AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 32 Eyliil — Ekim 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE FIRMA PERFORMANSI

Ars. Gor. Oznur YAVAN"
07/

Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda isletmelere rekabet {istiinliigii saglamada tek ayirt
edici glic olan insan kaynaginin stratejik 6nemi hi¢ bu kadar merkezi bir nokta olmamustir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi ile dogrusal bir iligki gosteren firma
performansi, ¢alisanlarin performansindan kaynaklanmaktadir. Bu calismada bireylerin
performansimin gelistirilmesini saglayan stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin firma
performansindaki rolii {izerinde durulmakta, bu baglamda isletmelerin yeni yapisinda stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin farkina varilmasi1 gereken potansiyel giicii aciklanmaya
calisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Firma
Performansi.

STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND FIRM PERFORMANCE

ABSTACT

Strategic importance of human resource which is the only distinguishing power for
competitive advantage has not been a central issue as today that we have been in as a
knowledge age. Firm performance that have a linear relation with the strategic human
resource management effectiveness is grown out of the employyee’s performance. In this
article we focused on the new role of strategic human resource management on firm
performance and in this context we tried to explain the potential power of strategic human
resource management in structure of the corporations.
Keywords: Human Resource, Strategic Human Resource Management, Firm Performance.

GIRiS

Kiiresellesmenin gelmis oldugu nokta, isletmelerin rekabet kosullarini daha da stratejik
bir duruma sokmustur. Teknoloji hizinin aldig1 boyut sebebiyle isletmelerin farklilagsma
siirlart kalmamis goriinmektedir. Bu noktada isletmelerin hayatta kalmasini, siirdiiriilebilir
rekabet istiinliigii yakalamasini ve performans iistlinliigline ulasmasini saglayan en 6nemli

faktor, saglikli bir yapiya ve isleyise sahip olmasidir. Isletmeye bu alternatifi saglayacak tek
basat gili¢ insan kaynagidir.

Farkli beklentileri, ihtiyaclar1 ve motivasyon kaynaklari olan bireylerin performansi
arttiracak sekilde yonlendirilmeleri ise sanildig1 kadar kolay olmamaktadir. Geleneksel insan
kaynaklar1 yonetimi (ise alma, egitme, gelistirme, iicretlendirme vb.) yaklagimlar1 bu noktada

* Biilent Ecevit Universitesi [IBF Isletme B&liimii, oznuryavan@yahoo.com



AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 32 Eyliil — Ekim 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

yetersiz kalmaktadir. Ayirt edici bir gli¢ olarak insan kaynagindan optimum sekilde
faydalanilmasin1 saglayacak unsur stratejik insan kaynaklari yonetimidir. Cilinkii stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, firma performansinin arttirilmasi ile ayni1 anlama gelmektedir.

Insan kaynagini firma performansini arttiracak yonde gelistirmenin ilk adimu,
calisanlarin hedeflerini isletme hedefleri ile biitlinlestirmektir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi isgiiciinii segerken, egitip gelisimini saglarken ve odiillendirirken bu uyumun ince
dengesini saglamaya ve korumaya 6zen gostermelidir.

Bu caligmanin amaci, isletmelerde tek ayirt edici glic haline gelen insan kaynagindan
maksimum sekilde yararlanmay1 saglayacak en dnemli isletme fonksiyonu olan geleneksel
Insan Kaynaklar1 Yoénetimi (IKY)'nin tamamen farkli bir konsepti olan stratejik IKY nin
anlam ve dnemini belirtmektir. Bu baglamda stratejik IKY ile firma performansi arasindaki
iligki ayrintili bir sekilde ortaya konulmaya c¢aligilmigtir.

INSAN KAYNAKLARI

Insan kaynaklar1 (IK) kavrami kurumsal hedeflere ulasmada orgiitlerin kullanmak
zorunda olduklar1 temel kaynaklardan biri olan beseri kaynagi ifade etmektedir. Daha agik bir
ifadeyle, orgiitteki iist, orta ve alt kademe yoneticiler, teknik personel, danigman olarak
istihdam edilen personel, tam-siireli ya da vardiyali ¢alisan personel, is¢i ve memurlar ve
diger sekillerde istihdam edilen tiim personel orgiitiin insan kaynaklarini olusturmaktadir. Bu
kavram, Orgiit biinyesindeki tiim c¢alisanlar1 kapsadigi gibi, orgiitin disinda bulunan ve
potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de icermektedir (Aktan, 07.11.2006; Ogiit vd.,
07.11.06).

Bir orgiitte insanlarin en 6nemli varlik oldugu konusunda fikir birligine varilmis
olmasina ragmen bunu yasama gecirebilen orgiit sayisi ¢ok azdir. Oysa ki miikemmel 6rgiitler
vaatlerini insanlarla canli tutmaktadir (Peters ve Waterman, 1982:16). Hizl1 gelisen orgiitlerde
istihdam politikalar1 ve ekonomik gelisme ile ilgili olarak, IKY’nin &nemini anlamanin
listiinde durulmaktadir. Biiyiiyen geng orgiitler IKY gelisiminin detaylariyla ilgilenilmektedir
(Baron ve Kreps, 1999:472). insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitsel hedeflere ulasabilmek icin
insan kaynaginin etkili ve etkin bir sekilde kullanilmasini saglayacak bir siste tasarimi olarak
tanimlanabilir (Erdil vd., 2004:102).

Orgiitler kalite arttirma, maliyetleri diisiirme performans arttirma gibi stratejilerini
gerceklestirebilmek i¢cin en Onemli ayirt edici glic olan insan kaynaginin kullanimini
kesfetmislerdir. Onemli olan insan kaynagmin kullanimmin sadece bir érgiit bilgi sistemi
olarak kalmamasidir. Ciinkii performans artisinin saglanmasi 6nemli bir ayirt edici gii¢ olan
insan unsurunun verimli kullanilmasiyla miimkiin olabilecektir. IKY nin &rgiit performansi
tizerindeki etkisi géz Onilinde bulunduruldugunda, insan kaynaginin personel yonetimine
devredilemeyecek kadar oOnemli bir konu oldugu goriilmektedir (Verweire, 2004:207;
D’ Annunzio, 2002:229).

Bir 6rgiitte IK biriminin asil gérevinin motivasyonu (¢alisma sevkini) arttirmak oldugu
veya hi¢ olmazsa korumak oldugu soylenebilir. Ancak motivasyon aletleri sayisizdir ve her
bireyin motive kaynagi birbirinden farklilik gostermektedir. Bu sebeple insan kaynaklari
caligmalar1 bir Orgiitteki en zor alanlardan birini olusturmaktadir. Yoneticiler genellikle
olumsuz sonuglardan kaginmak igin IK béliimiiniin tavsiyelerini dnemsemekte ve bu
tavsiyeler dogrultusunda hareket etmektedir. Insan kaynaklar1 &rgiitlerde insani gereklilik
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bakimindan asagidaki acilardan 6nemlidir. IK bakisi ile insan (Ulsever, 2003:94; Bingdl,
2003:39):

= Bir liretim kaynagidir.

» Uzerine “insan sermayesi” yiiklendikce bir kit kaynak haline gelmektedir.

= Bir kit kaynak olarak orgiitlerin insana yatirim yapmasi elzemdir.

» Insana dogru yatirim yapildikca, karliliga katkisinin matematiksel oranla arttig
bilinmektedir.

» Insan, diger biitiin iiretim kaynaklar1 gibi kendisine yapilan yatirim oraninda
verimliligi ve etkinligi arttirmaktadir. Uretimin daha rasyonel hale gelmesi de “fiyat
rekabetini” arttirmaktadir.

= Teknolojinin yaraticisi olan insan, iiretimde kaliteyi biiyiik oranda tayin ettigi i¢in
“kalite rekabetini” olumlu etkilemektedir.

* Dogru yatirim yapilmis insanin verimliligini saglamak i¢in her tilirli kosulda
motivasyonu korunmalidir.

= Neredeyse diinyadaki calisan sayisi kadar degisken yap1 gosteren motivasyon aletleri
sebebiyle insan kaynaklari, 6ziinde insan1 irdeleyen psikoloji, sosyal ve endiistriyel
psikoloji ve sosyolojinin yardimina ihtiya¢ duymaktadir.

» Olgiilebilir 6zellik tasiyan temel motivasyon aletlerinin biiyiik béliimii:

- performans degerlendirme sistemi,
- gorev derecelendirme sistemi ile yonlendirilebilir ve bunlar ¢evresinde, ortak
insan kaynaklar1 politikalari iiretilebilir.

Tim orgiit tiplerinin ortak amaci “kalite” ve “verimlilik” ilkeleri g¢ercevesinde
faaliyette bulunmaktir. Orgiit ve yonetimde “insan” boyutunu ele alan disiplin olarak IK'Y *nin
birinci amaci ise insan kaynagini en etkin ve verimli sekilde kullanmaktir (Aktan,
07.11.2006). IKY uygulamalarmin dayanagmi olusturan varsayim, Orgiitiin  anahtar
kaynaginin insanlar oldugu ve o6rgiit performansinin biiyiik oranda insanlara bagli oldugudur.
Bundan dolay1, uygun IK politikalar1 ve siirecleri gelistirilirse ve uygulanirsa IK’nin &rgiit
performansi lizerindeki katkisinin boyutu 6nemli olacaktir (Armstrong, 2006:72).

INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI

Bugiin insan kaynaklar1 yoneticilerinin yiizlestigi merkezi goérev, Orgiitiin “strateji
egrisi”nin devamim saglayabilmektir (Cooper, 2006:16). Strateji ve IKY arasindaki baglarin
teorisi iki analiz kapsaminda gelismistir; bireysel yonetici ve IKY uygulama sistemleri. Birey
tabanli model Orgiitlerin, strateji ile uyum gosteren yetenekleri olan insanlar1 korudugunu 6ne
siirmektedir. Sistem tabanli model ise IKY sistemlerini stratejik segimlerle biitiinlestirmeye
odaklanmakta, boylece bu secimleri destekleyen calisan davraniglar1 saglanmaktadir (Gual ve
Ricart, 2001:50-51). Orgiitler siirekli bir degisimle yiizlesirken, stratejilerini ve yapilarini da
buna gore yenilemelidir. Birgok yazara ve akademisyene gére son otuz yildir IK birimi, drgiit
stratejisinde beklendigi kadar etkili olamamustir (Kavrakoglu, 07.11.2006). IK igin temel
gbrev olan stratejilerle calisanlar biitliinlestirme calisanlarin rolleri, konumlar1 ve dillerine
aldirmadan anlamli olmalidir. Insanlar1 ve stratejiyi biitiinlestirmenin yogunlasti§1 noktalar
(Gual ve Ricart, 2001:51; Thatcher, 2006:28):

. Her zaman i¢in gegerli bir lider yoktur ve genel miidiirler ger¢ek anlamda uzman
degildirler;
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. Farkli meslekler ve stratejiler, farkli uygulama bilgileri, becerileri ve yetenekleri
gerektirir;

. Yonetici-strateji  eslesmesinin  yanlis olmasi, yoOneticinin tercihlerine gore
stratejinin yeniden olusturulmasina sebep olabilir;

. Yonetici ve stratejinin uyumu performansi arttirmaktadir;

= Insanlarin kendileri igin cevaplari bulabilmelerine yardim edebilmek icin ne
diisiinmeleri gerektigini séylemekten ziyade amaglar belirtilmelidir;

. Stratejiyi desteklemek adina takimlarin ne yapabilecegini tanimlayan faaliyet
yonlii siirecler olmalidir;

. Yon ve yapi verilmistir fakat takimlar giinden giine ¢evrelerinde olan olaylarla
calismalarinin nasil uyumlagtirilacagt ve bunun kendileri i¢cin ne ifade ettigi
konusunda cesaretlendirilmelidir;

. Onerilen diyalog noktalar;, yol gostermeli veya goriismelerin baslamasin
saglamalidir;

] Her siireg, calisanlarin seslerini yiikseltmelerini ve kendileri i¢in bir strateji hissi
yaratmalarini cesaretlendirmelidir.

Geleneksel personel yonetimi, i¢inde bulunulan kosullara énem vermeksizin sinirsiz
gegerliligi ongoren farkli evrensel yaklagimlarin egemenligi altindadir. Ancak oOrgiit ve
cevrenin degisen kosullarina uymasi gereken insan yonetimi, stratejik secim kavramina
dayanan yeni-durum bakis agistyla, radikal olarak farkli bir goriiniim sergilemelidir (Gual ve
Ricart, 2001:49). Baz1 IK departmanlar1 halen insanlarin problemlerini (grev, devir hizi,
hukuki davalar, sendikalar) bertaraf etmekle ugrasirken digerleri 1K yoneticilerinin strateji
olusumuna aktif olarak katildigi bir noktaya dogru gelismektedir (Harrison, 2003:290). Bu
noktada performans degerleme sistemi, stratejiyi acik ve giiclii bir sekilde bireylere aktararak
olumlu degerler kazandirabilecek sekilde Orgiit stratejisi ile uyumlu hale getirilmelidir. Bir
orgiit, stratejisini degistirdiginde bu degisimin igerigini, dnemini ve ¢iktilarini aktarmak igin
performans degerlemeyi kullanmasi, calisanlar iizerinde ¢ok etkili olmaktadir (Baron ve
Kreps, 1999:219).

Yonetim ve organizasyon alaninda evrensellesmis ilkeler, prosediirler bulunmaktadir.
Orgiitler evrenselligi denerken, IKY’nin bu konuda sahip olabilecegi etkiyi kabul etmelidir.
Evrensel etki, IKY nin hesaba katilmayan durumlarda performans iizerindeki etkileri veya
benimsenen orgiit stratejilerinden olusmaktadir (Hoque, 1999:126). Strateji ile 1KY
uygulamalarini baglantili hale getiren evrensel yaklasimlar iki sekilde belirmektedir. Ilki ciddi
anlamda bir¢ok yazar tarafindan tanimlanan {stiin performans temelinde biitiin Orgiitler
tarafindan kullamlan bir dizi IKY uygulamalaridir. Bu uygulamalar ¢alisan giivenligi,
personel se¢imi, kendi kendini yoneten takimlar ve karar alma yetisi, bir dereceye kadar
ylksek performans tabanli telafi, yaygin egitim, azaltilmis statii engelleri, finans ve
performans bilgilerinin paylasimidir. Bu uygulamalar, orgiitiin 6zel stratejilerine aldirmadan
rekabetci basar1 saglama anlamina gelmektedir. Ikinci yaklasim, uygulamadan c¢ok orgiitlerin
rakiplerinden daha iyi performans gostermelerini saglayan bir dizi ilke 6ne siirmektedir. Bu
ilkeler “ideallestirilmis Orgiitsel uygulamalar” gibi c¢alismakta ve destekleyici oOrgiit
stratejilerini icermektedir; iist yonetim sorumlulugunda calisanin sesi, istthdam denkliginde
ise alma, egitim ve gelistirmeye yatirim, sarta bagli iicretler, is¢i secimi ic¢in yiiksek
standartlar, genis gorev tasarimi ve takim g¢aligmasi, ¢aliganlarin bagliligi, isbirligi ve giliven
atmosferi. Sonu¢ olarak bu kapsamli ilkelerin gercgeklestirilebilmesi i¢in basit dizilerin
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bulunmadigi ¢ok rahatlikla sdylenebilir (Gual ve Ricart, 2001:49-50). Birgok ekonomiste gore
orgiitiin tutumu (strateji ve yapi) ile gosterdigi performans arasinda da Onemli iligkiler
bulunmaktadir. Strateji-yapir uyumu ve performans arasindaki iliski, endiistri kosullar1 ile
iliml hale getirilmektedir. Orgiitler stratejik alternatifleri dikkate alirken, diger faktdrlere
onem verdikleri kadar orgiit tutumu ve endiistri kosullarina da yeterli itinay1r gostermelidir
(Geiger vd., 2006:18-19; Besanko vd., 2004:228).

Orgiitte varolan bir insan kaynaklari stratejisi tek basina iyi ya da kotii olarak
nitelendirilemez. Insan kaynaklar1 stratejisinin basarist duruma ve hangi igerik ile
kullanildigina bagh olarak degismektedir. Diger bir ifade ile bir insan kaynaklar: stratejisinin
orgiitsel performans {lizerindeki etkisi diger faktorlere olan uygunluguna baglh olarak
degismektedir. Uyum daha iyi performans anlamina gelmekte, uyumsuzluk ise tutarsizliklara
ve diisiik performansa yol agmaktadir. Insan kaynaklar1 stratejisinin  bir Orgiitiin
performansina olan katkisi; bu strateji ile (Barutgugil, 2004:114);

»  Orgiitiin genel stratejisi arasindaki uygunlugun,

»  OQrgiitiin icinde bulundugu ¢evresel faktdrlerle uyumunun,

= Orgiitiin 6zgiin kurumsal ézellikleri ve kiiltiirii ile uyumunun ve

» Orgiitiin belirgin, ayirt edici yetkinlikleriyle uygunlugunun saglanmasi ile
artacaktir.

Insan kaynaklar1 stratejilerinin karsilikli (kendi icinde) tutarhiligi ve birbirini
pekistirmesi de bu stratejilerin orgiitiin genel performansina olabilecek katkisini arttiracaktir
(Barutcugil, 2004:115).

Giiniimiizde insanlarin rekabet iistiinliigii saglamada ayirt edici tek gii¢ olmasi, IK’m
stratejik yonetim asamasina kadar getirmistir. Rekabet ve orgiit avantajinin 6zellikleri ve
bakis agis1 degigsmektedir. Stratejik yonetimin kaynak tabanli ve bilgi tabanl bir bakis agisina
sahip olmasiyla oOrgiit performanst ve dolayisiyla rekabet avantaji artan oranda Orgiitiin
ogrenme, yenilik¢i olma ve degigsme yetenegine bagli olmaktadir. Dolayistyla insan faktorti,
artan bir sekilde en 6nemli ekonomik deger yaraticis1 olmaktadir (Harrison, 2003:290). Ust
diizey karar alicilarin zihin yapilarindaki bu degisim, akademik arastirma birimlerini de 1K
uygulamalar1 ve Orgiit performansi1 arasindaki iliskiyi ortaya cikarmaya tesvik etmistir.
Aragtirmalar, IK tarafindan yaratilan potansiyel degeri (sirket devir hizi, karlilik, piyasa
degeri vb.) ortaya koymalari agisindan yararlidir (Wright vd., 2003:21-22).

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ORGUTSEL PERFORMANS

Savasta ve politikada stratejinin hedefi ¢ok agiktir: Savasi ya da se¢imi kazanmak.
Yonetimde stratejinin amaci yine kazanmaktir. Ancak oOrglitlerde strateji, biitlin Orgiitiin
performansi igin kritik bir konu olmaktadir (Magretta, 2002:71-77). IKY, orgiitlerin yeniden
organize edilmesinin temel kaynagi olan ve orgiitteki tim kaynaklarin verimlilik diizeyini
etkileme olanagi bulunan insan unsurunun yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklasimdir ve
stratejik IKY orgiitle calisanlar arasindaki iligkileri etkileyen tiim yonetsel kararlari
icermektedir. Stratejik IKY o6ncelikle orgiitsel yapiyr ve orgiit stratejisini belirlemede soz
sahibidir. Calisanlarin baglilik ve adanmisliklarinin arttirilmasi ve bunun saglanmasi igin
orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda etkin ¢alismalarda bulunmaktadir. Ayrica stratejik 1KY
aktif is giiclinlin yaratilmasi ve bu kaynagin optimum bir bigimde degerlendirilmesine
dayanmaktadir. Bu siirecin etkinligini iilkenin igerisinde bulundugu ekonomik, siyasal ve
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sosyal atmosfer, iilkede var olan endiistri iligkileri, kiiltiir, gelenek, orgiitiin ¢cok uluslu olup
olmamasi, Orgiitsel yapt ve yonetim anlayiglan ile teknolojik gelismeler belirlemekte ve
IKY ’nin 6zellikleri de bu sayilan unsurlardan etkilenmektedir (Ince, 07.11.2006).

Kiiresellesme ve sonucunda uluslararasi bir hal alan rekabet yonetimi, insan faktorii ve
calisma normlarini, yeni orgiitsel hedef ve stratejilere dogru yonlendirmektedir. Tiim kademe
calisanlar1 icin c¢alisma kosullart ve ortami degismekte, IK’nin yeni galisma profilleri
gelistirmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim kavramindan yoksun orgiitler, finansal
sermayelerini ve insan kaynaklarini etkin bir bicimde kullanamamakta, kararlarini vizyon
gereklilikleri yerine giinliik politikalar iizerinde temellendirmekte ve konjonktiirel
dalgalanmalardan olumsuz yonde etkilenmektedir. Son yirmi y1l igerisinde, etkisini giinden
gline arttiran kiiresellesme siirecinde, uluslararasi boyutta rekabet {istiinliigli elde eden
orgiitlerin insan unsurunu farkli yorumladiklar1 ve insan kaynagina verilen 6nemi 6n plana
cikardiklar1 gériilmektedir. Bu siirecte IK'Y, karmasiklasan cevre kosullari sebebiyle daha da
onemli hale gelmekte ve bircok yonetici, IKY nin &rgiit agisindan ¢ok Snemli stratejik
acilimlar1 oldugunu algilamaya baglamaktadir. Bu stratejik acilimlarin odak noktasi ise
kesfetmeye, yeniden kesfetmeye ve gelecegi yaratmaya yonelik, oOrgiitlerde stratejik
yenilikg¢ilik ve yaraticiligin tiim calisanlar tarafindan igsellestirilmesi ve tiim calisanlarin
strateji yaratma siirecine katilmasi ile ortaya cikan bir anlayis olarak stratejik IKY
olusturmaktir. Yoneticilerin istedikleri ger¢ek hizmet ve islemlerin rekabet edici gii¢ olarak
gergeklestirilmesini saglayacak olan giic stratejik IKY dir (Ogiit vd., 2006; Cooper, 2006:16).

Rekabetin yogunlasmasi, teknolojik degisim hizinin artmasi, demografik yapinin
degismesi, ekonomik dalgalanmalarin siklagsmasi, yeniden yapilanmalarin yogunlagmasi gibi
faktorler 1KY’ nin, orgiitiin stratejik yonetimi ile biitiinlesmesini gerektiren ve bu siireci
etkileyen en onemli faktorler olmaktadir (Barutcugil, 2004:66). IKY fonksiyonu (dis
cevreden) artan baskilara stratejik cevaplarin saglanmasinda ve gelistirilmesinde kilit unsur
olarak goriilmektedir. IKY nin stratejik amaclara ulasmada tam anlamiyla miikkemmel bir
partner olabilmesi i¢in, Orgiite bir arti deger yaratmayi istemesi gerekmektedir. Ancak
stratejik panterlige dogru bir degisim yapilmak isteniyorsa, IKY hem i¢sel hem de digsal
olarak bazi yeni meydan okumalarla yilizlesmek zorunda kalacaktir (Verweire, 2004:204).

Temelde stratejik IKY insanlar aracihigiyla orgiit performansinin arttirilmasiyla
ilgilenmektedir (Armstrong, 2006:72). IKY ne daha fazla stratejik yaklasim olusturulmas,
standart IKY faaliyetlerinin daha iyi yiiriitiilmesini, kii¢iilme gibi ¢alisanin etkinligini
olumsuz etkileyecek uygulamalardan sonra calisanlarin motivasyonunu gii¢lendirmeyi,
orgiitlin gelismesinin saglanmasini ve rekabet pozisyonunun daha iyi bir hale sokulmasini
saglamaktadir (Kase ve Zupan, 2005:239). Kisaca stratejik IK'Y nin anlami, orgiitiin stratejik
amaclaria ulagmasi ve performansini arttirmasi icin bireylerin yetenek ve davranmislarini
yaratan IK sistemlerini-IK politika ve faaliyetleri-olusturmak ve yiiriitmektir (Dessler,
1994:80).

Stratejik IKY 1980’lerin sonunda ve 1990’larin basinda stratejik ydnetim ve IKY bilgi
birikiminin birlestirilmesi ile olusan bir alandir. Stratejik IKY’nin odak konular1 orgiit
stratejisi, 1K faaliyetleri ve orgiit performansi arasindaki calismalardir (Kase ve Zupan,
2005:239). iKY ile biitiinlestirilmis performans yoénetimi arasinda karsilikli bir iliski
bulunmaktadir. Diinya degistikce IKY’nin gorevleri ve meydan okudugu konular da
degismektedir. Stratejik IK'Y, IK’nin érgiit performansina nasil katkida bulunacagini gdsteren
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bir ifade olmaktadir. Stratejik IKY, orgiit performansi ve yenilik ile esnekligi gli¢lendiren
orgiitsel kiiltiiriin gelismesini saglamak amactyla IKY fonksiyonlarii orgiitiin stratejik amag
ve hedeflerine baglamak olarak da tanimlanmaktadir (Verweire, 2004:204-206).

IK’nin sorunu, IKY’nin &rgiit stratejisindeki etkisinin goriilememesidir. Stratejik IKY
alan1 yaygin olarak yaklasik yirmi yildan beri gelismektedir ve IKY stratejik bir departman
olarak goriilmeye baslandigindan beri Orgiitte iyi bir imaja sahip olmustur (Verweire,
2004:206-209). Orgiitlerde IKY "nin stratejik énemi (Tastan, 07.11.2006):

» Kurumsal Performansi Arttirmak: Orgiitlerin basarisi, iiriin ve hizmetlerin miisterilere
ne kadar iyi sunulduguna bagl olmaktadir. Orgiitlerdeki proje, iiretim ve bu gibi
seylerin miisteriye sunulmasi ise IK tarafindan yapilmaktadir. Dolayisiyla rgiitlerin
stratejik amaclarina ulasmasma en biiyilk katki IK yoneticileri tarafindan
yapilmaktadir.

= Stratejik Planlamada Yer Almak: Stratejik planlarin yapildig1 toplantilarda diger
boliim yoneticileriyle birlikte insan kaynaklar1 yoneticileri de yer almaktadir ve
kendilerine 6zgii karar mekanizmasi ile alinan orgiitsel kararlara katilmaktadir.

» Birlesme, Satin Alma ve Kiiciilmelerde Karar Siirecinde Yer Almak: Icinde
bulundugumuz dénemde orgiitler birlesmekte, kiigiilmekte ve bagka bir orgiitii satin
almaktadir. Ancak bu uygulamalar1 gergeklestirirken konusulmasi gereken stratejik
konular, kurumsal kiiltiir ve caligma bi¢imleri bulunmaktadir. Bu noktada iist yonetim
son karar1 almadan 6nce iK yoneticileri ile gériismeler yapmaktadir.

» Organizasyonu ve Calisma Bicimlerini Yeniden Diizenlemek: 1KY nin, c¢alisanlarm
zay1f ve giiclii yanlarini analiz etmesi rekabet iistiinliigii saglayan stratejik kaynaklarin
anlagilmasim saglamaktadir. IKY’nin bu analizleri sonrasinda iiretim miidiirii ile
birlikte ¢alisilarak organizasyon ve parcalar1 yeniden diizenlenmektedir.

» [nsan Kaynaklart Sonuclari i¢in Mali Sorumluluk Giivencesi Saglamak: 1K
yoneticilerinin geg¢misteki varlik nedenini, sayim faaliyetleri ve isin devamliligini
saglamak gibi gérevler olusturmustur. Giiniimiizde, stratejik bir katilime1 olarak IK
yoneticileri, IK’na yapilan yatirimin orgiite neler katigim 6lgmektedir. Verimliligi
yiiksek olan faaliyetlere odaklanan IKY ile daha iyi ve giivenli mali sonuglar elde
eden Orgiit arasinda sik1 bir baglanti bulunmaktadir.

Bir¢ok biiylik orgiit yoneticisi, rekabet avantajinin en 6nemli kaynagi olan insana,
orgiitsel planlamada artan oranda yonetsel 6zen gostermektedir. Yapilan arastirmalar daha
gelismis bir insan kaynaklar1 planlamasi, ise alma ve secim stratejisi ile 6zellikle sermaye
yogun Orgiitlerde daha yliksek calisan verimliligi saglandigin1i gostermistir (Harrison,
2003:97).

Stratejik IKY faaliyetleri; takim tabanli is tasarmmi, esnek isgiicli, kalite gelistirme
uygulamalari, personel giliclendirme, Orgiitiin stratejik ihtiyaglarin1 tanimlayan c¢alisma
tasarimlar1 ve Orgiit amaclarimi basarmak, rekabet stratejilerinin gergeklestirilmesi igin
gereken hiinerlerin gelismesini planlamak gibi uygulamalardan olusmaktadir (Huselid vd.,
1997:173). Bunun yaninda Tagtan, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini Tablo
1’de gorildiigii gibi bes gruba ayirmistir:
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Tablo 1: Stratejik IKY Faaliyetleri

Stratejik Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri
Insanlara nasil
davranilacagini ve nasil
degerlendirilecegini ifade

Insan Kaynaklari Felsefesi:
Tanimlanmig orgiit degerleri

ve kiiltiiri.

eder.

Insanlarla ilgili is konularmna
Insan Kaynaklar1 Politikalari: ve insan kaynaklari
Paylagilan degerleri ifade eder. programlarina kilavuzluk

eder.

Insanlarla iligkili temel is
meselelerini gostererek bu
konulardaki degisim
¢abalarimi diizenler.

Insan Kaynaklar1 Programlari:
Insan kaynaklari stratejileri
olarak ifade edilen konular.

Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri:
Liderlik, miidiirliik ve faal
gorevler tanimlanir.

Insan Kaynaklar1 Metotlar::
Diger faaliyetleri formiile eder
ve yurutir.

Ihtiyac duyulan rol
bicimlerini harekete gecirir.

Bu faaliyetlerin nasil
basarildigini ifade eder.

Kaynak: Secil Tastan, “Insan Kaynaklar1 Y&netiminin  Orgiitsel ~ Stratejiler ile
[iskisi,”’http://www.human resourcesfocus.com/konu2.asp, 07.11.2006.

Tastan’a (2006) gore 1K felsefeleri, orgiit degerleri ve kiiltiirii dogrultusunda bireylerin
davranislarini esas almaktadir, IK politikalar1 paylasilan degerler dogrultusunda faaliyetlere
kilavuzluk eder, IK programlar1 temel is meselelerindeki degisim cabalarmi diizenler, IK
faaliyetleri liderlik, miidiirlik gibi ihtiya¢ duyulan rol bicimlerini harekete gegirir, K
metotlar1 geri kalan diger faaliyetlerin nasil basarildigini ifade eder.

Birgok yazar, IKY nin uygunluk ve etkinliginin 6rgiitsel yasam dongiisii veya orgiitiin
icinde bulundugu pazara bagh olarak degistigini savunmaktadir. IKY nin etkinligi, orgiit
stratejilerinde  kalite arttirma veya yenilige Onem verildiginde kendini gdstermektedir.
Omegin orgiit maliyet konusunda rekabet ediyorsa, mantiksal K yaklagimi, rakamsal
esneklik ve iicret maliyetinin kontroliine odaklanacaktir. Bu gibi durumlarda IKY ile asilanan
degerler ve hedefler, orgiitiin baslica maliyet azaltma hedefleri ile tutarsiz olmaktadir. Bu
sebeple digsal uyum, 1K stratejisinin 6rgiit stratejisi ile ilgili oldugu ‘drgiitsel mantik’ a isaret
etmektedir. Oyle ki her ikisi arasinda degerler ve amaclar olarak bir tutarlilik bulunmaktadir
(Hoque, 1999:125).

Stratejik 1KY’ nin gelecegi, orgiitiin niyetlerinin kabul edilmesine (kanunlastiriimasi)
bagli olacaktir. Artik bilinen eski IK fonksiyonlar1 yoktur. Onun yerine IK siireglerinin
detaylarmi daha az bilen ancak meslektaslariyla yapilan toplantilarda yeni is modellerine gore
hiinerleri nasil kullanacagini ¢ok daha iyi bilen yeni kusak yoneticiler olacaktir. Hiiner giicii
korkutucu bir hizla gelismektedir. Bu da “hiiner mimarisinin” yeni bigimlerinin (hiiner
yonetimi siiregleri ve prosediirleri) gelisimini gerektirmektedir. Olgek ekonomileri artik fazla
bir umut kaynag olmayacaktir. Bu sebeple en yiiksek performansa ulasmak igin IKY
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idaresinin 1y1 bir sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir (Cooper, 2006:16; Hesketh ve Hird,
opinion).

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE PERFORMANS DEGERLEME

Giiniimiizde IK’nin performansi, orgiit performansin1 nasil yiikseltecegi ve
hizlandiracag: ile ilgilidir. Yeni kusak bir IK yoneticisi belirecektir. Orgiitlerde performansi
Olgmek icin aranan verilerin veya kullanilan araglarin genel miidiir (CEO), finans midiirii
(CFO) ve IK miidiirinden (HR) olusan “altin iiggen”in yeni beklentileriyle uyumu igin bir
doniisiim gerekmektedir. 1K performansi artan bir sekilde insan kaynaginin nasil kendi
performansim1 ve Orgiit performansini arttirip gelistirebilecegi iizerinde odaklanacaktir
(Cooper, 2006:16; Hesketh ve Hird, opinion).

IK uzmanlarinin son zamanlarda yaptiklar1 calismalara gére, orgiitte daha yiiksek
performans gosterilebilmesi konusunda IK yoneticilerinin iizerinde olan baski artarak devam
etmektedir. Orgiit sorunlarmim 6nem dereceleri agisindan siralanmasi sonucunda en dnemli
bes secenegi pazar pay1 rekabeti, maliyet rekabeti/maliyet kontrolii, hiikiimet diizenlemeleri,
satis artis1 ihtiyaci ve verimlilik artis1 gereksinimi olusturmaktadir. IK yéneticileri degisimin
kolay olmadigi durumlar altinda rekabet¢i ve yiliksek performansli calisma sistemlerini
yerlestirmeyi bilmelidir. Bu durum diger IK ydneticilerinin asil meselenin “degisimi
yonetmek” oldugunu bulmalarina yardimer olmaktadir. Dolayisiyla giiniimiiziin basarili 1K
yoneticileri, IK sistemlerini orgiitiin stratejik gereksinimlerini desteklemeye adapte edebilen
ve gerekli degisiklikleri yonetebilme yeteneginde olan bireyler tasavvur edebilme
kapasitesinde olmalidir. Bu degisimler; ¢alisanlar1 yenilige cesaretlendiren, 1K birimlerinin
etkinligini kuvvetlendiren, 1K faaliyetlerini daha fazla web tabanli halleden ve PC (kisisel
bilgisayar) ile evde ¢alisan personel programlari olusturularak merkezi bir IK ¢agr1 merkezleri
tesvik planlariyla yayilabilir (Dessler, 1994:14).

Arastirmalar yiiksek performansl orgiitlerdeki 1K sistemlerinin genel olarak ¢ok fazla
sey istlenmis oldugunu gostermektedir ve bunlar diisiik performansl orgiitlerden 6l¢iilebilir
yollarla ayrilmaktadir. Belirli bir bigimde bu IK sistemleri “yiiksek performansh c¢alisma
sistemleri” (YPCS)’dir. YPCS, birgok faydasinin yaninda daha fazla is bagvurusu
olusturmakta, adaylar daha etkin bir sekilde elenmekte, daha fazla ve daha iyi egitim
saglamakta, iicretler performansla daha ¢ok baglantili olmakta ve daha emniyetli bir is ¢evresi
saglamaktadir. Olgiilebilir sonuglar acisindan YPCS her pozisyon igin daha nitelikli bagvuru
ortaya koymaktadir, yeni calisanlar icin daha fazla egitim verilmektedir ve diizenli
performans degerlendirmelerine daha yiiksek oranda ¢alisan alinmaktadir. YPCS’nin genel
hedefi, orgiitteki kabiliyetli ve yetenekli ¢calisanlar maksimize etmektir (Dessler, 1994:16).

Yoneticiler siirekli olarak YPCS’i yaratmay1 denemektedir. YPCS oOrgiit ¢alisanlarinin
yetenek, baglilik ve kabiliyetlerini maksimize eden iK politika ve uygulamalarinin bir setidir.
Uygulamada IK faaliyeti olarak her bir YPCS o&lciilebilir {istiin sonuclar meydana
getirmektedir. Sonuglar Tablo 2’te ayrintili olarak goriilmektedir (Dessler, 1994:84).
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Tablo 2: Yiiksek Performansh ve Diisik Performansh Sirketlerde IK
Faaliyetlerinin Karsilastirilmasi

Diisiik Performansh Sirket Yiiksek P“erformansll Sirket
iK En Alt %10 (42 firma) iK En Ust %10 (43 firma)
Firma Performansi
Calisan Devri 34,09 20,87
Calisan Bagina Satiglar $158,101 $617,576
Defter Degerine Piyasa Degeri 3,64 11,06

Kaynak: Dessler, Gary; 1994, Human Resource Management, 10. Basim, Florida: Pearson
Prentice Hall, p.85.

Sonuglar yiiksek performansh IK uygulamalarinin (6zellikle) yeni teknoloji, daha fazla
verimlilik saglama, kalite, satis ve finansal performansla birlestigini gostermektedir (Dessler,
1994:84). Performans iizerine veri toplamak ve beklenti olusturmaktan ¢ok, bir kaynak araci
olarak performansi kullanma karar1 alinmalidir. Bu baglamda temel bilgilerin elde
edilebilmesi, IK uygulamalari ile maliyet azaltma ve kalite hizmetleri arasindaki etkilesim ile
iliskilidir (D’Annunzio, 2002:231). IK’nin performansa odaklanmasi aym zamanda, daha
fazla Slciilebilirligi gerektirmektedir. Y&netim, IK nin mevcut etkililigi ve etkinligi ile yeni ve
onerilen IK programlarmin etkinligi ve etkililigi icin 6lgiilebilir, kiyas-tabanli ifadelerin
beklentisinde olmaktadir (Dessler, 1994:14).

Performans yonetiminin kalbi, c¢alisanlarin ¢abalarinin ama¢ yonlii olmasidir.
Yoneticiler, ¢alisanlar1 ilk olarak belirli standartlar1 basarma hususundaki performanslarina
gore degerlendirmelidir. Tkinci olarak galisanin amaglar1 ve performans standartlari, drgiitiin
stratejik amaglarina dayanarak bir duygu olusturmalidir. Ornegin Otel Paris’te ¢aliganlarin
amaglari, oda tutma oranini hizlandirmak ve arkadasga karsilamalar saglamak gibi istenen
davranislar1 yansitmaktadir (Dessler, 1994:312).

DEGIiSiM, PERFORMANS VE iKY’NiN ROLU

Glinlimiiziin modern toplumunda orgiit performansinin yilikselmesinde 6nemli etken
olan Orgiitsel degisimi basarmanin Onemli arac1 “zihinsel katma deger” yaratmaktan
geemektedir. Deger yaratan bireylere sahip olmak, bireylerin mutluluk ve hayallerini
gerceklestirebilir kilmakla miimkiindiir. Yiiksek performansa sahip takimlarin yaratilmasina,
dongii siiresinin kisaltilmasina veya yeni teknolojinin uygulanmasina doniik adimlarin iyi
tanimlanmasi, gelistirilmesi ve dogru bir zamanlamayla uygulanmasi da IKY’nin
sorumlulugundadir (ince, 07.11.2006).

Insan kaynaklarmna stratejik yonden yaklasildiginda, IKY’nin stratejik degisim
programlarinda anahtar bir rol oynadig1 goriilmektedir. IKY ile orgiitsel degisim literatiirii
arasinda giiclii bir bag bulunmaktadir. Bu noktada degisim kapsaminda IKY’nin “kati” ve
“esnek” unsurlarma o6zel dikkat c¢ekilmelidir. Bir¢ok o©rnek uygulama (6zellikle hava
alanlarinda), orgiitsel degisimde katalizor gorevi goren IKY’nin seklini ve kapsamin
incelemektedir. 50 {ilkede 60.000 ¢alisaniyla 500 otelde (Hilton ve daha birgok uluslararasi
otelde) stratejik 1KY ve orgiit performans: (hizmet kalitesi, finansal performans vb.), isteki
duygusal ahenk, uyumsuzluk ve sapkinlik yoniinden genis pazar arastirmalar1 yapilmistir. Bu
calismalarda hizmet sektdriinde IKY’nin sonug¢ verimlilikte stratejik bir etkiyle gelisme
sagladigi bulunmustur (D’ Annunzio, 2002:204).
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Orgiitsel degisim ihtiyacin1 tamimlamanin ve degisimin kendini gergeklestirmenin
birgok yolu bulunmaktadir. Ozellikle biiyiik oOrgiitlerde degisim siireci genellikle K
tarafindan ele alinmaktadir (Dessler, 1994:294). 1K uzmanlari, degisim siireglerini
tanimlamaya ve uygulamaya yardimci olabilecek anahtar faktorlerdir. IK uzmanlari,
calisanlarin katkilarini orgiit basarisiyla baglantili hale getirdikleri i¢in 6rgiit calisanlari i¢inde
‘sampiyon c¢alisanlar’ olarak ifade edilebilirler (Verweire, 2004:209-210). Biitlin orgiitlerde
IKY boliimiiniin 6zelde de IK profesyonellerinin, orgiitiin degisiminde liderlik rolii
oynayacak sekilde konumlandirilmalar1 gerekmektedir. Uyum ve degisim siireci karsisinda
degisimi en zor ve agir olan departmanlarin baginda iK departmani gelmektedir. Ancak bilgi
ekonomisinin hakim oldugu bu dénemde IKY insan1 ve kendini yeniden yaratarak orgiitiin
degisimini saglamak amaciyla Orgiit i¢i diger departmanlar ile bilgi ve iletisime agik
davranmak zorundadir (Ince, 07.11.2006).

Is gevresi degistiginde ve firmanin bu kosullar1 benimsemesi gerektiginde bir zamanlar
rekabet avantajinin kokeni olan mevcut kiiltlir, digiik performansa yol acabilmektedir.
Olumsuz bir is ¢evresinde kiiltiiriin yonetilememesi ataletin kaynagi veya degisime engel
olmaktadir (Basenko vd., 2004:585).

CALISAN DAVRANISLARI

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin tercihlerini ve davraniglarimi etkileyen, orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilan degerlerin, inanglarin ve davranis kaliplarinin setini olusturan bir
kavramdir. Orgiit kiiltiiri, 6rgiit performansini zayiflatan bir etkiye de sahip olabilmektedir.
Genel miidiirler i¢cin varolan bir endise unsuru da zaten Orgiit kiiltiiriniin performansi
etkilemesidir. Ornegin IBM 1980’lerin sonlarinda problemlerle karsilastiginda miisteri
hizmetleri, personel gelisimi ve mesleki standartlar ile birlestirilen giiclii bir kiiltiire sahip
oldugu goriilmiistiir. Her nasilsa IBM, gii¢lii bir kiiltiiriin gelisecegi ve daim olacagi bir ¢cevre
sagladig1 gibi giliclii rekabet faaliyetleri kadar siirekli olan yiiksek kazanimlarin ve pazar
liderliklerinin oldugu bir tarihi de tagimaktadir (Besanko vd., 2004:579-582).

Stratejik IKYY literatiiriinde popiiler teorik modellerden biri olan davranis perspektifi,
strateji ve Orgiit performansi arasinda bir araci olarak insan davranigina odaklanmaktadir.
Cesitli IKY uygulamalarmin varsayimi, insanlarin tutum ve davramslarimi ortaya gikarmak ve
kontrol etmektir. Stratejik IKY baglaminda 6rgiit stratejilerinin gerektirdigi rollerin yarattig
davramislardaki farkliliklar, davranislar1 ortaya cikarmak ve giiclendirmek igin farkli IKY
uygulamalarim gerektirmektedir (Liao, 2005:296). Bu baglamda stratejik IKY uygulamalar
orgiit performansini arttirmak i¢in ¢alismalarda bulunurken optimal fayday: ortaya c¢ikarmak
icin ¢ok daha esnek olmalidir.

IKY, yoneticiler tarafindan insan davranislarinin orgiit ¢ikarlar1 ile uyumlu hale
getirilmesi ve bunun siirdiiriilmesi konusunda faaliyetleri biitiinlestiren en Onemli
mekanizmalardan biridir. Davranislarin kontroliine dayanan 1KY, orgiit performansi ile
pozitif iliskili olmaktadir (Liao, 2005:294-297). Yiiksek bireysel performans diizeyi yaratan
IKY faaliyetlerinin, drgiitsel performans diizeyini arttiracag diisiiniilmektedir. Bu durumda
IKY uygulamalar1 6rgiit stratejileri ile uyumlu hale getirilmelidir. IKY nin kendi iginde de
uyumlu olmasi saglanmalidir. Stratejik IKY aslinda 6rgiit performansinin bir modelidir
(Delery, 2006).
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Orgiitler genellikle sorumluluk alma yetenegi olan, risk almay1 seven ve kisiliklerini
ortaya koymaktan korkmayan insanlari tercih etmektedir (D’Annunzio, 2002:226).
Staffieri’ye (2006:3) gore ¢alisanlar dort davranig grubuna ayrilmaktadir. Bunlar:

= [stekli olanlar; becerikli olanlar ve isleri yapmakla gururlananlar,

» [stekli olmayanlar; beceri sahibidirler ancak isleri yapmak istememektedirler,
* Yapamayanlar; isleri yapamazlar fakat denerler,

* Yapmayanlar; isleri yapamazlar ve yapmaya da ¢alismazlar.

Orgiitsel etkililikte merkezi bir 6neme sahip olan performans sonuglari farkl
kategorilerdeki mesleki davramiglardan etkilenmektedir. Mesleki davraniglar orgiit
malzemelerinin ¢alinmasindan, sabotaj ve grevlere kadar uzanmaktadir (Wright vd., 2003:25).
Mesleki davranislarin kontrolii belirsizlikleri ortadan kaldirmakta ve doniisiim siireclerini
rutin hale getirerek Ongdriiyii arttirmaktadir. Davraniglar1 diizenlemek icin girisimde bulunan
IKY yaklagimlar1 da giivenilirlik ve verimlilik sorunlarina odaklanmaktadir (Liao, 2005:297).
Bunun yaninda orgiitler, gliglerinin nihai kaynagi olan calisanlarin tercihlerine de 6nem
vermelidirler. Orgiitler hakkinda beliren inanislar (calisanlara iyi davranildig1 vb.) onlara ¢ok
daha vasifli, yetenekli ve uzman olan potansiyel ¢alisanlar saglayacak ve mevcut ¢alisanlarin
niteligini de yiikseltecektir (D’ Annunzio, 2002:225).

Orgiit performansini yiikseltebilmek icin iizerinde durulmas1 gereken énemli bir nokta
olan olumlu c¢alisan davraniglarinin olusturulup gelistirilebilmesi i¢in motivasyonun
yaratilmasi ve arttiritlmasi gerekmektedir. Motivasyonu arttirmak i¢in orgiitler genellikle bir
aile atmosferi yaratmaya, eglenceye yer vermeye ve kazanilan basarilart kutlamaya
yonelmektedir (D’Annunzio, 2002:225). Orgiit gelistirme (performans gelistirme)
programlariin orgiitleri McGregor’'un Y Teorisi’nin uygulandigr yer haline getirmeyi
amacgladig1 da sdylenebilir. Bu programlar orgiit i¢inden veya disindan gelen ve orgiitsel
degisimin gerceklesmesini saglayacak bir insan unsuruna ihtiya¢ gdstermektedir. Bu kisiler
ise genellikle Y teorisi felsefesine sahip olmaktadir (Kogel, 2003:42-43).

Tamgiin is deneyimli yoOneticiler, temel gorevleri insanlarin olusturdugu {iizerinde
durmaktadir. Buna bagl olarak orgiit basarisin1 engelleyen bazi esaslar bulunmaktadir. Bunlar
(Burke, 2006:35):

»  Orgiitlerde insan davranis1 iizerine verimsiz teoriler bulundugu goriilmiistiir. Isci-
igveren iliskilerinin, insan ve sosyal terimlerden ¢ok ekonomik doniisiim terimleri ile
belirtildigi goriilmektedir.

»  Orgiitin  diiriistliigii, isbirligini ve kendi kendini yOnetmeyi azaltan bir dil
kullanmasi.

» Orgiitin  gecmisindeki yonetim uygulamalar1 (yeteneksizlik, kavga birlikleri,
yonetim kontrolii) sebebiyle yoneticilerin yeni IKY faaliyetlerinin gerceklestirilmesi
konusunda direnmesi ve sinmis olmasi.

Davranig kontroliiniin 6rgiit performansi iizerinde dnemli sayilabilecek derecede olumlu
bir etkisi bulunmaktadir. IKY kontrol sistemi, davranis kontrolii iizerine odaklandiginda orgiit
performanst pozitif etkilenmektedir. Yonetim sonuglardan ¢ok siireglere odaklandiginda
orgiitleri ¢ok daha yiiksek bir performans beklemektedir. Yoneticiler maliyetleri diigiirme
stratejisi altinda IKY’den davrams yonlendirmesi talep ettiklerinde performanslarini en iyi
sekilde gii¢lendirebilecektir. Maliyet azaltma stratejisi kullanildiginda, orgiitiin basarisinda
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tretim etkinligi ¢ok Onemlidir. Bir orgiit sefi igsel islevler ve etkinlikle ilgilendiginde
davranis kontrolii, performansi arttirmaktadir (Liao, 2005:304).

Agcik iletisim ve katilimeilik, orgiitiin rekabet¢i pozisyonunun anlagilmasini saglamakta
ve boylece rekabetci pozisyonun gelistirilmesi igin c¢alisanlarin siire¢lere katilimi da
saglanmig olmaktadir. insanlar 6nemli olduklarim, dinlendiklerini ve saygi duyulduklarini
hissetmektedir. Sonugta bireysel olarak orgiitle biitiinlesmekte ve Orglitiin basarisin1 gérmek
istemektedirler. Bu da orgiitsel sorumlulugun olusmasini saglamaktadir. Sorumluluklar,
herhangi bir durumda ¢aliganlarin gorevlerinin goriiniisiinii, sagladig1 yarar1 ve duygularini
etkilemekte bu da calisanlarin davranislarini 6nemli Olciide etkilemektedir. Bu davranis
rolleri, sayisiz operasyonel performans oOl¢timlerinde dnemli bir etkiye sahip olmaktadir.
Sorumluluk sahibi calisanlar, daha nitelikli bir bigimde yoneticilerin aradigr davraniglari
sergiledikge, orgiitler yiiksek tiretkenlik diizeylerine ulagmaktadir (Wright vd., 2003:26).

HiZMET SEKTORUNDE STRATEJIK iKY’NiN ONEMi

Hizmet orgiitleri (otel, lokanta, berber, giizellik salonu, tamir-bakim servisleri, sinema,
mimarlik miithendislik biirolar1 vb.) soyut ve gecici faaliyetlerle islemlerini yiiriitmektedir. En
onemli ayirt edici Ozellikleri ¢aliganlarinin vasiflaridir. Bu Orgiitler rekabet iistlinligi
saglayabilmek icin insan unsuru iizerinde ¢cok daha stratejik kararlar almali ve uygulamalidir.
Bu noktada stratejik IKY ne ¢ok daha énemli gorevler diismektedir.

Bir orgiitte etkinligin saglanmasi ic¢in bireysel insan kaynaklar1 tesebbiislerinin, biitiiniin
parcalar olarak olusturulmalar1 gerekmektedir. Uzun vadede basarili olabilmek i¢in bireylere
fonksiyonel esneklik saglanmalidir. Bu fonksiyonel esnekligin ise Orgiite katistirilmis olmasi
ve sempatik politikalarla desteklenmesi gerekmektedir. Uygulamada karsilagilan problemlerin
iistesinden gelebilmek i¢in destekleyici uygulamalar bir arada bulunmalidir. Hizmet
sektoriinde IKY’nin esas rolii, orgiitsel degisim programlarmni yasalastirmaktir. Miisteri
ihtiyaclariin yiizylize karsilandigi ve hizmet kalitesinin merkezi oldugu sektorlerde “espri”
olarak adlandirilan insan kaynaklar1 politikalar1 ¢aliganlarin kabul, saygi ve ddiil gibi temel
ilkeleri kabul etmelerini saglamaktadir. Bundan sonraki is, bu yenilikler arasindaki stratejik
baglantilar1 kurmaktir (D’ Annunzio, 2002:204).

Hizmet 6rgiitlerinde performansta ciddi artiglara ulagsmak i¢in insanlarin birer “goniilli”
olarak c¢alismasi motive edilmelidir. Ciinkii goniillii hizmetlerin sagladigi ekonomik deger,
orgiite Olciilebilir anlamda bir katki saglamaktadir. Bir orgiit stratejisi olarak maliyetleri
azaltma sorunu, goniillillerin yarattig1 ekonomik deger ile ilgilidir. Arastirmalar sonucu su
actkca gorilmiistiir ki, goniillilerin kullanimi 6nemli maliyet diisiisleri saglamaktadir.
Orgiitiin gelisen kiiltiiriine uygun personel ve goniilliilerin ise almmasi, drgiitiin varligmi
stirdiirmesi ve gelismesi i¢in hayati 6nem tagimaktadir (D’ Annunzio, 2002:229-235).

Orgiitsel sorumluluk ve IK uygulamalari, isletim maliyetleri ve vergi 6ncesi kar kadar
islevsel performans olgiileri ile de iliskilidir (Wright vd., 2003:21). Ozellikle hizmet
sektorlinde faaliyette bulunan Orgiitlerde isgiicliniin sorumluluk diizeyi ve oOrgilitsel yasam
dongiisii ile ilgili sorunlar artms bulunmaktadir. Bu noktada diinya ¢apinda evrensel IKY nin
uygulanabilirligine odaklanilmalidir. Insan kaynaklari uygulamalarinmn rolii ise, kaliteyi
arttirmak ve maliyetleri azaltmak i¢in hizmet sektoriinde ¢alisabilecek goniilliileri bulmaktir.
Ayrica yenilik¢i egitim programlar, stratejik ise alma ve bir takim g¢evresi olugturmak gibi
insan kaynaklar1 uygulamalar1 hizmet kalitesini gelistirecektir (D’Annunzio, 2002:203).
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Ancak maliyet kontroliiniin anahtar bir 6rgiit stratejisi oldugu durumlarda IKY’nin etkisiz
kaldig1 goriilmektedir (Hoque, 1999:141).

Birgok orgiit kiiltiiriinde organizasyonlar miisteriye 6zen programini kapsayan egitim
programlarina sahiptir. Bu program bir problem meydana geldiginde “hizmet iyilestirme
stratejisi” ile aktif olarak miisteri ihtiyaglarin1 dinleyerek, onlarin duygularii anlayip
paylasarak (empati) sorumluluk almay1 icermektedir. Calisanlara sOylenen sudur: “eger bir
miisteri size bir problem ile geliyorsa bunu degerlendirin” (Cooper, 2006:16).

IKY VE FIRMA PERFORMANSI

Kiiresel rekabet ortaminda 6rgiitlerin rakiplerinin 6niinde olma 6lgiitleri, sahip olduklari
nitelikli insan kaynaklar1 ve kullanilma diizeyi ile iliskilendirilmektedir (Ogiit vd.,
07.11.2006). Ozel 6rgiit amaglarina ulasma konusunda IKY politika ve uygulamalarinin rolii
yadsinamaz (D’Annunzio, 2002:205). Bir orgiitiin insan kaynaginin niteligi ayni1 zamanda
IKY nin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini belirleyen en énemli etken olmaktadir (Erdil
vd., 2004:102). Ciinkii bir orgiitiin rakipleri onun yapisini, teknolojisini, trlinlerini taklit
edebilmekte fakat insan kaynag ve orgiit kiiltiiriinii taklit edememektedir. Ornegin Wall-
Mart’in taklit edilemeyen yOniinii, miisterilerine dost¢a ve bilgili bir hizmet verme geregine
olan inang tegkil etmektedir (Bingol, 2003:11).

Bir biitiin olarak orgiitiin performansini arttirmak i¢in birimler ve kisiler arasi ¢atigmalar
olumlu ve acik olarak yonetilmeli, kararlarin orgiitsel statii veya formal role degil uzmanliga
dayanmas1 saglanarak kalitesinin yiikseltilmesi saglanmalidir. Bu konuda IKY’ne diisen
gorev, ihtiya¢ duyulan insan unsurunun teshisci, arabulucu, danisman-yardimeci, planh
degisim konusunda bilgili, insancil, Y Teorisi yaklasimina sahip, giic paylasimi taraftar1 ve
acik bireyler olmasini saglamaktir (Kogel, 2003:44-45).

Genel olarak biitiin orgiitlerde yoneticilerin igyerindeki iliskilerin durumu konusundaki
tyimserliklerine ragmen, maliyet kontrollii yaklasimin etkisiyle ve c¢alisanlarin isyerlerindeki
yasamlarinin marjinalligiyle IKY’nin olumsuz bir etki yarattigi goriilmektedir. Bdyle bir
ortamda ise ¢alisanlarin ¢cok az bir kismi kendine giivenmektedir. Calisanlar yoneticileri kendi
diistincelerinin karsisinda gormektedir. Siirekli olarak disiplin siiregleri islemekte, ddenek
artis1 istenmekte ve kendi isleri konusunda yoneticilere meydan okuma gibi davranislar
sergilemektedirler (D’Annunzio, 2002:210). Bu da calisanlarin performansinin, gelistirici
faaliyetlere degil de Orgiitiin basarisimt diisiirecek faaliyetlere harcanmasi anlamina
gelmektedir.
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Sekil 1: insan Kaynaklar1 ve Firma Performansi

- is-Gﬁcﬁ 1$-Gﬁcﬁ Firma
IK Uygulamalari Karakteristikleri Performansi Performansi

| Orgiit Stratejisi |

v

Temel Yetenekler |

Kadrolama
Egitim KSAs
— - Firma
Motivasyon »|  Uretkenlik Performansi
Degerlendirme
: Personel
Tazminat Giiglendirme

is Tasarim1

Kaynak: John E. Delery, “Strategic Human Resource Management: Where Do We Go From
Here?”.

Sekilden goriildiigii iizere temel yetenekler ortak paydasinda orgiit stratejisi, 1K
uygulamalar1 ve firma performans: etkilesimi olugmaktadir. Ulagilan firma performansi
tamamen 1K uygulamalar1 yoniinde gelisen isgiicii karakteristikleri tabanl iiretkenlige bagh
olmaktadir.

IKY uygulamalarinin pargalara ayrildig1, diizenlenmemis moda akimlari haline geldigi
yerde kazanglar azalmaktadir. IKY’ nin iceriginde ve performans tartismalarindaki genel
yontem degisimleri ise daha yliksek performans oranlari ile iliskilendirilmektedir. Maliyetleri
diisiirmeyi tercih eden &rgiitlerde ise IKY ve performans arasinda bir iliski bulunmamaktadir
(Hoque, 1999:141-142).

Sekil 2: IKY ve Performans Arasidaki Model

IK
Etkinligi

Orgiit
stratejisi > Malve
IK IK P Hizmetlerin
Uygulamalari Sonuglart Kalitesi
> Isgoren: —
\ 4 Yeterlilik Fn;mnsdl
iKY Baglmmlk Performans
Stratejisi Esneklik —
Verimlilik

Kaynak: Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management: A guide to
Action, London, GBR: Kogan Page, Limited, 2006, p.75.

Orgiitler, rekabet iistiinliigii elde etmede ¢alisanlarin sagladig1 potansiyeli artan oranda
fark etmektedir. Ust diizey karar alicilarin zihin yapilarindaki bu degisim, akademik arastirma

15



AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 32 Eyliil — Ekim 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

birimlerini de IK uygulamalar1 ve orgiit performans: arasindaki iliskiyi ortaya cikarmaya
tesvik etmistir (Wright vd., 2003:21-22). Giinlimiizde birgok 0rgiit zorlasan rekabet ortaminda
performansini arttirabilmek icin ¢alisanlarin performansina, buna bagl olarak da siireclerin
verimliligini yiikseltecek IK uygulamalarina odaklanmaktadir (Altintas, 07.11.2006).

IKY VE PERFORMANS IYILESTIRME

Calisanlarin verimliliklerini ve {iriin kalitesini iyilestirebilmeleri kisaca performanslarini
yukseltebilmeleri i¢in calisma ortamimin kalitesinin arttirilmas1 gerekmektedir. Kaliteyi
arttirmak i¢in ise oncelikle ¢calisma ortaminin insancillastirilmasi gerekmektedir. Bu baglamda
oncelikle yapilmasi gereken faaliyetler calisanlarin arzu ve ihtiyaglarini tanimak ve bunlari
karsilamaya caligmaktir. Ayrica gilivenli bir is ortam1 saglamak, calisanlarin yorgunluk ve
bikkinliklarmi onleyecek sekilde isleri zenginlestirmek, katilimi1 saglamak ve genel olarak is
tatmini ortaya ¢ikarmak caligma hayatinin kalitesini arttirmanin bazi yolaridir (Bingol,
2003:15). Bu konuda IKY ne biiyiik gorevler diismektedir. Etkin ve etkili bir yapiya, isleyis
siirecine sahip IKY ile calisma ortaminin kalitesi ve gosterilen performans diizeyi artacaktir.

IK faaliyetleri, sorumluluklarin sonuglarini incelemede ve bu tir davranslar
siirdiirmede 6nemli bir kaldiragtir. Orgiitiin IK uygulamalari isgiiciiniin sorumluluk diizeyini
onemli olciide canlandirip gelistirebilmektedir. Ilk olarak, ¢alisanlarin orgiite karsi olan
sorumluluklarinda 1K uygulamalarinin etkisi secme ve yerlestirme ile baslamaktadir. Orgiitler
yuksek beceriye sahip calisanlara yatirim yaptiklarinda ve onlara siirekli egitim ve gelisme
imkani sunarak becerilerini arttirmalarin1 sagladiklarinda, iyi nitelikli ¢alisanlarla dolu bir
igyeri yaratmis olmaktadirlar. Bu da pozitif bir is ¢evresinin olusmasini, diger ¢alisanlar
tarafindan yaratilan karigikligin ortadan kalkmasini saglayarak c¢alisanlarin miisterilere en iyi
hizmeti sunmaya odaklanmasina sebep olmaktadir (Wright vd., 2003:25-26). Boylece orgiitiin
performans diizeyi ylikselmekte, i¢c ve dis ¢evresi siirekli olarak gelisme gdstermektedir.

Performans yonetimi, insan kaynagmin siirekli yiiksek performans diizeyinde tam
kapasiteyle calismasini saglamak, orgiit kiiltiiriinii gliclendirmek veya degistirmek gibi IK'Y
icerisinde bir takim islevleri yerine getirmektedir (Erdil vd., 2004:118). Baz1 orgiitler yiiksek
performans diizeyini uzun bir slire devam ettirebilmektedir. Bu baglamda calisanlarin baglilik
ve motivasyonlari, egitilme sekillerinden kaynaklanmaktadir. Bunun yaninda 6rgiitler, yiiksek
baglilik seviyeleri olusturmak i¢in insanlara bir menfaat saglamanin ve ne yaparlarsa
yapsinlar 6nemli olduklarini belirtmenin gerekli oldugunu kabul etmislerdir (Burke, 2006:36).

Orgiitlerde performansi arttirmak igin ddiillendirme ydntemi de uygulanabilir. Ornegin
kalite, verimlilik ve karlilik her bir ¢alisanin {icretine %20’lik bir artis getirebilir (Harrison,
2003:291). Orgiitler ayn1 zamanda calisanlarnin performansii gelistirmek igin onlarin
gecmisteki performanslar1 konusunda geribildirim saglayabilirler. Calisanlarin performansini
degerlendirmek, gii¢lii ve zayif yonlerini bildirmek, orgiitiin karliligim1 ve verimliligini
arttirmada 6nemli faktorler olmaktadir. (Kurtz, 2006:303)

Bir orgiitiin performans yonetim sistemi olusturulurken, birey ve takim hedeflerinin
orgiitin hedefleriyle biitiinlesmesine 6zen gosterilmelidir. Personel c¢ikarlarin1 Orgiitsel
hedeflerle uyumlastirmak, calisanlarin kullandig1 siirecler lizerinde sagduyu olusmasini
saglamaktadir ve orgiite fayda saglayan ciktilar icin tesvik yaratmaktadir. Orgiitler
kristallesmis hedeflerini agik hale getirebildikleri siirece IKY ni yonlendiren konular kabul
edilebilir bir performans ortaya ¢ikaracaktir. Ancak calisanlarin 6niine hedef koymaktansa,
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asagidan yukariya dogru Orgiitiin genel amag¢ ve degerleri cergevesinde calisana kendi
amaglarii olusturma firsati verilmeli ve hedefler iizerinde bir fikir birligi olusturmaya
calisilmalidir (Liao, 2005:297; Armstrong, 2006:144; Dessler, 1994:313).

STRATEJIK iKY ETKINLiGi VE FIRMA PERFORMANSI

Orgiitlere dnciiliik etmede insanm stratejik dnemi bugiine kadar hi¢ bu kadar merkezi
bir nokta olmamustir (Cooper, 2006:16). Huselid ve arkadaslar1 (1997;171) yaptiklari
calismalarda IKY’nin etkinligi ile iiretkenlik, nakit akis1 ve piyasa degeri arasinda iliski
oldugunu bulmuslardir. Stratejik IKY, &rgiit amaglarina ulasilmasinda insan sermayesinin
Onemini netlestiren igten tutarli politika ve uygulamalarla basarmin tasarlanmasi ve
gerceklestirilmesi geregine isaret etmektedir.

Biitiin orgiitler belirsizligin hizla arttig1 bir ¢evrede faaliyetlerini slirdiirmek zorundadir
ve bu ¢evrede miisteri ihtiyaglarina ¢ok daha fazla 6nem vermeli, yiiksek kaliteli, istege gore
uyarlanmis iiriin ve hizmetler sunmalidir. Bu gibi durumlarda iKY ’ne yenilik¢i ve gelisimsel
yaklagimlar ¢alisanin esnekligini, uyum yetenegini ve orgiite karsi olan sorumlulugunu ortaya
cikarmay1 amaclamaktadir. Bu da orgiite evrensel bir anlam katmaktadir. Endiistriyel {iriin
pazar1 herhangi bir sekilde tahmin edilenden ¢ok daha fazla cesitlendirilmisse, IK'Y nin
etkililigini kanitlamasi i¢in bir gerekce kalmayacaktir. Bugiin, maliyet kontrolii veya maliyet
liderligi 6nemini korumaktadir ve bir IK stratejisinin maliyet azaltma, rakamsal esneklik ve
sayilar iizerindeki itinal1 kontrolii, IK stratejilerinin etkililigini daha acik bir sekilde ortaya
koyacaktir (Hoque, 1999:126).

Yogun rekabetle bas etmek isteyen bir Orgiit maliyet minimizasyonunu temel alan
stratejiler izlemeye karar verdiginde arzulanan rol davraniglarini saglayabilmek igin kisa
donemli sonucglara odaklanan performans degerlendirme sistemleri, iyi tanimlanmis ve
uzmanlagmis isler, egitim-gelistirme programlar1 ve isgiicli pazarindaki iicret oranlarini
siirekli izleyen prosediirler gibi IK uygulamalarini tercih etmelidir (Barutgugil, 2004:64-65).
Eger orgiitler IKY kontrol sistemlerinin uygun bilesenlerini kullanmazlarsa iist iiste yasanan
basarisizliklar, performans diisiislerine sebep olacaktir. Bu yiizden orgiitler stratejik amag ve
hedeflerini 1KY ile baglantili hale getirmek mecburiyetindedir (Liao, 2005:306). Stratejik
IKY nin etkililigi asagidaki faktorlere baglidir (Huselid vd., 1997:176):

= Takim caligmasi,

= (Calisanlarin katilimi ve personel giiglendirme,

» [s-giicii planlamasi / esneklik ve gelisme,

» [s-giicii tiretkenligi / verimliligi ve ¢iktilarin kalitesi,

* Yonetim ve idare gelisimi,

* Yoneticiler i¢in basar1 ve gelismenin planlanmasi,

= Sorunlarin tanimlanmasini ilerletmek / stratejik ¢alismalar,
= Calisan ve yonetici iligkileri,

» s/ aile programlari.

Dinamik olarak biitiinlesmis fonksiyonel ve operasyonel IK bilgi sistemlerinin eksikligi
calisma kosullarinda, iletisimde, zaman yonetiminde, koordinasyon ve isbirliginde, egitim ve
stratejinin gergeklestirilmesinde iglevsizliklere yol agmakta, bu islevsizlikler kaynaklarin bosa
harcanmasiyla (ek deger kaybi) sonuclanmaktadir. Sonucunda fark edilen belirtiler gorev
yerinde olmama (manevi olarak), is kazalari, personel devir hizi, iirliin ve hizmetlerde kalite
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noksanlig1 ve direk iiretim kayiplaridir. Bu gostergeler oOrgiitlerde gizli maliyet olarak
adlandirilmaktadir. Ciinkii bunlarin ekonomik performans iizerindeki etkisi finansal {initeler
tarafindan  Slgiilememektedir. Orgiitlerdeki muhasebe, biitceleme ve diger finansal
yonlendirme araglari bireyleri engellemektedir ve ayn1 zamanda orgiitsel gelismeye, orgiitsel
ogrenmeye 1yi uyarlanmis degildir. Bireyleri belirlenmis sinirlarla kaliplagtirmaktadir. Stirekli
Ogrenen, gelisen bireyler yaraticiliklarinda smir  tanimamali, Dbelirli  gergevelere
yerlestirilmemelidir.  Orgiitlerin  finansal y&nlendirme araglart  bilgi sistemleri ile
biitiinlestirilmeli, daha sonra orgiitiin sosyo-ekonomik boyutu hesaplanmalidir (Savall,
2003:33-37).

SONUC

Kiiresellesme ve onun etkisiyle artan rekabet kosullari, 6rgiit performansini arttirma
girisimlerini siirekli hale getirmistir. Orgiit performansinin arttirilmasi ise mali ve teknolojik
sermayeden ¢ok insan sermayesinin etkin kullanimma bagli bir hal almustir. Ozgiirce
diisiinebilen, ihtiya¢ ve beklentileri karsilanan, motivasyonlart saglanan insan kaynaklarindan
olusan bir orgiit kiiltiirii, firma performansini arttiran yegane ayirt edici glic olmaktadir. Bu
nedenle rakiplere oranla iistiin performans saglayan insan kaynagina diisiince bazinda degil
uygulama kapsaminda gereken stratejik onem verilmelidir. Bu baglamda biitiin Orgiit
gruplarinda fiilen uygulama siirecinde olan geleneksel personel yonetimi kaliplarindan bir an
once ¢ikilmalr stratejik IKY yaklasimi eksiksiz ve smirlandirilmamis bir bigimde uygulamaya
gecirilmelidir.

Orgiit stratejileri ile biitiinlesmis stratejik IKY ¢alisanlarin psikolojik, sosyolojik,
davranigsal durumlarini yiizeysellikten uzak bir bicimde incelemektedir. Firma performansini
arttirict1 yonde ¢alisan davraniglarinin yonlendirilmesi i¢in gereken stratejik uygulamalarin
aktiflesmesinde stratejik IKY en etkin birim olmaktadir. Orgiitlere sigrama etkisi saglayacak
tek sinirsiz glic kaynagi olan insan unsurunun bu yonde aktif kullanimi i¢in liderler ve
yoneticiler gereken stratejik IKY c¢alismalari ile biitiinlesmeli, bu calismalar1 ivmesi
diismeksizin desteklemelidir. Ciinkii rakip firmalarla teknik, fiziki ve maddi yonden esit
diizeye gelinebilmekte ve rekabet giicii diisebilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabetgi Orgiit
performansi i¢in insan kaynagina gosterilmesi gereken stabil Oonem diizeyi her zaman
korunmalidir. Bunu saglayacak tek orgiit birimi olarak da stratejik IKY birimlerinin
kurulmasina ve iist yonetim ile biitiinlesik olarak aktif ¢alismasina 6zen gosterilmelidir.
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