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Ozet

isletmelerin rekabetgi bir konum elde edebilmeleri icin insan kaynag;
nitelik, yetenek, bilgi, donanim ve deneyim gibi aglardan 6nem arz
etmektedir. Isletmelerin insan kaynaklan politikalari, insan kaynaklanyla ilgili
gelecek yonelimi noktasinda; isletme galisanlarina, hedef kitlesine, gevresi-
ne ve paydaslarina bir fikir verebilir. insan kaynaklan politikasi, bir isletme-
nin insan kaynaginin planlanmasi, segimi, alimi, yerlestirilmesi, egitimi,
gelistirilmesi, performansinin olglilmesi, Ucret ve kariyerinin yonetimi,
endustriyel liskilerin nasil yurGtildigi gibi konularda izledigi yol, edindigi
amag, kullandigi ydntem, dustince yapisi ve davranig tarzidir. Bu baglamda
s6z konusu galismada, Turkiye'deki 100 buyik sanayi kurulusunun insan
kaynaklan politikasi, tematik igerik analizi yontemiyle analiz edilmistir.
Arastirma sonucuna gore, igletmelerin insan kaynaklari yonelimlerinin
stirdurulebilirlik, calisan odakhilik, kurumsal itibar ve kolektiflik konularinda
yogunlastigl gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklan, Politika, Stratejik Yonelim, isletme,
Orgiit

Abstract

Human resources are important in terms of qualifications, skills, knowled-
ge, equipment and experience for businesses to achieve a competitive
position. Businesses' human resources policies, at the point of future
orientation regarding human resources; It can give an idea to the business
employees, target audience, environment and stakeholders. Human
resources policy, on the other hand, is the path and method used by an
enterprise in matters such as planning, selection, recruitment, placement,
training, development, performance measurement, wage and career
management, and how industrial relations are conducted. In this context,
the sample of the study, Turkey's top 100 enterprises in the form. The
human resources policies of these enterprises were analyzed using thema-
tic content analysis method. According to the results of the research, it is
seen that the human resources orientations of the enterprises are concent-
rated on sustainability, employee focus, corporate reputation and collecti-

vity.

Keywords: Human Resources, Policy, Strategic Orientation, Business,
Organization

Makale Turii: Arastirma

1. Giris

Paper Type: Research

Uzun donemli srdirilebilirlik ve rekabet edilebilirlik icin isletmelerin, “stratejik diistinmeyi” bir 6n kosul ola-

rak gérmeleri 6nerilmektedir. Clinki isletmelerin, hizla degisen ¢evre sartlarina uyum saglayabilmeleri icin 6zellik-
le Gst yonetim kademesi olmak (izere tiim calisanlarla birlikte, stratejik diistinmesi ve stratejik yonetimi benimse-
yip uygulamasi gerekliligi dogmaktadir. Stratejik yonetimle beraber isletmenin diger fonksiyonlarinin da kurum
stratejilerine uyum saglayabilmeleri ve uyumlu olabilmeleri igin stratejik diistinmeleri gerekmektedir.

Bu gereklilikten dogan stratejik insan kaynaklari (iK), isletmenin kendi kaynaklarina ydnelmesine ve rekabet
avantaj saglamak igin degerlendirilmesine isaret eden kaynak temelli yaklasim, ¢alisanlarin davranislari ve moti-
vasyonu Uzerine egilen davranissal yaklasim ve diger araci yaklasimlarla ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Stratejik
iK’da, isletmenin temel stratejisi ve diger organizasyonel stratejilerle uyumuna isaret eden dikey yaklasim (dis
uyum) ve insan kaynaklari uygulamalarinin birbirleri ile uyumunu yansitan yatay yaklasim (ic uyum) olmak lzere
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iki boyutlu yaklasim (izerinde tartisimaktadir. Ozellikle dikey varsayim basta olmak lizere, bu yaklagimlar, isletme-
lerin insan kaynaklari politikalari, vizyonu ve stratejik yonelimleri hakkinda fikir verebilir niteliktedir.

Bu ¢alismada da, isletmelerin gelecek (stratejik) yonelimleri ve anlam arayislar hakkinda fikir verebilecek ni-
telik arz eden iK politikalari inceleme konusu yapilmistir. Bu dogrultuda, éncelikle stratejik insan kaynaklar yéne-
timi (IKY) ve ana kavramlarina deginilerek kurumsal insan kaynaklar stratejileri tizerinde durulmustur. Daha son-
ra, calismanin kavramsal arka planinin daha iyi anlasiimasi adina insan kaynaklari politikasi kavrami agiklanarak iK
politikasinin, isletmelerin stratejik yonelimleri Gzerindeki etkisi ele alinmistir. Calismanin devaminda arastirmada
kullanilan yontem hakkinda bilgi verildikten sonra bulgular ve sonug kismi ile galisma tamamlanmigtir.

2. Stratejik iKY ve Ana Kavramlari

insan kaynaklari yénetiminde, stratejik boyut, 6zellikle son zamanlarda énemli hale gelmistir. Bu noktada, re-
kabet edilebilirlik ve siirdirGlebilirlik icin isletmelerin gliglii oldugu kaynaklara yonelmesini temel alan kaynak
temelli yaklasim, 6nemli bir itici glic olarak goriilmektedir. Kaynak temelli yaklasim, rekabet avantajini isletmenin
kendi sahip oldugu i¢ kaynaklarla saglayabilecegini vurgular (Allen ve Wright, 2006). Bununla birlikte islem maliye-
ti ve araci yaklasimlar, davranissal yaklasim ve kaynak bagimliligi yaklasimi (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009) da
etkili olan temel modellerdendir. isletmenin temel yeteneklerinin farkinda olmasi ve bununla birlikte rekabet
ortaminda yer almasi igin bir takim stratejilere sahip olmasi gereklidir.

Stratejik insan kaynaklari, isletmenin bu stratejilerine uygun politikalar gelistirmek ve stratejik diistinen ve ¢a-
lisan insan kaynaklari ile birlikte bu politikalar uygulamak demektir. isletmenin stratejik amaglarina ulagabilmek
icin gerekli olan nitelikli ve motivasyonu yiiksek isgliclinii temin etmek, bltlinlesmeyi saglamak ve uyumlu, pratik
insan kaynaklar politikalari olugturmak (Cetin, Arslan ve Ding, 2105: 21) gibi amaglari olan stratejik insan kaynak-
lari yonetimi, kisaca insan kaynaklarindan daha etkin yaralanma ve insan kaynaklari ile ilgili stratejik segimlerle
iliskili bir kavramdir (Boxall ve Purcell, 2000). Farkli yaklasimlar olmakla birlikte stratejik insan kaynaklari yaklasi-
minda, strateji odakli, karar odakl, icerik odakli ve uygulama odakli olmak Gzere literatiirde genellikle dort yakla-
simin izlendigi gorilmektedir (Kazmi ve Ahmad, 2001).

Stratejik insan kaynaklarinin anlagilabilmesi icin 6nce daha ¢ok uzun dénemli planlama olarak da bilinen stra-
teji kavramini anlamak gerekmektedir. Strateji ile iliskili olan vizyon, misyon, amag, hedef, plan ve biitge, taktik ve
politika kavramlari da bu noktada dnemli hale gelmektedir. isletmenin gelecegi ile ilgili olan vizyon (uzak gaye)
kavrami; isletmenin ileride ne olabilecegi, uzak hedefleri ve idealleri iceren deger, ilke ve basariya ulastiracak
Olgutleri igerir. Vizyonu olusturan 6nemli 6gelerden biri, yonetim felsefesidir. Vizyonun baslangi¢ adimi olan yone-
tim felsefesi; “Kisi, grup ve orglitiin dlstince ve davranislarina rehberlik eden idealler, inanglar ve ilkeler biitiinii”
(Dinger, 2013: 5-6) olarak tanimlanir. Yonetim felsefesi, “misyon” ve “temel inang ve degerler” den olusur. Mis-
yon; isletmenin var olma nedenidir, ¢alisanlari ortak bir amagta toplar ve isletmenin diind, bugiini ve yarini ile
ilgilidir. Calisanlarin paylastig degerdir. Vizyonu olusturan diger iki 6ge ise; “hissedilen ve etkili bir imaj” ve “gele-
cegin tahmini”dir. imaj, verilmek istenen mesaj (Akdemir, 2012: 51-54), duygulari harekete gegiren ve isletmenin
daha ¢ok goriinen tarafidir. Gelecegin tahmini ise; yapilan derinlemesine arastirmalar sonrasinda pazarin talebini
ve egilimlerini tahmin etmektir (Dinger, 2013: 8).

Amag; misyon ve vizyonla uyumlu, sonug odakli, iddiall ama gerceklestirilebilir, isletmenin belirli bir stirede
gerceklestirmeyi arzuladigi sonuclardir. Hedef ise; amagtan farkli olarak sayisal olarak ifade edilen ve amacin
gerceklesmesine hizmet eden kisa vadeli planlamalardir (Akdemir, 2012: 55). Plan ve biitce strateji gerceklestir-
mek icin hazirlanan kisa, orta ve uzun vadeli olusumlardir. Biitce; planin parasal halidir. Maddi kaynaklarin plan-
lanmasidir. Strateji; isletmenin gelecegi ile ilgili bir kavram olup, vizyona gére daha somut niteliklere sahiptir.
Stratejiler vizyonun gerceklesmesinde 6nemli rol oynar. Stratejik diistinmek, isletmenin stirdirtlebilirligi ve cev-
redeki degisimleri fark edebilmek agisindan hayati 6nem tasir (Boxall ve Purcell, 2000). Daha genis bir tanimla,
“Vizyon, misyon, amag ve hedeflere nasil ulasilacagini gosteren alternatif yollar’a strateji denir (Akdemir, 2012:
6). Performanslarini yiiksek diizeyde tutmak isteyen isletmelerin i¢ ve dis cevrelerini stirekli takip ederek esnek
planlamalar yapmalari gerekmektedir (Bayat, 2008). Bu da ancak stratejik yénetim uygulamalari ile olabilir.
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Taktik, rakip davraniglarini dikkate aldigi icin sartlara bagli olarak degisebilen, strateji icin olusturulan kaynak-
lari harekete gecirmeye yarayan, kisa donemli ve genelde nihai sonuca hizmet etmeyen faaliyetlerdir (Dinger,
2013: 25; Akdemir, 2012: 7). Politika; bir rehber niteligindedir. Yoneticilerin karar verme siireglerinde yol gosteri-
cidir. Kuralla kanstinlmamalidir. Kural, kesin bir davranis igerirken, politika bu kurallarin olusumunda yol gosterici-
dir. isletmelerin politikalari birim bazinda farklilasir fakat bir birileri ile uyumlu temel amaca hizmet edebilir olma-
dir. Politika ile strateji zaman zaman birbirleri yerine kullanilabilir. Ancak en temel fark, “Politikalar, isletmenin
uymay! arzu ettigi prensipleri belirtirken; strateji, amaclar ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmekte kullani-
lacak araglari sunmasidir” (Dinger, 2013: 27-30).

Bir isletmenin kaynaklarinin rekabet edilebilir diizeyde olabilmesi icin ikame edilemez, taklit edilmesi zor, is-
letmeye deger katan ve nadir bulunabilir olmasi gerekmektedir (Barney, 1991). Kaynak temelli yaklasima isaret
eden bu distince, insan kaynaklarinin da bu distinceyle tartisilabilecegini mesrulastirmistir (Marler ve Parry,
2015). Kaynak olarak insan kaynaklarini da iceren bu yaklasimda, insan unsuru Uzerine tartisiimistir. insan kaynak-
lar uygulamalari, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin yaninda davraniglarini da igerir (Allen ve Wright,
2006). Bu noktada, stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin motivasyon itici bir gli¢ olarak 6nemli hale
gelmektedir (Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2004). insan kaynaginin kendi bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanmaya,
bunlarla birlikte isletmeye fayda saglamaya olan istekleri, isletmede uygulanan insan kaynaklari uygulamalari ve
sistemine bagl olarak degisim gosterecektir. Davranigsal yaklasim iste bu noktada 6nemli hale gelmektedir. Dav-
ranissal yaklasim (sosyal degisim teorisi); calisanlarla organizasyon arasindaki motivasyon bilesenine odaklanan
bir yaklasimdir. Calisan davranislarinin, isletme performansini etkileyen yénleri séz konudur. Orgiitsel vatandaslik
davranigi, motivasyon ve baglilik gibi kavramlar isletme ile galisan arasindaki bagin 6nemli géstergeleridir (Hoppas
ve Worrall, 2013). Dogrudan etkili oldugu distiniilmese de stratejik insan kaynaklari yaklasiminda davranissal
yaklasimin da bu noktada etkileri goriilmektedir (Ericksen ve Dyer, 2005). Kaynak temelli yaklasimla davranissal
yaklasim karsilastirldiginda nitelikli insan kaynagina sahip olmak, isletme performansini artirma potansiyeline
sahip olmak demektir. Ancak galisan davraniglari, bu potansiyeli gergcege donistirmek igin 6nemli bir katalizordur
(Hoppas ve Worrall, 2013).

3. Stratejik iKY’nin Dikey-Yatay Boyutu ve Kurumsal iK Stratejileri

Stratejik insan kaynaklari, yatay (ic uyum) ve dikey (dis uyum) olmak tizere iki boyutu olan bir alandir (Baird
ve Meshoulam, 1988). Yatay boyut, birbirleri ile uyumlu ve birbirini destekleyen insan kaynaklar uygulamalari
gelistirmeyi kapsarken; dikey boyut, isletmenin diger stratejileri ile uyumlulugu ve isletmenin temel stratejisine
katkisini ifade eder (Baird ve Meshoulam, 1988; Allen ve Wright, 2006).

Dis uyum olarak da bilinen dikey boyut, isletmenin ¢alisanlan arttikga ve profesyonellestikce ortaya cikar
(Boxall ve Purchell, 2000). Dikey boyutunda bahsedilen isletme stratejileri, tretim, pazarlama, finans ve insan
kaynaklari gibi fonksiyonlarin stratejilerini kapsamaktadir. isletme stratejisi ile tim bu fonksiyonel stratejilerin
uyumlu ve birbiri ile baglantili olmasi gerekmektedir (Richard ve Johnson, 2010; Dinger, 2013: 58). Schuler ve
Jackson (1987), yapmis olduklari arastirmada, dikey boyut varsayimini destekleyen, insan kaynaklari uygulamalari
ile isletme stratejileri arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda; biiylime stratejisini benimseyen bir
isletmenin insan kaynaklari stratejisinin, esnek ve uzun dénemli bakis acisina sahip olmasi gerektigi gibi isletme
stratejilerine gore gerekli olan insan kaynaklari stratejileri de agiklanmistir.

Stratejik yonetimin yatay varsayimini kavramak igin insan kaynaklarinin Gstlendigi gérevler ve buna iligkin
stratejilerden bahsetmek gerekir. isletme stratejisi ile kiiresellesmeyle birlikte uluslararasi rekabet kosullari diisi-
nildiginde, basarili olmak isteyen isletmelerin insan kaynag se¢imi ve yonetim sistemlerine 6zen gostermesi
gerektigi gorilmektedir. Bu noktadaki kritik 6n kosul; proaktif ise alim kanal olusturma, yiiksek giris standartlari,
yuksek tcretlendirme, ¢alisani sahiplenme ve mesleki gelisim olanaklari ile olusturulmus bir insan kaynaklari poli-
tikasina sahip olmaktir (Boxall ve Purcell, 2000). Bu baglamda, stratejik insan kaynaklari; segme, yerlestirme, lic-
retlendirme, motivasyon ve egitim ve gelistirme adimlarinda birbiri ile uyumlu stratejiler ve politikalar gelistirmeyi
hedeflemektedir. Her ne kadar bu stratejilerin neler oldugu hakkinda teori ¢ok olsa da nasil etkin kullanilacag
hakkinda ortak goris yoktur (Huselid, Jackson ve Schuler, 1997).
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insan kaynaklari seciminde, isletmenin isgiiciinii cezbetmesi 6nemli hale gelmektedir. Secim esnasinda yapi-
lan test, milakat veya diger yontemlerde glidiilmesi gereken amacg, isin gereklerine uygun nitelikte isglicii secmek
ve yerlestirmektir (Ulgen ve Mirze, 2007: 293). Bu noktada da “uygun ise uygun insan” stratejisi ile liyakat én
plana ¢ikmaktadr. ise yerlestirilen calisanlarin daha sonra ise alistirma, uyum, egitim ve gelistirme asamasina
gecilmektedir. Egitim gelistirmede, ¢alisanin yetenekleri géz 6nilinde bulundurularak, calisan kariyerini 6nemse-
yen programlarin uygulanmasi esas olacaktir. Performans degerleme ile tespit edilen verimli isgliciiniin elde
tutulmasi da, insan kaynaklari islevleri arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle (icret politikasinin strekli
gbzden gecirilerek cevre sartlarina ve isin yapisina bagli olarak glincellenmesi 5nem arz etmektedir.

Stratejik acidan dnemli olan isglicli planlamasi, yonetici yetistirme ve gelistirme, isgliciniin niteliklerinin de-
gerlendirilmesi ve kurum kiiltiiri olusturma, insan kaynaklari yénetimi konulari arasinda yer almaktadir. isgiicii
planlamasi icin dncelikle envanter cikarilarak isletme stratejileri ile uyumlu planlama yapilir ve bu sayede talep
ortaya cikariimaktadir. Kaynaklarin etkin kullaniimasi noktasinda planlama 6nemli hale gelmektedir. Stratejik
kararlar alip uygulayabilecek nitelikte yonetici yetistirme ve gelistirme, isletmenin elindeki kaynaklarin bu amaca
hizmet edebilmesi ve rekabet Ustiinligi saglayabilmesi agisindan 6nem arz eder. Yetistirme, gereken bilgi, beceri
ve yeteneklerin kazandiriimasi iken; gelistirme, daha fazla verimli olacak sekilde “degisim elemani” olarak galisan-
larin egitilmesidir.

isgticti niteliklerinin degerlendirmesi, her kademenin 6zelliklerine gére degerlendirme gerektirir. Bazi kade-
melerde (alt kademeler), teknik yetenegin degerlendirilmesi ve ortaya ¢ikarilmasi gerekirken; bazilarinda, beseri
(orta ve (st kademeler); bazilarinda (iist kademeler) ise kavramsal yetenekler degerlendirilir. insan kaynaklarini
bir amaca yoneltmesi konusunda 6nemli bir kavram olan kurumsal kiltiir; tiim bireylerin ortak varsayim, diisiince
ve deger yargilarindan olusur ve bir tst kimliktir (Ulgen ve Mirze, 2007: 295). Son olarak Ar-Ge faaliyetleri de
rekabet Ustlinliigu agisindan insan kaynaklarinin Ustlendigi 6nemli rollerden biridir. Gelisimleri takip etmek, cali-
san iligkilerinin gelistirilmesi (Corbacioglu, 2013: 83), son teknolojilerden yararlanmak ve gerekli olan teknolojiyi
Uretmek rekabet ortaminda stirdurdlebilirlik igin hayati kosuldur.

4. K Politikasi ve iK’da Stratejik Yonelim

Stratejik yonetim, birbirine biitlinlesmis asama ve uygulamalardan olusan bir siregtir (Cobanoglu, 2013: 16).
Bu entegre asamalardan birisi olan ve stratejik yonetimin ana kavramlari icerinde yer alan politikalar, isletmelerin
sarih bir amag dogrultusunda uyumlu ve koordine bir sekilde faaliyet gbstermesini saglar. Politikalar, amaglar
cercevesinde olusturulan alternatif stratejilere karar vermeye ya da yapilmasi gereken islere isik tutan, yol goste-
ren rehberler ve ilkeler seti, pusulalardir (Ulgen ve Mirze, 2007: 35; Kempner, 1980: 62). Stratejilerle birlikte de-
gerlendirildiginde, politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya yonlendirir ve planlar igin bir ¢ergeve olusturur (Din-
cer, 2013: 24). Zaten isletme ve yonetim yazininda strateji ve politika kavramlari ¢cogu zaman birbiri yerine ya da
es anlamli olarak kullanilmaktadir (Dinger, 2013: 29). Bu yonii ile politikalar, isletmenin stratejik yonelimi, degisim,
gelisim ve strdUrilebilirliginin bir tezahirti olarak karsimiza gikarlar.

Kurumsal/islevsel politikalar icerinde yer alan IK politikalari ise isletmenin amag ve hedefleri dogrultusunda
sekillenir; vizyon ve misyonlari dogrultusunda ise yon bulurlar. Bu sebeple iK politikalari, isletmelerin stratejik
yonelimleri hakkinda bize fikir verebilir. iK politikalari, iK faaliyetlerini belirlenmis amac ve hedeflere yoneltir. iK
politikalari ile fonksiyonel amaclar ve hedefler belirlenir ve bunlara ulastirabilecek alternatif yollar ortaya konur. iK
politikalari, uzun mentzilli kararlar olup iK biriminin gelecek y&nelimini tayin eder.

Bu noktada stratejik yonelim kavramini agiklamakta yarar vardir. Stratejik yonelim, diger bir ifade ile stratejik
niyet (rota), bir 6rglttin misyon, vizyon, amag, hedef, politika ve taktikleriyle ortaya koydugu bittinsel niyet/amag
olarak agiklanabilir. Degisim, kiiresellesme, degisen rekabet anlayis, bilgi teknolojileri ve internet, insan kaynakla-
rinda yeni yonelimleri hazirlayan gelismeler icerinde sayilabilir (Eroglu, 2001). Bu gergevede yoneticileri elde tut-
mak, yaratici diislince ortami olusturmak, bilgi ve yetenek yonetiminin dnemini kavramak, insan kaynaklari yone-
timini deger yaratan bir islev olarak tasarlamak, isgliciinlin degisen yapisini iyi analiz etmek, degisimi yonetmek,
bilgi sistemlerini kullanmak, insan kaynaklarinda énem kazanan yonelimler arasinda sayilabilir (Eroglu, 2001).
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5. Yontem

Bu calismanin amaci, Turkiye’nin en biyik 100 isletmesinin insan kaynaklari yonelimlerinin ortaya cikariima-
sidir. Bu amaci gerceklestirmek icin istanbul Sanayi Odasinin 2019 yili icin yayinladigi Tiirkiye’nin en biiyiik 500
isletmesi listesindeki (iSO, 2019) ilk 100 isletmenin insan kaynaklari politikasi, tematik icerik analizi yontemi ile
analiz edilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, isletmelerin ortak insan kaynaklari politika ve yonelimlerini time-
varimsal bir metotla ortaya ¢ikarmak icin tematik kodlama yoluyla ¢6zlimlenmistir. Tematik analiz, verilerin icinde
yer alan temalarin ortaya cikarilmasini, tanimlanmasini, analiz edilmesini ve raporlanmasini igeren bir analiz siire-
cidir.

S6z konusu listede ilk 100’de yer alan 4 isletme ismini gizli tuttugu, 25 isletmenin iK politikasi web sitesinde
yer almadigi icin nihayetinde 71 isletmenin iK politikasi analiz kapsamina alinmistir. Calismanin amacina ulasmak
icin cevaplanmaya calisilan ¢alismanin temel arastirma sorusu; “Turkiye’deki isletmelerin insan kaynaklari yoneli-
mi nedir?” seklinde ifade edilebilir.

Galismada veri toplama araci olarak ikincil veriler, yontem olarak ise nitel arastirma kullaniimistir. Calisma,
amagch érneklem secim stratejilerinden dlgiit rneklem kullanilarak tasarlanmistir. Olgiit &rnekleme, énceden
belirlenmis ya da arastirmaci tarafindan olusturulmus bir dizi 6lgtitl karsilayan durumlarin ve katilimcilarin galisil-
masidir (Yildinm ve Simsek, 2011: 112). Arastirmanin galisma grubunu, yukarida detayl olarak agiklandig) tizere
Tirkiye'nin en bliyiik 100 sanayi isletmesi olusturmustur.

Bu calismada, gegerlik icin akran incelemesi (Creswell, 2013: 251) yapilmistir. Bu kapsamda, nitel arastirma-
larda deneyim sahibi bir akademisyen, arastirma siirecini basindan sonuna kadar yakin bir denetime tabi tutmus-
tur. Calismanin glivenirligi icin ise arastirmaya disaridan bir gozle bakilmasi ve arastirmacinin tutarli kodlama yapip
yapmadiginin kontrol edilmesi icin (Yildinm ve Simsek, 2011: 272), tim kodlama asamalari bir uzmanla ile bera-
ber yapilmistir. Boylece, kodlayicilar arasi goriis birligi (tutarlik incelemesi) ve verilerin analizinde ¢oklu kodlayicila-
rin kullaniimasi (Creswell, 2016: 253) gerceklestirilmistir. Arastirmanin teyit edilebilmesi agisindan (Yildirm ve
Simsek, 2011: 272) ise kodlama asamalarinin yer aldigi kitapgik ve dosyalar, dis denetimcilere verilmek iizere
saklanmaktadir. Bu makale, arastirma ve yayin etigine uygun sekilde hazirlanmistir.

6. Bulgular

Turkiye’de ilk 100°de yer alan isletmelerin insan kaynaklari politikalarinin incelenmesi sonucunda, 4 ana te-
manin ortaya ¢iktigl goralmustir. “Strddrilebilirlik”, “Calisan odakhilik”, “Kurumsal itibar” ve “Kolektiflik” olarak
adlandirilan bu temalar Sekil 1'de topluca gosterilmistir.

- Sirdiiriilebilirlik
g (alisan odaklilik
P Kurumsal itibar

e K0lektiflik

Sekil 1. Tiirkiye’nin En Biiyik ilk 100 isletmesinin iK Politikalar

IK Politikalar1

S6z konusu temalara iliskin bulgularin sunumunda, meseleyi daha anlasilir kilabilmek adina agik
kodlara sekillerde yer verilirken; metin icinde sadece 6ne ¢ikan bulgulara ve dogrudan alintilara degini-
lecektir.

6.1. Surdurulebilirlik

isletmelerin insan kaynaklari politikalarinda siirdiiriilebilirlik ile ilgili elde edilen veriler 6 kategoride
toplanmustir. Sirdarilebilirlik temasina ait kategori ve kod, Sekil 2’de verilmistir.
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Egitim ve geligtirme
Kariyer yonetimi
Yénetici geligtirme
Yetenek yonetimi

Verimlilik
Odiillendirme
Performansa G.

Siirekli degerleme
Etkin IKY

Klan denetimi

e Gelisim odaklilik
- Performans

Miikemelliyetgilik

Yenilikgilik

s1s_gs _’ Degisim G.Yaklasimlan U.
Siirdiiriilebilirlik Bl Esneklik
—lp  Rekabet En énemli sermaye [K

iK'ya dayali iistinliik
Siirdiiriilebilirlik

e Miigteri odaklilik
el Nitelikli calisan

Hizmetkar
Miisteri odaklihk

Etkin galigan

Lider galigan
Geligim odakl galigan
Uzmanlk

Sosyal beceri
@7gl‘.in]ijk

Nitelikli galigan

/1]1\
M A

Sekil 2. Surdiiriilebilirlik Temasina Ait Kategori ve Kodlar

Degisim ve gelisimin hizli oldugu rekabet ortaminda isletmelerin strdurilebilirlik adina yaptigi ¢a-
lismalara tim fonksiyonlar hizmet etmektedir. Tirkiye’nin en biyuk ilk 100 isletmesinin insan kaynak-
lari politikasinin konu edildigi bu arastirmada, “StirdUrilebilirlik” temasina ait “Gelisim odakhhk”, “Per-
formans”, “Degisim”, “Rekabet”, “Musteri odakllik” ve “Nitelikli ¢alisan” olmak Uizere 6 kategori bu-
lunmaktadir.

Gelisim odaklilik kategorisi, ¢alisma kapsamina alinan isletmelerin insan kaynaklari politikasinda
en cok vurguladiklari kavramlardan biri olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Ozellikle “Egitim ve gelistirme”
faaliyetleri vurgusunun, isletmelerin politikalarinda en ¢ok yer alan vurgu oldugu gorilmektedir. Yine
ayni kategoride “Kariyer yonetimi”, “Yonetici gelistirme” ve “Yetenek yonetimi” diger alt kodlar arasin-
da yer almaktadir.

Listede birinci sirada yer alan Tlipras’in insan kaynaklari politikasinda yer alan “insan giiciimiizii sii-
rekli gelistirmek ve global rekabet ortaminda kalici listiinliigiimiiz haline getirmek amaglarimizdandir”
climlesinde insan gliclini siirekli gelistirme vurgusu ve Eregli Demir ve Celik’in “Sirketimiz, ¢calisma
stirelerinin her asamasinda mesleki ve kisisel gelisim firsatlari sunmaya bliyiik énem veriyor. Buna yé-
nelik olarak, ¢alisanlarina mesleki/teknik, isbasi, is saghgi ve giivenligi, kisisel gelisim, liderlik ve yete-
nek yénetimi programlari gibi bir¢cok alanda editimler diizenlemekte olup, farkli kademedeki yéneticileri
icin farkl liderlik programlan yiiriitmektedir” stratejisinin egitim ve gelistirme boyutu ile gelisim odakli
bakis agisini kapsayici nitelikte oldugu goérilmustir.

Ayrica asagida verilen alintilar incelendiginde; arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin, ¢alisan-
larinin sadece isyerindeki gelisimlerini degil yasam boyu 6grenim ve kisisel gelisimlerini de politikala-
rinda 6nemsedikleri ifade edilebilir.

(...) calisanlarin potansiyellerini ortaya koyma firsatlari buldugu (...) (Petkim)

(...) yasam boyu 6grenimi ve firsat esitligini tesvik eden bir ¢alisma ortami yaratma konusunda
kararldir. (Unilever)
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(...) gelecek hedeflerine daha iyi hazirlanmalarini saglamak ve kisisel gelisimlerine fark yaratacak
ddrenme deneyimleri sunmak. (ipragaz A.S.)

Calisanlarin kariyer yonetimlerine ve isletmede gelisimde payinin azimsanmayacak 6lctide oldugu
gorilen “yonetici gelistirme” ve “yetenek yonetimi” de politikalar icerisinde yer almaktadir.

Gergeklestirilen mesleki ve kisisel gelisim egitimlerinin yani sira rekabet ortaminda sirketleri giiclii
kilan yénetici ve yonetici adayi egitimlerine de 6nem veriyoruz. (Mercedes-Benz)

Calisan performanslarini takip etmek, kariyer planlamalarini en etkin bicimde yapmak (...) (Erdemir
Celik)

Performans dederlendirme yéntemi ile ¢calisanlarimiz kariyer gelisim olanaklari saglamak (...) (Pet-
las)

Kurumumuzun gelecedinin, ¢alisanlarimizin yetenekleriyle sekillenecedine inaniyoruz. Calisanlarinin
yeteneklerine saygili bir kurum kiiltiirii olusturmanin, onlarin potansiyellerini gelistirmelerine yardimci
olacadina da inaniyoruz. (Hyundai Assan)

Sisecam olarak 6nceligimiz en iyi yetenekleri biinyemize katmanin, gelistirmenin ve elde tutmanin
yani sira (...) (Soda Sanayii)

» o«

Performans kategorisini olusturan agik kodlar “verimlilik”, “6dillendirme”, “performansa goére de-
gerleme”, sirekli degerleme” ve “klan denetimi” gibi insan kaynaklarinda isletmelerin degerleme ve
Olciimlerini kapsayan kodlardan olusmaktadir. Arastirma kapsaminda bu kategoride 6zellikle “verimli-
lik” ve “performansa gore degerleme” vurgularinin politikalarda daha ¢ok yer aldig1 séylenebilir.

(...) kalite standartlarina uyumlu ve miisteri odakli olma hedefinde insan kaynaklarini en etkin
sekilde kullanmaktir. (Kroman Celik)

(...) is verimliliklerini siirekli yiikseltmek (...) (Konya Seker)
(...) Performansa ve Yetkinliklere Bagh Ucret ilkelerine badli kalarak (...) (Tiipras)

(...) Dogru kisileri dogru role yerlestirmeye odaklaniriz, Yetkinlik bazli degerlendirme yapariz {...)
(BEYPI)

(...) yeteneklerini sergileyebilecekleri, potansiyellerini ortaya koyabilecekleri, fark yaratanlarin tak-
dir edildigi sistemler kuruyoruz. (Enerjisa)

(...) Cabayi ve katkiyi 6diillendirerek, fark yaratan ¢alisanlari én plana ¢cikarmak. (Giilsan Sentetik)

Calisanlarin paylasilan degerleri Gizerine kurulu olan “klan denetimi” de performans kategorisi ice-
rinde Argelik A.S.’nin “(...) tiim ¢alisanlarin asli gérevlerinden biri de birey olarak gevrelerindeki diger
¢alisanlari uyarmak ve yénlendirmektir’ vurgusundaki gibi yer almaktadir.

Surdurilebilirlik ana temasi altinda yer alan degisim kategorisi hizla degisen ¢evre kosullarinda re-
kabet edebilmek icin gerekli olan “yenilikgilik”, “glincel yaklasimlari uygulama” ve “esneklik” kodlarin-
dan olusmaktadir. ilk 100’de yer alan isletmelerin, gelismeleri takip etmek ve uyum saglayabilmek icin
insan kaynaklari politikasinda degisim vurgusuna yer verdikleri gorilmektedir. Mercedes-Benz'in lider
konumu geregi olarak belirttigi “Tiirkiye’deki liderlik konumunun gerektirdigi caddas ve stratejik insan
Kaynaklari uygulamalarina (...) 6zellikle 6nem vermektedir” ve “Bizce etkin insan Kaynaklari Yénetimi,
uluslararasi platformda kabul gérmiis modern insan Kaynaklari uygulamalarini hayata geciren {...)"
politika iceriginde de gorilebilecegi gibi 6zellikle glincel yaklasimlari takip ederek insan kaynaklari
fonksiyonlarini yerine getirdikleri ve yeni yaklasimlari uygulama konusunda hazir olduklari gérilmekte-
dir. Degisim kategorisini 6rneklendiren diger alintilar su sekilde ifade edilebilir:

(...) yenilik¢i ve degisime acik, gerek kendisinin gerekse organizasyonun tiim siireclerinde siirekli ge-
lismeye ve miisteri odakli olmaya inanmus (...) (Colakoglu)

215



Muhammet Hamdi MUCEVHER | Zeynep DEMIRGIL

Stratejik hedeflerimiz dogrultusunda organizasyon yapimizin dinamik tutulmasini ve piyasada re-
kabet avantaji saglayacak tiim degisimlere hazir olmasini saglamak (...) (Er-Bakir)

Degisen cevre ve ¢alisan kosullarini yenilesim ile karsilamak (...) (Petlas)

Rekabet, siurdirilebilirligin temel sartlarindan biridir. Glincel yaklasimlari uygulayan isletmelerin
gliclind insandan almasi ve bunu énemli bir Gretim faktori olarak benimsedigi gérilmektedir. Bu bag-
lamda rekabet kategorisi altinda en ¢ok vurgulananin “en 6nemli sermaye insan kaynagl” oldugu ve
cogu isletmenin aynen kod ismi ile politikasina aldigi gorilmektedir.

En 6nemli sermayemiz insan kaynagimizdir (...) (Tiipras)
En 6nemli sermayemiz insan kaynagimizdir. (Arcelik A.S)
En énemli sermayemiz, insan kaynagimizdir. (Aygaz A.S.)

insan kaynagini énemli bir sermaye olarak gérmenin yaninda bu kaynagi bir rekabet Gstinliigii
araci olarak goren ve sirdirilebilirlik saglama noktasinda temel unsur oldugu anlayisini vurgulayan
isletmeler de mevcuttur.

En bliyiik rekabet avantajinin “insan giicii” oldugunun farkindaldi ile tiim faaliyetlerimizde insancil
davranis ilkesini benimsemek (...) (Kipas Mensucat)

Siirdiirilebilir basarinin kaynaginin ¢alisan memnuniyetini artirmak olduguna olan inangla” (...)
(MMK Metalurji)

Toros Tarim, en degerli varligi olan insan kaynaklarini siirdiiriilebilir biiyiimenin temel unsuru ola-
rak gérmekte ve insan kaynaklari stratejisini bu anlayis lizerine insa etmektedir.” (Toros Tarim)

Tofas; tecriibe ve yaraticilik ile gelisen rekabet kosullarina hizli uyumun saglanmasi ve liderlik igin
insan kaynadini itici bir gli¢ olarak kabul etmektedir.” (Tofas)

Colakoglu Metalurji'nin, “(...) gerek kendisinin gerekse organizasyonun tiim siireglerinde siirekli ge-
lismeye ve miisteri odakli olmaya inanmis (...)" politika icerigindeki 6rnekle siirdirilebilirligin bir kosu-
lu olarak da goriilen misteri odaklilik kategorisinde “hizmetkar” ve “misteri odaklilik” kodlari yer
almaktadir. Ayrica, musteri odakl olmak icin insan kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmayi “ (...) kalite
standartlarina uyumlu ve miisteri odakli olma hedefinde insan kaynaklarini en etkin sekilde kullanmak-
tir.” (Yucel Boru) ve “(...) hizmete 6nem veren ve biitiinsel is planina adapte olabilen (...)” (Eti Maden)
hizmetkarhgi vurgulan isletmeler de s6z konusudur.

Surdurdlebilirlik igin insan kaynaklarina nitelikli calisan kazandirabilmeyi amaglayan insan kaynak-

n u

lari politikalari oldugu gorilmektedir. Nitelikli calisan kategorisinde “etkin ¢alisan”, “lider ¢alisan”, “ge-

” o u

lisim odakh ¢alisan”, “uzmanlik”, “sosyal beceri” ve “6zgunliik” kodlari yer almaktadir.
Nitelikli ve Katilimci Isgiicii ile is miikemmelligini hedeflemek.(KARDEMIR)

(...) ekip ruhu tasiyan, nitelikli, gelismelere acik, dinamik ¢calisma arkadaslari aramaktadir. (Nadir
Metal)

(...) her alanda giiclii ve etkili bir liderlik sergileyen (...) basarili ve saglikli bir isgiicii olusturmayi
hedefler. (PETKIM)

Calisan profilimizi, mesleginde uzman, gelismis sosyal yetkinlige sahip, sirkete ve ¢alistigi fonksiyo-
na yénelik motivasyonu yiiksek; égrenmeye, kendini gelistirmeye ve katma dedger yaratmaya istekli
olarak tanimliyoruz. (Mercedes-Benz)

Ayrica calismada yer alan politikalarda, “Milangaz olarak giiciimiizii sorumluluk sahibi, 6zgiivenli,
yeniliklere agik, katma degder lireten, kaliteli hizmete inanan, ¢evreye duyarli insan kaynagimizdan ali-

216



Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi

yoruz.” 6rnegindeki gibi isletmeyi ileri tasimak adina aranan galisanlara ait farkh farkh niteliklerin yer
aldigi da goriilmektedir.

6.2. Calisan Odakhilik

” o u

Calisan odaklilik alt temasina dair veriler, “Calisan odaklilik”, “insan haklar1”, “Calisma ortami” ve
“Iletisim” olmak Uzere 4 kategoride toplanmistir. Bu temaya ait kategori ve kodlari, Sekil 3'de gérmek
mumkindur.

Caligsana deger
Cahsan siirekliligi
Cahsan mutlulugu
Calisan glivenligi
Is tatmini

Orgiitsel baghhk
Calisan odaklilik
Motivasyon

ﬁ Liyakat

Adalet
Insan haklan
P Calisan odaklilik P
I Etik
i 5201 haklar1 —_— ik ik
Cahisan odaklilik Cesitlili
el Caligma ortami Makul dicret
Birlestirici
. IlEtl§llTl lu(apsaylcﬂlk
_’ Ozgiirlitkeii anlayis

Giiven ortam
Caligma kogullar
Galigma ortamu

[ Seffaflik

I Samimiyet

' Tletigim

Sekil 3. Calisan Odaklilik Temasina Ait Kategori ve Kodlar

Glnlmiz ¢alisma hayatinda, insan kaynagina dayali rekabetci kosullardan dolayi, nitelikli ¢alisanla-
rin isletmeye dahil edilmesi kadar elde tutulmasinin da 6nem kazandigi bir anlayis hakim olmaya bas-
lamistir. Bu noktada, ¢alisan odakllik, ¢alisanin 6rgiite olan aidiyet duygusunun stirdirtlmesi igin ¢ali-
sanin memnuniyeti, mutlulugu, huzuru, refahi, glivenligi ve motivasyonunu artirmayi amaglayan énem-
li bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de ilk 100’de yer alan isletmelerin insan kaynaklari politikalarda g¢aligan odaklihgi cagristi-

n o u n o« ” u

ran ifadelerden el edilen kodlar; “calisana deger”, “calisan surekliligi”, “calisan mutlulugu”, “calisan

moou n o«

glvenligi”, “calisan baghhg!”, “calisan odaklilik”, “is tatmini” ve “motivasyon” kodlaridir.

Calisanlarina deger veren ve en énemli varligi oldugunu kabul eden bir anlayisla yénetmek. (Kar-
demir)

Sirketimiz “Once insan” felsefesi ile tiim paydaslarimizin beklentilerini karsilayan, calisanina deger
veren (...) (Bastug)

Nitelikli insan gliciinii artirmaya ve elde tutmaya yénelik uygulamalar hayata gegiriyor (Eregli
Demir ve Celik)

insan ve kariyer politikasi (...) icin ihtiya¢ duydudu insan kaynadini karsiliyor, bu giiciin en verimli
sekilde degerlendirilmesini ve devamliligini saglamak igin ¢alisiyoruz. (Borgelik)

Aksa kiiresel is basarisini ileriye tasiyacak esas gliciin (...) mutlu ¢alisanlar olduguna inanmaktadir.
(Aksa A.S.)

(...) Calisanlarimizin isimiz icin caba sarf ederken keyif alacaklar: calisma diizeni kurmak. (i¢das)

Glivenli ¢alisma kosullari saglayarak ¢alisanlarimizin fiziksel ve zihinsel refahini destekliyoruz. (Uni-
lever)
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Isle ilgili tiim kazalarin énlenebilir olduguna inaniriz. Yaptigimiz hicbir iste calisanlarimizin saglk ve
giivenliginden &diin vermeyiz. (Asas)

(...) sirketimizin siirekli basarisinda en biiyiik etken olan ¢alisan memnuniyetinin devamliligini
saglamak (...) (Yildiz)

Basaridan ve dostluktan, dengeli kisisel ve profesyonel yasamdan tatmin olarak {(...) (i¢das)

Dederlerimize badli aidiyetin siirdiiriilmesi insan Kaynaklari politikamizin temelini olusturmaktadir.
(Tusas)

Sirket degerleri ve prensipleri cercevesinde kurum badgliligi yiiksek, motive, yenilikgi, deder yaratan
ekipler olusturulmasini (...) saglamak. (Er-Bakir)

Calisan odakli yaklasimlarla Aselsan'in siirdiiriilebilir basarisina katkida bulunmak (...) (Aselsan)

Calisanlara déniik ¢agdas uygulamalarla nitelikli adaylarin Giilsan ailesine katiimlarini saglamak.
(Giilsan)

Calisanlarina yiiksek motivasyon saglayacak altyapiyi olusturmak. (Tofas)

insan Kaynaklari Politikamizi; sahip oldugumuz nitelikli insan kaynadinin siirekli gelisimini, moti-
vasyonunu (...) saglamak seklinde tanimlayabiliriz. (Otokar)

Herkesin irk, din, dil, cinsiyet, diinya gorusu, etnik koken, gelir durumu gibi konularda herhangi bir
ayrim gozetmeksizin sadece insan olmalarindan kaynakli adil, esit, hiir ve saygin bir yasam hakkinin
olmasi demek olan insan haklari kategorisinde “Liyakat”, “Adalet”, “insan haklarl”, “Firsat esitligi”,
“Etik”, “Cesitlilik”, “Makul ticret”, “Birlestiricilik”, “Kapsayicilik” ve “Ozgiirliik¢li anlayis” kodlari &ne
¢ikmaktadir.

”

Tlpras, Otokar, Petlas, Beybi ve Kipas insan kaynaklari politikalarindaki, “Dogru ise dogru insan
vurgusuyla liyakate dikkat ¢cekmislerdir. Liyakat ile ilgili ise alim siireglerinde titiz davranilmasi, en uy-
gun insanin istihdam edilmesi, ¢alisanlarin kiltiirel gegmisleri ile ilgili ayrimcilik gozetilmedigi, bilgi,
mesleki yeterlilik, yetenek ve nitelik temelli hareket edildigine dair ifadeler de yer almaktadir.

Faaliyetlerine en uygun nitelikli insan giiciinii istihdam ederek (...) (Tofas)

Dogru yetenekleri, dogru is pozisyonlariyla eslestirerek sirketimizi ve g¢alisanlarimizi gelecege
tasiyacak en dogru karari veriyoruz. (Eti)

ise alim siirecinde hicbir sekilde irk, din, dil ve cinsiyet ayrimi gézetmemekte, mesleki bilgi ve yeter-
liligi degerlendirmektedir. (Tatmetal)

(...) ise alnacak adaylari titizlikle degerlendirir ve en dodgru adayin segilmesini amaglariz.
(Abalioglu)

Gelisim olanaklarinda, isyeri ortaminda, paylasim sireglerinde, is stireclerinde, farkliliklarin yéne-
timinde ve {cret uygulamalarinda adalet ile ilgili ifadeler vardir. Colakoglu isletmesinin iK politikasinda
bu durum, “Herkese {(...) adil gelisim olanaklari (...) saglariz.” seklinde vurgulanirken Unilever firmasin-
da “Ayrimcilik yapilmayan bir is yeri saglamanin gerekliligine inaniyoruz.” seklinde, Kipas isletmesinde
ise “Esit ise esit licret” seklinde kendini gostermektedir.

Diger taraftan insan haklarina saygi, insani davranis, insana saygi, ¢alisanlarin hukuki haklari, firsat
esitligi, etik degerler, is ahlaki ilkeleri, cesitlilik, farkhliklar, makul Ucret, birlestiricilik, kapsayicilik, 6z-
glrlikeu anlayis ile ilgili ifadeler 6ne ¢ikmaktadir.

Assan Aliiminyum uluslararasi ve yerel kanunlar ¢ercevesinde insan haklarina saygili olmayi ve
calisanlarin hukuki ve insani haklarina saygili olmayi benimser. (Assan)

Tiim insan kaynaklari uygulamalarimizin temelinde insan haklarina saygiyi esas aliyoruz. (Aksa)
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Tiim ¢alisanlarimiz arasinda firsat esitligi saglamak en biiyiik hedefimiz. (Borgelik)

ise alim politikalari olusturulurken ve kariyer planlamalari yapilirken, esit kosullardaki kisilere esit
firsat saglanmasi ilkesi benimsenmektedir. (Milangaz)

Sirketimizi gelecege tasiyacak insan kaynaklari yaklasimlarinda temel hareket noktamizi
'degerlerimiz, is ahlaki ilkelerimiz, yasalar ve “Kiiresel isbirligi Anlasmasi” ilkeleri olusturmaktadir. (Ar-
celik A.S.)

Topluma karsi sorumlu ve etik degerlere 6nem veren {(...) (Yildiz Entegre A.S.)
Kiiltiirel gesitlilik ve farkliliklarimizin deder yaratacak firsatlara gcevrilmesini saglamak. (Er-Bakir)
Katilimin ve c¢esitliligin deger gérdiigii bir sirket olma hedefini benimsiyoruz. (Otokar)

Calisanlara giinliik ihtiyaclarini karsilayabilmelerini saglamak igin onlari gecindirmeye yetecek bir
gelir temin etmek konusunda kararliyiz. (Unilever)

Roketsan’in ve ekosisteminin gelecegini sekillendirmesinde dncti, tetikleyici ve birlestirici rol (istle-
nerek (...) (Roketsan)

Sirketimizin basarili olmasi icin farkli fikirlere, farkli giiclere ve farkl deneyimlere sahip kisilere ih-
tiyacimiz oldugunu biliriz. Farkli bakis agilarinin pesinden gideriz. (Star)

Calisanlarimizin fikirlerini ve énerilerini 6zglirce ifade edebilmesine olanak taniyan ¢alisma or-
taminin (...) (Colakoglu)

Tirkiye’nin en biyik ilk 100 isletmesinin insan kaynaklari politikalari ifadelerinde ¢alisma ortamiy-

la ilgili olarak 6ne gikan ifadelerden olusan bu kategori, “Gliven ortami”, “Calisma kosullar1” ve “Calis-
ma ortami” kodlarindan meydana gelmektedir.

Bu kodlarda, karsilikli iliskilerin yiritilmesi, ¢calisma ortami, s6zlerinde tutulmasi ve is siireglerinde
diiriistliik ve giivenin temin edilmesine dair ifadeler vardir. Petlas, Otokar ve Unilever firmalarinin iK
politikalarinda “Karsilikli giiven iliskisine” vurgu yapilirken Tatmetal’de “Calisanlarina karsi her zaman
diiriist olmakta, verilen sézlerin karsilikli olarak tutulmasina ézen géstermekte” ifadesiyle Goodyear'da
ise “Calisanlara giivenli bir calisma ortami (...) saglamaya ¢calisiyoruz.” ifadesiyle gliven ortamina vurgu
yapilmistir.

ipragaz, “Tiim ¢alisanlarin is siireclerini daha iyi hale getirmek.”, Erdemir ise “Calisanlara sosyal ya-
sam olanaklari sunmak.” ifadeleriyle ¢alisma kosullarina deginmislerdir.

Calisma ortamiyla ilgili uygun iklimin saglandig, isbirligi, dayanisma, basari, liderlik ve firsat esitli-
ginin tesvik edildigi, saglkl, giivenli, huzurlu, heyecan ve gurur veren, keyifli, anlamli, saygili, degerlerin
onemsendigi, anlayisli, sevgi dolu, yaratici, verimli ve potansiyellerini agiga ¢ikaran bir ortama dair
ifadeler gbze carpmaktadir.

Mutlu, glivenli ve motive edici bir ¢calisma ortami sunarak (...) (Soda Sanayii/Trakya Cam/Anadolu
Cam)

Onlarin mutlu, verimli ve yaratici bir calisan olmalari icin gerekli olanaklari ve ortami saglamaktir.
(Sarkuysan)

Tium calsanlar arasinda sevgi, saygi, esitlik, giiven, anlayis, dayanisma bagini olusturacak is or-
tamini saglamak Senpili¢’in ¢alisma ilkelerinin basinda gelir. (Senpilic)

Seffaflik, samimiyet ve iletisim kodlarindan olusan bu iletisim kategorisinde paylasimci, agik, etkin,
saygili, yapici, seffaf ve samimi iletisime yonelik iK Politikasi ifadeleri vardir.

Acik iletisimi (...) hedef alan uygulamalarla TUSAS-Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii AS
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Aclik, etkin ve paylasimci iletisim ortaminin yaratiimasini ve siirdiiriilebilir olmasini saglamak. (Er-
Bakir)
Tim iletisimlerimizde agik, samimi, yapici ve saygili davraniriz. (Asas)

Sirket bazli bilgi ve danisma prosediirleri araciligiyla ¢alisanlarla iyi iletisimlerimizi siirdiirecegiz.
(Unilever)

Calisanlarimiza yaraticiliklarini kullanabilecekleri ve fikirlerini dile getirebilecekleri etkin bir iletisim
(...) ortami saglamak. (Assan)

6.3. Kurumsal itibar

Kurumsal itibar temasina dair veriler, “itibar” ve “Orgiit kiiltiiri” olmak lizere 2 kategoride top-
lanmistir. Bu kategori ve kodlari, Sekil 4’de gormek miimkindir.

itibar
Kurum imaji

. Calisanun gurur duydugu

_> Itibar _> Cazibe ® v

Kurumsal itibar B Orgiit kiiltiirii
el Orgiit KUIHIr{i  =—)p :: Amag birligi

Sekil 4. Kurumsal itibar Temasina Ait Kategori ve Kodlar

insan kaynaklari ydnetiminin amaglar arasinda isglicii egitim ve gelistirme yer alirken bir taraftan
da nitelikli isgliclini isletmeye cekebilmek vardir. Bu da ancak isletmenin itibari, imaji ve degerlerinin
yer aldig1 kokli érgit kiiltiirl ile mimkiin olabilecektir. Kurumsal itibar temasi altinda yer alan “itibar”
ve “Orgit kulturd” kategorileri calisanlar tarafindan isletmenin tercih edilip edilmemesinin de gdster-
gesi olarak degerlendirilebilir.

n o«

itibar kategorisinde “itibar”, “kurum imaji”, “calisanin gurur duydugu” ve “cazibe” kodlari yer al-
maktadir. Kodlar arasinda 6zellikle nitelikli ¢calisan tarafindan tercih edilebilir olmayi yansitan “cazibe”
kodunun insan kaynaklari politikalarinda 6ne giktigi gorilmektedir.

insan kaynaklari siireclerinde miikemmelligi hedefleyerek, calisanlara sadlanan faydayi arttirarak
en ¢ok tercih edilen sirket olmak. (Ford Otomotiv)

En iyi personeli ve yetiskin insan gliciini toplulugumuz’a ¢cekmek ve birlikte calismak (...) (Argelik)
ASELSAN ailesine, basarili ve dinamik yetenekleri kazandirmak (...) (Aselsan)
(...) Bu hedef dogrultusunda en dederli yetenekleri cezbetmek (...) (PETKIM)

Gliglii isveren markasi olusturulmasini ve sirketi gelecege tasiyacak, nitelikli is giiciiniin organizasy-
ona kazandirilmasini ve kalici olmasini saglamak. (Er- Bakir)

Gérevinin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip kaliteli insan giiciinii biinyemize kazandirmak. (Assan
Altiminyum)

Erdemir Celik’in insan kaynaklari politikasinin temelini olusturan ve “Herkesin ¢alismak istedigi, en
iyi calisanlarin tercihi olan ve ¢calismaktan gurur duyulan érnek bir sirket olmak, Nitelikli is giicii kazan-
mak ve elde tutmak (...)” seklinde aktardigindan anlasilacagi lizere “galisanin gurur duydugu” bir islet-
me olmak da kurumsal itibara hizmet etmektedir. Yine kurumsal itibar temasina ait “kurum imaji” ve
“itibar”1 vurgulayan politikalarin oldugu gorilmektedir.

(...) yiiksek ¢alisma motivasyonuna sahip kurum imajini koruyan ve inovasyon odakli ¢6ziimlerle ku-
rumu gelecege tasiyan (...) (Eti Maden)
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(...) tim ¢alisanlariyla birlikte, faaliyet gésterdigi tiim iilkelerde tiim paydaslari igin giivenilirlik, de-
vamlilik ve sayginlik sembolii olmayi amaclar. (Argelik)

Calisanin kendisini isletme igerisinde anlamlandirmasi ve isletme igerisinde herkes tarafindan pay-
lasilan deger ve inanglari temel alan orgiit kiiltiiri isletme amaclarina da baglayicilik noktasinda énem
tasir.

(...) insan Kaynaklari uygulamalarinin temelini ortak degerlerimiz olusturur. Sirketimizin basarisin-
da ve gelecede giivenle bakmasinda ¢alisanlarimiz tarafindan paylasilan ortak degerlerin biiyiik 6nemi
vardir. (Sarkuysan)

insan kaynaklari yaklasimlarimizla 50 yildir aile kimlidimizi korumaya ézen gésteriyoruz. Ciinkii bili-
yoruz ki her gecen giin eklenen yeni lyelerimizle, aile olmanin verdigi dederlerle gelecede hep birlikte,
daha saglam adimlarla ve giiclenerek ilerleyebiliyoruz. (Banvit)

Sirketimiz ve ¢alisanlarimizin hedef ve beklentilerini, sirket etik anlayisi dahilinde uyumlu hale
getirerek (...) (TUSAS)

Tim is gérenlerimizin ortak hedefler etrafinda birlesmelerini saglamak, Holding amaglariyla is
gbrenlerimizin amaglarini birlikte ele almak (...) (Kipas)

6.4. Kolektiflik

Sekil 5’de gorindiigi Gzere kolektiflik temasina ait veriler, “Takim ruhu”, “Katilim” ve “Gonalltluk”

olmak Uzere 3 kategoride toplanmistir.
Isbirligi
Takim calismasi
Kolektif akil
Paylagim
Paydas odaklilik
ﬁ Taklm mhu
Kolektiflik ﬁ Giiven ortami
ole > Katilim Caligma kosgullar

e GiSmiiilliilitk
Seffaflik
\ Samimivet

fletisim
Calisma ortam

Sekil 5. Kolektiflik Temasina Ait Kategori ve Kodlar

isletme icerisinde isbirlikci bir ortam olusturarak daha etkin eylemler gerceklestiriimesi, paydaslar
ile karsihkli yarar gozetilmesi, karar, faaliyet ve siireglerin etkinlik, verim ve giivenirligin arttirilmasi igin
kolektif hareket, insan kaynaklari yonetiminde énemli bir yonelim olarak kendini gbstermektedir.

Verimlilik ve basariyi artirmak igin bireysel ¢alisma yerine bilgi, beceri ve uzmanliklari bir araya ge-
tirerek birlikte calismayi isaret eden takim ruhu kategorisinde; “isbirligi”, “Takim ¢alismasi”, “Kolektif
akil”, “Paylasim” ve “Paydas odaklilik” kodlari vardir.

Turkiye’nin en blyuk isletmelerinden Toyota, “Kurumsal faaliyetlerde, ¢alisanlarin sorumluluk ala-
bilecekleri bir isbirligi ortami yaratmak (...)”, Banvit ise, “Tum is slireclerimizde ‘Ben’ yerine ‘Biz’demeyi
ilke edinmis calisanlarimizla (...) kalici rekabet Usttnliklerimizi birlikte insa ediyoruz.” seklinde isbirligi-
ne dikkat cekmislerdir.

iK politikalarinda tek ekip olarak hareket etmenin, etkili bir takim c¢alismasinin ve ekip ruhunun
o6nemine dair ifadeler de yer almaktadir. Star isletmesinde, “Kurum igi isbirlikleri yapar ve sonu¢ almak
icin diger gruplarla, fonksiyonlarla ve ekiplerle etkili takim ¢alismasini tesvik ederiz. Ekibin kararlarinin
arkasinda dururuz ve ekip ruhunu destekleriz.” ifadesiyle takim ¢alismasindan bahsedilirken Senpili¢’'te
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“Senpili¢, takim ¢alismasinin énemine ve ekip ruhuna, bu ruhun kurumsal ve ulusal kalkinmaya yansi-
yacagina sonuna kadar inanmaktadir.” seklinde s6z edilmistir.

Yine takim ruhu kategorisinde kolektif akil, paylasim ve paydas odaklilik vurgulariyla iK politikala-
rindan 6ne ¢ikan 6rnekler mevcuttur.

“Gortislerimizi paylasirken, ¢éziimler sunarken, kararlar alirken veya stratejilerimizi planlarken en
genis perspektiften bakmaya calisiriz.” (Star)

“Paylasim ve isbirligi: Verimli sonuglar almak adina bilgi birikimimizi ve 6nemli bilgileri is arka-
daslarimizla proaktif bir sekilde paylasiriz. “ (Star)

Bu basariyr garantilemek icin miisterilerle ve ortaklarla dis iliskilerini dogru yénlendirmeyi ve
calisanlarla agik bir iletisim kurmayi hedefliyor. (BSH Ev Aletleri)

Tirkiye’de ilk 100 isletmenin insan kaynaklari politikalarinda “Yetkilendirme” ve “Katilim” kodlari-
nin bir araya getirilmesiyle katiim kategorisi olusturulmustur. Calisanlarin yetkin olmalari, inisiyatif
almalari, ¢6zim odakh olmalari, bilgi Gretmeleri, is stireglerine etkin katilim yapmalari ve énciilik yap-
malarinin istendigi yetkilendirme koduna dair 6ne gikan iK Politikasi ifadeleri séyledir;

Bilgi iireten, sorunlara ¢6ziim bulan, sorumluluk alarak uygulamalarda énciiliik yapan kisiler
calisan profilini olusturmaktir. (iskenderun Demir ve Celik)

insan kaynaklan stratejisinin bir parcasi olarak; bilgi ireten, ¢6ziim odakl, gelisime agik (Eredli
Demir ve Celik Fabrikalari T.A.S.)

Katihm kodunda, galisanlarin sorun ve endiselerini rahat bir sekilde dile getirilebilecekleri, katkila-
rinin 6nemsendigi ve deger gordigi, potansiyellerini ortaya cikarabilecekleri, s6z hakki taninan ve is
siireglerine en (st diizeyde katilabileceklerine dair iK Politikasi anlayislari s6z konusudur. Katilimcilik,
Toros firmasinda “Calisanlarinin sirket yénetimine aktif katilimini saglayacak adimlar atilmasi” olarak
kendine yer bulurken Kardemir'de “Nitelikli ve katilimci isgiicii ile is miikemmelligini hedeflemek.” sek-
linde bildiriimektedir. Yine Colakoglu AS'de “Calisanlarimizin is siireglerine en (st diizey katkiyi sagla-
malarini desteklemek” ten bahsedilirken Unilever'de “Bize sorun ve endiselerini bildiren kisilerin bu
bildirimlerinden 6tiirii zarar gérmelerini ve bu kisilere misilleme yapilmasini 6nleyecegiz.” seklinde iK
politikasinda katihmciliga vurgu yapilmistir.

Gonlilliiliik kategorisi, “Goniillilik calismalari”, “Duyarlilik”, “Cevreye duyarlihk” ve “Orgiitsel va-
tandaslik” kodlarindan olusmaktadir. Bu kodlara dair iK Politikasi ifadelerinden &rnekler su sekildedir;

Diinyaya karsi sorumluk bilinciyle hareket etmekte, bélgesel ve ulusal kalkinmaya katkida bulun-
mak igin sosyal sorumluluk projeleri gerceklestirmektedir. (Tatmetal)

Kaynaklarini verimli kullanan, degisime acik, calisana ve cevreye duyarl (...) (Kroman Celik/Yiicel
Boru)

is saghdgi ve giivenligine duyarli, gevreyi koruyan, ¢alisanlarin yaraticiligindan gii¢ alan (Bastugd
Metalurji)

Siirekli iyilestirme ve problemlerin ¢6ziimiine katkilarini almak lizere géniillii inisiyatif alacaklari sis-
temleri hayata gegiririz. (Colakoglu Metalurji)

7. Sonug

isletmelerin hali hazir sartlara gore alacaklari pozisyon ve tatbik edecekleri eylemleri 6ncesinde
planlamalari stratejik planlama ve yonetimi gerekli kilmaktadir. Bu agidan isletmelerin geleceklerini
tayin etmede kullanacaklari en temel argliman stratejik yonelim olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Clinki
stratejik yonelim, amac ve hedeflere varmak icin atilacak adimlari entegre eden bir siirectir. Bu bag-
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lamda stratejik yonelimin bir parcasi olan politikalar, isletmelerin stratejik yonetim ve yonelimleri ko-
nusunda 6nemli araglardir.

Surekli degisen, doniisen ve gelisen kaotik, karmasik, kompleks ve rekabetgci cevre kosullarinda, is-
letmelerin ayakta kalabilmeleri, strdirlebilir olabilmeleri, uyum ve esneklik kazabilmeleri i¢in insan
kaynaginin etkin bir sekilde yonetimi dnem kazanmaktadir. Stratejik yonelim araglarindan birisi olan
insan kaynaklari politikalari, isletmelerin insan kaynagini nasil yonettikleri konusunda bir fikir verdigi
gibi yogun rekabet karsisinda hayatta kalabilmek ve strdirilebilir olmak icin cizdikleri gelecek vizyon-
lari ve yonelimleri konusunda da bir fikir verebilir.

Bu kapsamda ele alinan arastirmada, Tirkiye’'nin en blyik ilk 100 isletmesinin insan kaynaklari yo-
nelimi incelenmistir. Arastirma sonucunda Tirkiye isletmelerinin insan kaynaklari yonelimlerinin; sdir-
diriilebilirlik, ¢alisan odakhlik, kurumsal itibar ve kolektiflik konularinda yogunlastigi gortismistir.
isletmelerin insan kaynaklarinin yénetiminde, siirdiriilebilirlikte; daha gok gelisim, performans, degi-
sim, rekabet, musteri odaklilik ve nitelikli ¢alisan gibi arayislar igerisine girdigi belirlenmistir. Calisan
odakhllikta; insan haklari, ¢alisma ortami ve iletisim gibi konular izerine yogunlastiklari tespit edilmistir.
Kurumsal itibarda; orgit kiltiirliniin biraz daha 6ne ¢ikartilmaya calisildigi; kolektiflikte ise takim ruhu,
katilim ve gondlliltgin tesvik edildigi ortaya gikariimistir.

Bu sonuglar gostermektedir ki isletmelerin 6zel ve genel amaglari ne olursa olsun sirdurilebilir
olmalari i¢cin benimseyecekleri ve calisanlara aksettirecekleri politikalari olmasi gerekmektedir. Clnki
bir isletmenin basarisindaki en 6nemli faktorlerden birisi de stratejik insan kaynaklari yonelimidir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyani

Bu ¢alisma igin etik kurulu izni alinmasini gerektirecek bir durum séz konusu degildir.
Destek Beyani

Bu arastirma herhangi bir kurum veya kurulus tarafindan desteklenmemistir.

Cikar Beyani

Makaleyle ilgili ¢ikar gatismasi durumu s6z konusu degildir.

Yazar Katki Oranlari

Yazarlar esit oranda katki saglamiglardir.
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