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ON sOz

2021 yilinin bitmesine iki ay kala bu kitabin 6n soéziinii kaleme alirken
gectigimiz 2 sene gozlimiin oniinden akip gecti. Hepimiz bir bilinmezligin igin-
den gegip sanki denizin dibinden su yiiziine ¢iktik. Covid-19 virlisii glindemi-
mizin neredeyse tamamim alirken, herkesin evden ¢alistig1 ve yiiz yiize egitime
hasret kaldigimiz karantina giinlerinde “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve
Cagdas Yaklagimlar” kitabin1 meslektaglarimla ve doktora 6grencilerimle birlik-
te yazma fikri hepimizde biiyiik bir heyecan ve cosku uyandirdi.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi dersini Yildiz Teknik Universite-
si’nde Isletme Yoénetimi Doktora Programi agildigindan beri veriyorum ve lite-
ratlirii tiim doktora ogrencilerimle birlikte yakindan takip ediyorum. Ders ma-
teryali olarak dnce Michael Armstrong’un Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi
kitabini terciime ettik ve bir donem sinif i¢i temel kaynak olarak kullandik. Ama
her derse girdigimde ek kaynaklar verip okumaya devam ederken elimizdeki
kaynagin ihtiyaclarimizi karsilamadigini igten ice diislinliyordum ve mevcut
kaynaklar1 tatminkar bulmuyordum.

Bu kitabin igeriginde neler olmali konusunu defalarca kitabin yazarlari ile
tartistik. Her toplantida yazarlarm ilgi alanlar1 daha da sekilleniyordu ve kitaba
dahil etmek istedigimiz konular daha belirgin hale geliyordu. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi kavrami, 6zellikle insan sermayesinin igletmelerin rekabet
giicli lizerindeki etkisi nedeniyle, son birkac¢ yilda olduk¢a 6nem kazanmistir.
Ozellikle son yillardaki artan kiiresellesme faaliyetleri, dijitallesme, sadelesme,
kisisellesme, yetenek avcilii ve esnek calisma gibi birgok etken Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi yazininda karsilik bulmus ve alanda yeni konular giinde-
me gelmeye baslamistir. Bu bakimdan kitapta hangi konulara yer verecegimizi
belirlerken oldukga secici ve titiz ¢alistik.

Kitabin amaglari tizerine diisiindiigiimiizde; oncelikle bu kitabin benim gi-
bi SIKY dersi veren akademisyenlere ve dersi alan dgrencilere temel bir kaynak
olusturmasini; ikinci olarak da isletme sahiplerine, iist diizey yoneticilere, 1K
yoneticilerine ve departman yoneticilerine glinlimiiz insan sermayesini nasil
yonetebilecekleri hususunda bir rehber olmasini arzu ediyoruz. Ayrica, isletme-
lerine uzun vadeli siirdiiriilebilir bir yasam ve rekabet avantaji saglamak i¢in
ihtiya¢c duyduklar1 yiiksek nitelikli, kararli ve iyi motive edilmis calisanlara



nasil ulagilacagi ve onlarin nasil elde tutulacagi konusunda yol gostermesini
tglinci bir amag olarak benimsiyoruz. Bu kitapla, Stratejik insan Kaynaklari
Y 6netimi’nin igletmeler ve insanlar arasindaki roliine vurgu yapilmakta ve Stra-
tejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin isletmelerin rekabet giiciinii ve yonetsel
verimliligini artirabilecek bir arag¢ olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Bunu aktarir-
ken de IKY stratejileriyle isletme stratejilerini basaril bir sekilde entegre ederek
cagdas yaklagimlarm stratejik IKY alamndaki yansimalarimi teorik bir bakig
acisiyla ortaya koymaya ¢alistik.

Bu kitap toplamda 14 boliimden olusmaktadir ve 13 yazar kitabin olugma-
smna katki vermistir. Yazarligim yaptigim “Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Tarih-
sel Gelisimi” baslikli ilk béliim, yénetim teorileri ve IKY nin gelisimi arasinda
koprii kurarak SIKY konusuna temel olusturmaktadir. Ogr. Gér. Ercan Karake-
¢e “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Cevresi” bashkl ikinci boliimde
isletmelerin degisen ve gelisen cevresine vurgu yapmakta ve degisimlerin SIKY
alamndaki etkilerini ortaya koymaktadir. Ars. Gor. Tuba Basaran “insan Kay-
naklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi ve Teorik Temelleri” isimli tiglincii bO-
liimde SIKY’nin temelini olusturan teorileri ele almstir. Dr. Ogr. Uyesi Burcu
Ozgiil “Insan Kaynaklar1 Stratejileri” isimli dordiincii bolimde, stratejik uyum
ve rekabet stratejileriyle uyumlu IK stratejileri konularna yer vermistir. insan
Kaynaklar1 Danigman1 ve ayn1 zamanda doktora 6grencisi olan Derya Cihan
Oksiizoglu “Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Stratejik Roller” isimli besinci b6-
limde IK rollerine iliskin literatiirdeki siniflandirmalardan bahsetmektedir. Dr.
Agelya Telli Danigmaz “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Orgiitsel Per-
formans” adl altinc1 boliimde SIK Y nin 6rgiitsel performans ile iliskisine vurgu
yapmakta ve kurumsal performansin 6lgiilmesinde kullanilan yaklasimlar: ele
almaktadir. Ogr. Gér. Dr. Evrim Gemici “Yiiksek Performansh Is Sistemleri”
isimli yedinci boliimde yliksek performansli i sistemlerinin 6zellikleri, isletme-
lerdeki etkileri ve uygulamalarim detayl olarak incelemektedir. Ogr. Gor. Kiib-
ra Mertel “Motivasyon Araglar1 ve Calisan Giiglendirme” isimli sekizinci boli-
miinde motivasyon ve calisan giiclendirmenin motivasyona etkisi konulara
vurgu yapmaktadir. Ars. Gor. Pmar Sarp “Orgiitsel Tasarim, Kurumsal Kiiltiir
ve Degisim Yoénetimi” isimli dokuzuncu béliimde degisim ¢aginda SIK'Y konu-
sunu aciklayarak orgiit kiiltiirt, kiiltiir boyutlar, is tasarmmi ve orgiitsel tasarim
kavramlarma deginmektedir. Ars. Gor. Dr. Tugba Karaboga “Stratejik Yetenek
Yonetimi” isimli onuncu bélimde strateji ve yetenek yonetimi iliskisinin altin
cizerek yetenek yoOnetimi yaklagimlari, yetenek yonetiminde insan kaynaklari



departmaninin rold, kiiresel 6lgekte ve dijital cagda yetenek yonetimi konularini
ele almaktadir. Derya Cihan Oksiizoglu “IK Profesyonellerinin Mesleki Yetkin-
likleri” isimli on birinci boliimde IK yetkinlik modellerinin entegrasyonunu
aciklayarak pratik bir model 6nerisi sunmaktadir. Dr. Ogr. Uyesi Biisra Miicel-
dili “Kurumlarda Jenerasyon Farkliliklarmin Y&netilmesi” isimli on ikinci bo-
limde jenerasyon (kusak) kavraminin teorik temelleri ve siniflandirmasini ele
aldiktan sonra jenerasyonun liderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamala-
riyla iligkisini agiklamaktadir. Ars. Gor. Perlin Naz Comert “Stratejik Uluslara-
ras1 Insan Kaynaklar1 Yénetimi” isimli on iiciincii béliimde ¢ok uluslu isletme-
lerde IKY uygulamalari, yerel farkhilastirma-kiiresel entegrasyon tartismasi ve
uluslararasi kadrolama konularma yer vermektedir. Son olarak, Ars. Gor. Merve
Vural Allaham “Insan Kaynaklar1 Analitigi ve Insan Kaynaklari Bilgi Sistemle-
ri” isimli on dérdiincii boliimde biiyiik veri, IK analitigi, IK analitiginin isletme
stratejilerinin gergeklesmesindeki 6nemi, IK analitigi yetkinlikleri ve dijitalles-
me konularmi ele almaktadir.

Yenilik¢i bakis agilartyla ortaya koyduklar: fikirleri ve 6zverili ¢aligmala-

riyla bu kitabin ortaya ¢ikmasina biiyiik katkilar1 olan gen¢ ve dinamik yazar
arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.

Editorliigiini birlikte {istlendigimiz bu kitabin hayata gecmesinde her sire-
cinde titizlikle ¢alisan Dr. Tugba Karaboga’ya tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ayrica
Nobel Yayinevine ve arastirma gorevlisi arkadagim Perlin Naz Comert’e kitabin
hazirlanmas1 agamasindaki katkilarindan dolayi tesekkiir ederim.

Kitabin tiim akademisyenlere, 6grencilere ve is hayatindaki arkadaglarimi-
za faydali bir kaynak olmasi dilegiyle...

Prof. Dr. Yonca Deniz Koralp Giirol

Istanbul, Balmumcu, 28 Ekim 2021
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INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI

Burcu Ozgiil”

Ozet

Is diinyasinda kiiresel diizeyde yasanan rekabet, teknolojik gelismeler ve pazardaki hizl degisim,
stratejik yonetimin dnemini gozler dniine sermektedir. Agik sistem yaklasimina gore isletmeler alt
ve list sistemlerden olusmakta, bu sistemler birbirleri ile etkilesime girmekte ve tiim sistemi etki-
lemektedir. Isletmelerin kiiresel rekabette varliklarini daim kilabilmeleri igin alt sistemlerini
olusturan c¢esitli fonksiyonlari, stratejik yonetim siirecine gore diizenlemeleri elzem nitelik tagi-
maktadir. Ozellikle, insan sermayesinin stratejik basarilarda en énemli faktérlerden biri oldugu-
nun ve stratejik yonetim siirecinde oynadig1 kritik roliiniin anlasilmasi dolayisiyla fonksiyonel
stratejilerin en 6nemlilerinden birini insan kaynaklar1 (IK) stratejileri olusturmaktadir. O halde,
bir isletmenin IK politika ve uygulamalarmi isletme amagclar1 dogrultusunda stratejilerle iliskilen-
dirmeleri siirdiirtilebilir rekabet avantaji i¢in dnemli bir gerekliliktir. Bu durum, 1980’lerin ortala-
rindan bu yana istikrarli bir sekilde biiyiime gdsteren stratejik insan kaynaklari yonetimi (STKY)
yaklasimini akla getirmektedir. SIKYye gore, bireysel insan kaynaklar1 yénetimi (IKY) uygula-
malarindan ziyade, isletme stratejisiyle uyumlu hale getirilmis genel IKY uygulamalar1 sistemi,
isletmelere siirdiiriilebilir rekabette avantaj saglamaktadir. SIKY’ye yonelik ¢alismalar yapan
aragtirmacilar dikey ve yatay uyumun iizerine vurgu yapmaktadirlar. Dikey uyum, IK’min strateji-
sinin igletme stratejisi, orgiit kiiltiirii ve ¢evre ile uyumlu olmasini ifade ederken; yatay uyum ise
IK uygulamalari arasdaki koordinasyonu ifade etmektedir. Isletmenin amaclarina, hedeflerine,
misyon, vizyon ve stratejilerine uygun bir bigimde tasarlanmig K'Y uygulamalari, hem ihtiyag
duyulan nitelikteki ve yetkinlikteki kisilerin ige alinmasinda ve elde tutulmasinda hem de isletme
performansina katkilar sunulmasinda biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu ¢ercevede bu bdliimde, islet-
melerin stratejik diizeyde IK uygulamalarinda farklilasabilecekleri ve rekabet avantaji saglayabi-
lecekleri IK stratejilerinin neler olabilecegi degerlendirilmektedir.

Ogrenim Ciktilar1
Stratejik uyum ve IK stratejisi
Etkili IK stratejisi gelistirmenin yollari
Rekabet stratejileriyle uyumlu IK sistemleri
Entelektiiel sermaye ve boyutlart
Insan sermayesi stratejisinin amac, rolii ve Gnemi
Siirdiiriilebilirlik odakli IK stratejisi
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1. Girig

Giliniimiiziin dinamik ve rekabet¢i is diinyasinda, siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 artik bir igletmenin fiziksel kaynaklarinda degil, fiziksel olmayan insan
kaynaklarinda kok salmistir (Emeagwal ve Ogbonmwan, 2018). Arastirmacilar,
icinde bulundugumuz diinyanin fiziksel sermaye yerine entelektiiel sermayenin
gerekli oldugu bir diinya oldugu kanaatindedirler (O’Reilly ve Pfeffer, 2000). s
diinyasinda insanlarin yenilik¢i mal ve hizmetler gelistirmede etkili ve verimli
olabilecegi goriisii 6nem kazanmistir. Bir isletmenin rekabet avantajina sahip
olmasini saglayacak temel faktor insan sermayesidir. Dolayisiyla, bir isletmenin
stratejik hedeflerini basarmasi igin ¢alisan becerilerini, kapasitesini ve bilgisini
verimli ve etkili bir sekilde yonetmesi gerekmektedir. Bu noktada SIKY yakla-
simina atifta bulunulmaktadir. SIKY yaklagimiyla birlikte IK nin roliindeki en
carpict degisiklik, genel igletme stratejisinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda
stratejik rollerinin énem kazanmasidir (Anca-lona, 2014). SIKY uygulamalari,
calisanlari igletme stratejileri dogrultusunda birlestirmekte ve yonlendirmektedir
(Hsu ve Wang, 2012). SIKY yazminda, bir isletmede uygulanan stratejiyle
uyumlu IK sistemlerinin isletmeye rekabet avantaji saglayacagi temel savi
hakimdir. Arastirmacilar, isletmenin stratejisiyle ve diger tiim i¢ ve dis gevre
faktorleriyle uyumlu olacak bir sekilde tasarlanmus IK sistemleri {izerinde dur-
maktadirlar.

SIKY uygulamalarindaki bag1 inceleyen calismalarda davramissal yaklasi-
min yaygin bir bicimde kullanildig1 goériilmektedir. Davranig¢1 diistince okulu,
farkli davranig rollerinin bir isletmenin uyguladig strateji tiirlerini belirlemede
onemli oldugu goriisiindedir (Emeagwal ve Ogbonmwan, 2018). Séyle ki, ¢esit-
li IK sistemlerinin amacinin ¢alisan tutum ve davramislarim ortaya ¢ikarmak ve
kontrol etmek oldugu varsayim benimsenmektedir. SIKY baglaminda, her bir
stratejinin gerektirdigi davranislardaki bu farkliliklar, bu davraniglar1 ortaya
¢ikarmak ve giiclendirmek igin farkh IK sistemleri gerektirmektedir.

Bu cercevede, bu boliimde oncelikle stratejik uyum ve IK stratejisi kavra-
mi agiklanmuis, isletmelerin nasil daha etkili IK stratejisi gelistirilebilecekleri
konusu ele alinmis ve rekabet stratejileri ile uyumlu iK sistemlerine yer veril-
mistir. Sonrasinda, entelektiiel sermaye ve insan sermayesi stratejisi kavrami
degerlendirilmis ve son olarak siirdiiriilebilirlik odakh IK stratejisi hakkinda
bilgilere yer verilmistir.
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2. Stratejik Uyum ve IK Stratejisi

Insanlar, faaliyet alam ne olursa olsun bir isletmenin en onemli varligini
temsil etmektedirler (Bayraktar ve Sencan, 2017). Is giicii, stratejik olarak plan-
lannig tiim faaliyetlerde meveut olup, IK bir isletmenin stratejisinde énemli rol
oynayan bir yonetim fonksiyonudur (Armstrong ve Taylor, 2017). Bu ifade,
isletmelerin mevcut kaynaklara, 6zellikle de insana dayali olarak rekabet avan-
taji diizeyini analiz etmelerine olanak taniyan bir ¢erceve tasarlayan Barney
(1991) tarafindan gelistirilmistir. Modern teknolojiler s6z konusu olsa bile insan
varlig1 vazgecilmezdir (Anastasiu, Gavris ve Maierls, 2020). Aym sektorde
faaliyet gosteren isletmeler analiz edildiginde, ayn1 hammaddeleri veya teknolo-
jileri kullaniyor olduklar1 goriilse bile rekabet avantajina sahip olan isletmelerin
calisanlarmin daha yetkin olduklar1 gézlenmektedir (Davis ve Simpson, 2017).
Benzer sekilde O’Reilly ve Pfeffer (2000), insanlarin fiziksel varliklardan daha
onemli oldugunu, ¢ilinkii diger tiim girdilere bilgi, beceri ve yetenekleriyle deger
kattiklarin1 savunmaktadirlar (Khandekar ve Sharma, 2005).

Ote yandan, Michael Porter, stratejik hedeflere ulasilmasindan her bir yo-
netim fonksiyonunun sorumlu oldugunu ve bu yiizden bir organizasyonun bir
biitiin olarak analiz edilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir. IK departman,
isletmenin performansinda énemli bir rol oynamaktadir ve bu nedenle IK strate-
jisinin genel stratejiyle uyumlu olmasi beklenmektedir (Porter, 1980). Bu nok-
tada karsimiza SIKY yaklasimi gelmektedir. SIKY yaklasimindan séz edebil-
mek i¢in bazi sorulara yamtlar getirilebilmelidir: IK’nin yonetim kurulu yapi-
sinda yer alip almadigl; misyon bildirgesinde ve isletme stratejisinde, IK’nim
yazil1 bir stratejisinin, vizyonunun ve misyonunun var olup olmadig1 ve isletme
stratejisinin gelistirilmesi sirasinda IK yoneticisinin katki diizeyinin ne oldugu
sorgulanmasi gereken sorular arasinda yer almaktadir. Bunlara ek olarak, segcme
ve yerlestirme, iicret ve diger haklar, egitim ve gelistirme, endiistriyel iliskiler
ve is giiclinii azaltma/arttirma politikalarinin belirlenmesi sirasinda birinci so-
rumlulugun tek basina IK’da ya da hat yoneticilerinin destegini alarak yine
IK’da olmas1 durumunda SIKY’nin varligindan soz edilebilmektedir (Ozgelik,
2006). IK stratejisi, ise alim, elde tutma, motivasyon, personel rotasyonu, yete-
nek yonetimi, kariyer yonetimi ve ddiillendirme gibi IK faaliyetleri yoluyla
isletme stratejisinin uygulanmasi ve stratejik ortak olarak IK’mn islevinin kabul
edilmesi anlamina gelmektedir (Anca-loana, 2014).

1985'te Golden ve Ramanujam, K ile isletme stratejisi arasindaki baglan-
tiy1 degerlendirmek i¢in on isletme iizerinde ¢alismislardir. Siirecle ilgili konu-
lara odaklanarak, dort tip baglant1 tammlamuslardir: “Idari Baglant1”, IK fonksi-
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yonunun igletme stratejisinden tamamen ayrildigi durumda ortaya g¢ikmuistir.
“Tek Yonlii” baglant1 sergileyen isletmelerdeki iist diizey ydneticilerin, 1K
fonksiyonuna isletme stratejisini saglamakta olduklar1 ve IK fonksiyonunun
daha sonra isletme stratejisinin uygulamasina yardimci olacak uygulamalar ve
siiregler gelistirmelerini bekledikleri goriilmiistiir. “Iki Yonlii” baglant1 sergile-
yen igletmelerde, isletme stratejisinin gelistirilmesi i¢in iist yonetime bilgi sag-
layan bir IK fonksiyonunun varlig1 séz konusudur. Ardindan iist yonetimin is-
letme stratejisinin uygulamasina yardimer olmasi i¢in IK’ya geri bildirimde
bulundugu gozlenmistir. Son olarak, en gelismis baglanti, kidemli IK yénetici-
sinin ist yonetim ekibinin bir pargasi oldugu ve isletme stratejisinin gelistiril-
mesi asamasinda masaya oturup katkida bulunabildigi “Biitlinlestirici Baglant1”
ortaya cikmistir (Wright, Snell ve Jacobsen, 2004). Biitiinlestirici baglantiyla,
IKY ve isletme stratejisinin %100 uyumlu oldugu ifade edilmektedir (Anca-
loana, 2014).

SIKY teorisinin temel onermesi ise basarili bir isletmenin performansi, is-
letme ve IK stratejisi arasindaki yakin uyum veya hizalamaya bagldir. Yani,
IK’nin rekabet avantaji kaynag olarak tanimlanabilmesi icin isletmelerin biitiin-
lestirici baglantiyr kullanmalar1 6nem arz etmektedir. Benzer sekilde, Mello
(2011) SIKY’nin yapisini su sekilde tanimlamustir: “Isletmelerin stratejik hedef-
lerine ulagsmalarini kolaylastirmalari i¢in tutarli ve uyumlu uygulamalar, prog-
ramlar ve politikalar koleksiyonunu gelistirmeleri gerekmektedir”. Bu ifade,
SIKY kavraminin, insanlar isletmenin stratejik hedefleriyle sistematik olarak
iliskilendirmek gerektigi anlanuna gelmektedir. Daha spesifik olarak, IK strate-
jilerinin igletmenin stratejileriyle ve orgiit kiiltiiriiyle uyumlu héle getirilmesiyle
ilgili oldugu sdylenebilir (Dikey Uyum). Kabul edilen SIKY gériisiiniin 6nemli
bir parcasi, bireysel IKY uygulamalarindan ziyade, isletmeye katkida bulunabi-
lecek ve bir tiir rekabet avantaji yaratabilecek IKY uygulamalarinin genel bir
sistem olarak ele alinmis olmasidir (Yatay Uyum) (Bjorkman ve Xiucheng,
2002). Alan yazinda, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin potansiyel bir kaynagi
olarak hizmet edebilecek bireysel IKY uygulamalarindan ziyade, genel IKY
uygulamalarinin kombinasyonlarmin oldugu defalarca tartisilmistir (Delery ve
Doty, 1996; Becker ve Huselid, 1998). Arastirmalar, isletme ¢alisanlarimin ka-
zanimini, gelisimini ve motivasyonunu hedefleyen igsel tutarli IKY uygulama-
larina yani yatay uyumu yapilan yatirimlarin, degerli ve nadir bulunan insan
kaynaklarini iiretebilecegini gostermektedir (Becker ve Huselid, 1998). Ayrica,
diger isletmeler bireysel uygulamalar1 gézlemleyip oldukca kolay bir sekilde
taklit edebilirken, tiim genel IKY sistemini taklit etmenin ¢ok daha zor oldugu
da bilinen bir gercektir (Barney ve Wright, 1998).
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Sonug olarak, dikey ve yatay uyum, SIK'Y’i iki agidan etkilemektedir: Or-
giitsel uyum ve gevresel uyum. Orgiitsel uyum, IK stratejisi, politikalar1 ve uy-
gulamalari ile orgiitsel sistemler (liretim sistemleri, iletisim ve bilgi teknolojisi
sistemi, Arge departmani, pazarlama sistemi, finansal sistem, hukuk sistemi)
arasindaki gerekli baglantidir. Tutarli bir IK uygulamalar1 seti ile isletmedeki
diger sistemler arasindaki “6rgiitsel uyum” dogru uyumu ifade etmektedir. Cev-
resel uyum ise IK stratejisi ile kurumsal organizasyonlar arasmdaki iliskiye
odaklanmaktadir. Isletmeler, farkli kurumsal baglamlarda faaliyet gdstermekte
ve bazi piyasa mekanizmalari ve kurumsal mekanizmalarla karsi karsiya kal-
maktadir. Hem dikey uyum hem de yatay uyum, bir isletmenin rekabet giicline
katkida bulunur, ancak ¢esitli IK uygulamalarm sistematik bir sekilde birles-
tirmek bu noktada énem kazanmaktadir (Paauwe ve Boselie, 2003). 1K strateji-
lerinin isletme stratejileriyle entegrasyonu Tablo 1’de gosterilmektedir.

Tablo 1: Stratejik Yénetimde IK Stratejilerinin Entegrasyonu

- Isletmenin giiglii ve zayif
yonleri belirlemek

- Dis c¢evredeki firsat ve
tehditleri belirlemek

- Rekabette avantaj yaratan
kaynaklarin1 tespit etmek

- Stratejik konular1 belirle-
mek

Cahsanlarla ilgili is so-
runlarim tammlamak

- Misyon ve vizyon

- Amaglar ve oncelikler

- Faaliyet planlar

- Kaynak tahsisi

IK stratejileri, amaglar1 ve
eylem planlarim tammlamak.

Stratejik Analiz Strateji Olusturma Strateji Uygulama
Strateji icin  baglanti | Performans beklentilerini | Basarih sonuclar icin
kurmak acitklamak. Gelecegi nasil | su siirecleri uygula-
- Is uygunlugunu degerlen- | yonetecegiz: mak

dirmek - Degerler, rehber ilkeler - Orgiitsel degisim

- Performans ve &dil-
lendirme

- Stratejik kadrolama
-Ogrenme ve gelistirme
- Calisan iligkileri

IKY siireclerini uygu-
lamak

Kaynak: Ferris ve dig., (1990). Personnel/Human Resources Management, Unionization, and
Strategy Determinants of Organizational Performance. Human Resource Planning, 13(3).
215-227.

3. Etkili IK Stratejilerinin Geligtirilmesi

Bir igletmenin basarisi, her zaman sinirli olan girdilerin kullanimindan
geldigi igin IKY nin stratejik yaklagimi, diger tiim kaynaklara deger katan gali-
sanlarm performansini arttirmayr hedeflemektedir (Boxall ve Purcell, 2016).
Isletmenin cahsanlarinin stratejik planlamasi, stratejik hedeflere ulasmak icin
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insanlarin talebinin (say1 ve beceriler agisindan) tahmin edilmesi olarak tanim-
lanabilir (Rees ve Smith, 2017). Is giiciinii gelecek igin planlamak, birgok ne-
denden dolay1 karmasik bir karar verme siirecidir. Yetenek havuzu dar, ekono-
mik egilimler tahmin edilemez ve bireylerin ihtiyaclar siirekli degigmektedir.
Rekabetci bir insan kaynagi degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemezdir
(Kleiman, Faley ve Faley 2012). Bir is igin en iyi adaylar1 se¢me stratejisi, re-
kabet s6z konusu oldugunda ¢ok daha dnemlidir, ¢linkii bunlar igletmenin so-
nuglari icin gerekli olan siirdiiriilebilir temel yetkinlikleri saglamaktadirlar. Is-
letme performansi, rakiplerin taklit etmesi zor olan temel yetkinliklere sahip
insanlar araciligiyla elde edildiginden dolayi, yetenekli bireyleri cekmek belki
de bir isletmenin en biiyiik zorlugudur (Bostjancic ve Slana, 2018). Aym za-
manda, rekabet giiciinii etkileyen endise verici bir yetenek kitligi ile kars1 karsi-
ya kalan isletmeler (Wojcik, 2017), stratejide belirtilen uzun vadeli hedeflerine
ulagmak adina sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlarmin yetkinliklerini arttirabil-
mek igin onlar1 egitmeli ve motive etmelidirler. Ote yandan, yanhs kisileri ise
almak para ve zaman israfina neden olmakta ve bu durumda igletmenin perfor-
mansi1 azalmaktadir (Anastasiu, Gavris ve Maierls, 2020).

Anlagilabilecegi gibi gelecek icin is giiciinii planlamak, isletmelerin siirekli
var olan bir endigesidir. Ancak, bireylere diger kaynaklar gibi davranilamaz. Bir
isletmeden digerine, bir iilkeden digerine, hi¢cbir kisitlama olmaksizin kolaylikla
hareket edebilirler. En biiyiik zorluk, isletmenin genel stratejisine gdre insan
kaynaginin say1 ve uzmanhgim (yetkinlikleri) planlamaktir. Insanlarin katkisi
olmadan hi¢bir sey basarilamayacag icin igletmelerin calisanlar1 ¢ekmek, elde
tutmak ve motive etmek igin IK stratejileri gelismeleri gerekmektedir (Anasta-
siu, Gavrig ve Maierls, 2020).

IK stratejisi, iki yonetim egilimine dayal olarak analiz edilebilir: Porter’in,
isletmenin kendi beklentisi ve tiiketicilerin ihtiyaclari ile baslayan ve ardindan
organizasyonun islevlerini buna gore planlayan “Distan-igeri” vizyonu (John-
son, Scholes ve Whittington, 2008) ve Prahalad ve Hamel’in ¢alisanlarin temel
yetkinliklerini ilk siraya koydugu “Igten-Disa” vizyonu ve ardindan isletmenin
yonetimi, bu becerilere dayali olarak {iriinler/hizmetler iiretmekte ve pazarlar
bulmay1 planlamaktadir (Wright, Snell ve Jacobsen, 2004).

Wright, Snell ve Jacobsen, (2004), IK fonksiyonlarinin ve bunlara karsilik
gelen stratejilerin, “Distan-igeri” bir bakis acis1 aldiklarinda isletmelere deger
katmak icin ¢ok daha iyi konumlandigini iddia etmektedirler. Boyle bir bakis
acis1, dogru konularin ele alinmasini daha iyi saglamakta ve hat yoneticilerinin
daha fazla katilim gostermesini muhtemel kilmaktadir. Bu tiir bir katilim, yal-
nizca IK’nin onlarin goziindeki statiisiinii yiikseltmekle kalmaz, ayn1 zamanda
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IK stratejisini igsellestirme konusunda onlardan daha fazla baglilik da saglaya-
bilir. Sdyle ki; hat yoneticileri, uygulamay1 yalnizca IK’nin degil, kendi rolleri-
nin bir pargas olarak gorebilirler. “Distan-igeri” bir yaklagim gelistirmek i¢in
asagidaki adimlar 6nerilmektedir:

e IK stratejisinin gelistirilmesi asamasina hat yoneticilerini dahil etmek
icin bigimsel bir siire¢ gelistirmelidir. Boylece stratejinin uygulanma
asamasinda ortaya cikabilecek kisitlar minimalize edilebilecektir.

e Siirecin bir pargasi olarak dis ¢evredeki gelismeleri izleyebilmek icin
bicimsel mekanizmalara sahip olunmalidir. Bu asamada hem is giiciinu
hem de isi etkileyecek temel egilimleri ve potansiyel senaryolar1 belir-
leyebilmek i¢cin Tablo 2’de sunulan dis ¢evre analizi 6rnek sorular1 de-
gerlendirilebilir.

e Mevcut iK fonksiyonunun yaptig1 her seyin ya yanlis oldugu ya da var
olmadig1 varsayimiyla ise baslanmalidir. Bu noktada, Tablo 3’te mevcut
IK stratejilerinin etkinlik analizi asamasinda sorgulanmasi gereken so-
rularla degerlendirme yapilabilir.

e Isletmenin basarisim belirleyecek temel is ve IK metrikleri tanimlanma-
I1, ardindan bu metrikler siirekli olarak takip edilmeli ve IK’ya iletilme-
lidir.

e Isile ilgili konulara ve IK metriklerine dayali olarak, performansi en iist
diizeye ¢ikaracak IK stratejisi gelistirilmelidir.

e IK stratejisinin bir belge, miidahale veya olay degil bir siireg oldugu
unutulmamalidir.

e Is ve insan konular1 degistikge veya engeller ortaya ciktikga, stratejinin
de degistirilmesi gerekmektedir. Strateji, uygunluk agisindan yillik ola-
rak bicimsel formda incelenmeli ancak bi¢cimsel olmayan bir bicimde de
strekli olarak incelenmelidir.

Durumsallik yaklagimina gore, herhangi bir isletmede insanlar1 yonetme-
nin tek bir en iyi yolu yoktur. Belirli bir endiistri iginde bile IK uygulamalar1 bir
organizasyondan digerine biiyiik Ol¢iide degisebilmektedir (Mello, 2011). Agik
sistem organizasyonlari gevre ile siirekli etkilesim halinde olup, kaynaklar1 alir-
lar, ¢iktilar sunarlar ve onlardan geri bildirim alirlar. Faaliyet alani ne olursa
olsun, herhangi bir igletmedeki is giiciiniin giiglii ve zayif yonleri dis ¢evre tara-
findan belirlenmektedir. Bu nedenle isletmeler gelecek planlarmi etkileyebile-
cek tiim faktorleri analiz etmelidir. Ornegin, kiiresellesme art1 ve eksileriyle,
yoneticiler ve astlar arasmdaki iliskilerin yaklasiminda degisiklikler getirmistir.
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Isletmeler diinyanin her yerinden personel segebilmekte iken, is giicii de beklen-
tilerini yerine getirme firsatlar1 sunan igverenler bulabilmekte 6zgiirdiir (Anasta-
siu, Gavris ve Maierls, 2020). Tablo 2°de i¢ ve dis ¢evre analizinde cevaplan-
mas1 gereken birtakim sorulara yer verilmistir. I¢ cevre analizi dogrultusunda
IK stratejisi icin birtakim ¢ikarimlar gelistirilmektedir. Dis ¢evre analiziyle, dis
cevrenin IKY politika ve uygulamalarina etkisi degerlendirilmektedir.

Tablo 2: ic ve Dig Cevre Analizi

Ic Cevre Analizi Asamasinda Kullan-
labilecek Birtakim Ornek Sorular

Dis Cevre Analizi Asamasinda Kullamla-
bilecek Birtakim Ornek Sorular

Isletme stratejimiz ile neleri hedefliyoruz?

Rakip baskilarmin, IKY politika ve uygu-
lamalarina etkileri nelerdir?

Isletmemizin basarisindaki temel faktorler
nelerdir?

Ekonomik egilimlerin, IKY politika ve
uygulamalarina etkileri nelerdir?

Temel degerlerimiz nedir?

Kiiresellesmenin, IKY politika ve uygula-
malarna etkileri nelerdir?

Temel degerlerimizin giinliik rutinlerimizde
kullanildigina dair kanitlar varsa nelerdir?

Sosyal ve demografik egilimlerin, 1KY
politika ve uygulamalarina etkileri nelerdir?

Isimizin tiiriiniin 1KY stratejimiz {izerin-
deki ¢ikarimlari nedir?

Yasal diizenlemelerin, 1KY politika ve
uygulamalarina etkileri nelerdir?

Calisanlarimizda  aradigimiz ~ 6zellikler

nelerdir?

Politik gelismelerin, IKY politika ve uygu-
lamalarina etkileri nelerdir?

Calisanlarimiz veya caligmak istedigimiz
bireylerin bizden beklentileri nelerdir?

Teknolojik gelismelerin, IKY politika ve
uygulamalarina etkileri nelerdir?

Sahip oldugumuz degerler c¢aliganlari
cezbetmemize ve elde tutmamiza yardimei
oluyor mu?

Temel becerilerin  uygunlugunun, 1KY
politika ve uygulamalarina etkileri nelerdir?

Ihtiyaglarimiz ~ dogrultusunda  nitelikli
calisanlarimizi gelismek igin neler yap-
maktayiz?

Piyasa iicret oranlarinin, IKY politika ve
uygulamalarina etkileri nelerdir?

Calisanlarimizin isletmemize olan baglilik
dizeyi nedir?

Isgiicii piyasa dinamiklerinin, IKY politika
ve uygulamalarma etkileri nelerdir?

Kaynak: Armstrong, M. ve Taylor, S. (2017). Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practice, 14th ed.; Kogan Page: New York, NY, USA, 231-237.

I¢ ve dis cevre analizinden sonra, Tablo 3’te sunulan érnek sorularla islet-
menin mevcut IK stratejisinin etkinligini analiz etmesi ve sonuglarina gore tani-
sal degerlendirme yapmasi gerekmektedir. Analiz sonucunda belirlenen sorunla-
rm sebepleri, bu sorunlarin nasil ¢oziilecegi ile ilgili 6neriler ve bu Onerilerin
hayata gecirilebilmesi igin ihtiya¢ duyulan eylemler belirlenmelidir (Armstrong
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ve Taylor, 2017). IKY sistemi i¢ ve dis cevresel faktdrlerin analizi dogrultusun-
da sekillenmekte ve kendine ozgii bir kimlik kazanmaktadir (Cutcher-
Gershenfeld, 1991).

Tablo 3: Mevcut iK Stratejilerinin Etkinlik Analizi

Meveut IK Stratejilerinin Etkinlik Analizi Asamasinda Sorgulanmasi Gereken Or-
nek Sorular

IK stratejimiz isletmemizin amagclarin ne 6lgiide destekliyor?

IK stratejimiz, ¢aliganlarmizin refahini destekliyor mu?

IK stratejimiz, aktif galisan katilim diizeyinin artirlmasima katki sagliyor mu?

IK stratejimiz, nitelikli alisanlarm ise alimmasina ve elde tutulmasma olanak sagliyor mu?

IK stratejimiz, yetenekli galisanlarin geligtirilmesine olanak saghyor mu?

IK stratejimiz, isletme performansinin gelistirilmesine odaklantyor mu?

IK stratejimiz, bireysel performansin gelistirilmesine odaklantyor mu?

IK stratejimiz, calisanlarin isletmenin performansina katkilar1 oraninda ddiillendirilmesine

olanak saglryor mu?

IK stratejimiz, isveren-calisan iliskilerinin gelistirilmesine olanak sagliyor mu?

Kaynak: Armstrong, M. ve Taylor, S. (2017). Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practice, 14th ed.; Kogan Page: New York, NY, USA, 231-237

Isletme stratejisi ile IK stratejisinin dikey uyumunu saglayabilmek igin &n-
celikle isletmenin is modelinin ne oldugu, isletmenin nereye gittigi, isletmenin
giiclii ve zayif yanlari, dis ¢evreden gelebilecek tehdit ve firsatlar belirlenmeli
ve detayli bir sekilde isletme strateji analiz edilerek su an ve gelecekte ihtiyag
duyulabilecek insan kaynag: ihtiyaci belirlenmelidir. IK uygulamalarinin yatay
uyumunu saglayabilmek icin ise; uygun bir IK yaklasimi belirlenmeli, biitiin
uygulamalarin karsilikli olarak nasil biitiinlestirilecegi degerlendirilmeli ve iz-
lenmeli, aralarindaki baglantilar dogrultusunda IK uygulamalarini gelistirebil-
mek adina programlar gelistirilmelidir (Giirol ve Gemici, 2017).

Sonug olarak, isletmelerin IK stratejilerini olustururken; i¢ ve dis gevreyi
analiz etmeleri, mevcut IK stratejilerini etkinlik agisindan degerlendirmeleri,
hem i¢ ve dis cevre analizi hem de mevcut IK stratejilerinin etkinlik analizi
sonuglar1 dogrultusunda tanisal degerlendirme yapmalari, isletme stratejisi ile
IK stratejisinin nasil dikey uyumunu ve IK uygulamalarmin nasil yatay uyumu-
nu saglayacaklarini diisiinmeleri sonucunda IK stratejilerini belirlemeleri éne-
rilmektedir (Armstrong ve Taylor, 2017).
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Armstrong (2006), herhangi bir insan kaynaklar stratejisinin dayanmasi
gereken birkag kriter belirlemistir:

e IK stratejisi is gelistirmeye katkida bulunmali ve ihtiyaglarini karsila-
malidir.

e IK stratejisi, sadece varsayimlara degil, analizlere ve ayrmtili ¢aligmala-
ra dayanmalidir.

e IK stratejisi, sonuglar1 ve uygulama programlarmi belirleyen bir prog-
rama konulmalidir.

e IK stratejisi tutarh ve entegre olmals, birbirini hizalayan ve giiglendiren
unsurlardan olugsmalidir.

e IK stratejisi hem galisanlarin hem de paydaslarin ihtiyaglarini hesaba
katmalidir.

4. Rekabet Stratejileriyle Uyumlu IK Stratejileri

Stratejiler amaghidir ve uygulandiklar1 eylemlerin gergeklestirilmesinden
once gelmektedirler (Slevin ve Covin, 1997). Stratejik yonetimle ilgili faaliyet-
ler isletme biiyiikliigiine gore farklilik gostermektedir. Biiyiik olgekli isletmeler
orgiitlenme bigimlerine goére sirket, rekabet ve fonksiyonel olmak {izere ii¢ fark-
l1 diizeyde strateji gelistirebilirler (Bartol ve Martin, 1991). Bu {i¢ strateji ara-
smda giiclii bir bag s6z konusudur. Bir iist strateji bir alt stratejiye rehberlik
etmekte ve birbirlerini desteklemektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin ii¢
stratejinin entegrasyonunun saglanmasi 6nemli bir gerekliliktir. Fonksiyonel
stratejilerin igerisinde yer alan IK stratejilerinin, sirket ve rekabet stratejileriyle
tutarli ve uyumlu olmasi stratejik agidan ¢ok onemlidir. Durumsallik teorisine
gore, orgiitsel performansi artirmak icin IK'Y uygulamalar: belirli rekabet strate-
jileriyle birlestirilmelidir (Liao, 2005).

Rekabet stratejisi, miisterilere deger saglamak ve belirli bireysel iirlin pa-
zarlarinda temel yetkinlikleri kullanarak rekabet avantaji elde etmek i¢in tasar-
lanmaktadir (Dess ve dig., 1995). Bu nedenle, rekabet stratejisi, bir isletmenin
rakiplerine gore nerede ve nasil bir avantaji olduguna dair inancini yansitmakta
ve bir isletmenin sektordeki rakiplerine gére konumunu gdstermektedir (Porter,
1985). Olumlu konumdaki isletmeler, sektordeki rakiplerine gore rekabet avan-
tajina sahiptirler. Rekabet stratejisi tiirlerine gelince, Miles ve Snow'un (1984)
strateji tlirleri analizcileri, savunuculari, firsatgilart ve tepkicileri igermektedir.
Porter (1985) stratejileri ¢ genel tipte simflandirmustir: maliyet liderligi, farkli-
lagtirma ve odaklanma. Schuler ve Jackson (1987), rekabet stratejisini ii¢ tiirde
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smiflandirmak i¢in Porter’inkilerden biraz farkli etiketler kullanmiglardir: mali-
yet diisiirme, yenilike¢ilik ve kalite geligtirme.

SIKY alan yazininda kullamlan popiiler teorik modellerden biri davranis-
sal bakis agisidir (Schuler ve Jackson, 1987). Bu bakis acisi, strateji ve isletme
performansi arasinda araci olarak c¢aligan davranigina odaklanmaktadir. Cesitli
IKY uygulamalarinin amacinin ¢alisan tutum ve davramslarini ortaya ¢ikarmak
ve kontrol etmek oldugu varsayimini benimsemektedir. SIKY baglaminda, re-
kabet stratejisinin gerektirdigi davramiglardaki bu farkliliklar, bu davraniglari
ortaya gikarmak ve giiglendirmek igin farkli IKY uygulamalarini gerektirmekte-
dir. Su anda dinamik bir i ortaminda, farkli miisteri gereksinimlerine kolayca
uyarlanabilen rekabet stratejisi ve IK stratejileri arasinda ayn1 yonde iyi bir ¢izgi
olmalidir. Isletmeler ancak bu sekilde yeni gereksinimlerle basa ¢ikmay1 basa-
rabileceklerdir. Rekabet stratejileri ile 1K sistemleri arasindaki iliski Sekil I’de
gosterilmektedir. Isletme misyonu, vizyonu ve degerleri dogrultusunda olustu-
rulan rekabet stratejilerinin hayata gecirilmesinde gereksinim duyulan g¢alisan
becerileri ve davraniglar1 belirlenmelidir. Rekabet stratejilerini destekleyen 1K
sistemleri tasarlanmalidir.

Isletme Misyon, Vizyon ve Degerleri

Belirlenen ReKabet Stratejisi

Gereksinim Duyulan Calisan Davranist

l

Destekleyici IK Sistemi

IK Ciktilar1
Isletme Amacina Uygun Calisan Tutum ve Davranislar

Sekil 1: Rekabet Stratejileri ile IK Sistemleri Arasindaki iligki

Kaynak: Peter, B. ve John, P. (2003). Strategy and Human Resource Management, New York,
Palgrave Macmillan.
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4.1. Porter'in Rekabet Stratejileri ile Uyumlu IK Sistemleri

Isletmeler, pazarda avantajli bir konuma gelebilmek igin Porter’in onerdigi
gibi maliyet liderligi, farkhilastirma ve odaklanma stratejilerini benimseyerek
rekabet avantaji elde edebilirler (Porter, 1985). Maliyet liderligi stratejisinde,
rakiplerden daha diisiik toplam maliyetler elde etmek i¢in ¢aba gostermek ve
genis bir tiiketici yelpazesine hitap etmek amaglanmaktadir (Thompson, Strick-
land ve Gamble, 2007). Uzun vadede, bir kitle pazarmi giivence altina almanin
yolu maliyet liderligi stratejisini uygulamaktan gegmektedir. Arastirmacilar, her
bir stratejinin ¢alisanlardan farkli bir rol davranis1 bekledigini ve bu ylizden her
bir stratejinin de kendine 6zgii bir iK sistemi kimliginin olmas1 gerektigine vur-
gu yapmaktadirlar (Schuler ve Jackson, 1987). Maliyet liderligi stratejisini uy-
gulayan isletmelerde; kisa doneme odaklanma, rutin isleri yapabilme, kaliteden
ziyade 6l¢gek ekonomisine onem verme, diisiik diizeyde risk alma ve istikrarlilik
gibi davranislar1 destekleyebilecek, acikca belirlenmis is tanimlari, uzmanlas-
may1 saglayacak bir bicimde tasarlanmis isler, oldukca dar kariyer merdivenleri,
piyasa iicret diizeyinde iicretlendirme ve simirli diizeyde egitim ve gelistirme
gibi IK uygulamalar tercih edilebilir (Schuler ve Jackson, 1987).

Tiim IK uygulamalarmin sistematik bir bicimde koordinasyonunun sag-
lanmis olmasi durumunda etkin bir stratejiden s6z edilebilmektedir (Wang ve
Shyu, 2008). IK iizerine arastirma yapan akademisyenler isletmelerdeki IK uy-
gulamalarini gruplandirarak, birtakim IK sistemleri 6nermislerdir. Maliyet lider-
ligi stratejisini uygulamak isteyen isletmeler, mekanik bir 6rgiit yapis1 ve kont-
rol odakli IK sistemleriyle verimli olabilirler (Arthur, 1994). Kontrole dayali iK
sistemlerinin amaci, ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis kural ve prosediirlere uy-
masii zorunlu kilarak ve c¢alisan odiillerini bazi Ol¢iilebilir ¢ikt: kriterlerine
dayandirarak dogrudan is¢ilik maliyetlerini azaltmak veya verimliligi artirmak-
tir (Eisenhardt, 1985; Walton, 1985). Bu is sistemlerinde dar ve net bir bigimde
tanimlanmus isler, uzmanlasmaya 6nem verme, is giicli piyasasi ortalamalarinda
iicretlendirme, mekanik bir Orgiit yapisi, bicimsel bir iletigim, giiciin {ist yone-
tim kademelerinde toplanmasi ve siki bir kontrol mekanizmasi bulunmaktadir
(Walton, 1985).

Diger yandan farklilagtirma stratejisi ile tiiketicilerin nezdinde farkli ve
degerli olarak algilanabilecek iirlin ve/veya hizmetler sunulmaktadir (Porter,
1985; Frambach, Prabhu ve Verhallen, 2003). Farklilastirma, karl nis pazarlar
yaratmayl ve siirdiirmeyi amacglayan kendi kendini sinirlayan bir stratejidir.
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Farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmelerde; yiiksek diizeyde yaraticilik,
uzun doneme odaklanma, is birlikgilik, belirsizliklere tahammil edebilme ve
risk alabilme gibi davranislar1 destekleyebilecek (Schuler ve Jackson, 1987)
yiiksek nitelikli ¢alisan secimi, karar verebilme ve risk alabilme o6zgiirligi,
deneme ve yanilmaya tolerans gosterebilme, yaratici yetenekleri tegvik edebil-
me, uzun dénemli performans degerlendirme ve ddiillendirme gibi IK strateji-
leri tercih edilebilir (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2001). Farklilastirma
stratejisini uygulamak isteyen isletmeler, organik bir orgiit yapis1 ve sadakate
dayali IK sistemleriyle verimli olabilirler (Arthur, 1994). Sadakate dayali IK
sisteminin amaci, isletmenin ve ¢alisanlarin amaglar1 arasinda psikolojik bag-
lantilar kurarak istenen ¢alisan davraniglarini ve tutumlarini sekillendirmektir.
Baska bir deyisle, odak noktasi, kurumsal amaglarla tutarh bir sekilde is g0-
revlerini yerine getirmek icgin kendi takdirlerini kullanma konusunda giiveni-
lebilecek bagh calisanlar gelistirebilmektir. Bu is sistemlerinde; genis is ta-
nimlari, yiiksek diizeyde is rotasyonu ve ayni mevkideki kisiler tarafindan
yapilan performans degerlendirme programlar1 bulunmaktadir. Genel olarak,
sadakate dayali IK sistemleri; yonetimsel kararlara, resmi katilim programla-
rina, grup problem ¢ézme egitimine ve sosyallesme etkinliklerine daha yiiksek
diizeyde calisan katilimi ve daha yiiksek oranda yetenekli ¢alisan istihdami ile
karakterize edilmistir (Arthur, 1994). Ayrica, yonetimsel karar alma siirecini
merkezden uzaklagtirarak, resmi katilim mekanizmalarmi kurarak ve uygun
egitim ve oOdiilleri saglayarak amaclar1 yonetiminkilerle yakindan uyumlu olan
yiiksek motivasyonlu ve yetkilendirilmis bir is gilicline yol acabilmeyi hedefle-
mektedir (Thomas ve Velthouse, 1990).

Hem maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejilerinin dar bir alict kit-
lesine hitap ederek uygulanmasi hdlinde odaklanma stratejisinden soz edilebilir
(Thompson, Strickland ve Gamble, 2007). Isletmeler, dar bir alici kitlesine hitap
ederek, hedefledikleri pazar béliimiine niifuz etmeyi amaglamaktadirlar. Bu
stratejiyi uygulamak isteyen isletmeler, maliyet liderligi ve farklilastirma strate-
jileri i¢in tanimlanan IK sistemlerinin kombinasyonunu kullanarak verimli ola-
bilirler (Gomez-Megjia, Balkin ve Cardy, 2001). Schuler (1989), isletmelerin her
bir is grubu igin farkli 6zellikleri i¢inde barindiran gogul IK sistemlerini kulla-
nabileceklerine vurgu yapmaktadir. Tablo 4’te Porter’in rekabet stratejileriyle
uyumlu IK sistemlerine yer verilmistir.
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Tablo 4: Porter'in Rekabet Stratejileriyle Uyumlu iK Sistemleri

Rekabet Stratejisi

Genel Orgutsel Ozellikler

IK Sistemleri

[ ]
Maliyet Liderligi | o
Stratejisi
[ ]
[ ]

Mekanik bir drgiit yapisi
Gucin Ust yonetim ka-
demelerinde toplanmas1
Kisa doneme odaklanma
Rutin isleri yapabilme
Kaliteden ziyade ©0lgek
ekonomisine odaklanma
Diisiik diizeyde risk alma
ve istikrarlilik

Siki1 bir kontrol meka-
nizmasi

Bigimsel bir iletigim

Kontrole Dayah IK Sistemleri

Agikca belirlenmis is tanimlari,
Uzmanlasmayr saglayacak bir
bi¢imde tasarlanmis igler

Dar kariyer merdivenleri

Piyasa (cret dlizeyinde ucretlen-
dirme

Smurh diizeyde egitim ve gelis-
tirme

Ciktrya dayali performans deger-
lendirme

Farkhlastirma .
Stratejisi

Organik bir érgiit yapist

Bicimsel olmayan bir
iletigim

Yiiksek diizeyde yaratici-
liga dnem verme

Uzun doneme odaklan-
ma,

Isbirlikeilik,
Belirsizliklere tahammiuil
edebilme

Risk alabilme

Sadakate Dayah IK Sistemleri

Esnek is tanimlari

Yiiksek nitelikli ¢aligan se¢imi,
Yiiksek diizeyde is rotasyonu
Ayn1 mevkideki kisiler tarafin-
dan yapilan performans deger-
lendirme

Yetenekli ¢alisan istihdami
Yonetimsel kararlara calisan
katilimi

Yiiksek diizeyde is rotasyonu
Sosyallesme etkinlikleri

Uygun egitim ve ddiiller

Kaynak: Arthur, J. B. (1994). Effects of human resource systems on manufacturing performan-
ce and turnover, Academy of Management Journal, 37(3), 670-687.

4.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri ile Uyumlu iK
Sistemleri

Miles ve Snow (1984) rekabet stratejilerini; savunmacilar, firsatcilar,

analizciler ve tepkiciler olmak tizere dort grupta smiflandirmistir. Savunmaci-
larin dar ve nispeten istikrarli iiriin-pazar alanlar1 bulunmaktadir (Miles ve
Snow, 1984). Bu stratejiyi kullanan isletmeler, yeni iirlin gelistirmek yerine
pazarda paylarini koruma egilimi gostermekte ve pazardaki firsatlar1 yakala-
mak yerine operasyonel faaliyetlerde verimliliklerini artirmaya odaklanmak-
tadirlar.
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Firsatgilar, disa doniiktiirler, beklenmedik durumlar karsisinda temkinlidir-
ler ve siirekli {iriin ve pazar firsatlar1 aramaktadirlar. Yeni {iriin ve pazar arayi-
sinda olmalar1 dolayisiyla degisime alismiglardir. Ancak i¢ ve dis ¢evrede yiik-
sek bir belirsizlik s6z konusudur ve firsat¢ilar verimliligi bir 6ncelik olarak
gérmemektedirler.

Analizciler hem firsat¢ilarm hem de savunmacilarin 6zelliklerini iginde ba-
rmdirmaktadirlar. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, {iriin ve pazar konusunda
ilk olmasa bile kisa siire ierisinde firsatlar1 yakalama egilimindedirler. i¢ ve dis
cevrelerini cok iyi analiz edebildikleri igin verimli ve yenilik¢i olma konusunda
caba gostermektedirler. Acikgasi, verimlilik ve yenilik¢ilik konusunda dengeyi
yakalamaya ¢aligtiklar1 sylenebilir.

Tepkicilerin ise istikrarli bir stratejileri yoktur. Kimi zaman firsat¢ilarin
kimi zaman analizcilerin ve savunmacilarin stratejik ozelliklerini sergileyebilir-
ler (Tanova ve Karadal, 2004).

Miles ve Snow (1984), davranigsal bakis agisindan yararlanarak “satin al
ya da pazar tipi” ve “i¢ yetistirme ya da yap” olmak iizere iki farkli iK sistemi
ortaya atmuslardir. Satm al IK sisteminde ihtiya¢ duyulan insan kaynaklarmin
istihdam edilmesi dig is giicii pazar1 araciligtyla yapilmaktadir. Hem giris hem
de orta ve Ust duzeydeki pozisyonlar igin ihtiyaglar karsilayabilecek yeterlilige
sahip olan adaylar dis is giicii pazarindan temin edilmektedir. Ucret ve ddiillen-
dirme ise bireysel performans sonuglarina ve somut ¢iktilara dayandirilarak ve
dis is giicli pazarindaki ticret diizeyleriyle uyumlu bir politika izlenerek yapil-
maktadir. Isgiicii ile isletme arasindaki calisma iliskileri kisa donemli ve rasyo-
neldir. Tiim degerlendirmeler kisa dénemli, ¢ikt1 odakli ve gorev yetkinlikleri
iizerine kurulmustur.

I¢ yetistirme IK sisteminde ise is giicii giris diizeyinde istihdam edilmekte
ve igletme ihtiyaglar1 dogrultusunda yetkinliklerinin gelistirilebilmesi igin egi-
tim ve yetistirme programlarina tabi tutulmaktadir. Isgiicii ile isletme arasindaki
iliskiler uzun dénemlidir. Ucret ve ddiillendirmede is giicii pazarindan ziyade
esitlik dikkate alinmaktadir. Performans degerlendirmede ise davranigsal olgiit-
ler dikkate alinmakta ve sonugtan ¢ok siireglere hakimiyete 6nem verilmektedir
(Miles ve Snow, 1984).

Tepkicilerin istikrarli bir stratejilerinin olmamas1 ve sadece degisimlere
ve gevresel baskilara tepki gostermeleri dolayisiyla (Tanova ve Karadal, 2004)
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bu stratejiye iliskin etkili ve tutarli IK stratejileri gelistirilememistir (Alayog-
lu, 2010).

Savunucularin, fonksiyonel bir orgiit yapisi, siki kontrol mekanizmasi, tire-
timde verimlilik, siire¢ miihendisligi ve yiiksek diizeyde maliyet kontrolii gibi
ozellikleri bulunmaktadir (Wang ve Shyu, 2008). Bu stratejiyi benimseyen is-
letmelerde genellikle disaridan is giicii istihdamindan ¢ok, var olan ¢alisanlarin
gelistirilmesine ¢aligilmaktadir. Soyle ki calisanlar en alt seviyeden istihdam
edilmekte ve isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda yeteneklerini gelistirmeye
yonelik egitim programlarina tabi tutulmaktadirlar (Meier ve dig., 2010). Bu
stratejideki temel felsefe ¢alisana uzun donemli yatirim yapmaktir (Miles ve
Snow, 1984). Ucret ve &diillendirme konusunda esitlik 6n planda olup, is gii-
vencesi saglandig1 icin iicret diizeyi bu isletmelerde diisiiktiir (Delery ve Doty,
1996). istihdam edilen calisanlarin isletmelerine sadakat diizeyleri yiiksek oldu-
gu i¢in personel devir oranlar1 da oldukga diisiiktiir (Miles ve Snow, 1987).
Anlasilacag gibi bu stratejiyi uygulayan isletmeler i¢ yetistirme iK sistemlerini
kullanarak daha verimli olabilirler.

Firsatcilar ise insan kaynagin i¢ kaynaklardan temin etmek yerine dis
kaynaklardan saglamaktadirlar (Delery ve Doty, 1996). Yenilik¢i stratejilerini
kullanan firsatgilarin, daha fazla satin al IK sistemini kullandiklar1 yapilan ca-
lismalarla tespit edilmistir (Shortell ve Zajac, 1990; Thomas ve Ramaswamy,
1996; Tanova ve Karadal, 2004).

Analizciler, ihtiya¢ duyduklar1 bilgi, beceri ve yetenege sahip olan is gl-
clnii, oncelikle dis is giicli pazarmdan temin etmeyi tercih etmektedirler. Per-
formans degerlendirmede, genellikle ¢ikt1 odaklidirlar. Hangi mevkide olursa
olsun iggiiniin kariyeri i¢in isten ayrilmasi ve bagka isletmelere transfer olmasi
normal karsilanmaktadir (Alayoglu, 2010). Sonug olarak analizcilerin, satin al
IK sistemini kullanarak daha verimli olduklar1 ifade edilebilir. Tablo 5’te sa-
vunmaci ve analizci stratejileri uygulayan isletmelerin kullanabilecekleri 1K
sistemleri ile ilgili bilgilere yer verilmistir.
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Tablo 5: Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri ile Uyumlu iK Sistemleri

Is basinda egitim
Ise 6zgii egitim
Beceri olusturma/artirma

Stratejik IK Savunmaci Strateji Analizci Strateji
Alam
is Akis1 o Uretimde verimlilik e Inovasyon
o Kontrol odaklilik o Esneklik
e Acik¢a belirlenmis is | e Genis gorev smiflandirmasi
tanimlari o {5 planlar oldukca esnek
o Detayli is planlari
Kadrolama o I¢ kaynaktan istihdam o Ihtiyag dogrultusunda dis is giici
o Isgiiciiniin se¢im karar1 pazarindan istthdam
IK’ya aittir o Isgiiciiniin se¢im kararim ydneticilerin
e Teknik nitelikler ve bece- vermesi
rilerin gelistirilmesine | o Isletmenin kiiltiiriine ve degerlere
Oonem verme uygun adaylarin ige alinmasi
e Bicimsel ise alma ve | e Yeni istihdam edilecek olan adaylarin
sosyallestirme siireci bigimsel olmayan ydntemlerle ise
alinmast ve sosyallestirilmesi
isgiicii e Goniillii ayrilmay: tesvik | e Isgiiciinii isten ¢ikarma
Ayrilmalari etme o Ihtiyac kadar istihdam
o Ise alimlarm durdurulmas, | e Isten ¢ikarlan is giicii ile sonrasinda
e Isine son verilen is giici ilgilenmeme
ile iligkinin stirdiiriilmesi
e isten ayrilanlari, ihtiyag
dogrultusunda tekrar ise
alma
Performans e Rutin degerlendirme | e Bireye dzgii degerlendirme
Degerlendirme prosediirleri o Gelistirme araci olarak kullanma
Kontrol araci olarak o Cok amagh degerlendirme
Sinirl odaklanma e Degerlendirmelerde ¢ok sayida girdi
Amirine yiiksek baglilik kullanma
Egitim Bireye 6zgii egitim e Takim bazli ya da ¢apraz fonksiyonlu

egitim

Dis egitim

Genel egitimde esneklik
Becerileri satin alma

Ucret Yonetimi

Sabit Ucret

Ise dayal1 6deme

Kideme dayali 6deme
Merkezilesmis {icretlen-
dirme kararlari

Degisken ticret

Bireysel basariy: odiillendirme
Performansa dayali ticretlendirme
Ademi merkezi tcretlendirme Kararlart

Kaynak: Alayoglu, N. (2010). Rekabet Ustiinligii Saglamada insan Kaynaklari ve Rekabet Strate-
jileri Uyumunun Onemi. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 9(17), 27-49.
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5. Entelektiiel Sermaye ve insan Sermayesi Stratejisi

Yirmi birinci yiizy1l, iiretim ekonomisinden bilgi ekonomisine gecise ta-
niklik etmistir ve isletmelerde varliklarm nasil goriildiigii konusunda bir para-
digma kaymasi1 yasanmistir. Geleneksel olarak, uzun siiredir devam eden inang,
bir isletmenin sahip oldugu fiziksel varliklarin ekonomik basariyr getirdigi y0-
niindeydi. Ancak fiziksel kaynaklar ¢ogu lilkede gelir artismnin yalnizca kiiglik
bir boliimiinii olugturmaktadir (Becker, 1964). Stratejik yonetim perspektifinden
bakildiginda, fiziksel kaynaklar piyasada kolaylikla almip satilabildikleri i¢in
isletmelere rekabette ¢cok az avantaj saglamaktadir (Rothaermel, 2012). Fiziksel
varliklar ve finansal sermaye artik rekabet avantajin1 kolaylagtiran kaynaklar
olmadiginda, entelektiiel sermaye bir isletmeye rekabet¢i bir pazar konumu
saglayan tek farklilastiric1 faktor haline gelmektedir (Teece, 2002). Genellikle,
bir isletmenin entelektiiel sermayesine bilgi sermayesi denilmektedir. Bir islet-
menin bilgi sermayesine, is giiciiniin soyut yetenekleri ve becerileri ile organi-
zasyonun yapilarina, rutinlerine, sistemlerine ve sureclerine dahil olan bilgiler
katkida bulunabilir (Mahoney ve Kor, 2015).

Entelektiiel sermaye; insan, yapisal ve iliskisel sermaye olmak iizere ii¢
boyut altinda incelenmektedir (Dzinkowski, 2000). Insan sermayesi, entelektel
sermayenin temelini olusturmakta ve kiimiilatif ortiili bilgi, yetkinlikler, dene-
yimler, beceriler ve insanlarin yenilikgiligi ve yetenekleri dahil olmak Uzere
cesitli insan kaynaklar1 unsurlarini icermektedir (Roos ve Jacobsen, 1999). ilis-
kisel sermaye, bir igletme ile dis paydaslar1 arasindaki bilgi aligverisini temsil
etmektedir (Ordonez De Pablos, 2004). Yapisal sermaye ise giinlik faaliyetler-
de ortaya c¢ikan 0grenme ve bilgiyi ifade etmekte olup, bireylerin igletmeden
ayrilmasindan sonra isletmede kalan bilgi havuzunu olusturmaktadir. Yapisal
sermaye, veri tabanlari, rutinler, orgiit kiiltiirii ve isletme i¢in deger yaratan her
sey gibi isletmedeki insan dis1 tiim bilgi depolarint da icermektedir (Grasenick
ve Low, 2004). Insan sermayesi sadece yeni fikirlerin ve bilgilerin gelistirilme-
sinde ve yaratilmasinda hayati bir rol oynamakla kalmamakta, ayn1 zamanda
iliskisel sermayenin gelisimini ve i¢ iliskiler yoluyla bilgi ve fikirlerin paylasi-
minm1 kolaylasgtirmaktadir (Han, Han ve Brass, 2014). insan sermayesine yatirim-
lar yapildikca, daha yetkin ve yetenekli insanlar isletme i¢in daha iyi yapisal
sermaye gelistirmektedirler (Mahoney ve Kor 2015). lyilestirilmis insan serma-
yesi ve yapisal sermaye, miisterilere daha iyi tiriin ve hizmetler sunarak daha
tiretken iliskisel sermaye yaratmaya devam etmekte ve kurumsal degere ve bi-
yiimeye yukari yonlii bir ivme kazandirmaktadir (Knight, 1999).
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Bununla birlikte, insan sermayesi ile ilgili dogal sorun, isletmenin sahip ol-
dugu yapisal sermayenin aksine insan sermayesinin kapidan ¢ikip bir daha asla
geri doSnmemesidir (Coff ve Raffie 2015). Isletme ¢alisanlarinin, isletmeden ayri-
lirken yetenek, beceri ve ortiik bilgilerini beraberlerinde gotlirmeleri, orgiitsel
hafiza kaybina neden olmakta ve sonug olarak bu durum igletme i¢in bir tehdit
olusturabilmektedir. (Bontis, Keow ve Richardson, 2000). Dolayisiyla, insan sefr-
mayesinin yonetiminin ve Ol¢limiiniin stratejik bir konu oldugu sdylenebilir
(Boudreau ve Ramstad 2007). Ayrica, insan sermayesi gelisimi ile hem bireysel
hem de orgutsel dlizeydeki performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu goste-
ren genis ve biiyliyen bir arastirma grubu bulunmaktadir (Kor ve Mahoney 2005,
Crook ve dig., 2011, Crocker ve Eckardt 2014). Bunun i¢in isletmelerin insan
sermayesi stratejisi gelistirmeleri ve uygulamalar1 gerektigi oldukca agiktir.

5.1. Bir Ig Farklilagtirnic Olarak insan Sermayesi Stratejisi

Diinyanin dort bir yanindaki endiistriler dikkatlerini yeni bir biiylime ¢agi-
na cevirdikce, bir isletmedeki insan sermayesinin 6nemi carpici bigimde artmis-
tir. Yeni miisteriler kazanmak ve elde tutmak, yeni fikirler iiretmek ve iiretken-
ligi artirmak gibi zorluklar, is giiciine ve onu yonetenlere yeni talepler getirmek-
tedir. Elbette her isletme bir tiir is giicii planlamasina girmekte ve ¢aliganlarim
egitmek ve gelistirmek i¢in yerinde siireclere sahiptir. Pazardaki degisimin hizi,
geleneksel yetenek yonetimi programlarinin isletme ihtiyaclarmi karsilama ye-
tenegini geride birakmustir.

Yoneticiler artik, yetenegin degerini arttiran, igletme stratejisini daha iyi
uygulayabilen ve degisen bir pazara uyum saglayabilen bir isletme yaratan ilgili
liderlik, kiiltiir ve organizasyon yapis1 gibi bilesenlerinin yani sira yetenek y0-
netimini de iceren daha kapsamli ve entegre bir insan sermayesi stratejisi izle-
melidirler. Isletme stratejilerini etkili bir sekilde eyleme gegirilebilir bir insan
sermayesi stratejisine ¢evirebilenler, yeni bir tiir rekabet avantaj1 saglayabilirler
(Smith, Silverstone ve Lajtha, 2010).

5.2. isletme Stratejisini insan Sermayesi Gereksinimleriyle
iliskilendirmek

SIKY perspektifinden, entelektiiel sermaye, bir organizasyondaki bilginin
stratejik gelisimine ve yonetimine odaklanmaktadir (Youndt ve Snell, 2004).
Bilgi yonetimi perspektifinden entelektiiel sermaye, isletme stratejisinde ente-
lektiiel kaynaklarin 6zellikle insan sermayesinin roliiniin yeniden disiiniilmesi-
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ni, yeniden tasarlanmasini ve dahil edilmesini vurgulamaktadir (Perez ve Ordo-
nez De Pablos, 2003). insan sermayesi stratejisi olmadan hem IK hem de iist
yonetim, tam anlamiyla 6niinii gorememektedir. Basarili bir isletme yaratabil-
mek i¢in, isletme stratejisini dogru yetenekleri dogru rollere yerlestiren bir insan
sermayesi stratejisiyle uyumlu héle getirmek gerekmektedir (Sekil 2’ye baki-
ni1z). Ayrica, bilgi bir organizasyonun c¢esitli seviyelerinden elde edileceginden
dolay1 insan sermayesinin ydnetimi, organizasyonda IKY stratejilerinin ve uy-
gulamalarinin olusumunu ve uygulanmasini yonlendiren itici gii¢ olarak goriil-
melidir (Kong ve Thomson, 2009).

ISLETME Isletme stratejisi, elde edilebilecek rekabet avantaj-
STRATEIJISI larma vurgu yaparak, isletmenin yonuini, konumu-
f ‘ nu, amacini ve hedeflerini tanimlayan stratejidir.

INSAN Insan sermayesi stratejisi, igletme stratejisini yu-
SERMAYESI ritmek igin yetenek, liderlik, kultlr ve organizas-
STRATEJISI yonu tammlamaktadir.

t ‘ IK stratejisi, insan sermayesi stratejisini uyumlu

hale getirmek icin insan kaynaklarmi organize
ederek ve yeteneklerini kullanarak gereken strate-
jik yonii ve destegi sunmaktadir.

IK STRATEIJISI

Sekil 2: isletme Stratejisi, insan Sermayesi Stratejisi ve IK Stratejisi Arasindaki iligki

Kaynak: Smith, D., Silverstone Y. ve Lajtha, A. (2010). Talent & Organization Performance
Human capital strategy as a business differentiator. Accenture Outlook Point of View, 1.

Etkili bir insan sermayesi stratejisi, dogru kiiltiir, dogru organizasyon yapi-
st ve dogru isletme modeli tarafindan desteklenen dogru is giicii yetenegini ka-
zanmak, gelistirmek ve yonlendirmek i¢in dogru liderlerin yerlestirilmesine
yardimc1 olmaktadir. Insan sermayesi boyutunda galismak, isletmenin nerede ve
nasil rekabet edecegine iliskin en 6nemli kararlarinin temelini olugturmaktadir.
Ayrica, kisa vadeli kararlar uzun vadeli zorunluluklarla dengelendigi i¢in islet-
meyi de desteklemektedir. Bu sekilde, bir insan sermayesi stratejisi, bir isletme-
yi glinumazin acil ihtiyaclarini karsilamada desteklerken, ayn1 zamanda pazar-
daki rekabet giicli ve biiyiimesi i¢in kendisini yeniden konumlandirmak i¢in
yeterince ¢evik olmasina yardimci olmaktadir. Kisacasi, boyle bir stratejiye
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sahip igletmelerde istihdam edilen insanlar orada ¢alismak ve orada kalmak
istemektedirler. Eyleme yakin kararlar almalar1 i¢in c¢alisanlara bir dereceye
kadar Ozerklik verilmektedir. Liderleri gucli ve is birlik¢idir. Organizasyon
yapilari, fonksiyonlar ve birimler arasinda ¢alismay1 tesvik etmekte ve herhangi
bir grubun yaptig1 degeri arttirmaktadir. Ayrica bu isletmeler daha iyi perfor-
mans gosterme egilimindedirler. Daha geviktirler ve piyasa kosullarma daha
duyarhdirlar. Is planmni uygulamak i¢in hangi is giicii ve organizasyonun gerekli
oldugunu bilmek icin ¢ok sayida senaryo iiretmektedirler. Bu nedenle, insan
sermayesi hesaplar1 saglamdir ve yeni yatirimlar i¢in kullanilmaya hazirdir
(Smith, Silverstone ve Lajtha, 2010). Sonug¢ olarak, insan sermayesi, yapisal
sermaye ve iligkisel sermaye olmak {izere ii¢ entelektiiel sermaye bileseni, is-
letmelerde hemen uygulanabilecek IKY stratejileri ve uygulamalari igin yapi-
landirilmis bir ¢er¢eve sunmaktadir (Roos, 1998).

5.3. insan Sermayesi Yénetiminin ilkeleri

Tiim kritik basar1 faktorleri, insan sermayesi fikrinin merkezinde yer alan
iki temel ilkeye dayanmaktadir. Birincisi, insanlar, degeri yatirim yoluyla artiri-
labilen varliklardir. Herhangi bir yatirimda oldugu gibi amag, riski yonetirken
degeri en iist diizeye ¢ikarmaktir. Insanlarin degeri arttikga, isletmenin perfor-
mans kapasitesi ve dolayisiyla miisteriler ve diger paydaslar i¢in de degeri art-
maktadir. Ikinci olarak, bir isletmenin insan sermayesi yaklasimlari, isletmenin
istedigi performans sonuglarina ulagsmasina ve misyonunu yerine getirmesine ne
kadar iyi yardimci olacagina iliskin standartlar tarafindan tasarlanmali, uygu-
lanmal1 ve degerlendirilmelidir (GAO, 2002).

Insan sermayesi ydnetiminin birbiriyle iliskili on ilkesi asagida sunulmak-
tadir (GAO, 2000).

1. Insan sermayesi yonetimi, stratejik isletme ydnetiminin temeli olarak
ele alinmalidir. Isletmenin misyonunu, stratejik hedeflerini ve temel de-
gerlerini belirlerken ve operasyonel politika ve uygulamalari tasarlarken
ve uygularken insan sermayesi hususlar1 biitiinlestirilmelidir.

2. IK liderleri iist yonetim ekibinin tam Uyesi olarak tst yonetime dahil
edilmelidir. IK’mn stratejik rolii, geleneksel personel ydnetimi hizmet-
lerinin 6tesinde genisletilmelidir.

3. Gerektiginde danismanlardan, meslek birliklerinden ve diger kurulus-
lardan uzmanlik isteyerek isletme igindeki personelin bilgi ve becerileri
desteklenmelidir.
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4. Belirli misyon ve hedeflere ulagmak i¢in gereken liderlik 6zellikleri be-
lirlenmeli ve belirlenen 6zelliklere sahip liderler tretmeyi hedefleyen
ise alma, gelistirme, elde tutma ve yedekleme politikalar1 ve uygulama-
lar1 yoluyla isletmenin liderlik havuzu olusturulmali ve siirdiiriilmelidir.

5. Tim ¢aliganlarin basarmak i¢in bir ekip olarak ¢alismaya yonlendirildi-
&1 misyon, stratejik hedefler ve temel degerler hakkinda ortak bir anla-
yis tesvik edilmelidir. Bireysel katkilar ile isletmenin performansi ve
sonuclar1 arasinda bir goriis hatti olusturulmalidir.

6. Misyon ve hedeflerde yiiksek performans elde etmek icin gereken yete-
nekler (bilgi, beceriler, yetenekler ve davranislar) belirlenmeli ve bu ye-
tenekleri olusturmayi ve siirdiirmeyi hedefleyen ise alma, gelistirme ve
elde tutma politikalar1 ve uygulamalar1 yoluyla isletmenin yetenek ha-
vuzu olusturulmali ve stirdiiriilmelidir.

7. Performansi sonuglara baglamak i¢in ticret ve tegvikler dahil olmak (izere
performans yonetim sistemleri kullanilmalidir. Tesvikler saglanmali ve
calisanlar misyon ve hedeflere ulasilmasina katkida bulunma konusunda
sorumlu tutulmahdir. Seffaf ve agikca tanimlanmis yiiksek performans
standartlarini karsilayan veya asan ¢aliganlar 6dillendirilmelidir.

8. Yuksek performans elde etmek igin ekipler desteklenmeli ve ddullendi-
rilmelidir. Bireylerin, birimlerin ve bir bitin olarak organizasyonun,
yiiksek performansa katkida bulunmasinin bir araci olarak etkilesimde
bulundugu ve birbirlerinden 6grendikleri ve desteklendikleri bir kiiltiir
tesvik edilmelidir. Yiiksek performans elde etmek i¢in dogru yetkinlik-
lere sahip dogru insanlar bir araya getirilmelidir.

9. Calisan girdileri, insan sermayesi politikalar1 ve uygulamalarinin tasa-
rimina ve uygulanmasina entegre edilmelidir. Uyumlu insan sermayesi
politikalar1 ve uygulamalar1 gelistirmek icin calisanlarin ve calisan
gruplarmin ilk elden bilgi ve goriisleri birlestirilmelidir.

10. insan sermayesi politika ve uygulamalarimn etkinligi 6lgiilmelidir. insan
sermayesi yatirimlarmin performans getirisi belirlenmelidir (GAO, 2000).

5.4. insan Sermayesi Stratejisi Olusturmak ve Uygulamak

Bir insan sermayesi stratejisi olusturmak ve uygulamak i¢in bir program,
tim ¢abay1 yonlendirmeye yardimci olmak i¢in program yonetimi ve yonetim
tarafindan desteklenen dort ana is akisinda (yetenek, liderlik, kiiltiir ve organi-
zasyon) ¢oklu caligma agamalarini icermektedir. Bir igletmenin insan sermayesi
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stratejisini olustururken asagida sunulan anahtar sorulara odaklanmasi gerek-
mektedir (Smith, Silverstone ve Lajtha, 2010):

Yetenek
e Rekabet etmek ve isi biiylitmek i¢in hangi becerilere ve yeteneklere ih-
tiya¢ duyulacak?

e Sahip oldugumuz becerilerle ihtiya¢ duydugumuz beceriler arasmdaki
bosluklar nerede ve bu bosluklar1 yetenek bulma ve gelistirme segenek-
leriyle nasil kapatabiliriz?

Liderlik

e Isletme stratejimizi siirdiirmek igin ne tiir liderlik yeteneklerine gore ha-
reket etmemiz gerekiyor?

e Liderleri nasil gelistirecegiz veya kaynak saglayacagiz?

e Gelecegin liderlerinden hangi nitelikler, yetenekler ve davranislar bek-
leniyor?

e Liderlik gelisimini rekabet avantaji1 olarak nasil kullanabiliriz?

Kaltar

e Temel kilttrel 6zelliklerimiz nelerdir?

e Bu hakim kiiltiir; performansi, tiretkenligi ve dogru yetenekleri cekme
ve elde tutma yetenegini nasil etkiler?

e Is ihtiyaclarimizla uyumlu ideal kiiltiiriin 6zellikleri nelerdir ve bu kiil-
tiirii nasil yaratir ve stirdiiriirtiz?

Organizasyon

e Hangi is modeli, stratejiyi yiiriitmeye ve kaynaklarin kullanimint opti-
mize etmeye yardimci olabilir?

e Istedigimiz noktaya ulagmak igin gereken stratejiye en ¢ok yardimci
olabilecek organizasyon tasarimu (yapi, yonetisim, raporlama iliskileri)
nedir?

6. Strdiiriilebilirlik Odakh iK Stratejileri

Iklim degisikligi, asir1 niifus, cevre sorunlari, yoksulluk, sosyal esitsizlikler
ve kaynaklara esit olmayan erisim de dahil olmak tizere birgok nedenden dolay1
son yillarda igletmeler siirdiiriilebilirlik paradigmas1 ekseninde sekillenmektedir.
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Isletmelerin ekonomik, sosyal ve gevresel olarak iyi performans gostermeleri
durumunda faaliyetlerinin siirdiiriilebilir oldugu belirtilmektedir (Ehnert, Harry ve
Zink, 2014). Orgiitsel olarak siirdiiriilebilir degisimler, kdkenlerini degisen bir
diisiince ve calisma siirecinden alan siirdiiriilebilir vizyon ve stratejilerin gelisti-
rilmesiyle baglamaktadir. Calisanlarin, ekonomik, sosyal ve ¢evresel degisimlere
kars1 bilinglenmesi ve hazirlanmasinda IK'Y nin varligi ¢ok énemlidir (Dubois ve
Dubois, 2012). Bu nedenle, siirdiiriilebilir is modellerinin gelistirilmesi ve uygu-
lanmasinda IK kilit bir rol oynamaktadir (Wirtenberg ve dig., 2007).

Bu kapsamda karsimiza yesil IKY, sosyal sorumluluk sahibi IKY ve siir-
diiriilebilir IKY gibi kavramlar ¢ikmaktadir. Yesil IKY kavranu, ¢evresel konu-
lara ve bunlarin IKY’de nasil dikkate alindigina odaklanmaktadir (Dumont,
Shen ve Deng, 2016). Ote yandan, sosyal sorumluluk sahibi iKY, kurumsal
sosyal sorumluluk ve IKY’yi biitiinlestirmeye calismaktadir (Shen ve Zhu,
2011; Zhao ve dig., 2019). Siirdiiriilebilir iKY ise diger iki kavranu igine alarak
isletmelerin genel stratejik siirdiiriilebilirliginin bir parcasi olusturmaktadir
(Cohen, Taylor & Muller-Camen, 2010).

Jérlstrém ve Saru (2019), siirdiiriilebilir IKY’yi genis anlamda ekonomik,
sosyal ve gevresel faktorleri dikkate alan IK stratejileri, politikalar1 ve uygula-
malar1 gelistirerek isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak olarak tanimlamak-
tadirlar. Mariappanadar (2003) tarafindan, stirdiiriilebilir bir sekilde yonlendiri-
len IKY, gelecegin ihtiyaglarim karsilama yeteneginden ddiin vermeden giinii-
miiziin sirket ve toplulugunun optimal ihtiyaglarmni karsilamak i¢in IK’nin y6ne-
timi olarak ifade edilmektedir. Kramar (2014) ise siirdiiriilebilir IKYyi stratejik
IKY’nin dtesine gegen ve isletme icin ekonomik sonuglar elde ederken aym
anda paydaslarin refahini da dikkate alan IKY olarak tamimlamaktadir. Aust,
Matthews ve Muller-Camen (2020), siirdiiriilebilir IKY sisteminin roliiniin iki
parcali oldugunu belirtmektedirler: kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulag-
mak icin bir ara¢ olarak goriilebilir, ayn1 zamanda ¢evresel, sosyal ve insani
baglamlar1 desteklemek igin isletmelerin IKY uygulamalarimi sekillendirmek
icin bir amag olarak goriilebilir. Benzer bir sekilde Jarlstrom, Saru ve Vanha-
la'ya (2018) gore, siirdiiriilebilir IKY, siirdiiriilebilir is organizasyonlar1 gelis-
tirmeyi ve ilgili organizasyonlarda siirdiiriilebilir IKY sistemleri olusturmay1
amaglamaktadir. Ehnert ve Harry’ye (2012) gére, siirdiiriilebilir IK'Y; ekono-
mik, sosyal ve ¢evresel boyutlarin dikkate alindig1 bir semsiye terimdir. Tiim
tanimlar incelendiginde, siirdiiriilebilir IKY’nin, kurumsal siirdiiriilebilirlik he-
deflerine ulasilmasina yardimci olacak bir alan oldugu goriilmektedir (Mariap-
panadar, 2019). Bu nedenle, siirdiiriilebilir IKY’nin hem ekonomik performansi
hem de eko-verimliligi ve sosyo-verimliligi dikkate aldig1 s6ylenebilir.
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Sekil 3’te sunulmus olan siirdiiriilebilir IKY modeli Ehnert (2009) tarafin-
dan gelistirmistir. Bu modelde, siirdiiriilebilirlik stratejisi ve IK stratejisi arasin-
da iyi yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Sirdiiriilebilirlik stratejisi hem
ekonomik, sosyal, cevresel, diizenleyici ve teknolojik dis ¢evresel faktorler hem
de orgiitsel baglami ilgilendiren i¢ faktorler tarafindan sekillenmektedir. Siirdi-
riilebilir IKY nin sonuglari; orgiitsel, sosyal, bireysel ve gevresel ¢iktilarm hep-
sinin birlikte degerlendirilmesi sonucunda 6l¢iilmektedir (Kramar, 2014).

KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK
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Sekil 3: Stirdiirtilebilir IKY Modeli

Kaynak: Kramar, R. (2014). Beyond strategic human resource management: is sustainable
human resource management the next approach? The International Journal of Human Reso-
urce Management, 25(8), 1069-1089.

Goriildiigii lizere, IKY nin kapsam hem isletmenin stratejik yoniinde di-
key olarak, hem de yatay olarak tiim departman ve fonksiyonlara yayilmaktadir
(Dubois ve Dubois, 2012). IKY nin gérevi, {ist ydnetimi siirdiiriilebilirlik hedef-
lerine ulasmada desteklemek ve IK uygulamalarin siirdiiriilebilirlik ydnleriyle
uyumlu héle getirmektir. Siirdiiriilebilirlik odakli IK stratejisinin, Tablo 7°de
sunulan IK siireg ve uygulamalarini kapsamakta oldugu soylenebilir (Guerci &
Pedrini, 2014).
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Tablo: 7. Siirduriilebilir Odakli iK Siireg ve Uygulamalari

iK SURECLERI

Is Saglig1 ve Giivenlik

Egitim-Gelisim

Yetenek Yonetimi

Kariyer Planlamasi1

Kurum I¢i Iletisim

IK Stratejisi ve 1K Planlamasi

Performans Degerlendirme

Ucret Yonetimi

Endiistriyel Iliski ve Toplu Sézlesmeler

Ise Alim, Se¢im ve Temin

Is Dizayn1 Teknikleri (fs Genisletme, s Zenginlestirme, Is Rotasyonu, Is Basitlestirme) ve Analizi
IK UYGULAMALARI

YARDIMSEVERLIK YOLUYLA SURDURULEBILIRLIK ODAKLI DEGISiM

Aile Dostu ve Caligan Anneler igin Uygun Bir Igveren Olmak

Calisanlarin Is-Yasam Dengesini Dikkate Alan Bir Isveren Olmak

Ucretlendirme ve Calisanlara Saglanan Yan Haklar

Saglik Konusu

Calisanlarm Sivil Toplum Kuruluglar ile Is Birligi Iginde Olmalar1

SOSYAL BUTUNLESME YOLUYLA SURDURULEBILIRLIK ODAKLI DEGiSiM
Kiltur ve Cinsiyet Cesitliliginin Tegvik Edilmesi

Sirketin Itibarin1 Sosyal Sorumluluk Agisindan Giivenilir Bir Igveren Olarak Tanitmak
Glvenlik Konusu

Ergonomik Isyeri Kosullart

Sirketin Siirdiiriilebilirlik Performansina Calisan Bagliligini Siirdiirmek Igin Islerin Tasarlanmasi
Calisanlarm Stirdiiriilebilirlik Performansina Bagliliklarini Siirdlirmek

Yaslanan Isgiiciinii Desteklemek

Kariyer Imkanlar1 ve Yeniden Yerlestirme Hizmetleri Sunmak

Stresi Azaltmak ve Onlemek

YETKINLIKLERI GELISTIRME YOLUYLA SURDURULEBILIRLIK ODAKLI DEGISIiM
Isletmenin Siirdiiriilebilirlik Performansini Tyilestirmek icin Egitim

Mesleki Egitim Programlari veya Ciraklik/Is Yerlestirme Faaliyetleri

Calisanlara ve Ailelerine Yonelik Hizmetler Sunulmasi ile Uluslararas: Kariyerleri Desteklemek
Mentorluk

Kogluk

KARIYER GELISTIRME YOLUYLA SURDURULEBILIRLIK ODAKLI DEGiSiM
Calisanlarm Yetenek ve Bilgi Birikimine Yatirim Yapmak

Kariyer Firsatlar1 Sunmak

Calisanlarm Is Tatmini ve Motivasyonunu Onemseyen Is Veren Olmak

Yasam Boyu Ogrenme

Calisanlarin Bireysel Kariyerlerini Destekleyen Is Egitimi

Icerden Terfiler Yoluyla Yedekleme Planlari

Kaynak: Guerci, M. ve Pedrini, M. (2014). The consensus between Italian HR and sustainabi-
lity managers on HR management for sustainabilitydriven change — towards a ‘strong’ HR
management system. The International Journal of Human Resource Management, 25(13),
1787-1814.
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Siirdiiriilebilir IK'Y uygulamalari, ¢alisanlarm is tatminini, orgiitsel baglili-
gim ve isletmenin siirdiiriilebilirligini tesvik eden ve besleyen hiimanist uygu-
lamalardan olugmaktadir. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin toplumda mutlu ve onur-
lu bir sekilde yasamalarim saglayan kaygilar1 dikkate almaktadir. Ayrica, aday-
lara bir amag ve basar1 duygusu sunan ige alim sirasinda firsat esitligi ve yetkin-
liklerin uygun sekilde eslesmesini saglayan uygulamalari iginde barindirmakta-
dir. Diger yandan, egitim sirasinda bilgi ve inovasyon paylasimina olanak sag-
layacak sekilde calisanlarin yaratici ve elestirel diisiinmelerinin gelistirilmesini
de kapsamaktadir. Yesil egitim ve gelistirmeyle, ¢alisanlarin ¢evresel konular-
daki farkindaligimi ve bilgisini gelistirmeyi, olumlu tutum olusturmayi, ¢evresel
kaygilara kars1 proaktif bir yaklasim benimsemeyi ve enerji tasarrufu ve atiklari
azaltmak icin yeterliliklerini gelistirmeyi amaglamaktadir (Zoogah, 2011). Isci-
ler ve igveren arasinda giiven ve agik iletisimi tesvik ederken uyumlu ¢aligma
iliskileri kurmaya calismaktadir. Is-yasam dengesini tesvik ederek calisanlarmn
ailelerine daha fazla zaman ayirmasini saglamaktadir. Adil tazminat ve iyi bir
emeklilik paketi saglayarak, iscilerin yaslilik donemlerini huzur iginde gegirme-
lerine olanak tammaktadir (Asis-Castro ve Edralin, 2018).

7. Sonug

Gliniimiizde rekabetin dogasi hemen hemen her endiistride degigsmektedir.
Isletmeler, pazarda rekabet etmek igin gereken hizda yenilik yapmaya ve strateji
uygulamaya devam edebilir mi? Bu sorunun cevabi biiyiik dl¢iide bir isletmenin
insan sermayesi varliklarina yaptig1 yatirimlara baglanmaktadir. En iyi yetenek-
leri dogru sayilarda ve dogru yerlerde bulmak ve elde tutmak, denklemin 6nemli
bir parcasidir. Bununla birlikte, isletmenin bir biitlin olarak yiiksek performans
elde etmesine yardimci olmak igin is giiciinin yetenekleri kadar liderlik nitelik-
leri, kiiltirel ozellikler ve organizasyon yapilart da ayni derecede Onemlidir.
Hem akademisyenler hem de uygulayicilar, rekabetin dinamikleri hizlandikga,
insanlarin belki de rekabet avantajinin tek gergek siirdiiriilebilirlik kaynagi ol-
dugu konusunda hemfikirdirler. Bu nedenle, siirdiiriilebilir rekabet avantaji sag-
layan insan sermayesinin gelistirilmesinde bir sistem cergevesi olarak IK'Y nin
onemi goz ardi edilemez bir gercektir. Insan sermayesi yonetimi, IK ve isletme
stratejisi arasinda bir koprii gorevi gérmektedir.

Durumsallik teorisine gére, isletme stratejisi ile IK uygulamalar1 arasinda
yakin bir baglant1 bulunmaktadir. Bu teori, IK uygulamalarmn bir isletmenin
izledigi isletme stratejisi tiirli tarafindan belirlendigini iddia etmektedir. Ayrica,
isletme stratejilerini ve IK uygulamalarmi yakindan koordine eden isletmelerin,
yapmayan igletmelerden daha iyi performans elde edeceklerini savunmaktadir.
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SIKY aragtirmacilari, tek bagma kullanilan belirli IK uygulamalarma odak-
lanmak yerine, birlikte uygulanan IK uygulamalari demetlerine daha genis
bakmaktadirlar. SIKY alan yazininda, davramssal perspektif baskin bir para-
digmadir. Davranigsal bakis agisina gore, farkl stratejiler, bu davranislari ortaya
¢ikarmak ve giiglendirmek igin farkli davramslar ve farkli IK uygulamalar: ge-
rektirmektedir. Dolayisiyla igletmelerin Orgiit yapilarma ve se¢mis olduklari
stratejilerine uygun IK stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir. Porter’mn ortaya
atmis oldugu maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileriyle uyum-
lu IK sistemlerini kullanan isletmelerin verimlilikte artis sagladiklar1 gesitli
aragtirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir.

Sonug olarak, farklilagtirma stratejisini kullanan isletmelerin sadakate da-
yali IK sistemlerini, maliyet liderligi stratejisini kullanan isletmelerin ise kont-
role dayali IK sistemlerini kullanirlarsa basarili olabilecekleri sdylenebilir. Ayni
sekilde, Miles ve Snow gore, analizcilerin, satm al IK sistemini, savunmacilarin
ise i¢ yetistirme IK sistemlerini kullanarak daha verimli olabilecekleri ifade
edilebilir. Ayrica, kurumsal siirdiiriilebilirlik stratejisini uygulayan isletmelerin
siirdiiriilebilir odakl IK sistemlerine yoneldikleri de sdylenebilir.
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