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Ozet
Insan kaynaklart Yonetimi olgusu ortaya ¢iktigindan beri, konuyla ilgilenen
bilim adamlari, insan kaynaklari yénetiminin, isletme performansi icin oénemli
oldugunu ispat etmeye c¢alismislardir. Nitekim yapian arastirmalar insan
kaynaklar: Yonetimi ile isletme performanst arasinda bir iliski oldugunu desteklemis,
insan Kaynaklarinin igletmenin rekabet avantaji saglayabilecegi kaynaklarindan biri
oldugunu géstermistir. Insan kaynaklart yonetimi ile isletme performansi arasinda
bir iliski oldugu bu sekilde desteklenmistir, ama bunun nasil oldugu héla
belirsizligini korumaktadir. Acaba isletmenin insan kaynaklart belli bir uygulamalar
dizisi ile her sart ve kosulda drgiit performansim gelistirmekte midir? Yoksa insan
kaynaklarini igletme performansin gelistirecek bigcimde yonetmek, isletmenin
durumuna ve stratejisine gore degismekte midir? Her ne kadar ikincisi akla daha
yatkin geliyor olsa bile, bunu net bir sekilde destekleyecek ampirik ¢calismalar heniiz
ortaya konamamistir. Bu ¢alisma bu eksikligin, onceki calismalarda kullanilan
olceklerden  kaynaklanmis  olabilecegini  vurgulamak  amaciyla, literatiir
arastirmasina dayanarak hazirlanmis bir ¢alismadir.
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A DISCUSSION ON THE MEASUREMENT OF THE FITTING
BETWEEN HUMAN RESOURCE AND ORGANIZATIONAL
STRATEGIES

Abstract

Snce “Human Resource Management” concept exist in “ management”
literature; the researchers who are interested in that concept, endeavor to prove the
importance of human resource management on the organizational performance. In
fact the researches have supported the relation between human resource
management and organizational performance and showed that “ Human Resources”
is one of the areas organizations gain competitive advantage from. Although the
human resource's positive effects on the organizational performance was supported
many times, there are some lacks in the theory: How the human resource
management influence the organizational performance? Is there any (perfect)
formula that affects the organizational performance, independent of the environment
and strategic conditions? Or are the effects of the human resource management
depend to those conditions or any thing else? Even though the second presumption
sounds more logical, no supporting empiric study has been put forward yet. This
literature based study discusses that this lack of empiric support may be the outcome
of the measures used in previous researches.

Key Words: Strategic Human Resource Management, Strategic
Management, Fitting, Fitting Measuring

Giris

Giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi, yonetim bilimlerinin en fazla 6nem
kazanmis alanlarindan biri haline gelmistir. Bunun nedenleri arasinda degisen
ekonomik ve teknolojik kosullar nedeniyle, rekabet ortaminin kuvvetlenmesi ve
isletmelerin insan kaynaklarinin rekabet avantajina olan katkisim fark etmesi
yatmaktadir.

Modern anlamiyla insan kaynaklar1 yonetimi, “herhangi bir orgutsel ve
cevresel ortamda insan kaynaklarimin érgiite, bireye ve cevreye yararli olacak
sekilde, yasalara da uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin
tiimii olarak tanimlanabilir*.

Insan kaynaklar1 yonetiminin bu gergevede hukuki unsurlar ile teknik
uygulamalari, ¢alisanlarinin belli bir refah seviyesini saglamasi ile ilgili olan sosyal
uygulamalar1 ve nihayet orgiitiin amaglarina ulagmasi ile ilgili olan etken yonetim
kosullarini yerine getirmesi gerekmektedir.

! Cavide Uyarligil, Zeki Adal, ismail Durak Ataay, Ahmet Cevat Acar, Oya A. Ozcelik, Omer
Sadullah, Génen Diindar, Lale Tiziner, insan Kaynaklar: Yonetimi 3. Baski, Beta Yayin.,
Istanbul 2008; s: 3
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Diger konular bir yana yonetim bilimleri i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin
ve uygulamalarinin isletme amaclarina ulagmasi yoniindeki katkilart ve bu katkilari
saglama bigimi, dogal olarak ayri bir 6nem tagimaktadir. Diger bir deyisle insan
kaynaklar1 yonetimi sayesinde isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasinda
saglanacak katkilar temeldir®.

Bu c¢alismanin temel amaci, insan kaynaklari yonetiminin isletme
performansina ne sekilde katkida bulunabileceginin ve bu katkilarin nasil
arastirilacaginin irdelenmesi olarak netlestirilebilir.

1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi:

Insan Kaynaklar1 Yénetimi kavramunin ilk olarak 1984’te Harvard Isletme
Okulu’nda Michael Beer ve arkadaglart tarafindan konusuldugu tahmin
edilmektedir®. Gergekten de ilk olarak Harvard’da konusulup konusulmadigi bir
yana, donem acisindan 1980°lerin insan kaynaklarindan bahsedildigi ilk yillar
olmasi mantiklidir. Ciinkii rekabet kosullar1 1980’lerle birlikte keskinlesmis ve
calisanlarin da rekabet avantaj1 kazandirmada etkisi olabilecegi anlasilmistir®,

1980’lere kadar personel yonetimi adi altinda bir takim uygulama ve
politikalar, caliganlarin sadece kendilerinden bekleneni yapmalarini saglamaya
calistyordu. Yeni rekabet donemi ile bu durum degismis, isletmeler sahip olduklar
kaynaklarin farkliliklari ile rekabet avantaji saglamaya ¢alismuslardir®. Bu kaynaklar
arasinda insan kaynaklar1 da 6nemli bir yer tutmakta ve insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili uygulama ve politikalar artik insanlarin “gizli” potansiyellerini de ortaya
cikarmaya yonelik bir hale gelmistir.

Sertlesen rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilmek igin
performanslarini en ¢ok maliyet diislirme, iiriin ve siire¢ yenileme, kalitede gelisim,
verimlilik ve pazara ulasma hiz1 ile gelistirmeye ¢alismaktadir. insan kaynaklari
yonetimi ile bu alanlarda gelisme saglanmast ve bu sayede isletmenin rekabet
avantaji kazanmast beklenmektedir. Bu da sonugta insan kaynaklarmin klasik
sinirlarin1 agarak isletmeye deger katacagi ve isletmenin performansini bu yeni
rekabet avantaji ile arttiracagi anlamima gelmektedir®.

? [smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yayimn., 2004, istanbul, s:
37

3 John Purcell, “ The Meaning Of Srategy in Human Resour ce Management” , Human
Resour ce Management, A Critical Text, 2. Baski; Editor: John Storey, Thomson 2001, s:59

4 Lee Dyer ve Todd Reeves, “ Human Resource Strategies and Firm Performance: What Do
We Know and Where Do We Need To Go?”, The International Journal Of Human
Resour ce M anagement; September 1995, s: 656-670

® Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi 2. Baski, Furkan Ofset, Bursa, 2005; s: 9
® Brian Becker ve Barry Gerhart, “ The Impact Of Human Resource Management On
Organizational Performance: Progress and Prospects’, Academy Of M anagement
Journal, Vol:39, No:4, 1996, s: 779-780
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Nitekim son 20 yilda yapilan calismalar bu iddiay1 destekler sonuclar
almustir’. Birgok arastirmaci, insan kaynaklari ile ilgili uygulama ve politikalarin
isletme performansina katkida bulundugunu, bu sayede isletmelerin rekabet
avantajint arttirdi§ini ortaya koymustur. Yapilan c¢aligmalar egitim, performans
degerleme gibi tek tek insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin veya insan
kaynaklar1 uygulamalarina bagh faktorlerin (olumlu calisma iklimi gibi) isletme
performansi iizerine olumlu etkisini ortaya koymustur®.

Daha sonra birden fazla insan kaynaklari uygulamasimin birlikte, isletme
performansina daha biiyiik etkisi olup olmadig1 arastirilmistir. Modern denebilecek
ve ayni amaglara yonelik birbiriyle g¢elismeyecek ¢ok sayida insan kaynaklari
uygulamasinin isletmelerin performanslar1 {izerinde daha fazla etkisi oldugu
anlagilmistir®. isletme ¢alisanlarim gelistirmeye yonelik, onlara daha fazla inisiyatif
tantyan ve onlart igletmenin bir pargast haline getiren insan kaynaklari
uygulamalarinin birbiriyle tutarli, bir paket halinde uygulanmasi ile isletme
performansinda daha biiyiik ilerlemeler elde edilecegi tespit edilmistir.

Bu sekilde kendi i¢inde tutarli, beraberce set halinde uygulanan, isletme
performansina etkisi de goriilen ve belli bir i¢ uyuma sahip insan kaynaklari
uygulamalar literatiirde paket olarak (bundle) adlandirlmistir™. Bu uygulamalarin
kendi aralarindaki tutarlilk i¢in *“yatay uyum (horizontal fit)” terimi de
kullanilmstir™.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme performansina olan etkisi ortaya
¢ikarilinca, daha rafine sonuglar elde etmek iizere, insan kaynaklari ydnetiminin
durumsalligi sorgulanmaya baslanmistir. Insan kaynaklari stratejilerinin ya da
paketlerinin isletme stratejileri veya baska degiskenlerle uyumlu olmasinin isletme
performansini arttirip arttirmadig1 sorgulanmistir. Ancak tiim beklentilere ragmen bu
yonde ampirik calismalara dayanan bir destek bulunamamustir'?,

Son yillarda insanlara daha fazla yetki veren diiz bir 6rgiit yapisina acik
yoneticiligi de “liderlik” anlayisina daha uygun bir insan kaynaklar1 yonetimi ve bu
yonetimi destekleyen politika, deger ve uygulamalarin her durumda isletme

" patrick W. Wright, “ Introduction: Strategic Human Resource Management Resource In The
21% Century” , Human Resour ce M anagement Review, Volume: 8 No: 3, 1998, s: 187-188
8 Barry Gerhart, “ Human Resour ces and Business Performances. Findings, Unanswered
Questions and An Alternative Approach” , M anagement Review Vol:16; February 2005,
s:175

® Jules Carriere ve Jacques Barette, “ La Performance Organisationnelle et La
Complémentarité des Pratiques de Gestion des Ressources Humaines’ , Relations
Industrielles/I ndustrial Relations; 2003, Vol 58, No: 3, s: 427

19 David Guest, Jonathan Michie, Neil Conwey & Maura Sheehan, “ Human Resources
Management and Corporate Performance in the UK” ; British Journal of Industrial
Relations, 41: 2003; s: 292

1 Carriere ve Barette, agm., s: 428

12 Gerhart agm., s: 177-178
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performansma olumlu etkisi olacagi diisiincesi daha fazla destek gdrmektedir®®.
Halen insan kaynaklari uygulamalarinin i¢ ve dig c¢evre kosullari ile uyumlu
olmasinin igletme performansina olan etkisini arttirip arttirmayacagi da
arastirilmaktadir.

2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi:

Stratejik yOnetim i¢in basit olarak; “rakiplerin de yer aldig1 dinamik gevre
ortaminda her tiirlii kosul ve sartta isletmelerin performansini arttirmak veya en
azindan varligini slirdiirmek” tanimini kullanmak miimkiindiir. Buna bagli olarak da,
yine oldukca yiizeysel, rakiplerin de yer aldigi dinamik ¢evre ortaminda her tiirli
kosul ve sartta igletmelerin performansina katkida bulunabilecek insan kaynaklari
uygulamalarinin yiiriitiilmesine de stratejik insan kaynaklar1 yonetimi demek
mimkdnddr.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili faaliyetler arasinda ¢alisanlarin
stratejik bir bicimde yonetilerek rekabet avantaji saglamada en 6nemli kaynak haline
getirilmesi, bu ugras cergevesinde isletmeye rekabet avantaji kazandiracak insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 programlar ve uygulamalar yer almaktadir™,

Bu agiklamalara dayanarak insan kaynaklarimin stratejik yond insan
kaynaklar1 politikalar1 ile igletmenin stratejik hedefleri arasindaki iligkidir, demek
mimkiindiir'®. Insan kaynaklari uygulamalarimin isletmenin stratejik hedefleri ile
iligskilendirilmesi, isletmenin stratejik hedeflerine ¢alisanlarin yapabilecegi katkilarin
azamiye ¢ikarilmasi stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temelini olusturmaktadir.

Dogal olarak, insan kaynaklar1 uygulamalari ile stratejik hedefler arasindaki
iliskiden beklenen, isletme performansinda olumlu degisiklik olmasidir. Insan
kaynaklarinin stratejik yonii performansa olan etkisidir™.

Insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde teslim siiresi hizi, calisan bagina satis,
hata kusur oranlari, ¢alisan basina {iretim, ¢alisan bagina piyasa degeri gibi, birgok
performans kriterinde iyilestirme saglandigr goriilmistir. Bu da isletmelerin
rekabetgi yoniinii kuvvetlendiren bir unsur olmustur.

Bugiin cevabi aranan soru ise bunun nasil oldugudur. insan kaynaklari
uygulamalari isletme performansini nasil arttirmaktadir? Bu soru daha sonraki
kisimlarda daha detayli olarak incelenecektir. Ama insan kaynaklar1 ydnetiminin
stratejik yonu ile ilgili bir soru, bir boyut daha vardir. Bu boyut da isletmelerin

13 John Bratton ve Jeff Gold; Human Resource M anagement Theory and Practice, 4th
Edition; Palgrave-Macmillan; NY 2007 s: 4

1% Wright, agm., s: 187
15 Bratton ve Gold, Human....agk. s: 40

16 Raduan Che Rose ve Naresh Kumar, “ The Influence of Organizational and Human
Resour ce Management Strategies on Performance, Perfor mance | mprovement, VVolume 45,
No 4; 2006, s: 19
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strateji belirleme siirecinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin isin i¢ine ne kadar dahil
edildigidir®’.

Strateji belirleme siirecinde insan kaynaklar1 yonetiminin ne derece tepe
yonetimin bir pargast olarak kabul edilip edilmedigi ¢esitli bigimlerde
smiflandirilabilir. Kegecioglu’nun ortaya koydugu modelleme, insan kaynaklari
yonetimi ile isletmenin tepe yoOnetimi arasinda ne tip iliskiler olabilecegini
gostermektedir. Bu ¢alismada bes farkli iligki tipinin bulundugu bir modelleme s6z
konusudur®:

Sekilde de goriildiigii gibi, isletme stratejisi ile insan kaynaklar1 stratejisi
arasinda ¢esitli bigimlerde iliski olabilir. Bunlardan biri hi¢ iliski olmamasidir.
Ayrisim  Modeli olarak adlandirilabilecek bu model eski bir modeldir. Ve
giiniimiizde az sayida isletmede varligini siirdiirmektedir.

a) AYRISIM

iK
Stratgjisi

b) UYGUNLUK

»

iK
Stratgjisi

¢) DiYALOG

v

A

iK
Stratgjisi

d) ARA KESIT

. N C iK
¢) IK YONLENDIRICISI ST

d [
< »

Uygunluk Modeli insan kaynaklarmin  6neminin  kavrandiginin
gostergesidir. Burada insan kaynaklari stratejilerinden beklenen, isletme stratejisine
uygun olmasidir. Tabii burada hiyerarsik ve tek yonlii bir uygunluk s6z konusudur.

7 Nancy R. Lockwood, “ Maximizing Human Capital: Demonstrating HR Value With Key
Performance Indicators’ ; Society For Human Resour ces M anagement, VVolume 3 2006 s:
25-26

'8 Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sistem Yayincilik; Istanbul
2006 s: 72-73
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Diyalog Modeli iki yonlii iletisime ihtiyag duymaktadir. Alternatif olasilik
ihtiyaglari gozden gegirilmektedir.

Ara Kesit Modeli’nde ve IK Yonlendiricisi Modeli’nde, insan kaynaklari
isletme stratejisini desteklemeye ¢alisan itici bir giic degil, bizzat rekabet
stratejisinin {izerine kuruldugu rekabet avantajmin kendisidir. IK Yonlendiricisi ile
Ara Kesit Modeli arasindaki fark, IK Yonlendiricisi Modeli’nin IK’y1 olabilecek en
o6nemli rekabet avantaj1 kaynagi olarak gérmesidir.

Sonug itibariyle isletmede insan kaynaklari ydnetimine verilen deger ve
insan kaynaklar1 yonetiminin, strateji belirleme siirecinde ne kadar yer aldigi 6nemli
bir boyut olarak varligini siirdiirmektedir.

Ne var ki insan kaynaklar1 uygulamalariin stratejik yonii iizerine yapilan
calismalar bununla sinirli degildir. Daha da Onemli olarak insan kaynaklari
uygulamalarinin stratejik yonii lizerine calisanlar, sz konusu uygulamalarin isletme
performansina nasil etki ettigi tizerinde daha fazla durmaktadir.

Simdiye kadar goriinenlerden ortaya ¢ikan, insan kaynaklar1 yonetimi ile
isletme performansi arasindaki iliskinin diigiim noktasinin, aradaki iligkinin “nasil”
cereyan ettigi ile ilgili oldugudur. Bu soruyla ilgili olarak karsilagilan ilk sorun
durumsallik sorunudur. Insan kaynaklar1 uygulamalari ile isletme stratejisi arasinda
durumsallik iligkisi var mudir; yok mudur? Insan kaynaklari uygulamalarinin isletme
performansint nasil arttirdif1 sorusunun cevabini ararken iizerinde durulmasi
gereken ilk nokta bu olacaktir.

3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Isletme Performansi

Stratejik insan kaynaklari literatiirii incelendiginde yukarida bahsedilen
sorunla (insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile isletme stratejisi arasinda durumsal bir
iliski var mudir) ilgili olarak insan kaynaklar1 ile ilgilenenlerin de ii¢ temel gruba
ayrildigini griiriiz™:

Evrensel (Universalistic): Bu diisiinceye yakin olanlar, insan kaynaklart ile
isletme performansi arasinda durumsal bir iligki olmadigina inanirlar. Buna gore her
durumda isletme performansini arttirabilecek milkemmel insan kaynaklari
uygulamalari regetesi vardir.

Durumsal (Contingency): Bu diisiinceye inananlar basar1 icin IKY
uygulamalarinin isletme stratejilerine uygun olmasi gerektigini iddia ederler. Burada
insan kaynaklart uygulamalarinin sadece isletme stratejisine uymasi O6nemli ve
kritiktir.

Yapisal (Configurational): Bu diisiinceye inananlar ise basari i¢in IKY
sisteminin yatay ve dikey uyumunun olmasi gerektigini iddia ederler. Yatay uyum
IKY sisteminin i¢ tutarliligi; dikey uyum ise isletme stratejisi, orgiit kiiltiirii, cevre
gibi diger unsurlara uyumu temsil etmektedir.

Burada ii¢ farkli grup olmasina ragmen durumsalcilar ile yapisalcilarin
farkinin, durumsallik iligkisinin genigligi oldugu séylenebilir. Bu agidan literatiirdeki

1® Rose ve Kumar; agm., s: 19
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farklilagsmay1 ikiye indirmek bir hata olarak algilanmayabilir. Bu sekilde
bakildiginda, insan kaynaklar1 uygulamalari ve stratejik yoOnetim iligkisinin
performans iizerine etkilerine yonelik iki temel agiklama vardir.

3.1) Evrensellik: Evrenselciler olarak tanimlanan arastirmacilarin yaptiklari
calismalar insan kaynaklar1 uygulamalarmin sartlara bagli  olmadigini
gostermektedir. Bu arastirmacilar modern insan kaynaklar1 uygulamalar1 olarak da
tanimlanabilecek, “Yiiksek Performansli insan Kaynaklar1 Uygulamalari-YPIKU
(High Performance Work Practices-HPWP?)” ile isletme performansinin artacagim
gdstermislerdir. Bazi niianslarla birlikte YPIKU olarak adlandirilan uygulamalar,
biitiin ¢alismalarda “modern” olarak tanimlayabilecegimiz is uygulamalaridir. Bir
ornek teskil etmesi acisindan Huselid’in ¢aligmasinda siralanan YPIKU hemen
asagida siralanmustir®;

= Titiz secme

= Performans odakl: tesvikli ticret

=  Kar paylasimi

= fslerin yeniden tasarimi

= s ve gorev degerleme

=  Bilgi paylasimi

= (Calisan otonomisi

= Performans degerleme

= Ekip ¢aligsmasi

=  Egitim

=  Becerilerin giincelliginin korunmasi gayretleri
= ¢ terfi imkanlan

=  YoOnetim gelistirme

= [KY politikalarmi1 misyon ve strateji dogrultusuna ¢ekmek

YPIKU ile isletme performansi arasinda iliski kuran ¢alismalar arasinda iki
calisma one c¢ikmaktadir: Bunlardan birincisi Ichniowski ve digerl. yaptigi
calismadir: Bu calismada arastirmacilar celik sektoriinde “finishing” alaninda
calisan imalathanelerde yaptiklar1 arastirmada “yenilik¢i is uygulamalar” adini
verdikleri uygulamalar ile verimlilik arasinda kuvvetli bir iligki tespit etmislerdir.
Ayrica bu uygulamalarin tek tek yapildigi durumda ayni etkiyi gérememisler;

% ABD Isgiicii Ofisi’nin 1993 yili tanimdir.

2 Mark Huselid; “ The Impact of Human Resources Management Practices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance” ; Academy of M anagement Jour nal
1995, Vol.:38, No.:3 s: 640
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boylece i¢ tutarlilig1 olan yenilikei is uygulamalarina insan kaynaklari uygulanmalari
setinin verimliligi arttirdigini tespit etmislerdir®.

Ote yandan Huselid’in® calismasi da olduk¢a onemlidir. Oziinde bu
calisma da insan kaynaklarma daha fazla deger veren modern denebilecek 14 tane
insan kaynaklari yOnetimi uygulamasini isletme performansi ile karsilastirarak
degerlendirmistir. Bu arastirmada da modern insan kaynaklari uygulamalari ile
isletme performansi arasinda bir iligki oldugu netlesmistir.

Evrenselci diislincede rekabet avantaji, kaynak temelli bakis agisina
dayandirilmaktadir. Isletmelerde rekabet avantaji kazandirabilecek kaynaklar vardir.
Bunlardan “degerli”, “nadir bulunan”, “tam olarak taklit edilemeyen” ve “ele
gecirilemeyenler”, rekabet avantaji1 saglayabilecek kaynaklardir. Bu tip bir kaynagin
neden “insanlar” olabilecegine yonelik en Onemli destekler ise su sekilde
siralanabilir®:

Insan kaynaklarmin bir isletmeye deger katacak, ona rekabet avantaji
saglayacak oOzellikleri kolaylikla anlasilip anlatilabilecek unsurlar degildir. Ciinkii
insan kaynaklar1 uygulamalar1 birleserek tam bir kompleks (karmasik) yap1
olusturur. Hangi uygulama neye yol aciyor; hangi uygulamalarin birlesmesi neler
katiyor, bunlarin anlagilmasi ¢ok zordur. Béylece taklit edilmesi de zordur.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yol bagimliligi vardir. Insan kaynaklari
uygulamalari belli bir birikimle olusturulur. Belli bir regete uygulamaya
konuldugunda, oldugu gibi kalarak sonu¢ getirmez. Uygulama siirecinde, zamanla
degiserek son halini alir. Bu noktaya ulasana kadar belli asamalardan gecer.
Dolayistyla bu uygulamalar rakipler tarafindan anlasilip taklit edilse bile ayni
sonuglara ulagilabilmesi i¢cin ayn1 asamalardan ge¢cmesi gerekir.

Insan kaynaklarinin, kaynak temelli bakis acisina uygun kaynaklardan biri
oldugunu destekleyen baska unsurlar da vardir:*

Kaynak temelli bakis acisi1 genelde cevrenin dinamik oldugunu unutur.
Sahip oldugu kaynagin her zaman rekabetci yOniiniin siirecegini varsayar. Oysa
cevre dinamiktir ve kaynagin rekabetci 6zelligi silinebilir. Buna direnmenin yolu
cevreye adapte olacak dinamik bir kaynak sahibi olmaktir. Kendini yenileme
ozelligine sahip, Gevrede yasanan degisimlere adapte olacak bu sayede stratejik
stiinligiini stirdiirecek bir kaynak daha basarihdir. Bu 06zellik genelde insan
kaynaklarinda vardir. Bu da insan kaynaklarinin stratejik yoniint gtclendirir.

22 Casey Ichniowski, Kathryn Shaw and Giovanna Prennushi; “The Effects of Human
Resource Management Practices on Productivity: A Study of Steel Finishing Lines”; The
American Economic Review, June 1997, s: 291-313

2 Huselid agm., s: 635-672
24 Becker ve Gerhart, agm., s: 782

% |ismen L.M. Chan, Margaret A. Shaffer ve Ed Snape, “ In Search of Sustained Competitive
Advantage: The Impact of Organizational Culture, Competitive Srategy and Human
Resource Management Practices on Firm Performance” ; I nter national Journal of Human
Resour ces M anagement, 15:1 February 2004 s: 17
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Bir bagka pekistirici 6zellik ise insan kaynaklarinin birlikte tstiinliigiidiir.
Insan kaynaklar1 birgok farkl1 insanin bir arada bulunmas: ile kazanilan bir stratejik
kaynaktir. Tek bir CEO’nun degil bir ydnetim kurulunun varhigi gibi... Insan
kaynaklarmin isletmeye kazandirdigi birlikte tstiinliik (co-specialisation) glicd,
rakipler tarafindan taklit edilme ihtimalini azaltmaktadir.

Sonug itibariyle bu bakis agis1 insan kaynaklarinin Barney’in kaynak bazli
teorisine (resource based view) tipatip uydugunu, bdylece stratejik kaynak olan
insan kaynaklarinin  YPIKU ile yonetildigi takdirde isletme performansinin
artacagini iddia etmektedir?.

Ancak bu yaklasimda bir soru cevapsiz kalmistir. YPIKU uygulamalarini
yaptigi halde performansi yiiksek olmayan isletmelerin mevcut oldugu da
goriilmiistiir. Bu durum bir “ara degiskenin” varligim hatirlatmustir. YPIKU, orgiit
kiiltiirti, calisan tatmini vb... bir bagka degiskeni etkileyerek isletme performansini
arttirtyor  gibi  goziikmektedir. Nitekim son yillarda bu yonde c¢alismalar
goriilmiistiir”’. Bir drnek olarak Glade ve Ivery®, YPIKU uygulamalarmm “Hizmet
Odakli Orgiitsel Vatandaslik” adi verilen motive edici bir calisma iklimi
olusturdugunu ve isletme performansini bunun getirdigini ortaya ¢ikarmistir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari ile érgiit kiiltiiriinii, calisan tatminini ve bu
gibi degiskenleri beraberce inceleyen bu sayede YPIKU ile isletme performansi
arasindaki ara degigskeni bulmaya calisan ¢aligmalar ilerleyen yillarda da devam
edecek gibi goziikmektedir.

3.2) Durumsallik: “Yapisalcilar” ile “durumsalcilar” aslinda aymi bakisg
agisimin iki degisik yonii olarak kabul edilebilirler. Tki grup arasindaki ortak nokta,
insan kaynaklari uygulamalarinin sartlardan bagimsiz olamayacagidir. Bu, klasik
“yapisalcilik” felsefesinin ve sistem teorisinin yonetim bilimindeki yansimasidir.
Kisaca “durumsalc1” yaklasim olarak da adlandirilabilir.

Derine inildiginde ise durumsalci yaklasimin detaylar1 ortaya c¢ikar. Bu
detaylara bakildiginda durumsalcilar olarak tanimlanan arastirmacilarin agirlikli
olarak isletme stratejisi ile insan kaynaklari uygulamalarinin uyumunu sorguladiklari
diistiniilebilir. Bu uyum, literatiirde “dikey uyum” (vertical fit) olarak tanimlanan
uyumun bir pargasidir. Yapilan ¢alismalarda en ¢ok bu uyum sorgulanmaktadir.

Yapisalcilar ise sadece isletme stratejisi ile degil, diger sartlarla olan uyumu
da sorgulamaktadirlar. Bu sartlarin iginde dikey uyumun diger unsurlari (“Grgiit
kulturu”, “cevre” gibi) da yer almaktadir. Yatay uyum ise insan kaynaklart
uygulamalar1 paketinin i¢ uyumudur ki buna da literatiirde “yatay uyum” (horizontal
fit) ad1 verilmistir.

% Huselid, agm., s: 637

2" Richard McBain; “ Uncovering The Linkages Between HRM and Organizational
Performance’ ; Henley Manager Update-Vol.16, Ed.1, Autumn 2004 s: 25

2 Garry A. Gelade ve Mark, Ivery; “ The Impact of Human Resour ce Management and Work
Climate on Organizational Performance”, Personnel Psychology, 2003 s: 383-404
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Insan kaynaklarmin basarili olmasi igin goz ardi edilemeyecek sartlar
arasinda isletme stratejileri ayri bir dneme sahiptir. Genel olarak stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, caliganlarin ortak bilgi, beceri ve yetkinliklerini isletme
amaclar1 dogrultusunda arttirmaya yonelik icsel politika ve uygulamalarin
tasarlanmas1 ve gelistirilmesidir®. isletmelerin amaglari, giiniimiiziin rekabetgi
ortaminda stratejik amaclardir.

Durumsalct bakis agist da esas olarak buna dayanir ve tanimi geregi insan
kaynaklart uygulamalarinin isletme stratejileri ile uyumlu olmast gerektigini
vurgular. Rekabet ve strateji de giiniimiiziin ¢evre kosullarinda kritik 6nem tagiyan
noktalar oldugu i¢in de, uyum saglanmasi gereken en 6nemli unsurlar olarak
gdriiliir. Dolayisiyla diger faktdrler arasinda en etkili olmasi beklenen uyum, 1K
stratejisi ile igletme stratejisi arasindaki uyumdur.

Durumsalct yaklasimin sorgulandigi caligmalar arasinda Arthur’un 1990
yili ¢aligmasi, Mac Duffie’nin 1992 yili calismasi sayilabilir. Bunlardan Arthur’un
calismasinda durumsallik; diger bir deyisle farklilagma stratejisi ile baglilik odakl
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve maliyet stratejisi ile denetim odakli insan
kaynaklar1 uygulamalart uyumunun isletme performansma ilimli bir etkisi oldugu
tespit edilmistir. Mac Duffie ise net bir sonug elde edememistir®.

Ardindan Arthur 1994 yilinda yaptigi baska bir ¢alismasinda maliyet
stratejisi uygulayan isletmelerin denetim odakli insan kaynaklari uygulamalarini
stirdiirdiigiinii, farklilagsma odakli isletmelerin ise bagllik odakli insan kaynaklari
stratejileri siirdiirdiigiinii tespit etmis; uyumun performansa olan etkisini incelemese
de ikinci grubun performansinin daha iyi oldugunu bulmustur®. Buradan
farklilagsma stratejisi uygulayan isletmelerin maliyet stratejisi uygulayanlara gore
genel olarak daha iyi performansa sahip olduklarini yorumlamak da mimkundir.

Yine durumsallik iligkisini sorgulayan bir baska ¢aligmada sadece
farklilagsma stratejisi ile baglilik odakli insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme
performansint arttirip arttirmadigi incelenmistir. Ayrica ara degisken olarak orgiit
kiltiirii de degerlendirmeye déhil edilmistir. Ama sonug almamamistir®,

Bir bagka caligmada Cin’deki otelcilik sektorii {izerine bir arastirma
yapilmistir. Hem durumsallik hem de evrensellik iligkisini inceleyen bu ¢aligmada,
YPIKU ile olusturulan olumlu ¢aligma iklimi ve galisanlarin otel hakkindaki olumlu
fikirlerinin performans iizerine etkileri incelenmistir. Ayrica izlenen stratejinin
YPIKU ile uyumlu olmasmin performansi daha da arttirip arttirmadigi da
sorgulanmigtir. Bu arastirmada otellerin yildiz sayisi rekabet stratejisi olarak kabul
edilmis ve 5 yildizli otellerin farklilasma stratejisi izledigi varsayilmistir. Calismanin

29 Mark. A. Huselid, Susan E Jackson ve Randall S. Schuler, “ Technical and Strategic
Human Resources Management Effectiveness As Determinants of Firm Performance’
Academy of Management Journal, Vol.: 40, No.: 1 s: 171

% Dyer ve Reeves, agm., s: 666-667

81 Jeffrey B. Arthur, “ Effects of Human Resources Systems on Manufacturing Performance
and Turnover” ; Academy of M anagement Journal; Vol.: 37, No: 3, June 1994, s.: 670-687

%2 Chan ve digerleri, agm., s: 31
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sonuglarma gére YPIKU ile performans arasindaki iliskide olumlu ¢aligma ikliminin
gergekten ara degisken rolii oynadigi ve farklilasma stratejisinin bu ikilide daha
olumlu sonuglar1 destekledigi goriilmiistir®. Ama durumsallik iliskisi tam olarak
ortaya ¢gitkmamustir.

Ote yandan bazi niteliksel galigmalarda sonug elde edilebilmistir. Ornegin
1992 yilinda Ingiltere’de yaptiklari bir galismada Fox ve McLeay kurumsal strateji
ile IK uygulamalarinin uyumunun performansa olumlu etkisini tespit etmislerdir.
Burada uyum miilakatlarda IK yoneticilerine dogrudan algisal olarak sorulmus ve
5°li Likert’le degerlendirilmigtir>*.

Ama niteliksel ¢aligmalar ile ilgili de bir sorun vardir. Niteliksel ¢alismalar
sosyal bilimlerde kullanilan ve kullanilmasi gereken ¢aligmalardir. Ancak niteliksel
arastirmalar, genelleme yapilmayacak konular igin gelistirilmistir. Hatta niteliksel
arastirmalarin tasarlanmasinin altinda yatan temel felsefe sosyal bilimlerde
genelleme yapilamayacagi iddiasidir®.

Esas konumuz agisindan bakildiginda ise durumsallik, tam tersine -eger
varsa- genelleme yapilmasi gereken bir iddiadir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinin
isletme performansina katkisi, ytriitiilen stratejiye baghidir demek, en kdkliisiinden
genelleme yapmaktir. Bu iddianin pesinde yapilacak calismalar ya niceliksel
aragtirmalart ihtiva etmeli, ya da sonuclari genellestirilebilecek kadar ¢ok niteliksel
calisma yapilmalidir. Simdilik ikincisine uzak olunduguna gore niceliksel
caligmalara yonelik dlgek gelistirmek daha 6nemli bir katk: olabilir.

4. Yeni Bir Olgek Thtiyaci

Teorik a¢idan uyumun performansa etkisi tartismaya bile gerek
gormeyecek kadar beklenen bir sey iken, heniiz desteklenememis olmasinin nedeni
kullanilan 6lgeklerde olabilir. Nitekim bu durumun nedeninin kullanilan 6lgeklerde
oldugunu iddia eden bu caligmanin amact bu noktadan sonra simdiye kadar
kullanilan Olgekleri ve ozelliklerini vurgulamak olacaktir. Ancak olgeklerle ilgili
yenilik ihtiyacini ortaya koyabilmek i¢in bugiine kadar yapilmis ¢calismalara elestirel
bir gozle bakmak ve nerelerde hata yapilmis olabilecegini tartigmak gerekli ve
yararl olacaktir.

4.1) Cevaplanamanmis Sorular: Oncelikle vurgulanmasi gereken nokta
halen insan kaynaklar1 yonetimi ile isletme performansi arasindaki iliskinin bile
stipheli kalan kisimlarinin oldugudur. Bu durum bir yandan Gerhart’in
elestirilerinde®®; diger yandan Wright’mm c¢aligmasinda net bir sekilde ortaya

® Li-Yun Sun, Samuel Aryee ve Kenneth S. Law; “ High Performance Human Resource
Practices Citizenship Behavior, and Organizational Performance: A Relational Perspective” ;
Academy of M anagement Jour nal; June 2007, Vol. 50, No:3, 5:558-577

% Stephen Fox and Stuart McLeay, “An Approach To Researching Managerial Labor
Markets: HRM, Corporate Srategy and Financial Performance in UK Manufacturing”, The
International Journal of Human Resour ce M anagement; 3:3 December 1992; s: 523-554

% Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri 6. Baski,
Seckin Yayinlari, Ekim 2008; s: 57-59

% Gerhart, agm. s: 176-178
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konulmustur. Ornegin Wright simdiye kadar yapilan ve insan kaynaklari isletme
performansinin iliskisini tespit ettigini iddia eden calismalar ile ilgili olarak
asagidaki elestirileri yapm1$t1r37:

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda her zaman kovaryans (co-
variation) test edilememigtir. Bunun anlami sudur: Bagimsiz degiskende degisim
oldugunda bagimli degiskende de degisim olmasi gerektigi kadar; bagimsiz
degiskende degisim olmadiginda bagimli degiskende de degisim olmamasi
gerekmektedir. Yani neden varken etki olmali; neden yokken etki olmamalidir. Ama
bu her zaman iki yonlii olarak test edilememistir.

Nedenin zamansal 6nceligi olmasi gerekir. Ama Olgekler genelde ayni
doneme yonelik sorular1 icermektedir. Ornegin ig¢inde bulunulan yilin insan
kaynaklar1 uygulamalari ile iginde bulunulan yilin performansi gibi. Halbuki bu yil
yapilan uygulamalarin etkisinin daha sonraki yillarda ortaya ¢ikmasi beklenir.

Calismalarda biitiin kontrol degiskenleri degerlendirmeye aliamamustir.
Muhtemelen higbir zaman da tam olarak bitin kontrol degiskenlerini hesaba katmak
miimkiin olamayacaktir.

Ters yonlii nedensellik iligkisinin (reverse-causation) etkisi de her zaman
degerlendirmeye almamamistir. Diger bir deyigle, belki modern insan kaynaklari
uygulamalar1 basariyr getirmiyordur da basarili olan isletmeler modern insan
kaynaklarini uyguluyordur.

Yine kontrol degiskenleri ile baglantili olarak insan kaynaklar
uygulamalarmin sahte (spurious) etkisi de degerlendirilememistir. Ornegin aym anda
hem ¢ok basarili bir lider vardir; hem de modern insan kaynaklari uygulamalar
yiiriitiiliiyordur. Bu durumda performansi liderin mi yoksa modern insan kaynaklar1
uygulamalarinin mi1 getirdigi kesinlik kazanamaz.

Son olarak insan kaynaklar1 uygulamalari ile isletme performansi
arasindaki iliskinin Ortiikk performans iligkisi ile de agiklanabilecegi ihtimalidir.
Diger bir deyisle, denekler “basarili bir sirketiz o halde insan kaynaklari
uygulamalarint da modern bigimde yapiyoruzdur” diye diigiinebilirler.

Gerhart’in ¢aligmasinda da benzer elestiriler vardir Wright’in goériislerinden
farkli noktalarmni ise su sekilde vurgulayabiliriz*:

En 6nemli soru sudur insan kaynaklari uygulamalarinin tam tanimlar1 ve
uygun o6lculme bicimleri hala kesin ve giivenilir degildir. Bu konuda daha giivenilir
aragtirmalara ihtiyag vardir.

Insan kaynaklari uygulamalarmin performans {izerine etkileri arasinda
benzerlik yoktur. Performansin etkileri arasinda ciddi farkliliklar vardir. Bu agidan
metodolojinin yeniden gdzden gecirilmesi gerekebilir.

3" Wright, agm., s: 411-413
% Gerhart agm., s: 176-178
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Veriler hep ayni kaynaktan gelmistir. Genelde de insan kaynaklar ile ilgili
veriler sadece insan kaynaklari yoneticilerinden gelmistir. Farkli veri kaynaklari
kullanilmamustir.

Her zaman bagimli degisken olarak finansal performans kullanilmistir. Bu
alanda da cesitlenmeye gitmekte fayda vardir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari-performans iliskisinin durumsallik yonii bir
tiirld ispatlanamamustir. Insan kaynaklar1 uygulamalarini konjonktiirden bagimsiz bir
sekilde her durumda performansi getirmesi teorik agidan olas1 gozilkmemektedir.

Ozellikle insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejisi ile uyumunun
performansa etkisini inceleyen ¢aligmalar iizerine bir arastirma yapan Boon ve
digerl. de vurguladigi gibi uyumun performansa etkisini tespit etmeye c¢aligan
aragtirmalarda kullamilan olgekler oldukca eskidir. Bu dlgekler uyumu 6lgmekten
uzak olduklari gibi aslinda isletme stratejilerini lgmekten de uzaktir®,

4.2) Uyum Olgiimiinde En Cok Kullanilan Olgekler: Uyumu olgmeye
calisan arastirmalarda en ¢ok kullanilan lgekler Schuler ve Jackson’un Slgegi ile
Youndt ve digerl. dlcegidir. Sirasiyla incelemek istersek Schuler ve Jackson’in
Olcegi sadece Porter’in rekabet stratejilerine yonelik insan kaynaklar1 uygulamalarini
tespit etmeyi amac¢ edinmistir. Bu arastirma gergevesinde yapilan calismalar su
sekilde 6zetlenebilir:

Once rekabet stratejileri icin alternatif olabilecek calisan davramslari
belirlenmisgtir. Bunlar:

Yiiksek derecede rutin ve Ongoriilebilir davraniglar -Yiiksek derecede
yaratici, yenilik¢i davraniglar

Kisa donem odakli - Uzun donem odakl1

Birlikte caligmaya uygun - Bagimsiz ve kendi bagina ¢aligan
Kaliteye ¢cok az 6nem veren - Kaliteye ¢cok &nem veren

Miktara cok az 6nem veren - Miktara ¢cok énem veren

Risk almama egilimli - Risk alma egilimli

Cok ciddi bigimde siire¢ odakli - Cok ciddi bicimde sonug odakli
Sorumluluktan uzak durmaya g¢aligsan - Sorumluluk almaya ¢aligan
Degisime kesinlikle kapali - Degisime kesinlikle agik

Istikrarli ortamda rahat eden - Belirsizlik ortamma agik

Dar bir beceri kalibina sahip - Cok yonlU beceri yelpazesine sahip

Diisiik orgiitsel baglilik - Yiiksek orgiitsel baglilik

39 Corine Boon, Paul Boselie, Jaap Paauwe, Deanne Den Hartog, “ Measuring Strategic and
Internal Fit: An Alternative Approach”, Academy of M anagement Proceedings, 2007, s: 1-
6
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Yukarida goriilen genel cerceveden yola ¢ikarak her rekabet stratejisine
uygun farkli calisan davranislari grubu olusturulmustur. Bu davranislar da su sekilde
siralanabilir: Yenilik stratejisi izleyen firmalarda,

Yiiksek derecede yaratict ve yenilik¢i davraniglar
Uzun dénem odaklilik

Goreceli olarak daha iist diizey sayilabilecek birlikte ¢aligmaya uyumluluk
ve etkilesime agiklik

Ilimh bir kalite odaklilik

Iliml bir miktar odaklilik

Hem sire¢ hem de sonug¢ odaklilik

Risk alma egiliminin daha yiiksek oldugu

Belirsizlige agik bir personel tiplemesi gerekmektedir.

Bu stratejiyi uygulamak i¢in yetenekli elemanlar1 segcmek sarttir. Ayrica
calisanlar tizerindeki kontrol azaltilir ve kendi islerinde kendi inisiyatiflerini
kullanma imk&ni daha fazla wverilir. Yine bu stratejide insan kaynaklari
uygulamalarina daha fazla yatirim yapilir. Denemeler yapmaya tecriibe kazanmaya
daha agik bir tavir sergilenir. Performans degerleme sistemleri daha uzun dénemli
olur ve basarisizlik durumunda da 6diil verilebilecek sebepler ile karsilasilabilir. Bu
politika ve uygulamalarla bagliligi daha yiiksek bir personele sahip olmak igin
calistlir.

Kalite gelisimci strateji izleyen firmalara 6zgii spesifik rol davranislar da
vardir. Feed-back sistemleri, takim c¢alismasina destek, sorumluluk ve karar
alabilirlik, esnek ig tanimlart ve is siniflandirmalari ulagilmasi istenen yapinin
unsurlaridir. Bu yapiya uygun ¢aligan davranislarint soyle siralayabiliriz;

Nispeten daha rutin ve 6ngoriilebilir davraniglar

Orta ve uzun vadeli odaklilik

Sinirh bir beraber ¢alisma egilimi ve etkilesime agiklik
Yiiksek kalite odaklilik

Sinirli bir miktar odaklilik

Yiiksek bir siire¢ odaklilik

Diisiik bir risk alma egilimi

Orgiit hedeflerine baglilik

Maliyet diisiirme stratejisi genelde siki kontrol, harcama minimizasyonu ve
Olgek ekonomisi politikalar1 gerektirir. Esas amag verimliligi arttirmaktir yani
calisan basina sonug¢ (maliyeti). Bu ¢alisan sayisini veya maaslarint en aza indirmek
demektir. Burada da;

Nispeten rutin ve 6ngoriilebilir davraniglar
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Kisa donem odaklilik

Kendi basina calisma

Kaliteye siirli bir 6nem verme
Miktara ¢cok énem verme
Siirece degil, sonuca bakma
Risk almama

Nispeten istikrarli ortamda daha rahat etme tercih edilen davranis
bi¢imleridir. Yukarida siralanan davraniglara uygun olarak alti Onemli insan
kaynaklari islevinde bulunmasi gereken segenekler su sekilde siralanmustir:

Planlama Secenekleri

Informal...... ..o Formal
KisaDonem..........oooiviii Uzun D6nem

Acik ve Net Is Analizi..............cocoeei. Soyut Is Analizi

Is Basitlestirme. .........cooeeeeiieeeieeeee, Is Zenginlestirme
Diisiik Calisan Bagliligt.................oooeni. Yiiksek Calisan Bagliligi

Secme ve Yerlestirme Secenekleri

Te Kaynaklar...........cooooviiiiiiniiinii D1s Kaynaklar

Dar (kariyer) Yol......coooviiiiiiiiiiiii, Genis (kariyer) Yol
Tek Basamaklilik................ooooiiiinin, Cok Basamaklilik
Somut Kriterler..........ooooiiii i Soyut Kriterler

Diisiik Sosyallesme.............coovvvviiiiineeninn. Yiiksek Sosyallesme
Kapali stirecler.......c..oooovviiiiiiiii i, Agik siiregler
Degerleme Secenekleri

Davranis Kriterleri.......................ooonel . Sonug Kriterleri
Diisiik Calisan Katilimi ........................... Yiiksek Calisan Katilimi
Kisa Dénemli Kriterler........................... Uzun Donemli Kriterler
Bireysel Kriterler..........cccocvovviiiiiiiennnns Grup Kriterleri

Performans degerlendirme ile ilgili bir de amag se¢enekleri vardir. Amag
secenekleri: “Gelisim”, “Dulzeltme” ve “Koruma” olabilir.

Ucretlendirme Secenekleri
Diisiik Ucret Politikast .......................... Yiiksek Ucret Politikast
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T Adalet ..o D1s Adalet

AzYan Odeme ........ooevvvvveeiin e, Cok Yan Odeme
Standart, Fiks Ucret ..............coooveinniinn, Degisken Ucret

Diigtik Katilim.................oooo Yiiksek Katilim

Tesvik vermeme .............ooooiiiiiiiiiiiiiii e Yiiksek Tesvikli
Kisa Donem Tesvikli ..................cooee. Uzun D6énem Tesvikli

Is Giivencesi YOK «...covvvvnviniiiieiiei, Yiiksek Is Giivencesi Var
Hiyerarsik..........ooooviiiiiiiii, Katilimer

Egitim ve Gelistirme Secenekleri

Kisa Dénem Odakln ..., Uzun Dénem Odakl1

Dar Uygulamalar ...................ccooeeiann, Genis Uygulamalar
Verimlilik Odakli .....................oc Is Yasami Kalitesi Odakli
Spontane..........cooviiiiiiiiii e Planlt

Kisi Odakli...............ooeveviiiiiinniieseennnen. Grup Odakln

Diistik Katitliml ... Yiiksek Katilimli

Bitiin bunlarin sonunda Porter’in rekabet stratejilerine uygun olarak
gelistirilen IK politikalar1 da

Yenilik Stratejisi icin:

Grup lyeleri arasinda yakin etkilesim ve koordinasyon gerektiren isler

Grup odakli ve uzun doénemli bakisi destekleyen performans degerleme
uygulamalari

Calisanlar1, baska islerde de kullanabilecekleri yeteneklere kazanmaya
tesvik eden

Piyasa ve dis adalet yerine i¢ adaleti vurgulayan iicret sistemleri

Diisiik bir iicret diizeyi olsa da kar paylasimi ve ortaklik gibi araclara
agirlik verilmesi ve calisanlara se¢me hakki da tanman ¢ok farkli {icret araglarinin
kullanilmasi

Genis bir yetenek yelpazesine sahip olmayir da destekleyen, genis bir
kariyer yolu

Bu uygulamalar, isbirligini tesvik edecek, birbirinden etkilenmeyi
arttiracak, uzun donem odakliligi vurgulayacak, fikir degisim ve paylasimlarini
destekleyecek ve risk alma egilimini arttiracaktir.

Kalite Gelistirme Stratejisi i¢in:

Nispeten daha standart ve somut ig tanimlari
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Is ve calisma kosullariyla ilgili konularda alinan kararlara yiiksek caligan
katilimi

Genelde kisa donemli ve sonu¢ odakli olmak tizere hem kisisel hem de
grup odakli kriterler tagiyan performans degerleme sistemleri

Caliganlara arasinda esitlik¢i yaklasimlar ve kismi bir is giivencesi
Yaygin egitim ve gelistirme uygulamalari

Bu uygulamalarla isletme hedeflerine baglilig1 giivenilir ve gerektiginde is
diizenlemelerine ve teknolojik degisimlere adapte olabilir bir personel profili
gelistirmeye ¢aligilir.

Maliyet Liderligi Stratejisi:

Nispeten standart ve somut belirsizligin bertaraf edildigi is tanimlar1
Dar isler, dar kariyerler, uzmanlagmaya, deneyime ve etkinlige destek
Kisa donem ve sonug odakli performans degerleme sistemleri

Ucrette piyasa sartlarina uyum

Caligan egitim ve gelistirmesinde diisiik diizey

Uyumla ilgili ikinci 6lgegimiz olan Youndt ve digerlerinin dlcegini de
asagidaki gibi 6zetleyebiliriz*:

Idari IK Uygulamalary/insan Sermayesi Zenginlestirici Uygulamalar
K UYG. IDARI INSAN SERMAYESI

Ise Alim Fizik becerileri Secici ise alim
Teknik beceriler
Problem ¢dzme becerileri
Egitim Politikalar Kavramsal egitim
Teknik beceriler
Problem ¢tzme becerileri

Performans Dgrl.  Idari Gelisime yonelik
Sonug odakli Davranig Temelli
Ucretlendirme Saat bagina Aylik
Birey tesvikli Beceri temelli
I¢ adalet odakli Grup tesvikli
Dis adalet odakl

40 Mark A. Youndt, Scott A. Snell, Jr. James W. Dean, David P. Lepak, “ Manufacturing
Srategy, and Firm Performance” ; Academy of M anagement Journal, 1996 Vol.: 39 No: 4
s: 836
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Youndt ve digerl. calismasinda ii¢ tip strateji konu edilmistir. Bunlar;
maliyet stratejisi, esneklik stratejisi ve kalite gelistirme stratejisidir. Maliyet
stratejisi, fiyat: ile rekabet isteyen isletmelerin oturtmak istedikleri bir strateji olup,
uc¢ noktasi en diisiik maliyete sahip olmay1 bagsarmaktir. Kalite gelistirme stratejileri
ise Urun glvenilirligi ve miisteri tatmini tizerine kurulmustur. Esneklik stratejileri
ise genel anlamiyla isletmenin g¢evikligi, uyumlulugu ve cevap verebilme hizi ile
ilgilidir. Tabii ki esneklik muglak bir ifade olup, neyin esnekliginden bahsedildigi
Onemlidir. Kimine gore bu iretim miktar1 esnekligi, kimine gore ise iriin
cesitliligidir*®.

Ayni galismada her strateji tipine uygun diisecek IK uygulamalari ise su
sekilde siralanmistir:

Maliyet stratejileri i¢in; kontrol odakli, yiiksek beceri aramayan, kol giicii
agirhikli egitim programlarina da fazla Onem vermeyen bir yaklasim uygun
goriilmiistiir. Performans degerleme ise hata azaltma ve standartlasma odaklidir.
Ucret sistemleri de isgiicii maliyetlerini kontrol altinda tutabilmek ve kalifiye
olmayan elemanlar1 verimli kilabilmek icin saat basi ve “birey tesvikli” olmalidir.
Yani yukaridaki birinci siitundaki(idari) IK uygulamalari gecerli olmalidir.

Kalite ve esneklik stratejileri icin; daha ylksek bir entelektiiel sermaye
uygun gorillmistir. Becerilerin gelistirilmesi bu tip bir stratejiyi kullanan
isletmelerin personelinden bekleyecegi en Onemli unsurlardan biridir. Teknik
becerileri ve problem ¢ézme Ustiinlukleri olan personel ihtiyag duyulan personel
yapisidir. Performans degerlemeler davranig odakli ve ayni zamanda personelin
kendisini gelistirmesini saglayacak bir yapi ihtiva etmelidir. Ucret de bilgi ve
tecriibe paylasimini destekleyecek bicimde grup tesviki odakli ve sabit iicretli
olmalidir. Yukaridaki ikinci siitundaki(insan sermayesi) IK uygulamalar1 gecerli
olmalidir.

Bu iki 6lcek hakkinda sunlar sdylenebilir: Kelimeler tamamen birbirinin
ayni olmasa da iki ¢aligmanin Slgekleri, anlamlart ve 6l¢gmek istedikleri unsurlar
acisindan oldukca yakindir. Jackson ve Schuler’in caligmasinda sol siitunlarda,
“personel” ile ilgili yapilabilecekleri maliyet unsuru olarak goéren firmalarin tercih
edecegi secenckler vardir. Sag siitunlarda ise modern diyebilecegimiz, ¢alisanlarina
deger veren isletmelerin tercih edecegi segenekler vardir.

Benzer sekilde Youndt ve digerleri ¢alismasinda da soldaki idari
uygulamalar siitununda ¢alisanlarin  baghiligini  degil, maliyetini Onemseyen
isletmelerin tercih edecegi secenekler, sagdaki siitunda ise g¢alisanin bagliligini
saglamayi isteyen igletmelerin tercih edecegi secenekler s6z konusudur.

Kisaca, bu iki ¢alismada olcekler “ucuzcu (low road)” yani maliyete
yonelik stratejiler ile “degerci (high road)” yani kaliteye, cesitlilige veya hizmet
istiinliigline deger veren stratejiler arasinda bir ayirim yapacak sekilde
tasarlanmustir®. Uyumu arastiran cahismalarda da ucuzcu stratejiler ile soldaki
siitunda yer alan insan kaynaklar1 uygulamalarinin beraber bulundugu hallerde veya

1 Youndt ve digerleri., agm., s : 842-844
2 Youndt ve digerleri, agm., s : 841
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degerci stratejiler ile sagdaki siitunda bulunan uygulamalarin beraber bulundugu
hallerde uyum oldugu kanaatine varilmistir.

Bu tamimlamalar giiniimiiz icin biraz s1§ kalmaktadir. Ornegin bu
aciklamalardan su anlamlar ¢ikabilir: “Maliyet liderligi isletmeleri icin calisan
bagliliginin 6nemi yoktur; kalite odakli ya da yenilik odakli strateji izleyen
isletmeler i¢in verimliligin 6nemi yoktur”. Veya “yenilik ya da esneklik stratejisine
onem verenler maliyetlerinin ne olduguna aldirmazlar” sonucuna ulagmak
miimkiindiir. Ya da “maliyet stratejisi ya da esneklik stratejisi sahibi bir igletme i¢in
kalite ve kalite gelisimi ile ilgili IK uygulamalar1 6nemli degildir” anlamina ulagmak
da miimkiindiir. Hatta Youndt’un ¢aliymasinda “fizik giicii” tabiri bile gegmektedir
ki, gliniimiizde maliyet liderligi kullansin ya da kullanmasin, fizik giicii arayan
isletme artik pek kalmamustir.

Ote yandan stratejiler, adi {izerinde “stratejik”tir. Her yoneticinin herhangi
bir c¢alisma c¢ergevesinde bunu net bir sekilde paylagsmasi da pek miimkiin
goziikmemektedir. Bu tip bilgiler bazi yoneticiler tarafindan stratejik olarak
addedilip paylasima acik olmayabilir.

Sonucta bu o6lgeklerin glinimiiziin stratejilerini veya bu stratejilere dayali
insan kaynaklar1 uygulamalarmin, uyum diizeyini Olgmeleri biraz zor
goziikmektedir. Isletme stratejilerinin net bir sekilde maliyet liderligi ya da miimkiin
oldugunca fazla miktarda yenilik yapmak gibi kavramlarla sinirlanamayacagidir.
Artik isletmeler hem maliyetlerine dikkat etmekte, hem kalitelerini miimkiin olan en
ist noktada tutmada, hem de yenilik yapma yarisinda 6n planda yer almak
istemektedir. O halde yeni bir uyum 8lgegine ihtiyag vardir®.

5. Yeni Bir Olgek i¢in Tartisma Sorular:

Yeni bir Olcegin nasil olmasi gerektigi tizerine yapilan bir tartisma
caligmasinda ikiger tane gostergesi olan ii¢ tane ¢ekirdek unsurdan olusan bir 6l¢ek
taslagindan bahsedilmistir*:

Icerik: Strateji ve IKY nin unsurlar1 arasindaki iliski
*  Her IK uygulamasinin isletme amaglarina katkisindaki etkisi
= Strateji ile iligkili olan IK uygulamasi sayist

Siireg: Strateji belirlenmesinde IK’nin rolii
= Strateji belirlenmesinde IK ne kadar yer almistir?

» fsletmenin degisik diizeylerinde IK yoneticileri, genel yonetim
kademesinin gercek yeleri midir?

Kok Salma: IK Stratejisinin ne kadar kok saldig

*  Biitiin ¢alisanlar IK stratejisini hazmetmis midir?

3 Boon ve digerleri, age., s: 1
“ Boon ve digerleri, age., s: 3
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=  Yukaridan asagiya veya en alttan en iiste koklesme etkinligi var
midir?

Icerik unsuru ile ilgili yaklasim Gratton ve digerl. calismasina dayanarak
getirilmistir. Bu calismada insan kaynaklari stratejileri ile isletme stratejileri
arasindaki paralelligin tespiti igin su varsayimlardan yararlamilmistir®:

-Bir seye niyetlenilmis olmasi onun gerceklestirildigi anlamina gelmez.

-IK-sletme stratejisi baglantis1 ve gerceklesen IK uygulamalar1 dinamik ve
kendine has bir durum icerisindedir.

Aslinda bu ¢aligmada esas olarak 6lgiilen uyum, isletme stratejisi ile insan
kaynaklar1 stratejisi degildir. Esas olarak Olgiilen igletme hedefleri ile bireylerin
hedefleri arasindaki uyumdur. Ama hedefler aras1 uyum isletme stratejisi ile insan
kaynaklar1 stratejisi arasinda da kullanilabilir. Bu birinci ¢ikarimdir.

Ote yandan bir seye niyetlenilmis olmasi onun gergeklestigi anlamina
gelmez denirken, niyetlenilen uyumun ne kadar gerceklesip gergeklesmediginin de
o6nemli oldugu vurgulanmalidir. Demek ki, sadece hedefler uyumunun olmas: yeterli
degildir. Ayn1 zamanda hedefler uyumunun ne kadar yiiriirlige konuldugu da
onemlidir. Bu da ikinci ¢ikarimdir.

Siireg ile ilgili kisim ise Golden ve Ramanujam’dan yapilan bir uyarlama
ile degerlendirilmistir. Golden ve Ramanujam, IK’nin stratejik yoniiyle ilgili olarak
IK yéneticilerinin isletmenin strateji belirleme siirecine ne kadar katildiklarini
Olgmeye calismislardir®.

Yukarida anlatilanlardan da yola ¢ikarak ii¢lincii ¢ikarimin, isletmenin
insan kaynaklarina ne kadar stratejik deger verdiginin 6lgiilmesinin de uyumun
tespitinde Onemli olabilecegi diisiiniilmiistiir. Dolayisiyla insan kaynaklari
yOneticilerinin isletmenin stratejik yonetiminde ne kadar etkili olduguna ydnelik
tespitler de uyumun Sl¢iilmesi gayretlerinde kullanilabilecek iigiincii ¢ikarim olarak
g6zukmektedir.

Kok Salma unsuru ise Gratton ve Truss’in bir ¢calismasina dayanmaktad1r47:
Bu calismada uyum anlaminda insan kaynaklari stratejisinin dikey uygunlugu, yatay
uygunlugu ve koklesmesi dl¢iilmeye calisilmistir. Dikey ve yatay uygunluk, malum,
sirastyla insan kaynaklari uygulamalarinin isletme stratejisine uygunlugu ile ig
tutarhiligini temsil etmektedir. Koklesme ise belirlenen insan kaynaklar1 uygulama
ve politikalarinin yoneticiler tarafindan ne kadar benimsendigini O6lgmeye

5 Lynda Gratton, Veronica Hope-Hailey, Philip Stiles ve Catherine Truss; “ Linking
Individual Performance to Business Strategy; The People Process Model” , Human Resour ce
M anagement, Spring 1999, Vol. 38, No: 1, s: 18

%6 Karen A. Golden ve Vasudevan Ramanujam, “ Between A Dream and A Nightmare: On The
Integration of Human Resource Management And Strategic Business Planning Process’ ,
Human Resour ce M anagement, Winter 1985, Vol.: 24; Number 4; s: 429-452

4 Lynda Gratton ve Catherine Truss, “ The Three Dimensional People Strategy: Putting
Human Resources Policies Into Action” ; Academy of M anagement Executive, 2003, Vol.:
17, No: 3;s: 75
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calismaktadir. Bu benimsenme olgusu, gergekten yoneticilerin insan kaynaklari
uygulamalarini diigtiniilen stratejik amaglar dahilinde yuritip ydrutmedikleridir.
Diger bir deyisle igletme stratejisi ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda gercek
anlamda bir uyum olabilmesi i¢in sadece uyuma yonelik kararlarin alinmis olmasi
yetmez; ayn1 zamanda yoneticilerin de bunu icsellestirmis olmalar1 ve davranislari
ile de gostermeleri gerekmektedir; denilmektedir.

Sonug itibariyle teoride alinan stratejik uyum tedbirlerinin ne kadar
uygulamaya konuldugunun ve siirdiiriildiigiiniin de olgiilmesi gerektigi sorunu
dordiincii ¢ikarim olarak kabul edilebilir.

Bu dort calismaya dayanarak bir cikarim yapilacak olursa;

1. Giiniimiizde isletme ve insan kaynaklari stratejileri arasindaki uyumu 6l¢gmek
i¢in isletmenin bu iki alandaki hedeflerine bakilabilir.

2. Hedefler arasindaki uyumun yani Sira; bunlarin ne kadar uygulandigi da
incelenmelidir.

3. Belirtilenlerin yani sira, insan kaynaklari yoneticilerinin isletmenin stratejik
yonetim stirecinde ne kadar yer aldigina da ayrica bakilmalidir.

4. Nihayet sadece hedefler uyumuna ve bu uyumla ilgili tedbirlerin ne kadar
uygulamaya geg¢ildigine degil; ayn1 zamanda yoneticiler tarafindan ne kadar
i¢sellestirildigine de bakilabilir.
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Sonug

Giintimiizde isletmeler igin vazgecilmez olan stratejik yonetim, ister kaynak
temelli bakis agisina dayanarak belli bir stratejik kaynagin giicline giivenilsin, ister
diizglince tasarlanmig giliglii bir stratejik plana baglanilsin; her durumda insan
kaynaklarmin ve bu kaynagin yonetim bi¢iminin, isletmenin rekabet¢i yapisina
onemli katkilar1 olacagr agiktir. Bugiin i¢in soru, bu kaynagin hangi yonetim tarzi ile
daha fazla katki saglayacagini anlamaktir.

Onceki paragraflarda da goriildiigii gibi insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
modern uygulamalarin isletme performansina her durumda belli bir katkis1 oldugu
desteklenmistir. Ama bu sonuca ulasanlar dahi isletme stratejisi ile uyumlu
uygulamalarin isletme performansina daha fazla katkida bulunmasi gerektigini kabul
etmislerdir. Ne var ki bu hipotez ampirik ¢aligmalarla desteklenememistir.

Bugiine kadar ampirik ¢aligsmalarda kesin bir sonu¢ bulunamamis olmasinin
nedeni kullanilan 6lg¢eklerin eskiligi ve yetersizligi olabilir. Bu konudaki siipheler
literatiirde de yer almaktadir.

Insan kaynaklar1 stratejisi ile isletme stratejisi arasindaki uyumun
Olglilmesinde kullanilan Onceki oOlgekler isletme stratejilerini Porter’in genel
stratejilerine indirgemis, buna dayanarak kesin ve net stratejik “belirtegler” tespit
etmislerdir. Olgekler ise bir yandan isletme stratejisini tespite calismis; 6te yandan
da tespit edilen stratejiye uygun oldugu varsayilan insan kaynaklari uygulamalarinin
yiriitiiliip yiirtitilmedigine odaklanmusgtir.

Oysa giiniimiizde degil stratejilere uygun insan kaynaklari uygulamalarinin,
stratejilerin bile kesin hatlarla sekillendirilmesi ve tanimlanmasi olduk¢a zordur. Bu
nedenle de bu Olceklerin gergekten uyumu Olgebilme ihtimali diisiik gibi
goziikmektedir. Ayrica deneklerin ¢ok basarili dlgekler karsisinda isletmelerin
stratejilerinin biitiin ayrintilarint ne derece ifsa edecekleri de tartigilabilir bir
durumdur.

O halde stratejileri tespit edip, buna uygun insan kaynaklar1 uygulamalarini
tasarlayip, sonra da ikisinin bir arada bulunup bulunmadigini kontrol etmek yerine;
uyumu 6l¢meye calisan 6l¢eklerin dogrudan uyuma odaklanmasi, ya da isletmenin
stratejilerini ve insan kaynaklarini tasarlayan yoneticilerin uyumunun anlasiimaya
caligmasi daha mantikli g6zukmektedir.

Bu, uyumun dogrudan algisal olarak sorgulanmasiyla veya yoneticiler
arasindaki hedefler uyumunun tespit edilmesiyle saglanabilir. Ek olarak yoneticilerin
uyumlu oldugu diigiiniilen insan kaynaklari uygulamalarini ne kadar igsellestirdikleri
ve davranislari ile ne derece siirdiirdiikleri sorgulanabilir.

Ayrica insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletmenin stratejik ydnetim
stirecine ne kadar déhil edildigi de bu agidan bir gosterge olabilir. Bu aym1 zamanda
iist yonetimin insan kaynaklara verdigi degerin de bir gostergesi olarak kabul
edilebilir. Gayet tabii bu prensiplerden yola ¢ikarak daha degisik temeller de
bulunabilir. Ama simdiye kadar kullanilan 6lgeklerin uyumu 6l¢gmek konusunda ne
derece basarili oldugu dnemli tartigmalar1 getirmektedir.
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