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YILDIRIM Ahmet Gékhan, Isletme Stratejik Yonetimi A¢isindan Insan Kaynaklari

Uygulamalarinin Degerlendirilmesi, Yiksek Lisans Tezi, Ankara, 2018

Gliniimiiz isletme cevresi kiiresellesmenin de etkisiyle degisim ve gelisim
halindedir. Isletmelerin cevre simirlarmin kalkmasi, beraberinde yogun rekabet
ortamini getirmistir. Bu durum isletme faaliyetlerini giinliik ve stabil yaklasimdan
ziyade uzun donemde ve rekabet edebilecek seviyeye tagimalar icin stratejik
disiinceye yaklastirmis. Bilgi ¢cagimi yasadigimiz bu yiizyilda rekabetin en 6nemli
unsuru isletmenin iggdrenleri ve stratejilerin isletme biinyesinde uygulayicilar olan

insan kaynaklar1 birimleridir.

Insan kaynaklar1 birimleri de isletmelerin stratejilerine uygun politikalar ve
uygulamalarla stratejiye destek olmaya calisir. Bu uygunluk isletmeye i¢sel bir gii¢

kazandirarak stratejinin ger¢eklesmesine olanak saglar.

Alanindakilerin bakis agilariyla bu konular1 arastirmak iizerine hazirlanan tez
calismamda, literatiir taramasinin yaninda bu alanda yetkili olan iist diizey isletme
yoneticileri ve insan kaynaklari uzmanlariyla derinlemesine miilakatlar yapilmis,
isletme stratejik yonetiminin insan kaynaklariyla uyumu farkli yonleri ile

irdelenmistir.

Anahtar Sozciikler

Isletme Stratejik Yénetimi, Insan Kaynaklar: Stratejileri, Insan Kaynaklar:

Uygulamalar
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ABSTRACT

YILDIRIM Ahmet Gokhan, Evaluation of Human Resources Applications in Terms
of Business Strategic Management, MBA Thesis, Ankara, 2018

Today's business environment is undergoing change and development under the
influence of globalization. The cancellation of the environmental boundaries of
enterprises has brought intense competition. This brought the business activities closer
to the strategic conception for the long-term competitive movements rather than daily
and stable approach. The most important element of competition in this century is the
human resources units, which are the implementers of the business and the strategists

in the business.

Human resources departments also strive to support the strategy with policies
and practices that are appropriate to the strategies of the enterprises. This eligibility

allows the strategy to take place by giving it an inherent power to operate.

Within the scope of the thesis studies, detailed interviews was made by several
company and human resources managers, who are deeply experienced and competent
in their field, beside extensive literature survey. By this approach, the strategic
management of the company has been examined with different aspects of adaptation

to human resources.

Keywords

Business Strategic Management, Human Resources Strategies, Human Resources

Applications
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ONSOZ

Kiiresellesen diinyamizda, degiskenlerin tespit edilmesi ve igletmelere bir yon
belirlenmesi agisindan isletmelerin stratejik yonetime ve nitelikli stratejilere olan
ihtiyaclari daha da artmistir. Bilgi ¢cagim1 yasadigimiz bu yiizyilda isletmelerin en
degerli kaynag1 ve rekabet unsuru hi¢ kuskusuz insan kaynagidir, bu kaynagin etkin
ve verimli bir sekilde kullanilmas1 ve strateji siirecine adapte edilmesi isletmelerin
insan kaynaklar1 biriminin goérevidir. Stratejik yonetimin iki dnemli ayagini olusturan
isletme yoneticileri ve insan kaynaklarin1 yoneticilerinin stratejileri planlama
adimlarin1 ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin stratejiye uyum adimlarini tartigmaya
acigimiz bu calismamizda tez damismanim Saymm Dr. Ogr. Uyesi Sule

TUZLUKAY A’nin tezime katkilarindan otiirii tesekkiirlerimi arz ederim.

Bu calismamin 6nemli bir boliimiinii olusturan alan arastirmasinda, kiymetli
zamanlarini bana ayirarak yiiz yiize goriismeyi kabul eden degerli yoneticilere, her

soruma samimi olarak verdikleri cevaplardan otiirii tesekkiirlerimi arz ederim.

Yazmis oldugum bu tez caligsmasi, sadece tez siirecinin degil yiiksek lisansta
aldigim derslerinde bir sonucudur. Bu manada, yiiksek lisans doneminde derslerini
aldigim akademik gelisimime katkida bulunan Isletme Yonetimi Boliimiiniin degerli

calisanlarina ve 6gretim gorevlilerine tesekkiirlerimi arz ederim.

Yiiksekogrenimim sirasinda ve tez yazim asamasinda deste§ini esirgemeyen,

degerli esim Yesim BOZKURT YILDIRIM’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Ahmet Gokhan YILDIRIM

Ankara, 2018



GIiRiS

Kiiresellesen diinyamizda giiniimiiz isletmeleri siirekli olarak gelisim ve
degisim halindedir. Isletmeler bu gelisim ve degisimin getirdigi is kosullarinda, ok
sayida ve gesitli yonetim zorluklari ile karsilasmaktadirlar. Is diinyas1 ve cevresi bu
zor kosullarin dogurdugu rekabet ortaminda igletmeyi giivende tutabilmek ve
rekabet edebilmek icin kendisine yon verecek, degisken kosullar karsisinda en
azindan igletmenin istikrarli durumda kalmasi i¢in nitelikli insan kaynagina ve is
stratejilerine olan ihtiyaglar1 daha da arttirmustir. Iyi bir is stratejisi isletmenin

bugiinii, yarini ve gelecegini belirlemek adina bir pusula gorevi gormektedir.

Isletme karar alicilarmn belirlemis olduklar is stratejilerinin uygulayicilar:
insan kaynaklar1 uzmanlaridir. Bu durum insan kaynaklar1 birimlerini isletmenin

stratejik hedefleriyle uyumlu ¢alisan bir stratejik ortak haline getirmistir.

Kavramsal cergevenin yer aldigi birinci bolimde; genel olarak stratejik
yoOnetime, stratejik yonetim modeli tanimina ve igletme stratejik yonetimi adim

basamaklarina ve alt basliklarinin tanimlamalarina yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, isletme stratejik yonetim adimlarinin insan
kaynaklar1 uygulamalarina karsilik gelen adimlar ve bu adimlarin alt bagliklar

aciklanmaya caligilmistir.

Ikinci boliimiiniin kapsaminda isletme stratejik yonetim adimlarna karsilik

gelen insan kaynaklar1 uygulamalan degerlendirilmistir.

Tezin sonug kisminda; isletme yoneticileri ve insan kaynaklart uzmanlarinin,
yoneltilen miilakat sorularmma vermis olduklar1 cevaplarin fayda ve degerleri
karsilagtirilmig, yapilan miilakatlar 1s18inda stratejik yonetimin hem insan
kaynaklaria hem de isletme yonetimine yarar saglayabilmesi icin gesitli tespit ve

onerilerde bulunulmustur.

Bu calismanin ana govdesi, konuyla ilgili aragtirma, rapor ve diger literatiir
degerlendirmesi ile yapilan miilakatlarin analizlerinden olusmustur. Konu ile ilgili

tez caligmalari, kitap (yerli/yabanci) ve makaleler incelenerek ilgili literatiir



taranmistir. Literatiir taramasinda YOK {in tez tarama katalogu, milli kiitiiphane,
Atillim Universitesi kiitiiphanesi, ¢evrimici kiitiiphaneler ve en dnemlisi alaninda

uzman yoneticilerin tavsiyelerinden yararlanilmistir.

Yiiksek lisans tezimin alan aragtirmasi kisminda, nitel aragtirma yontemine
basvurularak, yar1 yapilandirilmis soru formatiyla yapilan derinlemesine miilakatlar
degerlendirilmig, yoneticilerin bakis agilar1 anlamli  kategoriler altinda
siniflandirilmaya ¢alisilmigtir. Ortak olan ve farklilagsan bakis agilarinin ardindaki
etkenler yorumlanmis ve isletme stratejik yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalarinin uyumu iizerine dneriler gelistirilmistir.



BIRINCi BOLUM
ISLETME STRATEJIK YONETIMI VE ADIMLARI
1.1. Stratejik Yonetim ve Stratejik Yonetim Modeli

Isletmelerde yonetimden stratejik yonetime dogru doniisiim; isletmenin
cevresindeki hizli degisimler, karmasik ve hizla degisen ekonomik konjonktiir,
kiiresellesme, yenilik¢i mal ve hizmet saglamada giderek artan rekabet ortamu,
yatirimeilarin  ve miisterilerin taleplerindeki degisimlerden kaynakli olmustur

(Zehir, Uzmez ve Yilmaz, 2016: 798).

Stratejik yonetim tamim olarak, bir Orgiitiin uzun vadeli performansinm
belirlemeye yardimci olacak bir dizi yonetimsel kararlar ve eylemlerdir. ilk
dénemlerinde, is politikasi olarak adlandirilan stratejik yonetim, arastirmacilarin ve
uygulayicilarin yogun ¢abalari ile 6nemli 6l¢iide ilerlemistir (Wheelen ve Hunger,

2018: 37).

Isletmenin stratejik tercihleri ile uzun vadeli performans: arasinda
kanitlanmis bir baglanti olmasi nedeniyle stratejinin ne oldugu ve nasil
hazirlanmasi gerektigini anlamak onemlidir (Holbeche, 2009: 124). Stratejiyi
tanimlamadan Once basarili isletme ve strateji nedir kavramina deginmekte yarar

vardr,

Basarili isletmeler, miisterilerin istek ve ihtiyaclarini, rakiplerinin giiglii ve
zayif yonlerini bilen, tiim paydaslar i¢in nasil deger yaratabilecegini planlayan
isletmelerdir. Isletmeler kagmilmaz olarak, rekabet distiinliigiinii nasil takip
edecegine iliskin secimler yapar. Ayni zamanda sahip oldugu isletme stratejisi ile
isletmenin belirli bir siire i¢inde hedeflerine nasil ulagacagina dair stratejik

planlarimi hazirlar.

Basarili stratejiler ise, isletmenin agik stratejik niyetini, temel yetkinliklerinin
ve varliklarmin derin bir anlayisini barindirir. Oncelikli olarak stratejik planlama,
oOrgiitlin uzun vadeli hedefleri ve stratejileri hakkinda kararlar almak icin gerekli
prosediirleri igerir. Stratejik planlar, 6zellikle organizasyonun uzun vadede hayatta
kalmasim saglamak, deger yaratmak ve rekabet etmek ic¢in rakiplerine gore nasil

konumlanacagina odaklanmaktadir (Snell ve Bohlander, 2013: 46). Isletme ve



strateji kavramlarini tamamlayan faktor isgorenlerdir. Ciinkii isletmenin var olan
yeteneklerinin ¢evre kosullarina gore diizenlenmesi, stratejik planin belirlenmesi ve
yiiriitiilmesi siirecinde isgdrenler odak noktasidir. Isgdren basarili bir stratejinin de
kaynag1 ve baglangici olmaktadir. Stratejik planin uygulanmasinda, insan
kaynaginin stratejik plana baglanmasinda ve uyum i¢inde ¢alismasinda igletmenin
insan kaynaklar1 birimi 6nemli rol oynar. Nitekim Lawler (2005) insan kaynaklar1
biriminin 6nemini tanimlarken, igletmenin stratejik is ortagi, degisimin yoOneticisi
ve basarili bir ig stratejisinin uygulanmasinda anahtar faktor olarak nitelendirmistir

(s. 3).

Isletme stratejik yonetim planinin bilesenleri ile ilgili literatiirde farkli
yaklagimlar bulunsa da, temel kabul géren basamaklar; misyon, vizyon ve degerler,
dis cevre analizi, i¢ ¢evre analizi, strateji belirleme, strateji uygulamasi ve

stratejinin degerlendirilmesi olarak siralanir (Snell ve Bohlander, 2013: 48).

Isletmenin hedeflerine ulagsmasinda bir stratejik yonetim plan1 belirlemesi ve
bunu takip edebilmesi 6nemli rol oynamaktadir. Bu nedenle ilerleyen asamalarda
isletmenin stratejik yonetim plan1 adimlar1 ve olusturulan adimlarin izlenebilmesi

i¢in gerekli olan is/kurumsal diizeyde faaliyetlerin lizerinde durulacaktir.
1.2. Adim 1: Misyon, Vizyon ve Degerlerin Olusturulmasi

Stratejik planlamanin ilk ve en 6nemli adimi olan, isletmenin misyonunu,
vizyonunu ve degerlerini belirlemektir. Misyon, kelime anlami olarak bir kisi veya
toplulugun iistlendigi 6zel gorev demektir.! Isletme ve organizasyonlar da bu gorev
ve hedef dogrultusunda kurulurlar. Isletmelerin amag veya hedefleri zaman iginde
degisiklik gosterse de isgorenlerin isletmenin varolus nedenini yani misyonunu
anlamas1 gerekir (Ulgen ve Mirze, 2013: 35). Isletme ve organizasyonlarin
misyonunu bi¢imsel bir misyon bildirgesinde yazili ve ayrintili olarak bildirmesi
gerekmektedir. Misyon, drgiitiin temel amac1 ve operasyon kapsamudir. Isletmenin

mevcut nedeninin bir ifadesidir.

! Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, Misyon:
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5afb2953e1a5d6.
22550420 (Erigim Tarihi: 20.05.2018)




Misyon temel olarak, isletme veya organizasyonu, benzer sektorlerde faaliyet

gosteren diger kuruluslardan ayiran yazili bildirimdir. (David ve David, 2015: 44).

Aciklanan cercevede isletme misyon bildirimi belirlendikten sonra ele
alimmasi gereken vizyon ise, kelime anlami olarak genis ve/veya ileri goriis olarak

tanimlanir.?

Isletme acisindan bakildiginda, isletmenin gelecegi ile ilgili olarak, iist
yoOnetim tarafindan olusturulan ve iggorenler tarafindan benimsenen bir idealdir.
Vizyon, gelecek planlamasi agisindan isletmenin hedeflerinin hem daha belirgin
olmasini saglamakta hem de isgdrenlere isletmeyi daha giivenli ve cekici
kilmaktadir. Boylece isgorenler, igleri neden yaptiklarini ve gorevlerinin anlamini
daha iyi kavrayarak, takim halinde yiiksek performansla ¢alisirlar. Dolayistyla iyi
bir vizyon, basarili olmanin kriterlerini de ortaya koymaktadir (Dogan, 2002: 143).

Stratejiler, vizyonun ham hayallerinden bir takim analiz ve degerlendirmeler
yapilarak titiz bir sekilde ortaya ¢ikarilmis ve uygulamasi orgiit tarafindan resmen
benimsenmis kavramlardir. Vizyonun zenginligi, stratejilerin de zenginligini
yansitmaktadir. Ozetle vizyon, hem stratejinin amaci hem de misyonun ¢ikis veya
ilham kaynagidir. Ferrel vd. (2002) vizyonu; mevcut gercekler, umutlar, hayaller,
tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesi ile olusan ve bilinmeyene dogru bir bakis

olarak da tanimlamaktadir (s. 4).

Bu baglamda vizyon, isletme yoOnetiminde stratejik amaclar olarak
kullanilmakta ve isletmenin uzun donemde gerceklestirmeyi hedefledigi sonuclari
ifade etmektedir. Vizyon, gelecege yonelik olarak isletmenin uygulamalarini

sekillendirmekte ve yonlendirmektedir.

Tanimlarindan da anlasgilacagi {izere misyon ve vizyon isletmeler agisindan
kelime ve igerik olarak birbirinden ayirt edilmesi gereken farkli kavramlardir.

Asagidaki paragrafta bu fark anlatilmaya ¢aligilacaktir.

2 Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, Vizyon:
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5afb2953e1a5d6.
22550420 (Erigim Tarihi: 15.05.2018)




Isletmelerin vizyonu ile misyonu arasindaki fark, uygulamada hep goz ardi
edilmistir. Her iki kavram cogu kez birlikte ve ayni anlamda ele alinarak hatali
kullanilmigtir. Oysa misyon ve vizyonun birbirinden anlamsal olarak farkli
olduklar aciktir. Aralarindaki fark; vizyonun gelecekteki arzu edilen bir durumu
ifade ettigi ve isletme stratejileri icin pusula niteliginde oldugu, misyonun ise

isletmenin varolus nedeni olup mevcut durumu belirten bir mesaj oldugudur.

Misyon, vizyon ve degerler birbirleriyle baglantili olarak ele alinmas1 gereken
kavramlardir. Bu dogrultuda deger, sozlilkk anlami olarak bir seyin Onemini
belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii, bir seyin degdigi karsilik, kiymet; {istiin, yararh
nitelikleri olan kimse olarak gegmektedir.?> Snell ve Bohlander (2013), isletmeler
acgisindan degerleri, isletmenin kararlari i¢in bir temel olarak kullandigi kalici,
giicli inanclar ve ilkeler olarak tanimlamaktadirlar (s. 57). Degerler isletme
kiiltiiriiniin 6zii ve kisiliginin bir ifadesidir. Dolayisiyla, kiiresel ya da ulusal bazda

her isletmenin kendine ait bir isleyis tarzi, misyonu vizyonu ve degerleri vardir.

Bir igletmenin degerleri, yoneticilerin ve isgorenlerin i¢ ve dis paydaslara
nasil davranmas1 gerektigini belirler. Isletmenin misyonunun gergeklestirilmesine
yardimc1 olmak i¢in nasil bir organizasyon yapisi kurulmasi gerektigini gosterir.
Isgorenlerin isletmedeki davranislarini yonlendirmeye ve sekillendirmeye yardimci
olan degerler, genellikle bir isletmenin organizasyon kiiltiiriiniin temel tas1 olarak
goriiliir. Degerler bir isletmenin misyon ve hedeflerine ulasmak icin isgdrenlerin
nasil calistiklarimi kontrol eden normlar ve standartlardir. Hill ve Jones’a gore
(2015) bir isletmenin degerleri, genellikle rekabet avantajinin dnemli bir kaynagi
olarak goriiliir (s. 96). Bu baglamda degerler isletmenin ne i¢in var oldugunu, ne
olmak istedigini ve isletmenin gelecegine iliskin stratejik vizyonunu da ortaya

koyar.

Birgok isletmenin vizyon ve misyon bildirimleri olmasina ragmen, bunlar
yeterli degildir. Ciinkii vizyon ve misyondan ayr diisliniilemeyecek olan

organizasyonun degerleri de strateji siirecinde agikca belirtilmelidir.

3 Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, Deger:
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5afb2953e1a5d6.
22550420 (Erigim Tarihi: 16.05.2018)




Isletmelerin temel degerler beyan, isgdrenlerin isletme kiiltiiriinii anlamalar
icin 6nemlidir. Her seviyedeki isgdren is karmasikligini ele almak ve gatismay1
¢ozmek i¢in isletmenin temel degerler beyanina ihtiya¢ duyar. Ayn1 zamanda bu

beyan iggorenlere ahlaki bir pusula olarak da yardimei olur (Rothaermel, 2017: 36).

Yukarida iizerinde durulan misyon, vizyon ve degerler stratejik yonetim
agisindan son derece onemlidir. Bununla birlikte, is ve kurumsal faaliyetlere bu
adimlarin yansimasi da bir o kadar oncelikli ve 6nemlidir. Bu nedenle, ilerleyen
paragraflarda, misyon, vizyon ve degerlerin is ve kurumsal diizeyde faaliyetlere

yansimasi iizerinde goriislere yer verilecektir.

Is ve kurumsal diizeyde faaliyetler, isletme hedeflerini ve faaliyet alanlarini
belirleme; ayni zamanda uzun donemde kurumun ydnelimini agiga kavusturma
olarak ele almabilir. Buna gore oncelikli olarak bir isletme, hedeflerini ve faaliyet

alanlarini belirlemelidir.

Isletmenin misyon, vizyon ve degerlerinin belirlenmesini takiben gelecekle
ilgili stratejilerine yol gosterecek, bunlarin ol¢iilmesine ve degerlendirilmesine
yardimct olacak bir takim hedef ve faaliyet alaninin da belirlenmesi gerekir.
Isletmenin hedefleri, yaptig1 isi nigin ve ne kadar yapabildigini tanimlayacak, iist
yonetimin ve islevsel yoOnetimlerin performansinin degerlendirilmesinde
denetcilere yardimei olacaktir. Faaliyet alani ise isletmenin hedeflerine ulagabilmek

i¢in yapmus oldugu ¢alismalarin tamamini temsil eder (Ulgen ve Mirze 2013: 68).

Isletmelerin hedef ve faaliyet alanini belirlemesindeki amag, isletmenin
misyon ve vizyonuna ulagsmak i¢in yapilmas1 gerekenleri kesin olarak belirtmektir.
Bu hedef ve faaliyetler isletmenin sadece gelecek planlamalarm degil, giinliik

caligmalarini da temsil eder ve yonlendirir.

Robbins ve Coulter, (2018) hedeflerin isletme yonetiminin giinliik ve gelecek

kararlarina rehberlik eder (s. 291).

Ulgen ve Mirze (2013) ise, hedeflerin kesin &lgiilebilir 6zellikte olup, genelde
vizyonun, belli bir zaman siirecinde nicelik olarak belirtilmis sekli oldugunu
belirtmektedir (s. 70). Hill ve Jones (2013) bir igletmenin islevlerini etkin olarak

yerine getirebilmesi i¢in hedeflerin gercekei, belirgin ve dlgiilebilir olmasi, belirli



bir zaman stiresinde sonuglar1 etkileyecek dnemli hususlar1 kapsamasi gerekecektir
(s. 4). Bu sebeple de; hedeflere ulagsmak i¢in atilacak ilk adim uzun donemde

isletmenin yonelimini aciga kavusturmak olacaktir.

Is ve kurumsal diizeyde faaliyetlerin ikinci basamagi, uzun dénemde
isletmenin yonelimini agiga kavusturmadir. Uzun donem kavramui, her isletme igin
goreceli bir kavramdir (White, 2004: 54). Isletme stratejik yonetimin temel amaci
uzun dénem gdz Oniine alinarak yapilan bir isletme yonetimi uygulamasidir. Ulgen
ve Mirze (2013), isletmeler agisindan uzun donemi belirleyen unsurun yoneticilerin
tahmin edebilecegi azami siire olarak tanimlamistir (s. 29). Yapilan tahminler
isletmeler i¢in sektorden sektore degisiklik gosterse de somut bilgi ve gostergelerin
varligina baghdir. Somut bilgilere erisilmedigi, dolayisiyla analizlere dayali
tahminlerin yapilamadigi bir ortamda analitik tahminler yapilamaz ve stratejik

yonetimden s6z edilemez.

Isletmelerin stratejik vizyonu, isletmenin nereye gittigi ve isletmenin
geleceginin neler olabilecegine dair bir bakis acis1 saglamak i¢in misyonunun
Otesine gecmektir. Misyon ve vizyon terimleri siklikla birlikte kullanilsa da vizyon
aciklamasi, uzun donemde isletmenin stratejik amaci olarak tanimlanmaktadir

(Snell ve Bohlander, 2013: 48).

Isletmenin i¢inde bulundugu sektdr veya sanayi dalinin 6zellikleri uzun
donemi belirleyen faktorler arasindadir. Sektoriin yapisi, tirlin ¢esitliligi, kullanilan
teknolojiler vb. uzun donemde isletmenin ydnelimini agiga kavusturmada
belirleyici unsurlardir. Bunun yani sira pazar ihtiyaglari ve rakiplerin
karakteristikleri ile iliskili olarak, isletmenin yetersizliklerinin nerede olabilecegini
ve isletmenin faaliyetlerini iyilestirerek, rekabet edebilmek icin ne yapabileceginin
de analiz edilmesi gerekmektedir. isletmeler SWOT/FUTZ (Fursatlar, Ustiinliikler,
Tehditler, Zayifliklar) analiz yontemini bu gibi i¢ ve dis sorunlar ve ¢ézlimlerine

yonelik olarak gercgeklestirirler.
1.3. Adim 2: D1s Cevre Analizi

Isletmelerde stratejik yonetim bir anlamda isletmenin gelecekteki varligin

stirdlirebilmesiyle ilgilidir. Bu durumda isletme, varligini siirdiirebilmek igin



degisen cevre kosullarina uyum saglamak durumundadir. Genellikle kabul edilen
ve uygulanan yaklagim, isletmenin ¢evreye uyum gostererek kendini degistirmesi,

yenilemesi ve gelistirmesidir.

Dis ¢evre olarak adlandirilan yapi, isletmenin faaliyette bulundugu ¢evredir.

(Ulgen ve Mirze, 2013: 80)

D1s gevre analizinde, is ve kurumsal diizeyde faaliyetler firsatlar ve tehditlerin

ele alinmasi ile baslar.

SWOT (FUTZ) analizinde isletmenin dis ¢evresinin incelenmesi sonucunda
isletme igin firsat ve tehditler belirlenir. Firsatlar isletme i¢in olumlu sonuglar
yaratabilen, tehditler ise isletme i¢in risk tagiyan unsurlardir. Firsatlar ve tehditler
isletme genel ¢evresinde yer alan unsurlar olarak tanimlanir. Bunlar; politik, yasal,
teknolojik, sosyokiiltiirel, demografik ve uluslararasi ¢evre unsurlar gibi siirekli bir
degisim icinde olan unsurlar olarak ele alinmaktadir. Bununla birlikte, isletmenin
yakin cevresi ile etkilesimde bulundugu sektor, miisteriler, tedarikgiler, rakipler,
muhtemel rakipler ve ikame mallar arasindaki karsilikli iligkiler de benzer sekilde

stirekli bir degisim halindedir (David ve David, 2015: 44).

Yukarida bahsi gegen degisimlerin bazilari, isletme i¢in olumlu sonuglar
yaratabilmektedir. Isletme firsatlardan yararlanarak varligmi daha rahat
siirdlirebilmekte ve rekabet iistiinliigii de elde edebilmektedir. Ancak, s6z konusu
firsat ve olanaklardan yararlanabilmek i¢in isletmenin bazi varlik ve yeteneklerinin
rakiplerine gore TUstiinlik saglamasi gerekmektedir. Aksi takdirde firsatlar
kullanilamadan kaybedilebilir ve ortaya ¢ikan yeni kosullardaki firsatlardan baska
isletmeler yararlanarak rekabet listlinliigii elde edebilir (White, 2004: 17).

Tehditler, firsatlarin aksine isletmenin varhigini siirdiirmesine engel
olabilecek veya rekabet iistiinliigiinii kaybetmesine neden olabilecek igletmenin
uzak veya yakin ¢evresindeki degisimler sonucu ortaya ¢ikan, isletme icin arzu
edilmeyen olusumlardir. Isletme bunlara, sahip oldugu iistiinliiklerle cevap
verebilecek ve mevcut durumunu siirdiirmeye caligsacaktir; aksi takdirde igletmenin

stirekliligine zarar verebilir. Hizli degisen bir ¢evrede bu unsurlar izlemek ve
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onlara kars1 onlemler almak isletmenin siirekliligi i¢in biiylik bir 6neme sahiptir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 160).

Dis cevre analizinde ele alinabilecek diger bir inceleme, dis cevrenin
incelenmesidir. D1g ¢evrenin incelenmesi, stratejik faktorleri (isletmenin gelecegini
belirleyecek olan dis ve i¢ unsurlar1) tanimlayabilmek iizere, isletme i¢indeki kilit
kisilerce (list diizey yoneticiler) dis ortamlardan gelen bilgilerin izlenmesi,
degerlendirilmesi ve yorumlanmas: siirecidir. Isletmeler dis ¢evreden gelebilecek
firsat ve tehditleri saptayabilmek ic¢in ¢evresel taramayi bir ara¢ olarak kullanir

(Wheelen ve Hunger, 2018: 98).

Isletmenin gevre tarama faaliyetlerinden sonra ydneticiler, cevresel taramanin
sonuglarina en iyi sekilde cevap vermek igin igletme stratejisine nasil
uyumlanabilecegine ve/veya yanit verecegine dair stratejik segimler yaparlar

(Wilkinson ve Kannan, 2013: 261).

Endiistri/Rekabet Analizi, bir isletmenin dogrudan kontrol edemedigi
faktorlerden olusur, isletme stratejik kararlarini etkiledigi i¢in isletmenin rekabet
ortamini analiz etmek stratejik planlama agisindan énemlidir (White, 2004: 145).
Endiistri/Rekabet ortami, isletmenin etkilesime girdigi kuruluslar igerir. Bunlar
Porter’in bes kuvvetler cevresi olarak adlandirdigi miisterileri, rekabet iginde
oldugu isletmeleri, yeni girisimleri, ikame {rilinlerini ve tedarikgileri
kapsamaktadir. Isletmeler gerek rekabetin dogasma uyum saglamak gerekse
rekabet kosullarini etkilemek i¢in endistri/rekabet ortamin1 analiz etmek
zorundadir. (Snell ve Bohlander, 2013: 49, 50). Ozetle, Dess ve Lumpkin’in de
(2014) vurguladig1 gibi, basarili olmak isteyen isletmeler, kendilerini stratejik
olarak konumlandirmak i¢in endiistri kosullarmi, rekabetci ortami ve pazar

firsatlarin1 degerlendirmelidir (s. 256).

Isletme dis ve i¢c ¢evre analizleri birlestiginde, isletme stratejik karar
vericilerine, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini saglayacak is
modelini ve is stratejisini se¢meleri i¢in ihtiya¢ duyduklart tiim bilgileri verir.

(Parnell, 2014: 117). Bu nedenle iki faktoriin birlikte kullanilmasi ¢ok 6nemlidir.
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1.4. Adim 3: i¢ Cevre Analizi

Ic cevre analizinin yapilmasi, isletmenin stratejik karar vericilerine,
isletmenin kaynaklarmin ve yeteneklerinin nasil bir rekabet avantaji
yaratabilecegine ve zayif yonlerinin de nasil iyilestirilebilecegi konusunda yardime1

olur.

Isletmenin i¢ stratejik faktdrlerinin (tehditlerden kaginirken firsatlardan
faydalanip faydalanamayacagini belirleyecek olan kritik giicler ve zayif yanlar1)
tanimlanmasi olduk¢a 6nemlidir. Genellikle kurumsal analiz olarak adlandirilan i¢
cevre analizi isletmenin kaynaklarmi, temel yetkinliklerini ve yeteneklerini

tanimlamak ve gelistirmekle ilgilidir (Rothaermel, 2017: 107).

Isletmenin i¢ ¢evre analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan unsurlar, rakiplerine
kars iistiinliik saglayabildigi kaynak ve yeteneklerini kapsamaktadir. Giiglii olmak
ve Ustiinliiklere sahip olmak igletmenin bulundugu sektoérde rekabet edebilmesi igin

son derede onemlidir.

Diger taraftan, Ulgen ve Mirze (2013), zayif yonleri isletmenin mevcut
kaynak ve yetenek kapasitelerinin rakiplere oranla giigsiiz ve diisiik oldugu
durumlar olarak tamimlar. Kabul edilecegi iizere, isletmelerde stratejiler zayifliklar
iizerine kurulmaz. Belirlenen zayifliklarin mutlaka giderilmesi gereklidir. Aksi
takdirde isletmenin mevcut durumunu siirdiirmesi miimkiin olmaz. Isletme kaynak
ve yetenekleri acisindan rakiplere gore zayif ise, sektorde basarili olan isletmelerin

uygulamalari incelenerek (benchmarking) zayifliklar giderilmeye calisilir (s. 161).

I¢ ¢evre analizi acisindan, isletmelerin temel yetkinliklerinin, kaynaklarinin

ve yeteneklerinin neler oldugunu belirlemesi 6nemlidir.

Isletmelerin temel yetkinliklerini kaynak ve yetenekleri olusturur. Isletmeler
rekabet avantajini1 kazanmak ve varliklarim siirdiirmek icin stratejilerini bu temel
faktorler {izerine kurar (Rothaermel, 2017: 107). Bu faktorler isletmenin faaliyet
gosterdigi sektorde degerli olarak kabul edilen, nadir olan, taklit edilemeyen veya
edilmesi pahali olan, ikame edilemeyen kaynak ve yetkinlikler olarak tanimlanir

(White, 2004: 162).
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Temel ve ayirt edici yetkinlikler, Parnell’e (2014) goére “genis bir pazar
yelpazesine erisim saglamali, iiretilen mal ve hizmetlere dogrudan katkida
bulunmali ve taklit edilmesi zor olmalidir” (s. 156). Hitt ve Ireland (2017) ise, temel
ve ayirt edici yetkinliklerin igletmenin rekabet istiinliigli saglamasini, isletmenin

cevresel faktorlere uyumluluguna baglamaktadir (s. 89).

Son derece hizli degisim halindeki bir ¢cevrede gergeklesen yeni olusumlar,
isletmenin bazi temel yeteneklerin cekiciligini ve Onemini azaltabilir. Cevre
kosullarina uyumlu olamayan séz konusu temel yetenekler belirli bir asamada eger
kolayca terk edilmezlerse, isletmenin degisen ¢evreye uyumuna engel olabildikleri
gibi isletmenin rekabet avantajin1 da kaybetmesine neden olur. Sonug olarak, temel
yeteneklerin degisen ¢evre kosullari ile uyumlu olabilen yetenekler olup olmadigi

sistematik bir sekilde analiz edilmelidir.
1.5. Adim 4: Strateji Belirleme (Yonetim Diizeylerine Gore Stratejiler)

Isletmede stratejinin belirlenme asamasi misyon, vizyon bildirimlerinin
ardindan igletmenin dis ve i¢ ¢evre analizleri g6z oniinde bulundurularak igletmenin
gelecegi icin en iyi stratejinin belirlendigi asamadir. David ve David’e (2015) gore,
“Isletme stratejisini belirleme biiyiik dl¢iide nesnel bilgilere dayanarak &znel

kararlar almay1 icermektir” (s. 256).

Ancak, degisik yonetim diizeylerinde uygulanan temel stratejiler; amag, alan
ve bakis acilar1 gibi farkli 6zelliklerde olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerde
stratejilerin hazirlandiklar1 ve uygulandiklar1 yonetim diizeylerine gore de
siiflandirilirlar. Ulgen ve Mirze (2013), bunlari, “kurumsal stratejiler, is/rekabet

stratejileri ve islevsel stratejiler” olarak ele almaktadir (s. 221).

Kurumsal stratejiler; Isletmenin uzun dénemde yasammi siirdiirebilmesi,
rekabet {istlinliigiine sahip olmasi ve degerini ylikseltebilmesi icin igletmenin
gelecegi ile ilgili, iist diizey yoOneticilerinin siirekli olarak diisiindiigii, lizerinde

ugrastig1 ve ¢oziim aradig1 konular kapsamaktadir (White, 2004: 483).

Bu nedenle, Wheelen ve Hunger (2018), kurumsal stratejileri, bir isletmenin
iirlin gruplari ve is birimleri i¢in finansal ve diger kaynaklarin akigina iligkin alinan

kararlarin tiimii olarak tanimlamaktadir (s. 206). Ayrica isletme karar vericilerinin,
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sorumlulugunda olan kurumsal stratejiler dolaysiz olarak ana is birimlerinin
yonetimlerine devredildigi gibi iist diizey yoneticilerinde sorumlulugundadir.
Rekabete yonelik olan is yOnetim stratejileri ile de dolayli olarak baglantilidir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 222). Ote yandan,

Is ve/veya rekabet Stratejileri; Belirli bir pazarda miisteriler icin deger yaratan
ve sahip olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet iistiinliigii saglamaya yonelik
karar ve davraniglarin biitiinii olarak uygulanan stratejilerdir (Hitt ve Ireland, 2017:

111).

Isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde ana isin basari ile yapilmasi segilecek
ve uygulanacak rekabet tekniklerine baglidir. s cevresinde gelistirilen stratejiler
rekabete doniik oldugundan, sektordeki rakiplerin ve diger onemli unsurlarin

incelenmesi oldukc¢a 6nemlidir.

Parnell’e (2014) gore, is/rekabet stratejileri, sektorde rekabet icinde olan
isletmelerin, olas1 karar ve davraniglari karsisinda ne sekilde hareket edilmesi ve
rekabetin iceriginin tanimlanmasi ile ilgili konulara yogunlasir (s. 76). Amag,
faaliyette bulunulan pazarda oncelikle rekabete kars1 koymak, sonrasinda ise sahip
olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri ile rekabet

iistiinliigii saglamaktir. Bir diger alt basamak olan,

Islevsel ya da fonksiyonel stratejiler; Isletmelerde, orta ve alt ydnetim
diizeylerinde hazirlanmakta ve uygulanmakta olan stratejilere verilen addir. Ulgen
ve Mirze’ye gore (2013), her stratejide oldugu gibi, bu stratejide de bir ana grup
vardir, bu ana grubu ise, genellikle orta yonetim diizeyinde yer alan pazarlama,
iiretim, finans, insan kaynaklari, aragtirma-gelistirme, gibi boliimler olusturur (s.
280). Buradaki temel amacg, bu diizeydeki stratejinin kurumsal ve is/rekabet
stratejilerini destekler sekilde hazirlanmasidir. Isletme iginde her bir boliim
stratejilerini  hazirlarken diger boliimlerin  faaliyetlerini de g6z Oniinde

bulundurmalidir.

Boliimlerin islevsel (fonksiyonel) stratejiyi biitiinlestirme derecesi kurumsal
ve ig/rekabet stratejilerinin etkinligini belirler. Bu etkinlik olumlu olursa stratejinin

performansim1 da pozitif yonde etkiler. Parnell’e (2014) gore, tiim islevsel
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(fonksiyonel) alanlardaki boliim yoneticileri, boliimlerin nasil bir araya
getirilecegini anlamaly, stratejiler tizerinde birlikte caligmali, kurumsal ve is/rekabet
stratejilerini destekleyen islevsel (fonksiyonel) stratejileri formiile etmelilerdir (s.

220).
1.6. Adim 5: Stratejiyi Uygulama

Stratejiyi uygulama asamasi; uygulama Oncesi adimlarda yapilan arastirma
ve analiz sonuglarina gore belirlenen stratejinin igletme biinyesinde
uygulanmasidir. Stratejiyi uygulama siireci yap1 ve sistemin tasarlanmasi, kaynak
ayrilmast gibi isletme operasyonel diizeyde faaliyetlerin belirlenmesi yoluyla
hedeflerin, stratejinin ve politikalarin hayata geg¢irildigi siirectir (Robbins ve

Coulter, 2018: 319).

Isletme diizeyinde karar vericiler, (iist yonetim) isletme operasyonel
birimlerini yeni hedeflerine ulagtirmak i¢in hazirlanmasi ve operasyonel birimlerin
arasinda bir sinerji olusturarak nasil caligmalar1 gerektigini belirlemesi agisindan
kritik 6neme sahiptir. Operasyonel diizeydeki tasarimin uygulanmaya baslamadan
once belirlenmis olmasi ve uygulama esnasinda karsilagilabilecek sorunlar iginde
alternatif isletme politikalarinin belirlenmis olmas1 gereklidir. Aksi halde en iyi

planlanmis stratejinin bile istenilen sonuglar1 vermesi beklenemez.

Wheelen ve Hunger (2018), isletmenin nasil organize edildiginden bagimsiz
olarak biiyiik, orta ve kiigiik 6lgekli tiim isletmelerde stratejinin uygulayicilarini
isgorenler olarak isaret etmektedir. Belirlenen stratejinin uygulamasinda, tiim
orgiitsel seviyeden isgdrenlerin siirece dahil edilmesi, isletmenin daha iyi bir

orgiitsel performansa ulagmasinda son derece dnemlidir (s. 297).
Stratejiyi uygulama adimi yapi ve sistemin tasarlanmasi ile baslar.

Hill ve Jones’a (2013) gore, bir isletmenin stratejilerini olusturduktan sonra,
yoOneticilerin bir sonraki adimda organizasyonel yapiy1 tasarlamasi beklenmektedir.
Stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi isletmenin yapisina baghdir. Uygun
olmayan bir yap1 ile yiiriitilen strateji uygulamalari, beklenen sonuclari

vermemektedir (s. 398).
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Hatch (2013), orgiitlerde iki tiir yap1 oldugunu belirtmektedir; Birinci yapi,
isletmenin fiziki yapisidir ki bu yapilar, binalar, makineler, kurulus yeri (mekan),
bolgesel konum gibi fiziksel unsurlar igerir. Ikinci yap: ise, isletmenin sosyal
yapisidir. Bunlar; igsgérenler, pozisyonlar (mevkiler), bolimler vb. gibi sosyal
elemanlar ve bunlar arasindaki iliskinin olusturdugu yapilardir (s. 161). Isletmenin
fiziki altyapisin1 etkileyen faktorler genellikle i¢ ve dis cevresindeki yasanan

gelismelerdir.

Strateji uygulama asamasinda isletmenin fiziki yapisinin da stratejiye uygun
olmasi gerekmektedir. Ornegin iliskisiz biiyiime stratejisi uygulayan bir isletme bu
duruma uygun altyapi, makine parklarim1 ve teknik siireglerini, hatta faaliyette
bulundugu yerleskeyi bile degistirmek zorunda kalabilmektedir. Isletmenin sosyal
yapist ise yine segilen stratejiye uygun olarak, yeni boliimlere ayrilma, yetki
diizenlemeleri, yeni yoneticiler, isletmenin yeni kurallari ve prosediirler gibi sosyal

yapiy1 etkileyen ve degistiren siireclerdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 383).

Isletme, birbiri ile iliskili ve bagimli kendine ait parcalardan (alt sistemlerden)
olusan biitiinsel bir sistemdir. Isletme alt ve iist sistemleri ile bagimlilik iliskisinden

kaynakli olarak stirekli iletisim ve etkilesim halindedir.

[letisim ve etkilesim isletme bilgi sisteminin bir parcasidir. David ve David
(2015) isletme bilgi sistemini; isletme dis ve i¢ ¢evresinden toplanan verilerin,

bilgiye doniistiigl siire¢ olarak tanimlamustir (s. 213).

Kaynak ayrilmasi siireci, strateji uygulama siirecinin énemli bir diger alt

basligidir.

Kaynaklar, bir igletmenin en temel 6zelliklerini yansitir. Bunlar; igletmenin
somut ve soyut varliklaridir. isletme bu varliklar1 bir araya getirip, yetenekleri ile

birlestirerek isletmenin faaliyet becerilerini ortaya koyar.

White’a (2004) gore kaynaklar, igletmenin bireysel varliklarindan olusur.
Somut olan varliklar; fiziksel, teknolojik, entelektiiel, finansal, 6rgiitsel yapilar ve
isgorenlerdir. Soyut olan varliklar ise; itibar, yaraticilik, diirtistliik, giiven, orgiitsel
kapasite ve markalardir. Bu somut ve soyut varliklar igletmenin kaynaklarini

olusturur (s. 239). Dolayisiyla isletme kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi
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isletmenin yeteneklerini ortaya koyar. Bu yetenekler de maddi varliklara (somut)
doniisiir ve isletmeye rekabet avantaji (soyut) saglar. Isletme kaynaklari,
yetenekleri ve bu entegrasyondan ortaya ¢ikan igletme rekabet avantaji birbirleri ile

iligkili ve dogru orantilidir.

Huber (2011) uygulanan igletme stratejisinin rekabet avantajini pozitif yonde
destekleyecek olmasmin igletmenin kaynak tabanini giliclendirecegini, kaynak
tabaninin giliclenmesinin ise isletmeye yeni yetenekler kazandirabilecegini

vurgulamaktadir (s. 94).
1.7. Adim 6: Stratejiyi Degerlendirme

Parnell’e (2014) gore, isletme stratejisi uygulandiginda, isletme stratejik
yOnetim siireci tamamlanmamis sayilmaz, stratejinin basarisini ya da basarisizligini
degerlendirmek ve uygulama siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlar ele almak i¢in
de adimlar atmak gerekir (s. 327). Bu baglamda, stratejinin degerlendirilmesi,
isletmenin stratejilerinin amag ve hedeflerine ulagmada ne 6l¢iide basarili oldugunu
belirlemek i¢in yapilir. Uygulama siireci stratejistler tarafindan izlenir ve gerekli
goriildiigii durumlarda stratejiye yonelik ayarlamalar ve diizenlemeler yapilir,
uygulama esnasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlara da cevaplari aranir ve ¢oziimler

iiretilmeye ¢aligilir.

Strateji degerlendirmesi genellikle bir isletmenin, finansal hedefleri ile
mevcut faaliyetlerin beklenen sonuglar1 arasinda bir bosluk ortaya ciktiginda
baslatilir. Yoneticiler uygulanan bir stratejiyi degerlendirirken, yasanabilecek
durumlar i¢in bir dizi soru seti hazirlar. Onerilen soru seti cevaplandiktan sonra, bir
yoneticiye sorunun nereden kaynaklandigi ve durumu diizeltmek icin ne yapilmasi

gerektigi konusunda yol gdsteren bir kaynak olur (Wheelen ve Hunger, 2018: 330).

Isletme stratejilerinin, mevcut ve gelecekteki olasi etkinligini belirleyen
unsurlar arasinda uygunluk, yapilabilirlik ve arzulana bilirlik gibi faktorlerin de

degerlendirme asamasinda ele alinmasi gerekir (Thompson, 2001: 531).

Uygunluk, isletmenin sectigi ve uyguladigi stratejilerin  cevresel
gereksinimleri; isletmenin kaynaklar1 ve dnemsedigi degerlerin yani sira mevcut

gorev tanimu ile de tutarli olmalidir. Yapilabilirlik, stratejilerin uygunluklarinin
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yaninda, yapilabilir ve gergeklesebilir olmalidir. Isletmelerin varliklarnin ve
yeteneklerinin verimli olarak kullanilabilecegi, zamaninda ve gereken hizda
uygulanabilecegi, kilit basar1 faktorlerini olumlu olarak etkileyerek rekabet
Ustiinliigii saglayabilecek stratejiler isletmeye basariy1 getirebilirler. Arzulana
bilirlik, stratejilerin arzu edilen sinerjiyi yaratabilmesi, beklenen getirileri
saglamasi, paydaslarin tercihlerini yerine getirmesi ve kabul edilebilecek bir risk

derecesi tasimasi da énemlidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 442).

PIMS Analizi (Profit Impact of Market Strategy); Isletmeler performanslarini
rakiplerinin veya farkli sektorlerdeki basarili isletmelerin performanslart ile
karsilagtirarak da degerlendirirler. Bu tip karsilagtirmali degerlemeler igin
gelistirilmis bir program Ingilizce isletme literatiiriinde PIMS (Profit Impact of
Market Strategy) analizi olarak taninan, “Pazar Stratejilerinin Karlihiga Etkisi

(PSKE)” dir (Parnell, 2014: 330).

PIMS programi, yaklasik 3500 isletmenin performansi ile ilgili sayisal ve
niteleyici bilgilerin bulundugu bir veri tabanidir. Kurumsal boyutlar, iiriin ve hizmet
kalitesi, yenilikgilik, yonetim kalitesi, pazar payi, finansal getiriler ve istikrar,
sosyal sorumluluk ve insan kaynaklari yoOnetimi etkinligi gibi faktorler ile

isletmelerin performanslar1 degerlendirilmektedir.

PIMS i¢indeki isletme bilgileri genellikle biiyiik, halka acik isletmelerin
bilgilerinin igeriyor olsa da boyutlarma bakilmaksizin, tiim isletme stratejik
yoneticilerine diisiik maliyetle yiiksek kaliteli stratejik bilgi sunar ve rakipleri
hakkinda bilgiler verir. PIMS yayinlar1 ise isletimlerin kalite, inovasyon ve pazar

paylar1 hakkinda bilgiler verir.

Kalite, bir iirliniin ya da hizmetin i¢ standartlara uygunlugu ve nihai
tiikketicinin kalite algis1 ve bu igletmelerin finansal performansi gibi {iriin / hizmet
kalitesi arasinda pozitif bir iligki vardir. Sadece i¢ kalite standartlarina uygun olmak
yeterli degildir. Uriinler ve hizmetler, hem nesnel hem de 6znel 6nlemler de dahil

olmak fizere, kullanicilarin beklentilerini karsilamalidir.

Inovasyon, karmasik bir siirectir ve cesitli yollarla kavramsallastirilir, dl¢iiliir

ve kontrol edilir. Isletmeler, iiriin arastirma ve gelistirme icin belli yatirimlar
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yaparlar. PIMS verilerine gore yapilacak yatirimlarin tahmini harcamalarini
gorebilirler. PIMS verileriyle desteklenen bir arastirma gelistirme caligmast

inovasyonun seviyesini de arittirir.

Pazar payi, bir isletme i¢in ortak performans 6l¢iisiidiir. Pazar pay1 arttik¢a
dis cevre, Ol¢ek ekonomileri ve karlilik iizerindeki kontroliin artmasini saglar.
Biiyiik firmalarda pazar payi, organizasyondaki her seviyedeki yoOnetimsel
performans degerlendirmelerinde siklikla kullanmilir. Pazar payir kazanimlan
nihayetinde tiiketici tatlari, {irtin kalitesi, yenilikc¢ilik ve fiyatlandirma stratejileri
gibi diger stratejik degiskenlere bagli oldugundan, ilgili pazar payindaki
degisiklikler hem i¢ hem de dis faktorler igin stratejik bir kontrol gostergesi olarak

kullanilabilir.

PIMS programi, isletmelerde stratejik degerlendirme teknigi olarak
kullanilabildigi gibi stratejilerin  secimi ve belirlenmesi evresinde de

kullanilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 450).

Dengeli Degerlendirme Cizelgesi (Balanced Scorecard); Isletmelerde secilen
stratejilerin ve stratejik amaglarin birer performans kriteri halinde gdsterilmesi ve
degerlendirilmesinde kullanilan bir degerlendirme teknigidir. Isletmenin iist
yoOnetimi, hazirlayacagi bir cizelge araciligi ile isgérenlere secilen stratejilerin
gerceklestirilmesine yardim edecek faaliyetlerle ilgili 6nemli performans kriterleri
hakkinda bilgi saglamakta; isgorenlerde, isletmenin geneli i¢in hazirlanmig bu
cizelgeye uyumlu olarak kendi gizelgelerinin hazirlayarak orada belirtilen kriterleri

saglamak i¢in ¢aba gostermektedirler.

Bu degerlendirme tekniginde, {ist yonetim hazirlandig1 stratejilerin
amagclarim birer dnlemler dizisi veya kriter olarak isgdrenlere gostermekte ve
duyurmaktadir. Cizelgedeki performans oOlciitleri veya oOnlemleri dort grupta
toplanmaktadir. Bunlar; 6grenme, yenilik ve biiylime kriterleri, isletme igi
stireclerle ilgili kriterler, miisterilerle ilgili kriterler, finansal kriterlerdir (Wheelen

ve Hunger, 2018: 339).

Birinci grup, 6grenme yenilik ve biiyiime kriterleridir bunlar; isletme nasil

gelisebilir, kurumsal kiiltiir ve iggérenler bireysel gruplar olarak gelisim icin gerekli
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yetenege sahip midir, isletme i¢i siirecleri iyilestirme kapasitesi var midir gibi
sorulara verilen cevaplarla ortaya ¢ikarilan; deger yaratan yetenekler, egitim

olanaklar1, yeni tekniklerin ve uygulamalarm kullanilmas1 gibi kriterlerden olusur.

Ikinci grup isletme igi siireclerle ilgili kriterlerdir, basarili olmak igin nelere
gereksinim vardir, miigterileri i¢in deger tasiyan hangi siirecler bulunuyor, bu
stireglerin gelisimi ne durumdadir, gibi sorulara verilen cevapla ortaya ¢ikarilan;

kaynaklarm kullanim ile ilgili ¢esitli kriterlerden olusur.

Ugiincii grup, miisterilerle ilgili kriterlerdir, hangi miisterileri nasil tatmin
edebiliriz, miisteriler yarattigimiz degerin farkinda mi, gibi sorulara verilen
cevaplarla ortaya ¢ikarilan; Pazar pay1, miisteri tatmini miisteri yarari, uygulanan

fiyat gibi kriterlerin olusturdugu gruptur.

Dordiincii grup finansal kriterlerdir, finansal kriterler nelerdir, bunlarin
gelisimleri hangi durumlardir, gibi sorulara verilen cevaplarla ortaya cikarilan;
yatirimlarin getiri orani, karlar, gelir bilyiimesi gibi kriterlerdir (Ulgen ve Mirze,

2013: 451).

Dengeli Degerlendirme Cizelgesi strateji degerlendirmesine yaklasimi, kisa
vadeli kaygilarla uzun vadeli dengeyi kurmayi, finansal olmayan kaygilar ile
finansal dengeyi kurmay1 ve dahili kaygilarla i¢ dengeyi kurmay1 amaglamaktadir
(David ve David, 2015: 382). Dess ve Lumpkin (2014), dengeli Degerlendirme
Cizelgesi bir kazan-kazan yaklagimi saglar isgorenler (her seviyede), miisteriler ve
hissedarlar dahil olmak iizere ¢ok cesitli kurumsal paydaslarin memnuniyetini

arttirdigin belirtmistir (s. 96).

Bu yaklasim, c¢ok sayida isletmenin performans sorunlarini daha iyi

anlamalarina yardime1 olmustur (Parnell, 2014: 333).

Stratejik performans kontrol ve degerlendirme teknigi olarak adlandirilan
PIMS analizi ve dengeli degerlendirme cizelgesi diger tekniklere gore siireg
odakhdir. Bu iki degerlendirme yonteminin temel yaklagimi degisim gelisim ve
ogrenmedir. Ulgen ve Mirze (2013), isgorenlerin 6grenmeleri ve gelisimleri
sonucunda isletmenin icindeki siirecleri ¢ok daha etkili ve verimli olarak

gergeklestirebileceklerdir. Etkili ve verimli isletme i¢i siiregler ise miisterilerin
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tatminini arttiracak ve gelisen satiglar sonucunda finansal basarilar gelecektir (s.

451).

Bu iki kontrol ve degerlendirme yontemi insan kaynaklar1 kontrol ve
degerlendirme adimlarini iginde bulundurdugundan tez konusu i¢inde bu yontemler

ele alinmistir.
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IKINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI VE iISLETME STRATEJIiK

YONETIM MODELINE GORE iNSAN KAYNAKLARI UYGULAMA
ADIMLARI

2.1. insan Kaynaklari Stratejileri

Boxall, Purcell ve Wright (2007), insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik rolii
“insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik yonetimin” arasindaki baglanti oldugunu
aciklamistir (s. 61). Insan kaynaklar1 yonetimi isletme stratejik yonetim kavramny,
biitiinciil ve tutarli bir yaklasim olarak ele alir ve stratejik yonetim anlayist
dogrultusunda  uygular ve  gelistirir.  Stratejik  yonetim  agisindan
degerlendirildiginde, isletmenin ya da isin bir kismimin istenilen seviyeye
getirilmesi ve bu stratejik noktada siirdiiriilmesini saglayacak sekilde faaliyetlerin

yonetildigi genis ve uzun vadeli bir bakis acisini igeren bir yaklagimdir.

Insan kaynaklar1 agisindan isletme stratejik yonetim kavrami; Isletmenin
stratejisine paralel sekilde konumlanmaysi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yiiriitiilmesidir (Armstrong, 2009: 35). Benzer

sekilde,

Zehir, vd. (2016) insan kaynaklari faaliyetlerinin, isletme stratejik hedeflerine
ulagmak icin organizasyonlara siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan 6nemli bir
uygulama oldugunu belirtmislerdir (s. 799). Bu bilgiler dogrultusuna ilerleyen
paragraflarda Insan kaynaklari bakis agis1 ile uygulama adimlarinin

degerlendirilmesi ele alinacaktir.

2.2. Adim:1 Insan Kaynaklar1 Bakis Acisindan Isletmenin Misyon, Vizyon ve

Degerleri

Isletme misyon, vizyon ve degerlerine karsilik olarak insan kaynaklari
yoneticileri isletme dinamikleri igin 6nem tasiyan orgiit felsefesi, kiiltiirii ve etik
kurallart ile ilgili ¢caligmalar yapar ve isgorenlere bu degerlerle ilgili rehberlik eder.
Insan kaynaklar1 yoneticileri agisindan ilk basamak, isletmenin orgiit felsefesini

anlamaktir.
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Lengnick-Hall, vd. (2009) insan kaynaklar1 yoneticisinin orgiit felsefesini
anlamasini, insan kaynaklar1 politikalarinin isletme igin oOzellikli olmasini

saglayacagini ifade etmektedir (s. 67).

Insan kaynaklar1 biriminin isletme iist yonetim, isgorenlerinin ve tiim
organizasyonun mevcut yonetim ve isleyis felsefesini anlamasi gerekmektedir. Bu,
ozellikle yapilacak olan insan kaynaklari uygulamalarinin (is analizi, ise alim, is
degerleme, egitim, performans yonetimi vb.) dogru ve oOrgiit felsefesine uygun

sekilde yapilabilmesi agisindan 6nemlidir.

Wheelen ve Hunger (2018) insan kaynaklari uygulamalarmin isletmenin
orgiit felsefesine uyumsuz olmasi halinde basarili olmasinin beklenemeyecegini
vurgulamaktadir. Insan kaynaklar uygulamalari drgiit felsefesi ile uyumluysa, bu
bir i¢sel giigtiir. Ote yandan, eger orgiitiin felsefesi uygulamalar ile uyumlu degilse,

bu da ciddi bir zayifliktir (s. 270).

Isletmenin merkezi yonetim felsefesini ve stratejik vizyonunu tam olarak
anlayan bir insan kaynaklar1 birimi iggoren yonetiminde de basarili olur bu basari
isletme performansina yansir ve rekabet kosullar1 agisindan da igsel bir giig

olusturur.

ITkinci basamak olarak insan kaynaklar1 yéneticileri 6rgiit kiiltiiriinii anlamaya

ve gelistirmeye c¢aligirlar.

Isletme kiiltiirii, bir isletmenin iiyeleri tarafindan grenilen, paylasilan, bir
kusaktan digerine aktarilan inang, beklenti ve degerlerin toplamudir. Isletme kiiltiirii
genellikle isletme iist yonetiminin degerini ve igletmenin misyonunu yansitir.
Isletme kiiltiirii, bir isletmedeki isgorenlerin davranislarini sekillendirir ve isletme

icinde ortak bir kiiltiir yaratir (Wheelen ve Hunger, 178: 2018).

Orgiitsel temel degerler, isletmenin kararlar1 igin kullandig1 giiclii kalici
inanglar ve ilkelerdir. Isletme kiiltiiriiniin 6zii ve kisiliginin bir ifadesidir. Orgiitiin
kiiltiiri, isletme agisindan ¢ok Onemlidir ve isletmenin temel yapi taslarindan
biridir. Faaliyet gosterdigi alanda isletme igin rekabet avantaji saglar; bunun sebebi
isletme kiiltiiriiniin rakip veya diger isletmeler agisindan kopyalanamamasi ve taklit

edilememesidir.
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Insan kaynaklar1 ydneticileri, isletme kiiltiiriiniin koruyucusudur ve
isletmenin kuruldugu ilkeler, is felsefesi gibi temel fikirler i¢in merkezi bir rol

oynarlar (Snell ve Bohlander, 2013: 73).

Isletmenin her iiyesi, isyerinde kiiltiirii hisseder. Yeni iiyeler insan
kaynaklarmin destegiyle kiiltiire adapte edilir. Ayni zamanda, isletmedeki her insan
kiiltiirii igsellestirir, siirdiiriir ve gelistirerek orgiit kiiltiiriinii sekillendirir ve etkiler

(Meifert, 2013: 235).

Ugiincii basamak; orgiit felsefesi ve kiiltiiriiniin bilesimi olan isletme etik
kurallaridir. Insan kaynaklar1 yoneticileri bu kavramla ilgili isgorenlere rehberlik

ederler.

Insanlarin davramislar birbirini etkilediginde, etik sorunlar ortaya ¢ikar buna
is kararlar1 da dahildir. Etik, hem giinliikk yasamda hem de 6rgiitte dogru ve yanlis
temel ilkeleri ifade eder. Etik davranis ise, bu ilkelerle tutarli davranislardir. insan
kaynaklar1 yonetiminin kararlari isletme etik kurallarina aykir1 olmamalidir (Noe

ve Hollanbeck, 2011: 15).

Insan kaynaklarinin stratejik roliiyle yakindan baglantili olarak, yoneticilerin
ve insan kaynaklar profesyonellerinin isletmelerdeki iggorenlerin ahlak kurallarini
etkileme olasiligi vardir. Bu etkinin dogru yonde olmasi bireylerin is ve

yasamlarina daha olumlu sonuglar ve degerler katmasini saglar.

Is etiginin birincil belirleyicisi, etik davramstir. Ust diizey yoneticiler, etik
egitimi acgisindan 6nemli bir rol oynamaktadir ¢linkii isgérenler onlardan gelen
ipuglarini 6rgiit i¢i davraniglarina yansitirlar. Bu nedenle, bir isletmenin iist diizey
yoneticileri, isletmenin degerlerine uygun davranmalidir. Ust diizey y®neticiler
ayrica konusmalarinda ve sunumlarinda siklikla etik konusunu ele almalidir.
Isletmenin etik egitimi yeni isgdren oryantasyonunun bir par¢asi olmalidir. Ayrica,
bir isletmenin mevcut isgorenlerin diizenli araliklarla etik egitimi almalari

gerekmektedir.

Dort etik program unsuru mevcut oldugunda, etik davranisin ger¢eklesmesi
daha olasidir. Bunlar; isletmede yazili bir davranig standartlar1 ve etik kurallart

olmasi, iist yonetimin, yoneticilerin ve isgorenlerin etik davranig egitimi almasi,
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isgorenlerin genellikle insan kaynaklari tarafindan yapilan, karsilastiklar1 etik
durumlarla ilgili tavsiyelerin alinmasi, etik yanlis davranislarin veya sorgulanabilir
davraniglarin raporlanmasi ve tekrarlanmamasi i¢in sistemlerin gelistirilmesidir

(Hussey, 1998: 139).

Is etigi, oncelikle orgiit felsefesi, kiiltiirii ve degerlerine dayanir. Ote yandan
isletmelerin, st diizey yoneticileri, boliim yoneticileri ve insan kaynaklarinin, is
etigini olugturmasi ve olumlu yonde etkilemesi agisindan biiyiik bir dneme sahiptir

(Mathis ve Jackson, 2011: 13).
2.3. Adim:2 Dis Cevrenin incelenmesi

Insan kaynaklari planlamasi, organizasyon disindan ve icinden kontrol
edilebilir ve edilemez nitelikte bircok faktoriin etkisi altindadir. Bu faktérler; insan
kaynaklar1 planlarmin uygulanabilirligi, tahminlerin dogrulugu, degisimlere gore
revize edilebilme becerisi, yonetim agisindan yol gosterici olma niteligi ve planin

ger¢eklesme oranidir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri dis ¢evre incelemesinin birinci adimi olarak
demografik gelismeleri takip ederler; Demografik cevre, isletmelerin bulundugu
cevredeki niifusun yapisi, 6zellikleri ve trendleri ile ilgili unsurlar kapsamaktadir.
Demografik cevre iilkeden iilkeye ve bdlgeden bolgeye niifusun yapisina gore

degismektedir.

Ulgen ve Mirze’ye (2013) gore niifusun yapisi icinde cesitli unsurlar
bulunmaktadir. Bunlar; niifusun sayisal biiyiiliigii, kadin-erkek oranlari, niifus
icindeki yas gruplari, etnik yapi, niifusun bolgelerarasi veya iilkeler arasi cografi
dagilimi, gelir dagilimi, egitim durumu gibi unsurlardir. Bu unsurlar demografik

cevreyi ve sosyal, ekonomik yasamu etkilemektedir (s. 87).

Isletme orgiitlerinin karsilastiklar1 sikintilarin baginda insan sermayesi
edinme ve beseri sermaye yatirimlarini optimize etmek gelir. Isgdrenlerin yaslari,
egitim diizeyleri gibi demografik yapidaki degisiklikler, bu nedeninin bir parcasidir.
Bu demografik degisimlerin bir sonucu olarak, organizasyonlardaki insan
kaynaklart yonetimi, cesitli nitelikteki isgiicli ile uyum ig¢inde c¢alismak

durumundadir. Organizasyonlari etkileyen demografik degisikliklerin en 6nemli {i¢
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boyutu; etnik ¢esitlilik, iggiiciiniin yaslanmasi, is ailesinin dengede tutulmasidir.
Isletmenin stratejilerini desteklemek icin, insan kaynaklari yoneticileri farkli

demografik gruplarin yeteneklerini sik sik analiz eder (Hussey, 1998: §3).

Nitelikli insan sermayesinin igletme ag¢isindan arttirilmasi gerekli ve 6nemli
bir unsurdur. Dolayisi ile orgiit icindeki tiim insanlarin yeteneklerini kullanmak ve
disaridaki insan giicinden de en iyi sekilde faydalanabilmek gerekmektedir. Bu
nedenle, insan kaynaklar1 profesyonelleri, yasam kosullarina veya arka planlarina
bakilmaksizin, igletme i¢in potansiyel is giicii teskil eden tiim insan yeteneklerini
gelistirme firsatlar1 sagladigindan emin olan kisiler olmalidir (Armstrong, 2009:

256).

Tiim bu demografik unsurlardaki degisimin olusturacag firsat ve tehditlerin
takip ve analiz edilmesi gerekmektedir. Bu degisimler gelecekteki toplumsal
yasami ve dolayisiyla isletmelerin gelecekteki konumlarimi etkileyecektir.
Isgiiciindeki degisen demografik 6zellikler nedeniyle insan kaynaklari y&netimi
farklilasan insan kaynaginin yeteneklerini igletmeye kazandirmak igin var olan bir

bolimdiir.

Demografik gelismeleri takiben insan kaynaklar1 yoneticileri, isletme
stratejisine uygun is giicli arzim isletme g¢evresinde belirlemeye ¢alisacaktir. Bu
nedenle ikinci adim, is giicii arzina yoneliktir. s giicii arzi, bir iilkede emek arzini
insan sayist yoniinden ifade eden bir kavramdir, diger bir deyisle isgiicii, bir
iilkedeki niifusun iiretici durumda bulunan yani iktisadi faaliyete katilan kismi

demektir.

Isgiicli arzin1 etkileyen pek cok faktdr vardir bunlar; niifusun demografik
degisimleri, ulusal ve bolgesel ekonomi, iggiiciiniin egitim seviyesi, belirli iggdren

becerileri talebi, niifus hareketliligi ve hiikiimet politikalaridir.

Snell ve Bohlander’e (2013) gore operasyonel diizeyde isgiicli arzi,
isletmenin bulundugu cografik yerdeki degiskenlere bagli olarak etkilemektedir. Bu
durum dogrudan insan kaynaklar1 uzmanlarinin ise alma ve isgéren degistirme
politikalarini etkilemektedir (s. 53). Stratejik acidan bakildiginda, isgiicii arzindaki
degisiklikler isletmelerin belirleyecegi stratejileri de simirlayabilir. Ozellikle yiiksek
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biliylime egiliminde olan isletmeler, iglerini genisletmek i¢in ihtiya¢ duyduklari
yetenekli isgdreni bulmakta zorlanabilirler. Issizlik oranlar1 sektorler arasinda
farklilik gosterse de, kalifiye personel gerektiren islerde ulusal olarak yetenek
eksikligi, isletmelerin ileriye doniik strateji planlar1 acisindan zorluklar

yaratabilmektedir.

Bratton ve Gold (2012), isletme ag¢isindan iki tip is giicliniin varligindan s6z
eder. Bunlardan birincisi igletme i¢i isglicili arzidir, mevcut veya beklenen beceri ve
verimlilik diizeyi ile gegerli ¢alisma kosullar1 altinda, isletmenin ¢aligmakta olan
isgdrenlerden olusmaktadir. ikincisi dis isgiicii arzidir, is piyasasindaki calisma

istek ve giicline sahip olan iggdrenlerden olusur (s. 109).

Uciincii adim olarak, insan kaynaklari planlamalarinin {istiin ve zay1f yanlari
rakiplerle kiyaslanarak tespit edilmeye calisilmasi iizerinde durulmalidir. Insan
kaynaklar1 uygulama yaklagimlar1 isletmeler agisindan farkli olabilir, igsgoren
temini ve onlara iyi ¢alisma kosullar1 sunabilmek icin her isletmenin kendine 6zgii

uyguladiklar1 insan kaynaklar1 politikalar1 vardir.

Isletme i¢ verilerine ek olarak, insan kaynaklari vermis oldugu insan
kaynaklar1 hizmetlerini kiyaslamak ister. Bu kiyaslama, isletmenin insan kaynaklar
yOnetim sisteminin isglicii temininde nasil performans gosterdigine iliskin bir bakis

agisi sunar (Torrington ve Hall, 2014: 241).

Armstrong’a (2009) gore, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin kiyaslanmasi
benzer sektorde bulunan isletmelerde insan kaynaklar1 faaliyetlerinde neler olup
bittigini karsilastirmak anlamina gelir. Bu, nicel performans verilerini kullanarak
dogrudan karsilagtirma yapmak, mevcut insan kaynaklar1 uygulamalarinda hangi
degisikliklerin gerekli oldugunu goérmek veya insan kaynaklari inovasyonlari
hakkinda rehberlik etmek icin kullanilabilecek “iyi uygulama” hakkinda bilgi
aligverisi yapmaya1 igerir. Bunun neticesinde isletmelerin sektorde insan kaynaklari
politikalarinin rekabet avantaj1 yaratmasi, kaynaklar1 ve yeteneklerine baghdir (s.

90).

Bu yetenek ve kaynaklarindan birisi de isgoérenleridir, onlar isletme

biinyesine ¢ekmek var olan isgorenlerinde belirlenen stratejik plana gore gerekli
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olan yetenek eksikliklerini tamamlamak i¢in insan kaynaklar1 uzmanlari

belirlenmis politikalar1 takip eder ve uygular

Stewart ve Brown (2011) insan kaynaklari uzmanlarmin politikalarim
gelistirmek icin rakiplerin ise alma, {icretlendirme, performans yonetimi, egitim-
gelistirme, kariyer yonetimi politikalarindan haberdar olmalarinin ve isgdrenlere
daha iyi firsatlar sunarak isletme biinyesine kazandirmalarinin énemli oldugunu
ileri siirmektedir. insan kaynaklar1 politikalarinin rakiplere kiyasla dogru ve basarili
olmasi isletme biinyesine kazandirilmak istenen isgorenlerin tercihlerinden belli

olur (s. 295).

Isletmenin insan kaynag avantaji, rakiplere gore daha iyi insan kaynagina
sahip olmak ve o kaynagi iyi kullanmaktan gegmektedir (Lengnick-Hall, vd. 2014:
66).

Insan kaynaklar1 planlamalarinin dis cevre faktdrlerinin incelemesinden sonra
organizasyon i¢ c¢evre unsurlarma bakilir kiiltir ve yetkinlikler i¢c ¢evre

incelemesinin ilk basamagini olusturur.
2.4. Adim:3 i¢ Cevrenin incelenmesi

Isletmelerin i¢ isleyis yapilarim olusturma, diizenleme ve faaliyetlerini
ylriitme agamasinda i¢ ¢evresi ve isletmelerin i¢ ¢evresini etkileyebilecek isletme
dis c¢evresindeki gelismeleri siirekli analiz etmesi ve degerlendirmesi
gerekmektedir. Bu ¢cevrede var olan ve degiskenlik gosteren faktorlere gore isletme
sistemlerinin ayarlanmasi ve gerektiginde cevre degisimlerine gore var olan
sistemin degiskenlere uygun sekilde yeniden tasarlanmas1 gerekmektedir. insan
kaynaklart agisindan i¢ gevrenin incelenmesi igletme kiiltiirii, yetkinlikleri ve is
giicil talebi ve arzinin tahmin edilmesi anlamina gelmektedir.

Isletmenin kiiltiirii, yoneticilerin ve isgorenlerin diisiinceleri, eylemleri ve
duygulari iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan genel olarak isletme ya da igindeki

bir grup i¢in tipik olarak kabul edilebilen kolektif, temel inan¢lardan olusur.

Meifert’e (2013) gore, isletme kiiltiirii glindelik isbirligi ve iletisimde dile
getirilen tiim s6zel/s6zel olmayan davranislarin arka planini olusturur. Ayrica orgiit

i¢inde “dogru” davranis i¢in kistaslar1 temsil ederler. Bu anlamda, belirli bir duruma
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nasil yanit verilecegine dair igletme i¢i “Ortiili” kurallari olusturmaktadir. Her
isletmenin, orgiit iiyelerinin tutum ve davraniglar izerinde 6nemli bir etkiye sahip

olan olusmus bir kiiltiirii vardir (s. 235).

Armstrong (2009) isletmelerde kiiltiirli, list diizey yoOnetim, yOnetici ve
isgorenler tarafindan genellikle islendigi ve siirekli olarak dahil olunan temel bir

orgiitsel siire¢ olarak tanimlar (s. 178).

Bu orgiitsel siireci isgorenler, isletmenin kiiltiirlinii yasar, isletmeye yeni
katilan tyeler isletme kiiltiirii tarafindan iklimlendirilir ayn1 zamanda, isletmedeki
her isgoren Kkiiltiirii icsellestirerek, siirdiirerek ve kopyalayarak ya da onu

degistirerek isletme kiiltiiriinii sekillendirir ve etkiler.

Robbins ve Judge (2017), insan kaynaklar1 i¢in isletme kiiltiiriiniin;
isletmenin degerler ve normlaria uygun, dogru isgérenlerin secilmesi, bu degerler
ve normlarin isletmenin siireclerine ve araglarina yansitilmasi, liderlik kalitesinin
iyilestirmesi oldugu belirtmektedir. Liderler kiiltiirel degisimlerin merkezinde
bulunan insanlardir, {ist yonetimin eylemleri, isletme kiiltiirii izerinde biiyiik bir

etkiye sahiptir (s. 576).

Yetkinlik, isgorenlerin islerini basarili bir sekilde gerceklestirmelerini
saglayan kisisel yetenek alanidir (Noe ve Hollenbeck, 2011: 113). Caliskan’a
(2010) gore, insan kaynaklar sistemleri, isletmeye 6zel yetkinlikler kazandirmak

suretiyle stirdiiriilebilir rekabet avantajimin saglanmasidir (s. 101).

Torrington ve Hall (2014) yetkinlikleri, isletmenin deger verdigi, {istiin
performansina yol agan 6zelliklerin neler oldugunu ifade etmenin bir yolu olarak
ifade etmektedir. Buna ek olarak, insan kaynaklar1 uygulamalarinin, stratejik bir
yaklagim ig¢in gerekli oldugu diisiiniilen elestirel bir mekanizma sagladiklar
goriilmektedir. Boylece, yeterlilik ¢ergevesi arastirilip tasarlandiginda, ise alim,
secim, egitim, performans yonetimi ve ddiillendirmede arac¢ olarak kullanilabilir (s.

408).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, yetkinlikler sayesinde isgorenlere isletmenin
degerlerinin ne oldugu konusunda tutarli mesajlar verir ve isletmenin de isgdrenden

ne beklendigi konusu aciga kavusmus olur.
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I¢ ¢evrenin incelenmesinin ikinci unsuru, isgiicii talebi ve arzin tahmin
edilmesidir. Insan kaynaklar1 uzmanlar1 agisindan, isletme stratejik planlamadaki
etkinliklerinden biri de, isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacagi isgiicii talep ve arzini
siirekli olarak tahmin etmeye calisirlar. Diger bir ifade ile insan kaynaklari
planlamasi bu degisimi yonetmekle ilgilidir (Snell ve Bohlander, 2013: 57). Yine
bu siire¢ insan kaynaklar1 planlamasinin, insan kaynaklar1 yonetimi islevlerine
iliskin uygulamalarin isletmenin amag, strateji ve planlariyla biitiinlestirilmesi

islevini yansitmaktadir.

Bir isletmenin rekabetci stratejisi, teknolojisi, yapisi ve verimliligi de dahil
olmak iizere gesitli i¢ faktorler ve igletmenin is ¢evresi, faaliyete bulundugu sektor,
ekonomik ve mevsimsel egilimler gibi dis faktorler de isgiicii talep ve arzini

etkileyen durumlardir.

Ivancevich ve Konopaske (2013), tahminlerin belirlenmesinde birinci
asamanin, igletmenin stratejik planmna gore, teknolojik, ekonomik, market
tahminleri ve organizasyon, yatirim, yillik faaliyet planlar1 belirlenmesi oldugu
belirtmektedir. Ikinci asama olarak insan kaynagi talep ve arzina gegilir, taleplerin
tahmininde yillik istihdam i¢in gerekli olan isgdren becerileri ve mesleki kategoriler
belirlenir, arzda ise mevcut istihdam envanteri belirlenir daha sonra bu iki durum

karsilastirilarak tahminde bulunulur (s. 130).

Organizasyonun hazir bulunan ve gelecekteki isletme i¢i iggiicii arzinin yani
olan ve olmasi beklenen isgdren miktarinin tespit edilmesi Snemlidir. Isgiicii
arzinin belirlenmesinde, insan kaynaklar1 envanteri, nitelik envanteri ve yedekleme
planlar1 ve insan kaynaklar1 bilgi sistemi onemli araglardir. Isgiicii arzinin
analizinde, Markov analizi gibi sayisal yontemlerden ya da insan kaynaklari
yonetici ve uzman yargist gibi nitel yontemlerden yararlanilabilir (Stewart ve

Brown, 2011: 24).

Isletmenin operasyonel ve stratejik planlar1 agisindan (isletmenin i¢ gevresi),
dis isgiicii arzindaki degisikliklerin analizleri hakkindaki bilgi kaynaklarindan
toplanan bilgiler islenerek insan kaynaklari planlamasi i¢in nitelikli verilere

doniistiiriliir.
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D1s iggiicii arzinin analizi, isletmenin ihtiya¢ duydugu nitelikteki isgdrenlerin
ne Olciide saglanilabilineceginin tahmine yoneliktir. Bu konuda, isgiicii
piyasasindaki c¢alisan arz ve talep seviyelerine, ekonomik konjonktiire, igsizlik
oranlarma, yasal diizenlemelere, isletme ve piyasa iicret diizeylerine, hiikiimet
politikalarina, belirli sektor faaliyetlerine iliskin toplumsal tutumlara, niifus ve
igglicii hareketlerine iligskin analiz ve tahminler yapilir. Yapilan bu tahmin ve
degerlendirmeler; hangi is i¢in nereden, hangi yollarla iggdren arastirilacagin, i¢ ve
dis kaynaklara ne Olgiide 6nem ve Oncelik verilecegini belirlemede yardimei

olacaktir (Armstrong, 2009: 255).

Noe ve Hollanbeck’a (2011) gore, insan kaynaklar1 profesyonelleri, dig
isgiicli piyasasinin olusumundaki egilimlerin farkinda olmalilardir bu egilimler,

isletme i¢in iyi, yetenekli, motive olmus bir i¢ isgiicli yaratma sansi1 saglar (s. 30).

Insan kaynaklar1 biriminin, isgéren politika ve uygulamalarinin belirlenmesi
acisindan, isletmenin is hedeflerini ve faaliyete bulundugu alanla ilgili bilgi sahibi
olmasi isletmenin isgiicii talep ve arzinin tahmini i¢in 6nemli bir konudur. Bu
baglamda, isletmenin isgiicii talebi ve arzi, orgiitsel (isletmenin stratejileri, finansal
plan ve olanaklar, tiretim ve satig hedefleri, reorganizasyon, yeni yatirimlar ve iiriin
kalitesini artirma gibi stratejik kararlar, verimlilik artisina yol agan teknolojik vb.
degisiklikler...) cevresel (ekonomik, teknolojik, sosyal, politik ve yasal gelismeler,
rekabet, iiriin talebi, isgiicli arz1) ve isgiiciine iliskin (isgorenlerin nitelikleri ve
kalitesi (isglicii arzi/beceri envanteri), isgiicii devri, devamsizlik, iiretkenlik gibi)

faktorlerin etkisiyle sekillenecektir.

Yukaridaki paragraflarda agiklandigi tizere, isgiicli talebi ve arzi (say1 ve
nitelik olarak) belirlenirken agiklanan isletme i¢ ve dis unsurlarina iligkin degisim

ve gelismelere gore analiz edilmektedir.
2.5. Adim:4 Stratejinin Uygulanmasi

Insan kaynaklar1 acisindan isletme stratejisine uyumluluk bu asamada iist
seviyeye cikar, belirlenen stratejiye uygun insan kaynagi belirlendigi asamadir
stratejinin uygulanmasi asamasimin ilk basamagin talep ve arzin uyumlu hale

getirilmeye calisilmasi ile baglar, insan kaynaklar1 politikalar1 araciligiyla
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isletmeler, talep degerlendirmeleri ve arz konular1 arasinda dogru bir denge i¢in

caba gostermektedir (Snell ve Bohlander, 2013: 73).

Torrington ve Hall (2014) insan kaynaklar planlama sistemini tanimlarken;
gelecekteki isgorenlere yonelik arz ve talebi analiz ettikten sonra, bu iki tahmin
dogrultusunda, ne yapilmasi gerektigine karar vermek i¢in karsilastirilir, stratejik
plan dogrultusunda talep ve arzin uyumlu hale getirilmesi saglanir olarak

tanimlamustir (s. 65).
Talep ve arzin {i¢ eylem durumu vardir bunlar;

Insan kaynaklar1 eylem karalar1 ii¢ durum iizerinden alinir, birinci durum
isgiicli arz1 ile talebinin esit olmasidir, bu durum insan kaynaklar1 politikalar ile

ulagilmak istenen temel hedeftir (DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 2013: 122).

Insan kaynaklar1 eylem karari, bu esitli§in korunmasimna yénelik planlarin
hazirlanmasi ve uygulanmasina yoneliktir (Greer, 2001: 269). Ancak, isletme
diizeyinde toplam talep ve arzin esit durumda olmasina ragmen, birimler diizeyinde
isgoren fazlaligl ya da eksikligi olabilir. Bu durumda isgdren agig1 ve fazlalig, i¢
isgoren hareketleriyle (nakil, terfi, riitbe indirimi vb.) giderilerek esitligi saglama
yoluna gidilir. Insan kaynaklar1 acisindan esitlik veya denge, duragan degil dinamik
bir durumdur. Bu nedenle, denge halinin korunmasi ve siirdiiriilmesi i¢in baska
onlemler de diistinmek gerekir. Bu baglamda, isgéren tatmininin ve baghiliginin
saglanmas1 ve siirdiiriilmesi, egitim ihtiyaglarinin zamaninda tespit edilerek
karsilanmasina yonelik faaliyetlerin planlanmasi ve gerceklestirilmesi gibi tedbirler

almarak denge dinamik bir sekilde korunmus olur.

Ikinci durum, isgiicii arzinin, isgiicii talebinden biiyiik olmasi, bu durum
isletmede isgoren fazlaligi anlamina gelmektedir. Insan kaynaklari uzmanlari
fazlahigin biiytikligline, niteligine ve ne zaman, nerede ortaya g¢ikacagina gore
dengeyi saglayic1 azaltmaya ve kiiclilmeye yoOnelik bazi Onlemlerin alinmasi
gerekecektir. Isgiicii fazlaligini gidermek, isgdren miktarin1 olmasi gereken diizeye
cekmek icin, yeni iggéren alimlarim1 durdurmak veya azaltmak, ¢alisma saatlerini

azaltmak, izin ve tatilleri artirmak, isten ayrilma ve erken emekliligi tesvik etmek,
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stirekli isten ¢ikarma yoluna gitme gibi onlemler alinarak dengeyi korunmaya

caligirlar.

Uciincii durum, isgiicii talebinin, isgiicii arzindan biiyiik olmasidir, bu
durumda isletmede isgiicli acig1 veya isgoren ihtiyacinin olmasi anlamma gelir.
Isgiici agig1 olmasi durumunda, ihtiyacin miktarina, zamanina, siiresine ve
niteligine gore, alinabilecek oOnlemler; eldeki isgiicii ile isglicii eksikligini
karsilamak, gecici veya siirekli statiide yeni personel istihdami yoluna gitmek

olacaktir.

Isletmelerin dogru zamanda dogru yerlere dogru sayida ve dogru kisiye sahip
olmalari, hem organizasyona hem de isgorenlere deger katar. Bu durum hem

igveren hem de isgdren agisindan tatmin ve motive edici bir faktordiir.

Lawler’e (2005) gore talep ve arzin uyumlu hale gelmesi, insan kaynaklari
yOnetimini daha stratejik bir konuma gelmesini saglar (s. 3). Yukarida belirtilen
durumlarin uygulamalar1 insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan yapilir bunlar;

kiiciilme ve/veya isten ¢ikarma ve/veya isgoren saglama ve isletme i¢i egitimdir.

Talep ve arzin isletme stratejisi ise uyumlu hale getirilebilmesi icin arzin
talepten biiyiik oldugu durumlarda, kiigiilme ve/veya isten ¢ikarma eyleminde

bulunulur,

Yeniden yapilanma ya da dogruluk saglama olarak da bilinen kiiciilme, esas
olarak bir isletmenin biiylimesinin tersidir; Organizasyonda bir kerelik bir
degisiklik ve istihdam edilen isgoren sayisin1 gosterir. Tipik olarak, hem
organizasyonel yapt hem de isletmedeki iggoren sayisi, kurumsal performansin

iyilestirilmesi amaciyla kiigiilmektedir (Mondy ve Martocchio, 2016: 348).

Dessler’e (2013) gore, kiigiilme, isletmenin olumsuz kosullara itildigi veya
sermaye erozyonuna ugradigi diigsiincesini akla getirebilir. Ancak son yillarda artan
rekabet kosullarinda isletmeler esneklik kazanabilmek igin, biiyiime yerine
kiiciilmeyi gerekli bir faaliyet olarak isletmelerin stratejilerine dahil etmislerdir. Bu
durum igletmelerin c¢evresinin kiiresellesmeyle birlikte bilyiikk dinamizm

kazanmaszyla ilgilidir (s. 483).
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Bunun sonucu olarak rekabet kosullar1 degismis ve miisteri faktori biiytik
onem kazanmustir. Biiylime bir bakima hantallagsma, diger bir anlamda dinamikligin
yitirilmesi oldugundan, isletmelerin gereksiz biiylime yerine kiigiilmeyi se¢mesi
isletmeler agisindan bazi istiinliikler saglar. Bu istiinliikler biiylimenin yerini

alacak nitelikte olmay1p, onlar1 tamamlayici bir 6zellik géstermektedir.

Gergek sudur ki, kiiclilmenin isletmeler lizerindeki etkileri tamamen acgik
degildir. Bir isletmenin itibar1 genellikle kiiclilme ile zarar goriir. Arastirmalar,
kiigiilme karar1 alan igletmelerin finansal performanslarinin  kiigiilmeyen
isletmelerin performansina benzer oldugunu gostermektedir. Bu sonug, isletme
agisindan kiigiilmenin etkinligini desteklemektedir. Isletmeler, kiiiilme islemine
devam ettikleri zaman genellikle iyi performans gostermezler, bu nedenle
performanslarinin, kiigiilme sonrasinda rakiplerinkine benzer oldugunu bulmak,
isten ¢ikarmanin baslangicta karliligi artirabilecegini gostermektedir (Stewart ve

Brown, 2011: 267).

Is giicii talebinin, isgiicii arzindan biiyiik olmas1 durumunda isgdren saglama

ve isletme ici egitim faaliyetlerine ihtiya¢ duyulur bu durumda,

Isletmenin belirlemis oldugu stratejiye uygun olarak isletme biinyesinde
eksik olan isgdrenin talep edilmesidir. Insan kaynaklari uzmanlar1 belirlenen
pozisyonlara uygun isgéren se¢imi yaparak, isgorenlerin igletme faaliyetlerine

destek olmalar1 saglanir.

Egitim, isletmenin hedeflerine ulagmasina yardimci olmak igin stratejik
olarak kullanilir. Hem mevcut isgéren hem de yeni katilan isgoren i¢in gerekli
egitim destegi is niteligine belirlenen hedefleri karsilayacak sekilde tasarlanabilir

ve siniflandirilir bunlar;

Gerekli ve diizenli egitim: Cesitli zorunlu yasal gereksinimlere uygundur ve
tiim isgorenlere verilir. Is/teknik egitim: isgdrenlerin islerini iyi bir sekilde
gerceklestirmelerini saglar. Gelisim ve kariyer egitimi: Gelecek icin bireysel ve
kurumsal yetenekleri gelistirmek i¢in daha uzun vadeli bir odak saglar. Kisilerarasi

ve problem ¢dzme egitimi: Hem operasyonel hem de kigilerarasi problemleri ele
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alir ve orgiitsel caligma iligkilerini gelistirmeyi amaglar (Mathis ve Jackson, 2011:

251).

Stratejik egitim sayisiz organizasyonel faydaya sahiptir. IK ve egitim
profesyonellerinin is ile yakindan ilgilenmelerini ve isletme ydneticileri ile
sorunlarmi ¢ézmeye yardimci olmalarint ve bdylece kurumsal sonuglara 6nemli

katkilarda bulunmalarini saglar.

2.6. Adim:5 insan Kaynaklari Agsindan Uygulanan  Stratejilerin

Degerlendirilmesi

Insan kaynaklar: stratejilerinin degerlendirme adiminda stratejik harita ve

insan kaynaklar1 performans cizelgesi (HR Scorecard) yararlanilir.

Stratejik harita, kritik faktorlerin belirlenmesi ve bu faktorlerin Orgiitiin

stratejisiyle iliskilerini gdsteren bir grafiktir (Kaplan ve Norton, 2001: 90).

Isletmelerin strateji ya da stratejileri aciklayan kapsamli bir yap1 olan stratejik
haritalar, isletme igindeki biitiin boliimler ve isgorenler i¢in ortak ve anlasilabilir
bakis agis1 sunarlar. Yoneticiler sorumlu olduklar1 boliimlerin igletmenin stratejik
planlarina nasil katki sagladigini stratejik haritalar sayesinde anlayabilirler

(Dessler, 2013: 82).

Stratejik haritalar, isletmenin nihai amacina ulagsmasi i¢in izlemesi gereken
strateji ve faaliyetleri gdsterir. Insan kaynaklar1 programlar1 da bu amaca hizmet
etmek icin tasarlanirlar. Insan kaynaklarimin ise alma, egitim, performans,
degerlendirme ve ticretlendirme gibi konularda belirleyecegi strateji ve faaliyetlerin

isletme stratejisine uygun olarak gelistirmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 performans ¢izelgesi (HR Scorecard), uygulamalari stratejik
haritalarin sayisallagtirilmasinda kullanilan bir tekniktir. Bu teknikte islemler
stratejik amaglara ulagmak icin gerekli insan kaynaklar1 faaliyetlerini ve bu
faaliyetlerin eksikligini 6lgmek icin kriterleri tespit ederler, daha sonra da bu

kriterlere ulasilip ulasilmadigini kontrol ederler (Dessler, 2013: 83).

Belirlenen isletme stratejik amaglaria gore, insan kaynaklar1 boliimlerinin

yetkinlikleri sekillenmektedir. Yetkinlikler, iletisim, is tasarimi, segme, egitim-
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gelistirme, performans Ol¢imii ve dOdillendirme gibi insan kaynaklar
uygulamalarini ve bu uygulamalardan olusan sistemleri sekillendirmektedir.
Stratejik yoOnelimle uyumlu sistem ve uygulamalar ise insan kaynaklar

uygulamalarinin sonuglarmi etkilemektedir.

Insan kaynaklar1 performans gizelgesi 6ziinde isletmenin stratejik amaglari ile
insan kaynaklar1 bolimlerinin faaliyetlerini uyumlu hale getirmek i¢in yapilan
calismalaridir. Insan kaynaklar1 boliimlerinin performans olgiitii dort temel
yetkinligi ve bunlarin basar1 dlgiitleri bulunmaktadir bunlar; idari konularda etkili
olma, her bir iggérene saglanan ek olanaklarin maliyeti ve insan kaynaklari
faaliyetlerinin islem maliyetleridir. Isgdren savunuculugu, kritik pozisyonlardaki
insanlar isletmede tutma orani, temel yetkinliklere sahip is giiclinlin artig orant,
degisim donemlerinde kritik 6oneme sahip is giiciiniin isletmede tutma oranidir.
Stratejik yoOnetim, isgdrenlerin stratejileri anlama dereceleri, insan kaynaklari

boliimiinde isgorenlerin, boliimlerinin 6nemini anlama dereceleri.

Degisim lideri, tst yoOnetimin insan kaynaklar1 bolimiiniin  degisim
sirasindaki  faaliyetlerinden memnun olup/olmamasi, isgorenlerin degisim
sonuglarindan haberdar olup/olmamasi, iggérenlerin degisim siirecine katkilaridir

(Ergeneli, 2016: 61).

2.7.isletme Stratejik Yonetim Adimlar1 Acisindan Insan Kaynaklar

Uygulamalariin Degerlendirilmesi
2.7.1. Stratejik yonelimin belirlenmesi

Stratejik yonelimin belirlenmesindeki kasit isletmenin faaliyette bulanacag:
isi tamimlamaktir (Dessler, 2013: 74). Bu baglamda isletme stratejik yonetiminin
birinci adimi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin birinci adimu stratejik yonelimin

belirlenmesinde eslestirilir.

Bu eslesmenin saglanmasi i¢in insan kaynaklar yoneticileri ya da uzmanlari
iist diizey yoneticilerin belirledikleri misyon, vizyon ve degerleri gbz Oniinde

bulundurarak isletme kiiltiirii ve etik kurallarin1 anlamaya ¢aligirlar.

Bu agamada isletmelerin insan kaynaklar1 birimleri strateji ve politikalarimi

secerken, hangi amaglar, degerler ve etik prensipler ¢ercevesinde hareket edilecegi
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belirlenir. Mevcut isletme kiiltiirii ve meslek etigi ile ilgili uygulamalar, iist diizey
yonetimce belirlenen vizyon, misyon ve degerlere uyumlu olmasi beklenir degil ise,
yeni igletme kiiltiirii ve etik prensiplerin olusturulmasi konusunda insan kaynaklari
boliimiiniin diger boliimler ve iist yonetimle igbirligi yaparak, isletme i¢in uygun

strateji ve politikalar1 belir ve isgorenlere rehberlik eder.

Bu yaklagimla olusturulan stratejik yonelimin belirlenmesi, isletme is

kapsaminin ve ulagilmaya calisilan sonuglarin resmi olarak agiklanmig tanimidir.
2.7.2. Cevre analizi (I ve Dis)

Cevre analizi, igletmeler agisindan, i¢ ¢evresindeki giiclii, zayif yanlarini ve
dis cevreden gelen tehdit ve firsatlar1 degerlendirmek i¢in kullanilan analiz
yontemidir (Mondy ve Martocchio, 2016: 103). Bu baslik altinda isletme stratejik
yoOnetiminin ikinci, iiclincii adimi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin ikinci,
liclincli admm olan c¢evre analizlerinin eglestirilmesi konusu agiklanmaya

calisilacaktir.

Stratejik planlarin yapilmasi i¢in isletmeler hem i¢ hem de dis ortamlardan
gelen bilgi akislarina ihtiyag duyarlar. I¢ analizde drgiitsel yetkinlikler, giiclii yanlar
ve zayif yonler hakkinda bilgi saglanirken, dis ortamin taranmasindaki amag ise,
organizasyonel stratejistlerin tehditleri, firsatlar1 ve kisitlamalar1 tanimlamasina
izin verir. Kisacasi stratejinin gergevesi, isletmenin giicli yanlarindan yararlanarak
firsatlarin yakalanmasi, igletme igin tehdit unsurlarindan kaginmak igin ise zayif
yonlerini en aza indirmek olacaktir. Isletmelerin i¢ ve dis cevre analizine ihtiyag
duyma sebepleri, ¢evrelerindeki durumlar1 isletme agisindan avantaja

doniistiirilmesinin hedeflenmesidir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin de kendisiyle ilgili stratejileri belirlerken i¢
ve dis cevre analizlerini yapar. Boylece soz konusu stratejiyi etkileyebilecek
faktorler belirlenmeye calisilir. Insan kaynaklari yéneticileri, is giicii piyasasini
etkileyen demografik gelismeler, yasal diizenlemeler, teknolojik gelismeler,
ekonomik gelismeler ve rakiplerin isgiicii ile ilgili aldiklan kararlar (ise alim,
iicretlendirme, kariyer politikalar1) inceleyerek gelecekte ihtiyagc duyulan

isgilicliniin temin edilmesi veya isletmenin mevcut igsgorenlerin elde tutulmasi
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agisindan bir problem olup olmayacagini belirlemeye ¢aligir. Sadece is giicii arzini
etkileyebilecek dissal faktorleri incelemek yeterli degildir. insan kaynaklari
yoneticileri diger boliim yoneticileri ile isbirligi yaparak, isgorenlerin giiclii ve zay1f
yoOnlerini belirlemek ve giiclii yanlar1 rekabet edebilmek igin zayif yonlerini de

belirlenen strateji 15181nda giiclendirmeye caligirlar.
2.7.3. Stratejinin belirlemesi ve uygulanmasi

Cevre analizlerinden sonra, isletme stratejisi belirlenir ve stratejinin
uygulanmasi asamasina gecilir. Bu asamada insan kaynaklar1 ydneticileri veya
uzmanlari i¢-dis ¢evre analizi sonuglarin1 géz Oniinde bulundurarak stratejilerini
belirler. Bu baslik altinda isletme stratejik yonetiminin dordiincii, besinci adimi ve
insan kaynaklar1 uygulamalarinin dordiincii adimi stratejinin belirlenmesi ve

uygulanmasi asamasinda eslestirilir.

Stratejik planin ne kadar yaratici ve iyi formiile edilmis olmasindan bagimsiz
olarak, igletme yanhg bir sekilde uygulandigi takdirde fayda saglamayacaktir.
Strateji uygulamasi, isletmenin davramiginda, yonetimin liderlik yetenegi,
organizasyon yapisi, bilgi ve kontrol sistemleri, liretim teknolojisi ve insan
kaynaklar1 dahil olmak iizere bir veya daha fazla kurumsal boyutu degistirerek

ortaya ¢ikabilecek degisiklikler gerektirir (Mondy ve Martocchio, 2016: 105).

Lawler (2005) isletmenin, insan kaynaklari1 birimi isletme stratejilerine uygun
organizasyonun isleyis biciminde yapilacak degisikliklerin stratejiye uygun olarak
nasil organize edilebilecegine odaklanmalidir. Insan kaynaklar1 agisindan
stratejilerinin kurumsal, rekabet ve diger islevsel stratejilerle uyumlu olmasina

dikkat edilir (s. 16).

Insan kaynaklar1 stratejileri; farklilastirma stratejisi (kaynak temelli
stratejiler), bu strateji mevcut ve yeni faaliyet gosterilecek alanda isgorenlere

yatirim yapma, onlar1 deger yaratan bir kaynak olarak kabul eden stratejilerdir.

Maliyet liderligi (maliyet ve kontrol temelli stratejiler), bu stratejide mevcut
ve yeni faaliyet gosterilecek alanlarda iggorenleri siirekli kontrol altinda tutarak
isgorenlerin {iretkenligini arttirip maliyetini diisiirmek ve insan kaynaklari

uygulamalarinin maliyetini azaltacak onlemler almaktir.
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Odaklanma stratejisi (kaynak odakli ve/veya maliyet odakli), bu stratejide
odaklanilan faaliyet alaninda maliyetleri diisiirecek, iggorenlerin ise kontrol altinda
tutan ancak odaklanilan faaliyet alaninda isgdrenlerin deger yaratan bir kaynak

olarak goren stratejilerdir.
2.7.4. Stratejik kontrol (Degerlendirme)

Bu asamada insan kaynaklari stratejilerinin onceden belirlenen amaclara
ulagmasinda etkili olup olmadigini belirlenmeye calisilir. Bu baslik altinda isletme
stratejik yoOnetiminin altinc1 adimi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin besinci

adimu stratejik kontrol asamasinda eslestirilir.

Uygulanan stratejilerin basarilarini 6lgmede kullanilan kistaslar, uygulanan
insan kaynaklar1 stratejilerine, isletmenin amac¢ ve Onceliklerine gore

sekillenmektedir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin ise alim, egitim-gelistirme, performans
yonetimi ve icretlendirme konularinda aldiklar kararlarin etkinligini dlgmek icin
insan kaynaklar1 performans Olciitlerini ve Balance scorecard yontemlerini

kullanirlar.

Maliyet liderligi stratejisi izleyen bir isletme, ise alim ve insan kaynaklar
maliyetlerini, farklilagtirma stratejisi izleyen bir igletme ise egitime ve gelistirmeye
ayrilan kaynagin yillar icerisindeki degisimi ve egitimin etkinligini hesaplanarak

insan kaynaklar1 faaliyetlerinin isletme stratejisine uygunlugu test edilir.

Caliskan’a  (2010) gore organizasyonlar, basarili insan kaynaklar
politikalarinin ve uygulamalarinin, verimlilik, kalite ve finansal performans gibi

farkl alanlarda performansi artirabilecegi sdylemistir (s. 102).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi
3.1.1. Arastirmanin amaci

Degiskenlerin siirekli yenilendigi giiniimiiz is diinyasinda nitelikli stratejilere
olan 6nem her gegen giin daha da artmistir. Bilgi ¢agin1 yasadigimiz bu yiizyilda
isletmelerinde rekabet unsurlar1 arasinda hi¢ kuskusuz insan kaynagi en 6nemli yeri
tutmaktadir. Bu kaynagin etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesi isletmelerin insan
kaynaklar1 birimlerinin sorumlulugundadir. Isletme stratejik yonetimi de insan
kaynag1 lizerinden planlatilmakta ve yonetilmektedir. Bu baglamda isletmenin
insan kaynaklar1 birimi ile uyum i¢inde ¢alismasi ve bu birimin stratejik planla bir
sinerji olugturmasi rekabette isletmeleri bir adim 6ne tasiyacaktir. Her daim giincel
bir konu olan isletme yonetimi, kendi alanina konu olan isletme stratejik yonetimi
ve insan kaynaklarinin uygulamalar1 arastirilmasi, incelenmesi ve {izerinde

durulmasi gereken bir konudur.

Kavramsal cer¢evenin yer aldigi birinci bolimde; genel olarak stratejik
yoOnetim, stratejik yonetim modeli tanimina ve isletme stratejik yonetimi adim
basamaklar1 ve alt bagliklarinin tanimlamalarina yer verilmistir. Calismanin ikinci
boliimiinde, isletme stratejik yonetim adimlarinin insan kaynaklar1 uygulamalarina
karsilik gelen adimlar1 ve bu adimlarin alt bagliklar agiklanmaya ¢alisilmistir. Yine
ikinci boliimiin kapsaminda, isletme stratejik yonetim adimlarina karsilik gelen
insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejik adimlar1 kapsaminda

degerlendirilmistir.

Bu aragtirmanin amaci, insan kaynaklar1 uygulamalarimin isletme stratejik
yoOnetimine uyumu altinda, igletme stratejik yonetim siirecinin planlama, uygulama
ve degerlendirme adimlarmin nasil uyarlandigi ve insan kaynaklar1 yonetimine
stratejik yonetim igerisinde nerede yer aldigi sektor bazinda ortaya cikartilmaya
calisilmigtir. Arastirma sorunsali gbz Oniine alinarak isletme ve insan kaynaklari
yoneticilerine yapilandirilmig miilakat sorular1 yoneltilmis vermis olduklar
cevaplar ve goriisme notlart ATLAS.TI 8 (The Qualitative Data Analysis &

Research Software) yazilim programi yardimiyla analiz edilmistir.
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Bu sorunsal isletme yoneticileri ve insan kaynaklarinin bakis acisiyla ortaya
koyulmaya calisilmistir. Béylece bu sistemin nasil ¢alistigina dair alandakilerin

goriislerine yer verilerek cesitli 6nerilerde bulunulacaktir.
3.1.2. Aragtirmanin evreni ve sinirliliklar

Arastirmanin evrenini 6zel sektorde calisan isletme yoneticileri ve insan
kaynaklar1 yoneticileri olusturmaktadir. Bu anlamda tez ¢alismam, 6zel sektor
isletme stratejilerine farkli bakis agilarin1 yansitmasi bakimindan; gayrisafi yurtici
hasila, iktisadi faaliyet kollarina (A21) gore, gelir yontemiyle hesaplanan
Tiirkiye’nin GSYH’ne en fazla deger katan imalat sanayii, ingaat ve ticaret

sektorlerinde faaliyet gdsteren isletmeler secilmistir.*

Calismanin nitel bir arastirma olmasi nedeniyle, olasiliga dayali olmayan
orneklem tekniklerinden amagli (purposive) ya da yargisal (judgemental)
ornekleme yoluna gidilmistir. Giirbiiz ve Sahin’in (2016) tanimladig1 gibi amaglh
ornekleme arastirmacinin kendi kisisel gézlemlerinden hareket ederek arastirma
sorunsalina uygun geldigini diisiindiigii belirli 6zellikleri tasiyan deneklerin
secildigi ornekleme yontemidir (s. 134). Bu oOrneklem teknigine gore segilen
katilimcilarin isimleri ve firma bilgileri gizli tutularak, olusturulan tablo asagidaki

gibidir. ilerleyen basliklarda bu tabloda yer alan isimler kullanilarak analiz siireci

ylriitiilecektir.
Tablo 1: Arastirma Orneklemi ve Evreni
ADI FIRMA BILGISI GOREVI

Ust Diizey Y&netici imalat Sanavi. Firma-1 Yonetim Kurulu

(A) YL Baskani

IK Yéneticisi (1) Imalat Sanayi, Firma-1 In§ an K'fl}{naklarl
Yoneticisi

Yonetici (B) Ticaret, Firma-2 Sa‘t.lsnv © Pazarlama
Miidiirii

IK Yoneticisi (2) Ticaret, Firma-2 In§ an qunaklarl
Y Oneticisi

Eés)t Diizey ¥ 6netici Insaat, Firma-3 Kurucu Miidiir

IK Yéneticisi (3) Insaat, Firma-3 Insan Kaynaklar
Y Oneticisi

4 Tirkiye Istatistik Kurumu, Ulusal Hesaplar, Gelir Yontemi fle GSYH (2009 Bazl):
http://www.tuik.gov.tr/UstMenu.do?metod=temelist (Erigim Tarihi: 28.05.2018)
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Katilimcilarin kiinye bilgileri:

1.Ust Diizey Yénetici (A) (Yénetim Kurulu Baskani) (Firma-1)

1990 yilinda iiniversiteden mezun olduktan sonra aile isletmemizde g¢esitli
pozisyonlarda yoneticilik gorevi yaptim suan yonetim kuruluna bagkanlik
yaptyorum.

2. Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (1) (Firma-1)
Bankacilik gegmisim var 2001 yilindan once daha sonra insan kaynaklari
yoneticiligi sertifikast alip 2002 yilindan bu yana insan kaynaklar
birimlerinde cesitli gorevlerde bulundum suan da yonetici pozisyonunda
caligmaktayim.

3. Yonetici (B) (Satis ve Pazarlama Miidiirii) (Firma-2)
2006 yilinda insaat miihendisliginden mezun oldum. Dizayn miihendisi
olarak XXXX Enerji grubunda ¢aligmaya basladim. 2018 yilinda satig ve
pazarlama miidiirii pozisyonuna atandim.

4. Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (2) (Firma-2)
Marmara iiniversitesi [IBF isletme béliimiinden 2006 yilinda mezun oldum.
2009 yilindan bu yana insan kaynaklar1 profesyoneli olarak calismaktayim.

5. Ust Diizey Yénetici (C) (Kurucu Miidiir) (Firma-3)
2006 yilinda ingaat miithendisligi boliimiinden mezun olduktan sonra insaat,
proje firmalarinda calisttm 2016 yilinda iki arkadasimla beraber kendi
firmamizi kurduk.

6. Insan Kaynaklar Yéneticisi (3) (Firma-3)
2009 yilinda Gazi Universitesi [IBF Calisma ekonomisi ve endiistri iliskileri
bolimiinden mezun oldum, mezun oldugum tarihten buyana isletmelerin
insan kaynaklar1 departmaninda farkli gérevlerde calistim. 2015 yilindan

beri insan kaynaklar1 yoneticisi olarak calismaktayim.

Tablodan da anlagilacagi iizere katilimcilar; yonetim kurulu bagkani, yonetici
ve kurucu miidiir olmak iizere ii¢ farkli 6zel isletme yoneticisi ve bu isletmelerin
insan kaynaklar1 yoneticileri olmak iizere toplamda alt1 kisiyle yapilmis olmasi ve
tamaminin 6zel sektorlerde gorev yapiyor olmasi, arastirmanin sinirliliklar:

arasinda gosterilebilir.
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Yiiksek lisans tezi olan bu ¢aligmaya ayrilan kisith zaman, olabildigince
verimli kullanilmaya caligilmistir. Ayrica alan arastirmalarina ayri bir ¢aligma
konusu olabilecek kamu ve vakif yonetimlerinde stratejiler sorgulanmamustir.
Aragtirma imalat, ingaat ve ticaret alaninda faaliyet gosteren 6zel isletmelerle sinirl

tutulmustur.
3.1.3. Arastirmanin yontemi

Tez ¢caligmamin amaci dogrultusunda nitel aragtirma yontemi kullanilmastir.
Yildirim ve Simsek’in (2008) nitel arastirmanin amacini; belirli bir evren hakkinda
genellemeler yapmak degil, evrende var oldugu diisiiniilen ¢esitlilik, zenginlik,
farklilik ve aykiriliklar tespit edip bunlari calismaya dahil etmek suretiyle konunun
incelenmesi ve konunun farkli boyutlarini ortaya seren nispeten biitiinciil bir resim
elde etmek olarak tanimlamistir (s. 107). Nitel arastirma deseni olarak 6rnek olay
(case study) arastirmast kullanilmistir. Giirbiiz ve Simsek (2016) ornek olay
arastirmasini; arastirma konusuna bircok agidan bakilarak séz konusu olay ve
olgunun ¢esitli yanlarmi giin 15183ma ¢ikarmast ve boylelikle anlasilmasi
saglanmaktadir seklinde tanimlamislardir (s. 405). Arastirmamda sadece iizerinde
calisilan olaya 6zgii bir sonuca varilmak istendiginden 6rnek olay siniflamalarindan
i¢sel (intrinsic) olay segilmistir. Giirbiiz ve Simsek (2016) bu siniflandirmay1 soyle
tanimlamistir: arastirmacinin amaci soyut kavramlari anlamaya veya kuram
olusturmaya calismak degildir. Arastirmacinin ilgi odaginda olay1 daha iyi anlama
varsa bu yontemi kullanir (s. 407). Bu baglamda calisma igsel olay nitelige sahip
oldugundan nicel arastirmalarda oldugu gibi hipotez kabulii veya reddi s6z konusu
degildir.

Bu arastirmada veri toplamak i¢in yoneticilerle gériisme (miilakat, interview)
yapilmistir. Giirbliz ve Sahin (2016) goriisme (miilakat) sozlii iletisim yoluyla
insanlar1 ve onlarla iligkili durumlar1 anlamaya caligsan bir veri toplama yontemi
olarak tanimlamustir (s. 187). Nitel arastirmalarda siklikla kullanilan veri toplama
araclarindan, yapilandirilmis soru formlariyla alanindaki isletme yoneticisi ve insan
kaynaklar1 yoneticileriyle goriisme (miilakat) yapilmistir. Giirbiiz ve Sahin’in
(2016) agikladigr gibi yapilandirilmis goriisme, tim katilimcilara arastirma

konusuyla ilgili dnceden belirlenmis ayni sorular ayni sirada ve ayni bigimde
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sorulmaktadir. Diger goriisme tiirleriyle kiyaslandiginda goriismecinin sahip olmasi
gereken nitelikler yapilandirilmig goriismelerde daha alt diizeydedir. Bu goriisme
tiriinde aynmi sorular, ayni sirada ve aym bicimde katilimciya sorulmasi
gerektiginden goriismecinin  ¢ok {ist diizeyde beceriye sahip olmasi
gerekmemektedir. Yapilandirilmis goriismeden elde edilen verinin diizenlenmesi
ve islenmesi diger goriigme tiirlerine kiyasla daha kolaydir (s. 188). Tez
calismamdan 6nce yeterli goriisme (miilakat) deneyimim olmamasi nedeniyle bu

yontem tercih edilmistir.

Goriismeler sistematik analiz yontemiyle ¢oziimlenerek aktarilmistir. Harry
F. Wolcott’un gelistirdigi sistematik analiz yOntemi; veriler icerisinde yer alan
anahtar faktorler ortaya c¢ikartilmaya ve veriler arasindaki iligki yapilar
tanimlanmaya c¢aligilmaktadir. Yildinm ve Simsek’in (2008) Wolcott’dan
aktardigina gore, verilerin sistematik analiz yontemiyle aktarilmasinin nedeni, bazi
temalar ve temalar arasi iligkilerin belirlenip, veri analizini daha da ileri bir noktaya
tagiyarak okuyucuya daha doyurucu bilgiler sunmaktir (s. 221). Bu tezde sistematik
analiz yaklagimiyla wveriler smiflandirilmis, yorumsamaci bir yaklagimla
degerlendirilmistir. Bu tez c¢alismasinda, yapilan goriismeler (miilakatlar)
neticesinde arastirma sorularina cevaplar aranmistir. Yildirim ve Simsek’e (2008)
gore goriismenin (miilakat) en yaygin veri toplama yontemlerinden biri olmasinin
nedeni, yazma ya da doldurmaya dayanan anket ve testler gibi yapaylik ve
simirliliktan farkli olarak yiliz yiize giicli bir iletisim kurularak bireylerin
goriiglerini, bilgi ve deneyimlerini daha etkin bir sekilde ortaya ¢ikarmasidir (s.
127). Bu baglamda 6zel sektorde insan kaynaklari uygulamalarinin isletme stratejik

yonetimine uyumunun farkli yonleriyle ele alinmasini saglamistir.

Bu ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular tim 6zel isletmeleri genelleme
amaci yoktur. Arastirmada elde edilen veriler yargisal veri sinifindadir. Giirbiiz ve
Simsek (2016) yargisal verileri nesnellikten 6te, 6znel nitelikler tasimasi bireyin
duygu, diisiince, algi, izlenim ya da tutumlarini kapsamaktadir. Bu nedenle yargisal
veri bireylerin 6znel degerlendirmelerine dayali olan veriler olarak tanimlamaktadir
(s. 176). Tez ¢alismamdaki veriler goriisme yapilan katilimcilarin bakis agisiyla

smirhidir.
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3.2. Arastirmanin Yiiriitiilmesi

Goriismelerde (miilakat) sorulacak olan sorularin belirlenmesine tezin daha
ilk bolimiinden itibaren baglanilmistir. Bu baglamda calismanin teori kismi
bittiginde yirmiye yakin soru elde edilmistir. Yirmi sorunun goriisme yapilan
yoneticiyi sikacagi ve zamanin verimsiz kullanilmasina neden olacagi
disiincesiyle, tez danigmani ile tartigilarak sorularin yaklagik iicte biri ¢ikarilmistir.
Bununla da yetinilmeyip bir igletme iist diizey yoneticisi ile yapilan pilot goriisme
neticesinde, bazi sorularin Onemliliginin yaninda bazilarinin ise cevabinin
kaynaklarda oldugu ve gereksiz olarak degerlendirilmesi sonucunda tez
danigmaninin da onay1 alinarak igletme yoneticisi ve insan kaynaklar1 yoneticilerine

hazirlanan goriisme (miilakat) sorular1 asagidaki gibidir:
Miilakat Sorulari-1

(Yonetim Kurulu Baskani, Pazarlama ve Satis Miidiirii, Kurucu

Miidiir)

1. Oncelikle ¢alisma hayatinizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar hangi

gorevlerde bulundunuz?

e (Calistiginiz isletmenin faaliyet alanlar1 nelerdir?

2. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

e Evet, ise siireci nasil planliyorsunuz?

e Sizin diginizda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

e Haynrr, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?

3. Isletmenizin stratejilerini belirlerken dikkat ettiginiz hususlar nelerdir?

4. Rekabette farklilasma dogrultusunda isletmenizin ayricaliklari nelerdir?
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Stratejik planinizi etkileyen isletme gevre faktorleri nelerdir?

Sizce isletme agisindan stratejik yonetimin gii¢lii yonleri nedir?

Uygulama esnasinda yasanan sorunlar nelerdir?

. Isletme stratejik yonetimi agisindan insan kaynaklarmin birimine hangi

asamada ihtiya¢ duyuyorsunuz?

Stratejinin uygulamasi ve degerlendirilmesi agisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Degerlendirme igin kullandiginiz bir sistem var mi?

Miilakat Sorulari-2

(insan Kaynaklar1 Yéneticisi)

. Oncelikle ¢alisma hayatinizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar hangi

gorevlerde bulundunuz?

Calistiginiz isletmenin faaliyet alanlar nelerdir?

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planliyorsunuz?

Sizin digimizda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?
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3. Isletmenizin stratejilerini belirlendikten sonra stratejiye uyum icin yapmis

oldugunuz ¢aligmalardan bahseder misiniz?

4. Isgorenlerin stratejik yonetime, planlamaya bakis acilar1 nelerdir?

5. Stratejiye uyum asamasinda yasanilan avantajlar/dezavantajlar nelerdir?

6. Yapilan ¢alismalarin degerlendirilmesi agisindan;

e Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Tez yazim siireci icerisinde goriisme (miilakat) yapilacak kisiler
belirlendikten sonra randevular alinmistir. Goriisme yapilacak kisilerin
belirlenmesi ¢ok titiz bir ¢aligmanin {riinii olarak ortaya cikmistir. Nispeten
derinlikli yorumlara ulasabilmek amaciyla goriisme (miilakat) yapilanlarin isletme
iist diizey yoneticisi olmasmna ve insan kaynaklar1 yonetiminde deneyimli
olmalarina Ozen gosterilmistir. Bu manada goriisme (miilakat) sorularini
yonelttigim kisiler isletme iist diizey yoneticileri ve insan kaynaklar1 yoneticilerdir.
Bununla beraber goriisme yapilacak kisilerin secimi sirasinda isletmelerinde
stratejik yonetim siirecini kullandiklar1 dikkate alinarak, daha gergekei bir ¢aligma

ortaya konulmaya ¢aligilmigtir.

Goriismeler i¢in randevu talepleri tiim katilimcilar tarafindan olumlu
karsilanmis olup, tamami bdyle bir ¢alismanin yapilmasi ve kendi goriislerine
basvurulmasindan son derece memnun kaldiklarini ifade etmislerdir. Goriismeler
daha ¢ok sohbet ortaminda ger¢eklesmis ve sorulan sorular sorgulayici bir tarzda
degil bilgi vermeye davet eder nitelikte sorulmustur, bu da ¢aligmaya ayri bir
derinlik katmistir. Yildirim ve Simsek’in (2008) de belirttikleri gibi “sohbet tarzi
goriisme yoluyla elde edilen verileri birlestirmek, diizenlemek ve analiz etmek
zordur” (s. 122). Goriisme kayitlar1 tamamlandiktan sonra nitel analiz igin
gelistirilen bilgisayar yazilimlarindan ATLAS.TI 8 (The Qualitative Data Analysis

& Research Software) programi bu tez i¢in daha uygun olacagi diisiiniildiigiinden
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tercih edilmistir. Ses kayitlar1 ve goriisme notlar1 ad1 gecen programa aktarilarak
birlikte analiz edilmesine baglanmigtir. Miles ve Huberman’in dedigi gibi “yiiklii
datalarin oldugu g¢aligmalarda kavramsal ¢ergevenin ve aragtirma sorulari is ve
zaman acisindan asir1 yiiklii datalara karsi en iyi 6nlem olarak” agiklamiglardir (s.

55).

Verilen cevaplar 1s1ginda goriismeleri olusturan kelimeler 6nce kodlandi,
kodlar bir araya getirilerek kategoriler olusturuldu ardindan temalar elde edilmeye
calisildi. Yapilan bu analiz ¢alismasi ilerleyen basliklar altinda katilimcilarin
goriisleriyle beraber temalar altinda agiklanmaya calisilmistir. Goriigmelerin analiz
edilmesi konusunda zorluklar yasanmasina ragmen miilakatlarda verilen cevaplar,
aragtirma sorusunu aydinlatir nitelikte olmustur. Yapilan goriismeler (miilakat)
tamami katilimcilardan izin alinarak ses kaydi altina alinmis ve notlar tutulmustur.

S6z konusu miilakatlar 5-8 Haziran 2018 tarihleri arasinda tamamlanmistir.
3.3. Arastirma Bulgulan

Yukarida unvanlar1 ve gorevleri belirtilen katilimcilarla yapilan
goriismelerde, isletme stratejik yonetimi ve insan kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili
yapilandirilmig soru formuyla aragtirma sorusuna cevap aranmigtir. Katilimcilar bu
sorular ¢ercevesinde goriislerini beyan etmislerdir. Goriismeler sonucunda yapilan
analizler sonucu elde edilen temalar planlama, uygulama ve degerlendirmedir.
Isletme stratejik yonetimi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin stratejilere uyumu
ile ilgili, temalar altinda kategoriler hiyerarsik olarak siralanmig ve aralarindaki

baglant1 agiklanmaya ¢alisilmistir.

Planlama Siireci

Isletme stratejik yonetimi planlanirken yoneticilerin stratejiye baslangic
noktalari

e Isletme ydneticilerinin stratejileri belirlerken dikkat ettikleri hususlar

e Isletmenin rekabette farklilasma dogrultusundaki stratejik ayricaliklari

e Yoneticiler agisindan stratejilerin giiglii yonleri

Uygulama Siireci
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e Stratejik planlama asamasinda yoneticilerin insan kaynaklarii yonetimine
hangi asamada ihtiyac¢ duyuldugu

e Insan kaynaklari yonetiminin stratejiye uyum icin yapmis oldugu
calismalar

e Isgorenlerin stratejiye bakis acilari

e Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejiye uyum asamasinda yasamis oldugu

sorunlar

Degerlendirme Siireci

Isletme ve insan kaynaklari ydneticilerinin stratejiyi degerlendirme

yontemleri

Miilakatlarin tamami ise bu tezdeki mevecut yorumlarin kontrol edilebilmesi
ve gelecek calismalara kaynak olusturabilmesi acisindan ekler kisminda

bulunmaktadir.

Yidirim ve Simsek’in (2008) de belirttikleri iizere nitel arastirmalarda,
arastirmaci bilgi toplama siirecinin dogal bir parcasidir ve onun incelenen konuyla
ilgili diistinceleri biiyiik 6nem tasir (s. 238). Nitel arastirmalar, yorumsamaci bir
sosyal bilim geleneginin uzantis1 olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle bu kisimda
katilimcilarin -~ goriisleri  verilirken bazi  yorumlamalarda  bulunulacaktir.
Gortismelerde elde edilen veriler, yontem kisminda belirtildigi gibi sistematik
analiz teknigiyle aktarilacaktir. Yildinm ve Simsek’e (2008) gore sistematik
analizlerde, bireylerin goriislerini okuyucuya carpict bir sekilde sunmak i¢in
dogrudan alintilara yer wverilir. Elde edilen veriler sistematik bir sekilde
betimlenerek yorumlanir ve neden sonug iliskileri kurularak bazi sonuglara ulasilir.
Arastirma  verileri arasinda kurulacak baglantilar ve degerlendirmeler,

arastirmacinin yorumlarinin boyutlarini géstermektedir (s. 224).

Aragtirma verilerini aktarirken, belirli bir konuda benzer ve farkli goriiglere
yer verilerek, aym1 konuya neden farkli yaklasimlarin sergilendigi noktasinda
degerlendirmeler yapilacaktir. Bununla birlikte verilen cevaplar ile kisinin konumu
degerlendirilerek, olay farkli bir bakis agisiyla ortaya konulmaya calisilacaktir.

Yukarida verilen basliklar, izleyen boliimlerde sirastyla ele alinacaktir.
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3.4. Planlama Siireci

Yonetimin ilk islevi olan planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu
amaglara erigebilmek icin gerekli yol ve araglarin belirlenmesi ile baglar. Amaglar
belirlenmeden nereye varilacagi, neye erigilmek istendigi bilinmeden bir igletme
veya orgiitiin kurulmasi séz konusu olamaz. Ulgen ve Mirze (2013) Stratejik plani
tanimlarken rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak igin
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak

tanimlamustir (s. 35).

Stratejik yonetimde esasinda uzun donemli planlama yapmak icin bilgi
toplanmasi ve bu bilgiler dogrultusunda isletmenin uzun dénemine yon vermek i¢in
gerceklestirilen bir yonetim faaliyetidir. Yoneticilerle yapmis oldugum goriismeler
neticesinde stratejik yonetim planina yaklasimlar1 asagidaki kategoriler altinda
aciklanmaya calisgilmistir. Kategoriler aragtirma sorusu cercevesinde kodlarla
aciklanmas1 amaglanmistir. Alt basliklara bakildiginda tezin igeriginde olan
stratejik yonetim hiyerarsinin kodlardan elde edilen kategorilerde de oldugunu

goreceksiniz.

Planlama baslig1 altinda goriismelerden elde edilen veriler basliklar altinda

siralanmig ve agiklanmaya ¢aligilmistir.

3.4.1. Isletme stratejik ydnetimi planlanirken yéneticilerin stratejiye baglangic

noktalari

1960’11 yillardan beri kullanilan stratejik yonetim giiniimiize gelindiginde
hala 6nemini korumaktadir. Baglangi¢ yillarinda isletmeler; basarinin kaynagi
nedir, igletmelerin amaci nedir? Sorularmmin cevaplarini aramayla baslamuis;
zamanla degisen cevre kosullar1 ve rekabet smirlarinin kalkmasiyla gelismis,

glinlimiizdeki modern yonetim anlayisinin vazgegilmez bir pargasi olmustur.

Son doénemde, diinyadaki kiiresellesme hareketi ve teknolojideki hizli
ilerlemeler is yapis bigimlerini degistirmis ve igletmeler i¢in stratejik yonetim
planlar1 daha da 6nemli hale gelmistir. Tezin birinci boliimiinde stratejik yonetim

ve stratejik yonetim modeli ayrintilartyla anlatilmistir. Stireci planlarken baslangig
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noktaniz nedir? Sorusu goriismelerde isletme iist diizey yoneticilerine yoneltilen ilk

sorudur.

Burada katilimecilarin dikkat c¢eken goriislerine yer vererek durumu

resmetmeye ¢alisacagiz:

l" Stratejiye Baslangig Noktalan I

D 4:Y6netici-B = D 5:Yénetici-C =| D 6:Yonetici-A

ﬁ Vizyon ﬂ Misyon
= . . l i 6:6 isletmemizin misyonu
4:6 Isletmemizin vizyonu faaliyet 3 €. PO
gBsterdidi sektdrde lider konumd... E,s_lglitmem:zm vizyonu e dogrultusunda hareket etmeye
9 a hareket ediyoruz, caligiyoruz

Sekil 1: Yoneticilerin Stratejiye Baglangic Noktalar

Sematik gosterimde goriildiigli iizere miilakatlarda aciga ¢ikan goriisler su
yondedir: Isletme ydneticilerinin stratejileri planlarken misyonlari ve vizyonlar
dogrultusunda hareket ettikleri goriilmiistiir. Belirlemis olduklart hedeflerin
misyonlarina ve vizyonlarima uygun olmasi isletmelerin stratejik planlamalari
acisindan baslangi¢ noktalar1 olarak goriiliiyor. Bu soruda katilimcilarin hakim
goriistinlin bu eksende toplandigimi soyleyebiliriz. Aymi1 zamanda yoneticilerin
planlamaya baslangic noktalarinin dogru bir yonetim anlayisi igerisinde olduklar
goriilmektedir. Bu yaklasim da tezin literatiir kismiyla bagdastigi gibi Parnell’in
(2014) iyi bir stratejik planin dogru bir misyon ve vizyon ile baslamas1 gerektigi

diisiincesi ile ortiismektedir (s. 118).

3.4.2. Isletme yoneticilerinin stratejileri belirlerken dikkat ettikleri hususlar ve

isletmenin rekabette farklilagsma dogrultusundaki stratejik ayricaliklar

Tezin birinci boliimiiniin basliklar1 arasinda yer alan ve stratejik yonetimin
dordiincli adimi olan strateji belirleme adimi detayli bir sekilde anlatilmigtir. Burada
yonetim diizeylerine gore belirlenen stratejileri; kurumsal stratejiler, is/rekabet

stratejileri ve islevsel (fonksiyonel) stratejiler olarak ii¢ baglikta siralamigtik.
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Ulgen ve Mirze (2013) is yonetim/rekabet stratejilerini belirli bir pazarda
miisterileri i¢in deger yaratan ve sahip olunan temel yetenekler araciligryla rekabet
iistlinliigii saglamaya yonelik karar ve davraniglarin biitiinii olarak tanimlamaktadir
(s. 251). Bu baglamda yoneticilere yoneltilen bu iki sorudan birincisi kurumsal
stratejilerin cevabini, ikinci soru ise is/rekabet stratejilerinin cevabin1 vermekte

oldugundan ayni baglik altinda incelenmesi uygun goriilmiistiir.

Islevsel (fonksiyonel) stratejiler ise orta ve alt diizeyde uygulanan stratejiler
oldugundan insan kaynaklar1 yoneticilerine isletmeniz stratejilerini belirledikten
sonra uyum i¢in yapmis oldugunuz caligmalardan bahseder misiniz? Sorusu

yoneltilmig bu soruya verilen cevap ilgili baglikta irdelenmistir.

Isletme ydneticilerinin stratejileri belirlerken dikkat ettikleri hususlar

sorusuna verdigi cevaplar agagidaki sekilde gosterilmistir:

1 E 6:7 ekonomik

= 6:6 isletmemizin misyonu
dogrultusunda hareket etmeye
caligiyoruz

= D 6:Yonetici-A : e EsasEsEEsasEE e s E e LR EREaEy '.‘ """""

TTTTE 6:8 teknolojik

Dikkat Ettiginiz Hususlar [ = 6:9 imalat sanayindeki geligim ]

‘ O i-sl.etmenizin .Sir-at_e.;:i.ler'iﬁ.i.ﬁ.eliﬂerfen i

=/ 5:6 bilgi teknolojileri yazilimlanni ]

=) 5:7 insaat teknolojik gelismelerini ]

= 5:5 isletmemizin vizyonu
dogrultusunda hareket ediyoruz,

=) 4:6 isletmemizin vizyonu faaliyet

= D 4:Yonetici-B gosterdigi sektdrde lider konumda

Sekil 2: Isletme Yéneticilerinin Stratejileri Belirlerken Dikkat

Ettikleri Hususlar
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Litaretiir kisminda yapilan arastirmalardan karsimiza ¢ikan sonuglara gore
isletmelerin kurumsal ve is/rekabet stratejilerini iist yonetim tarafindan belirlenen
ve bu cercevede tiim isletme birimlerine uygulanan stratejiler oldugundan
bahsetmistik. Burada da kodlanan faktorler isletme yoneticilerinin kendi sektorleri
olan imaalat sanayi, ticaret ve insaat i¢in neyi degerli gordiiklerini ve stratejilerini

etkileyebilecek olan faktdrleri siraladiklar goriilmektedir.

Yapilan analiz sonuglarindan elde edilen bulgulara gore isletmeler faaliyet
alanlarinda kendileri i¢in 6nem tasiyan stratejik faktorleri siralamislardir. Misyon
ve vizyon kodlarina ek olarak burada teknolojik, sektorel gelismeler ve ekonomik
unsurlar karsimiza ¢ikmaktadir. Buradan hareketle igletme yoneticilerinin uzun
donem planlarmi belirlerken kendi sektorleri ile ilgili olan geligmeleri takip
ettiklerini ve planlamalarini bu ger¢evede yaptiklarini sdyleyebiliriz. Goriilen o ki,
her igletmenin kendine gore bir isleyis tarzi1 ve her sektoriin kendine gore kritik

faktorleri bulunmaktadir.

Isletme yoneticilerine yéneltilen rekabette farklilasma dogrultusundaki

stratejik ayricaliklar sorusuna verilen cevaplar asagidaki sekilde gosterilmistir:

= 5:4 Grglt kiltGrimiz ve
iletisimimiz.

ri = 6:4 teknoloji I
(= 45 big teknaojerimi ]
':E%_:.'::'.:l::::'.:.'::::‘l‘:‘.':‘:".‘:.'::::.'::'.:'.:.'::'.:'.:.':.".:l::.:.llll..._........

Sekil 3: Isletmenin Rekabette Farklilasma Dogrultusundaki Stratejik Ayricaliklar:
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Isletme yoneticilerinin verdikleri cevaplar dogrultusunda agiga ¢ikan kodlarmn
grup iletisimi, teknoloji, insan kaynaklar1 ve inovasyon alanlarinda yogunlastigi
goriilmektedir. Analiz sonucunda ortaya ¢ikan kodlar aslinda isletmelerin yetkinlik
alanlaridir. Temel ve ayirt edici yetkinlikler, Parnell’e (2014) gbre “genis bir pazar
yelpazesine erisim saglamali, iiretilen mal ve hizmetlere dogrudan katkida
bulunmali ve taklit edilmesi zor olmalidir” (s. 156). Hitt ve Ireland (2017) ise, temel
ve ayirt edici yetkinliklerin isletmenin rekabet {istiinliigli saglamasinin, igletmenin

cevresel faktorlere uyumluluguna baglamaktadir (s. 89).

Katilimcilarin temel yetkinliklerine tablo yardimiyla yakindan bakacak

olursak:

Tablo 2: Isletmelerin Rekabette Farklilasma Dogrultusundaki Stratejik
Ayricaliklar

Insan Orgiit
Kaynag | Kiiltiirii

Bilgi

Teknoloji | Iletisim | Inovasyon Teknolojileri

Ust
Diizey
Y Onetici
A)
Yonetici
®)

Ust
Diizey
Yonetici

©

X X X

Tablodan anlasilacag {izere isletmeler kendilerini diger isletmelerden ayiran

ve onlar1 rekabette bir adim 6ne ¢ikaran isletme yetkinliklerini siralamislardir.

Sadler’in (2003) aktardigi gibi isletmelerin stratejilerini belirlerken temel
yetkinlikleri iizerinden faaliyette bulundugu sektdrde rekabet edebilmek ve lider
konuma ulasabilmek i¢in ¢evre analizlerinin dneminden bahsetmistir (s. 163). Tezin
birinci boliimii igerisinde, dis ve i¢ ¢evrenin analiz edilmesinin isletmelerin rekabet
unsurlarini belirleyeceginden bahsetmistik. Bu baglamda ydneticilerin vermis

olduklar1 cevaplar 15181nda dis ve i¢ ¢evre analizlerinin yapildigi goriilmektedir.
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3.4.3. Yoneticiler acisindan stratejilerin gii¢lii yonleri

Tez icerisinde degisen ¢evre kosullariyla beraber isletme stratejik
yonetiminin  dneminden bahsetmistik. Isletmelerin bu ydnetim anlayisini

benimsemeleri stratejilerin igletmeler acisindan gii¢lii yonlerini agiga ¢ikarmustir.

Isletme yéneticilerine bu soru yoneltildiginde vermis olduklar1 cevaplarm

analizi agagidaki gibidir:

S Grgdt igi etkilesimi arttrarak
performansa pozitif etki etmesi ve
béi...

.__'—__‘——” 411 Grgit igi iletisimi giclendirmesi ]

592 jinin izi gl
lalan yond caliganianmizin kigisel
hede...

T B ey N vy
D 4:¥GneticiB | 0 Yén Vermesi pf oy
\ [ 4:12 yetii ve sorumluluk dagsdeminin I

Yetid ve Alanini

£:13 igletmenin hedeflerine yon
] wermesi

4:9 igletmeler agrandan en gigid
yani slirecin icine tlim calrganiar
olarak...

\_.‘ 6:14 Stratejiler belirienirken bircok

: fikir ortaya koyuluyor ve bize yeni
AR AR 51 s ARk s e 4 o g LS A A8 PR S LA SRR AR LA S R L s e b...

Stratejik Yonetimin GGc) Yonleri l :

Sekil 4: Yoneticiler A¢isindan Stratejilerin Giiglii Yonleri

Kodlara bakildiginda; isletme hedeflerine yon vermesi, isletme ici iletisimi
gliclendirmesi, calisanlarinin yetki-sorumluluk alaninin daha iyi belirlenmesi ve
isgdrenlerin stratejik yonetim siirecine katilimiyla daha dogru ve igsellestirilen bir
uygulama siireci yasadiklarini beyan etmislerdir. Bu cerceveden bakildiginda
isletme yoneticileri rekabet avantaji saglamak ve isletmelerini gelecege tasimak i¢in

stratejik plan yaptiklarini belirtmislerdir.

Yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplarin ortak yani igletmelerinde calisan
kisilerin stratejiyi yonlendirdikleridir. Dessler’inde (2013) belirttigi gibi yapilan
stratejilerin basarili olmasi ve sektorde rekabet kosullari igerisinde yer almasi igin

isletme stratejilerin tlim ¢aliganlar tarafindan kabul edilebilir nitelikte olmasinin
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oneminden bahsetmistir (s. 75). Bu niteligin saglanmasi durumunda isgorenlerin
isletmelerin belirlemis olduklar1 stratejileri igsellestirerek isletmeyi istenilen

noktaya daha net bir sekilde ulastiracagi kesindir.
3.5. Uygulama Siireci

Uygulama asamasi isletmeler acisindan diigmeye basmak ve isletmeyi
amaglara uygun olarak harekete gecirme sathasidir. Isletmeler stratejik planlari
yaptiktan sonra isi yapacak kisilerin harekete gecirilmesi bu siirecte olur.
Isletmelerde isi yapacak kisiler isletme isgdrenleridir. Ulgen ve Mirze (2013)
planlarin uygulanmasi ile ilgili; planlar ne kadar iyi olursa olsun, yap1 ne kadar iyi
kurulursa kurulsun, isi yapacak c¢alisanlar dogru secilmez ve iyi yonetilemezse,
kisiler iyi ¢aligmazlarsa amaglara etkili ve verimli bir sekilde varabilmek zorlagir
seklinde aciklamiglardir (s. 26). Bu baglamda dogru isgdrenin sec¢imi ve

yonetilmesi isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin sorumlulugundadir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri isletmelerin uygulama birimleri olarak
caligmaktadirlar insan kaynaklar1 yoneticilerine ydneltilen isletme stratejilerine
uyum i¢in yapmis olduklar1 uygulamalar ve stratejik yonetime insan kaynaklarinin

yaklagimi olusturulan kategoriler altinda agiklanmistir.

3.5.1. Stratejik planlama asamasinda yoneticilerin insan kaynaklarini yonetimine

hangi agsamada ihtiya¢ duyuldugu

Yoneltilen bu goriisme (miilakat) sorusuna —arastirmanin amacini
aydinlatmasi agisindan- yoneticilerden alinacak cevaplar énemliydi. Bu sorunun
sorulmasiyla isletme yoneticilerinin stratejik planlama agsamasinda insan kaynaklar1

yoOnetimine bakis acilar1 yansitilmis olacakti.

Yoneticilerin verdikleri cevaplar dogrultusunda yapilan analiz asagidaki

gibidir:
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5:14 Strateji belirlendikten sonra
egitim ve isgoren faaliyetleri ile
ilgil...

=9

iz icin gerekli gordGgu
cahsan ih...

=1 4:15 Plan belirlendikten sonra ’

“Stratejik Planda iK Ne Zaman ihtiyac
Duyuluyor?

I is Plani Hanrhginda In-,.
[ 6:16 is plani hazirigr asamasinda ]

Sekil 5: Yoneticilerin Hangi Asamada IK Y®6netimine ihtiyag Duydugu

Yoneticilerin verdikleri cevaplar1 goéz Oniine alarak durumu &zetlemek
gerekirse; isletme yoneticilerinin stratejiyi belirleme asamasinda 6zel olarak insan
kaynaklarmin fikirlerine bagvurmadiklari, stratejinin uygulanmasi esnasinda insan

kaynaklar1 yoneticilerinin siirece déhil olduklarini sdylemislerdir.

Armstrong (2009) insan kaynaklar1 uygulama siirecini su sekilde anlatmustir;
Stratejik IKY, IK stratejileri ve entegre IK politikalar ve uygulamalari araciligryla
isletmelerin hedeflerine nasil ulasilacagini tanimlayan bir yaklasimdir (s. 29). Bu
bilgi 15181nda yoneticilere yoneltilen soruya paralel olarak insan kaynaklar
yoneticilerine yoneltilen, isletmenizde stratejik planlama siirecine déhil oluyor

musunuz? Goriisme sorusuna verdikleri cevaplar:

e insan Kaynaklar1 Yoneticisi (1): Stratejik planlamaya yardimci olmast icin
insan kaynaklar1 faaliyetleri ile ilgili degerlendirme raporu sunumu
yapiyoruz.

e Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (2): Stratejik planlamaya siirecine
raporlarimizla destek oluyoruz. Bizim asil isimiz strateji belirlendikten
sonra fonksiyonel ve yonetimsel olarak siirece destek vermek.

e Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (3): Plan belirlendikten sonra siirece dahil

oluyorum.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin de vermis olduklar1 cevaplar isletme
yoneticilerini destekler niteliktedir. Bu baglamda genel kabul géren “Isletme insan
kaynaklar1 yoOnetimi, isletmelerin uygulama birimleridir.” savin1 destekler

niteliktedir.
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Yapilan literatiir arastirmasinda insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin isletme
stratejileri ile birlesme asamasinin uygulama adiminda oldugunu goérmiistiik.

Yapilan analizler sonucu tezin literatiir kismi ile bagdasmaktadir.
3.5.2. Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejiye uyum i¢in yapmis oldugu calismalar

Tezin ikinci boliimiinii olusturan bu sorunun kapsami, isletme stratejik
adimlarina karsilik gelen insan kaynaklar1 uygulamalarim1 sorgulamak iizere insan
kaynaklar1 yoneticilerine yoneltilmistir. Insan kaynaklar1 y&neticilerinin vakti
kisith oldugundan, stratejilere uyum asamasinda yapmis olduklar1 uygulamalarin
genel kapsami hakkinda bilgi vermeyi tercih etmislerdir. Cevaplar 15181nda yapilan

analiz asagidaki gibidir:

[ = 2:2 egitim faaliyetlerini ylritiyoruz ]

h I 2:lbilgiteknobjiiefinilakip]

[ 3:8 rekabette Gne gegebilmek ]

3:1 stratejik amaclar ile isglclinin
biitlinlesmesidir

[ 11 rekabet avantaji saglayacak ]

1:2 belirlenen stratejiye gére en

Sekil 6: IK’nin Stratejiye Uyum Caligmalar1

Analizden de anlasilacag: iizere insan kaynaklar1 yoneticilerinin stratejinin
belirlenmesinden sonra yapmis oldugu uygulama tezin kapsami icerisinde de yer
alan yap1 ve sistemin tasarlanmasidir. Bundan kasit isletmede isgdren talep ve
arzinin uyumlu hale getirilmesidir. Bu uygulama insan kaynaklar1 acisindan isten
cikarma - kiiclilme, isgdren saglama ve egitim faaliyetleri anlamina gelmektedir.
Yapilan insan kaynaklar1 uygulamalarinin, kendileri ile karsilastirilmasi i¢ ¢evre
analizindeki yetkinliklere; rakiplerle kiyaslanmasi ise dis c¢evre analizine

girmektedir.
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Bu dogrultuda verilmis olan cevaplarin kapsamina bakildiginda stratejiye
uygun sekilde kendi birimlerini hizaladiklar1 goriillmektedir. Her {i¢ yoneticinin de
ortak paydasi insan kaynaginin yetkinlik seviyelerini arttirarak bunu isletme
performansina yansitmak istemeleridir. Bu sayede rekabet edebilecek konuma

erismeleri ya da sektorde lider olan konumlarii korumay1 amaglamalaridir.
3.5.3. Isgdrenlerin stratejiye bakis acilart

Tezin ana gdvdesinde, insan kaynagi ve bu kaynagin stratejik yonetim i¢inde
plana nasil dahil edilmesi gerektigi tartigilmaktadir. Bu baglamda isgdrenlerin
stratejiye bakis agilarinin degerlendirilmesi Onemliydi. Katilimeilarin vermis

olduklar cevaplarin analizleri asagidaki gibidir:

[ = 1:4 bu planin bir pargasi ]

iK-isgbrenlerin Stratejik Planlamaya
Bakig Acgilan

= 3:2 Oncelikle calisanlar ne igin

calistigini anlamasi agisindan
....................................................................... hedefler ¢...

Sekil 7: Isgorenlerin Stratejiye Bakis Agilart

Bu soruda katilimeilarin hakim goriisii; Stratejik yonetim siirecinin gelecekle
bagdasmasindan dolayi, isgorenlerin de kariyer planlariyla uyusan ve bireysel
gelisimlerine destek veren bir siire¢ oldugu, stratejilerle belirlenen hedeflerin bizzat
isletme birimlerini olusturan isgorenler tarafindan olusturuldugu yoniindedir. Bu
durumun isletmenin grup ig¢i iletisiminin gelismesine ve performansina olumlu etki

yaratmasina olanak sagladigini agiklamiglardir.

Literatiir kisminda isletme karar vericilerinin stratejileri olusturduktan sonra
isletme birimlerine uygulanmasindan bahsetmistik bu baglamda isgoérenlerin
stratejik yoOnetimi benimsemeleri isletmelerin hedeflerine ulasmalar1 agisindan

degerlidir.
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3.5.4.Insan kaynaklari yOnetiminin stratejiye uyum asamasinda yasadigi

avantajlar/dezavantajlar nelerdir?

Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejiye uyum asamasinda avantaj ve
dezavantajlarmin tartisildigi bu soruda yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplarin

analizleri asagidaki gibidir:

156 bilgi ylkiindn artmas: anlamina

= |

< J'K_me Aumasmda\’a}amlan seassssensasnrssnscasnsnsnss
Dezavantaj

1:8 egitim ve kariyer geligtirme
firsatiar

1:5 karar vermenin zoflu§unu ]

1:7 insan kaynakian yGnetimini
degerli kiliyor

3:5 karar vermenin karmasikhgi ]

2:5 Geleneksel insan kaynaklan
yonetiminden daha karmagik sirekli
planlar...

Avantaj

{ iK-Uyum Asamasinda Yasanilan |

3:3 insan kaynaklan birimini Gnemli
bir konuma tagyor

2:4 insan kaynalklan birimini isletme
igin dederli bir konuma tagyor

Sekil 8: Uyum Asamasinda Yasanan Avantaj ve Dezavantajlar

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin vermis olduklari cevaplarin analizinden de
anlagilacag iizere, stratejik yonetim siirecinin insan kaynaklar1 birimini isletme
acisindan 6nemli ve degerli bir konuma tagimasi oldugunu goriiyoruz. Bu durum
akillara personel yonetiminden, geleneksel insan kaynaklar1 yonetimine ve ardinda
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik yoniiniin kesfedilmesiyle bir bakima tarihsel
siireg icerisinde nasil kendini gelistiginin de bir cevabi olarak karsimiza

cikmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin uyum asamasindan yasadigi avantajlari

asagidaki tabloda detayli bir sekilde verilmistir.
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Tablo 3: Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejiye Uyum Asamasinda Yasadig1

Avantajlar
"Insa.n I.(qynflklarl. . Egitim ve Kariyer
Y0netiminin Onemini Firsatlar1 Saglamasi
Arttirmasi £
Insan Kaynaklar1 X
Yoneticisi (1)
Insan Kaynaklar
Y Oneticisi (2) X X
Insan Kaynaklar X
Y oneticisi (3)

Ikinci tablomuzda insan kaynaklari yoneticilerinin stratejik y&netim
siirecinde onlar1 zorlayan konularm ne oldugunun sorusunun ydéneltilmesi ile

asagidaki tablo olugmustur:

Tablo 4: Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejiye Uyum Asamasinda Yasadig1

Dezavantajlar
Siirecin
Bilgi Yiikiiniin Planlar Karar Vermenin
Artmasi Uzerinden Karmagiklig1
Yiriitilmesi
Insan Kaynaklar
Yoneticisi (1) X X
Insan Kaynaklar
Yoneticisi (2) X X
Insan Kaynaklari X
Y oneticisi (3)

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi lizere li¢ yOneticide stratejik yonetim
stirecini planlar tizerinden yiiriittiigiinii anlamaktayiz. Bu durum belirlenen isletme
stratejik planina gore insan kaynaklarmin da kendi uygulama alani igerisinde
planlar olusturarak stratejiye kendini hizalamaya g¢alistiklarindan bahsetmislerdir
haliyle geleneksel insan kaynaklar1 gérevinin yanina stratejik yonetimde eklenerek
insan kaynaklar1 yonetiminin isgiiclinii arttirmistir bilgi yiikiiniin artmasi bununla

iligkili olan karar vermenin karmasikligin1 da beraberinde getirmistir.

Literatiir kisminda deginilen isletme strateji tlirlerinin (farklilagtirma, maliyet

ve odaklanma) insan kaynaklar1 birimi a¢isindan uygulanmasi asamasinda
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geleneksel ve stratejik insan kaynaklari faaliyetlerinin ayni anda yiiriitiilmesi
beraberinde bilgi yiikiiniin artmasi ve karar vermenin karmagikligina sebep

olmaktadir.
3.6. Degerlendirme Siireci

Planlama ile baslayan, uygulama ile devam eden stratejik ydnetim
islevlerinden sonuncusu degerlendirme siirecidir. Degerlendirme siireci genel
olarak goriilen islerin amaglara, prosediir ve standartlara uygun olarak yapilip
yapilmadigimi belirlemek ve gerektiginde diizeltmeler yaparak islerin amag ve
planlara uygun olarak yiiriitilmesini saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii
kapsar. David ve David (2015) stratejinin degerlendirilmesi onemlidir ¢ilinkii
isletmeler dis ve i¢ g¢evrede hizli ve dinamik olarak degisen faktorlerle karsi

karsiyadir diyerek degerlendirmenin 6nemini agiklamistir (s. 373).

Bu cercevede isletme yoneticileri ve insan kaynaklari yoneticilerinin
stratejileri degerlendirme zaman ve yontemleri sorgulanmis ve verilen cevaplara

gore ilerleyen baslik altinda yorumlanmaya ¢aligilmustir.
3.6.1. Isletme ve IK yéneticilerinin stratejiyi degerlendirme yontemleri

Isletmenin her birimi belirli siireler iginde uygulamis olduklar1 planlarin
hedeflerine ulasip ulasmadigini ya da belirlenen hedefe ne noktada olduklarinin
degerlendirmesini yapar. Bu soruda yoneticilerimizden 68renmeyi amacladigim,
degerlendirmelerini hangi yontemi kullanarak ve hangi donemlerde stratejilerini

degerlendikleridir.

Katilimcilarin vermis olduklari cevaplarin analizi asagidaki gibidir:
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[ 5115 Beliriemis oldugumuz bes yillik
stratejik plami liger aylik dort
ddénemd...

5:16 kendi belirledigimiz kriterler ]

%

i e

=) 6:18 Kendi gelistirdigimiz
performans degerlendirme
cizelgemiz

“... = 627 sirketimizin y6netim kurulu

tarafindan onaylanan g yillik ig
planian...

&oDegerlendirme |-

] D 4:Y6netici-B | -

(= 417 Kurumsal kaynak planiama

programi olan SAP'in satis ve
pazarlama igin...

4:16 Ayhk ve iic aylik periyotiarda
dederlendirerek yillik

Sekil 9: Isletme Y®&neticilerinin Stratejileri Degerlendirme Dénem ve Yontemleri

[ 2:6 Hattalik ve aylik raportann

= D 2:ik-3

iceriginde geleneksel insan
kaynaklan fa...

[Bose]

(= 1:9 Aylik ve ii aylik periyotlarda

dederlendirerek yillik belirledigimiz
h...

*....{@) 110 personel ynetim faaliyetieri iic

ayhk degerlendirme raporunda ise
str...

(£ 3:6 Haftalik, aylik ve {i¢ aylik olarak

raporiar olusturuyoruz kendi belirl...

(= 3:7 Bunlann iceriginde is tasanmi,
segme/egitim gelistirme,
performans 6...

Sekil 10: Insan Kaynaklar1 Y@&neticilerinin Stratejileri Degerlendirme Dénem ve

YoOntemleri
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Miilakat sorusuna verilen cevaplar 1s1¢inda yonetici ve insan kaynaklar
yoneticilerinin degerlendirme zamanlart ayr1 ayri incelenerek bir tabloda
birlestirilmeye caligilacaktir.

Tablo 5: isletme ve insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Stratejiyi Planlama ve
Degerlendirme Zamanlari

. o Insan Kaynaklar1 Yoneticisi
Ust Diizey Yonetici (A)
Firma Bilgileri (1)
Plan Degerlendirme Plan Degerlendirme
Eirma—l 3 Y1l 3 ay 1 Yil 3 ay
(Imalat)
Insan Kaynaklar1 Y®&neticisi
Yonetici (B)
Firma Bilgileri 2)
Plan Degerlendirme Plan Degerlendirme
Fir.ma—2 1 Y1l 3 ay 1 Y1l 3 ay
(Ticaret)
. Insan Kaynaklar1 Yoneticisi
Ust Diizey Yonetici (C)
Firma Bilgileri 3)
Plan Degerlendirme Plan Degerlendirme
Firma-3 5Yi1l 3 ay 1 Y1l 3ay
(Ingaat)

Degerlendirmelerin ortak paydasi isletmelerin degerlendirme yontemlerinin
kendilerine 6zgii belirlemis olduklar1 kriterler yardimiyla yaptiklaridir. Yapilan
stratejik planlarin vadesi ise isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlara gore
degiskenlik gostermektedir. Bu durumu yorumlamak gerekirse her sektor i¢in uzun
donem, icinde bulundugu sektoriin yapisi ile dogrudan baglantilidir. Isletme
yoneticilerinin ve insan kaynaklar ydneticilerinin bu faktorii goéz Oniinde
bulundurarak stratejik planlar1 olusturduklar1 ve degerlendirdikleri sdylenebilir.
Yoneticiler stratejiyi degerlendirmelerini {i¢ aylilk doénemde yaptiklarini
sOylemigtir. Bunu da anonim sirketlerinin yil igerisinde dort kez bilgilendirme

raporu sunma zorunluluguna baglanabilir.
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Insan kaynaklar1 agisindan bakildiginda miilakat cevaplarinin ortak noktasi
haftalik ve aylik olarak geleneksel insan kaynaklari uygulamalarini ii¢ aylik

raporlarinda ise stratejiyle uyum raporlarini ilgili yoneticiye sunmalaridir.

Tezin literatiir kismina baktigimizda isletmelerin performans degerlendirme
cizelgelerini kendilerine 6zgii bir bi¢imde hazirladiklarini sdylemistik. Bu baslik
altinda yaptigimiz analiz sonuglarinda da isletmelerin kendileri i¢in 6nemli olan
kriterlerin degerlendirmelerini yaptiklarin1 goriiyoruz. Aymi mantikla insan
kaynaklar1 birimlerinin de HR Scorecard igerigini de kendi belirlemis olduklar:

kriterlere gore doldurduklar1 ve degerlendirdikleri goriilmiistiir.
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SONUC

Hizla degisen diinyamizda her alanda oldugu gibi isletme yonetimi alaninda
da doniistimler olmaktadir. Bu doniisiimler gelismekte olan iilkemizde, isletme
diinyasim1 da yakindan etkilemistir. Ulke smirlarmin kalkmasiyla rekabettin
kosullar1 degigmis, bu degisim ise isletmeler agisindan var olan riskleri arttirmistir.
Riskleri tahmin edebilme ve isletmeyi uzun dénemde gilivene tutmak isteyen
isletme karar vericileri planlarin1 daha stratejik ve nitelikli yapmak zorunda
kalmiglardir. Bu doniisiim isletmelerin is yapis sekillerini degistirmis, onlar
nitelikli insan kaynagini arayigina itmigmis ve halihazirda isletmede ¢alisanlar1 da

daha etkin bir sekilde kullanir hale getirmistir.

Isletmelerin insan kaynagimi ve nitelikli stratejileri etkin kullanmas1 personel
yoOnetimi olgusunu da degistirerek giinlimiizde isletmelerin uygulama birimi ve

stratejik ortagi olan insan kaynaklar1 yonetim kavramini dogurmustur.

Isletmelerin aktif olarak kullandig1 yonetim sistemi haline gelen stratejik
yOnetimin, isletmelerin uygulama birimi olan insan kaynaklarinin uygulamalari ile

nasil hizalandig1 konunun anlasilmasi i¢in 6nemlidir.

Bu calismayla stratejik yonetim adimlarinin ne oldugu bu adimlara karsilik
gelen insan kaynaklari uygulamalar ve isletme stratejik yonetim adimlar1 agisindan
insan kaynaklar1 uygulamalarinin degerlendirilmesi sorularina cevap aramustir.
Ayrica literatiir taramasinda ve tezin yazim siireci asamalarinda bu sistemin nasil
calistigiyla ilgili akla gelen sorular alanindaki uzmanlara yoneltilerek cevaplar

aranmigtir.

Calismamizin sonug boliimiinde; isletme stratejik yonetim adimlari ile insan
kaynaklariin uygulamalarinin stratejiye uyum adimlarinin yani sira tezin literatiir
kisminda yer verdigimiz bazi basliklar ile gériismeye (miilakat) katilan uzmanlarin
goriislerinin yer aldigi ligiincii boliimdeki analizlerde elde edilen veriler 1s18inda,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin stratejiye uyumu hakkinda degerlendirmeler

yapilacaktir.
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Ik ele alacagimz konu isletmelerin, isletme stratejik ydnetim adimlarinin
gliniimiiz isletmelerinde isleyis bigimleridir. Tezin birinci boliimiinde genigce yer
verilen strateji adimlar1 miilakat sorularini yonelttigimiz isletme {iist diizey
yoneticilerinin de uyguladiklar1 goériilmiistiir. Bu adimlardaki amag isletmenin ne
oldugunu, ne yapmak istedigini ve gelecekte nerde olmak istediginin haritasini
cikarmalarina yardimei olmak igin gelistirilen bir sitemdir. Ayn1 zamanda stratejik
yonetim, yapmis oldugu risk odakli uygulamalar sayesinde ortaya ¢ikacak
muhtemel hatalar1 6nleme yolunda yoneticilere rehberlik etmeyi amaglamaktadir.
Boylece, is ve islemlerden alinacak maksimum verimle birlikte yoneticilerin
kaynaklarmin etkili ekonomik ve verimli kullanilmas1 imkan saglayacaktir. Isletme
karar vericilerinin belirlemis olduklar1 stratejinin isletme calisanlari tarafindan
icsellestirilmesi ve uygulanmasinda iist yoneticilerin stratejiye verecegi destekle
belirlenen hedefe ulasilmasi daha miimkiindiir. Yapilan miilakatlarda edinilen
kanaat; Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdre gore stratejilerinin siiresini ve
degerlendirmesini yaptig1 goriilmektedir. Isletmeler stratejilerini belirlemek icin
yaptiklar1 ¢aligmalarda birimlerden toplanan raporlar 1s181inda elde edilen nesnel
bilgilerle isletme karar vericileri tarafindan 6znel kararlar verilmekte ve bu verilen

kararlarda tiim isletme biinyesinde uygulanmaktadir.

Ikinci konu olan insan kaynaklarinin uygulamalarmin stratejiye uyum
adimlarmin igerigi, belirlenmis olan strateji ekseninde insan kaynaklar1 birimlerinin
stratejiye uygun adimlar atarak var olan uygulamalarin giincellenmesi anlami
tagimaktadir. Yapilan dogru plan ve uygulamalarla insan kaynagini nitelikli hale
getirerek isletmenin performansini arttirmak temel amactir. Yapilan miilakatlarda
edinilen kanaat; insan kaynaklar1 biriminin stratejinin belirlenmesine raporlama ve
sunum olarak destekledigi goriilmektedir. Raporlarin igerigi soruldugunda haftalik
ve aylik olanlarin personel yonetimi ¢ergevesinde oldugu anlasilmistir. Bu birimin
stratejik yoOnetim siirecine sadece uygulama kisminda dahil edilmesi, insan
kaynaklar1 yonetim sisteminin raporlama ve siradan personel yonetim igleri igin
kullanildig1 izlenmistir. Bu durumda bilgi yiikiiniin artmasi ve karar vermenin
zorluguna sebep olmustur ve bu insan kaynaklar1 yonetim niteligi agisindan zayiflik

olarak tespit edilmistir.
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Ozetle, insan kaynaklarinin uygulamalarini isletme stratejik ydnetime uyumu
isletme i¢in 6nemli bir kazanimdir. Ilerleyen yillarda insan kaynaginin niteliginin
daha da belirginlesmesiyle bu aladaki ilerleyisinde siirecegi kesindir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri; kendilerini olabildigince gelistirip, isletmelere deger katma
noktasinda 6nemli caligmalara imza atarak bu meslegin gelecegin meslegi olmasin
saglayacaklardir. Aym sekilde, insan kaynaklar1 yonetiminin isletme ydnetimine
daha etkin bir sekilde kullanilabilecegine inanan bilim insanlarmin bu alanda
yapacaklar1 akademik caligmalarla bu meslegin gelisimine Onemli katkilari

olacaktir.

Bu tez c¢alismasinda, insan kaynaklari yonetim uygulamalarinin igletme
stratejisine uyumu altinda 6ngériiler/hedefler ve gergeklesenler, alandakilerin bakis
acilartyla ortaya konulmustur. Alandakilerin goriislerini dahil ederek mevcut
durumu farkli boyutlariyla ele alan bu arastirmanin, isletme ve insan kaynaklar

alaninda yapilacak galismalara 1s1k tutmasi temenni edilmektedir.
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EKLER
Miilakat Sorulari-1

(Yonetim Kurulu Baskani, Pazarlama ve Satis Miidiirii, Kurucu

Miidiir)

. Oncelikle ¢aligma hayatinizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar hangi

gorevlerde bulundunuz?

Calistigimiz isletmenin faaliyet alanlar nelerdir?

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planltyorsunuz?

Sizin digimizda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?

. Isletmenizin stratejilerini belirlerken dikkat ettiginiz hususlar nelerdir?

. Rekabette farklilagsma dogrultusunda igletmenizin ayricaliklari nelerdir?

Stratejik planinizi etkileyen isletme c¢evre faktdrleri nelerdir?

Sizce isletme acisindan stratejik yonetimin giiclii yonleri nedir?

Uygulama esnasinda yasanan sorunlar nelerdir?

. Isletme stratejik yonetimi agisindan insan kaynaklarmin birimine hangi

asamada ihtiya¢ duyuyorsunuz?
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8. Stratejinin uygulamasi ve degerlendirilmesi agisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi dénemlerde degerlendiriliyor?

Degerlendirme i¢in kullandiginiz bir sistem var mi?
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Miilakat Sorulari-2
(Insan Kaynaklar1 Yoneticisi)

. Oncelikle ¢aligma hayatinizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar hangi

gorevlerde bulundunuz?

Calistiginiz isletmenin faaliyet alanlar nelerdir?

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planliyorsunuz?

Sizin digimizda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?

. Isletmenizin stratejilerini belirlendikten sonra stratejiye uyum icin yapmis

oldugunuz ¢aligmalardan bahseder misiniz?

. Isgorenlerin stratejik yonetime, planlamaya bakis agilari nelerdir?

Stratejiye uyum asamasinda yasanilan avantajlar/dezavantajlar nelerdir?

. Yapilan ¢caligmalarin degerlendirilmesi agisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi dénemlerde degerlendiriliyor?
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MULAKAT KAYITLARI

Yapilan miilakatlarda, sorulan sorular koyu renk, verilen cevaplar ise agik
renk yazi karakteriyle yazilmistir.
NOT: Goriismelerden 6nce, katilimcilara isimlerinin gizli tutulacaginin sdylenmesi
nedeniyle goriismeler sirasinda kisilerin kimliklerini ortaya ¢ikaran kelimeler

kayitlardan ¢ikarilmistir.

Ust Diizey Yonetici (A) (Yonetim Kurulu Baskani) ile 05.06.2018
Tarihinde Saat 14.00°da Yapilan Miilakat

1. Oncelikle cahsma hayatimzdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

1990 yilinda iiniversiteden mezun olduktan sonra aile isletmemizde ¢esitli
pozisyonlarda yoneticilik gorevi yaptim suan yonetim kuruluna baskanlik

yaptyorum.
e Calistiginiz isletmenin faaliyet alanlar1 nelerdir?

Imalat Sanayi
2. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Yonetim kurulu iiyesi olarak stratejik planlama siirecine dahil oluyorum.
e Evet, ise siireci nasil planhyorsunuz?

Isletmemizin ekonomiden sorumlu birim miidiirleri ile bir araya gelip
Tiirkiye ile ilgili ekonomik senaryolarin olusturulmasi ile basliyor. Daha
sonra isletme disindan danismanlarimizin ve uzmanlarinda katilimda
bulundugu ileriye doniik olarak {i¢ seneyi kapsayan makroekonomik
senaryolarm  olusturulmasin1  takiben, isletmelerimiz  tarafindan
gorevlendirilen ekipler bu sefer ilgili sektorlerin bu makroekonomik
ortamlarda ne tip sektor senaryolarinin olabileceginin c¢aligmasini
yapiyorlar. Sektor senaryolar1 da hazirlandiktan sonra siirecin en kritik

asamas1 olan is plan1 hazirh@ bashiyor. Ust yonetim tarafindan secilen
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senaryolara gore tiim sirket calisanlarinin katilimlariyla sirketlerimiz iig
yillik is planlarini hazirhiyorlar. Sirketimizin misyonu, vizyonu, stratejileri
ve taktikleri genis kapsamli olarak gozden geciriliyor. Temel senaryoya
gore hazirlanan is planinin yani sira tedbir senaryolarina gore de aksiyon

planlar1 hazirlaniyor.
Sizin disimzda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Miimkiin oldugunca fazla ¢aliganimizi isletme stratejik yonetim siirecine
dahil etmeye calisiyoruz, boylece isletmenin ortak aklini olusturmaya

calistyoruz.

Hayuir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize basvuruyor mu?

. Isletmenizin stratejilerini belirlerken dikkat ettiginiz hususlar

nelerdir?

Isletmemizin misyonu dogrultusunda hareket etmeye calistyoruz,
degismemeyi kendimiz i¢in en biiyiik tehlike olarak goren ve bu ylizden de
her tiirlii ekonomik, teknolojik ve imalat sanayindeki gelisim gostergelerini

yakindan izleyerek, stratejilerimizi belirliyoruz.

. Rekabette farkhilasma dogrultusunda isletmenizin ayricahiklar:

nelerdir?
Grup olarak 6nem verdigimiz {i¢ ana rekabet unsurumuz var bunlar; insan

kaynaklari, teknoloji ve grup iletisimi.

. Stratejik planimiz1 etkileyen isletme cevre faktorleri nelerdir?

Hem stratejiyi belirlerken hem de siire¢ igerisinde bizi etkileyecek
faktorlerle ilgili tedbir planlar1 olusturuyoruz ama teknolojik gelismeler,
ekonomik sistemdeki degisimler ve kredi kullanimindaki zorluklar ¢ilinkii
uluslararasi rekabet kosullarinda pazarda yer alabilmek i¢in daha fazla fon

kaynagi bulmak zorundayiz.

Sizce isletme acisindan stratejik yonetimin giiclii yonleri nedir?
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Isletmenin hedeflerine yén vermesi, gelecegimizi gorebilmemiz agisindan
cok onemli dogru zamanda dogru kararlar alabilmemizi sagliyor. Stratejiler
belirlenirken bir¢ok fikir ortaya koyuluyor ve bize yeni buluslar ve liretim

yontemleri i¢in ufuklar sunuyor.

Uygulama esnasinda yasanan sorunlar nelerdir?

Ust yonetim stratejilerinin isletme iginde en alt basamaga kadar
uygulanmas1 beraberinde problemleri de getiriyor. Kurumsal stratejilere
uygun olarak birimlerin kendi i¢inde ve diger birimlerle sinerji olusturacak
sekilde stratejileri geligtirmeleri zaman aliyor.

. Isletme stratejik yonetimi acisindan insan kaynaklarimin birimine

hangi asamada ihtiya¢c duyuyorsunuz?
Is plan1 hazirlig1 asamasinda

Stratejinin uygulamasi ve degerlendirilmesi acisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Sirketimizin yonetim kurulu tarafindan onaylanan ti¢ yillik is planlar tiger
aylik donemlerde sorgulaniyor. Yilin yarisindaki gozden gecirme ise daha
kapsamli oluyor ve bu noktada biitiin sirketlerimiz rakamsal biit¢elerini

revize ediyor ve alt1 ay ileri tasiyorlar.
Degerlendirme icin kullandigimiz bir sistem var m?

Kendi gelistirdigimiz performans degerlendirme ¢izelgemiz var on farkli
performans unsurunu degerlendiriyoruz bunlar; Stratejik planlama ve
kurumsal performans yonetimi, finansal performans, marka performansi,
marka yOnetimi, tedarik zinciri yOnetimi, pazarlama, miisteri ve ticaret

yOnetimi, liriin tasarim ve ar-ge, insan kaynaklari, bilgi sistemleri yonetimi.
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Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (1) ile 05.06.2018 Tarihinde Saat 15.00°da
Yapilan Miilakat

Oncelikle ¢cahsma hayatimizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

Bankacilik gegmisim var 2001 yilindan 6nce daha sonra insan kaynaklar
yoneticiligi sertifikas1 alip 2002 yilindan bu yana insan kaynaklar
birimlerinde cesitli goérevlerde bulundum suan da ydnetici pozisyonunda

caligmaktayim.
Calistigimiz isletmenin faaliyet alanlari nelerdir?

Imalat Sanayi

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planhyorsunuz?

Stratejik yonetim temelde bir {ist yonetim vazifesi, plan belirlenirken rapor
sunumu ile destek veriyoruz. Strateji belirlendikten sonra insan kaynaklari
birimi fonksiyonel olarak yonetim anlaminda ise stratejik olarak siirece

dahil oluyoruz.

Sizin distmzda planlama siirecine kimler dahil oluyor?
Yonetim kurulu iiyeleri

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize basvuruyor mu?

Stratejik planlamaya yardimci olmasi icin insan kaynaklar1 faaliyetleri ile
ilgili degerlendirme raporu sunumu yapiyoruz haftalik, aylik ve {i¢ aylk
periyotlarda. Haftalik ve aylik olan rapor iceriginde insan kaynaklari
faaliyetleri yer aliyor bunlar; personel 6zliik isleri ve bordrolama, ii¢ aylik
olan raporun igerigindeyse stratejiye uyum gostergelerinin yer aldig1 analiz

raporlarindan olusuyor.

. Isletmenizin stratejilerini belirlendikten sonra stratejiye uyum icin

yapmis oldugunuz ¢calismalardan bahseder misiniz?
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Temelde stratejik yonetim insan kaynaklar1 agisindan, stratejik amaglar ile
isgliciiniin ~ biitiinlesmesidir. Bizden istenilen, belirlenen strateji
dogrultusunda istek, ama¢ ve yapi ile tutarli, stratejiyi destekleyecek
adimlar atmamiz. Stratejinin ekonomik sonuglarmi almak ve
uygulamalarimizi 6nce kendi igimizde daha sonra rakiplerle kiyaslayarak
rekabette One gegebilmek icin insan kaynagini en verimli sekilde

kullanmaya ¢alistyoruz.
. lIsgorenlerin stratejik yonetime, planlamaya bakis acilar1 nelerdir?

Oncelikle ¢alisanlar ne icin calistigim anlamasi acisindan hedefler ¢ok
Oonemli stratejide aslinda belirlenen hedeflere ulagmak igin yapilan
planlamalardir. Isgérenlerde bunun bilincinde olduklarinda isletme

performansi adina iyi sonuglar aliyoruz.

. Stratejiye uyum asamasinda yasanilan avantajlar/dezavantajlar

nelerdir?

Avantajlar olarak baktigimizda igletme icerisinde insan kaynaklar1 birimini
onemli bir konuma tastyor ve biz insan kaynaklar1 profesyonellerini degerli
kiliyor ve yeniligin ve stratejik degisimin basarilmasinda katkida bulunuyor.
Dezavantajlar bilgi yiikiiniin artmas1 ve karar vermenin karmasiklig1.

. Yapilan calismalarin degerlendirilmesi agisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Haftalik, aylik ve 1ii¢ aylik olarak raporlar olusturuyoruz kendi
belirledigimiz kriterler ¢ercevesinde gerceklestiriyoruz. Bunlarin igeriginde
i§ tasarimi, se¢me/egitim gelistirme, performans ol¢iimii, Odiillendirme,
teknik bilgi, is glicii davranigi, ise devam analizi ve bunlar alt

basliklarindan olusuyor.
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Yonetici (B) (Satis ve Pazarlama Miidiirii) ile 06.06.2018 Tarihinde
Saat 11.00°da Yapilan Miilakat

Oncelikle ¢cahsma hayatimizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

2006 yilinda insaat miihendisliginden mezun oldum. Dizayn miihendisi
olarak XXXX Enerji grubunda ¢alismaya bagladim. 2018 yilinda satis ve

pazarlama miidiirii pozisyonuna atandim.
Calistigimiz isletmenin faaliyet alanlari nelerdir?

Enerji, Ticaret

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planhiyorsunuz?

Sizin disimzda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Ust yonetim karar verici konumda, isletme alt birimleri de siirece fikir ve
raporlart ile destek oluyor.

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize basvuruyor mu?
Kendi birimimizi ilgilendiren satis ve pazarlama alaninda faaliyetlerimizi

iceren degerlendirme raporlarini sunarak siirece destek oluyoruz.

. Isletmenizin stratejilerini belirlerken dikkat ettiginiz hususlar

nelerdir?

Isletmemizin vizyonu faaliyet gosterdigi sektorde lider konumda olmaktir
bizde birim olarak belirlenen stratejiye uyum asamasinda bu hususu goz

oniinde tutarak planlarimizi hazirliyoruz.

Biriminizin planlarii olustururken zaman élciitiiniiz nedir?
Birim olarak planlarimizi yillik hazirhiyoruz {iger aylik periyotlarda

degerlendirmeler yapip gerekli goriildiigiinde revizyonlar yapiyoruz.
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. Rekabette farklhilasma dogrultusunda isletmenizin ayricahiklar
nelerdir?

Icinde bulundugumuz sektdrde ¢ok giiclii rakiplerimiz var bunlardan bizi
ayiran 6zelliklerimiz inovasyon, insan kaynaklari ve bilgi teknolojilerimiz

. Stratejik planimz1 etkileyen isletme cevre faktorleri nelerdir?
Ulkemizin enerji politikalari, endiistrideki teknolojik degisim hizi
. Sizce isletme agisindan stratejik yonetimin giiclii yonleri nedir?

Isletmeler agisindan en giilii yani siirecin i¢ine tiim galisanlar olarak dahil
olmamiz ve igletmenin ortak akli ile hareket etmemiz buna ek olarak orgiit
hedeflerine tam bagimlilig1 olusturmasi, yetki ve sorumluluk dagiliminin

uygunlugu, orgiit i¢i iletisimi gliclendirmesi.

Uygulama esnasinda yasanan sorunlar nelerdir?

Ust yonetim stratejik kararlar1 verirken gelen raporlar ve sunumlar dahilinde
0znel olarak veriyor. Bu kararlar tiim paydaslarimiz ve bizleri etkiliyor,
yeniden yapilanma ve birim bazinda belirlenen hedefin yiiksek gosterilmesi.
. Isletme stratejik yonetimi acisindan insan kaynaklarimin birimine

hangi asamada ihtiya¢ duyuyorsunuz?

Plan belirlendikten sonra birimimiz i¢in gerekli gordiigiimiiz ¢alisan

ihtiyaglarim karsilamak tizere bagvuruyoruz.

. Stratejinin uygulamasi ve degerlendirilmesi agisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Aylik ve ¢ aylik periyotlarda degerlendirerek yillik belirledigimiz
hedeflere ulasmaya calisiyoruz. Kendi birimimizi ilgilendiren satis ve
pazarlama kriterlerinin yer aldig1 ekonomik ve performans gostergeleri yer

aliyor.
Degerlendirme icin kullandigimiz bir sistem var nm?

Kurumsal kaynak planlama programi olan SAP’1n satig ve pazarlama i¢in
olusturulan modiiliinii kullaniyoruz. Agiklamis oldugum gibi satis ve

pazarlama kriterlerinin yer aldigi degerlendirmede konu ile ilgili alt
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basliklara birimimiz degerleri girdikten sonra bende analiz ve
degerlendirmeler yapip yoOnetim kurulundaki ilgili {iyeye sunumumu

yapiyorum.
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Insan Kaynaklan Yéneticisi (2) ile 06.06.2018 Tarihinde Saat 10.00’da
Yapilan Miilakat

1. Oncelikle caisma hayatimzdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

Marmara iiniversitesi [IBF isletme béliimiinden 2006 y1linda mezun oldum.

2009 yilindan bu yana insan kaynaklar1 profesyoneli olarak ¢alismaktayim.
e Calistiginiz isletmenin faaliyet alanlar1 nelerdir?
Enerji

2. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

e Evet, ise siireci nasil planhyorsunuz?

e Sizin disinizda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

¢ Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?

Stratejik planlamaya siirecine raporlarimizla destek oluyoruz. Bizim asil
isimiz strateji belirlendikten sonra fonksiyonel ve yonetimsel olarak siirece

destek vermek.

3. lIsletmenizin stratejilerini belirlendikten sonra stratejiye uyum icin

yapmis oldugunuz ¢calismalardan bahseder misiniz?

Biz birim olarak belirlenen stratejiye gore en dogru uygulamayi planlayarak
ve yoneterek insan kaynagini isletme acisindan rekabet avantaj1 saglayacak
konuma tagimamizdir. Bunu planlamamizdaki amag isletme performansina
olumlu etki yaratmayi amaglamamizdir. Buradan da anlasilacag: iizere
bizim birimimizin stratejiye uyumu isletme performansina olan olumlu

degisimi yaratmaya caligmaktir.
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4. lIsgorenlerin stratejik yonetime, planlamaya bakis acilar1 nelerdir?

Her birim kendi icinde stratejik yonetime katkida bulunuyor herkes bu
planin bir parcgasi dolayistyla plam ve isletmeyi igsellestiriyor. Buda hem

ekip iletisimi i¢in hem de ekip performansina olumlu katkida bulunuyor.

Stratejiye uyum asamasinda yasanillan avantajlar/dezavantajlar

nelerdir?

Insan kaynaklarmin giinliik uygulamalarinin tamami stratejik y&netim
icinde degildir bu geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminin kapsaminda.
Diger yandan planlarin kullanilmasi, rekabet avantaji olarak insan
kaynaginin kullanilmasi1 gibi faktorler isin i¢ine dahil olunca bu da insan
kaynaklarimin stratejik yoOniinii acgiga ¢ikartyor. Bu iki farkli yonetim
kavrami beraberinde karar vermenin zorlugunu ve bilgi yiikiiniin artmasi
anlamina geliyor.

Avantaj olarak bakildiginda birincisi insan kaynaklar1 yonetimini degerli
kiliyor, ikincisi ise isgdrenler ve biz profesyoneller icin daha iyi egitim ve

kariyer gelistirme firsatlar1 yaratiyor.

. Yapilan cahismalarin degerlendirilmesi acisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Aylik ve ¢ aylik periyotlarda degerlendirerek yillik belirledigimiz
hedeflere ulagmaya calistyoruz. Haftalik ve aylik olan degerlendirme raporu
icerisinde personel yonetim faaliyetleri ii¢c aylik degerlendirme raporunda
ise stratejik olarak yapilan insan kaynaklar1 planlarinin degerlendirme

sunumlart {ist yonetime yapiliyor.
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Ust Diizey Yonetici (C) (Kurucu Miidiir) ile 08.06.2018 Tarihinde Saat
10.00°da Yapilan Miilakat

. Oncelikle calisma hayatimzdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

2006 yilinda insaat miithendisligi boliimiinden mezun olduktan sonra insaat,
proje sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisttm 2016 yilinda iki
arkadasimla beraber ayn1 sektdrde faaliyet gostermek iizere kendi firmamizi

kurduk.

CalistiZimiz isletmenin faaliyet alanlar: nelerdir?

Insaat, Proje ve Taahhiit

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?
Sirket miidiirii olarak planlama siirecine dahil oluyorum.

Evet, ise siireci nasil planliyorsunuz?

Ust yonetim kendi uzmanlik bilgileri dogrultusunda faaliyet gosterdigimiz
alanlarda paylasim yapti ben proje ve taahhiit islerimizle ilgili planlama ve
koordinasyon islerinden sorumluyum. Proje ve taahhiit isleri devlet
ihaleleri, 6zel sektor girisimleri ile var olan bir sektdr yeterliligimizin
oldugu devlet ihalelerinde is alabilme potansiyelimize gore ihaleleri alip
planlarimizi bes yillik siire i¢in yapiyoruz.

Sizin disimzda planlama siirecine kimler dahil oluyor?
Kurucu miidiirler ve bizlere bagli olan birim miidiirleri dahil oluyor.

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?
. Isletmenizin stratejilerini belirlerken dikkat ettiginiz hususlar

nelerdir?

Isletmemizin vizyonu dogrultusunda hareket ediyoruz, fark ve deger
yaratan, rakiplerinin 6rnek aldigi, evrensel, saygin ve yiiksek degerlere

sahip lider bir miihendislik ve miisavirlik firmasi olmak bizim temel
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amacimiz bu dogrultuda yapacagimiz islerin niteligi ¢ok 6nemli sektdrde
bizi diger isletmelerden ayirmali. Bunu yapabilmek i¢in bilgi teknolojileri

yazilimlarini ve insaat teknolojik gelismelerini yakindan takip ediyoruz.

. Rekabette farklilasma dogrultusunda isletmenizin ayricahklar:

nelerdir?
Isletme olarak bizi digerlerinden ayiran ve farkli kilan bilgi teknolojimiz,
orgiit kiiltiiriimiiz ve iletisimimiz.

Stratejik planimiz1 etkileyen isletme cevre faktorleri nelerdir?

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, hiikiimet politikalar1 ve fon ve kaynak

kullanimlar.
Sizce isletme agisindan stratejik yonetimin giiclii yonleri nedir?

Stratejinin igsletmemizi gii¢lii kilan yonii ¢alisanlarimizin kisisel hedefleri ile
de uyumlu olmasi, Orgiit i¢i etkilesimi arttirarak performansa pozitif etki

etmesi ve boliimler aras1 koordinasyonu arttirmasidir.

Uygulama esnasinda yasanan sorunlar nelerdir?

Yapmis oldugumuz planlar ve almis oldugumuz islerin siire¢ olarak uzun
soluklu olmasindan dolay1 ¢alisanlarin isten ayrilmasi bizim i¢in agimizdan
sorun oluyor. Yeni istihdam ettigimiz calisan devam eden bir isin ortasindan

basladigi i¢in adapte olmakta zorlaniyor.

. Isletme stratejik yonetimi acisindan insan kaynaklarimin birimine

hangi asamada ihtiya¢c duyuyorsunuz?

Strateji belirlendikten sonra egitim ve iggoren faaliyetleri ile ilgili gerekenin

yapilmasi i¢in bagvuruyoruz.

Stratejinin uygulamasi ve degerlendirilmesi acisindan;

Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Belirlemis oldugumuz bes yillik stratejik plani tiger aylik dort donemde
degerlendiriyoruz. Degerlendirmeler sonucu gerekli goriilen giincellemeleri

yaparak varmak istedigimiz bir yillik sonuglara ulagmaya calisiyoruz.
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Degerlendirme icin kullandigimiz bir sistem var nm?

Stratejilerimizi degerlendirirken kendi belirledigimiz kriterler var bunlar
proje bazli is kalemlerinden olusuyor bunu yapmamizdaki amag finansal,
insan kaynaklar1 ve kurumsal performans yonetimi icin bize referans

olmalari.
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Insan Kaynaklar1 Yoneticisi (3) ile 08.06.2018 Tarihinde Saat 12.00°da
Yapilan Miilakat

Oncelikle ¢cahsma hayatimizdan bahseder misiniz? Bugiine kadar

hangi gorevlerde bulundunuz?

2009 yilinda Gazi Universitesi IIBF Calisma ekonomisi ve endiistri iliskileri
boliimiinden mezun oldum, mezun oldugum tarihten buyana isletmelerin
insan kaynaklar1 departmaninda farkli gorevlerde calistim. 2015 yilindan

beri insan kaynaklar1 yoneticisi olarak caligmaktayim.
Calistigimiz isletmenin faaliyet alanlari nelerdir?

Insaat, Proje ve Taahhiit

. Isletmenizde stratejik planlama siirecine dahil oluyor musunuz?

Evet, ise siireci nasil planhiyorsunuz?

Sizin disimzda planlama siirecine kimler dahil oluyor?

Hayir, ise planlama siirecine dahil olanlar bilginize bagvuruyor mu?

Plan belirlendikten sonra siirece dahil oluyorum.

. Isletmenizin stratejilerini belirlendikten sonra stratejiye uyum icin

yapmis oldugunuz ¢calismalardan bahseder misiniz?

Tiim uygulamalarimiz isletme {ist yonetiminin belirlemis oldugu stratejiye
gore gdzden geciriyoruz. Isletmemiz acisindan orgiit kiiltiirii ¢ok 6nemli
bizde bu kiiltiirii destekleyecek ve gelistirecek adimlar1 atiyoruz, gelisen ve
degisen bir ¢evredeyiz bilgi teknolojilerini takip edip isgdrenlerimiz igin

egitim faaliyetlerini yliriitiiyoruz.

. Isgorenlerin stratejik yonetime, planlamaya bakis acilari nelerdir?

Stratejik yonetim giliniimiizde insan kaynagi odakli oldugundan iggorenlerin
kariyer planlartyla uyusan ve bireysel gelisimlerine destek veren bir siireg.

Calisanlarda bunun farkinda oldugundan siirece pozitif bakiyorlar.
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5. Stratejiye uyum asamasinda yasanilan avantajlar/dezavantajlar

nelerdir?

Avantajlar olarak baktigimizda insan kaynaklar1 birimini isletme igin
degerli bir konuma tasiyor bu biz profesyoneller agisindan 6nemli bir
durum. Geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminden daha karmasik siirekli
planlar {izerinden sonuglara ulagilmaya ¢aligiliyor bu da zor olan kismu.

6. Yapilan calismalarin degerlendirilmesi acisindan;

e Yapilan stratejik planlar hangi donemlerde degerlendiriliyor?

Haftalik ve aylik raporlarin igeriginde geleneksel insan kaynaklar
faaliyetleri yer aliyor. Ug aylik sunumumuzda ise insan kaynaklarinin
yoOnetimsel faaliyetleri raporlaniyor ve ilgili yonetici siireglerimiz hakkinda

bilgilendiriliyor.



92

OZGECMIS

Adi Soyadi: Ahmet Gokhan YILDIRIM

Dogum Yeri ve Tarihi: Altindag, 10.07.1987

Ogrenim Durumu:

Derece Alan Universite Yil
Lisans Isletme i, 2013
Universitesi
Yiiksek Lisans
Is Deneyimi:
Calistig1 Yer Gorev Yil
Erges Miihendislik Insan Kaynaklar 2014-

Miisavirlik Ltd. Sti.

Uzmani

Yabanci Diller: Ingilizce

Yaynlar: -

E-Posta: vildirimag@gmail.com

Telefon: +905321732163

Tarih: 21.06.2018




