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OZET

1850’11 yillardan baslayip, 1970°1i yillarin ortalarina kadar devam eden endiistriyel
cag yerini, bilgi yonetimi, iletisim teknolojileri ve kiiresellesmenin etkisiyle, hizli bir
degisim ve rekabet ortamimna birakmistir. Kiiresellesme ile birlikte, belirsizlik ve
karmasiklik giderek artmustir. Rakiplerle nerede, nasil, hangi sartlar altinda
karsilagilacagi, iyice belirsiz hale gelmistir. Sirketler, boyle karmasik bir ortamda
yollarin1 bulup, varliklarini devam ettirebilmek i¢in, gelecek donem yapacaklari
faaliyetlerini planlama c¢alismalarina, yani stratejik planlama ¢alismalarina
yonelmislerdir. Giiniimiizde stratejik yOnetim i¢in ¢evre ve isletme boyutu, evrensel
diizeylere tasinmakta, firmalar, yerel veya ulusal boyuttan ¢ikip, evrensel boyutlara
ulagmaktadir. Kiiresel rekabetin en 6nemli boyutlarindan birisi de, insan faktoriidiir.
Nitelikli insan giicii, kiiresel rekabet ortaminda isletmeleri 6ne ¢ikartacak en Onemli
kaynak durumuna gelmistir. Glinlimiizde yasanan teknolojik, ekonomik ve sosyal
degisimler, orgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in, insan kaynagina daha fazla 6nem
vermelerine neden olmaktadir (Baird and Meshoulam, 1988). Bugiiniin hizla degisen is
ortaminda, yetenekli ve uzmanlagmis isgiicline artan talep, insan kaynalarinin 6nemini
daha da belirgin hale getirmektedir. Yetenekli is giiciine olan talep, isletmelerin
giinlimiiz ortaminda, maliyetlerini en aza indirerek iiriin ve hizmetlerini iiretmek
durumunda olduklarindan; daha az isgiicii ile is sonuglarina ulasmak istemelerinden ve
yenti lirlin ve hizmet iiretmeye yatkin is giiciine olan gereksinimden kaynaklanmaktadir.
Isletmeler, boyle bir ortamda, faaliyetlerini  siirdiiriirken, risklerle de
karsilagmaktadirlar. Globallesmenin sonucu olarak bu riskler dogal olarak, ulusal
boyuttan ¢ikip, uluslararasi risk pozisyonuna gegmistir. Isletmeler, stratejik planlarinin
bir parcasi olarak, zayif, kuvvetli yonleri ile firsat ve tehditlerinin neler oldugunu da
gozlemlemekte, koymus olduklar1 hedeflere ulagsmalarina engel teskil edecek riskleri ve
olas1 etkilerini proaktif olarak onceden belirlemeye ve riskleri olugsmadan 6nlemeye,
etkilerini azaltmaya ya da riskleri, firsata ¢evirmeye calismaktadirlar. insan kaynaklari
riskleri de artik, kurumsal risk cercevesinde ele alinmaya baslamistir. insan Kaynaklar
risklerinin yonetimi, heniiz daha firmalarin koklerinde, gelisme asamasindadir Genel

risk ydnetiminin yanisira insan Kaynaklari risk yonetimi, sirket stratejilerinin kesintiye



ugramasinin  dnlenmesine, kayiplarin minimizasyonuna yardimeci olacaktir. 1K
risklerinin gdzardi edilmesi, organizasyonu kirilgan hale getirebilir. IK risklerinin de,
diger risk faktorleri gibi, aym titizlikle incelenmemesi halinde sirket, finansal agidan
kayip yasayabilecegi gibi pazardaki iiniinii de kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya
kalabilecektir. Isletmelerin, faaliyetlerinde devamliligi saglamasi, sirket faaliyetlerini
gerceklestiren ve yarmlarini planlayan yetenekleri igletmeye ¢ekebilmesi, isveren marka
degerini yiikseltmesi ile saglanabilmektedir. Yiiksek isveren marka degeri, yetenekli
elemanlar isletmeye c¢ekebilecek, yetenekli calisanlar da, basarilar ile isveren marka
degerini daha da yiikseltebileceklerdir. Marka isminin iiriinlere ekledigi ilave deger
olarak tanimlanan marka degeri, ekonomide yer alan farkli gruplara deger katmaktadir
(Del Rio et al., 2001: 452; Vazquez et al., 2002: 25). Marka degeri, isletme i¢i trafigini,
isletmenin miisteri hacmi diizeyini, dolayisiyla da bagliligin1 artirmakta, prekandecinin
satig raflarina tahsis edecegi irlinlere bagl katlanacagi riski ise azaltmaktadir. Bu
baglamda da marka degeri risk yonetimindeki basari ile dogru orantilidir denilebilir

(Cobb-Walgren et al., 1995:26).



ABSTRACT

Having began in the 1850s and continued until the mid-1970s, the industrial age left
its place to a rapid change and competition environment, influenced by information
management, communication technologies and globalization. Along with globalization,
uncertainty and complexity gradually increased. It has become quite uncertain where,
how, under what circumstances the competitors will be encountered. In order to find
their ways and survive in such a complex environment, the companies have headed
towards the efforts of planning the activities they will perform in the next period, i.e.
strategic planning efforts. Today, the environment and operating aspect for the strategic
management is conveyed to universal levels, the firms go beyond local or national scale,
reaching universal scale. One of the most important factors of competition is the human
factor. Qualified manpower has become the most important factors that will drive
forward the enterprises in the global competition environment. The technological,
economical and social changes being experienced today leads to the organizations’
attach more importance to human resource so as to achieve their targets (Baird and
Meshoulam, 1988). In today’s rapidly changing business environment, the demand for
qualified and specialized labor force makes importance of the human resources even
more evident. The demand for skilled labor force emanates from the fact that the
enterprises have to produce their products and services by minimizing their costs, that
they want to achieve business results with less labor force, and the need for labor force
having tendency towards producing new products and services.

In such environment, the enterprises encounter risks while they are carrying out their
activities. As a result of globalization, those risks have naturally gone beyond national
scale and reached the position of international risk. As part of their strategic plans, the
enterprises observe what their weaknesses, strengths, and opportunities and threats are,
strive to predetermine proactively the risks that will pose an obstacle to achievement of
the targets they have set and possible effects thereof, and to avoid the risks before their
occurrence, alleviate their effects, or turn the risks into opportunity. And Human
Resources have started to consider the risks within the framework of corporate risk.
Management of the Human Resources risks is in the development phase yet in the roots

of the firms. In addition to general risk management, Human Resources risk



management will help in prevention of interruption of the company strategies, and in
minimizing the losses. Negligence of HR risk may render the organization fragile.
Failure to review the HR risks with the same diligence as other risk factors will result in
company loss in financial terms and in terms of its reputation in the market. The
enterprises’ ensuring continuity in their activities, being able to attract the talents
realizing the company activities and planning their future can be attained through
enhancing the employer brand equity. High employer brand equity can to attract
talented staff to the enterprise, and the talented employees can further enhance the

employer brand equity with their accomplishments.
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BOLUM 1: GIRIS

1.1. Arastirmanin Amaci

Sirket iist yonetiminin ve Insan Kaynaklar1 ydneticilerinin, sirketin genel risklerinin
yanisira, Insan Kaynaklar1 risklerinin de farkindaligini saglayarak, bu risklerin
tanimlanmasi, riskleri olusturan nedenlerin ve olas1 etkilerinin &ngoriilebilmesi,
risklerin yonetilebilir hale getirilerek, isveren marka degerinin yiikseltilmesi ile, sirket

basarisinin, devamlili§inin saglanmasina katkida bulunmak.

1.2. Arastirmanin Cevap Aradig: Sorular

Insan kaynag: riski, sirketin gerceklestirmeyi planladigi hedefleri ve bu hedefleri
gerceklestirmesini  bekledigimiz ¢alisanlarin  bilgi, beceri, tecriibbe ve yetenekleri
arasindaki aciklik; bu risklerin yonetimi de, ¢evresel etkilerin de gbz 6niinde tutularak,
aradaki agikligin yok edilmesine yonelik olarak, yeteneklerin sirkete ¢ekilmesi, elde
tutulmasi, gelistirilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Bu arastirmada, igsveren marka degeri yiiksek isletmelerde, insan kaynaklari
yonetiminin, insan kaynagi risklerini dnlemeye yonelik yaptigi calismalar, bir anket

caligmasi ile Olgtilerek, belirlenmeye calisilmistir.

1.3. Arastirmanin Varsayimlari

Bu caligmada, bir arastirma kurulusunca, igsveren marka degeri yiiksek olarak
belirlenmis sirketlerde, Ik risk yonetimi uygulamalari hazirlanan anket ile incelenmistir.
Anket hazirlanirken, Dr. Albert A. Vicera tarafindan, MSA-HR adi altinda hazirlanmis
anketten, kendisinden, yazili izin alinarak faydalanilmistir. Hazirlanan anketin,
gecerlilik, giivenilirligi icin, dncelikle 5 firmanin IK Béliim yéneticileri ile calisma
yapilmis; calisma sonucunda, 5 soru, anketten c¢ikartilarak, anket uygulamasi

yapilmistir.



Sirketlerin, igveren marka degerleri lizerine bir arastirma yapilmamistir. Bir kurulus
tarafindan, igveren marka degeri yliksek olarak belirlenmis sirketlerde anket uygulamasi

yapilmistir. Anket, sirketlerin IK Y&netimince doldurularak, geri gonderilmistir.

1.4. Arastirmanin Simirhhiklarn

Insan Kaynaklar1 riskleri, isletmelerde hemen her alanda goriilebilmektedir. Bu
calismada, Is Kanunu, SGK Kanunundan dogabilecek risklerle, Is Saglig1 Giivenligi

riskleri konusunda bir inceleme yapilmamustir.

1.5. Tanimlar

Insan Kaynaklar1 Yénetimi: Sirket faaliyetlerini yonetecek, yiiriitecek calisanlarin,
ise alimi, egitimi, gelisimi, motivasyonu ve uyumunun saglanmasi ile, calisanlarin

kariyer hedeflerini ger¢eklestirmesine yardimci olma stireci (Findike1, 1999).

Stratejik Yonetim: Bir kurumun, rekabetgi istiinlikklerini maksimize,
dezavantajlarin1 minimize ederek, uzun vadeli basarisin1 belirleyen bir dizi yonetsel

faaliyet ve kararlar siirecidir (Dogan ve ark., 2007).

Stratejik Planlama: Sistematik olarak firmanin faaliyet sahasin1 degerlendiren, uzun
donemli amaglar1 tanimlayan, Ol¢iilebilir hedefler koyan ve bu ama¢ ve hedeflere
ulagmak i¢in stratejiler gelistiren ve kaynaklar1 bu stratejiler dogrultusunda yonlendiren

stirekli bir prosestir (Dogan ve Ark., 2007).

Stratejik IK Yonetimi: insan Kaynaklar faaliyetlerinin, bireysellikten arindirilarak,

sirketin stratejik planlarina uyumlu olarak yonetilmesi (Findikgi, 1999).

Risk: Belirlenmis olan hedeflere ulagilmasina engel olabilecek olaylar ya da kosullar

ya da hedefe ulasilmasini kolaylastirabilecek firsatlar (Tevfik, 1997: 2).



Risk Yonetimi: Sirketin tiim siire¢lerinde olusabilecek risklerin belirlendigi, olasi
etkilerinin hesaplandig1, oncelikli olarak bertaraf edilmesi gerekenlerin siniflandirildigi,
bu risklerle basa ¢ikmak icin strateji ve planlarin gelistirilerek uygulandigi bir siirectir

(Koyliioglu, 2004: 25).

insan Kaynag (sermayesi): Sirket calisanlarmin, yoneticilerinin, sirket islerini
yiiriitmede kullandiklar1 yetenek, bilgi, beceri ve tecriibeleri ile, ileriye yonelik olarak

gelistirebilecekleri bilgi ve becerileri (Geyik, 2000: 10).

Insan Kaynag Riskleri: Sirketin gerceklestirmeyi planladigi hedefleri ve bu
hedefleri gergeklestirmesini bekledigimiz calisanlarin  bilgi, beceri, tecriibbe ve
yetenekleri arasindaki aciklik. Bu risklerin yonetimi de, c¢evresel etkilerin de goz
ontlinde tutularak, aradaki agikligin yok edilmesine yonelik olarak, yeteneklerin sirkete

cekilmesi, elde tutulmasi, gelistirilmesi siirecidir (Uzun, 2007: 53).

Isveren Marka Degeri: Kavramin yaraticist Simon Barrow, isveren markasini
“isveren tarafindan sunulan fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik yararlar paketi olarak”
tanimlamistir. Backhouse ve Tikoo’ya gore, isveren marka yonetimi “bir girketin,
kendisini isveren olarak farkli ve ¢ekici kilan Ozelliklerine iliskin net bir algi

olusturabilmek i¢in, firmanin i¢inde ve disinda yiiriittigii ¢abalardir (Bas, 2011: 29-30).

Yetenek : Herhangi bir alanda 6grenme giicii, herhangi bir isi yapmada gii¢lii olma
hali, problem ¢dzme kapasitesi, zihnin 6grenmesi ve 6grenilenlerden yararlanabilmesi,

yeni durumlara uyabilmesi, yeni durumlara ¢oziim bulabilme giicii (Sevener, 2009).

Yetkinlik : Belirli bir alandaki sorumluluk ve/veya gorevleri yerine getirebilme
durumunda olma. Bir iste yiiksek performans ciktis1 veren bilgi, deneyim, beceri,

yetenek, motivasyon, tutum, degerler ve ilgilerin bir karisimidir (Tiirker V. 2012).



BOLUM 2: KURAMSAL CERCEVE

2.1. Isletmelerde Stratejik Yonetim

Strateji kavrami, yonetim ve karar teorilerinde, olduk¢a Onemli bir yere sahip
olmaktadir. Stratejik planlama, bir orgiitiin amag¢ ve misyonlarinda agiklanan durumlara
erismek icin, iist yonetim tarafindan hazirlanan, uzun vadeli planlardir (Eren, 2005).
Stratejik planlama, herhangi bir uygulama ya da yiiriitme faaliyetine gegmeden once,
icinde bulunulan durumu ortaya koymak, hedefleri belirlemek ve o hedeflere nasil
ulagilacagini planlama faaliyetidir (Daft, 1994).

Stratejik planlama ile, bir isletmenin, uzun donem basarisint etkileyen ekonomik,
sosyo-kiiltiirel, politik, yasal, teknolojik, dogal ve ekolojik v.b. genel ¢er¢eve kosullar
ile, o igletmenin faaliyette bulundugu endiistriye iliskin kosullarin dikkate alinmasini
gerekli kilmaktadir (Aykag, 1999).

Stratejik yOnetim, 1980°li yillardan itibaren Once isletme daha sonra da kamu
yonetimi alanlarinda uygulanmaya baslayan, strateji ve yonetim kavramlarinin
biitlinleserek olusturdugu modern bir yonetim seklidir (Tastan, 2007: 3). Burada esas
olan, oOrgiitii istenilen noktaya ulastirmak icin yapilacak olan islerin Orgiitlenmesi,
planlanmasi, koordinasyonun saglanmasi ve kontrol edilmesidir ki bunun i¢in orgiit i¢i
ve dis1 verilerin analizi, Olglilmesi, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve uygulama
slireglerinin de sistemli bir sekilde yonetilmesi gerekir (Dinger, 1998: 35).

Isletmelerin genel olarak amaglarini; verimlilik, etkinlik, siirdiirebilirlik, kar
maksimizasyonu, optimal maliyet, miisteri memnuniyeti, bliylime, itibar, sayginlik, is
yasaminin ve g¢aligma ortaminin kalitesi gibi performans gostergeleri ile ifade etmek
miimkiindiir (DPT, 2003: 7). S6z konusu performans gostergeleri yiiksek olan
isletmeler, dogru isleri dogru sekilde yapan isletmelerdir. Bu isletmeler, miisterilerinin
istedikleri iiriin ve/veya hizmetleri yiiksek kalitede ve diisiik maliyetle tireterek yeni
girisimlerin getirisini de diger isletmelere gore daha kisa siirede elde etmektedirler.
Maddi getirilerin yani sira miisterilerinin, ¢alisanlarinin ve ortaklarinin beklentilerini de

karsilayacak sekilde katma deger yaratmaktadirlar. Bu yapidaki isletmelerin kendini



gelistiren bir yapist ve isleyisi vardir. Calisanlarina, ortaklarina, yoneticilerine ve
miisterilerine ilgi ¢ekici imkanlar ve avantajlar yaratmaktadirlar (Barutgugil, 2002: 25-
26).

Isletmelerin en onemli amaclarindan bir tanesi olan siirdiiriilebilirlik kavrami
uygulamada ¢ok kolay degildir (Yavuz, 2010). isletmelerin varliklari siirdiirebilmeleri
ancak giiniin kosullarina uyum saglayabilmeleri ile miimkiin olmaktadir. Giinlimiiz
diinyasiin rekabet kosullar1 oldukga agirdir. Isletmeler, i¢inde bulundugu yogun
rekabet kosullarinda ayakta kalmak icin etkili ve verimli bir sekilde faaliyet gostermek
zorundadirlar. Insan kaynagi faktorii de, iiriin ve hizmetlerin olusturulmasinda
kullanilan 6nemli tiretim faktorlerinden birisi oldugu icin, bu kaynagin etkili ve verimli
bir sekilde kullanilmasi isletmelerin, varliklarini siirdiirebilmeleri adina oldukc¢a 6nemli
bir kavram haline gelmistir (Kii¢likonal, Korul 2002).

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin
her gecen giin daha da fazla 6nem kazanmasina yol agmaktadir. Stratejik yoOnetim,
organizasyonlarda, gelecege yonelik amac ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulagilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir
yonetim teknigidir. Bu teknigin igerisinde, Vizyon, Misyon, Strateji ve Aksiyon olmak
tizere dort unsur yer almaktadir. Stratejik planlama ile, bir organizasyonda hedeflerin
gergeklestirilmesi icin stratejiler olusturulurken, ilk asamada, bu stratejilerin bir
planlamas1 yapilir, daha sonra planlanan bu stratejiler uygulanir ve sonrasinda,
uygulanan stratejiler gozden gecirilir ve denetlenir. Stratejik planlama, stratejik
yonetimin bir asamasidir. Stratejik yonetimde en Onemli asama, SWOT analizi
asamasidir. 1960 yilinda, Harvard iiniversitesi profesorlerinden Learned, Christensen,
Andrews ve Guth tarafindan gelistirilen bu yontem ile organizasyonun i¢ ve dig durum
degerlendirmesi yapilir (Uras, 2013). SWOT, ingilizce, “strenght” (gili¢lii ydnler),
“weakness” (zayif yonler), “opportunity” (firsatlar), “threat” (tehditler, tehlikeler)
kelimelerinin bas harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Organizasyonda once
“i¢c durum analizi” yapilarak, organizasyonun gii¢lii ve zayif yonleri ortaya konulmakta,
sonrasinda, “dis durum analizi” yapilarak, organizasyonun rakip firmalar karsisindaki
durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler belirlenmeye ¢alisilmaktadir (Comertpay, 2006:
19).



2.2. Risk Yonetimi

Risk, kurumlarin hedeflerine ulasmasini tehlikeye diisiiren, beklenmedik olaylar
olarak tanimlanabilir (Uzun, 2007: 53). Risklerin kaynagi, kurumun faaliyet gosterdigi
cevredeki belirsizlikler ve gelecekteki bilinmeyen olaylardir. Bu olaylarin kurum igin
olumlu ya da olumsuz etkileri olabilmektedir.

Kurumsal risk yonetimi; strateji, insanlar, siireg, teknoloji ve bilgiyi igerir. Kurumsal
risk yonetimi, geleneksel risk yonetiminden farkl olarak riskleri azaltmaktan ¢ok, onlari
yonetmeye odaklanir. Risk yoOnetimi, iyi yOnetimin ve karar almanin ayrilmaz bir
unsurudur. Kurumsal risk yonetimi, kurumun belirsizlikle ve bununla birlikte risk ve
firsatlarla etkili ve verimli bir bi¢imde basa c¢ikarak, de§er yaratma kapasitesini
giiclendirmesini saglar (Giiler ve ark., 2011). Kurumsal risk yonetiminin {i¢ énemli
avantaj1 vardir. Ilki kurumun yeterliligini siirdiirebilmesine yardimei olmasidir. Ikincisi
bu siire¢ kullanildiginda riski yonetme maliyeti optimumdur. Ugiinciisii ise siirecin,

yonetime, is performansini artirmasinda yardimci olmasidir (Emhan, 2009: 212).

2.2.1. isletmelerde Risk Yonetimi

Stratejik plan ile belirlenmis amaclara ulagma, kesin degildir, bir risk ve belirsizlik
s6z konusundur. Belirsizlikler planin stiresi azaldik¢a dogru orantili olarak azalmakta,
plan siiresi uzatildik¢a artmaktadir (Eren 2005). Isletmeler, kar etmek amaciyla
kurulmus kuruluslardir ve karliliklarinin devamli olmasini saglamaya ¢aligmaktadirlar.
Kiiresellesmeyle artan belirsizlik ortaminda isletmeler, hedeflerine ulagmak icin
planladiklar1 aktivitelerini gerceklestirirken, karsilasabilecekleri riskleri belirleyip, bu
riskleri yok etmek ya da etkilerini azaltmak ig¢in yapilabilecekleri faaliyetlerini de
planlamaktadirlar. Bunu, kurumsal risk planlamasi yaparak saglamaktadirlar (Emhan,
2009).

Kurumsal risk yoOnetimi, kurumun hedeflerine ulagmasina engel olabilecek
belirsizliklerin  yonetilmesi olduguna gore, riskleri yonetebilmek icin, kurum
hedeflerinin neler oldugununu belirlenmesinin 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.
Isletmenin vizyonu veya misyonunu olusturma baglaminda ydnetim, stratejik hedefler

olusturur, stratejiyi secer ve kurumun genelini etkileyen hedefleri olusturur.



Isletmenin hedefleri asagidaki gibi siralanabilir (Arslan, 2008: 28);

e Strateji: Isletmenin misyonuyla alakali {ist seviye amaclar,
e Faaliyetler: Kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi,

e Raporlama: Raporlarin giivenilirligi,

e Uyum: Yiiriirlikteki yasa ve yonetmeliklere uyum

Risk yonetimi, bir yonetim aracidir. Kurumun arzu ettigi risk/kazang dengesine
ulagsmas1 amacinda kullanilan bir aragtir. Risk yonetimi bir iirliniin diislince
asamasindan baslayarak, miisteriye sunulmasindan sonraki miisteri iligkileri yonetimi
asamasina kadar tiim asamalar1 ve bu asamalar ile ilgili tiim fonksiyonlar1 kapsar. Her
calisan gorevi ve sorumluluklart ne olursa olsun, bu sorumluluklarina uygun seviyede
risk yonetimi ile ilgili olmak zorundadir (Saka, 2010).

Risk, gelecekte olacak olaylar1 ve getirileri sarmalayan belirsizliktir. Bu belirsizligin
iki anlami vardir. Bunlardan biri olugmasi belirsiz olan olaymn etkisinin olumlu
olmasidir. Olumlu etkisi olan olaylar firsat olarak adlandirilir ve bunlar dogru sekilde
yonetilip, hedefe ulagma faaliyetlerine kanalize edilmesidir. Olumsuz etkisi olan olaylar
basit bir bi¢cimde risk olarak adlandirilir ve bunlarin etkilerinin kurumu hedefe ulasma
yolundan saptirmamasi igin gerekli dnlemlerin alinmasi gerekir.

Riskler, kurumun stratejik planlarindaki hedeflere ve var olus amaclarina gore
simiflandirilabilecegi gibi, degisimin ortaya ¢ikardigi sonuglara gore de siniflandirilabilir

(TUSIAD, 2006: 10).

2.3. Insan Kaynaklari

Insan kaynaklar1 giiniimiizde organizasyonlarin iiretim ve hizmet verme, kar etme
hedeflerine ulasmak i¢in kullanmak zorunda olduklar1 kaynagi yani insan1 ifade eder.

Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve rekabet giicii kazanabilmeleri artik, nitelikli insan
giiciine sahip olmalari, bu kaynag: elde tutabilmelerine ve yeni yetenekleri orgiitlerine
katabilmelerine baghdir. Gilinlimiizde insan kaynaklar1 yonetimi, ekonomik ve
teknolojik degisimlerden, isgiicii pazarlari, demografik faktorler ve orgiitsel yeniden

yapilanma stratejilerinden etkilenmektedir (Mathis ve Jackson 2000).



Uretim faktorleri icinde, yonetilmesi en zor ve karmasik olan faktdr, insan
kaynagidir. Isletmeler, bu gercegi farketmekte, karliligin, yiiksek performansin insan ile
gerceklesecegini kabul etmektedirler. Bir isletmeye en yiiksek teknolojileri getirip
yerlestirmek, en yiiksek yatirimlar1 yapmak, en giiclii ortakliklar1 kurmak miimkiindiir.
Ancak bu teknolojileri kullanacak, yatirimlar1 degerlendirip, ortakliklari siirdiirecek
yetenekli, egitimli, yaratici, is tatmini yiiksek c¢alisanlar olmazsa, yapilan tiim yatirimlar
ve ¢abalar bosa gidecektir. Bu sekilde, bir kurumu basariya ya da basarisizliga gotiiren
en Onemli faktor, insan kaynagi olmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004). Bu yaklasimla
bakildiginda, insan kaynaklar1 bir isletme i¢in, {istlin rekabet saglayicisi olabilecegi gibi,

bir risk kaynagi da olabilecegi agiktir.

2.3.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami ve Onemi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, herhangi bir organizasyonda insan kaynaklarinin
organizasyona, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, bulunulan yerin yasalarina ters
diismeyecek sekilde, etkin yonetilmesini saglayan fonksiyon ve ¢aligmalarinin tiimidiir.

Insan kaynaklarmi bir sistem olarak tamimlarsak, bir drgiitiin insan kaynaklarmin
cekici hale getirilmesi, gelisimi ve faaliyetlerinin devam etmesinde dogrudan etkisi
olan, ayr1 olusturulmus fakat, birbirleriyle karsilikli iligski i¢inde olan faaliyetlerin,
fonksiyonlarin ve siire¢lerin olusumu olarak tanimlanabilir (Sohel ve Schroeder, 2003).

Yeni ekonomik diizen, isletmelerin lretimlerinin baslica kaynagi olarak fiziksel
sermaye yerine entelektiiel sermayeyi 6n plana ¢ikarmaktadir. Insan kaynagmmn artan
onemi ile birlikte insan kaynaklar1 boliimiiniin rolii de geliserek, geleneksel rolden tepe
yOnetimin stratejik ortagir roliine biirlinmiistiir. Bunun bir sonucu olarak bir¢ok
isletmede insan kaynaklar1 yoneticileri dogrudan tepe yoOnetime rapor vermeye
baglamistir. Tepe yonetim insan kaynaklari yonetimine daha fazla odaklanmaya
baglamistir. Bununla birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi tepe yonetime stratejik destek

sunmaya baslamistir (Seving ve Yildirim, 2004).



2.3.2. Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Rolii ve Isletmedeki Yeri

Insan kaynaklar1 ydnetimi bir organizasyonda en tepe yoneticiden en alt kademedeki
niteliksiz is¢iye kadar tiim c¢alisanlar1 kapsar. Bu terim organizasyon icinde bulunan is
giicli ile potansiyel olarak yararlanilabilecek is giiclinii de ifade etmektedir.

Insan kaynaklar1 boliimiiniin  organizasyon igerisindeki rolii, calisanlarin
motivasyonunu ve verimliligini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin
korunup gelistirilmesi icin gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamaktir.
Organizasyonun etkinlik ve verimliliginin insan kaynaklari yonetimi ile baglantisi
anlasildik¢a ve insana verilen deger arttikca, insan kaynaklar1 yoneticileri,
organizasyonun daha {ist siralarinda yer alacaklardir (Giirliz, 2004; Palmer, Winters,
1993).

Birgok ulusal ve uluslararasi ¢calismada insan kaynaklar1 yonetiminin isletme basarisi
ile olan iliskisi incelenmistir. Isletmelerin basarili olmasi calisanlarin katilimina,
isletmeye olan bagliklarina ve kendilerini islerine adamalarina baglhidir (Barutgugil,
2004: 32).

Meydana gelen hizli degismeler ve ayn1 zamanda teknolojide yasanan gelismeler
orgiitlerin klasik yonetim anlayisi ile varliklarini devam ettirmelerini giiglestirmekte
olup yenilenmeyi gerektirmektedir. Giinlimiiz yonetim anlayis1 statik bir yapidan
dinamik bir yapiya ge¢meli, mevcut yapiy1r korumaktan ziyade gelecege yon vermek
anlayisini baz alan bir yonetim anlayis1 kabul edilmelidir (Argon, 2001: 1). Orgiitlerin
degisen toplumsal yapiya katki saglayabilecek, degisime hizli bir sekilde adapte
olabilen, kendisine giivenen, arastirmaci, analitik diislince yapisina sahip, ekip
calismasinin giliciine inanan, lretken, yenilikgi, siirekli gelisme felsefesini benimsemis
kalifiye elemanlara ihtiyac vardir (Topag ve Aydogan, 2005: 15-16). Insanlarim bireysel
deneyimleri, zekalar1, becerileri ve diinya goriisleri iiretim iizerinde énemli faktorlerin
basinda yer almaktadir (Ulsever, 2005: 13). Yasanan gelismelere bagl olarak giiniimiiz
modern Orgiitlerinin hiyerarsik yapilanmasinda giiclin kaynaginda degisim yasanmis, bu
baglamda da otoriteye dayali yonetim, gorevler ve roller de tartisilmaya bagkanmistir.
Tim bunlar takim calismasi, dayanisma, is birligi ve katilim kavramlarimi 6n plana
cikarmistir (Findikgi, 2009: 21). Bu agidan bakildiginda yukarida da ifade edildigi gibi

giiniimiiz modern yonetim anlayisinda temel unsur insandir. Insan1 merkeze alan bir



yapilanma dogal olarak onun Orgiite daha fazla katki yapmasina olanak taniyacaktir
(Argon, 2001: 3).

Orgiitlerin en 6nemli yatirimi insan kaynaklaridir (Byars and Rue, 2004: 4). Orgiitler
insanlarca meydana getirilmekle beraber yine insanlar igin, onlarin ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla kurulurlar ve faaliyet gosterirler. Bu baglamda orgiitlerin esas
varlik sebebinin insan oldugu aciktir. Insanlarin sahip oldugu yetenek ve becerilerin
ortaya cikarilmasi, bunlarin degerlendirilmesi, sahip olduklari enerjilerin 6nemli bir
boliimiiniin Orglite aktarilmasi, demokratik ortamlarda insana duyarli bir yonetim
anlayisi1 ile miimkiindiir. Dolayisiyla insana yeteri kadar dnem vermeyen orgiitlerin
calisanlarin sahip oldugu potansiyelden tam manasiyla verim almasi da beklenemez
(Yiksel, 2007: 1-4).

Giliniimiiz zorlu rekabet ortaminda ¢alisanlarin kabiliyet ve yeteneklerinin ortaya
cikarilmasi hayati oneme sahiptir. Isletmeler arasinda esitligi bozan en onemli unsur
insan kaynagi ve onun yaraticilifidir (Yiiksel, 2007: 3). Bu durumun bilincinde olan
isletmeler kabiliyetli kisileri kesfetmek, onlar1 kendilerine ¢ekmek ve ayni zamanda
isletme biinyesinde tutabilmek i¢in yogun ¢aba sarf etmektedir ki bu durum beraberinde
yetenek savaglarina yol agmakta ve dolayisiyla da etkin yOnetimi zorunlu hale
getirmektedir (Alayoglu, 2010).

Insan isletmeler i¢in bir maliyet unsurundan daha fazlasidir. Gelistirilmesi gereken
bir kaynak olarak goriilmesi gerekmektedir. Calisanlar1 personel kadrolarinda hangi
basamaklar i¢in uygun oldugunu, bu kadrolar dahilindeki ¢alisma gruplari ve seklini
yonetmekte insan kaynaklarini yonetiminin en 6nemli gorevidir. Buradaki en 6nemli
amac calisan personelin yeteneklerini ortaya c¢ikararak gelebilecekleri en iist konuma
gelmeleri igin isteklerinin artmasi ve biitiinlesmelerini saglamaktir. Bununla da
rekabetteki basari saglanir (Calis, 2000: 74). O halde insana yapilacak egitimsel
maliyetsel yatirnmlar tiiketim degil aslinda yatirnm amaglhidir. Sonug¢ olarak insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin en Onemli parcasidir. Uygulama sahasi ise, insan
kaynaginin saglanmasi, egitimi ve gelistirilmesi, kariyer planlamasi, performansi,
performans degerlendirilmesi, ticretlendirme, isletme kiiltliriiniin yerlestirilmesi,
calisanlarin motivasyonlarini artirmak, saglik ve giivenliklerinin saglanmasi ve endiistri

iliskilerine yonelik anlasmazliklarin giderilmesidir (Unal, 2002).
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Kurum Kiiltiirii: Kurum kiiltiirti, “bir orgiitiin i¢indeki insanlarin davraniglarini
yonlendiren normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir” (Gtigli,

2011).

2.4. insan Kaynaklar1 Kavram

Glinlimiizde isletmeler, ¢ok hizli bir sekilde is giiciiniin en biiyiikk ve en Onemli
varliklar1 oldugunun farkina varmaktadirlar. Insan kaynaklari, isletmelerin rekabet
istiinliigii saglamadaki esas kaynaklar1 olarak tespit edilmistir (Verma ve Dewe, 2004).

Isletmelerin giinliik aktivitelerini en verimli sekilde yerine getiren, gerekli yetenek ve
bilgiye sahip olan ¢alisanlaridir. Isletmelerde, isleyisin ya da operasyonlarin rahatlikla
isleyebilmesi icin nelerin gerekli oldugunu gercekten anlayabilenler, o sirketin
calisanlaridir. Ayrica, bircok ¢alisma gdstermektedir ki; degerli bir calisani sirkette
tutmaya ¢alismak, yeni birisini bulmaya ¢alismaktan veya yeni bir ¢alisan1 egitmekten
cok daha ucuza mal olmaktadir. Bu noktada, insan kaynaklart yonetiminin énemini bir
kez daha vurgulamak gerekebilir. Insan kaynaklari ydnetiminin bir isletme igin
varligiin gerekliligi, fonksiyonlar1 ve etkilesimleri, giiniimiiz kiiresel diinyasinda, risk
yonetimi temelinde de oldukga 6nemli bir konudur.

Kiiresellesmenin etkisiyle, rekabetin isletmeleri yok edecek hale geldigi glinlimiiz is
piyasasinda, isletmeler rekabet giiciinii artirmak ve kalite, verimlilik, hiz ve maliyet
avantajina sahip olmak i¢in ellerindeki kaynaklar1 en etkin ve etkili bir sekilde
kullanmak isterler. Sirketler ayakta kalabilmek ve basarili olabilmek i¢in kol, beyin ve
motivasyon, baglilikgiicline ihtiyac duymaktadirlar. Bu nedenle iscilerin kuruma
baglhiligi, motivasyonu ve verimliligini artirmaya yonelik bir misyon tasiyan Insan
Kaynaklar1 Yonetimi disiplinin 6nem kazanmasi, “insan” faktOriiniin Onem
kazanmasinin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Findike1, 2009).

Sanayi toplumu, mallarin tretimi i¢in makine ve insanlarin koordinasyonuna
dayanmaktaydi. Yeni toplum ise bilgi etrafinda orgiitlenmektedir (ince, 2012).
Glinlimiiz, bilgi cag1 olarak degerlendirilmektedir. Bilgiyi elinde tutan isletmeler
kazanarak varliklarini siirdiirmeyi basarmaktadir (Giimiistekin, 2004). Ancak en yogun
teknolojik iiretim stireglerinin tasarlanmasi, kullanilmasi ve yonetilmesi i¢in bile insana

ihtiyag vardir. Isletme diger kaynaklarmi yonetecek fonksiyonlara sahip oldugu gibi,
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insan kaynagimi yonetecek fonksiyona da sahiptir. Bu noktada personel yonetimi ile
insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki fark tartisila gelmektedir. insan kaynaklar ile
kastedilen nedir? Bu sorunun cevabi personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki temel farklardan birini ortaya koymaktadir. insan kaynaklari, isletmelerin
hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda oldugu kaynaklardan biri olan insani
ifade eden bir tanimlamadir (Kaynak, Tugral, vd.1998). Insan ayn1 zamanda bir isletme
icin denetimi en zor olan konulardan bir tanesidir. Giiniimlizde yasanan bir¢ok sirket
basarisizliklarinin temelinde insan hata ve hilelerinin Orneklerine rastlanmaktadir
(Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi, 1996; Bozkurt, 2001).

Insan kaynaklar1 kavrami; isletmede ydnetime bagl olarak ¢alisan tiim calisanlari ve
orgiit disinda bulunan, potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiclinii kapsayan genis bir
anlama sahiptir. Rekabetin giderek arttig1 giiniimiiz kosullarinda isletmelerin varliklarini
stirdlirebilmesi ve pazarda rekabet avantajini elinde tutabilmeleri i¢in insan faktdriiniin
giiclinlin farkindaligir giderek artmaktadir (Findike¢i, 2009). Gelisen insan kaynaklari
siirecinin lokomotifi, ¢alisanlarin sahip oldugu yeteneklerdir. Yetenekli ¢alisanlarin,
deger yaratan, lireten, yaratici isgiicli oldugu ve bulunmasinin hizla zorlagarak ugruna
yetenek savaslarinin olacagi kaginilmaz bir Ongoriidiir. Bu yiizden de isletmeler
yetenekli bireyleri kendilerine ¢ekmek, onlar1 elde tutmak, bagliliklarini saglamak igin
egitim, kariyer ve lider mentorlugu gibi ¢esitli firsatlar sunmak zorunda kalacaklardir.
Bu durum insan kaynaklarinin gelisim siirecine insan sermayesinin temel yapitasi,

yeteneklerin de eklenmesini gerekli kilmistir (Celik ve Zaim, 2011: 34).

2.5. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletme kaynaklar1 farkli sekillerde ifade edilebilmekte ve tanimlanabilmektedir.
Kaynaklar, isletmeye kismen bagli olan somut ve soyut varliklar olup bir isletmenin
giiclii veya zayif tarafi olarak diisiiniilebilecek her seydir ya da isletmeye kismen baglh
olan somut ve soyut varliklardir (Wernerfelt, 1984). Baska bir ifadeyle, iiretim siirecine
katilan girdilerdir. Kaynaklar, isletmenin sahip oldugu veya kontrol ettigi mevcut
faktorler stokudur (Amit and Schoemaker, 1993). Kaynaklar, bir isletmenin strateji
gelistirmek ve uygulamak i¢in kullandigr somut ve soyut varliklardir (Barney, 2001).

Kaynaklar; somut varliklar, soyut varliklar ve orgiitsel yetenekler olmak iizere {i¢ temel
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gruba ayrilabilmektedir. Soyut varliklara ornek olarak; marka adi, isletme iinii,
patentler, lisanslar gosterilebilmektedir (Sevigin, 2006).

S6z konusu soyut varliklarin incelenmesi agisindan ortaya ¢ikan entelektiiel sermaye
kavrami son otuz yildir literatiirde teorik olarak incelenmektedir. Entelektiiel sermaye
yaklasiminin temelini olusturan insan sermayesinin, isletmeler icin rekabet etmede ve
fark olusturmada one c¢iktigr goriilmektedir (Gormis, 2009). Entelektiiel sermayenin
insani boyutundan dolayi, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimlerinin stratejik 6nemini
her gecen giin artirdig1 soylenebilir. Bu agidan insan kaynaklari yonetiminin, insan
sermayesine verdigi deger ve onun egitilmesi, gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusundaki hassasiyeti her gecen gilin artmaktadir. Modern insan kaynaklari
yOnetiminin 6nemi ile isletmenin finansal yapisina ve karliligina dolayli ve uzun vadede
olan yararl katkilarinin, dogrudan ve kisa vadede katkilar olarak artarak devam edecegi
disiiniilmektedir (Gormiis, 2009).

Personel yonetimi kavramui ile insan kaynaklar1 yonetimi kavrami arasinda bir takim
farkliliklar bulunmaktadir. Personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak goriiliip personelin iicreti, yan ddemeleri, sigorta kesenekleri, izinler, raporlu
oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmadan 6teye
gidemez olmus, giiniin sartlarina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmistir.
Geleneksel personel yonetimi kavramlarinin yetersiz kalmasi sonucunda da modern
personel yonetimine, yani insan kaynaklar1 yonetimine gecis yasanmistir (Baysal, 1993:
63). Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitte rekabetci iistiinliikler elde etmek amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika
olusturma, planlama, Orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir
disiplindir (Starkey and McKinlay, 1993: 8). Bir baska ifadeyle, Insan Kaynaklari
Yonetimi, bir orglitte ¢alisanlarin etkinligini artirmak amaciyla bigimlendirilmis tiim
orgiit capindaki islevler ve faaliyetlerden olusan bir bilgi ve uygulama setidir (Bakan,
2009).

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel ydnetiminden farkini ve isletme igin dnemini
ortaya koyan bir diger husus kuskusuz, isletmenin stratejik planlarina katilimiyla
ilgilidir. Stratejik insan kaynaklar1 kavrami boyle bir ihtiyag ve gelismeden
dogmaktadir. Ciinkii insan kaynaklari, isletmelerin stratejik bakimdan zayifligin1 veya

giicliiliigiinii sinirlandirmakta veya genisletmektedir. Stratejiler, dogru insan kaynagi ve
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insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri lizerine konumlandirilmadig: takdirde basarisiz
olabilmektedir (Soyler, 2007).

Giliniimiliz ¢agdas yonetim anlayisinda isletmeyi basarili ya da basarisiz kilan en
onemli unsurun insan oldugu ve beseri kaynaklar olmadan fiziksel kaynaklarin tek
basina etkili sekilde kullanilamayacagi genel kabul gormiis bir goriistiir. Giiniimiizde
insan 0gesinin bu derece dnemli hale gelmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin de gorev ve
sorumluluklarini artirmistir (Develioglu, v.d. 2006).

Diinya, ge¢miste olduguna oranla, cok daha rekabet¢i ve degisken bir hale gelmistir.
Bu durum, isletmelerin her nerede ve ne zamanda olursa olsun, rekabet avantajlarini
artirmaya c¢aligmalarina neden olmaktadir. Sermaye, teknoloji veya mekan gibi
geleneksel kaynaklar, rekabet avantajlari igin temel faktorler olma &zelliklerini
kaybetmekte (Sparrow, et al., 2000:42), isletmeler ise bu kaynaklarin yerine daha
yenilik¢i kaynaklara yonelmektedirler. Bu kaynaklarin basinda ise insan kaynaklar
yonetimi gelmektedir. Aslinda geleneksel olarak personel yonetiminin bir fonksiyonu
olarak ifade edilebilen insan kaynaklar1 yonetimi, simdi gerek yoneticiler, personel
yoneticileri, sefler, gerekse yoOnetici olmayanlar arasinda paylasilmaktadir (Filizoz,
2003). Insam yonetmek giiniimiizde en &nemli yonetim unsurlarindan bir tanesi
durumundadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin daha acgik bir sekilde anlasilmasi igin bu
kavramin tarihsel olarak ne sekilde gelistiginin bilinmesi 6nemli bir husustur. Bazi
kavramlarin yetersiz kalmasi1 ve uygulamalarimin degigmesi sans eseri olarak ortaya
cikmamaktadir. Giliniimiizde ¢ok o©Onemli bir olgu olarak karsimiza ¢ikan insan
kaynaklar1 yonetimi, bir isletmenin asil amag¢ ve hedeflerine ulasmasindaki en 6nemli
faktorlerin baginda gelmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi kavraminin ilk olarak 1984’te Harvard Isletme Okulu’nda
Michael Beer ve arkadaslari tarafindan konusuldugu tahmin edilmektedir (Deniz,
Bakkalbasi, 2010). Insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletme fonksiyonu olarak kabul
edildigi donemin baglangicindan gilinlimiize, genellikle birbirinin yerine kullanilabilen
farkli ifadeler ile adlandirilmistir. “Istihdam Yonetimi” ilk kullanilan ifadelerden bir
tanesidir. “Insan Iliskileri Yonetimi”, “Endiistriyel Iliskiler Y&netimi”, “Personel
Yonetimi” genel kullanim alam1 bulmus diger ifadelerdir. Bazi bilim adamlar1 insan

kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasinda bir fark bulunmadigini, bunlarin
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esanlamli kavramlar oldugunu kabul ederken, bazilar1 da bunlarin igerik yoniinden
tamamen farkli oldugunu 6ne stirmiistiir. Ancak 1990’1 yillardan baslayarak ¢evresel
faktorlerdeki degisiklikler insan kaynaklari yonetimi ifadesinin, personel yonetimi
ifadesinin yerine kullanilmasi ile sonuglanmistir (Kegecioglu, 2003).

Insan kaynaklar1 yonetimi son yirmi yildir, yonetsel degerlerin ilk once isletmenin
basarisina yardimci olmasima ve her ne pahasina olursa olsun rekabet avantajini
siirdiirme amacina odaklanarak sekillenmistir (Melahi and Wood, 2003: 87). Bu
baglamda calisanlari, yetistirilmesi ve gelistirilmesi gereken degerler olarak goren ve
insancil bir yaklagim benimseyen bir insan kaynaklar1 yonetimi modeli, rekabet avantaji
saglamada isletmeler i¢in 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirilebilmektedir (Melahi and
Wood 2003). Insan kaynaklar1 ydnetimi, personel alimi, insan kaynaklari gelisimi, iicret
ve sosyal haklar, giivenlik ve saglik gibi unsurlar1 icermektedir (Mondy, Noe, Premeaux
2002). Ancak, bu unsurlarin saglikli, verimli ve isletme amaclarina ve ihtiyaglarina
paralel olarak yonetilmesi asil insan kaynaklar1 yonetiminin konusunu olusturmaktadir.
Bir isletmeyi digerinden farkli kilabilen 6nemli bir faktér de insan kaynaklar
fonksiyonlariin yonetiminde gosterdigi performanstir (Génen ve Celik, 2005: 44). Bu
durum da, sirketlerin yiiksek performansa ve sonug¢ odakli bir kiiltiire sahip olmasini
zorunlu kilmaktadur.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin globallesmesi, en basit sekliyle mevcut insan
kaynaklar1 bilgisinin yerel temelden, yabanci topraklara dogru genislemesi olarak ifade
edilmektedir (Shenkar, 1995:11). Bu siire¢ genellikle iki yonde gelismektedir. Birincisi;
yabanci iilkelerin gercekleri 1s18inda yerel insan kaynagi uygulamalarinin evrensellik
sorununa yonelik bir girisimde bulunmaktir. Digeri ise, uluslararasi isletmeler icin
benzersiz insan kaynagi konulari iizerine odaklanan 6zel bir alan ¢alismasinin
gelisimidir. Isletmelerin kiiresellesmesi ister istemez insan kaynaklari yonetiminin
evrensel oOlciilerdeki bilgiler 1s18inda degisimini gerekli kilmistir (Filizoz, 2003). Bu
durum da, insan kaynaklari yonetiminin global capta diistiniilmesi ve uygulanmasi
zorunlulugunu beraberinde getirmistir. Isletmelerin rekabet ederken uluslararasi pazarda
olduklarin1 da bilmeleri, insan kaynaklart yonetimi konusunu daha da 6nemli bir
pozisyona tagimaktadir.

Kisaca, insan kaynaklari yoOnetimi, isletme ile c¢alisanlar1 arasindaki iliskileri

etkileyen tiim yOnetim uygulamalart ve kararlarini kapsamaktadir. Ayrica insan
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kaynaklar1 yonetimi, yonetimin ve ¢alisanlarin ortak ¢ikarlarini uyumlastirma goérevini
de istlenmistir. Bu durum aym1 zamanda, isletmede olumlu bir kiiltiiriin
olusturulmasiyla ve tiim personelin kendini isletmenin amaclari ve degerleriyle
Ozdeslestirmesiyle ilgilenmektedir (Bingiil, 2004). Calistigi kurum ile igsellestigine
inanan bir ¢alisan grubunun ortaya koyacagi performans ile aksi durumun yaratacagi
olumsuz sonuglar, insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarini ne sekilde yerine
getirecegi konusunda bir temel olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit ve calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim
yonetim karar ve hareketleridir (Findik¢i, 1998: 14). Baska bir tanimda ise; insan
kaynaklar1 yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda ¢alisanlarin etkinliginin
artirtlmas1 i¢in, destek faaliyetlerinin diizene sokulmasini amaglar (Sabuncuoglu,
2000:4). Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetiminin insana odaklanmis, ¢alisanlarin
iligkilerini yonetsel bir yapi1 iginde ele alan, kurum kiiltirline uygun ¢alisma
politikalarmi gelistiren ve genel olarak kurumda bir biitiinliikk anahtar1 olusturan bir
ozellige sahip oldugu sdylenebilir.

Insan kaynaklar1 yénetiminin amaglarini su sekilde belirtebiliriz (Kiigiik, 2005: 250):

- Insan kaynaklarin1 rgiitiin amaglar1 dogrultusunda en verimli sekilde
kullanmak

- Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi

- Orgiitsel degisimi saglamak ve bunu siirekli kilmak

- Ogrenen bir orgiit yaratmak

- Calisanlarin orgiitsel bagliligini yaratmak

Orgiitlerde insan kaynaklari yonetimi kiiresellesen ve bilgi teknolojilerinin
yogunlugunda yasayan kurumlarin en ¢ok konustuklar1 konulardan biri haline gelmistir.
Teoride ve uygulamada kabul edilen bir ger¢ek var ki, insan kaynaklar tekniklerinin,
yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskiler zincirine yeni boyutlar kazandirdigidir.
Insan kaynaklarmin dogusunu etkileyen sadece degisen makro kosullar degildir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin varligina neden olan baska alt kosullar da vardir. Bu kosullar;
tilkede risk tasiyan gruplarin ilgileri ve durumsal faktorler olarak yorumlanabilir
(Kurtulus, 1994: 9-11). Risk tasiyan gruplara, hissedarlar, yoneticiler, c¢alisanlar,

sendikalar ve hikiimeti dahil edebiliriz.
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Calisma yasaminda kurum-birey dengesi, basit iicret-emek dengesinden ¢ok daha
karmagiktir. Nitekim bir kurumda ayni isi yapan kisiler arasinda ticretin farkli olmasi,
ya da bir kisinin ayn1 is i¢in farkli sirketlerden farkli iicret talep etmesi, kurum-birey
dengesinin sadece Tlcret-emek dengesine dayanilarak kurulmayacagini gostermesi
agisindan dnemlidir.

Calisanlar kurumun geleceginde en 6nemli kaynagidir. Calisanlar, kurumun uzun
donemli stratejileri ile iliskili bilesenidir. Calisanlar artik 6deme ¢eklerinin disinda bazi
faktorlerin kurum tarafindan saglanmasini istemektedirler. Kurumun uygulamalari,
calisanlarin neyi istediginin, neyi kabul edeceginin sonucunda kurumla ilgili
degerlendirmelere tabi olacaktir. Kurumlar amaglarina varmak igin belirli metotlar
kullanirlar. Bu kullandiklar1 yontemler, toplum tarafindan algilanir ve anlamlandirilir.

Kurumun uyguladig: kurallar, davranis bigimleri ile toplumun kurumu algilamasi ve
kurumun performansi arasinda bir iligki vardir (Bromley, 1993: 156; Akt. Kiigiik, 2005:
253). Eger davraniglar ve uygulamalar kabul edilirse, imaj artacak bu da kurumun
satiglarina, yatirim firsatlarina, finansal destegin alinmasina neden olacaktir (Rose,
2004: 201-210). Calisanlar acisindan bu durumda saglanan faydalar, kurumda daha

fazla ¢aligma, kurumu koruma ve kurumla biitiinlesme olarak kendini gosterecektir.

2.5.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

Insan faktorii, gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak degerlendirildiginde
isletmelerin verimlilik, kalite, kar gibi amaglara ulasabilmeleri kolaylasacaktir. Bu
baglamda, insan kaynaklar1 yonetiminin temel gorevi, isletme amacglarini yerine
getirmede yetenekli ve iyl motive edilmis kalifiye elemani1 saglamaktir. Ayn1 zamanda
elemanlarin isten duyduklar1 tatmini artirarak yeteneklerini ortaya ¢ikarmak ve bu
siireci miimkiin oldugunca isglicii maliyetlerini kontrol altinda tutacak sekilde
yapmaktir. Ancak, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin gorevi yalnizca teknik
bilgi, beceri ve yetenekleri ortaya ¢ikarmak degildir. Calisanlarin motivasyonlarini ve
davraniglarini, igletme amaglarmma gore yonlendirmek, bu siiregteki en Onemli
islevlerden bazilaridir. Insan kaynaklarmin rekabetci avantaj olusturmadaki roliinii

inceleyen arastirmalarda, isletmeler agisindan rekabet avantaji kazanmada, insan
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kaynaklar1 ydnetiminin ne kadar dnemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Isletme kiiltiirii
ve degerleri insan kaynaklari uygulamalarini sekillendirmektedir (Akin, Erdost, 2012).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin iki temel amact bulunmaktadir. Birincisi, insan
kaynaklarini isletmenin amaglar1 dogrultusunda en verimli ve etkili bir sekilde harekete
gecirmektir. Ikincisi ise, is gdrenlerin ihtiyaglarmn karsilanmasi ve mesleki bakimdan
geligsmelerini saglamaktir. Kisaca insan kaynaklar1 yonetimi, ¢calisanlarin bilgi, yetenek
ve tecriibelerinden en iist diizeyde yararlanarak, isletmeyi amaglarina ulastirma yoniinde
calisarak, calisanlarin da isletmeden beklentilerine cevap verebilmek i¢in gerekli
yontemleri kullanmasidir. ki tarafli bu islev insan kaynaklar1 yonetimine iist diizeyde
bir sorumluluk yiiklemektedir (Filizoz, 2003).

Insan Kaynaklarinin amaci, ¢alisanlari motivasyonunu yiikseltecek ve performansi
artiracak ortamlarin yaratilmasi, gelistirilmesi ve siirekliliginin saglanmasi i¢in gerekli
olan strateji, politika ve bilgiyi saglamaktir (Findik¢1, 1999).

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletmeyi olusturan insanlar1 en etkin bigimde bir
araya getirmek ve orgiitlemek, bireyin ve c¢alisan gruplarin refahin1 gézetmek suretiyle
isletmenin basarisina katkida bulunmak durumundadir. Giliniimiiziin degisen is
ortaminda insan kaynaklart yonetimi; insan kaynaklarini igletmenin amagclar
dogrultusunda en verimli sekilde kullanmali, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilamali ve
gelisimlerini saglamali, oOrglitsel degisimi yerine getirmeli ve bunu siirekli kilmali,
Ogrenen bir Orgiit yaratmali ve c¢alisanlarin Orgiitsel baghiligin1 yaratmalidir (Kiiciik,
2005).

Insan kaynaklari ydnetiminin bir fonksiyon olarak isletme igindeki varlik nedeni,
belirli amaglara hizmet ederek isletmenin biitiinliiglinii ve siirekliligini saglamaktir.
Isletmenin varliklar1 arasinda kabul edilen insan kaynaklari, amaclar dogrultusunda
etkin olarak yonetilmedigi takdirde, dnemli bir maliyet unsuru haline gelebilmektedir.
Isletme i¢in en 6nemli husus, en az maliyet ile dnceden belirlenmis amag ve hedeflerine
en kisa yoldan ulagabilmektir. Ayrica, isletmede herhangi bir sebeple maliyet tasarrufu
yoluna gidilecegi zaman ilk akla gelen, insan kaynaklar1 uygulamalarindan tasarruf
etmek olmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi edindigi amaclarla, isletme
icinde deger yaratan kendine 6zgii bir boliim oldugunu kanitlamak durumundadir. Etkili
bir insan kaynaklar1 yonetiminin sahip olmasi gereken amaglar1 sunlardir (Ivancevich,

2003):

18



Islevsel ve stratejik rollerini yerine getirerek organizasyonun amaglarina
ulasmasina yardime1 olmak: Islevsel roller insan kaynaklar1 yonetiminin
fonksiyonlarin1 olustururken, stratejik roller ise, genel isletme
stratejilerine katkida bulunacak rollerini ifade etmektedir.

Organizasyona, iyi egitimli ve iyi motive olmus insanlar1 kazandirmak:
Isletmenin basaris1 agisindan egitimli adaylar1 isletmeye ¢ekmek,
gerekirse yeniden egitmek ve onlar1 motive etmek insan kaynaklari
yonetiminin amaglari arasinda bulunmalidir.

Isgiiciiniin yetenek ve becerilerini en verimli sekilde kullanmak, isgiicii
maliyetlerini kontrol altina almak: Bunlar, ayn1 zamanda insan kaynaklar1
yonetiminin etkinliginin de bir 6l¢iisiidiir.

Calisanlarin is tatminini ylikseltmek ve onlara kendilerini kanitlama firsati
vermek: Bu sayede, hem c¢alisanlarin kisisel amaglar1 gergeklestirilmekte
hem de isletmeye bagliliklar artirilmaktadir.

Is hayatinin kalitesini yiikseltmek: Is hayatinin kalitesi, yonetim sekli,
karar verebilme serbestligi, fiziksel kosullarin iyiligi, is glivenligi, tatmin
edici calisma saatleri ve islerin anlamliligt gibi &zellikleri ifade
etmektedir.

Isletmede iletisimi saglamak: Yonetim ve galisanlar arasindaki iletisimi
insan kaynaklar1 yonetimi saglamaktadir. Iletisim, sadece i¢ cevre ile ilgili
degil, dis ¢evre ile de ilgilidir. Bu sebeple insan kaynaklar1 yonetimini
ilgilendiren konularda baglayict kararlar alan sendikalar, kamu
kuruluglari, hiikiimet gibi dis ¢cevre odaklariyla iliskiler onemlidir. Ayrica,
isletmenin strateji ve amaglarina ulasmasina katkida bulunabilmek i¢in,
insan kaynaklar1 birimleri diger yoneticilerle teknik anlamda isbirligi
icinde olmali; onlara destek ve tavsiye vermelidir.

Etik politikalarin ve sosyal sorumlulukla ilgili davraniglarin olusumuna ve
devamina yardimecr olmak: Insan kaynaklari yoneticileri, her ¢alisanin
onemli oldugunun ve kendisine hakkaniyetle davranilacaginin 6rnegini
gosteren Oonemli bir rol oynamaktadirlar. Bu amag¢ dogrultusunda insan
kaynaklar1 yonetimindeki her bir uygulama adil, diiriist ve saygin

olmalidir.
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- Bireylerin, gruplarin, girisimlerin ve toplumun Kkarsilikli ¢ikarlart
dogrultusunda degisimi yonetmek: insan kaynaklar1 ydnetimini etkileyen
ic ve dis kosullar, yeni ve esnek yaklasimlar gerektirmektedir. Bu
yaklasimlara esnek ¢alisma saatleri, dis kaynak kullanimi, ¢ocuk bakima,
sendika-yonetim iliskileri, tibbi testler ve benzerleri 6rnek gosterilebilir.

- Geligmelere hizli uyum saglama kabiliyeti kazanmak: Gelismelere uyum
saglama kabiliyetinin gostergeleri olarak, miisteri hizmetlerindeki artis,
yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesi, teknik elemanlarin ve yoneticilerin
egitimi sayilabilir. Ancak uyum saglama siirecini kisaltmak sadece mal ve
hizmetler i¢in degil, ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yonetimi igin de
diisiiniilmektedir. Egitim ve terfi islemleri, ahlaki olmayan davranislarla
ilgili sikayetlerin ¢dziimii, yetenekli insanlarin se¢imi ve ise alinmasi,
firma imajimnin gelistirilmesi gibi konularda hiz 6nemlidir. Bu nedenle
etkin insan kaynaklar1 boliimlerinin, belirli ve Olgiilebilir amaglar ortaya
koymalar1 gerekmektedir.

- Yerel ve kiiresel diizeydeki yasalara uyum gostermek: Orgiitler, faaliyette
bulunduklar ilkelerin yiirtirliikteki yasalarina ve hiikiimet politikalarina
uyum gostermek zorundadir. Kuskusuz sirketler sadece yerel diizeydeki
yasalar ve diizenlemelerden degil, kiiresel diizeydeki diizenlemelerden de
haberdar olmal1 ve kendi politika ve diizenlemelerini buna uygun sekilde

surdirmelidirler.

Insan kaynaklari ydnetimi bu amaglarla, aynm zamanda isletmenin varligimna,
siirekliligine, karliligina ve rekabet edebilirligine katkida bulunmaktadir. Amaglar, insan
kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonel; insan kaynaginin ise kisisel hedeflerine ulagmasini
saglamaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 birimlerinin ve c¢alisanlarin goérev ve
sorumluluklar1 i¢in bir c¢er¢eve c¢izmektedir. Kisacasi insan kaynaklari yonetimi, hem
calisanlarin bilgi, yetenek ve tecriibelerinden en yiiksek diizeyde yararlanarak orgiitii
amaglarina ulastirma yoniinde calismali, hem de Orgiitte gorev yapan calisanlarin
mimkiin oldugunca isten tatmin olmalarin1 saglayarak, igletme i¢in en optimum

seviyeyi yakalamalidir (Ozgen, 2002).
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2.5.1.1. Yetenek yonetimi kavramm

Yetenek yoOnetimi, giinlimiizde miikemmel organizasyonlar olusturmak igin
kullanilan, kapsamli ve entegre bir sliregtir. Sirket kiiltiirii, amaclari, hedefleri ve
stratejileri ile biitlinlesik bir yetenek yonetimi stratejisi olusturulur. Bu yaklasimla,
yetenekli kisilerin sirkete c¢ekilmesi, etkin gelistirme programlari sayesinde elde
tutularak, katma deger yaratacak ortam saglanmasi gereklidir. Yiiksek performans
gosteren calisanlar, etkin performans ve yetkinlik sistemleri ile degerlendirilirler. Bu
durumda, sirketler, yiiksek performans ve sonug¢ odakli bir kiiltiire sahip olmaktadirlar
(Altuntug, 2009).

Yetenek yonetimini, sirketlerin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve
stratejilerini hayata gecirerek, hedeflerine ulagabilmesi icin ihtiyact olan yetenekler ile,
sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya
calisan, merkezinde “insan kaynagi”nin yer aldigi bir yonetim stirecidir (Cirpan, Sen,

2009).

2.5.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Insan kaynaklar1 yonetimi en yalin sekilde, “drgiitte insanlar ile ilgili konularmn bir
organizasyonudur” seklinde tanimlanabilir. Insan kaynaklari y&netimi, isletmeye
eleman alimindan baslayip, oryantasyon, egitim, kariyer planlamasi, is ve personel
degerlemesi, ylikseltim, {icret, motivasyon, moral, is¢i-isveren iliskisi, saglik hizmetleri,
gibi faktorleri i¢ine alan bir stireci kapsamaktadir.

Develioglu ve digerlerinin yaptig1 calismada insan kaynaklar1 ydnetiminin temel
fonksiyonlari, personel se¢imi, oryantasyon, egitim ve kariyer gelistirme, licretlendirme,
motivasyon ve takim calismasi basliklari altinda incelenmistir. Isletmelerin toplam
kalite yonetimini uygulayabilmeleri i¢in nitelikli, orgiitiin temel is yapma felsefesini
paylasabilecek, yeniliklere agik, yaratict ve yetki iistlenebilecek ozellikte insan
kaynagina gereksinimi vardir. Bu baglamda personel se¢imi c¢abalari, potansiyel
personel adaylarinin toplam kalite felsefesine uygun nitelikler tasiyip tagimayacagin

belirlemesi bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Daha somut olarak personel adaylari
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arasindan se¢im yaparken iizerinde durulan iki ana kriter; siirekli gelismeye agik
olabilmek ile orgiitsel davranis bi¢imi ve takim ¢alismasina uyum saglayabilmektir.
Insan kaynaklar1 ydnetimin fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlar1 ne sekilde yiiriittiigii
isletmeler agisindan ¢ok oOnemlidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin amagclar
dogrultusunda bu fonksiyonlar yerine getirilmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarmi su sekilde siralayabiliriz;
- Is Analizi
- Is Tanimlan
- Personel Bulma
- Personel Segme
- Personel Egitimi ve Personel Gelistirilmesi
- Kariyer Planlama
- Performans Degerlemesi
- Ucretlendirme
- Personel Saglig1 ve Giivenligi
- Bilgi Sistemleri
- Ozliik Isleri
- Motivasyon YoOnetimi
Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan biri, is analizleri ve is tanimlarimi
belirlemektir. Isletmenin gelisimi takip edilerek, bunun is tammlar1 acisindan
degerlendirmeleri yapilmaktadir. Is tanimi; pozisyonlarin gérev ve sorumluluklarini,
kimin kime rapor verecegini, kimin kimden rapor alacagini saptamak anlamindadir.
Isletmenin gelisimine, hedeflerine ve gereksinimlerine bagh olarak is tanimlar1 zamanla
degisebilmektedir. Is analizi ve tanimi1 ¢ok 6nemli bir islevdir. Bunun sebebi isletmenin
gereksinimlerini ve bu dogrultuda ihtiya¢ duyulan dogru planlamay1 yaratabilmek icin
yapilacak islerin net bir sekilde belirlenmesi gerekliligidir. Is tanimi1 diizgiin bir sekilde
yapilmamis ise ise alim uygulamasi ne kadar basarili yapilirsa yapilsin, dogru is ile
dogru kisi bulusturulamamis olur ve bu durum da isletmenin nihai hedeflerine
ulagsmasinda yavaglamaya veya aksakliklara sebep olabilmektedir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin 6nemli fonksiyonlarindan bir digeri de ise alma ve
secme islevidir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu yetenekteki kisilerin isletmeye dahil olmast,

baska bir ifade ile, dogru kisiyi dogru isle bulusturarak isletmeye kazandirilmasi
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gerekmektedir. Boylelikle, isletmeler verimli ve etkili bir sekilde ¢aligabilir,
maliyetlerini azaltma imkan1 bulabilir ve amaclarina ulasabilir. Bu noktada yapilacak
dogru bir se¢cim ve dogru pozisyona, dogru kisinin yerlestirilmesi énemli bir basari
olacaktir. Ise alim siireci riskli bir siirectir. Bu siirecin en saglikli sekilde ilerleyebilmesi
ve sonuglanmasi igin isletmelerin insan kaynaklar1 birimlerine ¢ok Onemli
sorumluluklar yiiklenmistir. Isletmeler igin en 6nemli varliklar1 olacak olan yetenekler
bu siireg igerisinde belirleneceginden, bu fonksiyonun énemi oldukea fazladir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin dogru isle dogru kisiyi bulusturmasi, énemli bir basar1
olmakla birlikte yeterli degildir. Bir diger insan kaynaklar1 fonksiyonu olan personel
egitimi ve gelistirilmesi ile igletmeler ©Onemli kazanimlar elde etmektedirler.
Gilinlimiiziin rekabet kosullarinda, isletmelerin yiiksek performans sergileyebilmeleri
adina, caligsanlarin siirekli olarak egitime tabi tutulmasi kaginilmaz bir sonugtur. Bu
egitimlerin verimli olabilmeleri adina ihtiyaca yonelik olarak tespit edilmesi ve egitim
plan1 yapilmasi bu islevin bir pargasi durumundadir. Insan kaynaklari yonetimi
acisindan, 6nemli olan nokta sadece egitim verilmesi degil, gerekli olan egitimin
verilmesinin saglanmasidir. Siirekli egitim sayesinde isletme ¢alisanlar1 eksik olduklari
noktalarda takviye alacaklarindan isletme aktivitelerinin aksamamasina ve isletmenin
daha etkili calismasina olanak saglayacaktir. Dogru ve gerekli olan egitim siirecleri
giintimiizde isletmelerin vazgeg¢ilmez islevleri haline gelmistir. Sadeceyetenekli adaylar
sirket blinyesine katmakla yetenek yonetimi tamamlanmis olmaz. Kisiler isealindiktan
sonra kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun Orgiitsel ortamla
karsilagsmadiklar1 takdirde, sirkete katkida bulunamazlar. Bu kapsamda, c¢alisanlarin
gelismeyeacik yonleri tespit edilmeli ve proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet
Onerileri sunulmali ve onlart ileriye yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina
hazirlamak i¢in 6nemli bir ara¢ niteliginde olan egitimler yiritilmelidir (Yigitoglu,
2011).

Buna ek olarak, bazi isletmeler personelini alt seviyelerde isletme disindan temin
etmekte ve bu kisileri zaman icerisinde yetistirirken, bazilar1 ise gereken becerileri
piyasadan temin etme yoluna gitmektedir (Tanova , 2004).

Calisanlar acgisindan da kariyerleri olduk¢a onemli bir konudur. Kariyer meslekte
yiikselme anlamina gelmektedir. insan kaynaklarinin diger bir fonksiyonu olan kariyer

planlamasi ise kisisel yeteneklerin gelecekte kullanilma siireci anlamina gelmektedir.
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Insan kaynaklarinmn etkili bir sekilde kullanimi, yiikselmenin gerceklesmesi, egitim
yoluyla is basarisinin yliikseltilmesi, ¢alisanlarin sadakat, is tatmini ve bagliliginin
artirilmasi, egitim ve gelisme ihtiyaglarinin belirlenmesi kariyer planlamasinin baslica
amaglar1 arasinda yer almaktadir (Unal, 2012). Kariyer planlamasi ile ¢alisanlarin is
tatminleri, motivasyonlar1 yilikselecek ve bu durum da daha verimli ve etkin bir sekilde
caligmalarina neden olacaktir. Boylelikle, isletmeler daha etkili ¢alisan personele sahip
olacaktir. Bunun tersi durumlardan, yani ¢alisanlarin kariyerleri ile ilgili tereddiitler
yasamasindan, isletmeler olumsuz olarak etkilenebilmektedirler.

Dogru is ile dogru kisiyi bulusturup sonrasinda gereken siirekli egitimin saglanmasi
ve kariyerlerin planlanmasi islevleri sonrasinda en dnemli nokta, isletme c¢alisanlarinin
ayrt ayr1 is performanslar1 sergilemekte oldugu konusudur. Bu performanslarin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Performans degerleme, calisanin yapmak zorunda
oldugu isi ve bu is i¢in sahip oldugu 6zelliklerinin analiz edilmesi ile ¢alisanin isini
basarma derecesinin degerlendirilmesidir. Bu fonksiyon ile ¢aliganlarin performansiyla
ilgili geri bildirimde bulunarak gelisme gerektiren performans ihtiyaclarini ortaya
koymak, o&diillendirme iligkisini belirlemek, sonuglara iliskin kararlar1 vermek ve
sonucta igletmenin insan kaynaklari se¢im ve yerlestirme kararlara iliskin bilgiler
tretmektir (Akin, 2002). Yapilan performans degerlemeleri sonucunda, ddiillendirme
uygulamas: ile ¢alisanlarin motivasyonu artacak ve bdylelikle isletmenin hedeflerine
ulagsmasinda yiiksek performans sergilemesi saglanacaktir. Bu baglamda, performans
degerlendirilmesi ve 0diil sistemi isletme basaris1 acisindan c¢ok etkili uygulamalardir.
Yiiksek performans sergileyen bir ¢alisan ile diisiik performans sergileyen bir ¢alisanin
farkli kazanimlar elde etmesi, ¢alisanlarin motivasyonunu artiracaktir. Boylelikle, her
calisan daha ¢ok dikkat ederek ondan beklenen performansi sergilemeye calisacak, bu
da isletmeyi pozitif bir sekilde etkileyecektir.

Personel ise alindiktan sonra isini ne kadar iyi yaptigini belirlemek ve buna uygun
odiil yapisini olusturmak sadece motivasyonu artirma acisindan degil ayn1 zamanda 1iy1
performans sergileyemeyen kisilerin neden yeterli olamadiklarini tespit etme agisindan
da oldukca 6nemlidir. Iyi galismama ya da yetersiz performans durumunda bunun
nedenlerini bulmak ve 6diil yapisini buna uyarlamak, egitim gereksinimini analiz etmek
ve gerekiyorsa motivasyon araglarindan yararlanma yoluna gidilmesi tercih
edilebilmektedir.
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Diger bir insan kaynaklar1 yonetimi islevi ise iicretlendirmedir. Ucret ¢ok yonlii bir
kavramdir. Ekonomik, finansal ve toplumsal yasamin birgok yoniinii etkilemektedir.
Personelin emeginin karsilig1 olarak nitelendirilen ticret kavraminin bir¢cok agidan ¢ok
onemli katkilar1 bulunmaktadir. Personelin isletmeye yaptigi katkilar ve kazanimlar
neticesinde aldigi licret onlarin yasamlarimi devam ettirmesini saglamasi yaninda
personele isletme icerisinde bir statii ve saygmlik da kazandirmaktadir. Ucret ydnetimi
bu yoniiyle olduk¢a karmasik ve énemli bir fonksiyondur. Ucret yonetimi, karmasik bir
gorev olmasi yaninda, hem isletme hem ¢alisan agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
Calisan agisindan ticret sadece ekonomik bir kazanim degil ayn1 zamanda sosyal yonii
bulunan bir kavramdir. Bununla birlikte, personelin motivasyonu yiiksek oranda iicret
sistemine bagli olarak degisebilmektedir.

Isletmelerin, rekabet edebilmek ve kendi icinde adaletli iicret dagilimi saglamak
acisindan calisanlarina ne kadar iicret 6demesi gerektigi noktasinda insan kaynaklar
birimine biiyik sorumluluk diismektedir. Insan kaynaklari, isletmenin maas
cizelgelerini ve sistemlerini gelistiritken pazar arastirmalarindan, is analizi
tekniklerinden ve ¢alisanlarla yilin belirli donemlerinde gerceklestirilen performans
goriismelerinden faydalanmaktadir. Ucretlendirme konusunda insan kaynaklarinin
objektif ve adil olabilmesi gerekmektedir. Objektif ve adil olabilmek i¢in insan
kaynaklart yonetimi iyi tanimlanmis prosediirlere ve degerlendirmelere ihtiyag
duymaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin fonksiyonlari ile ilgili yapilan ¢aligmalarin genelinin
vardig1 sonuca bakilacak olursa; calisan ise alim ve se¢im siireclerinin kapsamli olusu,
tesvik edici Odiillendirme ve performans yonetim sistemi ile birlikte egitim
uygulamalari, isletme calisanlarinin bilgi ve beceri seviyelerini yiikselterek, yliksek
vasifli ¢alisanlarin1 elinde tutmasini saglarken diger taraftan da yetersiz ¢alisanlarin
isletmeden uzaklasmasina neden oldugu goriilmektedir (Huselid, 1995). Yeterli vasfa
sahip olmayan calisan profili egitim sartlarinin agir olusu, ise alim siirecinin ¢ok
kapsamli yapilarak se¢im siirecinde potansiyel ¢alisanin tiim yonleriyle ayrintili olarak
degerlendirilmesi, bir takim testlere tabi tutulmasi sebebiyle, isletmeden uzaklasacaktir.
Bu durum da, istenen yeterli vasfa sahip c¢alisani isletmeye c¢ekerek, insan faktori

riskinin de azalmasina katkida bulunacaktir.
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2.5.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Riski

Risk, gelecekte gergeklesebilecek olaylar ve bu olaylarin sonuglar1 ile ilgili
belirsizlikleri ifade etmektedir. Bir isletmenin, bir olaymm veya projenin amacglarini
etkileme ihtimali ve ne biiyiikliikte etkileyebileceginin tanimlanmasidir. Bagka bir ifade
ile risk, ters ya da istenmeyen bir olayimn olasiliginin ve o olayin sonug¢larimin ciddiyeti
ya da biiyiikliigliniin bir fonksiyonu olarak tanimlanir (EuroMed, 2009). Risk kavrami,
nihai amaglarina en kisa zamanda ulagmak isteyen isletmeler i¢in oldukca 6nemlidir.
Risk kavraminin bir ¢ok kaynagi bulunmaktadir.

Isletmenin girdileri 5SM adi altinda toplanmaktadir. Bunlar makine (machine),
sermaye (money), yonetim (managament), malzeme (material), insan (man) olarak
belirtilmistir. Insan faktdrii digerleri arasinda ¢ok farkli bir konuma sahiptir. Ciinkii
insan diger tiim kaynaklar1 temin eder, planlar, organize eder, yonetir, ¢alistirir ve
boylelikle girdilerin tiimiine hiikmederken ¢iktilarinn da kullanicisidir. isletmeyi kuran,
isleten, yOneten, liriin ve hizmet lireten, yine o {irlin ve hizmeti tiiketen insandir
(Sabuncuoglu, 1998).

Insan faktérii, baska bir ifade ile herhangi bir kurumsal yonetim sisteminin en énemli
yumusak 6gelerindendir. Insan kaynaklari temel risk kaynaklaridir. Buna ek olarak
insan kaynaklari, kurumsal yonetim sisteminin kati &gelerini yoOnetip ve kontrol
etmektedirler. Bu sebeple, insan faktorii ayn1 zamanda da risk kontrolorii ve yoneticisi
durumundadir (Flouris, Yilmaz, 2010). Isletme calisanlari, isletme agisindan hem bir risk
kaynagi hem de potansiyel risklere sebep olabilecek 6geleri kontrol eden yani riski en
aza indirebilecek kisilerdir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili genel olarak, is planlamasi, ise alim, egitim,
calisgan motivasyonu, performans degerlendirme ve odiillendirme, iicret yonetimi, is
iligkileri, giivenlik, saglik, kariyer planlamas1 ve is tatmini konularinda bir takim riskler
ortaya ¢cikmaktadir.

Yiiksek vasifli ¢alisanlarin varliginin isletmelere uyumlu, verimli ve 6n gorii sahibi is
giicii olanag1 saglayacag beklenmektedir (D’Este, Rentocchini, Jurado, 2012). Insan
kaynaklar1 acisindan; calisanlarin, geg¢mis deneyimleri, yetenekleri, bilgileri,
davraniglart ve vaatleri ile ilgili yalan sdylemeleri biiylik bir risktir. Gerekli bilgi,

yetenek ve deneyimlere sahip olmayan kisilerin isletmenin 6nemli noktalarindaki
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calisanlar1 durumuna getirilerek, isletmenin is akisinda ve hedeflerini ulagsmasina tehdit
unsuru haline gelmeleri, isletme performansi agisindan oldukc¢a olumsuz bir sonuca
neden olmaktadir.

Performans degerlendirmesi, mevcut basari ile hedeflenen basar1 arasinda farklarin
tespit edildigi siirectir. insan kaynaklari yonetiminin bu fonksiyonu, yetkilendirme,
motivasyon ve egitim gibi 6nemli unsurlardan daha Onde gelmektedir. Egitim,
motivasyon ve yetkilendirme gibi islevler, performans degerlendirmesinin sonuglarina
gore sekillenmektedir. Bu sebeple, isletme yoneticilerin hem en etkili is ve sorumluluk
dagilimimi yapmak ve hem de motivasyonu artirmak i¢in adil, seffaf ve objektif bir
performans degerlendirme sistemi kurmasi gerektigini belirtmistik. Aksi taktirde yiiksek
performans gosteren, basarili calisanlar1 kaybetme veya yanlis gorevlendirme gibi
isletmeye zararlar verebilecek kararlar1 alma gibi risklerle kars1 karsiya gelme ihtimali
oldukea yiiksektir.

Insan kaynaklarinda yasanan yetersizliklerin ya da performansta olusan eksikliklerin
giderilmesi i¢in bir “uzman, usta veya yonetici” vasitasiyla miidahaleler yapilmaktadir.
Bu tiir bir yaklasim, personel ile yonetici arasinda gelistirici bir rehberlik iliskisini
dogurmaktadir. “Alternatif bir yontem olarak 6zel rehberlik teknigi ile degerleme dogal
bir siiregtir.” Bu teknik ile degerlemede insan kaynaklarini gelistirebilme ve onlarin
icgiidiisel  yeteneklerini  kullanabilmeleri  esas  alinarak  yonlendirilmeleri
hedeflenmektedir. Ayrica bu teknik, bireylerin kontroliinden ¢ok, desteklemeye yonelik
bir stratejiye dayanmaktadir ve ¢alisanlarda kisisel enerjiyi agiga ¢ikaran yaraticiligi da
tesvik etmektedir. Bu sayede, yiiksek basarma diizeyine ulasabilmeyi amaclayan
calisanlarin, yetistirme programlarina olumlu tepki vermeleriyle performanslarin
gelistirmeleri miimkiin olabilmektedir (Atmaca, 2010).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde risk unsurlarindan baska bir tanesi de, ise alinan
calisanlarin ise uyum agisindan c¢esitli nedenlerden dolayr problem yasamalaridir. Bu
noktada, insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlarini basarili bir sekilde yerine
getirmesinin ne kadar 6nemli oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Dogru is ile dogru kisinin
bulusturulmasi yani isin tanimi ile ¢alisanin becerilerinin uyusmasi bu risk unsurunu
ortadan kaldiracaktir. Ancak, isin ash ile is i¢in alinan ¢alisanin becerilerinin
uyusmamasi, farkli bolgelerde ¢alismay1 yada seyahati gerektiren durumlara personelin

bu duruma uyum gostermemesi ige alim siireci risklerine 6rnek olarak gdsterilebilir. Bu
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gibi riskleri ortadan kaldirabilmek i¢in insan kaynaklart yonetiminin bir takim dnlemler
almas1 gerekmektedir. Ise alim siirecinde isin aslinin potansiyel ¢alisana net bir sekilde
anlatilmasi, beklenen gorev ve sorumluluklarin ayrintili bir sekilde ifade edilmesi, isin
gereksinimi olarak seyahat veya baska bir bolgede calisilmasi bekleniyorsa, gerekirse
bir anlagma yapilmasi bu gibi risklerin 6nlenmesinde énemlidir.

Diger 6nemli bir konu da, isletmede yeni pozisyonlar i¢in yapilacak atamalarin
belirlenmesi ve ¢alisanlarin daima rotasyon ve egitim yoluyla isletme stratejileri ve yeni
uygulamalarina hazirlikli olmalarinin saglanmasidir (Eren, 2005). Bu noktada gerekli
rotasyon ve egitim saptanmadiginda, isletme agisindan biiyiik riskler dogabilmektedir.
Insan kaynaklari yonetimi egitim fonksiyonunu ne kadar basaril yiiriitiirse, isletmenin
performansi da o oranda artacaktir. Aksi takdirde, bir takim yeni uygulamalara
hazirliksiz olarak yakalanabilecek calisanlar, yetersiz kalarak bir takim islerin gerektigi
gibi yapilamamasina sebep olarak isletmenin basarisiz olmasina neden olabilirler.

Kisaca, insan kaynaklar1 yonetimi riskleri ile ilgili igletmelerin; isgiicii ihtiyacini ve
is tanimlarini iyi belirleyerek, ise alma kriterlerini gelistirmesi gerekir. Ise aldiginda
calisanlarint yeterli ve bilgili olduklar1 alanlarda, egitim ve tecriibeleri goz Oniine
alinarak gorevlendirilmeleri gerekir. Is tamimi ve sorumluluklar iyi belirlenmemis
calisanlarin motivasyonlar1 diisiik olabilmektedir. Bunun neticesinde, isletme de bir¢ok
sikint1 ve beraberinde bir takim riskler ile kars1 karstya kalacaktir.

Isletmelerde, c¢alisanlarin  etkililigini,  verimliligini  artirmak, yetki ve
sorumluluklarina bagl kalmalarini saglamak i¢in etkili bir i¢ kontrol sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Calisanlarin yetki smirlarinin asip asmadigini anlamak ve varliklarin
korunmasi i¢in erisimin sinirlandirilmasini saglamak i¢ kontrol sisteminin tanimini
olusturmaktadir. Calisanlarin hata ve hilelerini 6nlemek i¢in de isletmenin her
fonksiyonu agisindan etkili bir i¢ kontrol sistemi bulunmal1 ve i¢ denetim yapilmalidir.

Ic kontrol sistemi, isletmenin varliklarinin korunmasi, yanhshklarm ve
yolsuzluklarin Onlenmesi ve bulunmasi, muhasebe bilgilerinin dogruluk ve
giivenilirliginin  saglanmasi, muhasebe bilgilerinin zamaninda hazirlanmasinin
saglanmasi ve isletme faaliyetlerinin yonetim politikalarina uygunlugunun saglanmasi
amaclarina ulagsmak i¢in isletme faaliyetlerinin diizenli ve etkin bir sekilde
yiiriitilmesini saglamada yardimci olan, isletme yoOnetimi tarafindan kabul edilmis

politikalar ve prosediirlerdir (Kepekgi, 2004).
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Insan kaynaklar1 politikalari, bir kontrol ¢evresinin énemli unsurlarindan birisidir.
Ciinkii insan, bir kontrol sistemi i¢in anahtar bilesendir. Calisan eger kendi bilgi,
yetenek ve uzmanligina uygun mevkide ise, verilen gorevi hakkiyla yerine getirebilir.
Insan kaynaklariyla ilgili politikalar isletmedeki her bireyi ve bu bireylerde diger
kontrol ¢evresi ve i¢ kontrol unsurlarini etkilemektedir (Yilanct, 2003).

Calisanlarin  yeterlilik, uzmanhik ve diristligi bilylik oOlclide isletmede
uygulanmakta olan ise alma, {icret, basar1 degerleme, terfi ve egitim politikalarina
baglidir. Bu nedenle bu politikalar, i¢ kontrol sisteminin bir pargasidir. Eleman arama
ve ise alma ile ilgili olarak gelistirilen politikanin amaci, agik bulunan gorevin niteligine
ve gereklerine uygun kaliteli elemanlarin secilmesidir. Gerektiginden nitelikli veya
niteliksiz elemanlarin ¢alistiriliyor olmasi, i¢ kontrol sisteminde 6nemli yaralar acar
(Giiredin, 2000).

Etkili bir i¢ kontrol sistemi olusturulmasinda 6nemli bir unsuru da isletmelerdeki i¢
denetim fonksiyonunun varligidir. Isletme yoneticilerinin, faaliyetlerin i¢ kontrol
sistemine uygunlugunun Ol¢iilmesine yeterli zaman ayirmamasi, kontrol sistemini
yoneticiler adina inceleyecek ve degerleyecek i¢ denetim Orgiitlerinin gelismesine yol
acmistir (Aksoy, 2006).

caligmalaridir. Bu denetimde, kurumun insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla ilgili olarak
istihdam Insan kaynaklarryla ilgili riskleri tanimlamada diger bir ara¢ da kurumda
yapilacak i¢ denetim yasalarina uygunluk, politika ve prosediirler, dokiimantasyon ve
bilgi sistemleri, ¢aligsanlarla iletisim ve iliskiler gibi alanlar incelenerek giiclii ve zayif
yonler ortaya c¢ikarilmakta, risk teskil edebilecek hususlarin olup olmadigi tespit
edilmektedir. Bu denetimlerde, kapsama giren hususlarda onceden tespit edilmis
sorulara cevap aranmaktadir.

I¢ denetim, isletmenin her tiirlii etkinligini gelistirmek, iyilestirmek ve isletmeye arti
deger katmak amaciyla bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde isletmeye saglanan servislerin
biitiiniidiir. I¢ denetciler, firma risklerini i¢ kontrol yapisin1 ve ydnetim siireclerini
izleyerek etkinlik ve verimlilik degerlendirmesi ve gelistirilmesi yaparlar. Icabinda
sistematik yaklasimlar gelistirerek kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesine yardime1
olurlar (Ertiirk, 2010).

Ic denetimlerde insan kaynaklari ile ilgili riskleri tanimlamak amaciyla cevabi

aranacak sorular i¢in asagidaki o6rnekler verilebilir (Uzun, 2007):
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- Isletme Kkiiltiirli, insan kaynaklar1 politikalari, performans ddiillendirme
sistemi, kurumsal hedefleri destekliyor mu?

- Calisanlar, isletme hedeflerini gerceklestirmeye destek verecek bilgi,
beceri ve araglara sahip midir?

- Isletme, calisanlarin gorev ve sorumluluklarm, is icin gerekli nitelikleri
ifade eden is tanimlarin1 gelistirmekte midir?

- Isletme, calisanlarin egitimi ve gelisimi icin firsatlar tanimakta midir?

- Insan kaynaklar1 biriminin faaliyet standartlari ve uyguladigi ic

kontrolleri var midir?

- I¢ kontrol sistemi kadar dénemli olan i¢ denetim fonksiyonu ile; hem
insan kaynaklariyla ilgili risklerin yonetiminde yonetime risk ve kontrol
mekanizmalarina dair bir glivence saglanmakta, hem de kurumsal kalite
yonetimine hizmet edilerek isletmenin imajin1 kuvvetlendirilmektedir.

Bu denetimler ile igletmeye deger katilmaktadir.

2.5.4. Risk Yonetimi ve Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi iliskisi

Agir rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilmek i¢in, yapilarinda degisikliklere
gittiler. Gelecegin neden olacag: belirsizliklere karsi proaktif hareket edebilmek i¢in,
isletmenin hedefleriyle ¢alisanlarin uyumlu hale getirilmesi icin stratejik yonetim,
siirece entegre edildi. Insan kaynaklar1 ydnetimi, stratejik yonetim ile birleserek stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi adini aldi. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, organizasyona
rekabet Ustiinliigii saglamak amaciyla gerekli insan kaynagmin bulunmasit ve
yetistirilmesi ilgili politikalar {iretme, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme
faaliyetlerini igeren, bilinmeyeni bilinir hale getiren bir disiplindir.

Giliniimiizde isletmelerin yogun rekabet¢i baskilar altinda bulunmalari, kaynaklari
daha verimli kullanmaya yonelmelerine bdylelikle de, daha riskli bir ortamda faaliyet
gostermelerine sebep olmaktadir. Biitiin isletmeler belirli risklerle karsi karsiya
bulunmaktadirlar (Uzun, 1999).

Her isletme, dikkate almas1 gereken birc¢ok riskle karsi karsiyadir. Bunlarin bir kismi
isletme ici, bir kismi ise isletme dis1 kaynaklidir. Risk belirlenmesinin 6n kosulu

amaglarin  belirlenmesidir. Cilinkii risk, isletme faaliyetlerinin planlandigi gibi
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gerceklesmeme olasiligidir. Bagka bir ifade ile amaclara ulasmada ortaya ¢ikma ihtimali
olan engellerdir. Bu nedenle risk degerlendirmede 6ncelikle amaclar olusturulmali, daha
sonra ise bu amaglar1 elde etmek icin ilgili riskler belirlenmeli ve analiz edilmelidir. Bu
islem, isletmedeki risklerin nasil yonetilebilecegi konusunda bir esas, alt yapi
olusturacaktir (Yilanci, 2006). Amaglar belirlendikten sonra olasi risklerin tanimini
yapmak gerekmektedir. Ne ile karsi karsi olunabileceginin bilinmesi, 6nlenmesinde
olduk¢a 6nemli bir konudur.

Isletmelerde riskleri anlama, yonetme, dnlemeye yonelik siirekli, proaktif ve sistemli
bir siirec olan risk yoOnetimi kavraminin kapsaminda kurumsal isleyiste
karsilagilabilecek biitiin riskler bulunmaktadir. Bu risklerden bir tanesi de, insan
kaynag ile ilgili risklerdir. Insan kaynag ile ilgili risklerin anlasilmasinda, yonetiminde
ve Onlenmesinde izlenecek siire¢ ile kurumsal risk yonetiminde uygulanacak siireg
paralellik gdstermektedir. Bu acidan, stratejik yonetimin bilesenleri olan stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ile kurumsal risk yonetimi arasinda birbirini etkileyen bir iligki
bulunmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisan politikalar1 ve bunlarin sekillendirdigi
stireglerin iyilestirilerek isleme amag¢ ve hedeflerinin gerektirdigi nitelik ve nicelikteki
calisan yapisin1 elde etmeye calisan yaklasim ve araglar biitliinii olarak ifade
edilebilmektedir. Bu yonetim anlayisinda; insan kaynaklari, isletme stratejik planlarinda
ifade edilen kurumsal ama¢ ve hedefleri anlayip benimseyecek ve bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in gereken biitlin enerjisini ve kurumsal bagliligin1 ortaya koyacak
sekilde gelistirilmeye ¢alisiimaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin,
isletmenin amaglariyla paralel bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu yonetim
anlayisinin basarisi, isletme amag¢ ve hedeflerine ulagsmay1 6nleyecek insan kaynag ile
ilgili risklerin iyi yonetilmesine baglidir. Bu nedenle kurumsal insan kaynaklar1 yonetim
stratejileri diizenlenirken, muhtemel risklerin nasil ve hangi siiregle yonetilecegine dair
gerekli atiflarin da yapilmasi gerekir (Uzun, 2007).

Riskin ya da risklerin tanimlanabilmesi insan kaynaklar1 yoneticilerinin, oncelikli
gorevi olmalidir. Risklerin tanimlanmasinda kullanilabilecek temel araglar1 su sekilde
Ozetleyebiliriz (Uzun, 2007):

- Miilakat ile; ise alma, egitim, yetkilendirme, performans degerlendirme,

yiikselme, licret sistemi gibi silireclerde sorun teskil ederek calisani ve
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isletme performansini olumsuz etkileyebilecek konular, insan kaynaginin
kendisinden 6grenilmeye calisilir. Kurum iist ve ara kademe yoneticilerinin
tespit ettigi ve dogrudan insan kaynagi ile ilgili goriinmeyen olumsuz bir
hususun tespit edildigi durumda da, insan kaynaklar1 yoneticileri, meselenin
insan boyutunu da goz Oniine alip bir risk tanimlamasi yapabilir. insan
kaynag1 yoneticilerinin, yonetimin ve ¢alisanlarin, meselelerin insan boyutu
yoniiyle ayrica bir risk tasiyip tasimadigini incelemesi gerekmektedir.

Diger isletmeler ile yapilacak kiyaslamalar ile risk tanimlama tekniklerinde
kullanilan yeni araglar tespit edilebilmektedir. Isletmede var olan ancak
tanimlanamamus risklerin belirlenmesine olanak saglamaktadir. Bu nedenle,
insan kaynagi yoneticilerinin konulari, sadece kendi isletmeleri igerisinde ele
almamas1 gerekmektedir. Diger isletmelerde neler oldugunu gézlemleyerek
yeni agilimlar yapabilmesi gerekmektedir.

Insan  kaynaklar1  alamindaki risklerin  tamimlanmasinda,  uyarici
gostergelerden de yararlanilabilir. Bunlar, daha 6nce belirlenmis olan ve
astlmasi halinde yonetimi harekete gecirecek, sayisal olan ya da olmayan
gistergelerdir. Insan kaynaklar1 biriminin, emeklilik yas1 gelmeden is
yerinden ayrilan c¢alisanlarin sayisinda o donem igin Ongdrdiigi yiizde
siirinin agilmasi buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri, is tamimlar1 ve is analizlerinden yararlanarak,
gorev ve sorumluluklarin istenilen hizmetin iiretiminde olumsuz etki
yapacak sekilde bir karmasaya yol acip acmadigini izleyebilir, muhtemel
riskleri tanimlayabilir.

Dokiiman ve elektronik veriler incelenerek de, ilgili riskler teshis edilebilir.
Calisan performans degerlendirme sonuglarinin incelenmesi sonucu, engelli
calisanlarin veya belirli yas ya da birimde ¢alisanlarin diger ¢alisanlara gore
daha az degerlendirme sonucu almis olmasini bu duruma oOrnek olarak

gosterebiliriz.
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2.6. Marka Degeri Kavrami

Marka degeri kavrami, 1990’larda gelisen Onemli bir kavramdir. Marka degeri
kavrami, tiiketiciye 6zel degerler saglayan ve kendini Obiirlerinden ayiran 6zelliklerin
tiimidiir. Finansal esasli marka degeri, bir sirketin bagka bir sirketi/markay1 satin almasi
durumunda ortaya ¢ikan degeri belirtmektedir (Karalar, Kiraci, 2007). Ancak, marka
degeri kavrami ¢cok boyutlu ve karmasik bir kavramdir. Bu kavram, ¢ok giiclii bir marka
isminin ve semboliiniin, tiiketicinin zihninde yarattifi olumlu izlenimlerin, iiriin ve
tiikketiciye kattig1 ek degerdir. Bu katma deger, isletmenin pazardaki degerini isletmenin
aktiflerinden daha kiymetli bir duruma getirmektedir. Isletmenin olusturdugu marka
degeri, genel olarak markanin imajina, miigterinin markaya olan bagliligina ve markanin
miisterinin ihtiyaglarini karsilama diizeyine bagli olmaktadir (Marangoz, 2007).

Marka, mamulleri rakiplerinden ayirict resimlerden, sembollerden, grafikler,
sloganlar ve sekillerden olugmaktadir. Marka yonetim sistemi ve markalama stratejileri,
tiiketicilerin pazardaki iiriinlerin birbirinden farkli versiyonlarim1 ayirt edebilmesi ve
tekrar satin alabilmelerini saglar.

Marka, 6nemi her ne kadar yeni fark edilmeye baslasa da, aslinda ¢ok eski
zamanlardan beri hayatimizin icerisinde yer alan bir kavramdir. Gegmiste iireticiler,
urettikleri tirlinleri diger Uriinlerden ayirmak i¢in kendi damgalarini kullanmiglardir.
Uriinlerin  bu sekilde damgalanmasinin nedeni, o {iriiniin diger (iiriinlerden
farklilagmasmni  saglamaktir. Ingilizce’de  “branding” (markalama) kelimesinin
kokeninde, koyliilerin birbirinden ayirmak i¢in sigirlarint damgalamasi yatmaktadir
(Uztug, 2003).

Marka kavrami 20. yiizyilda dogmus ve gelismistir. Ik markalar, yerel diikkanlarda
dokme olarak satilan piring, un, sabun gibi {irlinlerin, kitlesel tiretimle paketlere
konulmasi sonucunda ortaya ¢ikmistir. 1900°1ii yillarn ikinci yarisinda firmalar kitlesel
pazarlamaya yonelmis ve yeni icat edilen ampul, araba, radyo, vb. iiriinleri, reklamlarla
kitlelere tanitmaya baglamiglardir. Bu tanitim ¢aligsmalari, bireylere yeni bir yagam tarzi
sunmakla beraber, yeni bir kavram daha getirmistir. Artik bireyler gereksinimlerini
karsilarken, {iriinleri markalar1 ile tanimaya baslamiglardir. Yerel diikkanlarda satilan
corba, sabun gibi iirlinler farkhiliklarini ortaya koymak i¢in halka yakin tiplemelerle

marka imajlarini olusturmuslardir (Klein, 2002).
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Marka bir iiriin veya hizmetin, algilanan duygusal veya islevsel yonlerinin toplamidir
(Bergstrom, Blumenthal, 2002). Insanlar bir iiriin veya hizmeti satin aldiklarinda,
islevsel oOzelliklerinden faydalandiklar1 gibi, ¢ogu zaman {iriiniin markasinin getirmis
oldugu bazi maddi olmayan kazanimlardan da yararlanmak isterler. Kisaca, sadece bir
iiriin ya da hizmetin islevsel yarari diigiiniilerek ihtiyacglar karsilanamamaktadir. Bu
anlamda markalar hakkinda bilinmesi gereken 15 6nemli noktada ortaya koymustur.
Bunlardan birkagi1 soyle siralanabilir:

- Iyi markalar markalar nadide ve gizemli olduklar1 gibi etkileme giicleri de
vardr,

- Markalar se¢imi ve aligverisi kolaylastirir,

- lyi ya da kétii her iiriiniin aslinda bir markas: vardir,

- Markalar miisteri deneyimini tanimlar,

- Markalar tiiketici ile duygusal bir bag olusmasini saglar ve bu bag tiiketicinin
marka iligkisinin deyim yerinde ise kalbidir.

Gilinlimiizde hizli bir sekilde gelisen pazarlama anlayisi ve miisteri odakli hizmet
anlayis1, beraberinde bir dizi yenilikler getirmis ve marka kavramini gerek isveren
gerekse miisteri boyutuyla én plana ¢ikarmistir (Oren, Yiiksel, 2012).

Amerikan Pazarlama Dernegi’ nin yaptigi marka tanimi ise soyledir; “Marka bir
satic1 veya satict grubunun, {iriin ve hizmetlerini tanimlayan ve onlar1 rakiplerinden
ayristirmayr amaglayan isim, terim, isaret, sembol, sekil ya da bunlarin
kombinasyonudur.” (Wood, 2000).

Tirk Patent Enstitlisii’niin tanima gore marka, bir tesebbiisiin mal ve/veya
hizmetlerini bir bagka tesebbiisiin mal ve/veya hizmetlerinden ayirt etmeyi saglamasi
kosuluyla, kisi adlar1 dahil, 6zellikle sozciikler, sekiller, harfler, sayilar, mallarin veya
ambalajlarin bigimi gibi ¢izimle goriintiilenebilen veya benzer bigimde ifade edilebilen,
her tiirlii isaretleri igcerir. Marka, mal veya ambalaj1 ile birlikte tescil ettirilebilir. Bu
durumda mal veya ambalajin tescili, marka sahibine mal veya ambala;j i¢in inhisari bir
hak saglamaz. Inhisari hak saglamayan bu tiir unsurlar tescil belgesi iizerinde acik¢a
belirtilir (Tiirk Patent Enstitiisii, 2012).

Marka kavramimin daha acik bir sekilde anlagilabilmesi i¢in taniminin yani sira
Ozelliklerinin de bilinmesi gerekmektedir. Marka, isletmenin iirliniinii rakiplerinin

iiriinlerinden farklilastirmay1 saglamaktadir. Ornegin, su farkli dzelliklere sahip bir iiriin
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degildir. Ancak marka sayesinde isletmeler mal ve hizmetlerini farklilastirabilmekte ve
kendilerine sadik miisteriler olusturabilmektedirler. Marka ile miisterilerin iirlin ve onun
performansi hakkindaki algilar1 ve hissettikleri ortaya ¢ikmaktadir (Cift¢i, Cop, 2007).

Kurumsal marka, kurumsal kimlik kavramini icerir. Kurumsal kimlik, rekabetci
konumunu giiclendiren ve organizasyonu digerlerinden ayristirilmasint kolaylastiran,
essiz hale gelmesine olanak saglayan kurumsal ama¢ ve degerlerdir (Havermans,
Janssen, Meulenbroek, 2010).

Daha onceki yillarda isletmeler, kurumsal performanslarini bilango, gelir tablosu ve
nakit akim tablosu yardimiyla elde ettikleri; kar, nakit akisi gibi gostergeleri goz Oniine
alarak degerlemekteydiler. Degisen ve gelisen miisteri, entelektiiel sermaye, marka
degeri, insan kaynaklar1 gibi kavramlar sonucunda, ge¢mis faaliyet donemlerine iliskin
finansal Olciitler isletmelerin ger¢ek degerlerini ve performanslarini gdstermekte
yetersiz kalmigtir. Toplam Basar1 Gostergesi (TBG) yontemi ile isletme performans
gostergelerinin analiz edildigi bir arastirmada, performans oOlgiitlerinden 6nemli bir
tanesinin de marka degeri oldugu ortaya konmustur. Toplam Basar1 Gostergesi (TBG)
yontemi, kurumsal performansin degerlenmesinde olusan bosluklarin doldurulmasi
amaciyla ortaya c¢ikmustir. Toplam basar1 gostergesi yontemi ve farkliliklarinin
aciklandigi arastirmada, miisteri boyutunda yer alan performans Olgiitlerinden bir
tanesinin de marka degeri oldugu sonucuna varilmistir. 1980’lerde Avrupa ve ABD’de
sirket ele gecirmeleri ve birlesmeleri oldukca artmistir. Bu gelisme, marka degerinin
korunmasi gereken bir varlik olarak igletmeler tarafindan ciddiye alinmasinda ve marka
degerini O0lgme calismalarinin ortaya ¢ikmasinda biiylik rol oynamistir. Bu dénemde
meydana gelen sirket ele gecirmelerinde ve birlesmelerinde, isletme bilango tutarlarina
gore yapilan degerlemelerin ¢ok iistiinde bedeller 6dendigi ortaya cikmistir. Bu
bedellerin maddi olmayan varliklar, 6zellikle de markalar i¢in 6dendigi ifade edilmistir

(Utkutug, 2008).

2.6.1. isveren Markas1 Kavram

Backhaus ve Ticoo isveren markasini, bir sirketin kendisini igveren olarak farkli ve
cekici kilan 6zelliklerine iligkin net bir algi olusturabilmek i¢in firma iginde ya da

disinda yiiriitiilen ¢abalar olarak tanimlamaktadirlar.
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Marka kavraminda oldugu gibi, isveren markasi kavraminda da asil amag, bir marka
olarak igvereni On plana cikararak, igverenin rekabet edebilirlik diizeyini optimum
seviyede tutmaktir. Bu c¢abalarin tiimii de isveren marka algisinin biitiiniini
olusturmaktadir (Oren, Yiiksel, 2012). Bu baglamda, marka olarak odak noktas1 burada
igverenin kendisi konumundadir.

Isletme kiiltiiriinii, degerlerini ve mesajin1 stratejik olarak iletmesini saglayan marka,
calisam1 kaybetmeme ve istihdamda rekabetci avantaj isteyen isletmeler i¢in oldukca
onemlidir. Isveren markasi, istihdamla ilgili isletmenin kendine 6zgii alg1 yaratmas1 igin
isletmenin maksatl stratejisini ifade eder. Isveren olarak belirli bir imajin
yansitilmasidir. Diger bir ifade ile igveren markasi, potansiyel ¢alisanlarina kuskusuz bir
tecriibeyi vaadetmektir ve bunu gerceklestirmektir (Oguz, 2012). Tiiketiciler agisindan
kullanacaklar1 iiriiniin imaji ne kadar Onemlisi ise g¢alisanlar acisindan, iginde var
olacaklari isletmenin imaj1 ve vaadleri de o kadar 6nemlidir.

Isveren markasi, bir isletmenin isveren olarak farklilasmasi olarak degerlendirilebilir.
Isveren marka yOnetiminin tamimlanmasinda ve isletmenin “isveren” olarak
konumlandirilmasinda ‘miisteri’, ‘calisan’, ‘liretim’ gibi kavramlar kullanilarak temel
pazarlama tekniklerinden yararlanilmaktadir. isveren marka tanimlanmasinda, tiiketici
markasindan farkli olarak miisteri kavramiyla kastedilen, mevcut c¢alisanlar ve onlarin
durumlaridir. Isletmenin calisanlar1 isletmenin miisterileri konumuna gelmistir (Oren,
Yiiksel, 2012).

Daha genel anlamiyla igveren markasi kavrami; isletmenin calisanlari, potansiyel
calisanlar1 ve paydaslarinin isletme hakkindaki farkindaligimi ve algilamalarin
yonetebilmek adina, hedeflenen uzun vadeli bir stratejiyi ifade etmektedir. Bu ifadeden
anlasilacagi gibi isveren markasi, oncelikli olarak organizasyonun igveren olarak imajini
hem igsel olarak hem de dissal olarak sorgulamay:1 gerektirmektedir. Giiglii bir igveren
markasi, siddetli rekabetin yasandigi emek piyasasinda, firmanin sahip oldugu en
onemli kozlardan biridir (Unal, 2010). Artik insan kaynagi oldukca 6nemli bir rekabette
avantaj saglama kozu haline gelmistir. Bu da isletmeleri, potansiyel yetenekleri elde
edebilmek adina, kendi imajlarina farklilik saglama calismalarina itmistir.

Isveren markasi kavramu ilk olarak 1990’larin yetenek igin savasi sirasinda ortaya
cikt1 (Clake, 2009). Bu savas demografik, ekonomik, sosyo-politik, teknolojik

degisimlerin iggiicii trendlerini yonlendirmesiyle meydana gelmistir. Bu anlamda en ¢ok
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sikint1 ¢gekilmeye baslanan trend ise isgiiciiniin kalifiye olma 6zelliginin, miktarinin ve
etkinliginin azalmasidir. Kabiliyet kitlig1 (shortage of talent) problemine uzun donemli
¢Ozlim alternatiflerinden biri isveren markasidir. Kavraminin yaraticis1 Simon Barrow,
igsveren markasint “igveren tarafindan sunulan fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik
yararlar paketi” olarak tanimlamaktadir (Barrow, Mosley, 2007) .

Organizasyonun kiiltiirinli, degerlerini ve mesajin1 stratejik olarak iletmesini
saglayan marka, calisan1 kaybetmeme ve istihdamda rekabetci avantaj isteyen sirketler
icin 6nemlidir. Isveren markasi, istihdamla ilgili organizasyonun, kendine 6zgii algi
yaratmas1 i¢in organizasyonun maksatli stratejisini ifade eder. Isveren olarak belirli bir
imajin yansitilmasidir (Dooley, 2007).

Diger bir ifadeyle igveren markasi potansiyel calisanlara “kuskusuz” bir tecriibeyi
vaat etmektir ve bunu gergeklestirmektir. Ornegin Coco-Cola’nin vaadi, bir anlamda
adaylar i¢in yaratmayr denedigi algi “istedigin gibi calis” (work like you want it) tir.
Bununla anlatilmak istenen ise esneklik, otonomi ve ¢alisanin kendi kaderinin midiiri
olmasi imkanlarinin o isyerinde saglanacak olmasidir (Pla, 2007) .

Stockley’e (2009) gore ise alimda yetenek savaslari nedeniyle dogru kisileri
organizasyonun pargasi haline getirme zorlasti. Savasta basariy1 saglayacak olan 6nemli
silah ise markaya odaklanmaktir. Sadece cezbetmek degil, elde tutmak da Onemlidir
clinkii yeni ise alinan biri teknik bilgi bakimindan istenen diizeye gelmesi 6 ay1
bulmaktadir, kurum kiiltiirinli 6ztimsemesi ise yillar almaktadir (Yamak, 2006) .

lleri goriislii, yenilik¢i ve isveren markasi tanimlamasiyla eslesen imaj yarattigini
diisinen sirketler, bu kavrami istikrarli istihdam kimligi ile karigtirmaktadir. Fakat
isveren markas1 c¢alisan tecriibesiyle bagintili olmalidir. Marka bu anlamda kagit
tizerindeki riiya sirket ile o sirkette calismanin gergekligi arasindaki uyumu
saglayabilmelidir (Allen, 2008).

Markalar, kurum ve kuruluslan rakiplerinden ayirt etmeye yarayan en Onemli
ozelliklerdir. Bir kurumun marka haline gelmesiyle elde edecegi en Onemli
kazanglardan biri, hedef kitlelerin zihninde olumlu imaj yaratmak ve dolayisiyla
kurumun itibarin1 artirmaktir. Markalarin, ¢ogunlukla dis hedef Kkitleler iizerinde
bilinirligi artirmak amaciyla olusturuldugu diistiniilmektedir. Fakat kurumlarin en

onemli hedef kitlelerinden biri, mevcut ve potansiyel calisanlaridir. Calisma
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performansinin artirilmasi, kurum kiiltiiriiniin, kurumsal davranisin ve kurumsal
kimligin olusturulmasi kurumlarin ¢alisanlariyla bir biitiin olarak algilanmasina baglidir.

Bu amagla kurumlar isveren markalarindan yararlanmaktadirlar. Isveren
markalamasi bir kurumun marka kimligini “igveren” olarak konumlandirmasidir.
Kurumlar bu yonleriyle rakiplerinden daha ayricalikli bir yere ve “calismak i¢in ideal
yer” imajina sahip olurlar. Her ne kadar isveren markalamasi, uygulama ve teoride daha
cok insan kaynaklar1i programlarinin birer parcast olarak goriinse de, isveren
markalarinin olusturulmasi ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasi1 bir takim iletisim
cabalarim gerekli kilar (Ozgen, Akbayir, 2011).

Marka ile birlikte anilmasi gereken en 6nemli kavram, Marka Sadakati kavramidir.
Marka sadakati; en genel tanimiyla, belirli bir markadan memnun kalan tiiketicilerin,
ayn1 markay1 tekrar satin alma niyetlerinin 6l¢iimlenmesi olarak tanimlanir.

Bir diger kavram ise isveren markasidir. Kurumlar; igverenin kendini nasil
tanimladigina iligkin olarak; kurumun kendini zenginlestiren ve her defasinda daha da
ileri tagiyan amaclarina iliskin tanimi yaptiklarinda aslinda kendilerini de tanimlamig
olurlar. Isveren kurumla birlikte kimliklenir; isverenin ilgi alan ayn1 zamanda kurumun
ilgi alanidir; ¢linkii kurumsal davranisi, kurumun degerini ve umutlarin ise yansitir.
Isveren markasi, kurum icine déniik olarak ayn1 zamanda isveren yonetimi programi ile
ilgilidir. Isveren yonetimi programu ile kastedilen; kurumun bulundugu pazarda ve tiim
ticari uygulamalarda ideal olan igveren ydnetimini yaratmak ve tammlamaktir. Isveren
markas1 yaratmayr basarmak icin “marka sozii” yaratilmalidir. “Marka s6zii” ile
kastedilen bir markadan diger markaya degisiklik gosterebilir. Ancak yaraticilik,
etkililik, stirdiirtilebilirlik markanin 6mriiniin uzun olmasini saglar. Markanin kimligi;
onu yaratmak, sunmak ve siirdiirmek seklinde ilerler; ayni sekilde isveren markasinin
yasam siireci de bu sekilde ilerlemektedir.

Artan bilgi teknolojileri ve rekabetin getirdigi sartlar, isletmeleri degisim yapmaya
itmistir. Son on yilda kurumlarin kendilerini toplumun tiim kesimlerine anlatma ve
tanitma gerekliligi her zamankinden daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Ciink{i kurumlarin
yasamlarini uzun siire devam ettirebilmeleri, kurumlar kusatan, onlarla alis veris i¢inde
bulunan gruplarin beklentilerinin karsilanmasi ile miimkiin olacaktir. Kurumlarin tiim

paydas gruplari, isletmelerin yaptiklari ve soyledikleri ile o kurum hakkinda bir
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izlenime sahip olacaklardir. Bir paydas grubu olan kurum calisanlarinin da kendi
kurumlart ile ilgili bir imajlar1 vardir (Kiigtik, 2005).
Isveren markasi iic kademeden olusan bir siirectir:

1. 1lk olarak firma olas1 ve mevcut calisanlarina sunmak i¢in markada somutlasan
belirli bir deger onerisi (value proposition) gelistirir. Bu deger Onerisi isveren
markasini ifade eden temel mesaji saglar. Temel mesaji saglayan deger onerisi
ise, firmay1 calismak i¢in harika bir yer (great place to work) haline getiren
ozelliklerden tiiretilmektedir. Bu 6zellikler organizasyon kiiltiirii, yonetim stili,
mevcut c¢alisanlarin niteligi, mevcut firma imaj1 gibi organizasyon nitelikleridir
(Sullivan, 1999).

2. lkinci adim deger konseptinin hedef aday popiilasyonunu ¢ekmek icin digsal
pazarlamanin kullanilmasidir.

3. Ugiincii adim ise isveren markasinin icsel olarak (internal marketing)
pazarlanmasidir (Backhaus, Tikoo, 2004). I¢sel pazarlama/ i¢sel marka;
calisanlara hizmet etme diisiincesinin, miisteri odakli davramislarin asilanmasi
(George, 1990), motive olmus ve miisteri odakli calisanlarin yaratilmasidir.

Firmanin satmakta oldugu {iriin/ hizmetle c¢alisan arasinda giiglii, duygusal bag
kurulmas1 gerekmektedir. I¢sel pazarlama ile ¢alisanlarin firmanm halka iiriin veya
hizmetiyle neyi vaad ettigininin bilincinde olmalar1 saglanir. Bu ise firma kimligi,
amaci, stratejileri, yonii (direction) calisanlara empoze edilmesiyle basarilabilir.
Calisanlarin markaya inanmas1 motive olarak daha siki ¢alisgamalarini ve firmaya olan

bagliliklarin1 olumlu yonde etkiler.

2.6.1.1. Marka entegrasyonu

Marka entegrasyonunda gorildiigii tizere; kurumsal marka; vizyon, misyon, kiiltiir,
kimlik, imaj, {in ve organizasyonel davranisin yansitilmasidir. Etkiledigi paydaslar
arasinda miisteriler, firmalar, yatirimcilar, medya ve de calisanlar vardir. Kurumsal
marka bu anlamda hedefinde c¢alisanlar da oldugu i¢in isveren markasinin bir parcasidir
ve olusumuna destek verir. Ilk etapta toplum ya da kisiler firmanin kurumsal
markasindan ziyade lriin—hizmet markasiin bilincindedirler. Kisaca kurumsal marka

ve Uriin markasi isveren markasi konumlandirilmasinda iki 6nemli silahtir.
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Bir isletmenin marka haline gelmesiyle elde edecegi en 6nemli kazanglardan biri
hedef kitlenin zihninde olumlu imaj yaratmak ve dolayisiyla isletmenin itibarini
attirmak oldugu diisiiniilmektedir. Marka kavrami, kurum ve kuruluslar1 rakiplerinden
ayirt etmeye yarayan onemli bir ozelliktir. Isletmenin marka degerinin artmasi
potansiyel calisanlar agisindan oldukca Onemli bir tercih sebebi olacaktir. Ciinkii,
isletmelerin en 6nemli hedef kitlelerinden biri mevcut ve potansiyel c¢alisanlaridir.
Isletmelerin ¢alisanlariyla bir biitiin olarak algilanabilmesi i¢in, ¢alisma performansinin
artirilmasi, kurum kiiltiirtiniin, kurumsal davranisin ve kurumsal kimligin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu amagla isletmeler isveren markalarindan yararlanmaktadirlar.
Isveren markalamas1  bir isletmenin marka kimligini  “isveren”  olarak
konumlandirmasini ifade etmektedir. Isletmeler bu sekilde, diger isletmelerden daha
ayricalikli bir yere ve “calismak igin ideal yer” imajina sahip olmaktadir. Isveren
markalamas1 uygulama ve teoride daha cok insan kaynaklar1 programlarinin birer
pargast olarak goriinmektedir. Ancak, isveren markalarmin olusturulmast ve
sirdiriilebilirliginin  saglanmas1 igin, bir takim iletisim uygulamalarina ihtiyag

bulunmaktadir (Ozgen, Akbayir, 2011) .

2.6.2. Isveren Markasi Bilesenleri

Isveren markas: bilesenlerini tespit etmek amaciyla yapilan isveren Markasi Global
Endeksi arastirmasinda yoneticilere sorulan sorular dogrultusunda organizasyonlarin
isveren markalarina katki saglayan unsurlar belirlenmistir (Minchington, 2010).

- Stratejik amag (vizyon, misyon,degerler)
- Istihdam ve goreve getirme

- lletisim (igsel)

- Liderlik

- Dabhili 1s siirecleri

- Performans yonetimi

- Inovasyon ve bulus

- Is ortami

- Olgme ve degerlendirme

- Diisiince liderligi (bilgi isciligi)
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- Global perspektif
- Kurumsal sosyal sorumluluk
- Insanlan gelistirme (egitim)

- Miisteri iliskileri

Employer Brand International tarafindan, isveren markasini olusturan temel
faktorleri belirlemek i¢in yapilan global arastirmada ise ayni niteliklerin tiim adaylari
benzer sekilde etkilemedigi saptanmistir. Yas, cinsiyet, pozisyon seviyesi, organizasyon
tipi, tlilke bolgesi ve gorev siiresine gore, faktorlerin ¢alisanlara gére 6nemi bakimindan
farkliliklar olmustur (Minchington, 2010).

Yetenek ustasi sirketlerin 6zelliklerini anlatan “The Talent Masters /Why Smart
Leaders Put People Before Numbers ( Bill Conaty- Ram Charan)” adli kitapta, 6ne
cikan 7 kriterden bahsedilmektedir: Kimisi yukarida sunulan aragtirmadakiler ile benzer
olan bu 7 kriterden bahsetmek gerekirse: organizasyonun kendi liderini yaratmasi,
performansa 6nem vermesi, yaraticiligir ddiillendirmesi, ¢alisan odakli degerlere sahip
olmasi, diirtstliik kiiltiiri, calisan gelisimine destek, insan kaynaklari departmanina
verilen 6nem ve egitim firsatidir (Yavuz, 2011).

Arzu edilen bir igveren markasi yaratmak icin gerekli olan diger bilesenler ise sirket
itibar1, bulundugu sektoriin ilgi ¢ekiciligi, esneklik, triin/hizmet kalitesi, lokasyon, is
cevresi, iicret ve yan haklardir. Sadece iicret, calisan i¢in biiyiik bir deger teklifi unsuru
degildir ancak eksikligi kesinlikle zarar verebilir.

Organizasyonda calisan insanlar i¢in, sirketin sundugu is-hayat dengesi ve sirket
kiiltiiri de son derece Onemlidir (Pinkess, 2008). Sirket kiiltlirii, goz ardi edilen
istihdami ¢ekme ve elde tutma aracidir (Hemsley, 2008). Ancak organizasyonel kiiltiir,
ozellikle kadin calisanlarin organizasyona katilimimi saglayan kendi ihtiyaglari,
degerleri ve tercihleriyle ortiistiigli Olclide de daha fazla katma de§er yaratilmasina
olanak tanityan Onemli bir bilesendir. Swaroop ve Agrawal (2009), bu bilesenlere,
bahsedilenlerden farkli olarak, miicadeleci, stratejik sorumlukluklarin calisana

verilmesini ilave etmistir (Swaroop, 2009) .
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2.6.3. isveren Markasmin Konumlandirilmasi

Marka konumlandirmasi, en cazip fayda ve marka mesajlarini kullanarak dogru kitleleri
hedefleme sanat1 ve bilimidir.

Konumlandirma, marka liderlerine pazar hakimiyetini artirmak, yeni markalara ise
pazarda tutunmak i¢in sonsuz sayida yeni permiitasyon olanagi saglar. Marka konum-
landirma sanati, igveren markasi teklifi i¢in iki sebepten otiirii son derece 6nemlidir.
Bunlardan ilki ve en bariz olani, ¢alisanlarin marka i¢in miisteri ve tiiketicilerden
oldukga farkli ihtiyag ve isteklere sahip 6nemli bir hedef grubu temsil ediyor olmasidir.

Markanin ¢alisanlara ilgi ¢ekici ve motive edici gelebilmesi igin, bu ihtiyag ve istekleri
karsilayabilecek sekilde konumlandirilmis olmasi gerekmektedir. Yaptigi 6nermenin net
bir sekilde farklilastirildigindan emin olmasi da 6nemlidir. Sirket, potansiyel adaylara
ve mevcut ¢alisanlara 6nlerindeki firsatlardan daha iyi ya da farkli oldugunu gosteren
bir seyler sunabilmekte midir? Bu sunum makul bulunup kabul gordiikten sonraki man-
tiksal adim, mevcut ¢alisanlarin ve ise alinmas1 muhtemel adaylarin sirketin miisteri
tabani kadar (hatta belki daha fazla) ¢esitlilik arz edeceginin anlasilip kabul edilmesidir.

Yetenek savasinda ve ¢alisan bagliligi igin girisilen rekabette, dogru marka mesajina ve
faydalarina sahip dogru kitlelerin hedeflenmesi, miisteri markasi i¢in ne kadar 6nem-
liyse igveren markasi i¢in de en az o kadar dnemlidir (Barrow, Mosley 2007)

2.6.3.1. Isveren Markas: iliskilendirmesi

Marka iligkilendirmesi (brand associations), tiiketicilerin markayla ilgili zihnindeki
diisiinceleri ve kanaatidir. Diger bir ifadeyle tiiketicilerin {riinle ilgili hisleri,
hafizalarindaki koku, tat ya da iirliniin fonksiyonel/ sembolik faydalaridir (Supphellen,
2000). Marka iligkilendirmeleri marka imajin1 belirlemektedir. Marka imaj1 tiiketicinin
hafizasindaki {irtiniin 6zellikleriyle iligkili olan ve marka iligkilendirmeleriyle ortaya
¢ikan fonksiyonel/ sembolik faydalarla ilgili algilarin karisimidir (Keller, 1993).

Isveren markas1 da buna benzer bir ifadeyle tanimlanabilir. Isveren markasinin
fonksiyonel faydalar1 firmanin istthdam elementlerini yani {cret, izin haklar1 (leave
allowances), issizlik ve saglik 6denegi, kariyer olanagi, fiziksel calisma sartlari, is

giivencesi, gelisim imkan1 gibi aday tarafindan arzulanan nesnel kosullara isaret eder.
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Sembolik faydalar ise firmanin prestiji, imaji, firmaya bagvuru yapan adaylarin
imaj1/profilini, kurumsal marka unsurlarint 6rnek olarak verebiliriz (Corte, 2011).
Fonksiyonel faydalar isveren marka kimliginde; is 6zellikleri olarak sembolik faydalar
ise; kurumsal 6zellikler kisminda kategorize edilebilir.

Kisiler is ve isveren tercihi yaparken oncelikle bu fonksiyonel 6zelliklere bakarlar.
Hig¢ kimse alacagi {icret ve ¢alisma sartlar1 belli olmayan bir ise girmek istemez. Belki
bu nedenle pek ¢ok isletme, isveren kimligini tanimlarken fonksiyonel 6zellikleri 6n
plana ¢ikarmaktadir. Bunun yaninda kurumsal 6zellikler, is Ozelliklerine gore daha

dayaniklidir.

2.6.4. Etkin Bir Isveren Markasi Konumlandirmasi i¢in Yol Haritas:

Farklilik yaratarak stratejik basariyr saglayacak olan odak yetenek havuzunu
belirlemek icin yetenek segmentasyonu yapilmalidir (Ramstad, Boudreau, 2005). Hedef
grubun ihtiyaclarinin tespiti, rakiplerden farkli ve cezbedici faktdr ve degerlerin
tanimlanmasi ve istenen deger Onerisinin sunulmasi i¢in kurum imaji ( sirketin dis
algilar), kimligi ( i¢ gorlntii, kariyer olanagi, firsatlar) ve profil ( sirket stratejisi)
analizinin her y1l yapilmas1 gerekmektedir (Kaski, 2007).

- Isveren Markas1

- Organizasyon Kiiltiirii

- Organizasyon Kimligi

- Isveren Markas Iliskilendirmeleri
- Isveren Imaj1 Isveren Cekiciligi

- Isveren Markas1 Sadakati

- Calisan Verimliligi

Kiiltiir ile baslangig; Isveren markas1 yaratilmasinda merkezi gii¢ kurum kiiltiiriidiir.
Marka insa edilmeden Once Kkiiltiirlin tanimlanmasi birinci Onceliktir. Marka vaadi
kiiltiirtin gerceklerini yansitmalidir.

Degerlerin ve kiiltiiriin merkez gii¢ olarak kabul edildigi isveren markasi, hedef
kitlenin ihtiyac tespitinin ardindan belirlenecek ve “deger Onerisi’ni olusturacak olan

(iy1 yonetim, heyecan verici miicadeleler, gii¢lii kurumsal performans, endiistri liderligi,
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yetenekli insanlara sahip olma, ilham verici misyon, eglenceli is ortami, gelisime agiklik
is glivenligi gibi) bilesenlerle marka vaadi tamamlanacaktir. Boylelikle calisan deger
Onerisinin yetenegi cezbetmedeki ¢ekim giicti artacaktir (Hankin vd., 1998).

Adaylar ancak kurumsal marka yani kisisel gelisim olanagi saglamak konusunda
itibar, amag yani potansiyel yeni ¢alisanlar i¢in anlamli degerler ve misyon, personele
sunulacak egitim, meydan okuyucu bir is, motive edici ddiiller gibi firsatlarla sirketin

sahip oldugu niteliklere dayanan zorlayici vaatler ile cezbedilebilir.

2.6.5. Isveren Markasinda Iletisimin Rolii

Isveren markasi, organizasyonun mevcut ve potansiyel calisanlariyla iletisim kurmak
icin sarf ettigi toplam ¢abalardir. Reklam, yetenekli calisanlar1 tespit etmek, kazanmak
ve korumak i¢in kritik araglardan biri olabilir. Son zamanlarda ¢aligsanlarin favori
markalar1 arasina girmek i¢in reklam daha c¢ok kullanilan bir ara¢ haline gelmistir
(Sherry, 2000). Reklamlarda, organizasyon Kkiiltlirli, organizasyonun gercekte kim
oldugu ve wvaatlerini yerine getirme yeteneginin iyi yansiltilmasi, yetenegin
cezbedilmesine onemli 6lgiide katki saglar.

Pazarlamacilar glinlimiizde reklamlarinda hala i¢ miisteriyi yani kendi ¢alisanlarini
veya ikinci hedef kitleyi g6z ardi etmektedir (Gilly, Wolfinbarger, 1998). Ancak
calisanlar temel reklam kanallarindan etkilenmektedir (Ewing ve digerleri, 2002). Diger
yandan sosyal medya hedef miisteri kitlesini cezbeder ve bununla birlikte de s6z konusu
kitleye bu sirketlerde calismanin nasil oldugu konusunda bilgi verir (Minchington,
2010).

Adaylar bir sirketin kiiltiirii, ¢calisanlari, vizyonu, misyonu, calismak i¢in iyi bir yer
olup olmadig: ile ilgili bilgileri kurumsal web sitelerinden 6grenmektedir (Mehler,
Crispin, 2006). Tirkiye’nin 6nemli kuruluslarinda biri olan Turkcell; her seyin
merkezinde insan oldugunun onemini ¢izmektedir. Bu sirkette, ¢alisanlarin hayattan
daha fazla keyif aldiklar1 ifade edilmektedir. Kariyer imkanlari, takdir ise diger

vurgulanan igveren markasi bilesenleridir (Turkcell).
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2.6.5. Isveren Markasiin Faydalar

Isveren markasinin organizasyona sagladig faydalar asagida siralanmaktadir:

Artan iiniversite istihdami: Universite Ogrencilerinde marka bilinci ve marka
yonelimi olduk¢a fazladir. Bu noktada o6zellikle tiniversite istthdami ve de stajyer
aliminda igveren markasinin etkili oladugu sdylenebilir

Sirket kiiltiiriiniin  giiclenmesi: Isveren markasinin amaclarindan biri sirkette
calismanin neye benzedigi ve kisiye katkilariyla ilgili kalici ve siirekli olabilecek bir
mesaj ortaya koymaktir. Kisinin organizasyonun pargasi olmasi lizerine vurgu yapan bu
mesaj sirket degerlerini giiglendirecektir (Ritson, 2002) .

Sirketin azalan negatifleri: Etkin marka programlari firmayla ilgili negatif yorumlari
tespit eder ve karsi ¢ikar. Bu ¢caba medyada yer alan negatif yorumlarin azalmasini
saglayacaktir.

Nitelikli aday basvurundaki arng: Yiksek kaliteli adaylar sayesinde yonetici
istihdaminda miilakatlar i¢in daha az zaman ayrilmasi ve bununla birlikte istihdam
saglama konusunda da adaylar agisindan tatmini getirir (Kolle, 2011).

Artan medya faaliyetleri: Isletmede ¢alisan personelin cesitli yerlerde gosterdigi
faaliyetlerle medyada goriiniirligiiniin olmasi, isletme itibarin1 olumlu yo6nde
etkileyecektir.

Rekabetci avantaj: 1sveren markas1 cabalari, kabiliyet konusunda rakiplerle
mukayeseyi igerir. Rakipler iizerindeki iistiin nitelik, sadece kidemli yoneticileri degil
ayni zamanda rakiplere is bagvurusunda bulunan adaylar etkiler.

Artan paydas degeri: Russell Invesment Group, Fortune’nun g¢alismak i¢in en iyi
yerler listesinde yer alinmasi ve gelisen igsveren imajinin hisse senedi degerini olumlu
yonde etkiledigini kanitladi (Sullivan, 1999).

Uriin markasi destegi: 1sveren markasi sirket markasina ve iiriin markalarina destek
saglar ¢iinkii tliketiciler nitelikli ¢alisan1 cezbetmeyle kaliteli iirlin {iretme arasinda bag
kurar (Kolle, 2011).

Azalan maliyet: Isveren markasi etkisiyle insanlar organizasyon igin g¢alismayi
isteyeceginden personeli cezbetme, istihdam ve elde tutma maliyetleri azalacaktir
(Allen, 2008). Ciinkii marka imaj1 sayesinde zaten isletmede caligmak isteyen iistiin

nitelikli cok sayida personel kendiliginden olusacaktir.
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2.7. Isveren Markas1 Baglaminda Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Gliniimiizde globallesen diinyada artan rekabet unsuru ile igletmelerin, gerek fiziksel
gerekse beseri kaynaklardan en yiiksek seviyede faydalanarak siirdiiriilebilir bir rekabet
istiinliigi saglamalarii1 zorunlu hale getirmistir. Beseri kaynaklardan en 1yi sekilde
yararlanmak ise, insan kaynaklar1 stratejileri yaratmak, bu stratejileri en etkin sekilde
uygulamak ve insan kaynaklarmin performansini artirmakla miimkiin olabilecektir.
Stiphesiz ki rekabet avantaji saglamada calisanlarin motivasyon diizeyleri énemli bir
role sahiptir.

Gliniimiizde igletmeler, belirledikleri amag¢ ve hedeflere ulasabilmeleri igin birgok
{iretim faktoriine ihtiya¢ duymaktadir. Uretim faktdrleri icerisinde en 6nemli yere sahip
olan ise, kontrol edilmesi en zor olan emek yani insan faktoriidiir. Personele is ortamin
ve ¢alismay1 benimsetmek ve bu dogrultuda kurumsal performansi artirmaya caligmak
yoneticiler acisindan en oncelikli konular arasindadir (Ogiit, 2004). Ciinkii personelle
ancak isletmeye yonelik bag kuruldugunda, personelin performansi ve dolayisiyla
isletmenin performansinda atis gozlenebilecektir. Bunun saglanmasinda insan
kaynaklar1 ydnetimine ¢cok dnemli gérevler diismektedir. Is tatmini, objektif performans
degerlendirmeleri ve sonucunda adil ddiillendirme ve fiicret sistemleri yetenekli
calisanlarin igletmede kalmalarina olanak saglamaktadir. Bu gorevin sahibi de insan
kaynaklar1 yonetimidir. Fonksiyonlarini bagari ile yerine getiren insan kaynaklari
yonetimi, isletmeye onemli kazanimlar saglamaktadir.

Bir igverenin marka haline gelebilmesi her seyden ote insan kaynaklari yonetim
stratejilerini etkili ve verimli kullanmasina baglidir. Bu anlamda etkili insan kaynaklari
yOnetimi anlayisinin organizasyonlarda yerlestirilmesi, personelin motivasyonunu ve
isyerine olan bagliligini arttiracagindan hem igletmeyi hem de isgéreni zarara ugratan
personel devri azalacak ve sonugta igveren markasi ortaya ¢ikacaktir. Kisacasi yerinde
ve etkili insan kaynaklari yonetim anlayisi igsveren markast olusumunun bir 6nkosuludur

(Oren, Yiiksel, 2012).
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2.7.1. isveren Markasinda Insan Kaynaklarimn Rolii

Isletmeye yeni personel adaylarmi c¢ekmek ve calisanlarmi tutmak igin insan

kaynaklar1 departmanlar1 isveren markalar1 gelistirmektedir. Bu nedenle IK’nin

isletmenin verecegi maastan ve saglayacagi menfaatlerden 6te bir kurum baglilig

yaratmas1 gerekmektedir. Sirket kiiltliri, misyon ve etik degerler gibi degerler

sunabilmesi ve bu degerler biitlinliniin bir igveren markasi olarak iletisimini

yapilabilmesi gerekmektedir (Exelect). Bu noktada organizasyonun stratejisi ile uyumlu

olarak markalasmay1 sekillendirilmelidir. Hizmetler ve iirlinler hakkinda yansitilmak

istenen mesajdan haberdan olma ve bu mesaja tiim ise alim faaliyetlerinin eklenmesi

katkilar1 arasindadir Sandler, 2005).

Insan kaynaklarinin isveren marka insasina olan katkilarini siralarsak :

Isgiicii planlamast,

Etkili ise alim stratejisi olusturma

Daha iyi fayda paketleri hazirlama ( yipranma oranini azaltmak i¢in)
Personel devir hizindaki diisiisii tahmin etme ve iistesinden gelme
Ozgiirliik, organizasyonel cevre, ddiillendirme (soyut-somut), dgrenme
ve kariyer gelisimi, esnek zaman gibi unsurlari yani igveren markasi
bilesenlerini igeren milkemmel bir ¢caligsma ortami yaratma

Vizyon, misyon gibi list yonetim uygulamalarini destekleme

Ise alim igin alan yaratma

Halkla iliskiler ve sosyal iliski ag1 kurma

Marka imajiyla biitiinlesme

Is liderligini siirdiirme

Insan kaynaklarmin yonetmis oldufu ve isveren markasma katki

saglayan siireclerden asagida bahsedilmektedir.

2.7.1.1. Ucret yonetimi ve yan haklar

Gliniimiiz ¢alisanlarinin isverenden hayat sigortasi disinda, esnek calisma saatleri,

ebeveyn izni, ¢ocuk bakimi yardimi gibi beklentileri bulunmaktadir (Cherrington,

1995). Ayrica 6zel saglik sigortasi, sirket arabasi, hisse senedi gibi yan haklarda
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beklentiler arasindadir (Yorki Tyson, 1993). Maas Maslow tarafindan belirlenmis
fizyolojik, gilivenlik, ait olma, saygi, kendini gerceklestirme gibi tiim ihtiyaclarin
karsilanmasiyla saglanacak tatmini elde etmede kullanilabilir. Bu nedenle sadece
ekonomik gilivenligin saglamasimin disinda, kisinin toplumdaki konumunu belirlemeye

yardimci olmaktadir.

2.7.1.2. Kisisel gelisim imkani

Istihdam giivenligi calisanlarn yarmnki zorlu kosullardaki rekabetle miicadele
edilebilmesi i¢in bugilinkii mevcut isin 6grenmeyi icermesi gerektigi bilgisine dayanir.
Bu nedenle giiniimiizde artik calisanlar is giivenliginden daha ziyade istihdam
giivenligini 6nemsemektedir.

Sirketler, gelisimi tetikleyici isler, siirekli 6grenme ve gorev degisimi oldugu
takdirde ise, mesleki egitim imkani sunabilmelidir (Kanter, 1997). Egitim imkaninin
sunulmasi, calisanlarin mevcut yeteneklerini gelistirmenin yani sira ise alma ve iste
tutmay1 kolaylastirmaktadir (Taskin, 2001). Siirekli 6grenme yani personelden yeni
bilgi ve beceri edinilmesinin istenmesi de gelisim imkani agisindan tesvik edici

unsurdur (Noe, 1999).

2.7.1.3. Kariyer planlama

Kariyer programlarindaki tatminsizlik, firsatlarin siirli olmasi ya da bu konudaki
giivenin diisiik seviyede olmasi calisanlara organizasyondan ayrilma vaktinin geldigini
disiindiirmektedir (Bowin, 1987). Calisanlar artik bahsedilen asamaya gelmeden
kariyer planlamayi, organizasyona adim atmada belirleyici bir unsur olarak
gormektedir.

Bunun nedeni ise degisen kariyer kavramidir. Gelir, gilic, stati ve giivenlik
konularinda yukariya dogru muntazam seri hareketler anlamina gelen “kariyer” kavrami
gecmiste kaldi. Glinlimiizde basar1 artik organizasyonlar tarafindan belirlenen,
promosyonla 6l¢iilen ve ticretteki artisla anlamlandirilan bir kelime degil (Hall, 1996).

Organizasyonlar, artan kiiresel rekabet, hizli teknolojik gelismeler gibi cevresel
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faktorlere karsi daha esnek olabilmek i¢in kiiclilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlar igin
calisma saatleri, ig sorumlulugu artarken, promosyonel firsatlar azalmaktadir.

Organizasyon ve c¢alisan arasindaki sozlesme de degisiklige ugramistir. Eskiden is
giivenligine karsilik baghlik degis tokus edilirken, artik calisanlar performans
gostermek icin karsiliginda devamli 6grenme imkan1 ve pazarlanabilirlik talep
etmektedir. Bu degisim ise azalan calisgan sadakati, azalan is giivenli§ine ve artan
calisan sinikligine yol agmaktadir (Sullivan, 2002).

Geleneksel kariyer; kisinin erken kariyer safhasinda spesifik bir egitimle baslayan
ayni uzmanlik alaninda ve hatta ayni organizasyon igersindeki tiimiiyle istikarli kariyer

patikasidir, sinirsizdir.

2.7.1.4. ise ahm siireci

Cevresel faktorlerde meydana gelen degismeler, nitelikli ¢alisanlarin isletmelere
kazandirilmasinin, dolayisiyla ise alma prosediirlerinin 6énemini de artirmistir. Bunun
sonucu olarak, nitelikli adaylarin igletmeler i¢in artan 6nemi, ise alma islevinin odak
noktasini isletmeden, adaya dogru kaydirmistir. Bu siire¢ ise alma fonksiyonunun aday
bakis agistyla degerlendirilmesini zorunlu hale getirmistir (Erdemir, 2007).

Ise alim, yetenek yonetimi yaklasiminm ilk basamag: olup, en &nemli adimidir.
Isletmenin mevcut ¢alisanlarinin nitelikleri, biiyiik dlciide, ise alim sistemine bagldur.
Yiiksek potansiyeli olan, gelecek vaadeden yenilik¢i, yaratici, parlak kisileri kurulusa
cekebilmek ve bunlar arasinda en yetenekli olanlar1 kesfederek, dogru yerlerde
gorevlendirmek basarili bir alim siirecinin vazgecilmez kosuludur (Celik, 2011).

Biitlin insan kaynaklar1 siiregleri 6nemlidir ancak ise alim, uygun personeli uygun
zamanda uygun maliyet limitinde bulma ve bulunan kisinin bulundugu is siireclerinin
verimliligini etkilemesi bakimindan daha kritik bir fonksiyondur (Bowin, 1987). Kimi
aday en 1yi uzun donemli kariyer i¢in bir organizasyon ararken kimisi en iyi kisa
donemli atlama basamagi i¢in ariyor (Rousseau, 1990). Kimisi siki aday secim
prosediirlerini tercih ederken kimisi ise sicak bir giiliisle yapilan miilakatlar1 tercih

ediyor.
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Tercih edilen istihdam karakterleri ise;

Kaygiy1 azalmak i¢in iyi zamanlama: Adaylar is arama siireclerinde ve olasi is
teklifleri Oncesinde olduk¢a kaygili olmaktadir (Deutschman, 1990). Bu nedenle
miimkiin oldugunca kisa zaman dilimde 2-3 hafta i¢cinde adaylara yanit verilmelidir.

Kit ig arastirma kaynaklarini optimize etmek igin geribildirim: Zamanlamay1
tamamlayan unsur geribildirimdir. Adaylar is teklifi alabilme sanslarini arttirmak igin
kisisellestirilmis geribildirimi 6nemsemektedir.

Fark saglayan bilgi: Bir aday1 digerinden ayiran, detayli- spesifik, konu ile ilgili,
pozitif oldugu kadar negatif yonleri de igeren geri bildirim adaylara verilmelidir.
Hevesli, aydinlatici ve giivenilir temsilciler: Adaylar kendi isteklerinin is ile uyumunu
g6z Oniinde bulunduran ve kariyer firsatlarini tartisabilen insan kaynaklar1 uzmanlari ile
miilakat yapmayi istemektedir (Schuler, Fair, Smith, 1993).

Yapilan testler, kisilik envanterleri gibi aday se¢im prosediirlerindeki adalet,
mahremiyet isgalinin olmas1 ve isle ilgili olmas1 organizasyon c¢ekiciligini arttirmanin
yani sira adayin firmayr baskalarina da tavsiye etmesini saglamaktadir (Thibodeaux,
Kudisch, 2003). Bu testlerin zekadan daha ziyade yetenegi test edebilecek diizeyde
olmalidir.

Secim, bagvuru sahibine igi bireysel olarak degerlendirme firsati sunmalidir. Bu
teknige “gercekei is Onizlemesi” (RJP- realistic job preview) denilmektedir. Gergekei is
Onizlemesi, isin pozitif yanlarmin haricinde isin zor, biiyiileyici olmayan ve potansiyel
yildiric1 pargalarmin da aday tarafindan tam olarak anlagilmasini saglar (Wanous,
1973). Bu isle ilgili gercek¢i olmayan beklentilerin ve akabinde gelecek olan isten
ayrilmay1 engeller.

Aday ilgi ve becerilerini kars1 taraftan daha iyi bildigi i¢in 6z se¢im gergeklesir
(Strauss, 1980). RJP de olumsuz bilginin dozu ve aktarilis sekli, sunulan iicret adayin

organizasyon ¢ekiciligine olan bakisini etkileyen moderatorlerdir (Bourgeous, 2003).
2.7.1.5. Ol¢me ve degerlendirme
Saglikli bir performans yonetim sistemi calisanlarin ilgilisini g¢ekebilmek i¢in

kurumun kiiltiirli, degerleri ve felsefesiyle uyumlu olmalidir. Etkili bir performans

yonetimi i¢in dikkat edilmesi gerekenler ise;
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- Vizyonun gerektirdigi tiim amaglarin ¢alisanlara aktarilmasi,

- Daha genis hedeflerle ilgili olan boliimsel ve kisisel performans amaglarinin
diizenlenmesi,

- Belirlenen hedeflere gore ilerlemenin formal bir denetim haline gelmesi

- Egitim, gelisim ve ddiillendirmeyi tanimlamak i¢in kullanilan denetim stireci
olmast

- Tiim siireclerin etkinligini degerlendirebilmesi gerekir (Hume, 1995).

2.8. Kurumsal Anlamda Marka

Tiizel kisilik olarak marka kavrami, bir isletmenin ¢aligma modeli farkliliginin ve
essizliginin gorsel, sozlii veya davranigsal olarak ifadesidir. Bu ifade yalnizca bir logo,
bir isim veya gorsel bir ifadeden ibaret olmayip organizasyonun sahip oldugu degerleri
de yansitmaktadir. Bir organizasyonun kurumsal markasi ¢ok degerli bir kaynaktir.

Tiizel kisilik olarak markanin 5 karakteristigi vardir (Lundkvist, 2008):

Kiiltiirel Yansima: Kurumsal marka, organizasyonun alt kiiltlirlerinden kaynaklanan
kiiltiirel koklerden beslenir. Bu anlamda personel, organizasyonun temel paydasi oldugu
icin fikirleri veya eylemleri ile bu kiiltliriin yansitilmasinda en fazla sorumluluga
sahiptir.

Karmagiklik: Kurumsal marka kavrami bir karmasiklik igerir. Bunun nedeni c¢ok
boyutlu ve disiplinler arasi olmasidir. Bunun yaninda organizasyon igerisinden ve
disarisindan bircok paydasin olusturdugu, kontrol edilemeyen bir iletisim ag1
mevcuttur(6rnegin fisilt1 gazetesi vs.).

Somut gostergeler: Kurumsal markalar ayn1 zamanda bazi somut gostergelerin de
yansimasidir. Bu somut gostergeler arasinda, muhtemel firsatlar, cografik konum
avantaj1, performans bazli gostergeler, karlilik oranlar1 ve ise alim siiregleri gibi etkenler
varsayilabilir.

Anlamlandiridmast gii¢ gostergeler: Bazen bir organizasyon, siibjektif ve duygusal
bir sekilde giiclii bir kurumsal marka olarak algilanabilir(Ornegin markanm bagh
oldugu iilke, sektor vb. etkenler).

Baghlhik: Kurumsal markanin yansittigi goriiniime ya da algilanmasina orgiitsel bir

baglilik gdstermek kaginilmazdir. Bu noktada tepe yonetim ve 6zellikle de icra kurulu
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baskaninin (CEO, Chief Executive Officer) bu baghiligi saglamaktaki sorumlulugu
giindeme gelmektedir. Inanilmayan, bagli olunmayan bir kurumsal marka, bos

sozlerden baska bir sey ifade etmeyebilir. ,

2.9. Uriin veya Hizmete Yonelik Marka

Uriin markalama, firmanin herhangi bir iiriiniiniin rakiplerin benzer iiriinlerine gore
farklilastirilmasi olarak aciklanabildigi gibi {iriin markasinin amaci daha kisa vadeli
olarak diisiiniilebilir. Uriin markalarina rnek olarak; Unilever firmasmin altindaki Lux
ve Dove markalari, Toyota firmasinin altindaki Toyota ve Lexus markalar1 verilebilir
Bir iirlinlin miisterilerinin marka hakkindaki algilamalar1 veya gorisleri ilk olarak
reklamlarindan, dagitim agindan ve pazarda olusan imajindan kaynaklanmaktadir (Yu,
Boggs, 2006). Uriin markas: stratejisinde her iiriiniin kendine has bir ismi ve pozisyonu
vardir, yani her iiriin aslinda bashi bagina bir markadir. Bu durum, {iriin markasi
stratejisinin, farklilasma temeline oturdugunun bir gostergesidir. Ornegin sampuan
iireten bir firma, tek bir marka ismi ile farkli sampuanlar1 pazarlamak yerine, birkag
marka ismi ile farklilagsmay1 saglayabilir (Lundkvist, 2008). Bu sayede pazar paymi da
artirma ihtimali olabilir. Ayrica sunulan yeni {iriin basarisiz olursa, bunun faturasi

tamamiyla tek bir marka ismine kesilmemis olur.
2.10. Kurum Markasi ile Uriin Markas1 Arasindaki Farklar

Kurum markas1 olugturma yoniinde yogunlagsmis olan firmalar, sadece iiriin markasi
olusturma yoniindeki firmalara gore daha rekabetci bir yapiya sahiptirler. Bunun
yaninda kurum markasi olusturmaya calismak daha karmasik bir siire¢ olup, kurum
acisindan es zamanli etkilesim, koklesmis bir orgiit kiiltiirii ve stratejik vizyon gibi diger
bazi etkenlerin de saglanmig olmasini gerektirebilir. IBM, Sony, Mitsubishi ve Nike

gibi markalar kurumsal markalara 6rnek olarak verilebilir (Yu, Boggs, 2006).

52



Balmer’a gore (2001), kurum markasi ile {iirlin markas: arasindaki farkliliklar

Tablo’da gosterildigi gibidir:

Tablo 2.1. Kurum markasi ve {irlin markasi arasindaki farkliliklar (Balmer, 2001).

Uriin Markas1 Kurum Markasi
Yonetim
Kademesi Orta Kademe CEO
Sorumluluk Orta Kademe Tiim personel
Yakin Oldugu e
Disiplin Pazarlama Strateji/Disiplinler arasi
Tletisim Karisimi P.a Za.rl.ama Biitiin kuruma yonelik
iletisimi
Miisteri . o
Odak Noktast sncelikli Coklu i¢sel ve digsal paydas gruplari ve aglari
Degerler Zoraki Ve suni Agirlikl olarak kurucularin olmakla beraber, kurumsal ve diger alt

kiiltiirlerden de etkilenen kalic1 ve hakiki degerler

Kaynak: Balmer, Corporate Identity

2.11. Kurumsal Marka imaji

Bir organizasyonun itibar1 genel olarak bir firmanin basarisi i¢cin 6nemli bir bilesen
olarak degerlendirilir. Fombrun kurumsal itibari, kisisel degerlendirmeler agisindan
stiregelen diislince birikimlerine temel teskil eden, kurumun ge¢misteki faaliyetlerinin
ve gelecekteki goriiniimiiniin algisal sunumu olarak tanimlamaktadir (Goldsmith et al.,
2000). Kurumsal itibar tiiketici davranisin1 6nemli dl¢iide etkileyebilmektedir. Ancak bu
etkilesim imajin iyi ya da kotii olmasina goére, olumlu ve olumsuz olarak degisiklik
gosterir. Bu nedenle bir¢ok organizasyon kurumsal itibarina 6nem gostermektedir.

Bir diger tanimda kurumsal itibar, bir kurumun i¢ ve dis paydaslar tarafindan nasil
algilandigin1 gdsteren soyut bir deger olarak ifade edilmektedir (Karakose, 2006).

Paydas ise; bir Orgiitiin biitiin faaliyetlerinden dogrudan veya dolayli olarak
etkilenen; ayn1 zamanda orgiit izerinde dogrudan veya dolayl bir etkiye sahip kisi ve
organizasyonlar olarak ifade edilebilir (Karakose, 2006: 13).

Kurumsal itibar, i¢ kurumsal itibar ve dis kurumsal itibar olmak tizere iki bilesenden
olusmaktadir (Davies ve digerleri, 2001). Burada kurum kimligi i¢ kurumsal itibari

olustururken, kurumsal imaj ise dis kurumsal itibar1 olusturmaktadir. Schultz, Mouritsen
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ve Gabrielsen, Danimarka’da uygulanan kurumsal itibar izleme anketini inceledikleri
caligmalarinda kurumsal itibar1 “yapiskan™ (sticky) daha uygun bir ifadeyle “kalic1”
olarak nitelemislerdir. Bu sozciikle anlatilmak istenen (sticky), itibarin dayanikli (kalici,
kolay degismeyen bir yapida olmasi) ve uzun vadede de kendini yeniden tiretmesidir
(Schultz, et al., 2001). Bununla birlikte bir kurulusun “yapiskan- kalic1” bir itibara sahip
olmasi sadece karliligi ya da basarilariyla agiklanamamaktadir. Firmalarin kalict bir
itibara sahip olmalarin1 saglayan, kamuoyunun bu isletmelerle ilgili farkindaliginin
olmasidir. Bir bagka ifadeyle, sadece toplumun farkinda oldugu kuruluslar bir itibara
sahip olacaklardir (Schultz, et al., 2001: 25, 37). Bu itibarin olumlu ya da olumsuz
olmasi ise, igletmenin yarattig1 imaja gore farklilasacaktir. Bu nedenle kurumlar cesitli
iletisim araclar1 kanaliyla tiiketiciye ulasaya calismalidirlar.

Kurum markasi, organizasyon kimliginin kontrollii bir sekilde sunumudur. Uriin
markas1 daha ¢ok tliketiciye odaklanirken kurum markasi, organizasyonun biitiin
paydaslarina, iliskide oldugu biitiin ¢evrelere hitap etmektedir (Leitch, Davenport,
2007).

Herhangi bir miisteri veya firma ile iliski icinde bulunan bir paydasin,
organizasyonla ile olan baglantisi dogrudan veya dolayli olarak organizasyonun
varligina etki yapar. Bu anlamda kurumsal marka imaj1 belli baslh faktorlere baglidir, bu
faktorler; firmanm trettigi trlinler, firmanin gerceklestirdigi faaliyetler ve son olarak
firmanin miisterilerine davranis tarzidir. Misterilerin firma hakkindaki algilari; genel
iriin Ozellikleri, sagladiklar1 faydalar, insan iligkileri, kurum degerleri ve programlar,
firmanin kredibilitesi gibi bir¢ok bilesenden etkilenmektedir (Syed, Da Silva, 2007).
Tim bunlar firmanin kurumsal marka imajini yansitmaktadir.

Bununla birlikte, kurumsal itibar ve kurumsal marka, organizasyonun iginden bir
paydasin bakis acisiyla degerlendirildiginde, kurumsal kimlik algilamasi ortaya
cikmaktadir. Ote yandan, itibar, disaridan bir paydas tarafindan degerlendirildiginde ise
kurumsal itibardan anlagilan, kurumsal imaj veya kurumsal marka imajidir (Davies, et

al., 2001: 113-127).
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2.12. Stratejinin Rolii ve Kurumsal Stratejiler

Orgiitlerde strateji ile insan kaynaklari uygulamalar1 arasindaki baglantiin
kurulmasi1 rekabet¢i avantaja ulasmada ve bu avantaji siirdirmede Onemli bir
hizlandirici rol iistlenmektedir.

Her orgiitiin 6zgiin oldugu gergegi diisiiniiliirse, her orgiitiin stratejisi degisebilmekte
ve insane kaynaklar1 yonetimlerinde de farkliliklar olabilmektedir. Orgiitlerin kendi
kosullar1 igerisinde tercih edecekleri stratejileri ile uyumlu insan kaynaklari
uygulamalar1 bulunmaktadir. Genelde rekabet kosullarinda yasanan farklilik insan
kaynaklar1 yaklagimlarini da degisime ugramaktadir.

Yénetim ve strateji literatiirii, IKY stratejilerinin kurumsal stratejiyi desteklemesi
gerektigini vurgulamaktadir (Fombrun et al., 1984). Miles & Snow tarafindan ortaya
konulan simiflandirma, strateji ile ilgili bir¢ok arastirmada kullanilmaktadir.

Miles ve Snow (1978); stratejileri, Firsatg1 (prospector), Analizci (analyzer),
Himayeci (defender) ve Tepkici (reactor) olmak iizere dort grupta incelemektedir. Bu
dort grup strateji, “isletmelerin mamul/pazar stratejileri” olarak tanimlanmaktadir
(Dinger, 1998).

Himayeci Isletmeler (Stratejiler): Himayeci isletme yaklasiminda verimlilik 6n plana
¢ikmaktadir. Himayeci kurumlar, dar bir iirlin yelpazesi ve pazar hedefi igerisinde
yogunlasir. Isletmenin gayretleri istikrara yoneliktir. Mevcut faaliyet alanlarinda sadece
kendilerini dogrudan etkileyen degisiklikleri onemseyip dikkate alirlar. Performans
olglimii i¢in, sirket i¢i standartlar gelistirilir (Tanova ve Karadal, 2004: 125).

Fursat¢t  Isletmeler (Stratejiler): Himayeci stratejilerden farkli olarak disa
dontiktiirler ve beklenmedik durumlar i¢in her zaman hazirliklidirlar. Firsatel isletmeler,
iirtin ve pazarlarinda stirekli yenilik arayis1 pesindedirler. Bu nedenle yeni pazar ve iiriin
arayislar, deneme ve degisimi alisilmis hale getirir. Bu degisimde, i¢ ve dis ¢evre pek
istikrarli degildir. Verimlilik, himayeci kurumlara oranla daha az 6ncelik tasir (Tanova
ve Karadal, 2004: 125).

Analizci  Isletmeler (Stratejiler): Firsatgilarin  girisimciligi  ile himayecilerin
verimliligi arasinda bir denge olusturmaya g¢alisirlar. Bu kurumlarda, hem firsat¢1 hem
de himayeci 6zellikler bulunur. Analizci kurumlar, {iriin ve pazar konusunda ilk olmasa

da kisa siirede firsatlar1 yakalarlar. Hem dis hem de i¢ ¢evrelerini iyice taniyan bu
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kurumlar hem verimli hem de yenilik¢i olmay1 basarmaya gayret ederler (Tanova ve
Karadal, 2004: 125).

Tepkici Isletmeler (Stratejiler): Tepkici isletmelerde istikrarli bir strateji s6z konusu
degildir. Stirekli olarak bir strateji izlemek yerine, ¢esitli zamanlarda diger gruplardaki
stratejilerin  6zelliklerini tasiyabilirler. Tepkici kurumlarda istikrarli bir strateji
olmadigindan dolay1 bu c¢alismada incelemelere bu sinifa giren kurumlar dahil

edilmemistir (Tanova ve Karadal, 2004: 126).

2.13. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasim

IK yonetimi isletmenin stratejileriyle uyum iginde olmaktadir. Eger isletmenin
personele egitim verip vermemesi bu isletmenin benim sedigi stratji ile baglantilidir. IK
aragtirmalar1  genellikle tek bir IK fonksiyonunu incelemektedir. Oysa 1K
fonksiyonlarinin belirli bir 1K stratejisi igerisinde birbiriyle baglantili olmasi
beklenebilir (Tanova ve Karadal, 2004: 126). Isletmede &diil sistemleri kisa vadeli
sonuclar1 ddiillendirmeye yonelikse, boyle bir kurumda personel bulma sistemi de
egitime ihtiyact olmayan gerekli yeteneklere halihazirda sahip olan kisileri kuruma
cekmeye yogunlasacaktir (Tanova ve Karadal, 2004: 126). Miles & Snow (1978), IKY
politikalarin1 temel iki yaklagim olarak siniflandirmaktadir. Bunlar: Yetenegi kendi
icinde gelistiren ve disaridan alan kurumlardir.

Yetenegi kendi icinde gelistirenler: Yetenegi kendi i¢inde gelistirmek isteyen
isletmeler, yetenekleri ozellikle baslangi¢ seviyesi i¢in diisliniiyorlarsa tecriibesiz bir
personel olmasin1 isteyecek ve baglangictan itibaren kendi istedikleri sekilde
yonlendireceklerdir. Bu kurumlar genellikle personelini alt seviyelerde sirket disindan
temin eder ve personelini zaman igerisinde yetistirir. Odiil sistemleri, kurum igi adaleti
kurum disindaki sirketler ile rekabet edebilirlikten daha fazla onemser. Performans
Ol¢iimii sadece sonuclara katki yapmaz ayni zamanda sonuglara ulasmak i¢in yapilan
davraniglara 6nem verir. Kurum, personeline uzun vadeli bakar, bu nedenle personele
yatirim yapar ve onu kaybetmek istemez (Miles and Snow, 1978).

Yetenegi disaridan alanlar: Yetenegi disaridan alan kurumlar, gereken becerileri
piyasadan temin eder ve ihtiya¢ duyulan personel Oncelikle kurum disindan temin

edilmeye calisilir. s igin gerekli olan yeteneklere sahip olan personel uygun sekilde
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odillendirilir. Performans Olgiimii, sonuglara O6nem verir. Cesitli kisilerin kendi
kariyerleri i¢in kurumdan ayrilmasi ve bagka kurumlara gegmesi bu tiir kurumlarda
olagandir. Bunun yaninda, kurumun isgiici ihtiyaci degistikge personelini ve
yoneticilerini isten ¢ikartir (Miles and Snow, 1978).

Himayeci kurumlarda verimlilik 6n plandadir. Yetenegi kendi icinde gelistiren
kurumlar uzun siireli bir is giivencesi karsiliginda calisanlarima daha diisiik {icret
Onerebilirler. Bu tlir kurumlar goérev tanimlari, maas baremleri ile ¢ok gelismis bir i¢
yonetim sistemine sahiptir. Firsat¢1 kurumlar ise, himayeci kurumlarin tam tersine iiriin
ve pazar yeniligi arayisi icerisinde ¢ok degisken bir ortamda faaliyet gosterdiklerinden,
insan kaynagini kurum i¢inde yetistirmeleri miimkiin olmaz (Delery and Doty, 1996).

Himayeci kurumlar istikrarli bir faaliyet gosterdiklerinden, insan kaynagina daha
uzun vadeli bakarlar ve uzun vadeli yatirim yaparlar. Bu kurumlar, ilerideki IK
ihtiyaclarii ongorebildiklerinden, yetenegi kendi iglerinde yetistirebilirler ve personeli
gereken niteliklerde yetistirebilirler. Kurum igerisinde uzun siire g¢aligan personelin
diger kurumlar ile baglantilar1 daha az olacaktir. Egitimlerini kurum igerisinde
genellikle kurumun ihtiyaclarint dogrudan karsilayacak sekilde aldiklar1 icin bu
becerileri farkli kurumlarda veya piyasada pek degerli olmayabilir. Bunun yaninda,
calisanlar, kurumun onlara uzun vadeli bakmasinin sonucunda duygusal olarak kuruma
daha fazla sadakat hissederler. Dolayisiyla, himayeci kurumlarda personel devir orani

duisiiktiir (Miles and Snow, 1978).

2.13.1. Porter’in Rekabet Stratejileri Yaklasimi

Rekabet avantaji Porter (1980) tarafindan tanimlanmistir. Temel olarak rekabet
stratejisi olusturmak, orgiitiin rakipleriyle nasil rekabet edecegi, bu yolda amaglarinin
neler olmasi gerektigi ve bu amaglara ulasmak icin hangi politikalar1 izlemesi gerektigi
konularinda genis bir formiil gelistirilmesidir.

Bir oOrgiitiin rakiplerinin karsisinda ¢ok sayida kuvvetli ve zayif yonii vardir.
Rekabetci stratejideki onemli konu, orgiitiin sektorli igerisinde rakiplerine gore
pozisyonunun ne oldugudur. Bu noktada isletme kuvvetli yonleri iizerinde durarak
onlar1 6n plana ¢ikarmali, zayif yonlerini tespit ederek giiclendirme yoniinde ¢alismalar

yapmalidir. Orgiitin bulundugu sektdrdeki konumunu mevcut karliligmin sektor
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ortalamasinin neresinde yer aldigi belirler. Orgiitiin uzun vadede ortalamanin {izerinde
bir performans sergilemesi ile elde ettigi konum siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajini
olusturmaktadir (Solmaz ve Tiirkay, 2014).

Orgiitlerin rekabet avantaji kazanmak i¢in kullanabilecegi ii¢ farkli rekabet stratejisi
bulunmaktadir. Bunlar: farklilastirma, odaklanma ve maliyet liderligidir (Porter, 1980).
Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri, genis bir sektor araliginda rekabetgi
avantaji ararlarken, odaklanma stratejileri dar bir boliimlendirmede farklilastirma veya
maliyet avantaji kazanma amaglanir. Her genel stratejinin uygulanmasinda gereksinilen
0zgiin davranislar, faaliyet gosterilen sektdrdeki uygun genel stratejilere gore sektérden
sektore ¢ok farklilik gosterir (Solmaz ve Tiirkay, 2014).

Maliyet liderligi tic genel stratejinin belki de en agik olanidir. Maliyet liderligi
stratejisi, mal ve hizmet fiyatlarinin fiyatlar1 {izerindeki bir degisiklik degil, tiim
faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesidir. Bu noktada isletme maliyetlerini azaltacak
yollar aragtirmali ve bu yonde uygulamalara gitmelidir. Maliyet lideri, maliyet avantaji
yaratacak tiim kaynaklari kesfetmelidir. Eger orgiit sektoriinde maliyet lideri olmayi
hedefliyorsa, miisterilerine elde ettigi maliyet avantajiyla pazardaki diger rakiplerinden
daha diisiik fiyatlar sunmalidir. Maliyet liderligi, orgiite deger yaratan faaliyetlerde i¢
verimlilik caligmalar: veya deger yaratmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elemine
edilerek maliyetlerin diisiiriilmesi ile saglanabilir (Besirov, 2007: 20-21).

Maliyet liderligi verimlilik kriterlerinin kesin bir bi¢cimde insa edilmesini, siki
maliyet kontroliinii, marjinal miisterilerden sakinmayi, ar-ge, hizmet, satig giicii, reklam
vb. gibi alanlarda maliyet en kiigiiklemesini gerektirir. Diisiik maliyet girdileri saglamak
icin maliyet artisiyla basa ¢ikma, orgiitii giiclii tedarikgiler karsisinda savunmaci bir
konuma getirir. Diisiik maliyet pozisyonuna ulasmak Ol¢ek ekonomisini ve
hammaddelere erisimi gerekli kilar. Bununla birlikte bu faktorler pazara giris engeli
sunar (Porter, 1985) .

Maliyet liderligi stratejisi yiiriiten Orgiitlerde rekabet avantaji yaratmak igin
calisanlardan beklenen davranis profili 6zellikleri; kisa donemli odaklanma, tekrarlanan
ve beklenen davranislar, bireysel ve Ozerk eylemler, kaliteden ziyade iiriin ve
hizmetlerin miktarina odaklanma, ¢ok fazla risk almama ve istikrar beklentisi olarak

siralanabilir (Schuler ve Jackson, 1987: 211).
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Insan kaynaklari uygulamalar1 agisindan maliyet liderligi stratejisi ile rekabet
stratejisi yaratabilmek ic¢in Orgiitler agcik ve kesin olarak tanimlanmis, en kiiciik bir
belirsizlizge yer vermeyen is tanimlar1 belirlemelidirler. Ucretlendirme kararlarinim
verilmesi i¢in sektordeki lcret diizeylerinin yakindan takip edilmektedir. Calisan
egitimi ve gelistirme programlar1 diisiik diizeydedir (Schuler and Jackson, 1987) .

Diger bir strateji tlirii olan farklilasma stratejisi ile orgiit rakiplerinden farkli bir
sekilde misteri beklentilerini yerine getirerek ve bunun karsiliginda miisterinin 6demeyi
kabul ettigi daha yiiksek bir fiyati uygulayarak, sektor ortalamasi iizerinde gelir
saglamaya caligir. Farklilagma stratejisinde isletme rakiplerine gore iiriin ve hizmetlerde
farklilik yaratma konusunda iistiinliik elde etmeye ¢alismaktadir (Dinger, 1998; Ulgen
ve Mirze, 2004; Erkut, 2009).

Farklilasmanin anlami her sektor icin alisilmisin disinda olmasidir. Farklilasma
tirtiniin kendisini, satilan malin dagitim sistemini ve {iriinii pazarlama yaklagimini temel
alir. Bu nedenle {iriinleri farklilagtirma iiriin ve hizmet fiyatlarinda artisa yol
acabilecektir.

Farklilasma maliyet konumunu da ihmal etmemelidir. Maliyet liderligine karsit
olarak alicilarca genis 6l¢iide deger ifade eden ¢ok sayida 6zellik varsa sektorde birden
daha fazla basarili farklilasma stratejisini uygulayan orgiit yer alabilir. Diisiik maliyet
konumu i¢in duyulan ihtiyagtan sakinmayla kar marjlar1 artar. Farklilagsmaya ulasmak
bazi zamanlar yliksek pazar payinin kazanilmasina engel olur (Porter, 1985).

Farklilagsma stratejisi yliriiten Orgiitlerde calisanlardan beklenen davranis 6zellikleri,
yiiksek diizeyde yaraticilik, uzun donemli odaklanma, isbirlik¢ci ve bagimsiz
davranabilen, kaliteye ve liretim miktarina orta diizeyde odaklanma, yiliksek diizeyde
risk alma olarak siralanmaktadir (Schuler, 1987).

Porter’mm odaklanma stratejisi Orgiit sektdriinde belirli alict gruplarma, iiriin
boliimlerine veya cografik pazarlara odaklanmaktir. Diisiik maliyet ve farklilasma
stratejileri sektoriin genelindeki hedeflerine ulagsmay1 amaglarken, odaklanma stratejisi
belirli pazar boliimlerine hizmet etme etrafinda olusturulur.

Odaklanmanin temelinde secilen pazar bdoliimiiniin diger bdliimlerden farkli
olmasinda yatmaktadir. Odaklanma stratejisi iki degiskeni igerir: Maliyete odaklanan

firma hedef bdliimiindeki maliyet avantajini yakalamak isterken, farklilagsmaya
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odaklanan bir firma hedef boliimiindeki maliyet avantajini elde etmek ister (Porter,

1980).

2.14.1. Herzberg’in Iki Faktor Kuram

Motivasyon kuraminin gelisimine 6nemli dlgiide katkida bulunmustur. Motivasyonun
temelinde, yine gereksinimlerin oldugunu savunmustur. iki-Faktdér kuramini, 1950 li
yillarin sonu ve 1960 larin baslarinda gelistirmistir. 200 miihendis ve muhasebeci ile
goriiserek, gegmiste yaptiklari iste tatmin ve motive olmus hissettikleri ve tam tersini
hissettikleri durumlarda hissettikleri duygularin neler oldugunu tanimlamalarini istemis;
alian cevaplari kayda gecirerek, icerik analizine tabi tutmustur. Sonucta, calisanlarin is
tatmini ve tatminsizligiyle iliskili olarak verdikleri cevaplardan, iki farklt boyutun
oldugunu tespit etmistir (Moorhead ve Griffin, 1995).
Arastirma sonuglarina gore, koruyucu (hijyen) ve motive edici faktorler olmak tizere iki
farkli faktor grubunun varoldugu ve igyerindeki ¢alisanlarin farkl sekillerde etkiledigi
belirlenmistir (Tosi, Rizzo ve Carroll,2000).

Motivasyonel faktorler: Basari, taninma, takdir edilme, yapilan isin nitelig, yetki ve
sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi. Bu faktorlerin
olmasi durumunda, bireylerin ¢alisma istek ve arzulart artar. Bulunmamasi durumunda

ise bireylerin caligsma arzu ve istekleri yavaglayabilir.

Hijyen faktorler: Isletme politikasi ve yonetimi, calisma kosullari, iicret diizeyi, 6zel
yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonda alt-iist arasindaki iligkiler. Bu faktorler var
oldugunda, is tatmini gerceklesir ve bireyleri ¢alismaya motive edebilir. Bu faktorlerin

olmamas1 durumunda,motivasyonel etki ortadan kalkar.

Herzberg’e gore, motivasyonel faktorler bireyi mutlu kilan, isyerine baglayan,
calismaya 6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise, bireyin isten

ayrilmasina, tatminsizlige yol agabilecek unsurlar olarak goriilebilir.
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BOLUM 3: MATERYAL ve YONTEM

Bu ¢aligmada, bir arastirma kurulusunca (Hewitt) isveren marka degeri yiiksek olarak
belirlenmis isletmelerde, insan kaynaklari risklerinin yonetimi bir anketle incelenmis ve

arastirma sonuglari, sonug¢ ve oneriler boliimiinde paylagilmistir.

3.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, igveren marka degerinin Ol¢limiinii yapan bir arastirma
kurulusunun (Hewitt), yapmis oldugu arastirmaya katilan ve igveren marka degeri
yiiksek firmalar olarak belirlenen gruba giren sirketler olusturmustur.

Arastirmada, Is Saglig1 Giivenligi ile ilgili IK riskleriyle ilgilenilmemistir.
3.2. Veri Toplama Araci ve Yontemi

Arastirmada kullanilan anket 5 1i Likert dlgegine gore hazirlanirken, Dr. Albert A.
Vicera tarafindan, MSA-HR adi altinda hazirlanmis anketten faydalanilmistir. Anket,
Hewitt tarafindan, Isveren Marka Degeri yiiksek olarak belirlenmis firmalarin Insan
Kaynaklar1 yoneticilerinin cevaplamasi i¢in, mail yoluyla gonderilmistir.

Hazirlanan anketin, gegerlilik, giivenilirligi icin, oncelikle 5 firmanm IK Boliim
yoneticileri ile ¢alisma yapilmis; calisma sonucunda, 5 soru, anketten ¢ikartilarak, anket
uygulamas1 yapilmigtir. Ankete, 50 firmamin Insan Kaynaklari yoneticisi cevap
gondermistir. .

35 soru olarak hazirlanmis anket, analiz sonucu, 32 soruya indirilerek, 120 sirketin
IK béliimlerine génderilerek, cevaplanmasi istenmistir. Ilk génderim sonrasi, 38 sirketin
IK boliimiinden ankete cevap alinmis; ikinci gdnderi sonrasi gelen 12 cevap ile, 50
ankete toplamda cevap alinmistir. Anketin degerlendirilmesi SPSS programi ile

yapilmistir

61



Hewit tarafindan Isveren Marka Degeri arastirmasi yapilan sirketlerin, arastirma
kurulusunca degerlendirildikleri g6z Oniinde bulundurularak, anket ile sirketlerin

igveren marka degerinin degerlendirilmesi yapilmamustir.

3.3. Verilerin Degerlendirilmesi ve Analizi

3.3.1. Verilerin Analizi

Aragtirma bulgulari, katilimcilardan elde edilen veriler iizerinde SPSS paket
programi kullanilarak gerceklestirilen analizlerin sonucunda elde edilmistir. Anket
verileri 50 kisinin verdigi cevaplar iizerinden analiz edilmistir.

Elde edilen veriler yiizde, frekans, yontemleriyle analiz edilmis olup, sonuglar
tablolar halinde elde edilmis ve degerlendirilmistir. Anket sorular1 degerlendirilirken,
faktor ve gilivenilirlik analizleri uygulanmig ve ankete verilen sorularin yanitlart
calismada tablolar halinde verilmis; sonucun dagilim yilizdeleri rakamsal olarak
aciklanmis ve ankette arastirmamizin konusunu kapsayan tablolar, sirasina gore

verilmistir.

3.4. Arastirmanin Bulgulan

3.4.1. Giivenilirlik Analizi

Arastirma degiskenlerine ait tanimlayic1 degerlere, degiskenlerin birbirleriyle
iliskilerine yonelik analizlere ve hipotez testlerine ge¢meden Once; faktér analizi
neticesinde gruplandirilma big¢imleri kesinlesen sorular elde edilen sonuglara gore
birlestirilerek giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Tablo 3.1. kullanilan &lgegin

giivenilirlik analizinin sonuglarini ortaya koymaktadir.

Tablo 3.1. Olgege Ait Cronbach’s Alpha Giivenilirlik Katsayisi

Olcek Soru Sayisi Giivenilirlik Katsayisi

Insan Kaynaklar1 Yonetimine Risk
Yonetimi Yaklasimi Olgegi 28 0.905
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Faktorlerin i¢sel tutarliliklarinin  hesaplanmasinda Cronbach Alpha degeri
kullanilmistir. Glivenilirlik katsayisinin 0,90 oldugu goriilmektedir. Bu deger literatiirde
ongoriilen 0,70 alt limit kriterini saglamaktadirlar (Cronbach, 1990; Sekaran, 2000;
Punch, 2005). Dolayisiyla, Tablo 1. arastirmada kullanilan 6l¢egin igsel tutarliliga sahip
oldugunu ortaya koymaktadir.

3.4.2. Olcegi Olusturan ifadelere iliskin Analiz Sonuclar

Verilerin derlenmesinde kullanilan 6lgeklerdeki ifadelerle ilgili hesaplanan temel
tanimlayici bulgular Tablo 3.2°de gosterilmektedir.

50 katilimecmin IK Risk Yonetimi Olgeginde bulunan ifadelere iliskin degerleri
incelendiginde en yiiksek ortalamaya sahip 1. ve 28. ifadelerin olan; “Insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalar, is stratejisine uyumlu olarak dizayn edilmistir.” ve “Isletme
icindeki gorevler, pozisyonlar icin, kapsamli personel se¢me siirecimiz vardir;
sirketimiz, ihtiyacimiz olan yetenekleri kendisine c¢ekebilmekte ve uygun adaylar
zamaninda ise alabilmektedir.” Oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamaya sahip ifade
ise, “Piyasadaki egilimler, olusan firsat ve tehditler ve bu gelismelerin insan kaynaklar

uygulamalart i¢in doguracagi sonuglart onceden tespit etmek igin, sirketin dis gevresi

stirekli olarak izlenmektedir.” ifadesi olan 12. ifade oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.2. IK Risk Yénetim Olgegine iliskin Betimsel Bulgular (N=50)

Ifadeler Minimum | Maksimum | Ortalama | Std.
Sapma

1. Ins.a.n.kaynaklarl y6net1m} uygularlnal.arl. 1$ 4 5 450 050
stratejisine uyumlu olarak dizayn edilmistir.
2. IK girdileri is stratejisi belirlenirken g6z oniinde 4 5 4.20 0.40
tutulur.
3. IK faahyetlen.,. organizasyonun vizyonu ile 4 5 4.20 0.40
uyumlu olarak yiiriitiiliir.
4."Ust yonetlm, IK konularina yeterli dnemi 4 5 438 0.49
gostermektedir.
5. insan Kaynaklar, sirketin yetenek ve kabiliyetleri
ile ilgili gii¢lii ve zayif yonleri ve diger i¢ unsurlari 4 5 4.36 0.48
analiz etmekte ve izlemektedir.
6. Calisanlarca kabul gérmiis, sonuglarin saglikli
degerlendirildigi, performans degerleme sistemi 3 5 4.38 0.53
olusturulmustur.
7._Yonet1c1 nitelikleri, 1$1e§n_16n1n stre_ltejlk planina, 3 5 410 041
misyonuna uygun hale getirilmektedir.
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8. IK, organizasyon yapisini, sirket stratejisine
uygunlugu agisindan degerlendirilip, organizasyon
yapisindaki gerekli degisimleri tespit ederek, iist
yonetime Onerilerde bulunulur.

4.28

0.45

9. Gorev ve sorumluluklarin, ¢alisanlara kapsamli
aktarimi uygulamadadir.

4.32

0.51

10. iK, kendi fonksiyonu disindaki konularda da,
diger boliim yoneticileri ile birlikte etkin olarak
caligabilmektedir.

4.38

0.49

11. Sirketin, mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarin
desteklemek i¢in iggoren planlamasi yapilmaktadir.

412

0.38

12. Piyasadaki egilimler, olusan firsat ve tehditler ve
bu gelismelerin insan kaynaklar1 uygulamalar1 i¢in
doguracagi sonuglar1 dnceden tespit etmek igin,
sirketin dis ¢evresi siirekli olarak izlenmektedir.

3.96

0.53

13. Is analizleri, isin gelecekte ne getirecegine
dayali olarak yiiriitiilmektedir.

4.06

0.42

14. Caliganlar ve yoneticiler arasinda, tutarli, yiiksek
kaliteli iletisim ortami1 olusturulmustur.

4.16

0.46

15. Sirket hedefleri ile uyumlu ve ¢alisanlari motive
eden ticret ve tesvik sistemleri tasarlanmig ve
uygulamaya alinmistir.

4.06

0.58

16. IK boliimii faaliyetleri, diger béliim faaliyetleri
ile koordineli olarak yiiriitiilmektedir.

4.38

0.53

17. Boliim yoneticileri, IK faaliyetlerine
katilmaktadir.

4.26

0.52

18. Caliganlara yapilacak 6demeler ile ilgili
kararlarda, tiim boliim yoneticilerinin goriisleri
alinmaktadir.

4.32

0.55

19. Sirket ve birey hedefleri ile uyumlu kariyer
planlama sistemleri tasarlanmig ve uygulamaya
almmustir.

4.08

0.48

20. Calisanlarin degisimle ilgili bilgilendirilmesi
icin etkin iletisim programlari tasarlanir,
uygulamaya alinir ve bu programlarin etkinligi
degerlendirilir.

4.02

0.37

21. IK yonetimi, alanindaki literatiir ve
uygulamalardaki yeni gelismeler ve uygulamalar
hakkinda bilgi sahibidir ve bu bilgiyi sirket
calisanlarinin ve IK uygulamalarinin gelisimi i¢in
kullanmaktadir.

4.00

0.35

22. Sirketin degisim ¢abalarini destekleyecek
egitim, gelisim, entegrasyon programlart
hazirlanmigtir.

4.16

0.42

23. Egitim planlamasi, diger boliim yoneticilerinin
de katilimi ile yapilmaktadir.

4.16

0.51

24 Sirketin, mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini
desteklemek i¢in segme ve yerlestirme sistemleri
tasarlanmis ve uygulamaya alinmistir.

4.40

0.49

25. Calisanlarimizin beceri ve uzmanligi,
sirketimize rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

4.34

0.51

26. Calisanlarimiz, yaygin olarak sektordeki en
iyiler olarak kabul edilirler.

4.46

0.54

27. Calisanlarimiz, gorev, is ve islevlerinde
uzmandirlar.

4.34

0.47
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28. Isletme igindeki gorevler, pozisyonlar igin,
kapsamli personel segme siirecimiz vardir;
sirketimiz, ihtiyacimiz olan yetenekleri kendisine 3 5 4.50 0.61
¢ekebilmekte ve uygun adaylari zamaninda ise
alabilmektedir.

50 katilimcinim IK Risk Yénetim Olcegindeki ifadelere verdikleri cevaplarin frekans
ve yiizde dagilimlarini Tablo 3.3’te gosterilmektedir. “Goérev ve sorumluluklarin,
calisanlara kapsamli aktarimi uygulamadadir.” yargisina katilimcilarin %64, “Isletme
icindeki gorevler, pozisyonlar i¢in, kapsamli personel se¢me siirecimiz vardir;
sirketimiz, ihtiyacimiz olan yetenekleri kendisine c¢ekebilmekte ve uygun adaylari
zamaninda ise alabilmektedir.” yargisina katilimcilarin %56’s1  ileri derecede

uygulandigini belirtmektedir.

Tablo 3.3. IK Risk Y&netim Olgegine Ait Bulgular (N=50)

Kesinlikle Uygulanmiyor | Kararsizim | Uygulaniyor De{fgéde
Ifadeler Uygulanmiyor Ve 4 ¢ . Y
Uygulaniyor
N % N B | N % N e PN T %

1. Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, is stratejisine
uyumlu olarak dizayn
edilmigtir.

0 0.0 0 0.0 0| 00 | 25| 50.0 | 25 | 50.0

2. IK girdileri, is stratejisi
belirlenirken g6z oniinde 0 0.0 0 0.0 0| 00 | 40 | 80.0 | 10 | 20.0
tutulur.

3. 1K faaliyetleri,
organizasyonun vizyonu ile 0 0.0 0 0.0 0| 00 |40 | 80.0 | 10 | 20.0
uyumlu olarak yiiriitiiliir.

4. Ust yénetim, IK konularina

e . 0 0.0 0 0.0 0| 00 | 31| 620 | 19 | 380
yeterli 6nemi gostermektedir.

5. Insan Kaynaklari, sirketin
yetenek ve kabiliyetleri ile
ilgili gliglii ve zayif yonleri ve 0 0.0 0 0.0 0| 00 | 32| 640 | 18 | 36.0
diger i¢ unsurlari analiz
etmekte ve izlemektedir.

6. Calisanlarca kabul gormiis,
sonuglarm saglikli
degerlendirildigi, performans 0 0.0 0 0.0 1| 20 |29 | 58.0 | 20 | 40.0
degerleme sistemi
olusturulmustur.

7. Yonetici nitelikleri,
isletmenin stratejik planina,
misyonuna uygun hale
getirilmektedir.

0 0.0 0 0.0 2 | 40 | 41 | 82.0 7 14.0

8. IK, organizasyon yapisini,
sirket stratejisine uygunlugu
acisindan degerlendirilip,
organizasyon yapisindaki

0 0.0 0 0.0 0| 00 |36 | 720 | 14 | 28.0
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gerekli degisimleri tespit
ederek, iist yonetime
onerilerde bulunulur.

9. Gorev ve sorumluluklarin,
calisanlara kapsamli aktarimi
uygulamadadir.

0.0

0.0

2.0

32

64.0

10. 1K, kendi fonksiyonu
disindaki konularda da, diger
boliim yoneticileri ile birlikte

etkin olarak ¢alisabilmektedir.

0.0

0.0

31

62.0

19

38.0

11. Sirketin, mevcut ve
gelecekteki ihtiyaclarini
desteklemek i¢in iggdren
planlamasi yapilmaktadir.

0.0

2.0

42

84.0

14.0

12. Piyasadaki egilimler,

olusan firsat ve tehditler ve bu

geligsmelerin insan kaynaklari
uygulamalari i¢in doguracagi
sonuglar1 6nceden tespit

etmek i¢in, sirketin dis gevresi

surekli olarak izlenmektedir.

0.0

16.0

36

72.0

12.0

13. Is analizleri, isin gelecekte

ne getirecegine dayali olarak
yiriitiilmektedir.

0.0

6.0

41

82.0

12.0

14. Calisanlar ve yoneticiler
arasinda, tutarli, yiiksek
kaliteli iletisim ortami
olusturulmustur.

0.0

4.0

38

76.0

10

20.0

15. Sirket hedefleri ile uyumlu

ve ¢alisanlart motive eden
iicret ve tesvik sistemleri
tasarlanmig ve uygulamaya
almmugtir.

0.0

14.0

33

66.0

10

20.0

16. IK béliimii faaliyetleri,
diger boliim faaliyetleri ile
koordineli olarak
yiiriitiilmektedir.

0.0

2.0

29

58.0

20

40.0

17. Boliim yoneticileri, IK
faaliyetlerine katilmaktadir.

0.0

4.0

33

66.0

15

30.0

18. Calisanlara yapilacak
odemeler ile ilgili kararlarda,
tiim boliim yoneticilerinin
gorisleri alinmaktadir.

0.0

4.0

30

60.0

18

36.0

19. Sirket ve birey hedefleri
ile uyumlu kariyer planlama
sistemleri tasarlanmis ve
uygulamaya alinmistir.

0.0

8.0

38

76.0

16.0

20. Calisanlarin degisimle
ilgili bilgilendirilmesi igin
etkin iletisim programlari
tasarlanir, uygulamaya alinir
ve bu programlarin etkinligi
degerlendirilir.

0.0

6.0

43

86.0

8.0
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21. IK yonetimi, alanindaki
literatiir ve uygulamalardaki
yeni gelismeler ve
uygulamalar hakkinda bilgi
sahibidir ve bu bilgiyi sirket
calisanlarinin ve IK
uygulamalarinin gelisimi i¢in
kullanmaktadir.

0 0.0 0 0.0 3| 6.0 | 44 | 88.0 3 6.0

22. Sirketin degisim ¢abalarini
destekleyecek egitim, geligim,
entegrasyon programlari
hazirlanmastir.

0 0.0 0 0.0 1| 20 |40 | 80.0 | 9 18.0

33. Egitim planlamasi, diger

boliim ydneticilerinin de 0 0.0 0 00 [3] 6.0 [36] 720 | 11 | 220
katilimu ile yapilmaktadir.

24 Sirketin, mevcut ve
gelecekteki ihtiyaclarini
desteklemek igin segme ve
yerlestirme sistemleri
tasarlanmis ve uygulamaya
almmugtir.

0 0.0 0 0.0 0| 00 | 30 | 60.0 | 20 | 40.0

25. Caliganlarimizin beceri ve

uzmanligy, sirketimize rekabet | 0.0 0 0.0 11 20 [ 311620 | 18 | 36.0
iistlinliigii saglamaktadir.

26. Calisanlarimiz, yaygin
olarak sektordeki en iyiler 0 0.0 0 0.0 1| 20 | 25| 50.0 | 24 | 48.0
olarak kabul edilirler.

27. Calisanlarimiz, gorev, is

ve iglevlerinde uzmandirlar. 0 0.0 0 0.0 0| 00 | 3366017 340

28. Isletme icindeki gorevler,
pozisyonlar i¢in, kapsamli
personel se¢me siirecimiz
vardir; sirketimiz, ihtiyacimiz

olan yetenekleri kendisine 0 0.0 0 0.0 3| 60 | 19 | 38.0 [ 28 | 56.0
cekebilmekte ve uygun
adaylar1 zamaninda ise
alabilmektedir.

Verilerin derlenmesinde kullanilan degiskenlere iliskin hesaplanan temel tanimlayici
bulgular Tablo 3.4’te gosterilmektedir.
Tablo 3.4’teki degiskenlerin degerleri incelendiginde ortalamalarin 4,04 ile 4.40

arasinda oldugu, standart sapmalarin ise 0.49 ile 0.25 arasinda degistigi goriilmektedir.
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Tablo 3.4. IK Risk Yénetim Olgegine Iliskin Betimsel Bulgular (N=50)

Degiskenler Minimum [ Maksimum | Ortalama | Std. Sapma

Wizl 3.67 4.67 4.16 0.25
Sirket Kaltirt 3.67 5.00 4.24 0.33
Kurumsal Stratejiler S o i o
Is & Gérev Tanimlar

3.50 5.00 4.19 0.30
Calisanlarin Katilimi1

3.33 5.00 4.26 0.39
Ise Alim & Iste Tutabilme

3.50 5.00 4.19 0.27
Yedekleme Plani

3.33 5.00 4.04 0.30
Performans Yonetimi 3.50 5.00 417 0.35
Potansiyel Yetenekleri Cezbetme

4.00 5.00 4.40 0.49

irket Calisanlari

3 Galis 3.67 5.00 4.38 0.39
IKY -IK Risk Y®&netimi-

3.75 4.79 4.24 0.25
Yetenek Yonetimi

3.75 5.00 4.38 0.36
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Arastirma Modeli ve Hipotezler

- Is&G6rev Tanimlan

- Calisanlarin Katilim

- ise Alim&iste Tutabilme
- Yedekleme Plani

- Performans Yénetimi

Yonetimin Vizyonu

L J
Sirket Kiiltiirii iKY —iK Risk

—>
Yonetimi-

Kurumsal Stratejiler

Yetenek
/ Yonetimi
Potansiyel et Cal |
Yetenekleri sirket Calisanlan
Cezbetme

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

Aragtirma kapsaminda degiskenlerin iligkilerini 6lgmek amaciyla toplam 10 adet
hipotez gelistirilmistir. Arastirma hipotezleri, daha Once tartisilan teorik iliskiler
cercevesinde ve hazirlanan anket formu yardimiyla toplanan verilerin degerlendirilmesi
sonucu olusturulmus ve insan Kaynaklari Risk Y&netimi diizeyini tespit edebilmek

amactyla “Coklu Dogrusal Korelasyon”, “Coklu Dogrusal Regresyon” ve “Hiyerarsik

Regresyon” analizleri uygulanmistir.
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Hipotezler sirastyla sunlardir:
H1: Kurumsal stratejiler ile iK risklerinin yonetilmesi arasinda pozitif iliski vardir.
Ha: Sirket kiiltiirii ile IK risklerinin yonetilmesi arasinda pozitif iliski vardir.
Ha3: Y&netimin vizyonu ile IK risklerinin ydnetilmesi arasinda pozitif iligki vardir.
Ha: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, yedekleme planlar1 yapilmaktadir.
Hs: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, is & gorev tanimlar1 yapilmaktadir.
He: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, calisan katilimi saglanmaktadir.
H7: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, ise alim & iste tutabilme saglanmaktadir.
Hs: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, performans ydnetimi uygulanmaktadir.
Ho: Sirketin potansiyel yetenekleri cezbetmesi, yetenek yonetimine bagl olarak iK risk
yonetimini etkilemektedir.
Hio: Sirket ¢alisanlari, yetenek yOnetimine bagli olarak IK risk yOnetimini

etkilemektedir.

Korelasyon Analizi

Tablo 3.5 (EK-1). degiskenlere ait temel tanimlayici istatistikler ile degiskenler
arasindaki iligkileri ifade eden korelasyon katsayilarini sergilemektedir. Tanimlayici
istatistikler baglaminda; degiskenlerin ortalama ve standart sapma degerlerini
icermektedir. Tablodaki Pearson korelasyon katsayilari ise arastirma degiskenleri
arasindaki iligkilere isaret etmektedir.

Korelasyon, degiskenler arasinda iliski olup olmadigini, varsa yoniinii ve giliclinii
gostermek amaciyla kullanilan analiz tiirtidiir. Korelasyon icin genelde Pearson
Korelasyon Katsayis1 kullanilir ve “r” ile gosterilir. Bu deger +1.0 ile -1.0 arasinda
olabilir. Eger aralarinda iligki aranan iki degisken, ayn1 anda artiyor ya da azaliyorsa r
degeri art1 yonde (pozitif korelasyon); eger degerlerden biri artarken digeri azaliyorsa r
degeri eksi yonde olacaktir (negatif koreasyon). Iki degisken arasindaki iliskinin giiciinii
tanimlamak i¢in, eger r degeri 0,10 ile 0,29 arasinda ise diisiik, 0,30 ile 0,49 arasinda ise
orta ve 0,50 ile 1,0 arasinda ise yiiksek bir iliskinin oldugu sdylenebilir (Akbulut, 2010).

Tablo 3.5 (EK-1). degiskenlere ait temel tanimlayici istatistikler ile degiskenler

arasindaki iliskileri ifade eden korelasyon katsayilarini sergilemektedir. Tanimlayici

istatistikler baglaminda; degiskenlerin ortalama ve standart sapma degerlerini
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icermektedir. Tablodaki Pearson korelasyon katsayilar1 ise arastirma degiskenleri
arasindaki iliskilere isaret etmektedir.

Tablo 3.5°teki korelasyon katsayilar1 incelendiginde IKY-IK Risk Y®&netimi-
degiskeni ile Yonetimin Vizyonu (r=0.598), Sirket Kiiltirii (r=0.707), Kurumsal
Stratejiler (r=0.850), Is & Gorev tanimlari (r=0.467), Calisanlarin Katilimi (r=0.798),
Ise Alim & iste Tutabilme (r=0.723), Performans Y&netimi (r=0.755), Yedekleme Plani
(r=0.611), Potansiyel Yetenekleri Cezbetme (r=0.586), Sirket Calisanlar1 (r=0.752) ve
Yetenek Yonetimi (r=0.798) degiskenleri arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde iliski
bulunmaktadir.

liskilerin giiciine bakildiginda; IKY-IK Risk Yonetimi- degiskeni ile Is & Gérev
tanimlar1 degiskeni arasinda orta diizey, diger degiskenler arasinda ise yiiksek diizey bir

iliski vardir.

Regresyon Analizleri

Korelasyon analizi sonuglarina gore arastirma hipotezlerini test etmek ve korelasyon
iligkilerindeki yonii belirlemek amaciyla “Coklu Dogrusal Regresyon” ve “Hiyerarsik
Regresyon” analizleri yapilmistir.

Analizlerde, modele uygun olarak, soru gruplamasi yapilmistir. Yonetimin stratejik
Vizyonu, 2,9,24,25,26. Sorular ; Sirket kiiltiirti, 3,4,11,16. Sorular; Kurumsal Stratejiler,
1,8,13,16,20. Sorular; Is Goérev Tanimlari, Calisan Katilimi, ise Alim-Iste Tutabilme,
Yedekleme Planlar, 5,6,10,12,14,17,18,19,27.  Sorular; Yetenek YOnetimi,
21,22,23,28,29,30,31,32. Sorular olarak gruplanmistir.
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H1: Kurumsal stratejiler ile iK risklerinin yonetilmesi arasinda pozitif iliski vardir.
Ha: Sirket kiiltiirii ile IK risklerinin ydnetilmesi arasinda pozitif iliski vardir.

Has: Yénetimin vizyonu ile IK risklerinin ydnetilmesi arasinda pozitif iliski vardir.

Tablo 3.6. Vizyon, Kiiltiir ve Strateji Bagimsiz Degiskenleri ile ilgili Regresyon
Analizinin Sonuglar1

Bagimh Degisken:

IKY -IK Risk YoOnetimi- Standart f p Degeri

Bagimsiz Degiskenler

Y onetimin Vizyonu 0.070 0.000

Sirket Kiiltiirti 0.325 0.000

Kurumsal Stratejiler 0.621 0.000

F=61.369

R?=0.800

p <0.05

Tablo 3.6.’da temsil edilen; sirket kiiltiirii ve kurumsal stratejiler olan bagimsiz
degiskenlerin insan kaynaklar1 risk yOnetimi iizerindeki etkilerini ifade eden model
istatistiki acidan anlamhidir (Sirket Kiltiri; p=0.325 p=0.000<0.05, Kurumsal
Stratejiler; =0.621 p=0.000<0.05). Buna karsin, yénetimin vizyonu bagimsiz degiskeni
ile insan kaynaklar1 risk yonetimi arasinda da ($=0.070 p=0.000<0.05) istatistiki agidan
anlamli bir iligki bulunmaktadir. H1, Hz, Hz hipotezleri desteklenmektedir.

Dog Dr. Nihat Kaya (Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii) “Insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 ve Orgiit kiiltlirii tiplerinin, ¢alisan performansi iizerindeki etkilerini

incelemeye yonelik ampirik bir calisma”da da benzeri sonuclar1 elde etmistir.
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Yonetimin Vizyonu

Sirket Kuiltdird

Kurumsal Stratejiler

IKY —IK Risk
Yonetimi-

—

—» Desteklenen

Ha: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, yedekleme planlar1 yapilmaktadir.

Hs: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, is & gorev tamimlari yapilmaktadir.

He: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, calisan katilimi saglanmaktadir.

H7: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, ise alim & iste tutabilme saglanmaktadir.

Hs: IK risk yonetimi uygulayan isletmelerde, performans ydnetimi uygulanmaktadir.

Tablo 3.7. IKY -IK Risk Yénetimi- Bagimli Degiskeni ile Ilgili Regresyon Analizinin

Sonugclari
Bagimh Degisken:
IKY -IK Risk Yo6netimi- Standart p p Degeri
Bagimsiz Degiskenler
Is & Gorev Tamimlari 0.127 0.035
Caligsanlarin Katilimi 0.295 0.001
Ise Alim & Iste Tutabilme 0.299 0.000
Performans Y 6netimi 0.302 0.000
Yedekleme Plani 0.238 0.000
F =66.574
R?=0.883

Anlamlilik Seviyesi (p = 0.000 < 0.05)
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Tablo 3.7.°de temsil edilen; is & gorev tamimlari ($=0.127 p=0.035<0.05),
calisanlarin katilimi (B=0.295 p=0.001<0.05), ise alim & iste tutabilme (p=0.299
p=0.000<0.05), performans yonetimi (f=0.302 p=0.000<0.05) ve yedekleme plani
(=0.238 p=0.000<0.05) olan bagimsiz degiskenlerin insan kaynaklari risk yonetimi
tizerindeki etkilerini ifade eden model istatistiki agidan anlamlidir. Hs, Hs, He, H7 ve Hs
hipotezleri desteklenmektedir.

Yrd. Dog¢. Dr. Sait Giirbiiz (Kara Harp Okulu, Savunma Bilimleri Enstitiisii,
Davranis Bilimleri Anabilim Dali), Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel
Baglihga ve Is Tatminine Etkisi: Insan Kaynaklar1 Yéneticileri Uzerinde Bir

Arastirmasinda, da, benzeri istaistiksel sonuglara ulagmistir.

Yedekleme Plani

Is & Gorev Tanimlar

Calisanlarin Katihmi iKY -iK Risk Yénetimi-

ise Alim & iste Tutabilme

Performans Yonetimi

——» Desteklenen

Ho: Sirketin potansiyel yetenekleri cezbetmesi, yetenek ydnetimine bagli olarak IK risk
yonetimini etkilemektedir.
Hio: Sirket calisanlari, yetenek yonetimine baglh olarak IK risk yonetimini

etkilemektedir.
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Tablo 3.8. Potansiyel Yetenekleri Cezbetme ve Sirket Calisanlar1 Bagimsiz Degiskeni
Ile Tlgili Hiyerarsik Regresyon Analizinin Sonuglar

Bagimsiz Ara Bagimh | Standart . ’
Degiskenler | Degisken | Degisken B p Degeri R F
Potansiyel
Yetenekleri
Cezbetme : . 0.303 0.004
Yetenek | KX -IK
R Risk 0.637 41.263
Y Oonetimi Yénetimi
$irket onetimi-
Calisanlar 0.611 0.000
p<0.05

Tablo 3.8.’de temsil edilen; potansiyel yetenekleri cezbetme (=0.303 p=0.004<0.05)

ve sirket calisanlar1 (f=0.611 p=0.000<0.05) olan bagimsiz degiskenleri yetenek

yonetimine bagli olarak insan kaynaklar risk yonetimini etkiledigi goriilmektedir. Ho ve

H1o hipotezleri desteklenmektedir.

Potansiyel
Yetenekleri
Cezbetme

Yetenek

Yonetimi

Sirket Calisanlan

> IKY -IK Risk Yénetimi-

— Desteklenen
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BOLUM 4: SONUC ve ONERILER

4.1. Sonug¢

Kiiresellesmenin sonucu olarak, cografi sinirlarin artik tiim diinya olmasi, artan
belirsizlikler, miisteri beklentilerindeki ve rekabetteki artis, degisiklikler, ¢evredeki
belirsizlikler v.b. nedenlerle, sirketlerin ylizyiize olduklar1 riskler, her gecen giin
artmaktadir. Boyle bir ortamda, sirketleri diizliige cikartacak, gelecege yonelik adimlari
atacak olan, sirketin stratejik planlariyla uyumlu olarak hareket edecek insan kaynaklar
ve onlarin aldiklarn kararlar ile bu kararlar1 hayata gecirmedeki becerileri olacaktir.
Bunun igin sirketin strateji ve hedeflerinin belirlenmesi, operasyonel planlama, bu
hedeflere ulasilirken karsilasilasabilecekleri risklerin belirlemesi, bu risklerin bertaraf
edilmesi ¢aligmalarinin yapilmasi gereklidir.

Sirketler bu amagla, risklerini “Kurumsal Risk Yonetimi” ¢ercevesinde yoneterek,
hedeflerine ulagsmaya baglamiglardir. Risklerini iyi yoOnetebilen sirketler, hedeflerine
listiin performans gostererek ulagabilmektedir. Kurumsal risk yoOnetimi, sirketin
tamamin1 kapsayan bir silirectir. Sirketin her seviyesindeki calisanlari ilgilendirir ve
basariya gotiiren yolda faydalanilan bir aragtir. Sirketlerin karsilastiklar riskler, sadece
finansal riskler olmayip, sirketin tiim operasyonel faaliyetlerini kapsamaktadir. Insan
Kaynaklar1 riskleri de, sirketlerin operasyonel riskleri arasinda yerini almistir. Sirket
operasyonlarina karar veren ve yiiriitenin, sirketin insan kaynagi oldugu géz Oniinde
tutuldugunda, bu riskin ger¢ek Oonemi agik¢a goriilebilmektedir. Sirketlerin hedeflerle
yonetimi uygulayabilmeleri i¢in nitelikli, Orgiitiin temel i3 yapma felsefesini
paylasabilecek, yeniliklere ve gelisime agik, yaratici, sorumluluk iistlenebilecek
Ozellikte insan kaynagina gereksinimi vardir. Bu nedenle, sirketin insan kaynagi, basari
icin hem firsat hem de risk olarak goriilmelidir.

Isletme insan kaynaklar1 ydnetiminin, yetenekleri isletme icerisinde tutacak, yeni
yetenekleri isletmeye cekecek, calisan deger Onermelerini hazirlayamamasi, isveren
marka degerini yiikseltememesi, isletmenin gelecegi acisindan en biiyiik risklerdendir.

Isletme stratejileri ile iK stratejileri arasindaki uyumsuzluk, zayif bag nedeniyle, insan

kaynaklar1 planlamasinda olusabilecek farkliliklarin olugsmasina yol agilmamalidir.
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Insan kaynaklari yonetiminin, isletmenin kisa, uzun vadeli stratejilerini ok iyi
Oziimseyip, isletmeyi gelecege tastyacak is giicli planlamasi yapmasi, isletmenin
gelecegi agisindan son derece onemlidir.

Isletme siirecleri igin kritik Snemde olan gérevleri yerine getirecek yetkin is giiciiniin
olmamas1 da isletmenin biitiiniinii etkileyebilecek is sonuglarina yol agabilecektir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin, igletmenin tiim siireclerine hakim olmasi, kritik 6nemdeki
pozisyonlar ve bu pozisyonlar i¢in gerekli yetkinliklerin belirlenerek, ise alim ve/veya
egitim, gelisim faaliyetlerini gerceklestirmesi gereklidir. Bu tiir pozisyonlar i¢in, isletme
icerisinde yedekleme planlari olusturmali; oryantasyon programlart ile, ¢alisanlarin ise
ve degisik pozisyonlara uyumunu saglamalidir.

Isletme hedefleri ile uyumlu, iyi planlanmis performans degerleme sistemi ve bu
sistemle entegre yetenek yonetimi sisteminin olusturulmus ve yliriitiiliiyor olmasi,
yeteneklerin isletme hedeflerine yonelik olarak ¢alismasini saglayacaktir. isletme
hedeflerinin belirlenmesi agsamasinda, asagidan yukar1 besleme ile, uzman
pozisyonunda olup, isletme operasyonlarinda gérev yapmakta olanlarin goriislerinin de
alinmasi, o pozisyonlarda ¢alisanlarin motivasyonunu ve isletmeye bagliligini
artiracaktir. Performans degerleme sisteminin sadece performans 6l¢me araci olarak
isletilmemesi; ayn1 zamanda calisanlarin, kendilerine verilmis hedefleri
gerceklestirebilmelerini saglamaya yonelik gelisim ihtiyaglarinin belirlenip,
egitimlerinin saglanmasi araci olarak isletilmesi, yeteneklerin isletmeye bagliliginin
artirtlmasini ve verilmis hedeflere ulasilmasini saglayacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin, isletmenin isveren markasini yiikseltmek, yetenekleri
cezbetmek icin, calisan deger 6nermelerini belirleyip, var olan ve potansiyel
calisanlarina sunulmasini saglamasi gereklidir.

Isletmede degisimi, gelisimi, yenilik¢iligi destekleyici bir drgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda en biiyiik gorev insan kaynaklar1 yonetimine diismektedir. Gelisime agik
bir kiiltiiriin olusturulmasi, yeteneklerin kendilerini gelistirebilecekleri bir ortamin
varligin1 gormeleri ile isletmeye bagliliklarinin artmasina ve yeni yeteneklerin igletmeye
cekilmesini saglayacaktir. Bu konuda yapilan bir ¢ok ¢aligma ile, gelisime agik bir orgiit
kiiltliriiniin varligi, yeteneklerin isletmede kalmasi ve yeni yeteneklerin isletmeye

¢ekilmesinde en 6nemli etken oldugu gosterilmistir.
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Isletme siireglerinin iyi planlanip ydnetilememesi, isletmenin insan kaynaginin verimli
kullanilamamasina, ¢alisanlarin is tatminine ulagamamasina, sonug olarak, isletmenin
beklenen is sonuglarina ulasamamasina neden olacaktir. insan kaynaklar1 ydnetimini, is
siirecleri yapilanmasi ve bu siireclerde gorev alan is giicli planlamasinda etkin rol
almalidir.

Isletme icerisinde, etkin bir kariyer ydnetimi ve buna bagl calisan gelisimi
programinin kurulamamis olmasi, yeteneklerin uzun dénemde isletmeden ayrilmalarina
neden olabilecektir. Gelecegi ile ilgili planlar yapan yetenekler, kendi geleceklerini
bulunduklar isletmede goremedikleri durumlarda, o isletmeden ayrilmalari
kacinilmazdir. Yetenekli calisanlar1 isletmede tutabilmek i¢in, onlarin da katilimu ile
kariyer planlarinin ve bu plana uygun gelisim planlarinin hazirlanmasi, ¢alisan
isletmeye baglayacak, motivasyonunu artiracak, daha yararli olabilmesi i¢in gelisimini
de saglayacaktir. Ayrica, lider olabilecek yeteneklerin gelisimini saglayarak, isletmenin
gelecekte gereksinim duyacagi, tiim is siire¢lerine hakim liderleri de yetistirmis
olacaktir.

Isletmede, calisanlar ile yonetim arasinda karsilikli giiven ortaminin olusturulamamis
olmasi da en biiyiik risklerdendir.Giliven ortaminin olusturulabilmesinde insan
kaynaklar1 anahtar rol oynayacaktir. Isletmenin politika, prosediir ve talimatlarinin
olusturulmasina onciiliik ederek, ¢alisanlarini da bu konularda yeterli seviyede
bilgilendirerek, acik bir iletisim ortaminin olusturulmasini saglayabilecektir.

Isletmenin, siiregleri ile uyumlu is-gdrev tanimlarini yapmis olmasi, olasi rol ve
sorumluluk karmasasini da onleyecektir. Calisanlar, yetki ve sorumluluklarini bilerek
gorevlerini yerine getirecektir. Bunun saglanmasinda da en biiyiik sorumluluk, insan
kaynaklar1 yonetiminindir. Isletmeye personel temininde, isletme kiiltiiriine uygunluk,
gelismeye agiklik ve is tanimina uygun adayin se¢imi dnemlidir. Is tanimi diizgiin bir
sekilde yapilmamais ise ise alim uygulamasi ne kadar basarili yapilirsa yapilsin, dogru is
ile dogru kisi bulusturulamamis olur ve bu durum da isletmenin nihai hedeflerine
ulasmasinda yavaslamaya veya aksakliklara sebep olabilmektedir. Isletmenin, ilgili is
pozisyonundan beklentilerini net olarak belirlemesi, adayin kendisi agisindan ¢aligmak
isteyecegi is olup olmadigina karar vermesine; isletme agisindan da pozisyondan
beklentilerinin agikca ortaya koyarak, uygun adaylarin bagvurularina ulagsmay1

saglayacaktir. Dogru is ile dogru adayin bulusturulamamasi durumunda, isletmeye
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verebilecegi zararlarin boyutlari, tahmin edilemeyecek kadar biiyiik olabilmektedir.
Boyle bir durum isletmeye mali agidan zarar vermekte, ayrica isletmenin pazardaki

tiniinden kaybina da yol agmaktadir.

4.2. Oneriler

Bu calisma ile yapilan literatiir tarama, anket ve analiz ¢alismalari, insan kaynaklari
risklerinin 6nemini gosterebilmeyi amaglamistir. Bir arastirma kurulusunun (Hewitt)
yapmis oldugu, isveren marka degeri yiiksek olarak belirlenmis sirketlerin insan
kaynaklar1 yoneticilerine uygulanan anket ile, bu sirketlerde insan kaynaklar: risklerinin
yOnetimi incelenmistir.

Anket sonuclarina uygulanan analiz ¢alismalarinin da agikca gdsterdigi gibi, isveren
marka degeri yiiksek olan sirketlerin, insan kaynaklar1 risklerini iyi yonetebildikleri
acikca goriilebilmektedir. Isveren marka degeri yiiksek isletmeler, yetenekleri kendisine
cekebilmekte; yetenekler de isveren marka degerini ylikseltmektedir. Boylece birbirini
besleyen bir dongii olusturulabilmektedir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetiminin
temel gorevi, isletme amaglarini yerine getirmede yetenekli ve iyi motive edilmis
kalifiye elemanlar1 saglamak ve onlarin isletmede kalmasini saglamaktir. Ayn1 zamanda
elemanlarin isten duyduklar tatmini artirarak yeteneklerini ortaya ¢ikarmak ve bunu
isglici maliyetlerini kontrol altinda tutacak sekilde yapmaktir. Bunun i¢in de, insan
kaynaklar risklerinin, isletmenin diger riskleri gibi incelenip, degerlendirilip, gerekli
onlemlerin alinmasini gerektirdigi goriilebilmelidir.

Sonug olarak, insan kaynaklari risklerinin iyi yOnetilmesinin, isveren marka degerini
yiikselttigi; isveren marka degeri yiiksek sirketlerin de, yetenekleri kendisine ¢ektigi ve
elde tutabildigi sOylenebilir.

Bu siirecte, Insan Kaynaklari Yonetimine biiyiikk gorev diismektedir. Insan
Kaynaklarinin, yonetimin stratejik ortagi olmasi, ¢alisanlarla yonetim arasinda koprii
gorevi gormesi, riskleri onceden gorerek, proaktif olarak, gerekli onlemlerin alinmasi ve
isveren marka degerini ylkseltici iyilestirmeler i¢in Onciiliik etmesi gerekmektedir.
Sirketin isveren marka degerini yiikseltecek olanlar da, o sirketin calisanlaridir. Insan
faktorii, gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak degerlendirildiginde, isletmelerin

verimlilik, kalite, kar gibi amaglara ulasabilmeleri kolaylasacaktir. Hedeflere ulasmayi
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saglayacak en Onemli kaynak olarak insan kaynagimin iyi yonetilebilmesi,
yonlendirilebilmesi igin insan Kaynaklarinin, isletmenin tiim siireclerine hakim olmast,
is analizlerinin, is degerlemelerinin, performans yoOnetim sistemlerinin, yetenek
yonetiminin, egitim faaliyetlerinin isletme stratejik planlar1 ile uyumlu ve destekleyici
olarak yliriitmesi gerekmektedir. Bunun saglanamamasinin, isletme i¢in biiyiik bir risk
oldugunun goriilmesi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin diger yoneticilerle ve firmanimn
stratejisini belirleyenlerle etkin bir iletisim igerisinde olmasi, taraflarin birbirlerine
ihtiya¢c duyduklar1 geri bildirimde bulunmasi gereklidir. Bdylece, isletmenin insan
kaynagi, rekabet¢i avantaj olusturabilecektir.

Isletmelerin yiiksek performans sergileyebilmeleri igin calisanlarinin siirekli olarak
egitime tabi tutulmasit kaginilmazdir. Bu egitimlerin verimli olabilmeleri, sirket
hedeflerini gergeklestirmeye yardimei olmaya yonelik olarak tespit edilmesi ve egitim
plani yapilmasi ile miimkiin olacaktir.

Performans degerlendirmesi, hedeflenenler ile gerceklesen is sonuglari arasinda
farklarin tespit edildigi siirectir. Isletme yoneticileri adil ve gercekgi is ve sorumluluk
dagilimimi yaparak ve adil, seffaf, objektif bir performans degerlendirme sistemi
kurmalidir. Aksi taktirde yiiksek performans gdsteren, basarili ¢alisanlar1 kaybetme
riskiyle karsi karsiya gelebilirler. Performans degerlendirme sistemi, sadece
performansin takip edildigi bir sistem olarak goriilmemeli, ayn1 zamanda ¢alisanlarin
sirket hedefleri ile uyumunu saglayacak bir yol gosterici ve ¢alisan gelisiminin planlama
arac1 olarak da goriilmelidir. Insan kaynakjlari, isletme caliganlarinm sesine de kulak
vermeli; onlarin sikayet ve Onerilerini dikkate alarak, iyilestirme ¢alismalarina onciiliik
etmelidir. Bu sistemlerin olusturulmas: ve yiiriitilmesinde en Onemli gorev, insan

kaynaklar1 yonetiminindir.

Insan kaynaklar1 risklerinin y&netimi, insan kaynakli risklerin tanimlanip,
degerlendirilmesi, risklerin yonetimiyle ilgili sorumluluklarin tayini, riskleri dnceden
tahmin edip etkilerini azaltmak i¢in tedbir almay1 ve bu islemlerin gézlemlenmesi ve
izlenmesini kapsayan bir siirectir. Insan kaynaklar1 risklerinin tanimlanabilmesi, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin, dncelikli gorevi olmalidir. Insan kaynaklar1 ydneticileri,
insan odakl riskleri yonetebilmek i¢in kurumsal risk yonetim siire¢ ve teknikleri ile

paralel hareket etmelidirler. Bu sayede, kurumsal risklerin yonetiminde diger risk
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yoneticileri ve birim yoneticileri ile ortak anlayisa sahip olarak, isletmeyi olasi
risklerden korumada daha basarili olacaklardir.

Isletmenin isveren marka degerini yiikseltecek olanlar, o isletmenin calisanlaridir.
Isletme disinda olanlarin, orada galismak isteyecekleri, o isletmenin bir eleman1 olmak
isteyecekleri bir isletme yaratilmasinda en onemli gorev de, Insan Kaynaklari

Y 6netimi’nindir.
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Tablo 3.5. Degiskenlere Ait Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari (n=50)
* Pearson Korelasyonu p<.05 diizeyinde anlamlidur.

** Pearson Korelasyonu p<.01 diizeyinde anlamlidir.
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Ek-2 ANKET

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE RiSK YONETIiMI YAKLASIM SORULARI

Asagidaki faaliyetlerin isletmenizde ne dl¢iide gergeklestirildigini lutfen belirtiniz. Yanitinizla
ilgili kutucuga, rakamin yanina (X) isareti koyarak belirtiniz. 1= Kesinlikle uygulanmiyor; 2=
Uygulanmiyor; 3=Kararsizim; 4=Uygulaniyor; 5=ileri derecede uygulaniyor

1. |Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari is stratejisine uyumlu olarak
dizayn edilmistir.

2. | IK girdileri, is stratejisi belirlenirken géz 6niinde tutulur

3. |IK faaliyetleri, organizasyonun vizyonu ile uyumlu olarak yiiriitiiliir

Ust yénetim, IK konularina yeterli 6nemi géstermektedir

5. |Insan Kaynaklari, sirketin yetenek ve kabiliyetleri ile ilgili giiclii ve zayif
yonleri ve diger i¢ unsurlari analiz etmekte ve izlemektedir.

6. | Calisanlarca kabul gormiis, sonuglarin saglikli degerlendirildigi,
performans degerleme sistemi olusturulmustur.

7. |IK, mevcut kiiltiirii (paylasilandegerler, inanclar ve diisiinceler sistemi)
isletme stratejilerine uygunlugu acisindan degerlendirip, mevcut
kilttrle, arzu edilen kiltir arasindaki acgiklig: teshis edip, degisim
yonetimi ile alinacak kararlara girdi saglamaktadir.

8. | Yonetici nitelikleri, isletmenin stratejik planina, misyonuna uygun hale
getirilmektedir.

9. |IK, organizasyon yapisiny, sirket stratejisine uygunlugu acisindan
degerlendirilip, organizasyon yapisindaki gerekli degisimler tespit




ederek, list yonetime Onerilerde bulunulur.

10.

Gorev ve sorumluluklarin, ¢calisanlara kapsamli aktarimi
uygulamadadir.

11.

IK, kendi fonksiyonu disindaki konularda da, diger béliim yoneticileri
ile birlikte etkin olarak calisabilmektedir.

12.

Sirketin, mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini desteklemek icin isgéren
planlamasi yapilmaktadir.

13.

Piyasadaki egilimler, olusan firsat ve tehditler ve bu gelismelerin insan
kaynaklari uygulamalari i¢in doguracagi sonuglar1 6nceden tespit
etmek icin, sirketin dis ¢evresi siirekli olarak izlenmektedir.

14.

Is analizleri, isin gelecekte ne getirecegine dayal olarak
yuriitiilmektedir.

15.

Kilit personelin stratejik planlar gelistirmesine katki saglamak igin,
gelisim/degisim yonetimi planlamasi yapilmaktadir.

16.

Sirketin faaliyet gostedigi sektorde uyguladig stratejiler hakkinda
calisanlar bilgilendirilmektedir.

17.

Calisanlar ve yoneticiler arasinda, tutarly, yiiksek kaliteli iletisim ortami
olusturulmustur.

18.

Sirketin misyonu, uzun donem amaglari, ¢calisanlarca anlasilmis ve
uygulamaya alinmigtir.

19.

Sirket hedefleri ile uyumlu ve ¢alisanlar1 motive eden licret ve tesvik
sistemleri tasarlanmis ve uygulamaya alinmistir.

20.

IK boliimii faaliyetleri, diger boliim faaliyetleri ile koordineli olarak
yuriitiilmektedir.

21.

Bolim yoneticileri, iK faaliyetlerine katilmaktadir.

22.

Calisanlara yapilacak 6demeler ile ilgili kararlarda, tiim bolim
yoneticilerinin goriisleri alinmaktadir.
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23.

Sirket ve birey hedefleri ile uyumlu kariyer planlama sistemleri
tasarlanmis ve uygulamaya alinmistir.

24.

Uzun dénem IK hedefleri ile uyumlu kariyer planlama sistemleri
sistemleri tasarlanmis ve uygulamaya alinmistir.

25.

Sirketin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarina uygun insan kaynaklari
egitim ve gelistirme programlari planlanmis ve uygulamaya alinmistir.

26.

Calisanlarin degisimle ilgili bilgilendirilmesi i¢in etkin iletisim
programlari tasarlanir, uygulamaya alinir ve bu programlarin etkinligi
degerlendirilir

27.

IK yénetimi, alanindaki literatiir ve uygulamalardaki yeni gelismeler ve
uygulamalar hakkinda bilgi sahibidir ve bu bilgiyi sirket calisanlarinin
ve IK uygulamalarinin gelisimi i¢in kullanmaktadir.

28.

IK yonetimi, sirketin dis miisterilerinin, rakiplerinin 6zelliklerini, giiclii-
zayif yonlerini bilmekte ve ihtiyac¢larinin farkindadir.

29.

Sirketin degisim cabalarini destekleyecek egitim, gelisim, entegrasyon
programlari hazirlanmistir.

30.

Egitim planlamasi, diger boliim yoneticilerinin de katilimi ile
yapilmaktadir.

31.

Sirketin, mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini desteklemek icin se¢me ve
yerlestirme sistemleri tasarlanmis ve uygulamaya alinmistir.

32.

Calisanlarimizin beceri ve uzmanlgi, sirketimize rekabet tisttinliigu
saglamaktadir.

33.

Calisanlarimiz, yaygin olarak sektdrdeki en iyiler olarak kabul edilirler

34.

Calisanlarimiz, gorev, is ve islevlerinde uzmandirlar

35.

Isletme icindeki gérevler, pozisyonlar icin, kapsamli personel se¢cme
slrecimiz vardir; sirketimiz, ihtiyacimiz olan yetenekleri kendisine
cekebilmekte ve uygun adaylar1 zamaninda ise alabilmektedir.
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