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OZET

Kiresel rekabet ortaminda 6rgiitlerin rakip isletmelerin 6ntinde olma Sl¢utleri, sahip olduklar
nitelikli insan kaynaklart ve bu kaynaklari kullanma derecesi ile iliskilendirilmektedir. Is diinyasinin
yant stra, kamusal kurum ve kuruluslar, bankalar ve sigorta sirketleri, stratejik savunma birimleri,
Universiteler, bagimsiz aragtirma enstitiileri ve gonullil tesekkiller gibi 6rgiitler diinyasinin diger
kimi birimleri de insan kaynaklarinin gereksinimlerine cevap verecek nitelikte olabilmenin ¢abast
icine girmek zorundaditlar.

Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru gerceklesen dogrusal doniisim,
hizla degisen cevresel kosullar karsisinda yetersiz kalmaktadir. Orgiitlerin gerceklestirdikleri dissal
ve igsel cevre analizlerinden daha hizl degisen isglicti kosullarina karst ne tiir tepkiler vereceklerini
belitlemeleri oldukca gliclesmistir. Bu noktada, stratejik yonetim ve strateji formiilasyonu
aciimlary, insan kaynaklari yonetimi alani agisindan Onemi ihmal edilemez bir konuma
yukselmistir.

Insan kaynaklarnin degisen boyutlari, isgéren motivasyonunu da derinden etkilemektedir.
Orgiitlerin gelisen isgéren gereksinimlerini tatmin etme yollar1 farklilasmakta, gerek somut
gudileyicilerin gerekse soyut guidileyicilerin 6nemi giderek artmaktadir. Soyut/informel orgiit
kultirtint igsellestirmis ve somut/formel 6rglit vizyonunu benimsemis olan isgorenler, orgit
stratejilerinin  basariyla uygulanmasi stirecinde ¢ok 6nemli bir role sahiptirler. Bu baglamda,
calismada insan kaynaklari yonetimi ve stratejik boyutu ile stratejik insan kaynaklari yénetiminde
isgbren motivasyonunun yeni actlimlart irdelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari Yonetimi, Stratejik Yonetim, Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Isgéren Motivasyonu.

ABSTRACT

The criteria of the organizations to be competitive in the global business environment are
thought to be related with the human resources strategies. Together with the business world,
some units of the world of organizations such as public organizations, banks and insurance
companies, strategic defense units, universities, independent research institutes and voluntary
organizations have to try to meet the needs and expectations of their human resources.

The linear transformation from personnel management to human resources management is
insufficient under the rapidly changing environmental circumstances. The matter of determining
how they react to the workforce conditions changing faster than the external and internal
environmental analysis they realize has become hard for the organizations. In this context, the
importance of strategic management and the strategy formulation process has been undeniable

for the human resources management.
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Changing dimensions of the human resources affect deeply the employee motivation. The
ways of satisfying the employee needs differentiate and both physical and psychological
motivators increasingly gain importance. If the employees internalize the informal organizational
culture and share the formal vision of the organization, they will play crucial roles in the process
of implementing the organizational strategies successfully. In this context, the human resources
management with its strategic dimension and the new perspectives of the employee motivation in
the human resources management are elaborated in this study.

Keywords: Human Resources Management, Strategic Management, Strategic Human
Resources Management, Employee Motivation.

1. GIRIS

Kiresellesme ve uluslararasi rekabete acilma siireci; yonetim ve insan
faktorinid ve calisma normlarini, yeni orgltsel hedef ve stratejilere dogru
yonlendirmekte ve Orgiit icinde en Ust dlzey yoneticiden en alt diizeyde caligana
kadar, calisani, calismayi, calisma yasami ve ortamui ile statlleri etkilemekte ve
degisen calisma kosullart icinde insan kaynaklarinin yeni calisma profilleri
gelistirmesini  gerektirmektedir. XXI.  yizyilda 6rglit  yoneticilerinin
gerceklestirmesi gereken en Onemli Orgiitsel katki biitinsel anlamda insan
kaynaklarinin ve 6zelde ise bilgi calisanlarinin verimliligini arttirict yontemler
gelistirmektir.

XXI. ylzyilda 6rgiitlerin rekabetci yonetim stratejileri formiilasyonlari, bilgi
ve telekominikasyon teknolojileri, sektdrel yeniden yapilanmalar ve yeni
sektorel olusumlarin etkisi altindadir (Bradley vd., 1993, s. 5). Bu baglamda,
Orglit yonetimleri insan kaynaklarinin gereksinimlerini ve bu gereksinimlerin
nasil karsilanmast  gerektigini  strekli bigcimde arastirmak ve yeniden
degetlendirmek durumundadir. Ote yandan, Orgiitlerin spesifik konularda
teknolojik bilgi birikimi olusturarak ve insan kaynaklarinin degerleri ve
gereksinimlerini 6rgiitsel vizyon ve degerlerle bitunlestirerek, stratejik Grgiitsel
rekabet programlart hazirlamalari gerekmektedir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI: TANIMSAL BOYUT

Insan kaynaklari kavrami kurumsal hedeflere ulasmada érgiitlerin kullanmak
zorunda olduklart temel kaynaklardan biri olan beseri kaynag ifade eder. Bu
kavram, Orgiitin bunyesinde bulunan en ist yoneticiden en alt diizeydeki
isgérenlere kadar tim c¢aliganlart kapsadigi gibi, 6rglitin disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanilabilecek isglicini de icermektedir. (Kaynak vd.,
1998, s. 15). Isletmelerin sahip olduklart en énemli kaynaklardan birisi, hatta en
6nemlisi insan kaynagidir (Ozgen vd., 2002, s. 5). DeNisi ve Griffin (2001, s.
4y’e gore bir Orgiitiin insan kaynaklari, amaglarina ulagsmada, rekabet tstinligu
saglamada ve ¢evresel unsurlarin beklentilerini karsilamadaki ¢abalari nedeniyle
Orglitiin en 6nemli varliklarindan biri durumundadir.

Insan kaynaklari yénetimi (IKY), cogunlukla bir érgiitte isgérenlerin
yonetimiyle ilgili olan felsefeyi, politikalari, yontemleri ve uygulamalar
adlandirirken kullanidan bir kavramdir (French, 1998, s. 4). IKY, genel olarak
orgiitlerde calisan bireylerin gereksinimlerinin giderilmesine yoénelmistir ve
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insant temel alan ve onun daha etkin, verimli ve yararli olmasi, diger yandan is
doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken dizenlemelerin tamamini
kapsamaktadir. Calisgma ortaminda bireyin ise alinmasindan, uyum egitimine,
lcret ayarlamasina, isletme ile olan hukuksal bagina, verimliligine, performans
degerlemesine, bireysel ve toplumsal gereksinimlerinin karsilanmasina ve
nihayet isten ayrilmasina kadar gecen tiim siirecler, IKY uygulamalari
cercevesinde gerceklestirilmektedir (Findiket, 1999, s. 5).

Insan kaynagi, aralarinda bazt farklidiklar bulunmakla beraber, hem kamu
sektoriinde hem de Ozel sektérde Orglitin itici glici ve onun amacina
ulagabilmesinde en 6nemli roli oynayan unsurdur. Gergekte, Srgiitteki insan
unsurunun bu degeri hi¢ degismemistir. Son yillarda 6rgiitlerin, insan kaynagina
yonelmeleri ve 6rgltiin ana eksenine insan kaynagint yerlestirmeleri bu egilimin
gliclenerek devam ettiginin bir kanitt olarak kabul edilebilir (Aykag, 1999, s. 16).

2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Geligimi

Insan kaynaklari yonetiminin gelisim siireci incelendiginde temelde personel
yonetiminin bir uzantist olarak ortaya ciktigi gbézlemlenmektedir. Personel
yonetimi  kavraminin kékeni ise ¢ok eski dénemlere (M.O. 1800’lerde
Hammurabi) dayanmaktadir. Ancak, personel yonetimi kavraminin anlam
kazandigt zaman M.S. XV. ylzyildir. Zanaatkar, ustabasi ve c¢iraktan olusan tcli
grup ilk kez bu dénemde personel yonetimi kavramina konu olmustur (Ferik,
18.01.2003).

Personel yonetiminden insan kaynaklart ydnetimine dogru yasanan donisim
ve insan kaynaklari yOnetiminin buginkii anlayisla gelisebilmesi uzun bir
dénemde, cesitli agamalardan gectikten sonra miimkiin olabilmistir. Baslangicta
personel yonetimi, salt calisanlar hakkinda bir kayit tutma faaliyeti olarak
gorilmuis ve bu baglamda isgéren, bir maliyet unsuru olarak ele alinmigtir.
Opysaki ¢agdas anlayts, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak biciminde algilamaktadir
(Ytksel, 1998, s. 9).

XVIIL yizyilin son déneminde meydana gelen hizli teknolojik degisimle
birlikte isglicinde uzmanlasmanin ¢ok artti§l sanayi devtimi ddéneminde,
IKY’nin gercek anlamda belirginlestigini gozlemlemekteyiz. Teknolojideki
ilerlemeler, isletmelerin biiytimesi, isci sendikalarinin gelismesi ve hitkiimetlerin
isci kesimiyle daha fazla ilgilenmesiyle birlikte, 6zel sektor Srgiitlerinde personel
bélumlerinin ortaya ¢iktigr bilinmektedir. Bu dénemde, insan kaynaklart blumu
yoneticileri, yonetim ile isgbrenler arasinda bir képri islevini tstlenmislerdir
(Ozgen vd., 2002, s. 5-6).

Sanayi toplumunda teknolojik iletlemeletin mekanizasyonu ve otomasyonu
artturmast, isgorenlerin giderek daha bilgi-yogun islerde calismasina ve fiziksel
glice dayalr iglerin azalmasina yol agmustir. Bu arada insan unsurunun toplumsal
ve ekonomik aktdr olma 6zelligi daha belirgin bicimde ortaya ¢tkmustir. Sanayi-
Otesi doneme gegisle birlikte ise insan unsuru en 6nemli gli¢ olarak gerek sanayi
gerekse hizmet sektdriinde yerini almistir (Findikel, 1999, s. 9). Buna kogut
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olarak, insan kaynaklari yonetiminin Srgiitsel roli degismis ve 6rglit icinde cok
daha 6nemli bir konuma yitkselmistir (DeNisi ve Griffin, 2001, s. 9).

2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaglari ve Islevleri
Orgiit yapist icindeki gdrevi ne olursa olsun ve hangi birimde calisirsa
calissin isletmedeki her birey, insan kaynaklari yoOnetiminin kapsamina
girmektedir. Insan kaynaklari yonetimi, bu kisilerin ise alinmalarindan emeklilik
asamasina kadar, kimi zaman emeklilik sonrast donemde bile 6nemli roller
Ustlenmekte, onlarin etkin ve verimli caligabilmeleri igin ¢agdas yontemler
gelistirmekte ve uygulamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi, bu gorevini yerine
getirirken temelde iki 6nemli amag¢ gutmektedir. Bunlann ilki, 6rglitte gbrev
yapan insanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bicimde kullanarak Srgiite
olan katkilarimi maksimum diizeye cikarmak, ikincisi ise, Orglitte gbrev yapan
insanlarin mimkiin oldugunca isten tatmin olmalarini saglamaktir. Insan
kaynaklart yonetimi, bu iki amact birlikte gerceklestirebilmek i¢in insan
kaynagiyla ii¢ agidan ilgilenmektedir (Ozgen vd., 2002, s. 8-9):
e Insan kaynagindan yararlanma
e Insan kaynagini motive etme veya isteklendirme
e Insan kaynagini koruma
Insan kaynaklari yonetiminin islevleri, insan kaynaginin ve dolayistyla
Orglitin etkinligini arttirmaya yOnelik faaliyetlerin bitintdir (Yiksel, 1998, s.
27). Bu faaliyetlerin belli baslilar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Findiket, 1999, s.
15-21; Demir, 23.02.2003):
e Orgiitiin is tanimlari ve gerekleri igin is analizleri yapmak,
e Orgiitiin amaca ulasabilmesi icin gerekli olan isgéren gereksinimini
belirlemek, isgbrenleri se¢gmek ve yerlestirmek,
Isgorenleri yonlendirmek ve egitmek,
Kariyer planlamast yapmak,
Performans yonetimini ve 6l¢imunt yapmak,

Ucret planlamast yapmak,

Personeli 6dillendirmek ve motive etmek,

e  Stratejik insan glictini planlamak.

e Huzli teknolojik gelisme ve bilgi artist sonucu bireylerde olusan bilgi
eskimesini 6nlemek ve ¢alisanlarin bireysel gelisimlerini saglamak,

o Orgiitsel ortam iginde isgdrenlerin aralarindaki baglihig: gelistirmek ve
kurum kiltiring yerlestirmek,

e Insan merkezli islevleri ve isgoren iliskilerini yénetmek,

e Orgiitsel sistem icinde insan iliskilerini parcasal degil, biitiinsel acidan
incelemek,

e Insan odakl yonetim yaklasimi araciligi ile 6rgiitsel gelismeyi saglamak,

e Etkin bir Orgitsel iletisim icin vazgecilmez olan bilgi akist stirecini

diizenlemek,
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e Insan kaynaklarini i¢ miisteri konsepti cercevesinde degerlendirmek,
. 1§g6renlerin optimum performans diizeyine ulagmalarini saglamak,
e Insan kaynaginin yetistiriimesine uygun ortamlar hazirlamak.

3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI YAKLASIMI

Strateji kavrami yizyillar boyunca askeri bir sozciik olarak kullanilmustir.
Askeri baglamda strateji, dismanin ne yapabilecegini veya ne yapamayacagini
belirleyerek, bu dogrultuda genel bir plan yapmak, kendi giiclerini yerlestirerek
gerektiginde harekete gecirmek demektir. Kavram yOnetim alaninda ise XX.
yuzyiin ikinci yarisinda kullanilmaya baslanmustir. Strateji, burada da benzer
yaklasimla, isletmenin cevresiyle iligkilerini diizenleyen ve rekabet dstinligu
saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir teknik anlamindadir
(Fidan, 1998, s. 206-207).

Strateji, Orgiitin uzun-vadeli amaclarina ulasmada kullandigi en 6nemli
yoldur (Hussey, 1996, s. 1). Bu baglamda, strateji, tist dlizey yonetimin, 6rgiitiin
kendi misyon ve amaglartyla tutarll olan sonuglara ulasma planlart olarak
tanimlanabilir (Wright vd., 1998, s. 4). Clayton (2002, s. 19)’a gére ise strateji,
gecmisten yaratlanarak planlar gelistirip, gelecekteki iletleme ve basarilar icin yol
belirleme ¢alismalaridir. Bu tanimlar dogrultusunda stratejiyi, isletme ile ¢evresi
arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaclarinin
belirlenmesi, bunlart gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orglitin yeniden
dizenlenerek  gerekli kaynaklarin = Orgiitlenmesi  bi¢ciminde  tanimlamak
mumkiindir (Dinger, 19906, s. 7).

Orgiitsel strateji, basarilt bir 6rgiitsel performansa ulasmak igin yonetim
tarafindan tasarimlanan hareket tarzlar ve yaklagimlardan olusmaktadir. Strateji,
yonetsel isler icin bir oyun planidir. Yoneticiler; 6rgiitiin, islerini nasil yiriitecegi
ve hedeflerine nasil ulasacagini belitlemek icin stratejiler iretitler. Esasen;
optimal = strateji ve optimal uygulama, optimal yoénetimin en dogru
gostergeleridir (Thompson ve Strickland, 1992, s. 2).

Giniimiizde, kiiresel boyuttaki teknolojik ve ekonomik gelismelere baglt
olarak Orgiitsel Olcekler buyimekte ve daha karmasik yapt ve faaliyet
sistemlerine yonelinmektedir. Bu gelismeler sonucunda, yoneticilerin basartlt
olabilmeleri i¢in, karsilagacaklari tehditler ve firsatlara iliskin 6nceden bilgi
sahibi olmalari, 6ngoérilerde bulunarak rasyonel stratejiler belitlemeleri ve bu
stratejileri etkin bir sekilde uygulamalari gerekmektedir. Bu nedenle tim
dinyada stratejik yonetimin 6nemi giderek artmaktadir (Birdal ve Aydemir,
1992, 5. 92).

Stratejik yonetim, etkin stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler butintdir
(Dinger, 1996, s. 17). Baska bir deyisle, stratejik yoOnetim, stratejilerin
planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalaring;
planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletme ici her tirli 6nlemin
alinarak yurarlige konulmasini; daha sonra da yapilan calismalarin kontrol
edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsayan bitiinsel bir siirectir. Bir
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Orglitte stratejik yonetimin uygulanmasinin amact, Orgitin fiziksel, 6rglitsel,
beseri ve teknolojik kaynaklarnin Orglite bir rekabet tstinligl saglayacak
bicimde diizenlenmesidir. Stratejik yonetim, hem kamusal 6rgiitlere, hem 6zel
oOrgiitlere, hem gonilli tesekkiillere ve hem de hayir kurumlarina kendine 6zgi
modelletle uygulanabilmektedir (Byars, 1992, s. 5).

Stratejik yonetim, isletmenin kendisini revize etmesini, rakipleri ile arasindaki
farkliliklart belirlemesini, eksik yonlerine gbre 6nlemler almasini ve glicli oldugu
alanlarda yetkinlik kazanmasini saglamaktadir. Stratejik yonetim konseptinden
yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarint etkin bir bicimde
kullanamamakta, kararlarint vizyon gereklilikleri yerine giinlik politikalar
tzerinde temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz yonde
etkilenmekteditler (Basar, 1998, s. 90).

Son yirmi yd icerisinde buyiik bir hizla yasanmaya baslanan ve giderek
etkisini arttiran kiresellesme stirecinde, uluslararast boyutta rekabet tstinligi
yakalayan Orgiitlerin insan unsurunu farklt yorumladiklart ve basarilarinin
temelinde “insan kaynaginin artan Onemini 6n plana cikarmalarinin yattigt”
gorilmektedir (Tikici ve Akdemir, 2002, s. 861). Bu siirecte insan kaynaklari
yonetimi, fazlasiyla karmagiklasan cevresel kogullardan dolayr giderek daha
6nemli hale geldiginden, cogu yonetici, insan kaynaklari yOnetiminin Orgiit
actsindan ¢ok Onemli stratejik acilimlart oldugunu algilamaya baslamistir. Bu
stratejik acilimlarin odak noktasint ise, kesfetmeye, yeniden kesfetmeye ve
gelecegl yaratmaya yonelik olan, 6rgiitlerde stratejik yenilikgilik ve yaraticiligin
tim calisanlar tarafindan igsellestirildigi ve tim calisanlarin strateji yaratma
strecine katilimlari ile ortaya ctkan bir anlayis olan stratejik insan kaynaklar
yonetimi olusturmaktadir (Akmehmet vd., 28.02.2003).

3.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimine Gegis

Ginimiizde yasanan toplumsal ve ckonomik doniisim streci, bilim-
aragtirma-teknoloji dretiminden, her diizeydeki bilginin kullanimina kadar
nitelikli insan kaynaklarini gerektirmektedir. Bu baglamda, bilisim ve iletisim
¢ag1 olarak nitelendirilen sanayi-Gtesi ¢agin ayni zamanda “insan kaynaklart ¢cagt”
oldugu konusunda kugku bulunmamaktadir (Ogiit, 2001, s. 73). Bu dogrultuda,
1980’1 yillarin basindan itibaren insan kaynaklart yonetimi ve strateji kavramlari
birlikte ele alinmaya baglanmis ve “stratejik insan kaynaklart” kavraminin ortaya
ctkmast s6z konusu olmustur (Tagtan, 06.02.2003). Stratejik insan kaynaklart
yonetimi, bir Orgiitin amagclarina ulasabilmesini olast kilmak icin tasarlanmus,
planh bir insan kaynaklari faaliyetleri modeli olarak distnilebilir (Simsek ve
Oge, 2004, s. 31).

Is yasaminda insan kaynaklarinin rolindeki en 6nemli giincel degisim,
Orglitsel stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasina insan kaynaklarinin gittikce
daha ¢ok dahil olmasidir. Artik, 6rgiitsel stratejiler, 6rgiitiin rekabet avantajinin
gliclendirilmesine ve is ekiplerinin olugturulmasina dayanmakta ve insan
kaynaklart daha merkezi bir konum kazanmaktadir (Dessler, 2000, s. 19).
Stratejik insan kaynaklart yonetimi (SIKY) orgitlerin  igsel ve dissal
cevrelerindeki farklilasmalarin Srgiitlerin insan kaynaklari stratejilerini etkilemesi
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ya da belirlemesi seklinde tanimlanabilir. Orgiitiin ~ cevresindeki  bu
degisikliklerin, hem birbirleriyle iligkili olmasi, hem de Orgiitiin stratejik
planlamasina sistematik olarak entegre olmast bu noktada belirleyici olmaktadir
(Bayraktaroglu, 2001, s. 449). Daha detayli bir yaklasimla, stratejik insan
kaynaklari yonetimi, isgorenlerin performansini arttirmak ve yenilikgilik ve
esnekligi 6zendiren 6rgit kiltirini i¢sellestirmek ve gelistirmek amaciyla, insan
kaynaklarinin stratejik amac¢ ve hedefletle birbirine baglanmast biciminde
tanimlanmaktadir (Chaturverdi, 23.02.2003).

Stratejik  insan  kaynaklart  yOnetiminin  anahtar kavrami = stratejik
entegrasyondur (Tikici ve Akdemir, 2002, s. 861). Stratejik entegrasyon ise, i¢sel
insan kaynaklart stratejisinin unsurlariyla digsal isletme stratejisi arasindaki
uygunluktur. Orgiitin IKY politikalari ve uygulamalari, rekabet cevresi ve
isletme stratejisiyle uyumlu olmahdir (Bayraktaroglu, 2001, s. 450). Bu
baglamda, insan kaynaklari fonksiyonu ile stratejik yonetim siireci arasinda dort
stratejik entegrasyon diizeyi bulunmaktadir (Simsek ve Oge, 2004, s. 33-34):

a. Yonetsel Baglant: Bu dizeyde, IK departmani hem strateji
formilasyonunda hem de uygulamasinda, stratejik yonetim siirecinin
herhangi bir bileseninden timiiyle ayridur.

b. Tek Yo6nld Baglanti: Bu baglantt diizeyinde, stratejik planlama birimi
orgiitiin stratejik planint gelistirir ve plan hakkinda IK departmanint
bilgilendirir.

c. Iki Yonli Baglanti: Bu dizeyde, stratejik planlama birimi, Orgiitiin
stratejik planlari hakkinda TK departmanini bilgilendirdikten sonra TK
uzmanlart farkll stratejilerin insan kaynaklar ile ilgili yonlerini analiz
ederek sonuglart stratejik planlama birimine sunar. Son olarak, stratejik
kararlar alindiktan sonra planlar, yiiritiilmek iizere 1K departmanina geri
verilir.

d. Biitlinciil Baglanti: Bu baglanti diizeyinde, IK departmant  stratejik
yonetim ekibinin tamamlayict ve ayrilmaz bir dyesidir. Bu baglanti
dizeyinde ise Orgiitler, strateji formilasyonu ile uygulama siireclerini
biinyesinde toplayan bagimsiz IK fonksiyonlarina sahiptitler.

Giniimiizde, 6rgitin stregelen faaliyetlerinin gézden gecirilmesi ve uzun
vadeli stratejilerinin desteklenmesi i¢in insan kaynaklari stratejisinin belirlenmesi
zorunlu hale gelmistir. Bunun i¢in 6ncelikli olarak yapilmast gereken uzun vadeli
orgiitsel hedeflere ulasmak agisindan insan kaynaklarinin saglayacagr potansiyel
katkiyr saptamaktir. Bu stratejik bagi kurmanin ilk adimi, 6rgiitiin kendisi igin
olusturdugu hedefe ulagsmasini olasi kilacak 6nemli is stratejilerini algilamaktir.
Bundan sonra yapilmasi gereken, bu is stratejilerini destekleyecek insan
kaynaklari stratejilerinin  belirlenmesidir (Smilansky, 2002, s. 93-99). Insan
kaynaklari stratejilerinin dogru bicimde belirlenebilmesi ise, gelecekteki rgiitsel
gereksinimler ve Orgiitiin var olan yeteneklerinin kargilasturmali analiziyle
miimkiin olacaktir (Gratton, 1999, s. 178). Ornegin, is stratejisi olarak
“maliyetleri kisma”y1 belirledigimizde, insan kaynaklari stratejisi olarak “isgilicti
giderlerini azaltma” 6n plana c¢tkacaktr. Dolayisiyla, is stratejileri, stratejik insan
kaynaklari ¢abalarinin odak noktasint olusturmaktadir (Smilansky, 2002, s. 99).
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Her bir Orgiitsel stratejiye karsilik, onunla anlamli bicimde eslenen bir insan
kaynaklart stratejisi bulunmaktadir (Dessler, 2000, s. 23). Bu baglamda, etkin bir
stratejik insan kaynaklart yonetiminin belitleyicisi, insan kaynaklari stratejisi ile
oOrgiitsel strateji arasindaki tutarliliktir (Tyson ve York, 2000, s. 329).

3.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Ortaya Cikmasinda Etkili
Olan Nedenler

Giniimiizde 6rgitler, daha etkin, daha hizli ve daha rekabetgi olabilmek icin
yogun bir baski altindadirlar. Bu baskilarin temelinde yatan etmenleri ve stratejik
insan kaynaklarint yénetimini daha iyi kavramsallastirmak i¢in, onun gelisiminde
etkili olan nedenleri ve arka plant anlamak olduk¢a yararli olabilir (Dessler,
2000, s. 9-13):

a. Kiresellesme: Bu kavram, isletmelerin trtin ya da hizmetlerini yeni dis
pazarlara acma ve her yetle ticaret yapabilme egilimlerini ifade eder. Bu
durum kiiresel rekabeti de biiyiik oranda arttirmaktadr.

b. Teknolojik gelismeler: Teknolojik ilerlemeler, hem Orgiitleri daha fazla
rekabetci olmaya zorlamakta hem de Orgiitlere rekabetci ustiinlitk
saglamaktadir. Teknoloji, insan kaynaklari uygulamalarinin dogasini
degistirmektedir. Orgiitlerin rekabetgiliklerini siirdiirebilmek icin yapt ve
stireglerini yeniden tasarimlamasi, motive edici faktérlerini ve tazminat
planlarini degistirmesi, is tanimlarini yeniden yapmast ve yeni egitim ve
degerlendirme programlar olusturmast gerekmektedir.

c. Dereglilasyon: Daha etkin, daha hizli ve daha rekabet¢i olmak ¢ok
onemlidir. Cogu endiistriyel sektérde devlet diizenlemeleri nedeniyle
varolan sinirlamalar kalkmakta ve mevzuat gevsetilmektedir. Bunun en
o6nemli sonucu ise gesitli pazarlarin ani bir sekilde rekabete acilmast ve
béylece nitelikli isgiiciine olan gereksinimlerin artmasidir.

d. Isin dogasindaki degismeler: Kiiresellesme, teknoloji ve deregiilasyon
tretim strecinin dogasini degistirmektedir. Bu gelismeler sonucunda tiriin
odakliliktan biitinsel anlamda hizmet odakliliga dogru bir doénisim
oldugu goézlemlenmektedir. Bu dontstim, “bilgi c¢alisanlarina” olan
gereksinimi arttirmaktadir.

e. i§giicii cesitliligi: Irk, cinsiyet, yas, degerler ve kiltirel normlar gibi
faktorler isgict gesitliligini etkilemektedir. Kadinlar, azinliklar, yaslilar vb.
aktif isglictine girdikce isglicti daha da ¢esitlenmektedir. Artan cesitlilik ise
beraberinde insan kaynaklarindan en etkin sekilde yararlanma
zorunlulugunu getirmektedir.

3.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Geligim Agamalari

Is yasaminda 6zellikle son yillarda yogun bir bicimde yasanan baskalasim,
insan kaynaklari yonetiminde de “kayit tutuculuk”tan “stratejik ortaklika dogru
giden evrimsel bir déniisim stirecine yol agmistir. Bu stireci dort asamada ele
almak gerekmektedir (Akmehmet vd., 28.02.2003):
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e {lk asamada; stratejik planlama grubu ve insan kaynaklart yonetimi
departmani, birbirinden bagimsiz ve esgiidiimsiiz ¢aba gdstermekte ve
birbiriyle iliski i¢cinde olmadan Orgiit icinde yer edinmeye ¢alismaktadirlar.

e Ikinci asamada ise, artik insan kaynaklari yénetimi ile planlama gruplari
arasindaki baglar gelismeye baglamistir.  Orgiitiin - insan  kaynaklari
yonetimi bolimi, isletme stratejisini belirleme durumundaki stratejik
planlama grubuna gereksinim duydugu isgiicti bilgilerini gercek anlamda
saglamaktadir.

e Ugiincii asamada, insan kaynaklari yonetimi ile stratejik planlama grubu
arasindaki iliskiler yogunlagmistir. Stirecin bu agamasinda insan kaynaklart
yonetiminin, grubun strateji belirleme ve Ozellikle strateji uygulama
calismalarina katkida bulunmaya bagladigi gériilmektedir. Burada etkin bir
stratejik insan kaynaklari yonetimi icin gerekli olan strateji-insan
kaynaklart baglantilarinin tamamlanmast s6z konusu olmaktadir.

e Son asamada ise artik stratejik insan kaynaklart yOnetimi, Orgiitiin
beklenmedik Orglitsel ve yoOnetsel olaylarla basa ¢tkma yetenegini
artirmakta ve onun bu konudaki etkinliklerini kolaylastirmaktadir.
Orgiitsel ve cevresel degisimler dogrultusunda bigimlenen bir &rgiit
stratejisinin - beliflenmesi ve uygulanmast siirecine, insan kaynaklar
fonksiyonu da aktif olarak katkida bulunmaktadir.

4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ISGOREN
MOTIVASYONU SURECI

Yeni ekonominin rekabet kogullari, Srgiitlerin, gerek fiziksel gerekse beseri
kaynaklardan optimum diizeyde yararlanarak sirdirilebilit bir rekabet
Ustinligi saglamalarint zorunlu hale getirmigtir. Begeri kaynaklardan en iyi
sekilde yararlanmak ise, etkin insan kaynaklar stratejileri formile etmek,
uygulamak ve béylece insan kaynaklarinin performansini arttirmakla miimkiin
olabilecektir. Bu baglamda, surdirtlebilir rekabet avantaj saglamada
isgérenlerin motivasyon duzeyleri 6énemli bir role sahiptir (Gratton, 1999, s.
178).

Ginimiizde Orgiitler, belirledikleri hedeflere ulasabilmek amaciyla cesitli
tretim faktSrlerine gereksinim duymaktadirlar. Bu faktdtler icinde en 6nemli
olant ve kuskusuz en zor denetim altina alinani emek faktoriidir. Insan emegi,
diger tretim faktorleriyle birleserek isletmenin amaglarina katkida bulunur. Ts
yasaminin kritik ve kaotik bir gbriiniim arz ettigi sanayi-Gtesi ¢agda, calisana is
ortamint ve ¢alisgmayr benimsetmek ve bu dogrultuda orglitsel performansi
artirmaya c¢alismak yoneticiler agisindan en Oncelikli konular arasindadir
(Sapancaly, 1993, s. 55).

Isgorenlerden beklenen verimlilizi saglamak icin optimal motivasyon
yontemlerinin - uygulanmast  gereklidir. Motivasyon (giidileme), yo6netim
literatiirinde interdisipliner ve karmastk konular arasinda sayilmaktadir.
Giinimiizde insan kaynagimin artan Ol¢ide 6nem kazanmasi sonucunda
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yoneticilerin insan davraniglarinin nedenlerini algilama ve optimal motivasyon
yontemlerine karar verme konulart izerinde yogunlastiklarini gézlemliyoruz.

Motivasyon, insan davraniglarinin istenilen dogrultuda yonlendirilmesi olarak
tanimlanabilir. Bagka bir deyisle, motivasyon insanlarin faaliyetlerinin ve
cabalarinin strekliligini saglayan ve onlart harekete geciren giiclerin timudir.
Motivasyon stirecini tanimlarken asagida belirtilen ¢ 6nemli unsura dikkat
edilmelidir (Ozgener, 2000, s. 176):

e Organizmayi bir davranista bulunmaya zotlayan ya da davranisa yol acan
guc,

e Davranisin belli bir yénde gelismesini saglayan g,

e Bir davranis ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranisin korunmast ve
strdiiriilmesini saglayan giic.

Orgiitiin tiirii ve faaliyet alant ne olursa olsun yéneticiler motivasyon konusu
ile ilgilenmek zorundadirlar. Motivasyon ile performans yakindan iligkilidir.
Motive olmayan personelden yiiksek performans beklenemez. Orgiit yoneticisi,
Orgit ici ve dist fizyolojik, psikolojik ve sosyal ¢evreyi ve gereksinimleri anlayip
yorumlayabiliyorsa, performans: maksimize etmek icin isgérenlerden gerektigi
gibi yararlanma yollarini belitleyecektir. Béylece hem isgorenlerin gereksinimleri
karsilanacak hem de isletmenin amaglarina ulasmasi saglanmis olacaktr.
Yéneticinin isgdrenleri isletme amagclart dogrultusunda yonlendirmesi ise ancak
motivasyon ile olast olacaktir (Birdal ve Aydemir, 1992, s. 83-84). Orgiitsel
hedeflerin basarimi icin isgorenleri c¢ok calismaya cesaretlendirmek tim
yonetimler icin en 6nemli zorluklardan biridir. Yiksek motivasyonlu isgérenler
orgiitsel hedeflere ulasma sansit kuskusuz 6nemli derecede arttirmaktadirlar
(Byars, 1992, s. 202).

Isgorenler, yaptiklart is veya is ortamlarindan memnun olduklart élciide
verimli ¢alisirlar. Bu nedenle, yoneticiler isgbrenlerin salt ekonomik ve sosyal
gereksinimlerini degil, aynt zamanda psikolojik gereksinimlerini de karsilamaya
calismalidirlar. Bu noktada, yoneticiler motivasyon stirecinden rasyonel bicimde
yararlanarak isletmelerini yonetirler (Birdal ve Aydemir, 1992, s. 1306). Stratejik
insan kaynaklari y6netiminde motivasyonun ¢esitli yontemleri vardir. Etkili
yoneticiler kogullara gére bunlart ayrt ayrt ya da birlikte uygulayabilitler.
Kendisini ve karsisindaki isgoreni iyi tantyan yonetici, farkli isgérenler acisindan
farklt durumlarda farkli motivasyon yontemlerinden yararlanabilir. Ornegin kimi
isgérenler acisindan, verimi arttirmak icin iyi iliskiler yeterli oldugu halde,
kimileri i¢in belirli diizeyde disiplin uygulamast gerekli olabilir (Yiksel, 1998, s.
143).

Motivasyonda, ¢alisanlarin ddillendirilmesinin ve cezalandirilmasinin buyiik
6nemi vardir. Odiillendirme, calisanlart her zaman olumlu yénde etkileyen ve
Orgilite rekabet avantaji kazandirmada en etkili olan motivasyon yollarindan
biridir. Ama cezalandirma isgbrenleri her zaman olumlu yonde etkilemeyebilir.
Etkili bir yonetici, cezalandirma konusunda kapsamli diisinmeli ve uygulanacak
cezanin isglrenin motivasyonunu ve dolayistyla verimliligini azaltmamasina
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dikkat etmelidir. Cogu durumda édillendirme sistemi stratejik insan kaynaklar
yonetimi i¢in en etkili motivasyon araglarindandir.

Odiillendirme sisteminin planlanmast ve uygulanmast, yénetimin performans
hakkindaki tutumunu gostermekte ve tim Orglitsel iklimi 6nemli derecede
etkilemektedir. Odiiller, 6rgiitte bir caba sonucu alinan igsel ya da dissal tiim
6dil cesitlerini icermektedir. I¢sel ddiiller kisilere ozgudir ve genellikle belirli
bir gérev ya da faaliyete katthm sonucu olusmaktadir. Bir isi iyi yapmaktan
dogan tatmin ve bagart duygusu icsel odiller arasinda yer almaktadir (Byars,
1992, s. 202). Ornegin, SIKY’nin uygulandigt bir orgiitte, acikca belirlenmis
basart Slciitleri isgbrenlere yiiksek motivasyon saglayabilir (Hailey, 1999, s. 125).
Ote yandan digsal édiiller, dogrudan érgiit tarafindan kontrol edilen ve dagitilan
somut Odiillerdir. Bir isgbrene 6deme yapilmast ya da prim verilmesi digsal
odiller arasinda sayilmaktadir (Byars, 1992, s. 202). Ornek olarak, degisen
calisma kogullarina gore esneklik gosterebilen ve faaliyetlerini yerine getirirken
etkin kararlar alabilen isgbrenlere prim verilebilir (Stiles, 1999, s. 69).

Gelismis Ulkelerde isgbrenler genellikle temel gereksinimlerini karsilamis
durumdadirlar. Az gelismis ve gelismekte olan dlkelerin birgogunda ise
isgérenler halen temel gereksinimlerini karsidlama ¢abasindadirlar. Bunun
yaninda, iletisim araglariyla tim dinyayt ve gelismeleri algilayabilen ve
tantyabilen isgorenlerin temel gereksinimleri ile ikincil gereksinimleri ayni anda
zorunlu hale gelebilmektedir (Yiksel, 1998, s. 143). Kaynaklarin yetmemesi ya
da orgit icindeki yetersiz iletisim ve biirokratiklesme egilimi, yaraticihk ve
rekabet avantaji kazandirmada isgbrenleri harekete gecirecek olan motivasyon
uygulamalarini etkisiz hale getirmektedir (Hailey, 1999, s. 103). Bu tir
kosullarda, motivasyonu saglayabilmek icin stratejik insan kaynaklart yonetimi
bilgi, stire¢ ve yOntemlerine daha fazla gereksinim duyulacaktir. Motivasyon
eksikliginin zararli etkilerinden korunmak icin yoneticilerin, motivasyon
kuramlarinin  yOnetsel uygulamalarindan yararlanmalart  gerekmektedir. Bu
baglamda, amaglara goére yonetim (management by objectives), adem-i
merkeziyetcilik (decentralization), yetki devri (delegation af authority), personeli
gliclendirme (empowerment), katilimer yonetim (participative management) ve
is zenginlestirme (job enrichment) gibi yontemlerden yararlanilarak isgbrenlerin
motivasyon dizeyleri ylkseltilebilecek ve drgiitiin rekabetci tistiinlik kazanmast
saglanabilecektir (Yiksel, 1998, s. 144).

5. SONUC

Kiresellesme ile birlikte siddeti daha da artan rekabete bir de hizli degisim
sonucu ortaya ¢ikan belirsizlik faktori eklendiginde, hizli ve stratejik kararlar
alabilme konusunda insan kaynaklarina diigen gérev ve sorumlulugun daha da
artmis oldugu gorilmektedir. Bu baglamda, personel yonetiminden stratejik
insan kaynaklart yonetimine dogru evrimlesen bir siire¢ yasanmistir. Sanayi-Gtesi
cagin gerektirdigi  Orgltsel kiltlr, c¢alisma kosullarini  ve beklentileri
dontstirmis ve personel yonetimi paradigmasmin  ¢agdas  isgéren
gereksinmelerini karsilayamadigini ortaya c¢ikarmistir. Bu noktada, degisimin
streklilestigi is diinyasinin temel kavrami olan strateji devreye girmistir.
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Geleneksel personel yonetimi paradigmasinin calisanlara karst sergiledigi
kuskucu ve karsit tutuma karsin, ¢agdas insan kaynaklari yonetimi yaklasimi,
strekli gelisme amacina odaklanmasindan dolays, st diizey yOnetim ile insan
kaynaklart arasinda isbirligini ve Orgiitsel amaglarla bireysel amaclarinin
butiinlestirilmesini hedeflemektedir. Cagdas insan kaynaklart yonetimi yaklasimi,
insan unsurunun Orgiitsel isleyisin merkezinde gérmekte ve beseri unsurlar ile
fiziksel unsutlarin bitlesimi ve etkilesimi olan sosyo-teknik sistem olarak
degerlendirilen 6rguitlerin analizinde insan unsurunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Stratejik insan kaynaklart yonetimi agisindan en kilit kavramlardan birisi
stratejik entegrasyondur. Stratejik entegrasyonun orgutlerde islevsel ve/veya
yapisal anlamda insan kaynaklart birimleri ile stratejik planlama birimleri
arasinda gerceklesmesi gerekmektedir. Bu baglamda, uzun-dénemli Orgiitsel
hedeflere ulagsmak icin insan kaynaklarinin saglayacagi potansiyel katkinin
belirlenmesi ve sozi edilen birimler arasi esgidimlenmis is stratejilerinin
uygulamaya konulmast 6nem kazanmaktadur.

Motivasyon isgorenleri rglitsel stratejilere dogru yonelten ve stratejilerin
bagarilabilmesi icin dinamik bir dongiisel siire¢ yaratan itici giictiir. Orgiitlerin,
kiiresel rekabet kosullarinin gereklerini yerine getirmek icin strekli gelisme
stratejileri izleyerek tim Orglitsel fonksiyonlarinda kalite sistemleri kullanmaya
baslamasi, isgiiciiniin de yetenekli ve yaratict olmasint gerektirmektedir. Yetkin
isgorenleri elde tutabilmek ve motive edebilmek icin, Orgltlerin hem
rakiplerindeki motivasyon uygulamalarini yakindan izlemeleri hem de Srgiitsel
performans ve 6dil sistemlerini, olagan ve Ustiin performans gosteren bireyleri
ayrt ayrt degerleyecek bicimde yeniden yapilandirmalart gerekmektedir. Sonug
olarak, stratejik insan kaynaklar1 yoneticilerine diisen gérev, sanayi-Gtesi cagdas
yonetim tekniklerinden yararlanarak optimal o6rglitsel verimliligi saglayacak
motivasyon yontemini katilimer bir yaklasimla belirlemek ve ekip calismasi
modelleri ¢ergevesinde uygulamaktir,
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