ilgili kararlara katilir.

- I¢ miisterileri icin en iyi hizmeti ve IK béliimii personeli igin en yiiksek
motivasyonu saglayacak sekilde orgilitlenmistir. Ayrica reaktif degil, proaktif bir ekip
olusturmustur.

- Orgiitiin stratejik ihtiyaglarina odaklanmis bir IK vizyonuna ve orgiitiinkilerle
uyumlu bir felsefeye, misyona ve degerlere sahiptir.

- Orgiitsel stratejilerle biitiinlestirilmis 1K stratejilerine, IK politikalarina sahiptir

ve uygulamalarin tiimiinii bu dogrultuda yapar.

1.6.2 insan Kaynaklarinn Stratejik Yonetiminin Orgiitsel Etkinlik ve Verimlilik

Acisindan Yeri ve Onemi

Genel olarak yonetim, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en iyi sekilde
birlestirerek, orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagma siirecidir. Diger bir ifade ile
yoOnetim; is giicli, sermaye, teknik donanim vb. gibi Orglitsel kaynaklarin, orgiitsel
amaclar1 gergeklestirmek {izere etkin bir gekilde koordine edilmesidir. YoOnetim kisaca,

orgilitsel kaynaklarin, 6rgiitsel amaglar1 basarmak icin kullanilmasidir (Giiglii; 2003; 63).
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Yeni ekonominin rekabet kosullari, oOrgiitlerin, gerek fiziksel gerekse beseri
kaynaklardan optimum diizeyde yararlanarak siirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigi
saglamalarini zorunlu hale getirmistir. Beseri kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmak
ise, etkin insan kaynaklar1 stratejileri formiile etmek, uygulamak ve bdylece insan

kaynaklarinin performansini arttirmakla miimkiin olabilecektir (Gratton, 1999; 178).

Stratejik yonetim ise, isletmenin kendisini revize etmesini, rakipleri ile arasindaki
farkliliklar1 belirlemesini, eksik yonlerine gore Onlemler almasimi ve giiclii oldugu
alanlarda yetkinlik kazanmasini saglamaktadir. Stratejik yonetim konseptinden yoksun
isletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarmi etkin bir bicimde
kullanamamakta, kararlarin1 vizyon gereklilikleri yerine giinliik politikalar iizerinde
temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz yonde etkilenmektedirler

(Basar, 1998; 90).

IK’nm stratejik éneme sahip oldugu, simdikinden ¢ok daha etkin ve belirgin bir
sekilde yonetilmesi gerektigi gittikge daha da iyi anlagilmaktadir. Stratejik kaynak,
isletmenin lehine kullanilarak isletmeye bir deger kazandiran, rekabet istlinligi
saglamak tlizere hakkinda stratejik yOnetim unsurlar1 uygulanmasi gereken, stratejik
uygulamalara konu olan ve énemi uygulamadan uygulamaya degisiklik gosteren fonlar,
idari ve teknolojik kabiliyetler gibi isletmeye girdi saglayan degerler seklinde
tanimlanabilir. Bu tanim, sadece mali kaynaklar veya teknolojik kaynaklarin degil, insan
kaynaklarmin da stratejik boyutuna isaret etmektedir. Eger IK bir isletmenin stratejik
kaynaklarindan biri olarak degerlendirilmiyor ise, diger tiim kaynaklar yeterliyken bile o
isletmenin uzun vadede bir gelecegi oldugunu sdylemek ¢ok zor olur (Akytiz; 2001;

130).

IKY’nin iki temel amaci1 vardir. Bunlardan birincisi, IK 1 orgiitiin amagclar
dogrultusunda en verimli ve etkin bir sekilde harekete gecirmek, ikincisi ise, is
gorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan gelismelerini saglamaktir.

Yani IKY, hem is gorenlerin bilgi, yetenek ve tecriibelerinden en iist diizeyde
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yararlanarak igletmeyi amaclarina ulastirma yoniinde ¢alismali, hem de is gorenlerin
orgiitten beklentilerine cevap verebilmek icin gerekli yontemleri kullanmahdir. Cift
yonlii bu gorev insan kaynaklar1 yonetimine iist diizeyde bir sorumluluk ytiklemektedir

(http://www.sosyalhizmetuzmani.org/insankaynaklarigecis.htm, 14.10.2009).

Iktisat ve orgiit kuramindan stratejik yonetim arastirmalarmna, oradan da iKY
literatiiriine taginan etkinlik arayismin rasyonel tasviri ise, IK ile drgiitiin iiretim eylemi
arasinda Orgiitsel strateji tarafindan sekillendirilen optimal bir uyumu ngérmek seklinde
ifade edilebilir. Bu dogrultuda yoneticilerin, insan kaynagini olusturmak, performansini
Olciimlemek, egitim ve gelistirme faaliyetleri gergeklestirmek, iicret ve Odiilleri
kararlagtirmak konusundaki tiim eylemlerini, Orgiit stratejisinin gereklerine atifta
bulunarak agiklamak miimkiin olmaktadir. IKY uygulamalarinin yapisal &zellikleri de
isleyis mentaliteleri de, stratejik dogrultu tarafindan belirlenebilmektedir (Sayilar, 2008;
232).

IKSY ise, isletmenin beklenmedik orgiitsel ve ydnetsel olaylarla basa ¢ikma
yetenegini artirmakta, bu konudaki etkinliklerini kolaylagtirmaktadir. Sirketlerin
rakiplerine olan dstiinliikleri insan kaynaklarinin niteliklerine daha bagimli bir hale
gelmis; bu nedenle IKY daha stratejik olmaya, daha biitiinsel bir bakis getirmeye,
degisime uyum saglamaya ve degisimi yonlendirme gibi sorumluklart {iistlenmeye
baglamistir. Yeni ekonomi anlayist icerisinde, Miisterilerin istek ve beklentilerini
karsilayabilme seviyesi, iretilen iirlinlerin ve hizmetin kalitesi, is silireglerindeki
verimlilik ve etkinlik, ¢calisanlarin bilgi, yetenek ve yaraticiliklari ile dogrudan iliskilidir.
Dolayisiyla sirketler sahip olduklar1 insan kaynaklarimi siirekli gelisim anlayisi ile her
zamankinden daha iyi ve verimli bir sekilde yonetmeleri, gerekmektedir

(http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/0207/18180, 14.10.2009).

Calisma ve uygulama alan1 olarak IKSY nin son yillarda uzun mesafe katetmesine
ragmen, IKY ve orgiitsel etkinligi iceren ve birlestiren calismalar teorik ve ampirik
anlamda “kara kutu” olarak kalmaktadir. Orgiitsel kapasite, anahtar kavram alinarak

IKY daha genis agidan degerlendirilmis, IK faaliyetlerinin dikey ve yatay reformlar
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sistematik degerlendirilerek orgiitsel etkinligin yeni kavramlar teklif edilmistir. IKSY,
aslinda IK stratejilerinin 6rgiitsel etkinlige katkisiyla iligkilidir. (Dyer, Shafer, 1998; 2-
3).

Insan kaynaklarmnin stratejik yonetimi, orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha
etkin kullanarak rekabet¢i iistiinliiklerini arttirabilecekleri konusu {izerinde duran,
piyasaya yonelik bir yaklasimdir. Dolayisiyla IKSY, insan kaynaklari politikalarmm
orgiite etkinlik ve karlibigin arttirilmasi amacidir. Bu yaklasima gore 1KY, insan
kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacagi, istthdamin nasil tedarik
edilecegi ve yonetilecegine iliskin kavramsal bir yaklasimdir. Yani iKY, orgiitlerde
calisan insanlarin stratejik amag¢ ve hedeflere ulasmak icin nasil daha etkin bir sekilde
yonetilebilecegi konusunu ele alir. Insanlarin is yasamlarinda daha mutlu, daha iiretken
olabilmeleri i¢in ne yapildig1, ne yapilabilecegi ve ne yapilmasi gerektigi iizerinde durur.
IKY genis anlamda, isletmede gdrev alan tiim is gorenlerin en verimli ve uyumlu
bicimde c¢alismasini saglayan, isletmenin amaglarma varmasmi kolaylastiran
faaliyetlerin tiimiidiir. Daha acik bir deyisle, insan giicii kaynaginin isletme amaglarina
en uygun bicimde saglanmasi, en verimli sekilde kullanilmasi ve gelistirilmesini i¢eren
tiim yontemler ve tekniklerdir. Dar anlamda ise, IKY ni orgiitte rekabetci iistiinliikler
saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi istihdami ve gelistirilmesiyle
ilgili politika olusturma, planlama, orgilitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini
iceren bir disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir. (http://www.zevkli.org/yeni-bin-

yilda-insan-kaynaklari-yonetiminin-degisen-fonksiyonlari-t558299.html, 14.01.2010).

Orgiitte IKY 'nin stratejik yonetilmesi ve etkinlik konusunda buraya kadar yapilan
aciklamalar1 gz oniinde bulundurarak, IK y&netim stratejilerinin bireysel ve orgiitsel
amaglar biitlinlestirip isletmenin iggiliciinden en etkin bir bigimde yararlanarak Orgiit
verimliliginin arttirilmasini hedefledigini ifade etmek miimkiindiir. Dolayisiyla, ise alma

ve yerlestirme, ise alistirma ve yetistirme, is degerleme, isgoren degerleme, licretleme,
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edilip uygulamaya alinmali. Genel anlamda sdz konusu IK yonetim stratejilerini
asagidaki sekilde gosterilmistir
(http://www.isletme.biz/content/view/409/33/, 31.01.2010):

o Isgoren temin stratejileri; Isletmenin gereksinim duydugu nitelik ve
nicelikteki personel, bu ise ayrilan finansal kaynak, isletmenin faaliyet konusu, isgiicii
piyasast kosullari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu stratejilerin formiilasyon ve
uygulama asamasini bicimlendirirler. Ornek olarak bicimsel ve bi¢imsel olmayan isgiicii
tedarik stratejileri, personel temininde i¢e doniik ya da disa doniik kaynaklara bagvurma

stratejileri verilebilir.

o Isgiicii planlama stratejileri; isgiiciine iliskin bunlara 6rnek olarak kisa-uzun
donem planlama stratejileri, merkezi-merkezkac planlama stratejileri, biitiinlesik-kismi

planlama stratejileri verilebilir.

o Yetistirme-gelistirme stratejileri; Bu stratejilerin saptanmasinda isgorenlerin
bilgi, beceri, yetenek diizeyi, orgiitiin sektore 6zgii teknolojik olanaklarindan yararlanma
Olgiisii, tepe yOnetiminin kariyer planlama ve ydnetim siirecine bakis acisi, egitim
maliyetleri gibi etkenler rol oynamakta olup; bireysel ya da grup egitim stratejileri,

isbasi ya da is dis1 egitim stratejileri bu gruba 6rnek verilebilir.

« Basarim degerleme stratejileri; Isgoren degerleme sisteminin drgiitlenmesi ve
degerleme kriterlerinin ve yontemlerinin se¢imleri vb. etkenlerin rol oynadig1 bu grupta,
bicimsel ve bicimsel olmayan performans degerleme stratejileri, oOdiillendirme-

gelistirmeye doniik performans degerleme gibi stratejiler yer almaktadir.

o Ucretleme stratejileri: Bu grup stratejilerin belirlenmesinde &zellikle orgiit
Olceginin degisimi Onemli rol oynayacaktir. Sozgelimi biliylimekte olan bir isletme
Ozendirici licret stratejisi uygulamasiyla, calisanlarin performansini yiikseltmeye

calisacaktir. Bu gruba ornek olarak; diisilk ya da yiiksek baslangi¢ iicreti stratejisi,
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standart ya da esnek ilicretleme stratejileri, bireysel ya da grup oOzendirici iicret
stratejileri, kideme ya da performansa dontik iicret artig stratejileri, licret konusunda-
piyasada-takipgi veya lider olma stratejileri, isletme i¢i iicret esitligi ya da piyasa licret

esitligi stratejileri verilebilir.

o Is iliskileri stratejileri; Bicimsel ya da bigimsel olmayan disiplin stratejileri,
sendikalarla muhalefet ya da isbirligi stratejileri, diisiik-yiiksek is giivencesi stratejileri
vb. bu konuda gelistirilebilecek stratejilerin bazilaridir. S6zgelimi isgiicii maliyetleri
yiiksek olan bir orgiit yonetimi sendikaya karsi miicadeleye doniik bir strateji izlerken

maliyetleri diisiik olmas1 durumunda igbirligine yonelik bir stratejiyi benimseyecektir.

Diger yandan bir kurum, ne kadar fazla esnek olursa degisiklige o kadar iyi cevap
verebilir. Esneklik, daha fazla c¢abuklugu ve {ist yoOnetim stratejilendirmelerini
gerektirmektedir. Ciinkii esneklik, degisiklige ihtiyac oldugu her zaman gerekli

olmaktadir.

Esnek olmanin anlami, her seyi degistirebilme yetenegidir. Yoneticiler degisiklik
icin gergekten gereklilikleri yanlis anladiklar1 zaman yanlis emirler, maliyetleri kesmeye
yonelmek ve insanlarin uyacaklari yeni emirler yaymlarlar. Ydneticiler sistemde,
teknolojide, insanlarda ve diisiinmede esnekligi gerceklestirmelidirler. Orgiitsel esnekligi
iyilestirmek, orgilitsel ve insan degisiminin farkina varildigi zaman baglar. Diinya hizla
degisirken kompleks bir degisiklik, esnek bir Orgiit yapist ile miimkiin olmaktadir

(Kiigiik, 2004; 91-92).

Son yillarda esneklik konusunda yapilan ¢aligmalar farkli boyutlarla ele alinmistir.
Insan kaynaklarinda ise, islevsel ve sayisal esneklikte vurgulanmak istenen, orgiitsel
esnekligin IK uygulamasindan etkilenmis olabilmesidir. Sdyle ki sayisal esnek orgiitler,
taleplerdeki degisim i¢in isglicii ayarlamakta, ihtiya¢ duyulan becerileri kazandirmakta
ve diger taraftan da liizumsuz iscileri veya eski kadroyu isten ¢ikartmakta iken; islevsel
esnek oOrgiitler, esasen departmanlararasi istikrarli isgiiciniin islerini talepteki

degisikliklere uygulamay1 saglamaktadirlar. Dyer ve Shafer, kisa donem orgiitsel
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esnekligin tanimini, oOrgiitsel atiklik olarak ifade etmektedirler. Onlarin goriigiindeki
odak noktasi, is giiciinii sayisal ve iglevsel esneklikte oldugu gibi talebe gore uygulamak
degil, daha ¢ok isletmenin yeni iiriin olusturma, pazarlari ve teknolojileri 6grenme
yetenegini gelistirmektir. IK uygulamalarinin orgiitsel esneklik {izerindeki etkisinin
niifuz alam bdylece drgiitsel atiklige dogru yonelimis bulunmaktadir. IK ugulamalar1 ve
orgiitsel esneklik arasindaki iliski olduk¢a karmasik ve biraz daha detayli sekilde
tartismaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Esneklik, orgiitlere deger kazandirmakta, ¢iinki o
belirsizliklerle yiizlesme zamani kendilerini yetenekleri ile bunun etkisini onceden
hafifletmeye hazirlamaktadir. Olusturulan bu yetenekler sayesinde belirsizlikler proaktif

yonetilmektedir (Berk, Kase, 2005; 2-3).
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IKiNCI BOLUM
ORGUTSEL ATIKLIK VE INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK
YONETIMI ILE ORGUTSEL ATIiKLIK ARASINDAKI ILiSKi

2.1 ATIKLiGIN KAVRAMSALLASTIRILMASI

Son yillarda tiim diinyada hizli bir degisim yasanmakta ve isletmelerin karsi
karstya kaldiklar1 belirsizlikler her gecen giin artmaktadir. Rekabet edilen pazarlar,
kiiresellesmekte; teknoloji ¢ok hizli bir gelisim gostermekte; iirlinlerin yasam donemi
kisalmakta; miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 hizla degismekte ve miisteriler
kisisellestirilmis {riinler talep etmektedirler. Ayrica bilgi, teknoloji ve sermayeye
ulasilmasi, fazlasiyla kolaylasmistir. Belirsizligin bu denli yogun oldugu bir ¢evrede
rekabeti devam ettirmek hayli giictiir. Belirsizligin oldugu donemlerde isletmelerin
hayatta kalmalar1 ve gelismeleri icin ¢evrelerinde meydana gelen beklenen/beklenmeyen
tim degisikliklerin farkina varmalari, bu degisiklikleri anlayabilmeleri ve bu
degisikliklere cevap verebilmeleri gerekir. Bundan dolay1 isletmelerin artik daha esnek
olmalari, taleplere aninda cevap verebilmeleri, siirekli gelismeleri, yenilik¢i olmalari ve
degisiklikleri, firsatlar olarak goriip bunlar1 avantaja ¢evirebilmeleri gerekmektedir. Tiim
bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in geleneksel iiretim yontemleri yetersiz kalmis ve

¢Oziim olarak “atiklik” kavrami ortaya ¢ikmistir (Akt., Kasap, Peker, 2009; 62).

Yonetim literatliriinde de yillardir, orgiitlere degisim hareketini saglayacak farkli
mekanizmalar ve yetenekler iizerine ¢aligmalarin yapildigi goriilmektedir. Degisim igin,
gereken geleneksel mekanizma ve yetenekler, oOrgiitte adaptasyon ve esneklik

yeteneklerinin gelismesine neden olmustur (Pankaj, 2004; 13-14).

Buglinkii ¢evre, degisimin yiiksek oranli olmasi ile belirlenmektedir. Bu nedenle
yasanan degisimler de orgiitsel karmasiklig1 arttirmaktadir. Bunun sonucunda orgiitlerde
degisim saglayacak digsal ve igsel olarak faktorlerde yeni oOrglitsel yeteneklere

gereksinim duyulmaktadir. Bugiinkii dinamik ¢evrede yasamak isteyen orgiitler, stirekli
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ve hizla bir bigimde degisime ayak uydurma yetenegini gelistirmelidirler. 1980’lerde
Amerika Birlesik Devletleri imalat enddistrisi, ad1 gecen degisimle karsilasti. Federal
hiikiimet ve Amerika Birlesik Devletleri endiistrisi tarafindan 1980’lerde yapilan ortak
calisma, Ozellikle Japon rakiplerle kiiresel rekabet cephesinde Amerika Birlesik
Devletleri imalat endiistrisinin basarili rekabet¢i yollarinin tanimlanmasina yonelik idi.
21. yiizy1l imalat-girisim stratejisi projesi (Lehigh Universitesi) raporunda kiiresel
rekabet ¢evresinde basarili bir sekilde rekabet etme paradigmasini karakterize eden “atik
imalat” terimi kullanilmistir. Atikligin bu odak noktasi, sonradan imalat fonksiyonundan
biitiin 6rgiite yayilmistir. Bu degisim, Lehigh Universitesi’'nde Atiklik Forumu’nda
baslatildi. 1990’lardan bu yana atiklik iizerine ilk akademik calismalarin yonetim
alaninda oldugu goriilmektedir. Son yillarda atiklik kavrami, akademik ve uygulamaci
literatiiriinde c¢ok destek gormiistiir. Atikligin odak noktalar1 arttik¢a bilgi sistemleri
atikligi, bilgi sistemi uygulamaci ve danigmanlar1 arasinda esas ilgi alant durumuna

gelmistir (Pankaj, 2004; 13-14).

Atiklik, birgok yazar tarafindan degisik sekillerde tanimlanmistir. Bunlardan
bazilar1 agsagidaki gibidir:

Atiklik, ongoriilemeyen degisikliklerin oldugu bir cevrede basarili olmak ve

gelismektir (Maskel, 2001; 5).

Atiklik; islemlerin, siireglerin ve is iliskilerinin etkin bir sekilde yeniden
yapilandirilirken ayni zamanda siirekli degisen bir ¢evrede gelisebilme yetenegidir

(Hormozi, 2001; 132).

Atiklik; oOrgiitiin, bilgili ve yetenekli insanin ve gelismis teknolojinin

biitlinlestirilmesidir (Kidd, 1994; 10).

29 (13

Ayrica atiklik; “es zamanli olabilme”, “adapte olabilme”, “bilgi sistemlerinin ve

teknolojinin kullanim1” kavramlar1 ve tiim bu kavramlarin bir kombinasyonu olarak ta
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ifade edilmistir (Sharifi, Zhang, 2001; 773). Dogal olarak bu kavramlar ilk basta, atik

tiretimi tanimlamak i¢in kullanilan ifadeler idi.

Atik tiretim kavrami, ilk kez Iacocca Institute tarafindan 1991 yilinda yayinlanan
“21*" Century Manufacturing Enterprise Strategy” adl1 raporda yer almistir. Bu raporda,
icinde bulunulan durumun tespiti yapilmis ve oneriler sunulmustur. Raporda, su ii¢c ana

nokta vurgulanmistir (Kidd, 1994; 10):

1. Uretimde, degisimin 6ncii giicii olarak faaliyet gdsteren yeni bir rekabetgi gevre
ortaya ¢ikmaktadir.

2. Yiiksek kaliteye sahip, kisisellestirilmis iiriinlere olan taleplere hizla cevap
verme yetenegini gelistiren igletmelerin rekabet {istlinliigii artacaktir.

3. Atik olabilmek icin esnek teknolojilerin yiiksek yeteneklerle donatilmisg, bilgi
birikimine sahip, motive edilmis ve yetkilendirilmis isgiicii ile entegre edilmesi
gerekmektedir. Bu entegrasyon islemi, organizasyon ve ydnetim yapilarinin icinde
yapilmali, hem isletme icerisinde hem de isletmeler arasinda isbirliginin olusturulmasini

tesvik edecek sekilde olmalidir.

Atik tiretimin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli en 6nemli unsurlar, su sekildedir

(Akt., Kasap, Peker, 2009; 63):

Miisteriye art1 deger saglamak,

Calisanlarin bilgi ve becerilerine deger vermek,
Calisanlan yetkilendirmek,

Glig birligi olusturmak,

Bilgi teknolojisi kullanmak,

N NN

Bilgi ag1 olusturmak.

Olgek ekonomilerinden alan ekonomilerine gegen uyarlanmis orgiitler, tehdit ve

firsatlar  ¢ercevesinde sabit degisimleri elde tutmak yetene8i iizerinde
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odaklanmaktadirlar. Sharifi ve Zhang, bunu atiklik veya atik imalat olarak
nitelendirmisler, Youseff ise, imalati teknoloji, makine, fonksiyon, strateji, insanlar ve
yonetim faktorleri ile sinerji saglayan “holistik” bakisla ele almistir (Crocitto, Youseff,

2003; 390-393):

Sekil 1. Imalat Uzerinden Orgiitsel Atiklik Modeli

ORGUTSEL ATIKLIK

SORUMLULUK I—> IMALAT ATIKLIGI I—> ESNEKLIiK F

ILERI IMALAT ve BILGI TEKNOLOJILERI

\ 4

LIDERLIK,
iKcCi ORGUT KULTUR ) )
TEDARIKCILER A .
¢ UYELERI .ve MUSTERILER
ODUL
SISTEMLERI

Kaynak: Crocitto, Youseft, 2003; 392

Yukaridaki sekili kisaca orgiitsel atiklik agisindan yorumlayacak olursak (Crocitto,

Youseft, 2003; 390-393);

Liderlik: Atiklik, liderligin atiklik vizyon ve misyonu olusturma yeteneklerine

baglhdir. Bu, degisimi 6n gérmek, kabul etmek ve hizli bir sekilde ona adapte olmak igin
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orgiitsel odiillendirme ile desteklenmektedir. Liderler, 6grenen orgiitler ve degisimi
kabullenerek orgiitii gelistirmeyi hedeflerler. Liderligin sorumluluklarindan bir digeri

orgiitte etik iklim kurmak ve tiyelerin biitiinlesmesini saglamaktir.

Ileri Imalat ve Bilgi Teknolojileri: Yeni ve gelistirilmis Ileri Imalat ve Bilgi
Teknolojilerini uygulamak i¢in yonetim, yenilik ve 6grenme arasindaki iliskileri dogru
tamimlamak zorundadir. Arastirmaci Brandyberry ve arkadaslari, Ileri Imalat ve Bilgi
Teknolojileri imalat tniteleri ile oOrgiitiin diger islevsel iiniteleri arasinda siki bir
isbirliginin olmasi gerektigini savunmaktadir. Onlar, bu sistem degisikliklerine, Ileri
Imalat ve Bilgi Teknolojilerini (1iBT) kullanarak gevreye adapte olanlarin daha iyi pazar
odakli bir esneklik sergilemekte olduklar1 goriisiindedirler. Nitekim uygun IiBT
kullaniomin1 planlayan yonetici, onun Orgiit igindeki daire daire dalga etkisini ve
calisanlarin  dgrenme ihtiyaglarmi gdz oOniinde bulundurmalidir. Ornegin, General
Electric uzun zaman kendi liderligine daha niteliksel yenilik¢i, uyumlu sirket izlenimi
katan kavramlar iizerinde diisiinmiistiir. Bu sirket, BT ni iiretimde en iyi kullananlar

arasinda ornek olarak bilinmektedir.

Orgiit Kiiltiirii: Kiiltiir, sirketin karar, eylemler, semboller ve felsefesinin ortak
tarihi seklinde olusur. Stratejik lider, rekabette iistiinliik saglamak i¢in kiiltiir olusturan
kimsedir. Orgiitte herhangi bir yenilk uyguladigi zaman yonetim, iletisim ve giic
yapisindaki degisim gereksinimlerinin nasil ele aldigmi orgiit kiiltiirii kapsaminda

gerceklestirir. Nitekim, [IBT ve atiklik, drgiitiin ve bireylerin uyumunu gerektirmektedir.

Odiil Sistemleri: Orgiitte yenilik kiiltiiriiniin kabul edilmesi icin orgiit, bireylere

odiil ve destek sistemleri ile tesvik etmek zorundadir.
Orgiit Upyeleri: Bazi ¢alisanlar, orgiitin siirekli gelisimine katilimak

istemeyebilirler. Bu durumda 6rgiitii hantallastirabilirler. Bundan dolay1 orgiit tiyeleri ve

orgilitiin is ortaklar1, orgiitsel atikligin 6nemli unsuru olarak kabul edilmektedir.
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Tedarikgiler: Misteriler, tedarikgiler ve orgiit iiyeleri arasinda iligkileri kurma ve
gelistirme pazarlama ve strateji bazindadir. Bunun igin saticilar, sinir personeli gibi
degisimin tedarik¢iden oOrgiite oradan da miisteriye gecisini saglarlar. Onlar yeni

miisteriler edinmek ve miisteri iliskilerini kurmak ve korumaktan sorumludurlar.

Miisteriler: Miisterileri tespit ederken ve uzun donemli miisteri potansiyeli
kurarken, Orgiit-miisteri iligkisinin i¢ alanlarma odaklanilmalidir. Miisteri ihtiyaglar
konusundan bahsedilirken hiz ve kalite kavramlarina miisteri sorumlulugu da ek olarak

Onerilmektedir.

Bilgi Teknolojileri: BT, imalatcilara mevcut tedarik zincirinden daha hizli ve genis
alana yayilabilen yeni tedarik zincirlerinin olusumuna olanak saglamaktadir. Ama bazi
imalatcilar kullanmakta olduklar1 BT veya imalat teknolojilerini degistirmemegi tercih
ederler. Bu ise, onlarin ayn1 sanayi alaninda bulunan rakiplerden geri kalmalarina neden
olabilmektedir. BT deki degisimler ve diger orgiitsel alt sistemler, orgiitsel siiregler ve

iligkiler iizerinde uzun ve genis etkiye sahiptir.

Yukaridaki agiklamalardan yola ¢ikarak orgiit, birbirleri ile etkilesimde olan igsel
ve dissal unsurlari, 6zellikle teknolojiyi sorumluluk ve esneklik anlayisi ile imalat
siirecinde bulundurarak imalat alaninda atikligi geceklestirebilmektedir. Daha az
maliyetli, hizli ve kaliteli imalat ise, orgiitsel atikligi ortaya ¢ikarabilmektedir.

2.2 ORGUTSEL ATIKLiK KAVRAMININ TANIMI

Atiklik; “hizli ve kolay hareket edebilme yetenegi”dir. 1990’larda imalat alaninda

popiilerlesmis ve daha sonra farkli alanlarda da kullanilmaya baslanmistir.

Orgiit diizeyinde atiklik, orgiitiin degisime cevap verebilmesi ile elde ettigi

verimliligi ifade eder. Gittik¢e artan Orgiitsel atiklik, 6zellikle bulunduklar1 sektoérde
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orgiitlere cok ¢ekici gelmektedir. Ciinkii degisimlere hizli adapte olabilmenin ve rakipler
karsisinda tistiinliik elde edebilmenin ¢ok biiytik stratejik 6nemi bulunmaktadir

(http://www.whatissoa.com/increased organizational agility.php, 22.07.2010).

Orgiitsel atiklik, rgiitsel kaynaklari i¢inde bulunan cevrede optimize olacak veya
yeni bir g¢evre yaratmaya izin verecek sekilde yerlestirme, dagitma ve diizenleme
faaliyetlerini hizli ve etkili sekilde yerine getirme kapasitesidir. Atik sirketler 6zellikle
calkantili ¢evrelerde hayatta kalabilmek icin degisimi hizli ve kolay bir sekilde
yonetebilen sirketlerdir (Mische, 2001; 325).

Atiklik kavraminin 6ziinde hiz ve esneklik yatmaktadir. Ancak sadece hizli veya
esnek olmak atik olmak anlamina gelmez. Atik olabilmek i¢in orgiitler, oncelikle hizli
ve esnek olmali, sadece bununla yetinmeyip amag, yarar ve zaman unsurlarini da goz
oniinde bulundurmalar1 gerekir. Yani orgiitler sadece hizli gitmeyi degil, dogru yonde
gitmeyi, ¢abukca durup yon degistirmeyi de gercgeklestirebilmelidirler (Dyer, Shafer,
1998; 8).

Fakat, atiklik kavrami ile esneklik kavrami karistirilmamalidir. Atiklik, hizli
hareket etmeyi ve atik olmayi ifade eder. Esneklik ise adapte olmayr ve ¢ok yonlii
olmay1 gerektiren bir kavramdir. Esneklik, isletmenin bir isten digerine ¢ok kisa stirede
gecebilmesidir. Gliniimiiziin rekabet ortaminda esneklik, bir gereklilik olmakla beraber
hizla degisen kosullar karsisinda tek basina yeterli degildir (Akt., Kasap, Peker, 2009;
63-64).

Orgiitsel atikligin temelindeki dért boyut vardir: miisteriyi zenginlestirmek,
rekabet edebilirlige ulasmak icin igbirligi yapmak, degisim ve belirsizligi yonetmek i¢in
organize olmak ve insanlarin ve bilginin etkisini artirmak. Atiklik her zaman
beklenmedik sekillerde degisecek olan ¢evreye cevap vermek i¢in Orgiitiin bazi
yeteneklere ve siireclere sahip olmasi ile iliskilidir. Hizmet yada iirlinii hizli ve istege

uygun bir bicimde ulagtirmak, giiniimiizde internet {izerinden miisterilerle iliski kuran,

53



yalniz modern iletisim teknolojilerini kullanan ve miisteri odakli, esnek Orgiit

yapilarinda mevcuttur (Akt., Budak, 2008; 29-30).

2.3 ORGUTSEL ATIiKLiGIN YAPISI

Atikligi ifade eden orjinal model, atikligin esas boyutlarindan sayilan; atik
konumlandirma, pazari tanima, ona aninda cevap verme sartiyla harekete gegirme, tek
bir kaldiragla degil, karsilikli destekleme veya baglantili sistem halinde olan kaldiraglar
kombinasyonunu ifade etmektedir. Bu, orgiitiin bakis acisina dayal siirekli degisen
kaynaklarla var olmaktadir. Bu kavram, karisik bir ortamda rekabet avantaji saglayan,
daha kolay ve hizli bir sekilde elde edilen belirli pazarlama, finans veya {iretim
yeteneklerinden daha ziyade, rakipler tarafindan taklidinin zor oldugu insan kaynaklari
ve Orgiitsel kombinasyonlarin benzersiz rgiitsel yeteneklerde goriilmektedir. Strateji ile
digsal veya dikey ya da temel yetenekler ve igsel veya yatay uygunlugunu 6ngoren
gelismekte olan yapilanmanin 6nemini ifade eden oOrgiitsel etkinlik lizerinde yapilan
bilimsel arastirmalarin ¢ogu bu sistemin perspektifiyle es degerdedir (Akt., Shafer, 1997,
24-25).

Atikligi olusturmada gelistirilen esas model Shafer tarafindan hazirlanmistir. Bu

model asagidaki sekilde gdsterilmistir.
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Sekil 2. Orgiitsel Atikligin Olusturulmasi: Esas Model

STRATEJIK YON ARACLAR
Dinamik is sartlar UNSURLAR
Insanlar
/ + \
Yap - P;s;:ﬁl::‘ had Stirecler

' /
Teknoloji

vermede
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OZELLIKLER FAALIiYETLER

Atiklik
?:E:::l = U — Bireyler — g
—— | == |
|| —— ‘\.. - 1
§ tasarimi
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Kaynak: Shafer, 1997; 12

Gilinlimiiz i3 diinyasinda degisim, goriilmemis, benzersiz, acimasiz ve 0On
goriilemeyen boyutlari ile tanimlanmaktadir. Uriin ya da hizmetlerin degisen miisteri
taleperine yiiksek kalitede sunulmasi gerekmektedir. Siirekli ve on goriilemeyen ¢evrede
basarili olmay1 tanimlayan model, orgiitsel atikliktir. Uzun siireli rekabet edebilirlik,
stratejik amaglarla miimkiin olmaktadir. Birikmis deneyimlerin ve bilgilerin iiriinii olan
temel yetenekler, Orgiitlere degisim zorunlulugu olmaksizin evrimsel nitelikli
uygulamalarla devrimsel sonuglar (sinirsiz uyum yetenegi) kazandirmaktadir. Mevcut
misterilerin 6zgili ihtiyaglari, liriin ya da hizmetlerin genis Olclide c¢esitliliginin
sunulmasin1  gerektirmektedir. Bunun i¢in siirekli uyumlu olunmalidir. Mevcut

pazarlarda firsatlar1 degerlendirmenin yani sira siirekli olarak yeni pazarlar: inceleme
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ise, rakiplerden siirekli onde olmanin sartlarindandir. Burada atik konum gerekmektedir.
Atik konum, rekabet iistiinliiglinii benimseyen ortak zihniyet, dinamik pazar gergekleri
ve atiklik ihtiyacini ifade etmektedir. Mevcut ya da 6n goriilen pazarlarda ortaya ¢ikan
firsat ve tehditleri tanimlamak ve etkilemek ic¢in orgiitiin yetenekleri, uyumlu olarak
calistirllmalidir. Pazarin incelenmesi ile ortaya ¢ikan bilgiye hizli ve kolay alisma
yetenegi, mobilize olma ile ifade edilmektedir. Bunun i¢in orgiitiin i¢cinde ya da
orgiitlerin karsisinda finansal, fiziksel, orgiitsel ve insan kaynaklarinin zamaninda ve

akict yonlendirilmesini gerektirmektedir.

Orgiitsel atikligin kaldiraclari, yazarlar tarafindan farkl sekillerde ifade edilmistir.
Shafer’e gore bunlar, paylasilan degerler, orgiitsel yapi, kiiltiir, temel islem siiregleri,

bilgi teknolojisi ve insanlardir.

Atik orgiitlerde insan yonetimi ¢ok zor bir istir. Atik Orgiitlerde insanlar temel
tiretim kaynaklar1 olarak kabul edilmektedirler. Tiim yoOnetim kademelerindeki
calisanlardan beklenilen seyler sirasiyla soyledir; onlar, Orgiitiin amaclarini ayrintili
olarak anlamali ve igsellestirmelidir, miisteriye yonelik olmalidir, 6rgiitiin basarisi i¢in
kisisel sorumluluk tagimaldir, kendi alanlarinda diinya standartlarina uygun bir uzman
olmalidir, kendi islerinde inisiyatif kullanmalidir. En Onemli siireglerde siirekli
gelisimlere katkida bulunmalidir, takim veya kisisel olarak dogru zamanda uygun
kararlar almali, ¢apraz kademeler, capraz fonksiyonlar ve orgiit ici faaliyette bulunarak
her zaman etkili konumda olabilmelidir. Atik Orgiitlerdeki kaldiraclar birbirleri ile
birlesik olan IK faaliyetleri ile tesvik edilmektedir. Bu faaliyetler hem gelismekte olan
IKS hem de atiklik literatiiriinde iizerinde durulan mevcut IKY faaliyetlerinin ortak
olanlaridir. Bunlar, kardo olusturma; is tasarimi; egitim, gelistirme ve yetistirme;
performans yénetimi; odiiller ve takdir; ¢asisanlarin iletisimi ve ¢alisan/is iliskileridir

(Shafer, 1997; 23-29):

Kadro olusturma, atik oOrgiitlerde basta kariyer planlama, uygun islere uygun

caliganin yerlestirimesi, kariyer yonetimi, dinamik c¢evrede uzun donemli olarak
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calisanlarin kaybedilmemesi gibi konular1 kapsamaktadir. Ozellikle uzun donemli
calistirma adina personelin temel degerleri benimsemeleri ¢ok onemli konulardan
biridir. Bu da beraberinde egitim, gelistirme ve yetistirme gibi faaliyetleri
gerektirmektedir. Zaten atik Orgiitler, stirekli 6grenme kiiltiirii ile nitelendirilen
kurumlardir. Siirekli 6grenme kiiltiiriinde orgiitler ve calisanlar, egitim, gelistirme ve
yetistirme i¢in sorumlulugu ortak olarak paylasmaktadirlar. Calisanlarinin uzman
olmalar1 gerekliligi, orgiitleri egitim, gelistirme ve yetistirme faaliyetlerine daha ¢ok
yoneltmis ve biiyiilk oranda yatirimlarla bu faaliyetlerin desteklendigi goriilmektedir.
Diger onemli konu ise performans yoOnetimi; diizenleme, gelisim ve geri doniisiim
iizerindedir. Orgiitsel ve takim amaclarini diizenleme, takim basarisma olan bireysel
katkilar1 6lgmektir. Gelisimi yaygin olarak saglama, danismanlar, proje liderleri, grup
tiyeleri, astlar ve miisteriler tarafindan gergeklestirilmektedir. Sik sik geri doniisiim
saglayarak, sliregler kolayca yerine getirilebilmektedir. Atikligi savunanlar, pozisyonlara
gore ve daha ¢ok da bireysel niteklikler ve performansa gore 6demelerin daha az, buna
karsin seckin katkilar1 pekistirmek i¢in az miktarda nakit ve nakit olmayan odiillerin
yaygin kullanimini 6neren bir 6diil ve takdirler sistemini desteklemektedir. Bu ilkede
ise, sabit maas, bilgi, yetenek veya beceriye gore ddeme, esas iicrete dahil olmayan
performansa gdre prim, nakit ve gayri nakit ddiiller ve degisken sosyal yardimlar

bulunmaktadir (Shafer, 1997; 29-37).

Atik orgiit icerisinde, onun rekabet kapasitesine ve yenilik¢iligine etki eden en
onemli etkenlerdendir birisi iletisimdir. Orgiit, kendi elemanlar1 ile iletisimi &rgiit ici
sistem, Orgiit dis1 ile ise; elektronik iletisim aracilig1 ile saglamaktadir. Bu da orgiite yeni

piyasa kosullarina uyum saglama olanagi tanir (Plant, Murrell, 1997; 25).

Bilgi, atik Orgiitlerin “can damar1” gibidir. Agik sistemler ise, bilginin hizli ve
kolay paylasimini gerektirmektedir ki bu da calisanlarin agik iletisim ortaminda
bulunmalari ile yapilabilmektedir. Calisanlar gerek takim bazinda, gerekse ¢evre ile olan

iliskilerinde ¢esitli iletisim yontemleri ile siirekli bilgi paylagimini saglayabilmektedirler.
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Caslisan/is iliskileri ise, IK girisimlerinin ¢aliganlarm moralini yiikseltmek i¢in iizerinde

durdugu bir konudur (Shafer, 1997; 29).

Esas modeldeki unsurlarla genis anlamda atikligin olusturulmasi gdosterilmistir.
Daha dar ¢ercevedeki yaklasimla olusturulan model ise asagida gdsterilmistir. Bu model,
orgiitsel performansta kazanilan en iyi tecriibelere dayanarak kurulmus ve 2008 yili
“Insan Kaynaklar1 Degisimi” kitabinda Amerikan Yonetim Birligi tarafindan “Degisen
Diinyamiz Igin En Iyi Yénetim Modeli” olarak belirlenmistir. Bahsi gecen modelde
kolay adapte olan, atik, bireysel ve takim sirketler i¢in bes 6zellik belirlenmistir. Bunlar;
degisimi 6nceden tahmin etme becerisi, giiven olusturmak, eylemi baglatmak, serbest
diisiinmek i¢in ortam olusturmak ve sonuglar1 degerlendirmekdir. Bu 6zelliklerin her biri
kurumun insan, siire¢ ve teknoloji gibi unsurlarinda bulunmalidir. Bahsi gegen model

sudur (http://208.106.231.8/agile_model.cfm, 28.02.2010):

Sekil 3. Atiklik Modeli

~7 DUSUNMEYE
SFRBESTLIK VERMFK

«—

Kaynak: http://208.106.231.8/agile_model.cfm, 28.02.2010
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Teknoloji, siiregler ve insan faktorlerinin merkezi konumda oldugu bu modelde

yer alan faaliyet sOyle siralanabilir (http://208.106.231.8/agile model.cfm, 28.02.2010):

> Degisimi Ongormek: Sirketi etkileyebilecek olaylar1 ve potansiyel etkilerini
yorumlamak.

» Giiven Olugturmak: Tim ¢alisanlar1 etkili ve ortak takimlar haline getirmek ve
giiven duygusunu olusturmak.

> Eylemi Baglatma: Orgiitin  tiim  diizeylerinde islerin inisiyatifini ve
sorumluluklarini alarak yerine getirmek.

> Serbest Diisiinmeye Imkan Saglamak: Yenilik¢i olmak, yetkilendirme, egitim ve
cesaretlendirme i¢in ortam olusturmak.

» Sonuglar Degerlendirmek: Ortaya ¢ikan olaylardan ders alarak 6grenme ve bunlara

gelisme icin odaklanarak degisimi yonetmek.

2.4 ATIK ORGUTSEL YETENEK

Orgiitsel atiklik degisime maruz kalmadan sartlara uyum saglayabilme
kapasitesidir. Bu, dinamik ortamlarda faaliyet gdsteren Orgiitler icin en 6nemli 6zelliktir.
Atik orgiitler, sartlar degisince yeni sartlara uyum saglamaya, degisiklige gore esneklik
gostermeye c¢alisan Orgiitlerdir. Amag, orgiitiin i¢ islemlerinde akiciligi ve esnekligi
saglamak, dis ¢evrede vuku bulan karisikligin siddetine uygun hale getirmektir (Dyer,
Shafer, 2003; 6-7).

Atikligin kaynagi; yasayan organizmalarin hareketlerinde mevcuttur. Yasayan
organizmalarda atiklik, hareketteki ¢abuklugu ifade etmektedir. Hareketin cabuklugu
kavrami, orgiit ve onun bilesenleri gibi ortak sosyal gruplarda da yayilmistir (drnegin;
bilgi sistemlerinde). Atik Orgiit, uyarilara cevap vermek konusunda hizli bir sekilde
hareket eden veya degisebilen bir Orgiittiir. Bu, Orgiitiin rekabet¢i pozisyonunu

siirdiirmek ve yiikseltmekle sonuglanir. Canli sistemlerde atiklik gbézlemine dayanarak

59



uyarici unsura cevap vermede hizli hareket etme kabiliyeti asagidaki sekilde

gosterilmistir (Pankaj, 2004; 15-16):

Sekil 4. Uyarici1 Unsura Cevap Vermede Hizhh Hareket Etme Yetenegi

Degisimi Hisset =
«
-
«
N
Degisim Teshisi Koy
£
[] £
S
e
Yanit1 Se¢ ve Yonet

Kaynak: Pankaj, 2004; 15-16

1. Hissetme: Degisim olusumunda uyariyr hissetme kabiliyeti (en uygun
zamanda).

2. Teshis: Uyarty1 hizli bir bigimde yorumlamak veya analiz etmek ve degisimin
sebebi ve dogasini tahmin etmek (en uygun zamanda).

3. Yanit: Firsatlar1 degerlendirmek veya tehditlere karsi koymak ve cevabi hizli
bir sekilde yonetmek i¢in gereken tercihi se¢gme yetenegi (cok kisa zaman planlamasi ve

en uygun zaman).

Atiklik, stirekli ve dnceden tahmin edilemeyen degisen pazar firsatlarinin rekabetgi
ortaminda basarili olma yetenegidir. Atiklik, esneklik ve yapiy1 dengeleme yetenegidir.
Atiklik; dinamik, duruma ozel, girisken-degisimi benimseyen ve biiyiime odaklidir.

Bunlar1 daha detayli bicimde agiklayacak olursak (Goldman vd., 1995; 42-43):
» Atiklik, dinamik ve agik ugludur. Atiklik, degisime siirekli hazir olmay1

gerektirmektedir, bazen kurum ve insanlarin bunu yapmasi ve nasil yapmasi, kokli

degisimi gerektirir. Atik orgiit ve atik insanlar, yeni firsatlardan kar etmeyi bilmek i¢in
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onlarmn ihtiya¢ duyduklar1 herhangi bir yeni seyleri her zaman 6grenmeye hazir olmak

zorundadirlar.

» Atiklik, duruma ozeldir. Pazarlar, atik is yeteneklerini kazanmak igin harekete
gecerler ve atik hale gelmek i¢in ayrintili kurallarin genellenbilirligini kisitlarlar.
Basaril1 atik rakipler bu nedenle, sadece mevcut pazarlarini, {iretim yontemlerini,
yetkinliklerini ve miisterilerini ¢ok iyi takip etmekle kalmayip, onlar ayrica, gelecek
yoniimli potansiyel miisteri ve pazarlari da arastirmaktadirlar. Atik rekabetin gerekliligi,

0zel sirketlerin etkisi kapsamindaki rekabet sartlarina ¢cok baghidir.

» Atik kurumlar, degisimi girisken olarak benimser. Atik rakipler i¢in (insanlar da
sirketler gibi) degisim ve belirsizlik, kendini yenileyen basarinin devamini sekillendirme
disinda firsatlarin kaynaklaridir. Nitekim, esi goriilmemis bir dereceye kadar atiklik,
insanlarin girisimlerine, onlarin yeteneklerine, bilgilerine ve bilgiye ulagmalarina
baghdir. Atik orgiitler, orgilit yapisi ve yonetim siireclerini, bu yetenegin miisteri

zenginlestirme faaliyetlerine hizli ve akici sekilde donustimiinii saglar.

» Atiklik, kar ve biiyiime igin firsatlart olusturmada girigkendir. Atk rakipler
degisime neden olurlar, miisteri ve pazar ihtiyaclarini gelistirme yoniindeki kendi

anlayislar1 disinda yeni pazarlar ve miisteriler olusturular.

Atik orgiit, rekabet¢i esneklige dayali ¢cok boyutlu stratejilerle rekabet yapabilen
orgiittiir. Orgiitiin atikligi, orgiitiin kisa donemli {iretiminde miisteriye yonelik kaliteli
iriinler iiretmis olan, talepten, ayni iiretim ¢izgisi tizerinde bulunan diger mamiillerin
tiretilmesinde, diisiik maliyetten, biiylik giivenililirlikten ve kisa doniisiim siirecinden
olusabilmektedir. Uriin, birkag¢ kiiresel konumda igsel ve digsal olarak orgiitiin bilgi
kaynagina yerlestirilebilir. Bilgi kaynagi; orgiitiin icinde bulundugu sistemlerin ve
orgiite i¢sel ve digsal bagli ¢evresiyle idare, kontrol ve iletisimine uygulanan fonksiyonel
yonetim gurubudur. Bu sistemler, yalniz oOrgiitii desteklememekte, ayni zamanda
disaridan gelen tepkilere ve rakip giiclere karsi cevap verebilecek nitelikte bir sinir

sistemini olusturmaktadirlar. Kendi islemlerini anlama ve piyasa taleplerine gore bu
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islemleri yeniden yapilandirma, atik Orgiitiin rekabet kabiliyetini artirmaktadir.
Operasyonalar1 yeniden yapilandirmak oOrgiitiin esnekligine baghdir. Bu da orgiitiin
bilgiye dayanan kurumsal sistem kullanmasi sayesinde gerceklestirilebilir.
Aragtirmalarda atik orgilit olmaya giden yollar saptanmistir ki; bunlarin ortak kesisen
noktasi yenilik¢i olmaktir. Yenilik¢i orgiit, atik orgiit degil, ama atik orgiitiin rekabet
edebilmesi i¢in yenilik¢i olmasi olmazsa olmaz sartlardan biridir (Plant, Murrell, 1997;

26).

2.5 BILGI TEKNOLOJILERININ ORGUTSEL ATIiKLiK ACISINDAN
ISLETME STRATEJILERI UZERINDEKI ETKISI

Orgiitsel atiklik kavrami ilk defa 1991°de tanimlandiginda, orgiitiin degisimle basa
c¢tkmasina yardim edecek stratejik yonelimlerin ve yeteneklerin saglamasinda, bilgi
teknolojilerinin/bilgi yonetiminin kullanimi vurgulanmistir. Orgiitler, atik olabilmek igin
bilgiyi yonetebilmelidirler. Bilgi yonetimi, veri ve enformasyon varliklarini toplama,
organize etme ve paylasma siireci olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte bilgi
yOnetimi, sadece bilgi elde etme, depolama ve organize etme siireci degildir. Ayni
zamanda Orglit ¢apinda 6grenme ve paylasma yoluyla bilgi yaratilmasini da igerir. Bir
anlamda bilgi yonetimi yoluyla hem Orgiit yeni bilgi yaratabilecek, hem de g¢abuk
degisebilmek acisindan degerli ve gerekli olan insan giicii sermayesinin zihninde
bulunan bilgileri degerlendirebilmektedir. Teknoloji, bilginin saglayicisidir. Teknoloji,
genis bir veri miktarinin alinmasini, 6zlimsenmesini, bir yerden digerine aktarimini ve
paylasilmasini saglar. Teknoloji var olan bilgiyi gelistirir, otomatiklesmis ¢coziimler igin
temel olusturur ve kullaniciya bilgiye kolayca ulasma imkani1 verir. Teknoloji sayesinde
veri, yararli bilgiye doniistiriilip birgok farkli yerde depolanabilir. Bilgisayar
teknolojisinin kullanimi yoluyla hem digsal ¢evredeki unsurlarla iliski kurulmasi, hem de
orglit icerisinde bilgi yaratma ve paylasma stratejisinin olusturulmasi saglanir

(Iscan, Karabey, 2006; 4).
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Bilisim teknolojilerinin isletme stratejileri iizerindeki etkileri ana hatlartyla g

baslik altinda ele alinabilir (Schultheis, 1995, 60):

1. Sektér Diizeyinde: Bilisim teknolojileri bir sektordeki mal ve hizmetlerin
dogasini degistirebilir. Uriin gelistirme ve dagitim siireci son derece kisa hale getirilerek
bir sektordeki mal ve hizmetlerin niteligi degistirilmektedir. Sektor diizeyindeki diger bir
etki, tiretim ekonomisidir. Bilisim teknolojileri sektdr diizeyinde ¢ok yaygin bir iletisim
ag1 kurulmasina imkan vererek mal ve hizmetlerin yerel ve ulusal olarak kolayca
dagitilmasina ve bunun sonucunda ekonomik bir kazan¢ elde edilmesine imkan
verebilmektedir. Sektdrde pazarlama acisindan degisiklikler ortaya ¢ikmaktadir.
Bankalarin otomatik vezne makinalar1 ve marketlerin barkod okuyuculari miisterilerin
teknoloji ile i¢li dish olmasmna neden olmustur. Bu tiir sistemlere sahip olmayan

isletmeler rekabet agisindan 6nemli bir dezavantaja sahip olacaktir.

2. Isletme Diizeyinde: Bir isletmenin kars1 karstya bulundugu rekabet faktorlerinin
timii degisik Olgiilerde bilisim teknolojilerinden etkilenmektedir. M. Porter’in
tanimladigi bu rekabet faktorleri; alicilar, tedarikgiler, ikame iiriinleri, potansiyel
rakipler ve mevcut rakiplerdir. Bilisim teknolojileri, isletmelerin yan sanayi ve
miisterileriyle biitlinlesmeleri ve ¢ok hizli ve etkili veri degisimi yapmalarina imkan
vermektedir. Bunun yaninda, rakiplerden farklilasmaya imkan veren yontemler
kullanilmasi, sektore yeni giren firmalarin yeni teknolojilerle rekabete baslamalar1 ve
siiregelen rekabette yeni teknolojilerin adaptasyonu isletmeleri 6nemli o6lciide

etkileyecektir.

3. Stratejik Diizeyde: Stratejik diizeyde bilisim teknolojileri diisiik maliyet
liderligi, trlin farklilagtirma ve Ozel pazarlara yonelme alanlarinda onemli etkilere
sahiptir. Ozellikle ofis otomasyonu ve iiretim siirecinde planlama ve kontrol amaciyla
bilisim teknolojileri kullanimi maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligi arttirilmast
acisindan onem tagimaktadir. Bilgisayar destekli tasarim ve isletme disiyla kurulan

iletisim aglar1 {irtin farklilagtirma ve gelistirme stirecine bliyiik katkilar saglamaktadir.
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Bu sekilde isletmeler hem somut olarak iiriinde hem de iirlinin sunulmasi sirasinda ve

sonrasindaki hizmetlerde 6nemli farklilasma avantajlar1 saglayabilmektedirler.

Bilgisayar destekli tasarim (Computer Aided Design), bilgisayar destekli tiretim
(Computer Aided Manufacturing), bilgisayarla biitiinlesik tiretim (Computer Integrated
Manufacturing), tlretim kaynak planlamasi (Manufacturing Resource Planning),
kurumsal kaynak planlamas1 (Enterprise Resource Planning), elektronik ticaret
(Electronic Commerce), elektronik very degisimi (Electronic Data Interchange), sanal
gerceklik yazilimi (Virtual Reality Software), yerel veri ag1 servisleri, internet, intranet,
extranet vb. telekomiinikasyon ve bilgisayar teknolojilerindeki son yillarda yasanan bu
hizla ve muazzam gelisim, atikligi olanakli hale getirmistir. Bu teknolojiler, tedarik
zincirinde yeralan taraflarin birbirine baglanmasini sagladigir gibi tedarik zincirinde
katma deger yaratmayan faaliyetlerin de ortadan kaldirilmasini saglamaktadir. Ornegin;
Electronic Data Interchange, tedarik zincirindeki stok seviyelerinin azaltilmasinda
o6nemli bir rol oynar. Ayrica bu teknolojilerin {iriinlerin dizayninda ve gelistirilmesinde
kullanimu, isletmelere biiyiik yarar saglamaktadir. Ornegin; bilgisayar destekli tasarim ve
bilgisayarla biitlinlesik iiretim, {irlin dizayninda ve gelistirilmesinde kullanilan
teknolojilerdir. Bu teknolojilerin kullanimi, {iriin gelistirme doneminin kisalmasini ve
miisteri taleplerine gore {iriin 6zelliklerinin degistirilebilmesini saglar (Jin-Hai vd., 2003;

185-186).

Atik oOrgiit, tamamen sebekelestirilmis Orgiit olarak tanimlanabilir. Asagida
sunulan sekilden de anlasilacagi ilizere Orgiitiin sebekelestirilmemis durumdan atik
duruma gelmesi 3 donemi kapsar; veri isleme donemi, mikro dénem, sebeke donemi

(Plant, Murrell, 1997; 29):
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Sekil 5. Bilgi Teknolojilerinin Gelisim Siirecleri

Sebeke
Do6nemi
Mikro
Do6nem
Bilgi islem
Donemi
1960 1980 1995 2010
Sanayi : Bilgi : Sanal :
Ekonomisi EKkonomisi Ekonomi
EkGeGiS .. “Doniistiiriilmiig “Sanallastirma
onomisi Gl}"l§lm Devresi v
“Yikim Devresi”
Olusturma
Devresi”

Kaynak: Plant, Murrell, 1997; 29

Sebeke doneminde orgiit hem i¢ hem de digsal olarak sebekelestirilir (intranet ve
internet araglar ile). Atik orgiit, yenilik¢i olmanin yanisira degisen piyasa kosullarina
diger oOrgiitlere nazaran daha hizli ve gelirli bir sekilde uyum saglama kapasitesine

sahiptir.

Atik olunabilmesi i¢in kararlarin hizli alinmasi, dolayisiyla bilgilere hizli bir
sekilde ulasilmasi gerekir. Bunun gerceklestirilebilmesi igin yiliksek seviyede bilgi
sistemlerinden olusan bir “bilgi ag1” olusturulmalidir. Olusturulacak bu bilgi agina,
tedarik zincirinde bulunan tedarikgiler, distribiitdrler, 6nemli miisterilerin yani sira
ortaklar da dahil edilmelidir. Boylece bilgi agina bakan taraf, ihtiya¢ duydugu bilgiyi net
ve dogru sekilde alabilecek, bunun yani sira bilgi agindaki tiim bilgilere eristiginden

resmin biitiinlinli gérebilecek ve tiim taraflar, paylasilan ortak degerler dogrultusunda,
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farkli bolgelerde hatta farkli kitalarda bulunsalar dahi eszamanli hareket
edebileceklerdir. Bu tiir bir sistemin kurulmasinin baska bir yarar1 da bilginin
aktarilmasinda insan kaynakli hatalarin da giderilmesini saglayacak olmasidir (Jin-Hai
vd., 2003; 185). Ornek olarak, Boeing 777 model ugagin iiretilmesinde yerel ve yabanci
tireticilerin dahil oldugu, birbirine elektronik olarak bagli 250 capraz fonksiyonlu grup

gosterilebilir (Hormozi, 2001; 140).

Diinya ¢apmda olan sirketler, rekabet avantaji saglamada Internet, intranet ve
Extranet’lere ihtiyaci olduklarini belirtmektdirler. Bu teknolojik gelismeler firmalarin
kendi islemlerini nasil yonettigi ve kontrol ettigini etkilemis bulunmaktadir. Cagdas
orgiitlerin yoneticileri, glinlimiiziin elektronik kiiresel pazarlarinda kalite, zaman ve
maliyetin esas rekabet araglari oldugunu kabul etmektedirler. Etkin iletisim kurma
becerisi, ¢esitli yerlerde sirketlere maddi tasarrufta bulunmalarinina firsat saglar ve en
onemlisi, kiiresel pazarda rekabet etmelerini saglar. Bu nedenle, bilgi
teknolojileri/bilisim sistemleri, atik orgiitler i¢in zorunluluk haline gelmis bulunmaktadir

(Kassim, Zain, 2004; 176).

2.6. ORGUTSEL ATIKLIGIN iNSANi YONU

Bilgi teknolojisi ve/veya bilgi sistemi kullanimi, kurumu atik yapmak i¢in 6nemli
unsurlardir. Orgiitsel atiklik kavranu orgiitlerin ilgi odagi oldugundan beri, onlara
atikligi olusturmak i¢in BT ile orgiitsel isbirliklerini diizenlemeyi; politikalar, modeller,
fonksiyonlar, uygulamalar ve siire¢clerde BT/BS kullanarak atikligi olusturmadaki
arastirma calismalarinda interaktif bir sekilde ifade edilebilir. Fakat, orgiitsel atiklik,
simdiki anlatimdan, 6zellikle teknoloji ile yapilan ifadesinden ¢ikarak, bir dizi insan,
stireg, 1 ve Orgiitsel faktorleri iceren daha temel stratejik yeteneklere yayilmaktadir

(Siddiqui vd., 2009; 79).

Teknoloji sayesinde oOrgiitiin isgiicli, bilgiyi daha iyi kullanarak degisim becerisi

kazanmakta, yani atik hale gelebilmektedir. Fakat teknolojinin belirtilen bu faydalari

66



saglayabilmesi i¢in onun calisanlar tarafindan 6ziimsenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla
bilgi teknolojilerinin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi Orgiitsel atiklige katkida

bulunmaktadir (Budak, 2008; 30).

Daha o6nceki boliimde de belirtildigi gibi insan etmeni, isletmenin operasyonel
maliyetlerinde en biiyiik parcay1 olusturmaktadir. Bu nedenle insan kaynaginin degerinin
artirllmasi igletmeler i¢in ¢ok kritik bir noktadir. Giiniimiiziin basarili insan kaynaklari
yonetimi, calisanlarinin becerilerini isletme stratejileri ile iligkilendirmekte ve sahip
oldugu isgiiciiniin beceri diizeyini sirketin 6nemli bir varlik kalemi olarak gormektedir.
Is gereksinimleri ile kisilerin yetkinliklerinin uyusmasi aslinda éncelikle kurumsal hedef
ve stratejilerin tanimlanmasi ile baglar. Kurumsal hedefler tanimlandiktan sonra bu
hedefe ulasmak icin ilgili islerin ne gibi temel yetkinlikleri igermesi gerektigi
tanimlanmaktadir

(http://www.erpakademi.com/2009/11/14/insan-kaynaklari-yonetimi/, 21.01.2010).

Sekil 6. Gelistirilen Atik Orgiitsel Yapi

LIDERLIK
Onsezili ve Destekleyici

TEMEL iSLETME
SURECLERI

Islevler Arast ve Akict

PAYLASILAN
BILGI
TEKNOLOJILERIi

Kaynak:
(http://www.ilr.cornell.edu/cahrs/research/pubs/hrspectrum/upload/HR Spec03-06.pdf,
11.02.2009).
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Genel olarak IKY’nin basarisinda; liderin giiclii ve farkl kisilik ozellikleri
(koruma, yaraticili agiklik, giiven, bilgi vb.), iistlin orgiitlenme yetenegi (insan merkezli
olma, yetki devri, hedef olusturma, oriitii biitiin olarak gérme vb.), etkin insan giicii
yoOnetimi (motivasyon yaratma, takim olusturma, ddiillendirme, iletisim vb.) ve kurumsal
glicii (miisteri odakli diisiinme, kalite duygusu, yatay hiyerarsi, degisime ve 6grenmeye

aciklik vb.) 6nemli rol oynamaktadir bulunmaktadir (Giirbiiz, Yaylaci, 2004; 92).

Oncelikle, sezgisel olarak atik drgiitlerdeki basari ile iliskin insan vasiflarmin daha
geleneksel orgiitlerdeki  basari ile iligkili vasiflardan farkli kabul edilmesi
belirtilmektedir. Esas model, bu vasiflar arasi kritik farki 3 diizeyde mevcut oldugunu
yansitmaktadir (Sekil 2.); orgiitsel veya isgiicii, is gruplari veya takim ve bireysel

diizeylerde (Shafer, 1997; 24-25).

Orgiitsel veya isgiicii diizeyde sirketler veya orgiitler uygun sayida ve uygun
insanlar1 dogru zamanda ve dogru yerde calistirmak igin gayret sarfetmektedirler.
Genellikle yalin galisan sirketlerin etkileri daha fazla olmaktadir; ama atik olmayan
orgiitlerden farkli olarak atik orgiitlerde daha fazla ya da az veya c¢esitli insan gruplarina
gerek duyulmasi belli degildir. Orgiit iginde siirekli gelisim ve hizli degisimi saglamak
icin esnek ve ¢ok yonlii beceriler gerceklestiren daha profesyonel g¢alisanlara ihtiyag
duyulmasi tartisilmakta olan konulardan bir bagkasidir. Kavramla ilgili konulardan biri
de esas c¢alisanlar, part-time ve saat iicretli ¢alisanlardir. Diger yandan atiklikde c¢ok
sayida part-time ve saat licretli calisanlara amag olarak ulasim da tartisilmaktadir, ¢linkii
bu calisanlarda siireklilik bulunmamaktadir. Diger bir goriis ise, gecici islerde esas
calisanlar1 kullanmak yerine, part-time ve saat iicretli ¢calisanlariin kullanilmasi, islerin
olagan dis1 gidisi zamani ise; esas calisanlarin istthdam edilmesidir. Bu Oneriler
kuskusuz birer spekiilasyonlardir. Atiklik konusundaki literatiirde is¢i gruplari
(takimlar1), ozellikle ¢apraz fonksiyonlu ve hatta capraz yapili takimlarin O6nemini
belirtilmesine ragmen onlarin temel 6zellikleri konusunda ¢ok az bilgi bulunmaktadir.

Tekerrlir eden konular; ¢apraz fonksiyon, akici, esnek isbirligi ve yetki verme gibi

68



konular fizerinde yogunlasmaktadir. Bireysel diizeyde ise atik insanlar dsye

nitelendirilmis (Shafer, 1997; 26-28).

Goldman’a gore eger insanlar asagidaki Ozelliklerlere sahiptirlerse atik

sayilabilirler (Goldman, 1995; 119-120):

» Bilgili, yetenekli, orgiit konusunda detayli bilgiye sahip ve orgiitsel degisimlere
ve degisen miisteri beklentilerini karsilamak i¢in uyumlu ve esnektirlerse,

» Yenilik¢i, girisimci olma yetenek ve yetkilerine sahiptirlerse ve dogru bir
sekilde destek goriiyorlarsa,

» Siirekli 6grenmeye agik, teknoloji ve zamanin taleplerini karsilayacak bilgi ve
becerileri kavrama yetenegine sahiptirse,

» Capraz fonksiyonlu ve ¢ok yonlii yetenekler gerektiren ortamda igsel ve dissal
isbirligi iligkilerde miikkemmel performansa sahiptirse,

» “Mal sahibi gibi” diisiinmekte isteklidirse, miisteri hizmetinin sorumluluklarini
tistlenmekteyse, sorumluluk tagimaktaysa, orgiitiin basarisi i¢in sorunlar1 ¢ozmek adina

ve paylasilan sorumluluklari tagimak adina bilince sahitirpse.

2.7. INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIMIi ACISINDAN
ORGUTSEL ATIKLIK

Son 20 yilda IKSY alaninda yapilan calisma ve arastirmalarin ¢ok hizli sekilde
yayllmaya devam ettigi goriilmektedir. Teorik ve ampirik literatiiriin taranmasi
sonucunda IKSY nin tam arastirillmadigi goriilmektedir. Fakat bu alan kisa zamanda ¢ok
biiylik gelisme kaydetmistir. Aragtirmalarin sayis1 ve kalitesi belli basli dergilerin biitiin
bir sayisin1 kapsayacak diizeye ulagmistir. Sonu¢ olarak simdi neyin 6ne ¢ikarilmasi
gerektigi bilinmektedir. Uygun sekilde tasar1 ve uygulamalarm, IK sistemlerinin
akademisyen ve uygulamacilarinin bulgularina pozitif etki yapacagi diisiiniilmektedir.
Belirlenmis bir teorinin bulunmamasi bu ampirik yetersizlikleri gili¢clendirmektedir.

IKSY arastirmacilar gesitli bilim dallarindaki model ve teorileri kullanilmaktadir. Su
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anda ne IKS’nin ne de orgiitsel esnekligin saglam bir teorisi yoktur. Sadece bu ikisi
arasindaki baglanti hakkinda kesin olmayan bulgular mevcuttur. Yorumcular bu

baglantiy1 “kara kutu” diye nitelendirmektedirler.

Atik orgiitlerle ilgili yapilan arastirmalar, bu “kara kutu”yu insanlara odakli
yonden ele almis ve bazi 6n yazi niteliginde sonuglar ortaya konulmustur. Bu yazilar
insan kaynaklarinin stratejik yonetimi literatiir taramasi, atik Orgiitlerin kisa tanimi ve
arastirma siirecinden olusmaktadir. Daha sonra ise, olusan oOrgiitsel atiklik modelinin
bulgularinin sistematik sunumuna odaklanilmistir. Arastirma alani yeni oldugu igin
bulgular uygulamadan olugsmamakta, gelecek arastirmalarda kullanilmak tizere Oneriler
niteliginde sunulmaktadir. Kisacasi, “kara kutu” teori ve arastirmalari bunlari
kapsamalidir; baslangic noktasi olarak insan kaynaklari stratejilerinden ziyade orgiitsel
etkinligin kullanilmasi; orgiitsel etkinligin finansal sonuglardan, piyasa getirilerinden
ziyade rekabet avantaji baglaminda 6lciilmesi; orgiitsel kapasiteye odaklanilmasi; insan
kaynaklar1 stratejilerinin Orglitsel kapasitenin pargast gibi degerlendirilmesi; insan
kaynaklar stratejilerinin hem isgiicii 6zellikleri hem de insan kaynaklar1 aktiviteleri
baglaminda 6l¢iilmesi; insan kaynaklari aktivitelerinin olusturdugu sinerjinin sistematik

degerlendirilmesi (Dyer, Shafer, 1998; 3-4).

Orgiitsel atikligi gelistirmede insan kaynaklari stratejilerinin tasarimi konusunda
Shafer’in ¢alismalarindan 6nce neredeyse higbir sey bilinmemekteydi Cornell
Universitesi Johnson Yiiksek Yonetim Okulu “Dinamik Orgiitlerde Liderlik
Merkezi”nin kurucusu ve yéneticisi olan Richard A. Shafer, Insan Kaynaklar1 dergisinde
geleneksel insan kaynaklari oOrgiitlerini elestirmistir. Agiklamalarinda, atiklige dogru
yonelimle insan kaynaklari fonksiyonlarinda yeni bir roliin ortaya ¢ikabilecegini
savunmaktadir. Bir¢ok oOrgiitte mevcut insan kaynaklari sistemleri, atik isgiiciiniin
olusturulmasma engel olarak kalmaktadir. Ciinkli biiylik 06l¢iide insan kaynaklari
sistemleri, degiskenligi azaltmak ve davranislar1 standarta uygun yapmak, esneklik ve

uyumluluk davraniglarinin ilerlememesi i¢in yapilandirilmaktaydi. Buna karsin Daryl R.
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Conner, insan kaynaklar1 acisindan atik Orgiitte asagidaki ii¢ Onemli Ozellige
deginmektedir
(http://humanresources.about.com/od/careerdevelopment/a/agile business 2.htm,

24.01.2010);

1. Yalniz atik olani ige almak. Conner’e gore takimin yapist onemli degil, dnemli
olan takimin calistirilmasidir. “Bir orgiit ¢alisanlarinin atik olmasi igin kaynaklarin
%80°ni atik vasiflara sahip insanlarin ise alinmasi yolunda harcamali ve sonra
calisanlarin kapasitelerinin genisletilmesi i¢in onlarin egitilmesine yonlendirilmelidir.
Geriye kalan %20’lik kisim ise; kendi istekleri disinda c¢alismak isteyenler icin

harcanmalidir.

2. Kontrol ve esneklik arasindaki iliskiyi anlamak. Donilisiim siireci bagladiginda
esnek insanlarin bu siirece adapte olmasi daha kolay olmaktadir. Ciinkii sadece siirekli

degisime adapte olabilen insanlarla bu tamamlanabilir.

3. Belirsizligin ele alinmasi igin temel yetkinlik olusturmak. Degisimle her zaman
iligkili olan insanlar onun korkung birsey oldugunu ve her zaman onlardan farkli seyler
istedigi inanciyla yasarlar. Buna ragmen onlarin her firsatta yiikselmeleri ve isin
sorumluluklarim1  etkin bir sekilde gerceklestirmeleri igin temel yetkinlikler

olusturulmalidir.

Yetkinlik; calisana kendi inisiyatifini kullanmasi i¢in sorumluluk, yetki ve kaynak
vermektir. Bu g¢ercevede yonetim, bireylerin yetkinliklerini gelistirmeleri igin gerekli
egitim programlarini hazirlamak ve siirekli gelistirmek zorundadir

(http://www.atilim.org.tr/bpi.asp?caid=210&cid=736, 22.02.2010).

Atik, cevik ve esnek calisanlarin ise alinmasinda ve gelistirilmesinde insan

kaynaklar1 yonetimi 6nemli role sahiptir; ¢linkii atiklige katkida bulunan bir¢ok orgiitsel
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sistemleri sekillendirir ve idare eder. Asagida bu hususta insan kaynaklarmin bazi
onemli noktalar1 belirtilmistir
(http://humanresources.about.com/od/careerdevelopment/a/agile business 3.htm,

24.01.2010):

e Farkli, esnek ve atik calisanlarin ige alinmasi igin se¢im, test ve ise alma
Olgiitlerinin belirlenmesi;

o Atiklik icin sirketin vizyon ve beklentilerini i¢ine alan oryantasyonu saglamak;

e (Calisanlara vizyonu iletmekte liderlere yardim etmek ve engelsiz, hiyerarsik
kontrolu olmadan, yetkilendirme ve insanlar1 direk miisteri ve tedarikgilerle irtibat
imkani1 saglayan ortami olusturmak;

e Orgiitiin ihtiyaglaria devamli cevap vermek icin esnek is tanimlar1 olusturmak;

e (Capraz fonksiyonlu islerde calisanlarin calismasina ve hatta sanal olarak
takimlarla problemlerin ¢dziilmesine ve yeni imkanlarin ortaya ¢ikarilmasia olanak
saglamak.

e Norm olarak cesitli fikirler ve egitimle gelistirilen bireysel kapasite igin ortam
olusturmak.

e Insanlar1 yaptiklar1 ise gore sorumlu tutmak. Hedeflere ulasilip ulasiimadigi
durumlarda ise sonuglar farkli olabilmektedir.

e Tiim orgiitte karar almay1 tesvik etmek, ve bdylece harekete gegmeden Once
karar bekleyisini ortadan kaldirmak.

e (Calisanlar giinliik islerinin sonuglarmi bilmeleri i¢in geri bildirim sistemini
olusturmak. Rekabete dayali, bireysel olarak planlanmis ve sonuglara dayali geri
bildirim sisteminin olusturulmasi i¢in zaman ayirmak.

e Sirketin isinde basarili olan ¢alisanlar1 diillendirmek. Odiillendirme kidem ve
calisma siirecine bakmaksizin yapilan isin sonucuna gére olcaktir. Odiillendirme en
azindan her 3 aydan bir yapilmalidir.

¢ Yiikselmeyi yapilan ise ve sonuglara gore gergeklestirmek.
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e Zeki bir sekilde risk almay1 ve tartigmay1 tesvik etmek ve hatta bazi farklh
fikirler iizerinde tartisma saglamak. Iliskilerde grup halinde diisiinmekten kaginmak.

e Yoneticilere c¢alisanlar konusunda yardim etmek. Onlarin kapasitesinin
olusturulmasimin sirketin kapasitesinin tamaminin olusturulmasi anlamina geldiginin
bilincinde olmak. Bu, is giiciinii ve is ¢evresini olusturan IK ydneticisinin
odiillendirilmesi genis anlam ifade eder. Bu sekilde orgiitiin taban hattina etki yapar ve

bdylece stratejik vizyon da tiimiiyle etkilenebilir.

2.7.1 Bir Ornek Olay incelemesinde insan Kaynaklarimin Stratejileri ile

Orgiitsel Atiklik Arasindaki Etkilesim

Atiklik, bilimsel arastirmalarda orgiitlerin stratejik rekabet edebilirlik unsuru
olarak daha ¢ok iiretim alan1 ve bilgi teknolojileri agisindan degerlendirilmistir. Stratejik
acidan IKY ile atikligin baglantis, bilimsel arastirmalarda 6rgiitlerde uygulanmak {izere
halen islenmekte olan konudur. Fakat 6n calisma niteliginde olsa bile bu baglantiya

ornek ¢alismalara rastlamak miimkiindiir.

Orgiitsel atiklik ve IK arasindaki mevcut olan baglant1 iizerinde bilimsel
arastirmaya Ornek olarak, Ozellilke kendisini atik Orgiit haline dontistiiren bir saglik
orgiitii; Albert Einstein Healthcare Network (AEHN) iizerinde yapilan arastirmayi
gostermek miimkiindiir. Bu arasritmada insan kaynaklar1 stratejileri iizerinde

derinlemesine ¢aligsmalar yapilmistir.

[lk olarak 1991 yilinda kendi sektdrlerinde calkantili ve biiyiik 6lciide
ongoriillemeyen bir donemde AEHN CEO’su, bir takim sezilerde bulunmustur.
Kurumunu, temelinde degismez (sabit) bir orgiit olmaktan atik, “cevik ve degisen-
gliclii” bir orgiit haline doniistiirmeyi tstlenmistir. Dinamik ve belirsiz bir ortam goz
Oniine alindiginda, AEHN CEO’su, bulunduklar1 seckin pazarlarda rekabet avantajini
elede etmek ve siirdiirmek i¢in orgiitiin benzersiz esneklik, uyum ve uzmanlik yetenegini

olusturarak rekebet edebilecegini savunmustur. Uygulamada ise, CEO’nun vizyonu,

73



gelistirilen ve devam ettirilen yenilenme cabalarina doniistiiriilmiistiir. Bu faaliyetler, 3

stratejik yetenekten olugsmakta idi (Shafer vd., 2001; 197):

v’ Baslatma; siirekli olarak dis araglarin (6rnegin, sirket birlesmeleri, satin almalar
ve ortak girisimler) ve i¢ gelisimlerin her ikisinin araciligi ile yeni hizmetlerin
zamaninda ilave edilmesi,

v Uyum; Firsatlar1 ve tehditleri siirekli 6ngorme; oncekinden faydalanma ve
sonrakinin etkilerini azaltmaya yonelik zamaninda yapilan faaliyetler,

v’ Saglama (koruma),; Finansal kirllmaya ragmen devamli olarak yiiksek kalitede
hizmetlerin sunulmasi, kismen baslatma ve uyum ve kismen de AEHN’in var olusg

nedeni lizerinde odaklanip durulmasidir.

Baglatma yetenegi, AEHN’in etki alan1 ve sundugu hizmetlerde (yeni hizmetler,
miikemmel stratejik is birlikleri gelistirmek, klinikler, ayak tedavisi servisleri ve benzeri
stratejik konumlu yerleri satinalmak ve Oziimsemek) firsatlar1 derinlemesine ve
genisligine yaymak i¢in bu firsatlar1 hizli sekilde bulma ve onlardan faydalanma
anlamina gelir. Buna i¢in AEHN, miimkiin oldugunca hizli ve sorunsuz sekilde yan
tiriinleri igletmis ve ¢akisan ve gereksiz iirlinlerin kullanimint durdurmus. Ayni zamanda
uyum yetenegi ile AEHN, tahminlerde bulunarak kendi kapasitesini iyilestirmeye
yonelmis ve sonra kendi isteklerine karsi olan dis tehditlerle hizla ilgilenmeye
baglamistir. Diger tigiincii yetenekle ise AEHN, esasen kendi kapasitesini giin gegtikge
daha da etkili ve verimli sekilde islemek zorunda kalmistir. AEHN, bu yetenek
sayesinde islemsel miikemelligi ve gerekli iyilestirmeleri ile siirekli ¢alkantili ¢evre ve
degisimin neden oldugu olumsuz etkileri en aza indirmeyi ve dolayist ile Orgiitiin
varolus nedeni (hasta bakimimi miimkiin olan en st diizeyde saglamak) iizerinde
odaklanmayi, her diizeydeki c¢alisanlarla beraber gerceklestirerek mali avantaj

saglayabilmistir (Shafer vd., 2001; 198-199).

Ik basta, AEHN nin hem CEO’su hem de IK Genel Baskan1 yardimcisi, sikintisiz

ve istikrarl1 zamanda tanimlanan o6rgiit kiiltiiriinii degistirmek zorunda kalmislar. Onlar,
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dinamik bir Orgiitte ¢alisma ve gelismeyi olusturma ve Ogrenme ile birlikte atiklik

acisindan IK stratejilerini bir model olarak tasarlanuslar. Bu model asagidaki sekilde

gosterilmistir.
Sekil 7. AEHN’in IK Stratejileri
Islem Modeli
Ornek IK Programlar Onemli iK Atik Davramssal
ve Uygulamalari Girisimleri Vasiflar Sonuglar
Icerik Modeli

Uygulama ve Egitim

Baglamsal netligin

Farketmek, Degerlendirmek,
Yonetmek

Iletisimle Kusatma saglanmast
1
Amaglar Tyilestirme N
Temel degerlerin | N
Se¢im; Yoneltme; yerlestirilmesi
Ayiklanma o
< Sorumlu
N
Karisik Gorevler Is U
zenginlestirme | ) yum
Esnek Gorevler J .
Uretken
Ihtiyaglarin .. )
, N Kisisel gelisimi
Degerlendirilmesi tesvik etmek - aglama
J
Ogrenme .

Yeterli verimin
saglanmasi

Durumun Yeniden
Degerlendirilmesi

PN A VA W 4 —

Kaynak: Shafer vd., 2001; 200
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AEHN’nin s6z konusu ii¢ is stratejisi sekilden goriildiigii gibi esas davraniglarin
sonucunda elde edilmektedir. Bu esas davraniglar, calisanlara dort atik vasfi (adanmus,
esnek, tiretken, sorumlu) asilayan orgiitsel yetenekle tesvik edilmektedir. Sirasi ile bu
atik vasiflarin asilanmasi ise, devamli olarak siirdiiriilen birbirleri ile iliskili bes IK
girisimi ile yerine getirilmistir. Bunlar; baglamsal netligin (ortak amaclarin) saglanmasi,
temel degerlerin yerlestirilmesi, is zenginlestirme, yeterli verimin saglanmasi, kisisel
gelisimi tesvik etmektir. Bu bes girisim ise, biitiinlestirilmis 1K programlar1 ve
uygulamalar1 araciligi ile uygulanmaktadir. IK stratejilerine odakli AEHN nin atikliginin
genel yapisi, asagidaki modelde ana unsurlar1 ve esas baglantilar1 ile ayrintili olarak

gosterilmistir.

AEHN’in isletme stratejisine bu ii¢ yonlii yaklasimi, gerekli ¢alisan davranislarinin
radikal bir sekilde yeniden tammlanmasim da gerektirmekte idi. Istenen sonug, her
calisan kendi becerilerini siirekli gelistirerek “baslatma”, “uyum”, “saglama’nin stratejik
yeteneklerini arttirmaya katkida bulunabilme noktasina ulagma idi (Shafer vd., 2001,

200);

1. Arayip bulma ve yeni is firsatlarini takip etmede yardimci olma,

2. Sebekenin mevcut ve gelecek islemlerine olan potansiyel tehditleri tahmin
etmek ve onlarin olasi etkilerini en aza indirmek i¢in 6nlemler almak,

3. Orgiit icinde ve disinda yer alan siirekli degisimlere ragmen, maliyetleri kontrol

altinda tutarak diinya standartlarinda hizmetler sunmay siirekli sekilde saglamak.

Bu davraniglar1 en iyi sekilde tesvik etmek ve kolaylastirmak igin, AEHN,
calisanlarin her seviyesi ve tiirleri ilizerinde dort atik vasfin gelisiminin gerekliligi

tizerinde odaklanistir (Shafer vd., 2000; 12):
v" Adanmug; bunun anlami, her ¢alisan kendini tamamen AEHN’nin basarisina

adamalidir. Bunun iki tarafi vardir. Birincisi, bireylerin eskiden oldugu gibi belirli alt

birim, uzmanlik alani ya da fonksiyon ile degil, herkesin AEHN ile bir biitiin olarak
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0zdeslestirildigine (6rnegin, biitiinlestirilmis bir ag olarak) inandirma, ikinci yonii ise,
farkedilen ortak yararlanma (kisisel basarmin Orgiitsel basar1 ile baglantis1 ve tersi)
gorlistine dayali calisanlarin bagliligi (adanmishgr) ile iliskilidir. AEHN’de orgiite
baglilk yiiksek oldugu zamanlarda bu, genelde babacan (paternalist) gelenekten ve is
giivencesinin gizli vaad edilisinden kaynaklanmakta idi. Boylece adanmislik, arzu edilen
davraniglarin (baslatma, uyum, saglama) gerekliligi i¢in daha belirgin olarak ortaya

cikmaya baslamistir.

v’ Sorumlu; istenen orgiitsel sonuglarin yami sira kendi basarilarmi olusturma
eylemlerinde gereken Onlemlerin alinmasi igin tiim c¢alisanlar, kendi kisisel
sorumluluklarin1 olusturmalidir. Bunun aksine, onceki durumda, ¢ok rutin gorevleri
yapmada veya olumlu sonuglari gergeklestirme zamani basarisizlik oldugu zaman

danigsmanlarin kilavuzlugunu beklerlerdi.

v Uretken; bu, yeni ¢dziimler aramada yeni bilgi ve becerilerini proaktif sekilde
kullanmada calisanlarin yatkinligini1 katstetmektedir. Buradaki sorun, alisilmis gorevleri
alisilmis yollarla yapmaya devam etmek icin mevcut yetkinliklerde giivenin “rahat

kalib1’n1 yenmek idi.

v’ Esnek; bu vasif, risklerin planlanmasiyla ve hesaplanmasiyla c¢alisanlarin
degisimi rahat benimseyebilmesi ve beklenmeyen olaylar veya sonuglar ile kars1 karsiya
kaldiklart zaman da hizli ve kolayca kendilerini toparlayabilmelerini ifade etmektedir.
Bu, esasen AEHN’in geleneksel olarak yavas degistiginden ve hatta kiiclik
degisikliklerin etkilerinden calisanlarin ¢ogunu korumaya yodnelmesinden beri yeni

kavram idi.

Sonug olarak AEHN’in hizli ve kolay sekilde baslatabilen, uyum saglayabilen ve
bunu koruyabilen (saglayan) bir isgilicii olusturarak biiyiikk Olglide oOrgiitsel atikligi
siirdiirme kararim1 vermistir. Bu ise, c¢alisanlarin herbirinin ve/veya hepsinin sdyle

olmalarin1 gerektirmektedir: sebekenin genel basarisi icin kendini tamamen ise adamak,
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basariy1 izlemek ve elde etmek igin ¢alisanlarin herbiri kigsel sorumluluklari ile goniillii
sahip ¢ikmak, Orgiitsel yasamin vazgecilmez bir 6zelligi olan degisim ile kisisel ve
profesyonel proaktiflik ve rahatin saglanmasi. Bu yeni atik nitelikleri (davranislar ve
calisan yetkinlikleri) 6gretmek, Orgiitiin istikrar1 ve niifuzlu gegmisine verilmis ytiksek
diizen idi. Bu noktada ise, AEHN, séz konusu bes 1K girisimine ciddi yonelmistir.
Bunlardan iicii; temel degerlerin yerlestirilmesi, is zenginlestirme ve kisisel gelisimi
tesvik etmek, AEHN tarafindan acik¢a ifade edilmistir, diger ikisi ise yani yeterli
verimlerin saglanmasi ve baglamsal netligin saglanmasi, Orgiitlin insan kaynaklar
programlart ve uygulamalar1 kapsaminda ve amaglarda belirlenmis modellere gore
tammlanmistir. Asagidaki sekilde ise, s6z konusu IK girisimi ve faaliyetleri birbirleri ile

iligkili olarak gosterilmistir.
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Sekil 8. Orgiitsel Atiklik i¢in IK Girisimleri ve Tlgili Faaliyetler

BAGLAMSAL NETLIGIN SAGLANMASI

Varligim Siirdiirme Finans lizerine Aciklamalar
Yontemi Egitimler “Kullanma”
Seminerleri
/ “Iletisimle Kusatma” \
Esnek Takim Olusturmay1 Ihtiyaglarin
) Gorevler Yo6netme Degerlendirilmesi =
E Esitimi ~N ~.
gitimi S L%
] Gerek ~.
= ereken TEMEL o “ <
E‘ Gorevler DECERLERIN 360 DBelr]‘:ﬁflli( Geri E ~
D9 Takim Bazl: YERLESTIRILMESI S g
E Calisma Egitim Programlari, NN
C) Bosluk Analizleri ve Seminerler, Kendi E a
= Stirekli Faaliyet Planim Kendine Ogrenim g .
Lﬁ Geligim Basamaklandirma §
. “Simulasyon”
Gorev “Amaglar lyilestirme” Gelisim
Giigleri Gelistirilmis Segim, Sifir Anlayigsizlik
\ Oryantasyon, Egitim, /
Gercek Performans Yonetimi Durumun Yeniden
Odiiller Degerlendirilmesi

Tanimak, Deger Vermek, {lan Etmek

YETERLI VERIMIN SAGLANMASI

Kaynak: Shafer vd., 2001; 201

Baglamsal Netligin Saglanmasi; AEHN, tiim calisan diizeylerinde baglamsal
netligin saglanmasini uzun siireli garanti etmek i¢in bunlar1 gergeklestirmistir (Shafer

vd., 2000; 15):

1) Saglik sektoriiniin karsilagtigi ¢evrenin dinamik ve korkotucu niteligini agikca
anlamak,
2) CEO’nun vizyonunun ana fikirleri ve zorunlulugunu tam olarak kavramak,

3) Siirekli olarak organizasyonun gelismelerini (veya onun yoklugunu) izlemek,

79



4) Bireysel ve toplu faaliyetleri ile toplam girisim performansi arasindaki

baglantiy1 gdrebilme ve bunu agikca belirtmek.

Eger oOrgiitiin genel basarist icin calisanlarin adanmighgini yiiksek diizeyde
saglama arzu ediliyorsa o zaman cevresel ve oOrgiitsel gergeklerin firmada anlasilmasi
gereklidir (Sekil 7). Sekilde gosterildigi gibi sirketin cevresel ve orgiitsel gercekleri
kavramasi, Orgiitiin genel atikligi ve basarisi i¢in calisanlarin adamisligini artirmaya
neden olmaktadir. Baglamsal netligin kazanilmasi igin kullanilan teknikler, oldukca

standart, ama mesajlar net olarak yeni ve fevkalade yiiksek diizeyde ulasilmigtir.

“Iletisimle Kusatma”, sdzlii veya sozlii olmayan, orgiit ici ve drgiitleraras1 anlamli
insan etkilesiminde esas iletisim aracini ifade etmektedir. Yani iletisim, isbirliginin
anahtaridir (Siddiqui vd., 2009; 77). Karsilasilan her yeni durum, beklenmedik
pekistirmeler ve bazi tesisleri kapatma ile ilgili oldugundan her calisanin fikrini cesitli
sekillerde kullanmak AEHN i¢in olduk¢a 6nemli idi. Ciinkii organizasyonun uzun siireli
basarist i¢in bu, olmazsa olmazdir. Sik sik Ac¢iklamalari “Kullanma”, g¢aliganlar
yonetim temsilcileri ile birlikte performans bilgilerini paylagsmaya ve buna iligkin
sorulart (Ornegin; “ben orgiitiin basarili oldugunu nasil bilebilirim?”, “ben yeniden

tasarim ve ¢apraz egitim islerine nasil gelebilirim™) ele almaya yoneltmistir.

Temel degerlerin yerlestirilmesi; Bu IK girisiminin amaci, temel degerlerin
anlasilmasi, paylasilmasi ve yasanilmasi konusunda tiim c¢alisanlarin bilmisligini
saglamaktir. CEO, temel degerlere kiiltiirel degisimin merkezi olarak bakmaktaydi.
Baslangicta AEHN’in CEO’su, o zamanki verimsiz tavirinin kismen babacan, degismez
ve rahat olarak nitelendirildigi orgiit kiiltiiriiniin karsilasacaklar1 zorluklar1 agsmak i¢in
uygunsuz oldugunun farkina varmistir. Zamanla calisanlarin  adanmishigr  ve
sorumlulugunu gelistirmede kolaylik saglamak icin diger nedenlerin de agik¢a etkili
oldugu gozlemlenmistir (Sekil 7). Zor kararlarin ve hizmetlerin sunulmasida yararl
kurallarin saglanmasi sayesinde, temel degerler, calisanlara sorumluluk almada ve

bagimsiz hareket etmede yardimci olmustur. Bu nedenle, yerlestirilen ve desteklenen
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temel degerler, AEHN’i atik olmaya sevk eden esas IK girisimi konumunda olmustur.
[k olarak temel degerler, bir takim kurma ¢aligmas1 merkezi olarak bazen birbirleri ile
tamamen islevsel bir takim halinde ¢alisan birey gruplardan AEHN’nin 14 {ist diizey
yoneticisini dOniistiirme tasarlamasini yerine getirmistir. Temel degerlerin nasil
kullanildig1 bir anlayis1 gelistirme, AEHN’in vizyonunu takip etmeye katkida bulunmusg
ve Orgiitsel atikligi gelistirmis, hangi yoneticilerin bireysel ya da grup olarak temel
degerleri kullanma derecesini degerlendirmede bosluk analizleri yapilmis, birey ve
takim faaliyetleri ile mevcut bosluklarin kapatilmasi ve orgiit araciligi ile temel degerleri
asagtya dogru basamaklandirmak igin siire¢ olusturmustur. Basamaklandirma stirecinde
de “Iletisimle Kusatma " iizerinde odaklamlmistir. Her fisatta temel degerlere basvurma,
calisan iletisiminin gesitli bigimlerini gerektirmistir. Calisanlarla yapilan goriismeleri ve
egitim seminerlerini hazirlama ve yonetmede danisman ve yoneticiler i¢in 6zel goriintii
bantlari, ses bantlari, yazili metinler, basili resimler ve E-posta mesajlar1 olusturulmusg
ve kullanilmistir. Yoneticiler, danigmanlar ve egitmenler, temel degerlerin icerigi,
anlami ve uygulanmasi iizerinde kogluk yapmuslar. Orgiit capinda “Amaclar
Iyilestirme”, secilen temel degerler etrafinda kurulmus. AEHN’in hangi IK politikalar1,
programlar1 ve uygulamalarinin temel degerlerle uyumlu oldugu ve onu arttirdigin
Olemek icin disiplinleraras1 takim kurulmustur. Zamanla ¢esitli alanlarda degisimler

yapilmistir (Shafer vd., 2000; 18):

v' Se¢im: “En iyi olani ise alama”, se¢im siirecinde durumsal goriismeler aracilig
ile adaylarin temel degerleri degerlendirilerek gozden gegirilmesi demektir.

v Yeni c¢alisanlarin oryantasyonu: Bu konuda ise, yeni g¢alisanlara temel
degerlerin agiklanmasi ve kanitlanmasi tizerinde durulmustur.

v" Egitim: Teknik ve teknik olmayan konular1 kapsayan egitim programlari ile bir
ya da daha ¢ok temel degerler arasindaki baglantinin nasil gelistirilmesi {izerinde
durulmustur.

v’ Performans yOnetimi: Bu sistem, temel degerlerin davranigsal belirtilerinin yani
sira teknik ve yonetsel yetkinliklerin tizerinde agirlikli olarak odaklanmak i¢in tamamen

yenilenmistir. 360  dereceli  degerlendirme  siireci,  davranig-degerlerarasi
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degerlendirmede danigman ve yoneticilere yardimer olmak ve gereken yerde gelisim

araglarni ve kogluk yapmay1 saglamak icin kurulmustur.

v’ Terfi: Zamanla temel degerlerin yerlestirildigi gibi terfi islemleri de, yeni ise
alma uygulamalarinda ayn1 kriter ve 6zeni yansitmak i¢in yenilestirildi. Sonugta, temel
degerlerin kullanilmasi, terfisi diisiiniilen ya da denetsel veya yonetsel kademelerdeki

bireylere i¢in fili bir engel idi.

v Qdiiller ve Tanima: Bu alanda ciddi incelemeler yapilmis, (asagida “Yeterli

’

Verimin Saglanmasi” adli 1K girisiminin agiklanmasinda bu konuya detayli yer
verilmistir) fakat sonug¢ olarak sadece performans yonetimi ve yiikselme siireglerinde

koklii degisiklikler yapilmistir.

Sonug olarak temel degerler, ilk olarak potansiyel ittifak ortaklarini ¢cekmek ve
ikinci olarak ise, AEHN ve onun kurumlari arasinda kiiltiirel uyum derecesinin

degerlendirilmesi i¢in kullanilir olmustur.

Is Zenginlestirme; buradaki ama¢ odur ki oOrgiitiin her diizeyinede bulunan

caliganlar, isleri yerine getirirken ii¢ genel ilkeyi yansitmalidir:

1. Baslatma, uyum ve saglama’nin genel davranigsal sonuglari ile baglantili.
olmak,
2. Temel degerlerle uyumlu olmak,

3. Gelisim i¢in genilsemek ve bir¢ok yetkinligi kullanmak.

Bu dogrultuda is tasarmmi ile yapilan siirekli deneme, dort atik vasfin {igiiniin

gelismesini saglamistir (Sekil 7).

Oncelikle bu, calisanlarin sabit pozisyonlardakiler gibi atanmus gorevleri yiiriitme

sorumlulugundan ziyade, sonuglar1 elde etmek icin degisken gorevlerin sorumlulugunun
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sahipleri olarak kendilerinin gormeleri icin c¢alisanlar1 destekleyerek sorumlulugu
gelistirmis; basarmin gercek Olciisii ise, sadece is sorumluluklar1 yerine getirmekten
ziyade orglite katkida bulunma olarak kabul edilmistir. Ayrica bu, mevcut bilgi ve
yeteneklerin siirekli gelismis isler gibi yetersiz oldugunun agik¢a belli olmasi ile
calisanlar1 daha iiretken olmaya sevk etti. Sonda ise siirekli deneme gercegi, siirekli
degisim normlarmin ve miikkemmel calisan esnekliginin giiclendirilmesi i¢in olanaklar

tanimustir (Shafer vd., 2000; 19-20).

Esnek Gorevler; burada c¢alisanlar aym1 ya da benzer bir takim teknik
yetkinliklerini kullanmaya devam eder ama onlar1 kurumun genelinde farkli yerlerde
uygularlar. Esnek gorevlerin arkasindaki esas faktor, insan sayisinin kontrol altinda
tutulmasina ragmen degisen personel gereksinimlerini karsilama ihtiyaci idi. Uygulama
ayrica, bakis agilarinin genisletilmesine, sosyal aglarin gelistirilmesine, oOrgiitsel
o0grenmeyi tesvik edilmesine ve c¢alisan esnekliginin desteklenmesine katkida

bulunmustur.

Karisik Gorevler, Eskiden AEHN’de rutin servisler degisik uzmanlar tarafindan
yapilmakta idi. Sonra ise, birgok gorevin “Hasta Bakim Ortakiligi” adi ile tek gorev
igerisine sikistirildigir birbirinden farkli kombinasyonlarda denemeler yapilmistir. Bu,
sadece sunulan hizmetler agisindan degil, ozellikle kisisel bazda AEHN’in temel
degerleri ile uyumun yanisira, ¢alisanlarla ilgili daha serbest, diisiindiiriicii ve ilging

isleri olusturmaya neden olmustur.

Takim Bazli Calisma; belirli bir birimdeki hastalara odakli rutin servisleri
saglamak icin bakicilardan takim olusturmak yoniinde firsatlar bulmaktir. Bu takimlar
aslinda kendileri kendilerini yoneten idi ve bdylece kendi istekleri ile “miikemmel, hasta
odakli bakim”1 saglamak i¢in gorevlerin atanmasi ve yerine getirilmesinde esneklik
saglanmigtir. Takim bazli ¢alismanin tam olarak uygulandig: yerlerde, gelismis bakim,
hasta memnuniyetinde artis ve masraflarda azalmalar (gerekli hizmetlerin saglanmasinda

daha az insanin kullanilmaya basladigindan beri) olmustur. Dogal olarak ¢alisanlarin es
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zamanlt desteklenmesi ise, onlarin giderek sorumlu, iiretken ve esnek olmalarii
saglamistir. Konumlardaki esasen yeniden ¢alistirilmayan calisanlar, yukarida belirtilen
ti¢ ilke ile uyumlu gelisimi saglamak icin firsatlar1 gézletleme adina desteklenmis yani,
onlar siirekli ¢alisma siireclerinde, hatta onlarin isleri kendileri yonlendirmelerinde
desteklenmistir. Gérev Giigleri; ise, yeni politikalarin, programlarin, prosediirlerin ve
uygulamalarin analizi, tasarimi veya uygulanmasinda yer almakta idi (Shafer vd., 2000;

20-21).

Yine ek olarak soynelebilir ki, is zenginlestirme temel iglerin yerine
getirilmesinde, onemli atik vasiflarin (sorumlu, iiretken ve esnek) tesvik edilmesini

saglamis ve ayrica, islemlerde yeni, en ¢ok ta atik olma yollarinda katkida bulunmustur.

Kisisel Gelisimi Tesvik Etmek; Bu girisimle AEHN, kendi gelisimleri i¢in kisisel
sorumluluk alan tiim ¢alisanlarin, sadece mevcut gorevlerde performans gelistirmeleri
olarak degil, ayn1 zamanda gelecege doniik nelerin hazirlanmasi gerektigi hususundaki
bir noktaya ulagsmay1 hedef olarak se¢mistir. Siirekli degisen diinyada hareketsizlik,
eskisi gibi kalmaya neden olur. Herseyin basarili olarak miimkiin olmasi i¢in ogrenme
cok onemlidir. Bu ise, ¢alisanlarin iiretken ve esnek olmalarinin yaninda onlarin kisisel

sorumluluk vasiflarini da olusturmaya neden olur.

AEHN, calisanlarmin basarisi ve onlarin gelisim cabalarina yardim etmistir.
Mevcut gorevler i¢in gelisim ihtiyaglari, Performans Yonetim Sistemi ve 360 derecelik
geri bildirim siireginin yani sira, teknik yetkinliklerde yeterliligi izlemek i¢in ayrilmis
stireglerin araciligi ile belirlenmistir (giivenilir olmasi i¢in bunlar, zenginlestirilmis
islerin uygulanma sonuglarini azaltmamalidir). Gelecek gorevler igin gelistirme ihtiyaci,
hem AEHN’in rekabet avantaji, hem de saglik sektoriiniin 6nemli alan olmasi agisindan
tim calisanlar1 kapsayacak diizeyde ger¢eklestirilmistir. Kariyer planlama siireci de,
calisanlara kariyer hedeflerinin agikca ifade etmeleri, yetenek eksikliklerinin tespiti ve
gelisim planlarinin  gelistirilmesi iizere katkida bulunan modellerin, araclarin ve

kaynaklarin (koglar dahil) saglanmasi i¢in gelistirilmistir (Shafer vd., 2000; 21-22).

84



AEHN, yenilenen ihtiyaglar1 karsilamak i¢in hem teknik hem de diger konularda
agirhikli olarak egitim programlarina yatirnm yapmistir. Hizla ortaya ¢ikan gelismeleri
takip etmek i¢in seminerler araciligi ile calisanlara egitimler verilmistir. Kaynaklarin
sundugu olanaklara gore kisisel ¢alisma programlari, ya satin alinmis ya da
gelistirilmistir. Odiillerin nedeni, yeni bilgileri hizlica 6grenme ve uygulamak idi,
gerekli egitimlerin ¢ogu ise, vazifeler ve acisindan atiklik yoniinde idi (tabi ki, kalite hep
goz Onlinde bulundurularak). Cesitli gelistirme faaliyetleri, inisiyatif almalar1 igin
calisanlarin daha ¢ok tesvik edilmelerini saglamistir. Kisisel gelisim girisiminin basarisi,
gerekli gelisimi takip etmede basarisiz olan fakat sonug olarak basarili olan ¢alisanlarin
sifir tolerans politikasina dayandi. Bu girisimin iyice i¢sellestirilmesinden sonra etkileri

ortaya ¢ikmistir (Shafer vd., 2000; 22).

Yeterli Verimin Saglanmasi; AEHN, tiim calisanlara dengeli olarak parasal veya
parasal olmayan verimlerinin orgiite olan artan katkilarini1 saglamistir. Fakat yetersiz
verim, diger IK girisimlerinin, dncelikle de gereken teknik yetkinlik ve atik vasiflarla
calisanlarin celp edilisi ve siirdiiriilmesi i¢in olumlu etkilerini azaltacakti. Parasal
olmayan yoOnden, gelisim igin zenginlestirilmis gorevler, gelistirilmis firsatlarda
calisanlarin ¢ok ve o6zellikle en ¢ok igtenligini saglamak i¢in i¢sel ddiiller diistiniiliistiir
(miicadele, bagar1 ve biiylime duygular1 gibi). Bunlarin 6tesinde AEHN, tanima, deger
vermek, ilan etme faaliyetlerindeki Onem iizerinde biiylik Glgiide vurgu yapmustir.
Buradaki semsiye kavram, temel degerler etrafinda yer alan bir dizi faaliyetleri
kapsamaktadir (is ve digerlerinin diisiincelerine saygi, tesekkiir ifade etme ve
digerlerinin katkilarindan dolay1 tesekkiir, digerlerini de giiglii yapmak i¢in destek ve
dayanisma saglama). Amag, insanlari, igleri diizgiin yapmalarina yetistirmek ve onlari
olumlu geri doniisiim ve biiyiik Olciide gozle goriilen ddiillerle hediyelendirmektir.
Tesvik etmede kullanilar araclar gelistirilmis ve esas gaye yoniindeki olumlu katkilarin
kabulgoriiliir ve oviiliir olmast igin kolayliklar saglanmistir. Bazi faaliyetler birim veya
takim bazli idi; buna memnun hastalardan gelen mektuplar, kaliteli hizmet denetimleri
ve belgelendirme degerlendirmelerinin yazili sonuglar1 gibi bazi seylerin kamu ilanlari

dahil idi. Danigsmanlar tarafindan istenen calisan davranislar1 stirekli gliclendirilmis ve
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sorumluluklarini ne kadar iyi yaptiklar1 konusunda rutin degerlendirmeler yapmuislar.
Bunlarin aksine ticret faktori, atiklige doniisiimde ara degisken olarak kabul edilmistir

(Shafer vd., 2000; 22-23).

Sonuc olarak atik vasiflar, IK girisimleri ile saglanmis, IK program ve
uygulamalari ise bu girisimleri (ve bdylece orgiitsel atikligi) desteklemis olmustur. 1990
ve 1997 yillar1 arasinda AEHN, belirledikleri stratejilerle sadece CEO’nun bekledigi
sekile doniismemis, hatta ¢ok hizli biiyliimiistiir. Calisan sayisinin biraz azaldigi ve
verimliligin dramatik bir artis gosterdigi sirada, gelirler iki katina ¢ikmus, hasta sayisi
artmistir. 90’larin ortasinda, hasta memnuniyet gostergesi her zaman yiiksek olmus;
AEHN, yenilik¢i ve 6zgl kiiltlirii ve onemli finansal gostergelerine yonelik dergi ve
akreditasyon kurumlar tarafindan takdir kazanmis, 6rnegin, biiyiik rakiplerle kiyasla
taburcu masraflarinda %30 kadar azalma olmus. Sanayi egilimlerinin tam aksine AEHN,
1991 ve 1997 yillar1 arasinda her y1l kazan¢h durumda olmay1 yonetebilmistir. AEHN’1
atik olmaya gotliren bu siireg, zaman icinde kurumsallasarak AEHN’i bulundugu

sektoriin dinamik oriigtii haline getirmis bulunmaktadir.

2.7.2 Insan Kaynaklarimn Stratejik Yonetiminde Orgiitsel Atikligin Rolii

Insan kaynaklarmin stratejik kullanim ile 6rgiirsel atiklige doniisiimii yansitan bu
ornek olay calismasinin detayli olarak ac¢iklanmasindan goriildiigii gibi orgiitiin atik

olmas1 ve bdylece rekabet avantaj1 saglayabilmesinde 1K, cok nemli faktdrdiir.

IK ¢evresini olusturan ¢ok sayida i¢ ve dis degisken bulunmaktadir. Teknoloji,
demografik egilimler, ekonomik degisimler ve uluslararasi gelismeler dis cevre
degiskenleri arasinda yer alirken; insanlarin tutum ve degerlerindeki degisiklikler,
yonetim trendleri ve insan kaynaklari kullanominda yeni yaklasimlar i¢ c¢evre
faktorleridir. Giiniimiizde isletmelerin temel fonksiyonlar1 bilgi sistemleri ile

biitlinlestirilmig, yoneticilerin gerek duydugu bilgi ve beceriler biiyiikk Olgiide
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degismistir. Daha net ifade ile stratejik yonetim ig¢in atiklik, atiklik igin ise; bilgi
teknolojileri olmazsa olmaz bir gerkliliktir (Budak; 2008; 30).

Rekabetei bir bakis acis1 ile herhangi bir orgiit i¢in atiklige bakildiginda; BT/BS,
islemler, fonksiyonlar, insanlar, yonetim ve tim (6rgiitsel) varliklar arasinda sinerjinin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Tek boyutlu bir sekilde ve diger performans olgiitlerini
dikkate almayarak atikligi izleyen kurumlar, atikligi saglamak icin kendi hedeflerinde
muhtemelen basarisiz olmaktadirlar. Oncelikle kurum, atikligi gelistirme ve kontrol
etmeye koyulmalidir. Bu ise, diger rekabet ozelliklerinde miikemmelligin temelini
kurmay1 gerektirmektedir. Kalite, giivenilirlik, esneklik, atiklik ve maliyet verimliligi
siras1 ile birbirlerine baglantili olarak saglanmalidir. Rekabetin acimasiz bir ortamda
siirdiiriilmesi, hiz, degisim ve atikligi gerektirmektedir. Insan ve teknoloji faktorii basta
olmak tizere, Orgiitiin esas i¢c ve dis stratejik unsurlar1 gercevesinde gelistirilen atiklik,
dongiisel olarak s6z konusu rekabet i¢in sinerjiyi gerektirmektedir (Siddiqui vd., 2009;

69-71).

Asagidaki sekilde bu sinerji modeli ayrintili olarak gosterilmistir:
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Sekil 9. Orgiitsel Atiklik ve Sinerji Modeli

Orgiitsel Orgiitsel
Ozellikler insanlar Stratejiler
Misyonlar Uygulamalar
Aglar I Yontemler
Varliklar Araglar
Kazanglar Teknoloji Kiiltiir
Kalite Telelominiiosyon) Yenilik

Atiklik

Miisteri Zenginlestirme

= Degisimi Ogrenme =

Kaynaklar1 Mobilize Etme

Atik
Yetenekler

Atik
Faktorler

Rekabet I¢in Dayanisma

Kaynak: Siddiqui vd., 2009; 73

Atikligin esas1, atiklik i¢cin Onemli felsefi destekleyici olan igbirligine
dayanmaktadir. Bu isbirligi, hem 6rgiitiin amaglar1 dorultusunda ¢alisanlarin takim bazl
caligmalarini saglar hem de degisen cevreyle olan iliskiler acgisindan kararlara katilim
gergeklestirerek caliganlari onemli rekabet faktoriine doniistliriir. Bu isbirliginde en
onemli unsur ise, BT dir. Yenilik yoniinde BT ile saglanan miisterilere ulagsmada, iist

yOnetim tarafindan orgiitsel isgiicli desteklenmelidir.

Bir orgiitte atikligin uygulanmasida basarin simgesi, miisteri zenginlestirme igin
BT kullaniminda yenilik¢i tedbirleri alma zamani yonetimin yetki ve sorumlulukta
zorunlu degisikligi nasil yapmasidir. E-posta veya sohbet odalar1 araciligr ile kurulan

miisteri ile siirdiiriilen diyalog sayesinde, iiriin konusunda miisterlerinin geridoniistimleri
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hizli ve verimli sekilde degerlendirilmektedir. Web sayfasi aracilifi ile iiriin
modifikasyonunda miisterilerin goriisleri elde edilebilmektedir. Bundan bagka orgiitlerde
BT’ nin farkli kullanimu igin simirsiz faaliyet alanlari da bulunmaktadir. Ornegin, BT ve
BS, aracilara (0rnegin, toptancilar veya temsilciler) ve {reticilere sorunlari direkt
miisterilerle stk sik ¢dziim sunmaktadir. Internet teknolojisinin devrim niteligindeki
islevleri ile bilgi iscileri, c¢evrenin degisen dinamikleri karsisinda sanal ekipleri
kolaylastirabilmektedir. Iletisim tenolojilerinin, etkilesimi, is siireclerini ve sosyal
orgiitleri degistirmesi sirketlerin atiklik miicadelesinde ¢ok onemlidir. BT ile atikligin
sonrasi, BT kullanarak iirin ve siireclerin yenilik iklimine, risk oryantasyonuna,
tasarima, yeniden tasarima, uyuma ve sosyo-teknik yaklasimla kavramin uygunluguna

baghidir. (Siddiqui vd., 2009; 74-75).

Atik bir orgiit, ¢cevrenin sundugu tehditlerden ¢ok firsatlara yonelir. Bu ylizden
degisime uyum saglayabilmek icin siirekli olarak kendisini degerlendirir ve yeniler.
Sonug olarak tiim orgiitsel diizey ve faaliyetlerde gerekli oldugu hissedilen degisimi
gerceklestirir (Bustamante, 1999, 7-11). Daha genis ifade ile atikligi olusturmaya
odaklanan orgiitler, kendi kiiltiir ve yapilarinda sik sik kokli degisim ihtiyacini
hissederler. Dolayis1 ile orgiitiin herbir kaynag: atikligi olusturmak ig¢in kullaniimak
zorundadir. Bu durumda altyapi, ¢alisan ve bilgi kaynaklari, mobilize olabilme ihtiyaci

dogrultusunda kullanilan kaynak olarak degerlendirilmelidr (Siddiqui vd., 2009; 76).

Devamli gelistirilmekte ve yenilenmekte olan bilgi teknoljileri, atiklik
dogrultusunda ¢aligsanlarin her tiirlii bilgi ihtiyacin1 karsilamanmn yani sira islerini
kolaylastirmakta, yeteneklerini ve becerilerini gelistirmekte ve sanal ¢alisanlarin kurum
i¢i iletisimlerini saglamaktadir. Diger bir ifade ile bilgi teknoljileri, IK birimlerinin
rollerini, fonksiyonlarini ve calisma bi¢imlerini dogrudan etkilemektedir. Eleman
seciminin sanal ortama tasmmmasi ve e-ise alim, sanal c¢alisma bigimleri, internet
ortaminda yeni yazilim sistemlerinin gelistirilmesi, intranet ile iletisim gibi yeni

gelisimler 1K birimlerinin islerini kolaylastirmis ve onlarin daha uzman konularda ve
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stratejik bicimde ¢alismaya yonlendirmis bulunmaktadir (Glirbiiz, Yaylaci, 2004; 66-
71).

Ciinkii sanal orgiit felsefesi ile birlikte, “calisani isyerine gotiirme” anlayisi yerini,
“isi ¢calisana gotiirme” stratejisine birakmaktadir. Yani sanal orgiit; orgiit otesi bilgi, ses
ve video iletisimi araciligiyla, ger¢ek orgiit catis1 altinda faaliyet gosteren ¢alisanlardan
farksiz bigime degisik lokasyonlarda ve ev ortamlarinda g¢alisan isgorenler eliyle
organizasyonel fonksiyonlarin gerceklestirilmesidir. Ornegin, Mazda Otomotiv sirketi,
California’da tasarimlanan, finansmani Tokyo’da yapilan ve montaji Michigan ve
Meksika’da gerceklestirilen bir spor otomobil iiretmeyi basarmistir (Giiles vd., 2007,
251).

BT, orgiitsel yetenegi egitmek ve yetistirmek icin gelisimi saglar. Ayrica veri ve
bilgilerin uygun bi¢cimde, dogru ve zamaninda saglanma aracidir. Daha genis ifade ile
internet, kuruluslar tarafindan teknolojinin artan kullanimu ile is etkilesimi i¢in evrensel
arag¢ haline gelmis bulunmaktadir. Bu, hem istikrarli hem de gelisen iliskileri temin eden
iletisim altyapisini saglar. Isbirligi igin inter ve intra teknolojilerindeki ilginin ¢ogu
insanlara metin, video ve grafik seklinde bilgiyi kullanilabilir yapma yeteneklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu sekilde ihtiyag, kurumun oOtesinde, miisterilere, tedarikgilere,

hissedarlara, hiikumete ve hatta rakiplere kadar uzamaktadir (Siddiqui vd., 2009; 76).

Beatty ve Schneider de IKY nin isletmelerde stratejik bir rol iistlenebilmesi igin
yOnetime stratejik ortakliktan ¢ok, aktif bir oyuncu roliinii listlenip, orgiitsel performans
lizerinde 6lgiilebilir sonuglar yaratmasinmn gerekli oldugunu vurgular. IK departmaninin
rutin ve monoton is slireglerini azaltarak etkinlik ve verimliligini arttirmak, maliyetleri
azaltmak, Orglit i¢i deger arz eden stratejik alanlara yonelmesine imkan veren Elektronik
IKY giindeme gelmistir. E-insan kaynaklari, birgok IK ile ilgili siireclerde hiz
kazandirmakta, idari siireclerin sayisini en aza indirmekte, zaman kazandirmaktadir.
Ayrica kisisel ve orgilitsel gelisim, siirekli yenilenen ve Ogrenen Orgiit yapisi, is

siireclerinin yeniden tasarimi, boliimler arasi etkin iletisim, sistemin diger faydalari
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arasindadir. E-insan kaynaklarmm énemli bir alt modiiliinii olusturan “Insan Kaynaklar:
Enformasyon Sistemi”, IK ve fonksiyonu ile ilgili bilgilerin toplanmasini, saklanmasinu,
korunmasini, iletilmesini saglamaktadir. Sistemin amaci zamanlama agisindan uygun,
tam ve dogru enformasyonu saglamak ve insan kaynaklarina doniik kararlar verecek
ilgililere faydali enformasyonu saglamaktir. Orgiitteki insan Kaynaklar1 Enformasyon
Sistemi’nin etkinligi, mevcut insan kaynaklarinin simdiki ve geg¢misteki performans,
yetenek, bilgi, beceri, egitim vb. 6zelliklerine iligkin bilgilerin yan1 sira gelecekte ihtiyag
duyulacak IK’nm nitelik ve niceligi ile ilgili tutarli bilginin de elde edilmesine bagh

olmaktadir (http://www.atilim.org.tr/bpi.asp?caid=210&cid=736, 22.02.2010).

Buraya kadarki agiklamalarin 1s1@inda stratejik olarak oOrgiitsel atikligin, ister
insana odakli IK stratejilerinde, isterse de IKSY nin calisanlarla ilgili fonksiyonlarinda
onemli role sahip oldugu sdylenebilir. Calisanlarin ise alinmasindan performanslarinin
degerlendirilmesine kadar orgilitsel atikligin gerektirdigi bir takim faaliyetleri
belirtmeden Once basarili isletmelerin, insan kaynaklarmin stratejik yonetimini 4 temel
boyutu ile hayata gegirmekte olduklarina deginmek yerinde olur (Akt., Budak, Siirgevil,
2006; 32):

1) Deger katmayan, rutin iglerin elimine edilmesi,
2) Isletme igindeki tiim ydneticilerin dogru bilgi ile donatilmast,
3) En iyinin ige alinmasi1 ve kaybedilmemesi,

4) Kisisel yeteneklerin ve cabalarin kurumsal hedeflere yonlendirilmesi.

Orgiitlerin, insan kaynaklarmin stratejik yonetimi ile orgiitsel atiklik kapsaminda

yerine getirmeleri gereken asagidaki dnemli hususlar bulunmaktadir:

- Ise basladigi andan itibaren yeteneklerin gelistirilmesi: Atk orgiitler,
calisanlarina pazar konjonktiirii bilgilerini, kendi giiclii yonlerini belirleme aracglarini,
gerekli mesleki egitimi, teknik yeteneklerini gelistirme olanaklarini ve genel iletisim ve

karar verme yeteneklerini saglamaktadir.
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- Orgiitiin temel degerlerinin anlasilir, tiim érgiit capinda biliniyor olmasini ve
sitrekliligini saglamak: Atik orgiitler, 6rgiitiin vizyonun gelistirilmesi, stratejik yoniiniin

belirlenmesi gibi konular tizerinde yogunlagmaktadir.

- Biirokrasinin ortadan kaldirilmasi: Atiklik, diislince, para, bilgi ve insan
faktorleri karsisinda bulunan engellerin kaldirilmasi ve is diinyasinda bilgiye ulasmada

kolaylik saglamaktadir.

- Calisanlara, davramiglarint diizenlemesi ve degisen taleplere cevap verme
konularinda gerekli bilgilerin verilmesi: Bu diizene hizli adapte olmak icin her bir
calisan giinliik performanst ile ilgili bilgiye gerek duymaktadir. Bu, mesleki teknolojinin

durumu ve karar verebilmeleri i¢in gerekli bilgileri ifade etmektedir.

- Calisanlart karar vermede yetkilendirmek: insanlar ne kadar cok karar verme
yetkisine sahip olurlarsa, onlarin etki alanlar1 o kadar genisler ve Orgiit daha atik hale
gelir. Yetkilendirme, karar vermeyi hizlandirmakta, kararlara kalite katmakta,
performanslart bir birinine bagh calisanlar arasinda bilgi paylagimini saglamakta ve

artirmaktadir.

- Her bir cahsanmin faaliyet alanimi ve sorumluluklarint genislendirmek:
Orgiitiin yapisim1 dinamik bir ara¢ olarak goren calisanlar, etki yapma yetenegine
sahiptirler. Herkes gecici kii¢lik orgiit yapisinin nasil olusturuldugunu, sonlandirildigini

ve kaynaklarin zamaninda gereken yere sevkini bilmelidir.

- Calhganlarin denemelere karsi rahatlik ve macera (merak) hissiyle hareket
etmelerinin olusturulmasi; Degisimin kabullenir ve kolayca uygulabilir olmas i¢in
calisanlarin onceden bilgilendirilmesi, egitilmesi ve katilimlarmin saglanmasinin istek

olusturularak organize edilmesidir.

- Yiiksek taahhiitlii is sistemleri, yiiksek performansh kiiltiirler, performansin

yonetilmesi ve toplam oédiil sistemlerini kullanmakla yeteneklerin harekete
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gecirilmesi; Atik kiltiir, calisanlarini ticretle ¢alisan konumundan 6rgiitiin misyonunu
ylurliten eleman haline getirmektedir. Ayrica atik kiiltlir, tiim calisanlart sonuglara
varmak i¢in her seyi yapabilen bir isgiicii haline getirir

(http://www ilr.cornell.edu/cahrs/research/pubs/hrspectrum/upload/HR Spec00-06.pdf,
11.02.2009).

Bu o6nemli konular1 géz oniinde bulunduran atik Orgiitler, 6rnek olayda da
gosterildigi gibi insan kaynaklarinin stratejik yonetimi kapsaminda calisanlar1 atik
nitelikli kaynak haline getirmeyi stratejilerine ulasmada anahtar gereklilik olarak kabul
etmektedirler. Calisanlarin atik vasiflart olarak nitelendirilen adanmishik, iiretken,
sorumlu ve esneklik, yukarida belirtilen faaliyetlerle pekistirilerek Orgiitiin stratejileri

dinamik sekilde rekabet saglar.

Ciinkii atikligin geregi uyumun saglanmasinda yenilik¢i ¢oziimler yapilirken; basta
orgiitiin temel degerleri etrafinda bulunan tiim kademelerdeki calisanlarin bu temel
degerleri benimseyerek kendilerini orgiitiin amaglarina adamalari, siirekli yeni bilgi ve
yeteneklerini becerikli ve proaktif uygulayarak iiretken olmalari, kendi amaglar ile
orgiitiin amaglarmin tek yonde gergeklestirilmesi kapsaminda sorumluluk tagimalar1 ve
tistlenerek ve hizli ve kolay geri doniis yapabilerek esnek olmalar1 orgiite en biiyiik

avantaji saglar.
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SONUC

Orgiitler gerek kendileri bir sistem olarak, gerekse de i¢inde bulunduklari sistemin
bir pargasi olarak diisiiniildiigiinde, onlarin hem i¢sel hem de digsal 6gelerinin degisimle
siirekli yenilenmek zorunda olduklarini goriilmektedir. Yani orgiitler, teknolojideki
gelismeler basta olmak iizere miisteri gereksinimlerinin degismesi, geng¢ niifusun
yogunlugu, uluslararasi rekabetin artmasi gibi faktorler arasinda yagamak zorundadirlar.
Ayrica, acimasiz ve belirsiz rekabet sartlarinda rakiplerinden farklilagmalari, temel
yeteneklerini gelistirmeleri, gelecege yonelik siirekli yenilik¢i olmalart vs., basarilari ve

hatta ayakta kalmalar1 adina onlar i¢in ¢ok 6nemlidir.

Bu noktada en yapict ¢6ziim uyum saglayabilme yetenegidir ki bunun
gerceklestirilebilmesi zaman ve finansal avantaj acisindan 6nemlidir. Orgiit, bir biitiin
olarak gereken degisime, biinyesinde bulundurdugu uygun kiiltiirle kolayca
erisebilmektedir. Bu uyum yetenegi, orgiitsel atiklik olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel
atiklik, bir amag veya strateji degil. Belirsizlikler arasinda orgiitiin ¢evresi ile miicadele
yetenegidir. Ciinkii oOrglit degisimde profesynel olursa beklenmedik firsatlar
degerlendirebilir ve beklenmedik tehditlerden korunabilir. Atiklik, esasen sanal
isletmelerden tutmus ta tedarik¢i sebekeleri ve is ortakliklarinin yapilarinin temelinde

yer almaktadir.

Orgiitiin atik olmas1 prensipinin merkezindeki esas unsurlar; bilgi teknolojileri,
siirecler ve insandir. Internet teknolojileri bilginin degerini artirmaktadir, ¢iinkii drgiitiin
hem igsel hem de digsal sinirlarin1 kapsamaktadir. Ayrica, internet teknolojisi, herhangi
insan, makine, i¢sel ya da digsal kaynaklardan veya onlardan veri akismni saglamada
iletigim hatti roliindedir. Insan kaynaklarinin stratejik nitelikte, hizli ve uyum saglayan
yonetme tarzinin, bilgi teknolojilerinin esas alindigi sanal Orgiit yapisinin avantaj
saglamasi ile bu kapasite sekillendirilmektedir. Clinkii sanal orgiitler, yalnizca deger
yaratan, rakipler tarafindan zor taklit edilen ve rekabet iistiinliigii olusturan temel

yetenekler iizerinde yogunlagsmaktadir. Bu tip Orgiitin smirlar1 tek mekanda
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bulunmadigindan en 6neml konu, giivenin saglanmasidir. Giiven ise, ¢alisanlarda atik

vasiflar1 gerektirmektedir.

Insana odakl: stratejik yonetim anlayisini benimseyen insan kaynaklar1 ydnetimi,
her seyden dnce ¢evreye uyum agisindan hizli ve esnek davranmak zorundadir. Ozellikle
yapisal ve kiiltiirel degisikliklere uyum saglamada insan kaynaklar1 yonetimine ¢ok is

diismektedir.

Orgiitiin hiz, esneklik ve uyumu yetenegini ifade eden atiklik anlayisi; insan
kaynaklarini stratejik yonetme cercevesinde degerlendirildiginde, atik insan yetenegi bir
zorunluluk olarak ortaya cikmaktadir. Isletme bilim adamlart ve pratik hayatin
yoneticilerince bunun saglanmasi i¢in Orgiitiin atik konumda olmasi Onerilmistir.
Bilimsel ¢alismalarda esas itibar1 ile imalat alaninda teknolojik yonii belirgin olarak
incelenen atikligin, Insan Kaynaklarmmn Stratejik Yonetimi alaninda “kara kutu” olarak
kabul edildigi bilinmektedir. Yani orglitsel atikligin 6ziinde bulunan; hiz, esneklik ve
uyum kavramlar agisindan IKSY’de atikligin insani boyutunun daha ¢ok arastirilmaya

acik oldugu goriinmektedir.

Orgiit iizerinde atiklgin olusturulmasi igin insan kaynaklar1 boliimii kapsaminda
yapilan bazi c¢alismalara rastlanmaktadir. Insan Kaynaklarmm Stratejik Yonetimi
merkezinde yer alan insan unsurunun, atik vasiflar1 benimsemesi bu ¢alismalarin esas
odak noktasi olmustur. Adanmis, sorumlu, iiretken ve esnek olmak insanin atik
nitelikleri olarak kabul edilmistir. Yapilan ¢alismanin sonucunda orgiitiin daha dinamik
ve verimli bir konuma doniistiigli gdzlemlenmistir. Yani degisim i¢in uyum saglamada
tiim Orgiit calisanlarinin temel degerleri benimseyerek katilimer davranmasi sonucu hem
stireglerde hizlilik artmis hem maliyetler azalmis hem de yapilan hizmetlerde (iiriin)

verimlilik artmistir. Bu ise, orgiitiin atik hale geldigini ifade etmistir.

Diger yandan orgiitlerin hizli, esnek ve kolay hareket edebilmelerinin temelini

bilgi teknolojileri, BT/BS destekli sanal orgiit yapilar1 olusturmaktadir. Yani atikligi
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orgiite kazindiran unsurlar (degisim becerisi ve bilgi yonetimi), esasen bu faktorlerle

kolaylik kazanmaktadir.

Buradan anlagilan sudur ki atik insan bilgiyi iireten ve yoneten ¢alisanlar olarak
kabul edilirse, giincel isletme ve yonetim anlayislarinin benimsenmesi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi kapsaminda insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin orgiitsel atikligi
sagladig1 gibi orgiitsel atikligin gerekliligi de strateji-atiklik-insan unsurlarinin sinerji
halinde dongiisel olarak birbirlerini etkiledigini ortaya ¢ikarmaktadir. Yani bilgi
teknolojileri, teknoloji destekli kaynaklar, atik nitelikli insanlar vs., bir sinerji halinde
calistig1 siirece rekabet saglanabilmektedir. Bu ise, IKSY c¢ergevesinde atikligin
caligsanlar tarafindan benimsenmesi i¢in 6nemli faaliyetlerin yapilmasi gerektigini ortaya

cikarmaktadir.
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