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isletme Stratejisi ve Performans Yonetimi Iliskisi:
Strateji-Yap1 Perspektifi

Business Strategy and Performance Management:
Strateqy Structure Perspective

Mert AKTAS

Ozet

Bu arastirmada daha once ele alimmayan performans yonetimi ile isletme stratejisinin iliskisi ele alinip incelenmistir.
Bu iligki ele alinirken, tartigma Porter’in(1980) diisiik maliyet liderligi ve farklilagma olmak tizere iki temel isletme
seviyesindeki jenerik stratejiler yonii ile ele almnustir. Bu stratejilerin performans yonetiminin ti¢ temel asamast
olan hedef kurma, degerlendirme ve ddiillendirme tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma sonucu olarak, mali-
yet liderligi stratejisinde drgiitsel dizaynin parcast olarak sert performans yonetimi uygulamalarinin one ¢ikacagt,
obiir tarafta ise farklilagma stratejisi izleyen firmalarda ise miilayim performans yonetimi uygulamalarinin kulla-
milacag tartigilmigtr.

Anahtar Sozciikler: Isletme stratejisi, performans yonetimi

Abstract
In this paper the relationship between organizational strategy and performance management is investigted. In this
research Porter’s (1980) cost leadership and differentation is taken as two main business level strategies. And its
impact on goal setting, performance appraisal and reward as three main steps of performance management is in-
vestigated. As a result of theoretical framework it is stated that cost leadership strategy will bring the use of hard
performance management practices and differantion strategy will require soft performance management practices.

Keywords: Business strategy, performance management
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Giris

Son yillarda artan rekabet ve kiiresellesme
insan kaynaklarmin etkin ve verimli kulla-
nilmasin gerekli kildig1 bir ¢oklar: tarafindan
kabul edilmistir (Boxall ve Steenveld, 1999;
Schuler ve Jackson, 1987; Guest ve Conway;
1998...). Ve son yillarda insan kaynaklarmin
stratejik rolii 6nemli hale gelmistir (Sanz-
Valle, 1999). Buna iliskin olarak stratejik IKY
alani 6nemli bir tarigma konusu olmus ve ce-
sitli perspektifler ortaya ¢ikmustir.

Stratejik insan kaynaklar1 yazinini ti¢
temel paradigma domine etmektedir. Bunlar
kaynagini insan iligkileri kuramindan alan
Japon isyeri uygulamalarinin popiilaritesinin
artmast ile yaygin olarak yer bulan evrenselci
goriis (Guest, 1998; Capelli ve Neumark,
2001) , kaynagim kaynak odakl firma yakla-
stmindan alan stratejik IKY yaklagimi (Pra-
halad ve Hamel, 1990; Barney, 1991; Boxall
ve Steenveld, 1999) ve kaynagini kosulba-
gimhlik kuramimndan alan stratejik IKY (Miles
ve Snow, 1984; Schuler ve Jackson, 1987) yak-
lagimlaridir.

Stratejik Insan Kaynaklari Y6netiminin
glincel yazimnimin 6nemli bir kismi1 evrensel
kaynagini insan iligkileri yaklasimindan alan
katilimc1 (Guest ve Conway, 1998;2000,2001)
ve yenilik¢i (Capelli ve Neumark, 2001) bir
demet insan kaynaklar1 yonetimi uygulama-
larmin orgtitsel performansi arttirdig: tarti-
silmistir. Bu tezin ana fikri bir takim ytiksek
kaliteli ve igsel olarak tutarli insan kaynak-
lar1 yonetimi uygulamalarimin érgiitsel per-
formansi arttirdigidir (Huselid ve digerleri,
1997:173). Burada ytiksek kaliteli (Hiiselid ve
digerleri, 1997) veya yenilik¢i (Capelli ve
Neumark; 2001) iKY uygulamalarinin ana
fikri ¢alisan katiliminin saglanmasidir. Bu
uygulamalar toplam kalite yonetimi uygula-
malari, goriismeler, takim calismas: egitimi,
yetkinli icin 6deme, kar paylasimi (Capelli ve
Neumark, 2001) olarak tanimlanmuistir.

Kaynak odakli firma goriisiinden dogan,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yazini ise
firmanun taklit edilmesi pahali olan (Conner,
1991) veya bagka bir ifade ile hatasiz olarak

taklit edilemez (Barney, 1992) karakteristik-
leri bir takim firmalara ytiksek performans
ve rekabetci avantaj sagladigin tartismakta-
dir. Bu goriise gore, firmanin, rekabetci ola-
rak degerli yetkinlikleri olan insanlari
istthdam etmesi; bu insan sermayesi avantaji
olarak adlandirilmaktadir; ve boliimler arasi
isbirligi veya genel miidiir gelisimi gibi firma
icinde evrimlesmis ve taklit edilmesi zor
insan stireci avantaji olarak adlandirilan bu
iki temel avantajin birlesimi firmanin insan
kaynag avantajin1 olusturur (Boxall ve Ste-
enveld, 1999). Uyum perspektifinin aksine
belirli stratejilerde olan firmalarda ayn1 ol-
masi gereken IKY uygulamalarinin degil; fir-
manin tarihsel siirecinde evrimlesmis bir
takim IKY uygulamalarinin rekabetci avan-
taj yaratacagl gortistinii savunur.

Obiir tarafta ise, kosulbagimlilik perspek-
tifinden cikan stratejik iky perspektifi ise
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
orgtitlerin i¢sel ve digsal faktorlerine goére be-
lirlenecegi tartisilmistir (Jackson ve Schuler,
1995; Delery ve Dotty, 1996). igsel faktorler
teknoloji, yap: biiytikliik, orgiitiin yasam
dongiistindeki yeri ve Orgiitiin stratejisi ola-
rak ele alinirken digsal faktorler olarak ise ya-
pisal sosyal ve politik cevre, sendikalar,
isgticii pazar1 kosullari, sektor 6zellikleri ve
ulusal kiiltiir ele alinmigtir. (Delery ve Dotty,
1996). Schuler ve Jackson (1987) tartisma-
sinda insan kaynaklar1 yénetimi uygulama-
larmin orgiitiin stratejik yonetim stiregleri ile
uyumlu olmasi gerektigini tartismislardir. Bu
uyum ti¢ kavramsal degiskende uyum olma-
lidur. Insan kaynaklari uygulamalari (Schuler
ve Jackson, 1987; Miles ve Snow, 1984;
Wright ve Snell, 1991), calisan yetkinlikleri
(Gerstein ve Reisman, 1983; Hambrick ve
Mason, 1984;Kerr, 1982; Olian ve Rynes;
1984) ve calisan davraniglarinin (Schuler ve
Jackson, 1987) orgiit stratejisi ile uyumlu ol-
malidir.

Insan kaynaklari yénetimi alaninda sim-
diye kadar ki calismalar, genel olarak insan
kaynaklar1 ve strateji iliskisini bir ¢ok aras-
tirmaya konu olmustur (Devanna ve diger-
leri, 1984; Miles ve Snow, 1984; Schuler ve
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Jackson, 1987) .Bu arastirmalar ve kavramlar
lizerine insaa edilen baska bir takim arastir-
malar, insan kaynaklar1 yonetimi ile strateji
iligkisini; ise alim (Olian ve Rynes, 1994; Rag-
huram, 1994; Raghuram ve Arvey, 1994), egi-
tim ve gelisim (Raghuram, 1994; Raghuram
ve Arvey, 1994) édiillendirme sistemleri (Bal-
kin ve Gomez, 1990; Armstrong ve Murlis,
1998) gibi insan kaynaklar1 yonetiminin alt
basliklar1 ve uygulama alanlar1 yonii ile de
kurmuglardir.

Yukarida siralandig: gibi isletme stratejisi
ve insan kaynaklari alt basliklari iliskisi bir
cok alt alan ile kurulmus olmakla birlikte,
performans degerlendirmesi daha kapsaml
bir ifade ile performans yonetimi ile iligkisi
kurulmamustir. Bu calismada Isletme strate-
jisi ile performans yonetimi uygulamalar:
arasindaki iliski ele almacaktir. Isletme stra-
tejisi olarak Porter’in (1980) isletme seviye-
sindeki jenerik strateji tipolojileri ele
alinmistir. Performans yonetiminde ise
Legge(1995) sert ve miilayim insan kaynak-
lar1 yaklasimindan ¢ikan sert ve yumusak
performans yonetimi ele alinmistir. Bu aras-
tirmada insan kaynaklar1 yonetiminin bir alt
bashig1 ve uygulamasi olan performans yo-
netimi uygulamalarinin orgiitlerde strateji
yap1 gergevesi igerisinde degerlendirilecek
ele alinacak ve farkli 6rgiit stratejileri i¢in
farkli performans yonetimi uygulamalar:
onerilecektir. Stratejik yonetim perspektifin-
den baktigimiz zaman, eger strateji bir prog-
ramlama ve hedefleri ortaya koyma stireci ise
performans yonetiminin de 6rgtitsel hedef-
leri misyonu alt birim hedefleri haline getir-
mekte bir araci olarak (Harrison, 1993)
o6nemli bir arastirma konusudur.

KURAMSAL CERCEVE

Strateji Yap1 Cercevesi ve Jenerik Strateji Ti-
polojileri

Orgiitler stratejik programlama ile érgiit-
sel hedefi aksiyon asamalarina ve alt hedef-
lere donistiirtirler (Mintzberg, 1984).
Stratejilerin gerektirdikleri, koordinasyon,
teknik ve kontrol gorevleri sebebi ile 6rgtit-

sel yapilara ¢ok 6nemli etkileri vardir (Mil-
ler, 1988). Bu perspektif orgiitsel stratejinin
uygulanabilmesi ve rgiitsel hedeflere ulasi-
labilmesi igin orgiitiin yapisal bilesenlerinin
strateji ile uyumlu olmasi gerektigini tartis-
mustir (Miller, 1986: 234). Uyum(fit) Nadler
ve Tushman (1980:40) tarafindan “bir bilese-
nin taleplerinin, hedeflerinin, ve/veya yapi-
sinin hangi dereceye kadar bir baska
bilesenin talepleri hedefleri ve/veya yapisi
ile tutarli oldugu” seklinde tanimlanmaistir.

Bu tartisma isletme politikasinda gok
uzun siredir kabul edilmis iki temel varsa-
yima dayanmaktadir (Bart, 1986). Bunlardan
birisi, isletme stratejisi ile orgiitsel yap: ara-
sinda bir iliski oldugu; ikincisi ise isletme
stratejilerini  gergeklestirebilmek igin bir
takim yapisal ayarlamalara ihtiyag duyul-
dugu varsayimlaridir (Bart, 1986). Bu bakis
acisina gore uygun bir sekilde dizayn edilmis
is tanimlamalari, enformasyon sistemleri, y6-
netici se¢im sistemleri ve 6diillendirme sis-
temleri gibi yapisal bilesenler strateji ile
uyumu stratejinin uygulanabilmesi ve ulasi-
lalabilmesi agisindan zorunludur (Bart, 1986;
Ginsberg ve Venkatraman, 1985; Mintzberg,
1984; Miller, 1986). Bu yaklasimin insan kay-
naklar1 yonetimi uygulamalarina etkisi ise,
calisan davranislarimin Grgiit stratejisi igin
onemli oldugu ve bu stratejiyi destekleyecek
calisan davranislarmi gelistirmek igin de bir
takim calisan davramisini etkileyecek bir
takim yOnetim aktivitelerinin izlenmesi ge-
rektigi yatmaktadir (Wright ve Snell, 1998).

Bu yapisal bilesenler is tanimlari, enfor-
masyon sistemleri, yonetici se¢im sistemleri,
odiil sistemleri vb olarak tartisiimistir (Bart,
1986). Miller'in (1986:235) tartistig1 gibi yeni-
lik¢i bir strateji ile mekanik bir yap1 nasil
miimkiin olabilecektir. Yenilik¢i bir yap:
karar vermenin gayri merkezi olmasini ge-
rektir ve bu da ancak organik yapilarda
miimkiindiir (Miller,1986: 236).

Stratejik yonetim yazininda dort tip temel
Orgiitsel strateji konfigiirasyonundan veya ti-
polojilerinden bahsedilmistir (Miller, 1986:
237). Bu strateji tipolojileri farklilasma, mali-
yet liderligi, odak(focus) ve varlik 6zgulligii
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(asset parsimony)(Miller, 1986; Miller; 1988).
Odak kurumsal (corporate) seviyede ele ali-
nabilirken maliyet liderligi ve fakrlilasma
stratejileri isletme seviyesindeki stratejilerdir

(Miller, 1986).

Maliyet liderligi stratejisini benimsemis
firmalar tirettikleri mal ve hizmetleri rekabet
ettikleri firmalardan daha ucuz bir bi¢cimde
tiretmeye calisirlar (Miller, 1986;1988;1996).
Bu sebeple verimli 6l¢ek firsatina 6nem ve-
rirler ve bu amagla tiretimde maliyeti diistir-
meye, servis satis reklam ve Ar-ge
maliyetlerini minimize etmeye caligirlar (Mil-
ler, 1988). Standartlastirilmis yiiksek kapasi-
tede trinii en diisiik fiyata saglamaya
calisirlar. Bu sebeple cok az yenilik yapmaya
cabalarlar ciinkii yenilik yapmak verimliligi
tahrip eder (Miller, 1986). Bu strateji tipoloji-
sinin temel 6zelligi, etkinligi saglamak, de-
neyim egrisi politikalarin1 uygulamak, ana
merkez kontrolii saglamak ve bu sekilde ma-
liyetleri kontrol altinda tutmaktir (Galbraith
ve Schendel, 1983). Kar ve biitce kontroli
tizerine vurgu yaparlar (Miller, 1988). Bu
stratejiyi izleyen Orgiitler, operasyonel ve-
rimliligi saglamak, ytliksek envanter seviye-
leri bulundurmak, dissal finansman
kullanimini azaltmak gibi rekabetci metodlar
izledikleri vurgulanmistir (Dess ve Davis,
1984).

Bu stratejiyi izleyen firmalarda, yap1 son
derece katidir ve verimlilige programlanmais-
tir (Miller, 1986). Bu stratejiyi izleyen firma-
larda, kararlarin merkezi oldugu, ademi
merkeziyetciligin genis oldugu, islerin rutin
ve tekrar edici oldugu, bilgi akisinin sadece
dikey oldugu, giiciin pozisyondan kaynak-
landig1, 6zellesmis yoOnetsel yetkinliklere
gerek duyulan biirokratik yapilar egemendir
(Nemetz ve Fry, 1988). Bu yapi1 sayesinde
kontrol saglanmaya ¢alisilir (Miller, 1988). Bu
stratejiyi izleyen orgiitlerde, isler standart ol-
dugu igin isglicliniin yetkinlik kompozis-
yonu daha diisiiktiir ve bilim adami ve
miihendis gibi daha az teknokrat kullanilir
(Miller, 1988).

Obiir tarafta farklilagsma stratejisi ise,
ozgiin bir sekilde cekici olarak algilanan

drtlinler tiretmektir (Miler, 1986). Bu orgtit
stratejisinde giticlii pazarlama yeteneklerine
yaratici ve iyi dizayn edilmis tirtinlere ve ku-
rumsal imaj ve tirtinlerin tiniine ve kalitesine
vurgu yapmaktadir (Miller, 1986). Miller'mn
(1986;1988) tartismast Porter’in (1985) tipolo-
jisinden farkli olarak orgiitlerde farklilasma
stratejisinin iki boyutta ele alinmas: gerekti-
gini vurgulamaktadir.

[Iki yenilik ile farklilaganlari kapsamakta-
dir . Bu stratejide vurgu yaraticilik tizerinde-
dir ve Orgiitiin amaci yeni teknolojiler ve
urtinler tiretmektir (Miller, 1986). Esas 6nem
Ar-ge de onciiliik yapmak tizerindedir ve bu
sekilde rekabet avantaji saglamaya ¢alisirlar
(Miller, 1986). Yenilik ile farklilasan firmalar,
yeni lirtin gelisimi saglamak, daha genis yel-
pazede {irtinler tiretmek gibi rekabet¢i yon-
temleri izleyerek rekabet¢i avantaji
yakalamaya calisirlar (Dess ve Davis, 1984).
Bu stratejide, yap1 esnektir ve departmanlar
arasi iletisime izin verir (Miller, 1986). Bu
stratejide olan orgiitlerde, yapi1 organiktir, ile-
tisim yataydir, kararlarin alinmasinda mer-
keziyetcilik diistiktlir, ademi merkeziyet
dardir, bilginin kaynagini gtic olusturur, oto-
nomi ve yerinden kontrol vardir (Nemetz ve
Fry, 1988). Bu stratejiyi benimsemis Orgtit-
lerde, bilgi yogun isgiicii, bir bagka ifade ile
miihendis ve bilim adamui gibi teknokratlarin
kullanimi ¢ok ytiksektir (Miller, 1988).

Diger farklilasma tiirii ise pazarlama fark-
lilagsmasidir. Burada vurgu etkileyici paket,
iyi servis, uygun yer ve iyi iiriin kalitesi ve
glivenilirligi tizerindedir (Miller, 1986;1988).
Bu firmalar iyi pazarlayicidirlar reklamin, sa-
tisin, promosyon ve dagitim tizerine biiytik
miktarlar harcarlar (Miller,1986). Bu stratejiyi
izleyen firmalarin kullandiklar1 temel reka-
bet¢i metodlar, yiiksek kalitede miisteri hiz-
meti, Urtin kalite kontrolii, pazarlama
tekniklerindeki yenilikler, reklam ve ytiksek
fiyat segmentinde tiriin olusturmak gibi re-
kabet¢i metodlar izlerler (Dess ve Davis,
1984). Bu arastirmada farklilasma stratejisi
Porter'in (1980) calismasindaki gibi tek bo-
yutta ele alinacaktir.
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Performans Yonetimi

Performans yonetimi 6rgtitiin hedefleri-
nin boltimsel hedeflere ve bireysel hedeflere
dondustiirilmesidir (Harrison, 1993). Perfor-
mans yOnetiminin asamalar1 hedefleri belir-
lemek, hedeflere ne kadar ulasildigini tekrar
etmek, egitim ihtiyaglarmi ve ddiillendirmeyi
belirlemek ve bir daha ki hedefler icin gerekli
diizenlemeleri yapmaktir (Mabey ve diger-
leri 1998:127). Yazindaki temel tartisma bu
asamalarin doéngiisel bir bicimde siirekli bir-
birini izleyen bir stire¢ seklinde isledigidir
(Harrison, 1993). Hedef belirleme, hedefleri
degerlendirme ve 6diillendirme bu stirecin
temel asamalaridir (Harrison, 1993). Perfor-
mans yonetimi kuraminda, bir tarafta sert
performans yOnetimi, performansin 6lgtile-
bilir, ¢ikt1 ve kontrol odakli kontrole dayanan
tarafinda odaklanirken; Obtir tarafta miila-
yim tarafi gelisimsel taraflarina odaklanmis-
tir (Bach, 2002).

Performans yonetimi stirecinin ilk asa-
mas1 hedefleri belirlemektir (Mabey ve di-
gerleri, 1998). Bu asamada amag Orgiit
stratejisindeki hedeflerin bireysel ve bolim-
sel hedeflere donitstiliriilmesidir. Burada
hedef belirlemede literattirde iki amag vardir.
Miilayim insan kaynaklar1 yonetimi yakla-
sim1 hedef kurmanin katilimci bir stireg ol-
dugunu ve hedeflerin katilim ile kurulmasi
gerektigini vurgulanmistir (Bach ve Sisson,
2001). Hedeflerin gelisimsel hedefler olmasi
ve yetkinlik gelisimini motive etmesi miila-
yim IKY’nin temel tartismasidir. Obiir tarafta
ise, sert IKY hedef belirlemede hedeflerin yu-
karidan agsag1 empoze edildigi ve hedeflerin
gelisimden, bir bagka ifade ile, girdiden ¢ok
daha ¢ok ¢ikt1 odakli oldugu bir hedef belir-
leme seklini 6ngormiistiir (Bach ve Sisson,
2001).

Performans yonetiminin, ikinci agamasi
performans degerlendirmesidir (.Performans
degerlendirmesi ¢alisan performansini belir-
tilen hedeflere ne 6l¢tide ulasildigini kontrol
etmek icin bir aractir. Performans degerlen-
dirmesi stirecinde temel olarak iki amag var-
dir. Bu amaclardan biri kontrol digeri ise
gelisimdir (Harrison, 1997). Kontrol daha ¢ok

sert IKY olarak ele alman tarafini temsil eder-
ken diger tarafta gelisim ise miilayim insan
kaynaklar1 yonetimi tarafini temsil etmekte-
dir (Harrison, 1997).

Miilayim ve sert veya mekanik ve organik
IKY uygulamalarim degerlendirecek olursak.
Sert IKY uygulamalarinda degerlendirme
yukardan assag1 isleyen, tek kaynaktan geri
bildirim alinan, ve ¢iktilara dayanan bir sii-
rectir (Bach, 2002:260). IKY'nin sert tarafinda
performans degerlendirmesinde genelde
nicel oOlgtitler kullanilmaktadir (Tamkin ve
digerleri, 2002). Burada temel amag kisisel
performans tizerinde kontrolii saglamaktir
(Bach, 2002).

Obiir tarafta ise, Miilayim IKY uygulama-
larinda ise performans degerlendirmesi,
daha fazla kaynaktan geri bildirim alinan, ge-
lisim odakl1 degerlendirilenin katiliminin ol-
dugu ve caktlardan c¢ok girdilerin
degerlendirildigi bir stiregtir (Bach, 2002:260).
Performans y6netiminin yumusak tarafinda
ise daha ¢ok nitel 6l¢titler kullanilmaktadir
(Tamkin ve digerleri, 2002). Bir baska ifade
ile sert IKY perspektifine gére degerlendirme
calisanin verimliligi ile ilgili bir degerlen-
dirme iken 6biir tarafta yumusak IKY de de-
gerlendirme calisanin kendini ne Olgtide
gelistirdigi ile ilgili bir siirectir.

Performans yonetiminin son asamasi, per-
formansin 6diillendirilmesi asamasidir. Odiil
yonetiminin ¢alisanlar1 orgiitsel hedeflere
motive etmek acain bir ara¢ olarak kullanil-
maktadir (Kessler, 2002). Mekanik Insan Kay-
naklar1 Yonetimi uygulamalarinda 6diil
sistemleri genelde bireysel performansi 6diil-
lendirmeye yoneliktir (Nemetz ve Fry, 1988).
Performansa dayali ticret sistemi 6zellikle
sert IKY uygulamalarimin kullandig1 temel
yontemdir amag bireysel performansi, ¢ikti-
lara dayanarak odiillendirmektir (Kessler,
2002; Bach, 2002). Obiir tarafta ise, miilayim
IKY uygulamalarinda &diillendirme daha
¢ok yenilik odakli ve grup ¢alismasini motive
eden 6diil sistemleri kullanilmaktadir (Ne-
metz ve Fry, 1988; Bach, 2002). Performansa
dayal1 ticret sistemlerinde amag ¢iktilara da-
yanan bir 6deme yaparak maliyet kontrolii
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saglamaktir (Bach, 2002). Bir baska ifade ile
temel odak kontroldiir. Obiir tarafta ise ye-
nilik odakli ve takim odakl 6dillendirme
sisteminde de amag¢ yaraticiligr arttirmaktir
(Nemetz ve Fry, 1988). Mekanik 1KY uygu-
lamalarinda 6deme, ortalama seviyede iken,
organik IKY sistemlerinde ortalamnin tize-
rindedir (Bach, 2002).

Strateji Tipolojileri ve Performans Yonetimi
Iliskisi

Orgiitsel strateji ile insan kaynaklar1 y6-
netimi arasindaki iliskisi IKY uygulamalari-
nin hem strateji teorisyenleri (Bart, 1986)
hemde stratejik IKY kuramcilari tarafindan
kabul edilmistir (Schuler ve Jackson, 1989).
IKY uygulamalarinin kapsamina giren yo-
netsel uygulamalar: stratejiyi destekleyen,
yonetsel davranis: uyandirdig: igin strateji
arastirmacilar1 tarafindan yapimn (Bart,
1986) veya orgiitsel dizaynin (Nemetz ve
Fry, 1988) bir bileseni olarak ele alinmistir.
Bu arastirmada da performans yonetimi
orgiit dizaynini bir parcasi olarak ele alin-
maktadir.

Diistik maliyet liderliginde, kararlarin
merkeziligi esastir ve bilgi akis1 dikey bir bi-
¢imde gerceklesmektedir (Miller, 1988).
Obiir tarafta ise farklilagma stratejisinde ka-
rarlarin gayri merkeziligi, otonomi ve yetke-
nin dagitilmas:1 ve yatay ve alttan tiste
iletisimin olmas1 ve giiclin pozisyondan
kaynaklanmas1 temel yapisal 6zelliklerdir
ve Orgiitler kontrolii saglamay:1 amaclar
(Miller, 1988). Farklilasma stratejisinde kont-
rol diistikken; maliyet liderliginde kontrol
yliksektir (Nemetz ve Fry, 1988). Performans
yOnetiminin ise sert tarafi daha ¢ok kontrol
odakl1 bir uygulama olarak adlandirlirken,
miilayim tarafi gelisimsel ve katilimci bir uy-
gulama olarak nitelendirilmistir (Bach,
2002). Diistik maliyet liderligi benimseyen
bir firma Orgiitsel dizayna kontrol odakl
sert performans yonetimi uygulamalarini
entegre ederken, Obiir tarafta farklilasma
stratejisi uygulayan firma yenilik i¢in daha
katilimc1 performans yonetimi uygulamala-
rin1 entegre edecektir. Kontrol, yenilik ve ya-

raticilik negatif iliskili kavramlardir (Miller,
1988). Buradan hareketle:

Onerme 1 Maliyet liderligi stratejisi uy-
gulayan firmalar sert performans yonetimi
uygulamalarini kullanurken obiir tarafta
farklilasma stratejisi olan firmalar miilayim
performans yonetimi siireglerini uygulaya-
caklardur.

Performans y6netiminin ilk asamas1 olan
hedef belirlemede ise performans yonetimi-
nin miilayim tarafi hedeflerin belirlenmesi
stirecinde ¢alisanlarin katiliminin motivas-
yonu arttiracagini tartismis ve hedef belir-
leme stirecinde ¢alisanlarin katiliminin ¢ok
onemli oldugunu tartismistir (Bach, 2002).
Performans yonetiminin sert tarafi, hedefle-
rin yukaridan assag: sekilde belirlenmesini
ongormiistiir (Bach, 2002). Kararlarin mer-
keziligini ve yetkenin hiyerarsiye baglan-
masini gerektiren diisiik maliyet liderligi
stratejisinde (Miller, 1986) hedeflerin belir-
lenmesi yukaridan assag1 empoze edilmesi
seklinde olacacaktir. Obiir tarafta ise otono-
minin, katilimin fazla oldugu ve merkeziles-
menin  disiik  oldugu  farklilasma
stratejisinde (Miller, 1988;1986) orgtitlerin
hedef belirleme siirecinde katilim1 daha ¢ok
One ¢ikaracaklar: tartisilabilmektedir. Bura-
dan hareketle:

Onerme 2: Diisiik maliyet liderligi strate-
jisine sahip orgtitlerde hedef belirleme stire-
cinde katilim diistik olacaktir.

Onerme 3: Farklilasma stratejisine sahip
orgiitlerde tam tersi olarak hedef belirleme
stirecinde katilim daha yiiksek olacaktir.

Performans yonetimi siirecinin ikinci asa-
mas1 performansin degerlendirilmesi asa-
masidir (Bach, 2002). Bir tarafta sert IKY de
performans degerlendirmesi yukarindan as-
sag1isleyen, ¢ikt1 odakli, nicel 6lgtitlerin kul-
lanildig: bir siirectir (Harrison, 1997). Obiir
tarafta ise tam tersi olarak miilayim perfor-
mans yonetimi uygulamalarinda ise, perfor-
mans degerlendirmesi, girdilerin bir baska
ifade ile gelisimin degerlendirildigi, daha
¢ok nitel 6lgtitlerin kullanildig: ve degerlen-
dirmenin hem dikey hem yatay bir sekilde
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isledigi bir siirectir (Harrison, 1997).

Maliyet liderliginde temel hedef biitge
kontrolii ve maliyet minimizasyonu oldugu
i¢in (Miller, 1986; 1988) degerlendirme stire-
cinde maliyet perspektifinden bakilacak ve
daha ¢ok ciktilar tizerinde yogunlasacaktir
ve biitce kontrolii gereksiniminde dolayida
degerlendirme nicel 6lgiitler iizerinden ola-
caktir. Yetkinlikler iizerinden degerlendir-
mek yetkinlik odakli egitim ve gelisim
politikasi gerektireceginden ve egitim ve ge-
lisim tizerine daha fazla yatirim gerektirece-
ginden (Lado ve Wilson, 1994) bu da
maliyetleri arttiracag i¢cin maliyet liderligi
stratejisinde 6nemli bir ara¢ olmayacaktir.
Obiir tarafta ise farklilasma stratejisinde,
temel amag yaraticilik ve yenilik oldugu igin
(Miller; 1986; Nemetz ve Fry, 1988) yetkinlik
gelisimi ve bilgi ve yetenek yogunlugunun
artmasi da yaraticih$ gelistirecegi icin (Lado
ve Wilson, 1994) farklilasma stratejisinde de-
gerlendirme yetkinlik ve gelisim odakli ola-
caktir. Yine yetkinlik odakli degerlendirme
ile uyumlu bir sekilde degerlendirmede nitel
kriterler kullanilacaktur.

Maliyet liderligi stratejisi izleyen orgtit-
lerde kararlarin merkezi olmasi, otoritenin
merkeziligi ve dikey iletisim (Miller; 1986;
1988) degerlendirme siirecinde tek kaynak-
tan tstlin ast1 degerlendirmesi seklinde bir
yaklagim gerektirecektir. Obiir tarafta, daha
gayri-merkeziyeti, yatay ve alltan tiste kati-
limai iletisimi tesvik eden (Nemetz ve Fry,
1988) farklilasma stratejisinde ise daha ¢ok
kaynakl bir degerlendirme mekanizmasmin
olacag: tartisilabilir. Bu varsayimlardan ha-
reketle:

Onerme 4 Maliyet liderligi stratejisi izle-
yen oOrgiitlerde, sert performans yonetimi
uygulamalar1 s6z konusu olacag: i¢in, per-
formans degerlendirmesi, ¢ikt1 odakl, nicel
ve tek kaynakl olacaktir.

Onerme 5 Farklilasma stratejisi izleyen
orgiitlerde, miilayim performans yonetimi
s6z konusu olacag: icin, performans deger-
lendirmesi girdi odakli, nitel ve cok kaynakl
olacaktir.

Performans yGnetiminin son agsamasi de-
gerlendirilen performansin 6diillendirilme-
sidir (Harrison, 1997). Bir bagka ifade ile,
ticretin performansa baglanmasidir (Bach,
2002). Bir tarafta sert insan kaynaklar1 yone-
timinde ticret seviyesi ortalama seviyede be-
lirlenip ticret performans degerlendirmesine
baglanirken, miilayim iky uygulamalarinda
yetkinligi daha yiiksek ¢alisanlarin orgiite
kazandirilmasi igin ticret seviyesi averajin
tistiinde tespit edilmekte ve 6diillerde yeni-
ligi ve takim galismasinm1 6zendirici, takim
odakli 6deme veya bonuslar seklinde ol-
maktadir (Armstrong ve Murlis, 1998).
Diisiik maliyet stratejisini degerlendirdigi-
mizde amag verimlilik, maliyet kontrolii ve
maliyetleri diistirmektir (Bart, 1986). Bu se-
beple de averaj bir ticret seviyesi ve odiilii
performansa dayandirmak maliyetin diisti-
riilmesi ve kontrol edilmesi agisindan ge-
rekli olacaktir. Averaj tlicret seviyesi maliyet
diistisii saglayacak, performansa dayali
ticret ise maliyet kontrolii saglayacaktir.

Maliyet liderligi stratejisinde, maliyeti
diisiirmek icin kitlesel tiretim gereklidir (Ne-
metz ve Fry, 1988). Kitlesel iiretim ise isin
(Miller, 1988) ve calisan davranmiglarinin
(Mintzberg, 1979) standardizasyonunu ve
formalizasyonunu gerektirir. Clinkii forma-
lizasyon calisan davranislarinin degikenli-
gini azaltir ve tahmin ve kontrol edilmesini
kolaylastirir. Obiir tarafta ise iicrete dayal
bir performans degerlendirme sisteminin 6r-
glitlerde kabul edilen davranis igin gergeve
cizdigi ve kontrol sagladig: tartisilmistir
(Hendry ve digerleri, 2000). Bu sebeple dav-
ranis formalizasyonu saglamak acisindan,
maliyet liderligi stratejisinde performansa
dayal1 ticret sistemi kullanilacaktir.

Obiir tarafta, farklilasma stratejisinde ise
ana amag yenilik oldugu i¢in yenilikte yara-
ticilik gerektirdigi igin standardizasyonun
yerini esneklik alacaktir (Miller, 1998). Fark-
lilagma stratejisi uygulayan bir firma daha
fazla oranda teknokrat calistiracaktir ayrica
bu stratejini icin yatay iletisim gereklidir.
(Miller, 1988). Bu sebeple yeniligi 6zendiren
yenilik odakli ve yatay iletisimi destekleyen
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grup odakli 6diil sistemleri daha uyumlu
olacaktir. Ayrica Randle (1997) ilag sekto-
riinde Pharmex adli firmada ar-ge ¢alisan-
lar1  iizerinde yaptigt  arastirmada,
performansa dayal: iicretin bilim adamlar:
tarafindan sevilmeyen bir uygulama oldugu
ve ¢ogu zaman subjektiflik problemlerinden
dolay1 da anti-motivatér oldugu da bulgu-
lanmustir. Bu varsayimlardan hareketle:

Onerme 6 Maliyet liderligi stratejisi uy-
gulayan orgiitlerde, sert performans yone-
timi uygulamalar1  kullanilacagi icin
odiillendirmede performansa dayali ticret
sistemi kullanilacaktir.

Onerme 7 Farklilasma stratejisi uygula-
yan Orglitlerde, miilayim performans yone-
timi uygulamalar1 kullanilacag: igin
odiillendirme takim ve yenilik odakli 6dtil-
lendirme olacaktur.

Sonug

Simdiye kadarki arastirmalar isletme
stratejisi ile genel insan kaynaklar: yonetimi
ve 6diil, egitim ve ise alim gibi bir takim alt
alanlar ile iliski kurulmustur (Schuler ve
Jackson, 1989; Olian ve Rynes, 1994; Raghu-
ram, 1994; Raghuram ve Arvey, 1994). Bu
arastirmada daha 6nce insan kaynaklar ya-
zininda ele alinmayan performans yonetimi
ile igletme stratejisinin iligkisi ele alinip in-
celenmistir. Bu iliski ele alinirken, strateji
Porter'in(1980) diisiik maliyet liderligi ve
farklilasma olmak tizere iki temel isletme se-
viyesindeki jenerik stratejiler yonii ile ele
alimmistir. Performans y6netimi, ise hedef
kurma, degerlendirme ve &diillendirme
olmak tizere ii¢ asamada ele alinip incelen-
mistir. Arastirmada isletme stratejisi ile per-
formans  yonetimi  arasindaki iligki
kosulbagimliliksal, belirlenimci perspektif,
ile alinmis ve bir takim stratejilerin bir takim
yapisal uygulamalar ortaya ¢ikaracagi 6ne
strilmiigstiir.

Aragtirmada varolan kuramsal yazin 1s1-
ginda, orgiitlerin izledikleri stratejilere gore
performans yonetimi uygulamalarinin nasil
farklilasacagina iliskin oneriler ortaya ko-
yulmustur. Arastirma sonucu olarak, mali-

yet liderligi stratejisinde orgiitsel dizaynin
parcasi olarak sert performans yonetimi uy-
gulamalarmin 6ne ¢ikacagy, obiir tarafta ise
farklilasma stratejisi izleyen firmalarda ise
miilayim performans y6netimi uygulamala-
riin kullanilacag: tartisilmastir.

Arastirmanin, uygulamaya doniik so-
nucu ise farkli stratejiler i¢in bir takim per-
formans yonetimi uygulamalar1 ve bunlarin
uyumlulugunu tartisarak uygulayicilar: ne
tiir stratejiler ile ne tiir uygulamalarin bag-
dasabilecegi konusunda bir ¢ergeve ¢izmis-
tir.

Stratejik yonetim ile insan kaynaklar1 y6-
netimi iliskisi kuramsal olarak (Jackson ve
Schuler, 1987; Miles ve Snow, 1984) kurul-
mus iken su ana kadar ampirik olarak ge-
cerlenmis ¢cok az arastirma vardir .(Balkin ve
Gomez-Meja, 1990; MacDuffee ve Kochan,
1995)Bu sebeple bundan sonra yapilacak ¢a-
lismalarm bu kurulan iliskilerin ampirik tes-
tine yonelik olmalidir.
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