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oz

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), yatay ve dikey boyutlar1 olan bir alandir. Strate-
jik IK'Y nin yatay boyutu, IKY uygulamalarmnm birbirine uyum saglayacak ve birbirini destekle-
yecek sekilde olusturulmasidir. Dikey boyut ise, IKY uygulamalarmin 6rgiitsel stratejilerle biitiin-
lesmesi ve orgiitiin stratejik amaglarin1 desteklemesini ifade etmektedir. Bu gergevede, ¢alismanin
temel amaci, stratejik IKY’yi kavramsal olarak agiklayarak, konunun Kayseri ili’nde faaliyet
goOsteren isletmeler tarafindan yatay ve dikey boyutu itibariyle nasil algilandigini ve ne sekilde
uygulandigim tespit etmektir. Analiz sonuglarina gére, insan kaynaklar1 (IK) yoneticileri, kendi
isletmelerinde stratejik IK'Y ’nin yatay ve dikey boyutu itibariyle gergeklestigini diisiinmektedirler.
Yoneticiler, isletmelerinde belirlenen 1K stratejilerinin birbiriyle uyumlu ve birbirini destekleyici
oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica, isletme stratejileri belirlenirken ve uygulanirken temel 1K
firsatlarinin ve simirliliklariin dikkate alindigini belirtmiglerdir. Yapilan aragtirmanin ilerde yapi-
lacak aragtirmalar i¢in temel teskil edecegi diigiiniilmektedir.
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A STUDY TOWARDS DETERMINING PERFORMED ACTIVITIES TO
A STRATEGIC DIMENSION OF HUMAN RESOURCE
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ABSTRACT

Strategic human resource management (SHRM) has horizontal and vertical dimensions.
Horizontal dimension of SHRM is to arrange human resource management (HRM) practices to
support and fit each other. Vertical dimension expresses that HRM practices match with organiza-
tional strategies. Our objective in this study is to explain SHRM in a theoretical way and to exam-
ine how businesses that are operating in Kayseri perceive SHRM. According to the results of the
analysis, human resource (HR) managers think that SHRM occurs with its vertical and horizontal
dimensions in their businesses. Managers state that HR strategies are compatible with each other
in their organizations. Also, HR opportunities and restrictions are considered while determining
and applying business strategies. It is thought that, this study constitutes a basis for studies that
will be done in the future

Keywords: Strategic HRM, Horizontal Fit, Vertical Fit.

* Yrd. Dog. Dr., Nevsehir Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii.
™ Prof. Dr., Erciyes Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii.
Makalenin kabul tarihi: Kasim 2013.



92 Erciyes Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 42, Temmuz-Aralik 2013 ss. 91-122

GIRiS

Stratejik 1KY, IKY uygulamalar1 ve orgiitsel stratejiler arasinda etkili
uyumu basarmaya c¢alisan ve rekabet iistiinliigii elde etmede orgiit calisanlarini
stratejik kaynak olarak goren kapsamli bir yaklasimdir. Stratejik 1KY, uzun
donemli bir odaga sahiptir. IKY fonksiyonunun uzun dénemli stratejik planlara
dahil edilmesi bu 6zelligi yansitir. Stratejik IK'Y “6rgiitsel performans: yiikselt-
mek ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek icin ¢esitli IK uygulamalari-
nin birbiriyle ve orgiitiin stratejik tercihleriyle biitiinlesmesi” seklinde tanimla-
nabilir.

Yapilan tammdan da anlasilacag iizere, stratejik IKY’nin yatay ve dikey
olmak iizere iki boyutu vardir. Yatay boyut, birbiriyle uyumlu, birbirini destek-
leyecek IK uygulamalarinin bir araya getirilmesi ve bu uygulamalarm bir kiime-
sinin olusturulmasini ifade eder. Dikey boyut ise, IK uygulamalar1 ve drgiit stra-
tejisi arasindaki karsilikli uyumu igerir. Bu bakis agis1, IKY’ye stratejik bir nite-
lik kazandirdign gibi, IK yoneticilerinden beklenen yetenekleri/6zellikleri de
degistirir. Bu gelismelere bagli olarak, IK uzmanlarinin islerin yapisi, bilgi yo-
netimi, degisim yonetimi, planlama gibi konularda daha profesyonel olmalari
beklenir. Ancak, IK béliimiiniin orgiit icinde stratejik bir ortak olarak kabul
gdrmesi igin IK uzmanlarmnin belirli yeteneklere sahip olmasi yeterli degildir.
Bir orgiitte stratejik IKY’nin uygulanabilmesi i¢in oncelikle o orgiitte stratejik
planlama yapilmasi gereklidir. Daha sonra, bu planlama siirecine IK uzmanlari-
nin katilimi saglanmali ve stratejiler belirlenirken 1KY ’ye iliskin veriler dikkate
alinmalidir. Bununla birlikte, 6rgiit icinde 1K béliimiine deger verilmesi saglan-
malidir. Yani, IK béliimii diger fonksiyonel boliimlerle ayn1 seviyede goriilmeli
ve en az onlar kadar {ist ydonetime yakin olmalidir.

Béyle bir anlayis, isletmelere gesitli faydalar saglamaktadir. Stratejik IKY
yaklagiminin benimsenmesiyle birlikte, amagclar belirlenirken ve yeteneklere
deger bicilirken, insan kaynaklari, finansal ve teknolojik kaynaklar gibi goz
oniine alinir. Isgdrenlerin bir kaynak olarak kabul edilmesine yonelik tutumlar
artar, orgiitler rekabet avantaji1 saglar, yeniligin ve stratejik degisimin basarilma-
sina katkida bulunulur.

Bu cercevede, calismanin temel amaci, Stratejik IKY’yi kavramsal acidan
ele alarak, konunun Kayseri ili’nde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan yatay
ve dikey boyutu itibariyle nasil algilandigini ve ne sekilde uygulandigini tespit
etmektir. Yapilan arastirma, tamamen durum tespiti yapmaya yoneliktir ve iler-
de yapilacak arastirmalar igin temel teskil edecegi diisiiniilmektedir. Ayrica,
stratejik IK'Y anlayisim1 benimseyerek isletmelerinde uygulamak isteyen ydneti-
cilere, bu kapsamda ne yapabileceklerini gosterme noktasinda da faydali olacagi
beklenmektedir.
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I. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI
VE iCERIiGi

Insan sermayesinin orgiitiin stratejik basaris1 icin en énemli faktorlerden
biri oldugu diisiincesi, belirli IKY programlarinin stratejik ciktilarla iliskilendi-
rilmesi noktasinda orgiitleri harekete gegirmis ve daha biiyiik bir 6rgiit icinde
IKYY fonksiyonunun ve roliiniin incelenmesine yonelik makro-6rgiitsel bir yakla-
sim olarak stratejik IKY alani gelismistir (Martel, Carrol, 1995: 253; Lepak,
Snell, 1998: 215; Wright, McMahan, 1992: 298). Braid ve Meshoulnam (1988),
yenilik ve esneklik ihtiyaci yaratan “stratejik siiprizlerle (strategic surprises)”
bas edebilmeleri konusunda kendilerine yardimci oldugu i¢in orgiitlerin stratejik
IKY siirecine ihtiya¢ duyduklarini belirtmislerdir (Lundy, 1994: 695).

Stratejik IKY tanimlanirken reaktif, proaktif ve uyum/biitiinlesme yakla-
simlarindan faydalamlabilir. Reaktif yaklasima gére, IK fonksiyonu firma ve
isletme seviyesindeki stratejileri takip eder. Oncelikle bu stratejiler belirlenir ve
bu stratejilere gore 1K politikalar1 ve uygulamalari sekillendirilir. Proaktif yakla-
simda, IK yoneticileri strateji olusturma siirecine aktif olarak katilirlar ve strateji
belirlenirken IK’nin &zellikleri dikkate almir. Biitiinlesme/uyum yaklagimia
gore ise, IKY politikalar1 ve drgiit stratejileri arasinda bir uyum yani biitiinlesme
vardir. Biitlinlesmenin ii¢ yonii s6z konusudur (Bratton, 2001: 48):

e IK politikalar1 ve uygulamalar ile stratejik yonetim siirecinin iliskisi,
e IK’nin 6neminin icsellestirilmesi,
o Stratejik amaglar ile isgiiciiniin biitiinlestirilmesi.

Bu yaklasimda, 1K politika ve uygulamalarinin stratejik ydnetim siireci ile
iliskisi oldugu diisiiniiliir. IK nin isletme amaglarina ulasmada ve rekabet iistiin-
lagii elde etmedeki 6nemi kurum ig¢inde kabul edilir. Ayrica, stratejik amaclarla
isgiiciiniin zellikleri arasinda bir biitiinlesme saglanmaya calisir. Yani, IKY ve
orgiit stratejileri arasinda ¢ift yonlii biitiinlesme s6z konusudur. Dolayisiyla, IK
uygulamalar1 hem 6rgiit stratejileri, hem de Orgiitsel amaglara ulagilmasini sag-
lamak i¢in birbiriyle karsilikli olarak iliskilidir.

Kazmi ve Ahmad yaptiklar1 arastirmada, stratejik IKY tanimlanirken litera-
tirde genellikle dort yaklasim izlendigini tespit etmislerdir. Bunlar strateji-
odakli, karar-odakli, igerik-odakli ve uygulama-odakli yaklasimlardir (Kazmi,
Ahmad, 2001: 134-138).

Strateji Odakh Yaklasim: Stratejik IKY anlayisina gore, insan hem ozel
hem de kamu sektorii Orgiitlerinin rekabet tstiinliigli kazanmasini ve basarili
olmasini saglayan stratejik bir kaynaktir ve en az diger kaynaklar (finansal ve
teknolojik kaynaklar) kadar etkin yonetilmedir (Cook, Ferris, 1986: 441; Lepak,
Snell, 1998: 216; Tompkins, 2002: 95). Bu vurgu insan kaynaginin stratejik
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yonetim siirecinde oynadigi kritik roliin altin1 ¢izmektedir (Colbert, 2004: 341).
IKY anlayisinda ise, insan degerli bir kaynak veya sermayedir (Kazmi, Ahmad,
2001: 134). Iki yaklasimin insana bakis agisindaki farklilik esas alinarak strate-
jik IKY tanmimlanmaya calisilir.

Karar Odakh Yaklasim: Bazi arastirmacilar, stratejik IKY nin ne anlama
geldigini “yonetim seviyeleri’ni kullanarak agiklamaya c¢alismuslardir. Anthony
(1965) yonetim seviyelerini stratejik, yonetsel ve operasyonel olarak iigce ayir-
mustir (Devanna vd.,1981: 53). Bu (¢ seviye, {i¢ belirgin karar alma tarzini yan-
sitmaktadir (Kazmi, Ahmad, 2001: 133-134). Stratejik seviye, bir orgutin kendi
cevresindeki uzun donemli konumu ile alakalidir. Genel amaglarin olusturulma-
st ve politika formiilasyonunu kapsar. Yonetsel seviye, stratejik planlar1 gergek-
lestirecek kaynaklarin elde edilebilirligi ve tahsisi (deployment) ile ilgili seviye-
dir. Stratejik seviyede belirlenen isleri yapmak i¢in hangi bilgi, sermaye ve in-
san kaynagina ihtiya¢ oldugu bu asamada belirlenir. Bu asamanin zaman gerge-
vesi orta vadelidir ve parametreler stratejik planlar tarafindan olusturulur. Ope-
rasyonel seviye, oOrgiitiin giinden giine s6z konusu olan igleri ve yonetimi ile
ilgilidir. Ideal olarak yonetsel planlara bagl olarak gerceklestirilir (Devanna vd.,
1981: 52-53). Devanna ve arkadaslar1 (1981), IK faaliyetlerini bu yonetsel sevi-
yeler ile iliskilendirmislerdir. Ornegin, operasyonel seviyedeki faaliyetler yillik
kadrolama ve ise alma planlarini icermektedir. Yillik degerleme sistemleri olus-
turmak, isbasi egitimler saglamak, bireyleri spesifik islerle biitiinlestirmek, bir
sonraki kariyer hareketlerini planlamak, personel kayitlarmi tutmak ve yan
O0deme paketlerini yonetmek bu asamada 6nem kazanmaktadir. Yonetsel seviye
daha ¢ok orta vadeli gelecek i¢in kadrolama planlar ile ilgilidir. Genel yonetimi
gelistirme programlar1 olugturmak, kendi kendine gelismeyi desteklemek, emek-
lilik paketleri hazirlamak, kariyer gelistirme hizmetleri saglamak ve bireyleri
orgiit ile biitiinlestirme noktasinda yapilan ¢aligmalar yonetsel seviyede yiiriitii-
lUr. Stratejik seviyedeki faaliyetler ise, uzun vadeli gelecege yoneliktir. Burada
cevab1 aranan temel soru “gelecekte Orgiitiin devam ettirilmesi ve yonetilmesi
i¢in ne tiir insanlara ihtiya¢ duyulacak?” sorusudur. Degisen kosullara uyum
saglamay1 kolaylastiracak esnek gelisim programlar planlamak, tarafsiz per-
formans kriterleri gelistirmek, ulusal ve uluslararas1 rakipler karsisinda rekabet
giiclinli artirici tesvik/odil sistemleri olusturmak ve isletmenin uzun doénemli
faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan isgiicii 6zelliklerini belirle-
mek bu seviyede séz konusu olan IKY faaliyetleridir (Devanna vd., 1981: 52-
55; lvancevich, 2004: 52; Massey, 1994: 27). Bu noktada, stratejik iKY nin
konusu yonetsel ve operasyonel faaliyetlerden ziyade stratejik seviyedeki faali-
yetler olarak goriilmektedir; Dolayistyla, stratejik IKY alanmin ydnetimin stra-
tejik seviyesini kapsadigi ifade edilmektedir (Massey, 1994: 27; Mesch vd.,
1995: 386).
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Icerik Odakh Yaklasim: IKY’nin stratejik fonksiyonlarina odaklanarak
stratejik IKY’yi aciklamaya ¢alisan arastirmacilara gore, IKY siirecinin her bir
fonksiyonu kendi i¢inde bir takim stratejik unsurlara sahiptir (Kazmi, Ahmad,
2001: 135). Bu cercevede, her bir alt fonksiyon 0Orgiit stratejisini desteklemek
icin kendi faaliyetlerini organize etmekten sorumludur (Wright, Snell, 1991:
206). O halde, IKY siirecine ait fonksiyonlarin stratejik unsurlar stratejik K'Y
olarak ifade edilmektedir.

Uygulama Odakl Yaklasim: Bazi arastirmacilar, IKY yi stratejik bir is-
letme ortag olarak gdrmiisler ve IK uygulamalari ve politikalari ile 6rgiit strate-
jisi arasindaki biitiinlesmeyi vurgulamiglardir (Arthur, 1992: 489; Rowden,
1999: 22). Boylece, stratejik IKY uygulamalari giindeme gelmistir (Greer, 2001:
123). Bu gercevede stratejik 1KY, bir orgiitiin stratejik ihtiyaglar1 belirlenirken
insan kaynagimin dikkate alinmasi olarak goriilmektedir ve stratejiyi destekleye-
cek IK sistemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: gibi, stratejik IKY’yi tanimla-
maya ¢aligan farkli goriisler degisik noktalara isaret etmektedirler. Bu konudaki
tartigmalar sekiz nokta etrafinda toplanmaktadir (Kazmi, Ahmad, 2001: 136-
138):

e Semantik Problemler: Stratejik IKY bir takim semantik problemlere sa-
hiptir. Bu anlagilabilir bir durumdur. Ciinkii yeni gelisen her disiplin se-
killenme asamasinda semantik problemlerle karsilasabilir ve terminoloji
konusunda fikir birligine varmak zor olabilir. Zaman i¢inde kavramin
standart bir tanmim konusunda anlasilacaktir. Ayrica, IKY ve stratejik
IKY disiplinleri arasinda aydilatilmaya ihtiya¢ duyulan bazi karigiklik-
lar mevcuttur. Hatta stratejik IKY ve IKY birbiri yerine kullanilabilmek-
tedir.

o Stratejik ve/veya Fonksiyonel IKY: 1KY nin genel itibariyle iki boyutu
s0z konusudur. Bunlar stratejik ve operasyonel boyutlardir. Uzun-
doénemli IKY islevleri stratejiktir ve {ist seviyedeki yoneticiler tarafindan
uygulanir. Diger taraftan, stratejik olmayan IKY ise, yonet-
sel/operasyonel veya fonksiyonel IKY olarak goriiliir. Bu noktada, Gu-
est’de tartismalara katilmis ve IK'Y ’nin tiim islevlerinin stratejik olmadi-
gin1, sadece belirli islevlerin stratejik oldugunu belirtmigtir. Stratejik is-
levlerin disinda kalanlar1 ise “fonksiyonel” olarak nitelendirmistir.

e iKY-isletme Stratejisi Uyumu Yaratmak: Bircok yazara gore stratejik
IKY, IKY siireci ve isletme stratejisi arasinda bir iliski yaratmak icin ge-
reklidir. Ornegin, Miles ve Snow (1986) yaptiklari calismada IKY siire-
cinin igletme stratejileri ile nasil biitiinlestirilecegini veya iliskilendirile-
cegini gostermislerdir.
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e IKY Stratejisini Temel Almis Isletme Stratejisi: Bazi arastirmacilar,

IKY stratejileri ve isletme stratejileri arasidaki biitiinlesmenin ¢ok say1-
da tiirii oldugunu gostererek yukarida bahsedilen bazi goriislere karsi
cikmuslardir. Ornegin, Torrington ve Hall (1995) bazi durumlarda islet-
me stratejisinin IKY stratejisini temel alarak sekillenebilecegini ileri
siirmiislerdir. Onlara gore dncelikle IKY stratejisi olusturulur, olusturu-
lan stratejiye dayanarak isletme stratejisi sekillendirilebilir.

e Insanlar Stratejik Kaynaktir: Bircok yazar, bir orgiitte calisan insanlar

hem degerli bir kaynak hem de sermaye olarak gérmektedir. Stratejik
IKY ve fonksiyonel IKY kiyaslandiginda ikisi arasindaki farklardan bi-
rinin insana bakis acis1 oldugu soylenebilir. Stratejik IK'Y’de bir orgiitte
calisan insanlar, rekabet avantaji elde etmeyi saglayan stratejik insan
kaynaklaridir. Bu baglamda, iki disiplin arasindaki bu farklilik temel ali-
narak Stratejik IK'Y tanimlanmaya calisilir.

Planlama Siireci: Stratejik IKY bir planlama siirecidir. IK'Y-Strateji ara-
sindaki iliski i¢cin uzun dénemli planlarin formiile edilmesi gerekmekte-
dir. Bu planlama streci uygulamaya kadar devam eder ve geri besleme
ile tamamlanir. Cesitli calismalarda bu siire¢ ¢ogu kez stratejik planlama
stirecinin bir parcasi seklinde ele alinmaktadir.

e IKY Siireci Unsurlarinin Stratejik Yonleri: Bazi yazarlara gore, her bir

IKY siireci unsurunun baz stratejik yonleri mevcuttur ve bu yonler stra-
tejik IKY olarak tammlanmaktadir. Ornegin, Olian ve Rynes (1984) kad-
rolama programlarinin stratejik boyutlarin1 gdstermislerdir. Balkin ve
Gomez-Meijea (1992) ise, iicret planlarmin stratejik yonlerini ele alir-
ken, Lawler (1984: 255) ddiillendirme sisteminin stratejik dizayni {ize-
rinde durmustur.

e Rekabet Avantaji: Stratejik IKY nin amaglarindan biri, érgitler igin re-

kabet avantaji yaratmak ve bu avantaji korumaktir. Calisanlarin fark ya-
ratmast bu konunun bir ¢iktisidir. Ornegin, IBM’in basarisinin gerisinde
becerikli calisanlart ve yoneticileri kendine ¢ekme ve kendinde tutma
becerisi yatmaktadir. Bu ise, rekabet avantaji elde etme noktasinda fir-
maya biiyiik kolaylik saglamistir. Bu acgidan bakildiginda, stratejik IKY
bazi ¢aligmalarda rekabet avantaji saglayan insan kaynagmin elde edil-
mesi ve yonetilmesi kapsaminda yapilan ¢aligmalar olarak ele alinmak-
tadir.

Goriildiigii iizere, stratejik IKY bazi arastirmacilar tarafindan reaktif bazi-

lar1 taraﬁ.ndan ise proaktif bir bakis agisiyla ele alinmistir. Cesitli tanimlarda
stratejik IKY, isletme stratejisi tarafindan sekillenen ve ona uyum saglamak
zorunda olan bir sonug olarak gériilmiistiir. Bu bakis agisina gére dncelikle is-
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letme stratejileri belirlenmeli, IK stratejileri ise bunlara uyum saglayacak sekilde
diizenlenmelidir. Proaktif yaklasimda, IK yoneticileri strateji olusturma siirecine
aktif olarak katilirlar ve strateji belirlenirken IK’nin 6zellikleri dikkate alinir.
Son olarak, biitiinlesme/uyum yaklasiminda, IKYY politikalar1 ve orgiit stratejileri
arasinda bir uyum yani biitiinlesme vardir. Ancak, stratejik IKY sadece IK stra-
tejileri ve isletme stratejileri arasindaki uyumu vurgulamamaktadir. K politika-
lar1 ve siiregleri arasindaki biitiinlesme de stratejik IKY’de 6nemli hale gelmek-
tedir. Bu nedenle, stratejik IKY konusu aciklanirken hem yatay hem de dikey
uyum uzerinde durmak gerekmektedir.

II. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE UYUM-
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ YATAY
VE DIKEY BOYUTU

Uyum bir faktoriin ihtiyaclari, istekleri, amaclar1 ve yapisinin bagka bir
faktoriin ihtiyaclari, istekleri, amaclar1 ve yapisi ile tutarli olmasidir (Milliman
vd., 1991: 319; Wright, Sherman, 1999: 54-55). Stratejik IKY literatiiriinde iki
tip uyumdan bahsedilmektedir. Bunlar, dikey ve yatay uyumdur (Millmore,
2007: 41). Yatay uyum (i¢ uyum) farkli IK politikalar1 ve faaliyetleri arasindaki
kargilikli uyumu ifade ederken, dikey uyum (dis uyum) genel olarak igletme ve
IK stratejileri arasindaki uyum iizerinde durmaktadur.

A. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ YATAY
BOYUTU (STRATEJIK IKY’DE YATAY UYUM)

Stratejik IKY arastirmalarindaki yatay veya igsel uyum, iKY uygulamala-
rinin tamamlayiciligi ve igsel tutarliligi ile alakalidir (Delery, 1998: 291). Yatay
uyum, birbiriyle uyumlu iK uygulamalarmin bir kiimesinin olusturulmasiyla
basarilabilir (Armstrong, 2006: 61). Bu nedenle odak, bireysel 1K uygulamala-
rindan IKY sistemlerine dogru kaymaktadir. Buradaki temel varsayim, herhangi
bir IKY uygulamasimnin etkinliginin diger uygulamalarin etkinligine baglh oldu-
gudur. Eger secilen tiim uygulamalar birbiriyle uyumlu ise, IK'Y sisteminin per-
formans iizerindeki etkisi, IKY uygulamalarinm her birinin tek basina uygulan-
diginda saglayacag etkiden daha fazla olacaktir (Delery, 1998: 291). Ornegin
iicretlendirme uygulamalari, performans degerleme ve kariyer gelistirme uygu-
lamalarin1 tamamliyor ise firma performans: yiikselebilecektir (Swiercz, 1995:
54).

Goriildiigii lizere, IK uygulamalar: arasindaki uyumun orgiitsel ¢iktilar iize-
rinde nasil bir etkiye sahip olacagi dikkat edilmesi gereken dnemli bir konudur.
Ciinkii IK uygulamalar1 arasinda iki tip sinerjik iliski s6z konusudur. Oncelikle
IK uygulamalar1 birbirinin etkinligini artirmak icin bir arada kullanilabilir. Bu
seviyede uygulamalar, tek basina olduklarindan daha etkilidirler. Bu pozitif
sinerjik iliskidir. Ayrica, IK uygulamalar1 birbirine muhalif sekilde calisip birbi-
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rinin etkinligini azaltabilir. Bu ise, negatif sinerjik iliskidir (Delery, 1998: 294).
Ornegin Ademi merkeziligi, koordinasyonu, bilgi ve yetenekler arasinda daha iyi
bir uyumu destekleyen ekip ¢aligmasi, yetki devri ve performans temelli 6deme
gibi birbiri ile uyumlu nitelikte olan IK'Y uygulamalarmin bir araya getirilmesi
ve birlikte uygulanmasi hem bahsi ge¢en uygulamalarin hem de orgiitiin etkinli-
gini olumlu yonde etkileyebilecektir (Hayton, 2005: 26). Yatay uyum agisindan
6nemli olan pozitif sinerjik iliskiyi basarmaktir.

Pozitif sinerjik iliskiyi elde etmek icin dncelikle uygun IK uygulamalari
belirlenir. Daha sonra bunlarin birbirleriyle nasil gruplandirilacagi degerlendiri-
lir (karsilikli olarak birbirini desteklemek ve birbiriyle uyumlu olmak 6nemli-
dir). Son olarak ise, uygulamalarin gelistirilmesi i¢in programlar tanimlanir
(Armstrong, 2006: 61). Bu yoniiyle ele alindiginda, stratejik IK'Y nin insan yo-
netimine iliskin biitiinctil/holistik bir yaklagim oldugu ifade edilebilir (Hendry,
Pettigrew, 1992: 137).

Kepes ve Delery (2007), dort farkli igsel uyum tiirii oldugunu ileri siirmiis-
lerdir. Bunlar; IKY sistemi i¢inde dikey uyum, IKYY faaliyet alanlari arasindaki
uyum, IKY faaliyetleri icinde uyum ve IKY sistemleri arasinda uyumdur
(Lengnick-Hall vd., 2009: 66):

iKY Sistemi I¢inde Dikey Uyum: Farkli IKY faaliyetleri arasindaki uyu-
mun seviyesidir. Ornegin ticret politika, uygulama ve siiregleri arasindaki uyum
IKY sistemi i¢indeki dikey uyumu ifade eder.

IKY Faaliyet Alanlar1 Arasindaki Uyum: Farkli IKY faaliyet alanlari
arasindaki uyumu vurgular. Isgéren secim siireci ve icretlendirme faaliyetleri
arasindaki uyum buna 6rnektir.

IKY Faaliyet Alanlar1 i¢indeki Uyum: 1KY faaliyetlerinin belirli bir
grubu icindeki 6zellikli faaliyetler arasindaki uyumdur. Isgoren se¢im alam
icindeki IKY uygulamalari arasindaki uyum bunu yansitir.

iKY Sistemleri Arasindaki Uyum: Aym 6rgiit i¢indeki bir IKY sistemi-
nin bagka bir IKY sistemi ile uyumunu ifade eder. Bilgi-temelli isgdrenler ve is-
temelli isgdrenlere yonelik IKY sistemleri arasindaki uyum bu tarz bir uyumdur.

Kepes ve Delery’nin bakis agisina gore yatay uyum, farkli IKY uygulama-
larmin birbiriyle biitiinlesmesinden daha fazlasini igerir. IKY sistemlerinin un-
surlar1 arasindaki dikey uyum, IKY sistemlerinin birbiriyle olan uyumu ve tek
bir IKY faaliyet alani igindeki uygulamalar arasindaki uyum da yatay uyum
kapsaminda degerlendirilmektedir.
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B. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ DIKEY
BOYUTU (STRATEJIK iKY’DE DIKEY UYUM)

IKY stratejilerinin ve uygulamalarimin isletme stratejileriyle biitiinlesmesi
ve Orgltiin stratejik amaglarin1 desteklemesi dikey uyumu ifade eder (Gratton,
2003: 7). Orgiitsel stratejiler ile IK stratejileri arasindaki iliski cesitli calismalar-
da incelenmis, IKY sisteminin isletme stratejisinin taleplerine uyum saglamasi
ve/veya onunla biitiinlesmesi gerektigi ifade edilmistir (Buller vd., 1990: 28-29;
Gunnigle, Moore, 1994: 65; Truss, Gratton, 1994: 670; Sanz-Valle vd., 1999:
656). IKY uygulamalar1 ve isletme stratejileri arasindaki iliskiyi belirlemek icin
yapilan ve bu konuda hakim olan teorik varsayimlarin temelini olusturan uygu-
lamali ve kavramsal yaklagimlardan biri durumsallik yaklagimidir. Yaklagimin
iki temel varsayimi mevcuttur. Birinci varsayima gére, IK uygulamalarmin se-
¢imi ve bunlarin birbiriyle biitiinlesmesi (mix), secilen orgiit stratejisi tarafindan
belirlenmekte, strateji ise cevresel kisitlamalardan etkilenmektedir. ikinci varsa-
yima gore ise; cevresel kisitlamalar, strateji gereksinimleri ve IKY uygulamalari
arasinda daha siki bir uyumu bagaran firmalar, bu uyumu bagaramayan firmalara
gore daha yiiksek bir performans gostermektedir (Bird, Beechler, 1995: 25). Bu
bakis acis1 degerlendirildiginde, stratejik IK'Y nin temelinde yer alan 6nerme;
orgiitlerin farkli bir stratejiyi kabul etmelerinin farkli IK uygulamalar1 gerektire-
cegidir. Yani, orgiit icinde kabul edilen stratejiye bagh olarak K uygulamalar1
farklilasacaktir (Bird, Beechler, 1995: 25; Delery, Doty, 1996: 802). Hatta bir
orgiit icindeki IKY uygulamalar1 da farklilasabilmekte ve farkli seviyelerdeki
isgorenler icin farkli IK uygulamalari s6z konusu olabilmektedir. Ornegin iist
kademe yoneticilerinin ise alinmasinda dissal kaynaklara oncelik verilirken,
diger kademeler i¢in i¢ kaynaklara basvurulabilmektedir (Schuler, Jackson,
1987: 125-126; Sluijs, Kluytmans, 1994: 5). Bu 6nermeler ¢ercevesinde deger-
lendirildiginde, orgiitlerin IK uygulamalarindaki farkliliklar drgiit stratejisi tara-
findan aciklanabilecektir. Bu noktada, Schuler ve Jackson (1988) ve Arthur
(1992) yaptiklar1 arastirmalarda farkli stratejiler izleyen isletmelerin farkli 1K
uygulamalar1 kullandiklarini tespit etmislerdir (Arthur, 1992: 490-491; Delery,
Doty, 1996: 803).

Goriildiigi tizere, farkli stratejilerin izlenmesi isgorenler tarafindan farkli
rollerin oynanmasini ve isgorenlerin farkli 6zellikler sergilemesini gerektirmek-
tedir. Ayrica, isletmenin belirledigi genel stratejiye bagli olarak gesitli IK alanla-
rinda uygulanan stratejiler de degismektedir. Ornegin temel rekabet stratejisi
olarak yenilik stratejisini se¢en bir isletme risk almaya istekli, uzmanlik bilgisi-
ne ve uzun donemli bakis agisina sahip olan isgdrenlere gereksinim duymakta-
dir. Bu tarz iggoren Ozelliklerini ortaya ¢ikarma noktasinda ise, uzun doénemli
ciktilar1 vurgulayan performans degerleme sistemleri, 6zendirici ticret politikala-
r1, istihdam giivencesi ve yogun egitimler gibi IKY uygulamalar1 talep edilmek-
tedir (Jackson vd., 1989: 731-732).
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Schuler ve Jackson (1987: 129) yaptiklari ¢aligmada bir igletmenin genel
stratejileri ve 1K uygulamalari arasindaki iliskiyi incelemisler ve segilen strateji-
nin gerektirdigi IKY uygulamalarim agiklamuslardir. Arastirmada, dinamik bi-
yiime, diizenli kir ve tasarruf stratejileri izlenmesi durumunda hangi IK uygu-
lamalarmin daha etkin olacag1 gosterilmistir. Buna gore, biliylime stratejisi izle-
yen bir orgltte esnek, uyum kabiliyeti yiiksek ve uzun donemli bakis agisina
sahip isgorenlere gereksinim duyulurken, diizenli kér stratejisi izleyen bir orgiit-
te diisiik risk alma egiliminde olan ve yiiksek oranda ¢ikt1 iiretmeye odaklanmig
isgorenler tercih edilmektedir. Tasarruf stratejisi izlenmesi durumunda ise, uzun
donemde fayda elde etmek i¢in kisa-donemli faaliyetlere odaklanan, uyum sag-
lamaya ve digerleri ile igbirligine girmeye istekli iggorenler talep edilmektedir.

III. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
OZELLIKLERI

Stratejik IKY, bir isletmenin her seviyesinde yer alan isgérenlerin ydneti-
mine iligkin karar ve faaliyetler toplulugudur (Miller, 1987: 352). Hendry ve
Pettigrew’e gore stratejik IKY nin dort temel unsuru séz konusudur (Hendry,
Pettigrew, 1990: 21; Brewster, 1999: 52):

e Planlamanin kullanilmasi,

e Bir istihdam politikas ve K stratejisini temel alan personel/IK sistem-
lerinin olusturulmasi ve yonetilmesi i¢in kapsamli bir yaklagim,

e IKY faaliyetlerinin ve politikalarin bazi acik (explicit) isletme Strate-
jileriyle uyumlastirilmasi,

e Orgiitteki insanlarmn, rekabet avantaji elde etmede “stratejik kaynak
“olarak goriilmesi.

Hendry ve Pettigrew’in aciklamalarina gore, stratejik IKY planlama siire-
cini kullanan, isletme stratejileri ile IKY uygulamalar1 arasinda etkili uyumu
basarmaya ¢aligan ve rekabet iistiinligii elde etmede Orgiit ¢alisanlarini stratejik
kaynak olarak goren kapsamli bir yaklagimdir.

Stratejik IKY, rekabet avantaji elde etmek ve bu avantaji korumak igin be-
lirlenen stratejilerin uygulanmasina yonelik faaliyetlerdir (Miller, 1987: 352).
Stratejik IKY faaliyetlerinde s6z konusu olan bes ilke vardir. Bu ilkeler Praha-
lad’m ¢alismalarindan faydalanilarak olusturulmustur ve stratejik IK'Y *nin gesit-
li 6zelliklerini vurgulamaktadir (Christensen, 2006: 47-48):

e Yetenekler, deger yaratimimin gerisinde yatan temel gii¢ olarak goriiliir.
Stratejik IKY anlayisinda yaratilan degerin temel kaynagi insan ve
onun sahip oldugu yeteneklerdir. Bu ilkenin kabulii, stratejik IKY’ye
yonelik bir temel olusturur.



insan Kaynaklari Yénetiminin Stratejik Bir Boyut Kazanmasi igin Gergeklestirilen Faaliyetlerin Belilenmesine Yénelik... 101

e Stratejik IKY ye gore, her bir IKY meselesi (problem ve firsatlar) or-
giitsel meselelerin bir belirtisidir. Isletmede yasanan satislarin azalmasi
veya kalitenin diismesi gibi ¢esitli problemlerin gerisinde IK problem-
lerinin veya daha genis orgiitsel meselelerin oldugu diisiiniiliir. Orne-
gin, kalite diismiis ise, bunun nedeni IK yeteneklerinin istenilen diizey-
de gelistirilmemesi olarak goriilebilir.

e Gelecekte IK yoneticilerinin karsilasacagi en biiyiik sorunlardan biri, is-
tenilen yeteneklere sahip isgiiciiniin kitlig1 olarak diisiiniilmektedir. Bu
nedenle, bu yetenekleri isletmeye ¢ekecek ve isletmede tutacak siiregler
olusturulmasi 6nemli hale gelmektedir.

e Tiim IK faaliyetlerinin, isletme stratejileri ve miisteri ihtiyaglar1 ile di-
rek sekilde iligkilendirilmesi geregi vurgulanir. Bu yaklagima gore, bi-
rey gereksinimleri ve orgiit gereksinimlerinin biitiinlestirilmesi énemli-
dir. Ciinkii bireysel ihtiyaglar goz ardi edilerek orgiitsel amaglara ulag-
mak oldukga zor olacaktir. Bu nedenle, iki tarafin da ¢ikarlar1 denge-
lenmelidir.

o Orgiitteki IK faaliyetleri i¢in hat yonetiminin sorumlu oldugu diisiinii-
lir. IK’dan sadece IK boliimii veya yoneticileri degil, ayn1 zamanda tist
yoneticiler de sorumlu olmalidir.

Prahalad tarafindan belirlenen ilkelerin yani sira stratejik IKY’yi tanimla-
mada ve dlgmede kullanilan ve stratejik iKY nin 6zellikleri olarak gériilebilecek
ayirt edici bazi yonler mevcuttur. Bu 6zelliklerden bazilari sunlardir (Martell,
Carroll, 1995: 352):

e Stratejik IKY uzun dénemli bir odaga sahiptir. IKY fonksiyonunun
uzun donemli stratejik planlara dahil edilmesi bu 6zelligi yansitir.

e IKY ve stratejik planlama arasindaki yeni baglantilar1 vurgular. Strate-
jik IKY nin birgok modelinde bu baglant1 kritik bir unsur olarak ortaya
¢ikmustir.

e Stratejik IKY anlayisinda, IKY ve performans arasindaki iliski én plana
<_;1kar. Birgok stratejik IKY modeli, stratejik amaglarin basarilmasinda
IKY nin anahtar rol oynadigini ileri siiren 6nermeler igerir.

e Hat (line) yoneticileri IKY politikalarinin olusturulma siirecine dahil
olurlar. IKY’nin stratejik éneminin kabulii, yoneticilerin secimi veya
iicretlendirilmesi gibi konularda hat yonetiminin sorumlulugunu daha
da artirabilir.

Stratejik IKY giinliik meselelerden ziyade daha stratejik meselelere odak-
lanmaktadir (Mello, 2006: 158). Ciinki stratejik IKY, 1K sistemlerinin drgiitsel
ihtiyaglara uyum saglamasina yardimci olan proaktif bir yaklasimdir ve uzun
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donemli bir odaga sahiptir (Hendry, Pettigrew, 1992: 138). Ayrica stratejik IKY,
IKY ile stratejik planlama siireci arasinda bir biitiinlesme saglamaya ¢alisir. Bu
yonleriyle ele alindiginda, stratejik IKY gelecek icin ihtiya¢ duyulan bilgi, bece-
ri ve yetenekleri degerlendirmeyi vurgular ve bu ihtiyaglar karsilamak tizere
cesitli IK programlari olusturur (Stroh, Caliguiri, 1998: 2).

Goriildiigii iizere stratejik IKY, IK programlari ve politikalarmin firma
stratejisi ile biitlinlestirilmesi ve insan yonetimi fonksiyonunun 6rgiitiin 6nceligi
haline getirilmesi yonindeki faaliyetleri icermektedir. Stratejik IKY anlayisina
gore, bir orgiitiin yasamina devam edebilmesi veya yasaminin son bulmasi bii-
yiik 6l¢iide insan kaynagina baglidir (Mello, 2006: 158). Dolayisiyla, stratejik
IKY hem insan sermayesinin gereksinimleri hem de siire¢ yeteneklerinin geli-
simi ile ilgilidir. Hatta bir orgiitiin stratejik planlarin1 etkileyen veya onlardan
etkilenen her turli insan meselesini icermektedir (Armstrong, 2006: 30). Bu
ozellikler, stratejik IK'Y yi geleneksel IKY’den de ayirmaktadir.

IV. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AVANTAJ
VE DEZAVANTAJLARI

Isletme stratejileri ile IK'Y arasindaki biitiinlesme 6rgiitler agisindan mali-
yetli bir siirectir ve bazi dezavantajlart s6z konudur. Bu dezavantajlar su sekilde
Ozetlenebilir (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 1988: 454):

o Karar vermenin karmagikligi,
o Bilgi yiikiiniin artmasi,
o Endiistri kosullariyla bagdagmayan orgiitsel biiyiime kararlari,

e Zaman i¢inde firmanin rekabet giiciinii yitirmesine neden olacak sekil-
de calisanlara is giivencesi verilmesi,

e Diger fonksiyonlarla kiyaslandiginda IK uygulamalari i¢in daha yiiksek
oranda finansal kaynak ayrilmasi,

o Stratejik se¢imler yaparken ¢alisanlarin reaksiyonlarinin pazar kosulla-
rindan daha fazla dikkate alinmasi,

e Geleneksel yaklasimda insan kaynaklari problemlerine IKY tabanl ¢o-
zumler ve rekabetci tehditlere stratejik ¢ozlmler dretilir. Stratejik
IKY’de ise, K problemlerine stratejik ¢dziimler ya da stratejik prob-
lemlere IK temelli ¢oziimler iiretilmeye ¢alisilir. Bu durum geleneksel
yaklasimdan daha zordur.

Stratejik IKY ile birlikte, hem i¢ hem de dis cevre kosullarina iliskin ¢ok
sayida bilgi orgiite gelir. Bunun bir sonucu olarak, érgUtteki bilgi yuki artar. Bu
durum ise, karar alma konusunda bir karmasanin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.
Ciinki hangi bilginin gerekli, hangisinin gereksiz olduguna karar verme nokta-
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sinda sikmtilar yasanabilir. Ayrica, stratejik IKY yaklasiminda insan orgiit igin-
deki en degerli kaynaklardan biri kabul edilir ve IK béliimleri stratejik ortak
olarak goriiliir. insana ve IK béliimlerine bdyle bir rol kazandirmak, insanin
gereginden fazla 6nemsenmesi, insan kaynagina rekabet iistiinliigiine zarar vere-
cek sekilde yatirim yapilmasi ve stratejik alternatiflerin belirlenmesinde insana
iligkin faktorlerin diger cevresel faktorlerden daha fazla dikkate alinmasi gibi
durumlar yaratabilir ve orgiitsel maliyetleri artirabilir.

Tiim bu zorluklara ve dezavantajlara ragmen, strateji ve IKY biitiinlesmesi
arzulanan bir konudur. Bunun temel nedeni ise, butinlesmenin sagladigi fayda-
lardir. Stratejik IKY, gelecek yonelimli dngoriicii bir yaklasim oldugu igin bir
firmanin nereye gitmek istedigine karar vermesine ve oraya giderken IK’nin
nasil kullanilabilecegine iliskin vizyon gelistirmesine yardimci olur. Bununla
birlikte, bir firmaya, kendi tahminlerini kritik bigcimde yeniden inceleme konu-
sunda yol gosterebilecegi gibi firmanin “bugiin bulundugu yer” ile “olmak iste-
digi yer” arasindaki farkliliklar1 tanimlamasina da imkéan yaratir. Stratejik
IKY’nin orgiitlere sagladigi diger faydalar su sekildedir (Lengnick-Hall,
Lengnick-Hall, 1988: 455-456; Lundy, 1994: 695; Kamoche, 1996: 213-223;
Grundy, 1997: 508; Greer, 2001: 147; 147; Mabey vd., 2002: 25):

e Biitiinlesme karmasik orgiitsel problemlerin ¢éziimii i¢in daha genis
bir ¢dzlim olanagi/alan1 saglar,

e Amaglar belirlenirken ve yeteneklere deger bigilirken, insan kaynakla-
rinin, finansal ve teknolojik kaynaklar gibi gdz Oniine alinmasina
imkan yaratir,

e 1K konulari ve stratejik konularin karsilikli olarak biitiinlesmesi, stra-
tejik konularda insan kaynaklariin ikinci plana konulmasini engeller
ve IK’nin 6rgiitiin rekabet avantaji elde etmesi konusunda hayati bir
unsur oldugunun g6z ardi edilmemesini saglar,

e Isgorenlerin bir kaynak olarak kabul edilmesine yonelik tutumlar1 arti-
rir,

e Orgiitlere rekabet avantaji saglar,
e Yeniligin ve stratejik degisimin basarilmasina katkida bulunur,

e Miisterilere deger yaratarak ve gereksiz finansal maliyetlerden kagina-
rak finansal basar1 elde etmeye yardimci olur,

e Orgiitteki iist yoneticilerin duyarliligini artirarak ¢evresel faktdrlerin
farkina varilmasi ve daha etkin degerlendirilmesine katkida bulunur,

e Isgdren katilimim artirir,

o Etkili ve agik iletisimi artirir,
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o Kural-yonelimli politikalart ve uygulamalar azaltir,
e Dabha iyi egitim ve kariyer gelistirme firsatlar1 yaratir,
e Mubhalif isgiicli-yonetim iliskilerini azaltir,

e Odiillerin performansa bagl olmasini saglar.

Goriildiigii iizere, stratejik IKY anlayisinin kabulii ile birlikte bir 6rgiitte
calisan insanlar “degerli kaynaklar” olarak kabul edilmekte ve stratejik planlama
siirecinde IKY verileri dikkate almmaktadir. Isgdrenlerin orgiitsel karar alma
stirecine katilmalari, isgorenlere daha avantajli egitim ve kariyer firsatlarinin
sunulmasi, isci-igveren catigsmalarinin azaltilmasi, daha rasyonel performans
degerleme ve Odiillendirme sistemleri gelistirilmesi ise, ¢alisanlarin performans-
larin1 ve yenilik yapma kapasitelerini artirmaktadir.

V. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN STRATEJIK BiR ORTAK
OLARAK KABUL GORMESI ICIN INSAN KAYNAKLARI
YONETICILERININ SAHiP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

Stratejik bir yonelimi kabul eden IK uzmanlar1 érgiitiin ihtiyaclarini, smir-

liliklarin1 ve sahip oldugu firsatlar1 dogru sekilde degerlendirmek zorundadirlar
(Braid, Meshoulam, 1988: 126). Bu nedenle, IK uzmanlarmin ¢esitli uzmanlik
yeteneklerine ve kisisel yeteneklere sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu yetenek-
lerin ¢ogu gelistirilip sonradan kazanilabilir. Uzmanlik yetenekleri veya profes-

yonel yetenekler IK departmanlarinin uygulamalarimi vurgulayan yeteneklerdir
(Ulrich, 1987: 176; Peters, 1988: 154). Bunlar:

e Isi/isletmeyi bilmek,

e K alaninda uzmanlik bilgisine sahip olmak,

o Degisimi 6ngdrmek ve dngoriicii davranmak,

o Hat/personel rollerini ve sorumluluklarini ayirmak,

o Veri temelli kararlar almak,

e Orgiit basarisina yapilan katkinin farkinda olmak (self-successes),

o Miisteri yonelimli olmaktir.

Bu ozellikler asagida agiklanmistir (Ulrich, 1987: 176-178; Peters, 1988:
154; Ulrich, 1998: 20-21):

Isi/Isletmeyi Bilmek: IK uzmanlari isletmenin dogasini anlamali ve fi-
nans, pazarlama, teknoloji, strateji, liretim gibi isletme fonksiyonlarinda bilgi
sahibi olmalidirlar. Dolayistyla, bu 6zellik stratejik planlar1 okuma, isletme tek-
nolojilerini 6grenme, diger alanlardaki uzmanlarla goriigme ve onlarin islerini
ogrenme ve finansal bilgiyi anlama gibi faaliyetleri igermektedir. Isi/isletmeyi
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bilerek IK uzmanlar: islerin stratejik ve finansal sonuclarina daha ¢ok dikkat
edebilecekleri gibi bu alanlardaki yetkinlikleri de anlayabileceklerdir.

IK Alaminda Uzmanhk Bilgisine Sahip Olmak: IK’nin stratejik énemi-
nin siirekli vurgulanmasina ragmen hat yoneticileri, IK uzmanlarinin islerini iyi
yapamamalarini siirekli sekilde elestirmektedirler. IK béliimiiniin stratejik ortak
olabilmesi icin IK uzmanlar1 kendi birimlerine iliskin gérev ve sorumluluklari
etkin sekilde yerine getirmelidirler.

Degisimi Ongormek ve Ongoriicii Davranmak: Ongoriicti olmak cevre-
sel degisimleri izlemeyi, bunlar igletme kararlan ile biitiinlestirmeyi ve bilgi
kullanmay1 gerektirir. Degisimi 6ngérebilmek icin IK uzmanlari firmanin dis
kosullarini -miisteriler, rakipler, tedarikgiler, hissedarlar, isgiicii piyasasi kosul-
lar1- incelemeli, daha sonra IK uygulamalarini gelecek kosullara tepki verecek
sekilde degistirmelidirler.

Hat Rollerini ve Sorumluluklarim Ayirmak: IK uzmanlari, iK faaliyet-
lerini sekillendirirler ve IK i¢in sorumluluk alirlar. Bu noktada kendi alanlarinin
hat ydneticileridir.

Veri Temelli Olmak: IK uzmanlari, IK maliyetleri ve verimliligin finansal
etkileri gibi konularda tahminler yapabilmeli ve IK degerini finansal ve stratejik
ifadelere doniistiirebilmelidirler.

Orgiit Basarisina Yapilan Katkimn Farkinda Olmak: 1K uzmanlar, K
departmaninin isletme basarisina yaptigi katkiyir tam olarak anlamali ve bu kat-
kinin farkinda olmalidirlar.

Miisteri Yonelimli Olmak: IK boliimleri orgiitiin her seviyesinden miiste-
rilere sahiptirler. Stratejik ortak olabilmek igin bu miisteriler IK departmaninin
faaliyetleri i¢in temel olmalidir.

IK uzmanlar1 6rgiit igindeki her bir birimin faaliyetleri konusunda ayrintili
bilgiye sahip olmali ve hat yoneticilerinin amaglarin1 6grenerek bunlart anlama-
lidirlar. Ayrica, IK yénetimi konusunda diger hat yoneticilerine uygulamali yar-
dim saglamalidirlar. IK uzmanlar1 érgiitiin nitel amaglarin1 anlayarak, IK ve bu
amaclar arasinda iliski kurmalidirlar.

Tiim bunlarin yan1 sira IK uzmanlarmin bilgi yonetimi, planlama, yonetim,
biitiinlesme ve degisim yonetimi konularinda da bazi yeteneklere sahip olmalari
ve bu konularda egitim almalar1 istenir. Bilgi yonetimi yetenekleri, belirli dii-
zeyde istatistik bilgisine sahip olmay1, analiz ve arastirma yapabilmeyi gerekti-
rir. Planlama yetenekleri, planlama bilgisi ve metodolojisi ile alakalidir. Yo6ne-
tim yetenegi, cesitli isletme fonksiyonlarini gergeklestirebilecek ve ¢evre analizi
yapabilecek diizeyde yetenekleri igerir. Biitlinlesme yetenegi genel diizeyde
orgiitlii degerlendirebilme becerisini ifade eder iken, degisim yonetimi yetenek-



106 Erciyes Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 42, Temmuz-Aralik 2013 ss. 91-122

leri ise, gelecegi ongdrme, degisime yardimer olma ve Orgiitsel yetenekleri gelis-
tirebilme ile alakalidir (Braid, Meshoulam, 1988: 126-127; Greer, 2001: 150).

Goriildiigii iizere, IK béliimlerinin rollerinde ve sorumluluklarinda meyda-
na gelen degisimler, IK yoneticilerinden beklenen yetenekleri/ozellikleri de
degistirmistir. Bu gelismelere bagli olarak, IK uzmanlarmin islerin yapisi, bilgi
yonetimi, degisim yonetimi, planlama gibi konularda daha profesyonel olmalari
beklenmektedir.

VI. INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN STRATEJIK ORTAK
OLARAK KABUL GORMESI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ STRATEJIK BiR BOYUT KAZANMASI iCIN
GERCEKLESTIiRMESI GEREKEN FAALIYETLER

IK boliimiiniin 6rgiit i¢inde stratejik bir ortak olarak kabul gérmesi icin IK
uzmanlarinin belirli yeteneklere sahip olmasi yeterli degildir (Barney, Wright,
1998: 40-43). Miles ve Snow IK departmanin degerinin yiikselmesi ve orgiite
gereken hizmetleri verebilmesi igin Uist yonetime diisen bir takim sorumluluklar
oldugunu ileri siirmiislerdir. Onlara gore, iist yonetim dncelikle 6rgiit iginde IK
departmaninin gerekliligine inanmalidir. Bunu bagarmak i¢in ise biiylik bir algi
degisimine ihtiya¢ vardir (Miles, Snow, 1984: 50). Hem st yonetimin hem de
IK yéneticilerinin bakis agilarinda gerceklesmesi gereken bu degisimin genellik-
le su alanlarda olmasi beklenir (Barney, Wright, 1998: 40-43):

e Firma iginde insanin degerini ve rekabet avantaji yaratmadaki roliinii
anlamak: IK uzmanlarimn, IK fonksiyonunu stratejik bir sekilde yo-
netebilmesi icin IK’nin ekonomik degerini bilmeleri 6nemli bir kosul-
dur. Insanlar kurumun basarisinda énemli bir rol oynarlar. Bu bilgi,
IK uzmanlarinin stratejik ortak olarak rol oynamalarida Snemli-
gerekli bir baslangi¢ noktasidir.

e IK uygulamalarinin ekonomik sonuglarii anlamak: IK’nin sagladigi
veya saglayabilecegi degeri incelemek énemli bir konudur. IK uygu-
lamalar orgiitlerin finansal performansini artirabilmektedir.

e Insan kaynagmi ve insan kaynaklar1 uygulamalarini rakiplerinkiyle
kiyaslamak: IK uzmanlar rakiplerinin faaliyetlerini géz ardi etmeme-
lidirler. Rakiplerin IKY fonksiyonlarini incelemek, IK uygulamalar
ve rekabet avantaji arasindaki iliskiyi anlamak agisindan 6nemlidir.
Rakiplerin incelenmesiyle elde edilecek olan bilgi, strateji gelistirme-
de veya rekabet alanin1 degistirmede kullanilabilir. Kiyaslama bilgile-
ri, nasil kullanildigina bagli olarak degerli veya degersiz olabilir. Ki-
yaslamanin amac1 sadece taklit etmek i¢in basarili firmalarn K uygu-
lamalarini incelemek ise kiyaslamanin maliyeti faydalarini asacaktir.
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Gelecek igin orgiitsel yetkinlik olusturmada IK fonksiyonunun roliinii
anlamak: Stratejik bir ortak olarak rol oynamak igin, IK fonksiyonu
hem mevcut zamandaki hem de gelecekteki ihtiyaclar: karsilamalidir.
Bu noktada, firmanin bugiin ve gelecekteki iK ihtiyaci tespit edilmeli
ve gelismis bir planlama sistemi ile bu ihtiya¢ giderilmeye calisilma-
lidir. Bu sayede yonetsel yetkinliklerin gelistirilmesine de olanak ya-
ratilacaktir.

IKY’yi daha stratejik hale getirmek igin yapilmasi gereken diger faaliyet-
lerden bazilari ise sunlardir (Devanna vd., 1982: 16; Peters, 1988: 152; Tomp-
kins, 2002: 96; Becton, Schraeder, 2009: 16-17):

Orgt icinde stratejik planlama yapmak,
Stratejik planlama siirecine IK uzmanlarinin katilimimi desteklemek,
IKY’nin farkli faaliyetlerinde stratejik diisiinceyi desteklemek,

Is ile ilgili bilgi ve becerileri artirarak yeni yetenekler gelistirmek. Is-
letme ihtiyacglarini analiz etme ve tanimlanan bosluklar1 kapatma ko-
nularinda daha iyi olmaya ¢alismak ve bu alanlarda gereken becerileri
kazanmak,

Orgiitiin gelecekteki amaglarmi sekillendirmek ve desteklemek igin
isgorenlerin sahip olmasi gereken yetenekleri saglayarak gelecege
odaklanmak. Gelecege hazirlanmak igin esnek olmak,

Kiralama/ise alma siirecini gelistirmek ve mevcut gereksinimleri kar-
silayacak insanlar bulmak,

Gereksiz katiliktan kaginarak orgiitii sinirlandirmayan is tanimlar
yapmak,

Ogrenme, bilgi paylasimi ve yiiksek degere sahip davranislari destek-
leyerek, Orgit stratejisi ve amaglar1 ile uyumlu {icret ve tesvik sistem-
leri geligtirmek,

Egitim firsatlan saglayarak isgorenleri gelistirmek,

Stratejik IKY nin isletme basarisi yaratan temel performans ¢iktilarini
nasil pozitif sekilde etkiledigini gostererek IK’nin degerini 6lgmek ve
ortaya koymak.

Bir 6rgutte stratejik IKY’nin uygulanabilmesi igin dncelikle o &rgiitte stra-
tejik planlama yapilmas1 gereklidir. Daha sonra bu planlama siirecine IK uzman-
larinin katilimi saglanmali ve stratejiler belirlenirken 1KY ye iliskin veriler dik-
kate almmalidir. Bununla birlikte IK boliimiine deger verilmesi saglanmalidir.
Yani, IK béliimii diger fonksiyel boliimlerle ayn1 seviyede goriilmeli ve en az
onlar kadar iist yonetime yakin olmalidir.
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VII. METODOLOJI
A. ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan arastirmanin temel amaci, stratejik IKY nin Kayseri li’nde faali-
yet gosteren igletmeler tarafindan yatay ve dikey boyutu itibariyle nasil algilan-
digim1 ve ne sekilde uygulandigim tespit etmektir. Bu yoniiyle degerlendirildi-
ginde, yapilan aragtirma durum tespiti yapmaya yoneliktir ve ilerde yapilacak
arastirmalar i¢in temel teskil edecegi diistiniilmektedir.

B. ORNEK KUTLENIN BELIRLENMESI

Aragtirmanin ana kiitlesini Kayseri Ilinde faaliyet gdsteren biiyiik 6lgekli
iretim igletmeleri olusturmaktadir. Biiylik olgekli isletme, 250°den fazla ¢alisan
sayis1 olan ve yillik bilango degeri 25 milyon TL’nin iizerinde olan isletmedir
(Mirze, 2010: 60). Bu ¢alismada, isgoren sayisi esas alinarak isletmeler siniflan-
dirilmistir. Ancak, Kayseri’de faaliyet gosteren ve 250’nin lizerinde isgoren
calistiran isletme sayis1 yeterli olmadigi icin 150 ve iizeri isgbren calistiran is-
letmeler de arastirmaya dahil edilmistir.

Kayseri Sosyal Giivenlik i1 Miidiirliigii Isveren Sistemi ve Kayseri Sanayi
Odasr’ndan alinan veriler ¢ercevesinde, Kayseri’de bu smiflandirmaya uyan
yaklasik 90 liretim isletmesi oldugu tespit edilmistir. Bu isletmelerin tamamina
ulasilmaya g¢aligilmis ve anketler igletmelerin insan kaynaklar1 birim yoneticile-
rine doldurulmasi {izere verilmistir. Kullanilabilir nitelikte geri donen anket
sayis1 74’diir. Dolayisiyla, analizler igin bu anketler kullanilmistir.

C. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bir isletmede stratejik IK'Y "nin uygulanabilmesi isletme biiyiikliigii, strate-
jik planlama yapilip yapilmamasi ve IKY departmanin 6rgiit icindeki konumu
gibi belirli kosullardan etkilenmektedir. Bu kosullar, verilerin elde edilecegi
isletme sayisini azaltmakta dolayisiyla, arastirmanin ana kiiltesi daralmaktadir.
Calismanin temel smir1 budur. Ayrica, arastirmanin ana kiitlesini Kayseri ilinde
faaliyet gosteren Uretim isletmeleri olusturmaktadir. Bu durum da, ¢aligmaya
hem sektorel hem de mekansal acidan bir kisit getirmektedir.

D. VERI TOPLAMA YONTEMIi

Arastirma verilerin toplanmasi i¢in bir anket formu hazirlanmistir. Anketin
ilk boliimiinde arastirmaya katilan isletmelerde gergeklestirilen stratejik
IKY’nin diizeyini tespit etmek igin olusturulan sorulara yer verilmistir. Ayrica,
IK yoneticilerinde aranan 6zellikler ve IKY nin stratejik yonelimini belirlemeye
yonelik sorular da sorulmustur. Stratejik IKY diizeyi, stratejik IK'Y nin yatay ve
dikey boyutlar1 kullanilarak Sl¢iilmiistiir. Stratejik IK'Y nin yatay ve dikey bo-
yutlarmin belirlenmesinde Green ve arkadaslarinin (2006) ¢alismalarinda kulla-



insan Kaynaklari Yénetiminin Stratejik Bir Boyut Kazanmasi igin Gergeklestirilen Faaliyetlerin Belilenmesine Yénelik... 109

nilan dlgek esas alinmistir; Orjinal Slgek Green, Meldin ve Meldin tarafindan
gelistirilmistir (Green vd., 2006: 566). Bununla birlikte, ¢calismada Golden ve
Ramanujam (1985), Lundy (1994), Martel ve Carroll (1995), Delery ve Doty
(1996), Delery (1998), Stroh ve Caligiuri (1998), Wright ve Snell (1998), Bec-
ker ve Huselid (1999), Boxall ve Purcell (2000), Kazmi ve Ahmad (2001), Sa-
laman vd. (2005), Armstrong (2006), Becton ve Schraeder (2009) gibi arastir-
macilarin ¢aligmalarindan faydalanmilarak, yatay ve dikey uyum boyutlarmin
gelistirilmesi noktasinda olgege yeni maddeler eklenmistir. Stratejik 1KY nin
yatay ve dikey boyutlarini temel alarak olusturulan o6lcek 5°li likert Olcegi
(1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=ne katiliyorum ne katilmiyo-
rum, 4=katiliyorum, 5=kesinlikle katiliyorum araliginda) tarzindadir ve toplam
21 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan ilk 7 soru stratejik IKY’nin yatay
boyutunu 8lgerken, diger sorular dikey boyutu 6lgmektedir. Olgegin giivenirlilik
analizi yapildiginda, stratejik IK'Y nin yatay boyutuna iliskin giivenirlilik katsa-
yisinin 0,797, dikey boyutunun giivenirlilik katsayisinin 0,892 oldugu tespit
edilmistir. Olgegin genel giivenlik oranini gdsteren Cronbach Alpha deger ise,
0,911°dir. Her li¢ deger de istatistiksel agidan anlamli sayilabilecek degerlerdir.

Anket formunun ikinci ve tc¢uncl bélimlerinde ise, arastirmaya katilan is-
letmelerin ve formu dolduran IK ydneticilerinin 6zelliklerine iliskin durum tes-
pitine yonelik sorulara yer verilmistir.

E. VERILERIN ANALIiZi VE DEGERLENDIRILMESI

Calismada, 6ncelikle arastirmaya katilan yoneticilerin ve isletmelerin zel-
liklerine iliskin frekanslar ve yiizde dagilimlar tablolar halinde verilmistir. De-
vaminda, IK yoneticilerinde aranan 6zellikler ve IKY nin stratejik yonelim ka-
zanmasl i¢in gergeklestirilmesi gereken sorulara iliskin frekans dagilimlar su-
nulmustur. Son olarak ise, likert dlcegi seklinde hazirlanan stratejik IKY 6lcegi-
nin giivenirlilik analizi yapilmis, tim sorularin frekans dagilimlari hesaplanmis-
tir.

F. ARASTIRMANIN BULGULARI

1. Arastirmaya Konu Olan fsletmelere ve IK Yoneticilerine iliskin
Bulgular

Arastirma kapsaminda yer alan 74 isletmenin 17’si tekstil, 14’t mobilya,
8’1 dayanikli tiiketim mamulleri, 7°si gida sektoriinde faaliyet gosterirken, 28’1
diger sektorler siniflandirmasinda yer almaktadir. 74 isletmenin 22’si 1991-
2000, 19’u 1971-1980, 10’u 1981-1990 yillar1 arasinda kurulmustur. 1970 ve
oncesi kurulan isletme sayist 11 iken, 2001 ve sonrasi tarihlerde kurulan igletme
sayist 12°dir. Calisan sayisi itibariyle bir siniflandirma yapildiginda 28 isletme
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150-250, 19 isletme 251-500, 15 isletme 501-1000, 10 isletme 1001 ve iizeri
sayida isgdren istihdam etmektedir.

Aragtirmaya katilan 74 1K yéneticiden 6’s1 lise, 4’ii yiiksekokul, 45°i li-
sans, 19’u yiiksek lisans mezunudur. Sayilarinin 68 oldugu tespit edilen iiniver-
sitt. mezunu IK yoneticilerinin 47’si 1.I.B.F. ve benzeri béliimlerden mezun
olurken, 19°u miihendislik fakdiltesini bitirmistir. 2 yOnetici ise yabanci dil egi-
timi almugtir.

2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Diizeyine ilisgkin Temel Ol-
cumler ve Bulgular

Isletmelerin IK yoneticisi secerken aradiklari &zellikler Tablo 1°de veril-
mistir.

Tablo 1: IK Yéneticilerinde Aranan Ozellikler

Ozellikler f % Ozellikler f %
Iletisim becerisi 67 90,5 | Isletme bilgisi 42 56,7
IK uzmanhg 66 89,2 | Liderlik becerileri 42 56,7
Yonetim bilgisi 58 78,4 | Planlama bilgisi ve becerisi 41 55,4
Stratejik diisiinme 48 64,9 | Bilgi yonetimi becerisi 39 52,7
Analiz ve arastirma 45 60,8
yapabilme becerisi
n=74 n=74

Stratejik bir yonelimi kabul eden IK uzmanlar1 érgiitiin ihtiyaglarmi, sinir-
liliklarin1 ve sahip oldugu firsatlar1 dogru sekilde degerlendirmek zorundadirlar
(Braid, Meshoulam, 1988: 126). Bu nedenle, IK uzmanlarmin ¢esitli uzmanlik
yeteneklerine ve kisisel yeteneklere sahip olmalart  beklenmektedir.
Isi/isletmeyi bilmek, yonetim ve IK alaninda uzmanlik bilgisine sahip olmak,
stratejik diistinmek, liderlik becerileri, planlama bilgisi ve becerisi, iletisim ve
bilgi yonetimi becerileri bu yeteneklerden bir kagidir (Ulrich, 1987: 176-178;
Braid, Meshoulam, 1988: 126-127; Greer, 2001: 150; Peters, 1988: 155). Bu
calismada da 6rnek kapsaminda yer alan isletmelerde ¢alisan IK uzmanlarinda
bu ozelliklerin arandig1 ortaya ¢ikmustir. IK yéneticilerinde aranan 6zellikler
itibariyle bir degerlendirme yapildiginda, en ¢ok aranan 6zelligin iletisim bece-
risi oldugu goriilmektedir (%90,5). IK yoneticilerinin 66’s1 IK uzmanhgmin,
58’1 yonetim bilgiSinin, 48’1 stratejik diisiinme yeteneginin arandigini belirtmis-
lerdir.

IKY nin 6rgiit iginde daha stratejik bir nitelik kazanmas1 igin yapilmas ge-

reken bir takim ¢alismalar vardir. Bu ¢alismalar su sekilde siralanabilir (Devan-
na vd., 1982: 16; Tichy vd., 1982: 58-59; Golden, Ramanujam, 1985: 439; Pe-
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ters, 1988: 152; Bennett vd., 1998: 4; Tompkins, 2002: 96; Becton, Schraeder,

2009: 16-17):
e Orgit icinde stratejik planlama yapmak,

e Stratejik planlama siirecine IK uzmanlarimin katilimimi desteklemek,

e IKY’nin farkl faaliyetlerinde stratejik diisiinceyi desteklemek,

e 1K béliimiine diger fonksiyonlara verildigi kadar deger vermek ve IK
boliimiinii diger fonksiyonlarla ayni seviyede gormek,

e IK yéneticilerini iist yonetim ekibinin ayrilmaz iiyesi olarak diisiin-

mek.

Goriildiigii iizere, bir orgiitte stratejik IKY’nin uygulanabilmesi i¢in énce-
likle o Orgltte stratejik planlama yapilmasi gereklidir. Ayrica, planlama surecine
IK uzmanlarinin katilimi saglanmali ve stratejiler belirlenirken 1KY ye iliskin
veriler dikkate alinmalidir. Bununla birlikte, 6rgit i¢inde IK béliimiine deger
verilmesi saglanmalidir. Yani, IK boliimii diger fonksiyonel boliimlerle ayni
seviyede goriilmeli ve en az onlar kadar iist yonetime yakin olmalidir. Bu ¢erge-
vede, drnek kapsaminda yer alan isletmelerde uygulanan 1KY ’nin stratejik yone-
limini belirlemek i¢in yedi soru sorulmustur. Bu sorular ve sorulara verilen ya-

nitlar Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2: IKY nin Stratejik Yonelimini Belirlemeye Y&nelik ifadelerin Frekans

Dagilimlart
IFADELER EVET HAYIR
(%) (%)

1. Isletmenizde stratejik planlama yapiliyor mu? 87,8 12,2
2. Isletmenizde kadrolama, egitim, kariyer yonetimi vb. alanlarda yazili
. o i 83,8 16,2
IK stratejileri veya politikalar1 var mi?
3. Stratejik planlar hazirlamirken IKY’ ye veya isletmede calisan insan 824 176
kaynagina iliskin istiinliikler ve zayifliklar dikkate alintyor mu? ' '
4. Stratejik planlar IKY” ye iliskin hedefler, politikalar veya uygulama-

SO 74,3 25,7
lar1 igeriyor mu?
5. Insan kaynaklari/Personel yoneticileri Gretim, pazarlama veya finans 730 270
miidiirlerinin katildig1 toplantilara katiliyor mu? ' '
%Jgsan kaynaklar1 yoneticisi {ist yonetim ekibinin i¢inde yer altyor 68.9 311
7. IKY birim yéneticileri stratejik planlama siirecine katiliyorlar mi? 66,2 33,8

Tablo 2’ ye gére, aragtirmaya katilan IK yoneticilerinin %87’si isletmele-
rinde stratejik planlama yapildigimi, %83’ii isletmelerinde kadrolama, egitim,
kariyer yonetimi vb. alanlarda yazili IK stratejileri veya politikalarmin bulundu-
gunu, %82,4’ii stratejik planlar hazirlanirken IKY’ ye veya isletmede calisan
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insan kaynagina iliskin ustiinliikler ve zayifliklarin dikkate alindigini, %74,3’i
stratejik planlarin IKY’ ye iliskin hedefleri, politikalar1 veya uygulamalari iger-
digini, %73’1 insan kaynaklari/personel yoneticilerinin dretim, pazarlama veya
finans miidiirlerinin katildig1 toplantilara katildiklarini belirtmislerdir. Insan
kaynaklar1 yoneticisinin iist yonetim ekibinin iginde yer aldigini diisiinen 1K
yoneticilerinin orani ise, %68,9’dur. Bu sonuglar, 6rnek kapsaminda yer alan
isletmelerin stratejik IKY’yi uygulayabilmek igin belirli kosullar1 yerine getir-

diklerini gostermektedir.

Tablo 3: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yatay ve Dikey Boyutuna
[liskin Tanimlayci Istatistikler ve Frekans Dagilimlar1®

R 1 2 3 4 5

IFADELER @) | %) | ©06) | o) | ©on) | ORT- ss
1. Isletmemizde herhangi bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY )
uygulamasinin etkinligi, diger IKY uygulamalarmin etkinligine R
baglidir (egitimin basarili olmasinin performansi yiikseltmesi 41 122 635 | 203 | 3838 | 1,021
gibi).
2. Isletmede belirlenen Insan Kaynaklar: (IK) stratejileri birbi-
riyle uyumlu ve birbirini destekleyicidir. 41 54 149 1595 | 162 ] 3,784 925
3. Isletmede birbiriyle uyumlu olmayan IKY uygulamalarinin bir
araya getirildigi IKY sistemleri mevcuttur. 41 284 | 270 | 365 41 2,914 989
4. IKY sistemleri kapsamindaki uygulamalar birbiriyle uyum 14 108 | 95 662 | 122 | 3770 853
icerisinde gerceklestirilir. ' ! ' ! ! ! !
5. IKY/Personel birimi galismalarini gergeklestirirken diger birim
yoneticileri ile isbirligi halindedir. 27 | 41 | 41 | 568|324 | 4122 | 875
6. IKY/Personel birimi, orgiitsel egitim ihtiyaglarini belirlemek
i¢in diger birimlerle koordinasyon iginde olup, onlarin diizenli 2,7 2,7 10,8 | 62,2 | 21,6 3,973 827
sekilde goriislerini alir.
7. IKY/Personel birimi diger departman yoneticilerinin, insan
kaynaklari ile ilgili sorumluluklarini yerine getirmelerinde 2,7 4,1 12,2 | 55,4 | 25,7 | 3,973 ,891
yardimct olur.
8. Ust yonetim, orgiitiin gelecek yonelimini belirlerken (gelecegi-
ne iliskin kararlar alirken) IKY bilgilerini/verilerini kullanir. 14 135 216 | 473 | 162 | 3,635 959
9. Ust duzey yoneticiler, karar verme surecinde tiim érgutsel
kademe ve fonksiyonlari biitiinlestirecek sekilde egitilmislerdir. 2.7 230 | 297 | 405 41 3,203 936
10. Stratejik planlar hazirlanirken IKY ye iliskin veriler-
den/bilgilerden yararlanilr. 14 ] 108 | 257 | 541 ] 81 3,568 845
11. Isletme stratejilerinin fayda-maliyet analizleri yapilirken IK 14 149 | 162 | 541 | 135 | 3635 945
uygulamalarinin fayda ve maliyetleri dikkate alinir. ’ ! ! ! ! ! i
12. Stratejik planlar IKY sorunlarmin sistematik bir bigimde R
analizini de kapsar. 95 | 243 | 554 | 10,8 | 3,676 ,796
13. Stratejik alternatifler belirlenirken ve bunlar arasindan se¢im
yapilirken dikkate alinan en 6nemli faktorlerden birisi insan - 10,8 | 32,4 | 51,4 54 3,514 763
kaynaklarinin 6zellikleridir.
14. Isletmenin benimsedigi farkli stratejiler, IKY uygulamalarmin
secimini etkiler. 14 8,1 12,2 | 64,9 | 135 | 3,811 ,822
15. IKY uygulamalarinn belirlenen stratejilere uyumlu olmasi
beklenir. 14 41 54 | 743 | 149 | 3973 ,702
16. IK/Personel yoneticisi iist yonetim takiminin iiyesidir. 54 54 1203 | 500 | 189 [ 3,716 | 1,014
17. Isletmede insan deger yaratan bir kaynak olarak goriilmekte- 27 41 122 | 459 | 351 | 4068 941
dir , , i il il —_— ’
18. IK/Personel yoneticisi stratejilerin ve planlarin olusturuldugu
siireglere aktif olarak katilir. 27 108 | 176 | 500 | 189 | 3,716 986
19. IK/Personel birimi, stratejilerin uygulanmasinda tist yonetici- 27 95 122 | 568 | 189 | 3797 951
ler ve birim yoneticileri ile birlikte caligir. ’ ’ ! ! ! ! !
20. Isletmenin rekabet iistiinliigii elde etmesine yardimet olan en
onemli unsurlardan biri insan kaynagidir. 27 54 17,6 | 459 | 284 | 3919 962
21. Isletmede insan bir maliyet unsurudur. 230 | 176 | 149 | 284 | 17,6 2,757 1,412

'n=74; Olgek: 1=Kesinlikle katilmiyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum
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Ornek kapsaminda yer alan isletmelerde gergeklestirilen “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi”nin diizeyini belirlemek i¢in hazirlanan dlcege, IK yoneti-
cilerinin verdikleri cevaplara iliskin frekans dagilimlari incelendiginde, arastir-
maya katilan 1K yoneticilerinin kendi isletmelerinde stratejik IKY nin yatay ve
dikey boyutunun belirli oranda gerceklestigine inandiklarini goriilmektedir.
Olgegin genel ortalamasi 3,68 dir. Stratejik IK'Y nin dikey boyutunun ortalama
degeri 3,64 iken yatay boyuta iligkin ortalama 3,77 olarak hesaplanmuistir.

IK yéneticilerin biiyiik cogunlugu (%83,8), isletmelerindeki herhangi bir
IKY uygulamasimin etkinliginin, diger IKY uygulamalarinin etkinligine bagl
oldugunu diisiinmektedir. Yoneticilerin yaklasik %76’s1, isletmelerinde belirle-
nen IK stratejilerinin birbiriyle uyumlu ve birbirini destekleyici oldugunu ifade
ederken, yaklasik %15’1 bu ifadeye ne katiliyorum ne katilmiyorum seklinde
cevap vermislerdir. Benzer sekilde 74 y&neticinin %78,4’{i IKY sistemleri kap-
samindaki uygulamalarin birbiriyle uyum igerisinde gerceklestirildigini,
%89,2’si ise IK'Y/Personel biriminin ¢alismalarim gerceklestirirken diger birim
yoneticileri ile isbirligi halinde oldugunu belirtmiglerdir. Bu kosullar, stratejik
IKY’nin yatay boyutunun mantig: ile biiyiik 6lgiide uyusmaktadir. Ciinkii yatay
uyum, birbiriyle uyumlu IK uygulamalarmin bir kiimesinin olusturulmasiyla
basarilabilir (Armstrong, 2006: 61). Bu nedenle odak bireysel K uygulamala-
rindan IKY sistemlerine dogru degismektedir ve herhangi bir IKY uygulamasi-
nin etkinliginin diger uygulamalarin etkinligine bagli oldugu ifade edilmektedir.
Dolayisiyla, secilen tiim uygulamalar birbiriyle uyumlu ise, IKY sisteminin
performans tizerindeki etkisinin de, IKY uygulamalarinin her birinin tek basina
uygulandiginda saglayacagi etkiden daha fazla olacagi diisiiniilmektedir (Delery,
1998: 291; Salaman vd., 2005: 20).

Stratejik IKY’nin dikey boyutuna iliskin analiz sonuglar1 degerlendirildi-
ginde ise, yoneticilerin (yaklasik %20-%32 aras1) bazi ifadeler konusunda karar-
siz kaldiklar1 gorilmektedir. Stratejik alternatifler belirlenirken ve bunlar ara-
sindan se¢im yapilirken dikkate alinan en 6nemli faktérlerden birinin insan kay-
naklarinin 6zellikleri oldugunu diisiinen ydneticilerin oram1 yaklasik %56 iken,
ust duzey yoneticilerin karar verme siurecinde tim orgutsel kademe ve fonksi-
yonlar1 biitiinlestirecek sekilde egitildiklerine inanan ydneticilerin oran1 %46
civarindadir. Isletmede insanin bir maliyet unsuru oldugunu ifade eden ydnetici-
lerin oran1 da %46°dir. Yoneticilerin yaklasik %41°1 ise bu ifadeye katilmadikla-
rim1 belirtmiglerdir. Buna ragmen arastirmaya katilan IK yoneticilerinin biiyiik
¢ogunlugu isletmenin benimsedigi farkl stratejilerin, IKY uygulamalarmin se-
¢imini etkiledigini (%78,4), IKY uygulamalarinin belirlenen stratejilere uyumlu
olmasmin beklendigini (%89,2), IK/personel yoneticisinin iist yonetim takimi-
nin iyesi oldugunu (%68,9), isletmede insanin deger yaratan bir kaynak olarak
goriildiiglinii (%81), isletmenin rekabet {istlinliigli elde etmesine yardimci olan
en onemli unsurlardan birinin insan kaynagi oldugunu (%74,3) belirtmislerdir.



114 Erciyes Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 42, Temmuz-Aralik 2013 ss. 91-122

Stratejik IKY’nin dikey boyutuna gore, farkli isletme stratejileri farkli isgdren
davranislar1 gerektirir. Bu nedenle, farkl stratejiler, IKY uygulamalarmin segi-
mini etkilemekte ve bu uygulamalarin stratejiye uyum saglamasi beklenmektedir
(Wright ve Snell, 1998: 758). Dolayisiyla, isletme stratejileri belirlenirken ve
uygulanirken temel IK firsatlarini ve sinirhiliklarii dikkate almak gerekmektedir
(Armstrong, 2006: 59). Ayrica, dikey boyutta, IK yéneticileri iist yonetim ekibi-
nin ayrilmaz iyesi olarak diisiiniilmekte (Golden, Ramanujam, 1985: 435-436;
Bennett vd., 1998: 4), IK ile ilgili meseleler stratejiler belirlenirken dikkate
alimmakta (Buller, 1988: 32), insan isletme i¢in 6nemli bir basar1 faktorii olarak
kabul edilmekte ve insana yatirim yapmanin ne derece énemli oldugu vurgu-
lanmaktadir (Golden, Ramanujam, 1985: 435-436). Goriildiigh tizere, bu ¢alis-
mada da benzer sonuglara ulasilmis, IK yoneticilerinin ¢ogunlugu stratejik
IK'Y’nin dikey boyutunun gerektirdigi bircok kosulun kendi isletmelerinde ger-
ceklestirildigini belirtmislerdir.

SONUGC

Bu arastirma, stratejik IKY’nin Kayseri [li’nde faaliyet gdsteren isletmeler
tarafindan yatay ve dikey boyutu itibariyle nasil algilandigini ve ne sekilde uy-
gulandigini tespit etmek amaciyla yapilmistir. Ornek kapsaminda yer alan islet-
melerde gerceklestirilen “Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi”nin diizeyini
belirlemek i¢in hazirlanan 6l¢egin analiz sonuglar1 incelendiginde, arastirmaya
katilan IK yéneticilerinin kendi isletmelerinde stratejik IK'Y nin yatay ve dikey
boyutunun belirli oranda gerceklestigine inandiklarmi gdstermektedir. IK yone-
ticilerin biiyiik ¢ogunlugu, isletmelerindeki herhangi bir IKY uygulamasinin
etkinliginin, diger IKY uygulamalarinin etkinligine bagh oldugunu diisiinmek-
tedir. 74 yoneticinin %78,4’{i IKY sistemleri kapsamindaki uygulamalarin birbi-
riyle uyum igerisinde gerceklestirildigini, %89,2’si ise IKY/personel biriminin
calismalarim gergeklestirirken diger birim yoneticileri ile igbirligi halinde oldu-
gunu belirtmislerdir. Bu kosullar, stratejik IKY nin yatay boyutunun mantig1 ile
biiyiik 6l¢iide uyusmaktadir. Ciinkii yatay uyum, birbiriyle uyumlu IK uygulamala-
rinin bir kiimesinin olusturulmasiyla bagarilabilir (Armstrong, 2006: 61). Bu neden-
le, odak bireysel IK uygulamalarindan IKY sistemlerine dogru degismektedir ve
herhangi bir IKY uygulamasinin etkinliginin diger uygulamalarm etkinligine bagh
oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla, secilen tiim uygulamalar birbiriyle uyumlu
ise, IKY sisteminin performans iizerindeki etkisinin de, IKY uygulamalarmin her
birinin tek bagsina uygulandiginda saglayacagi etkiden daha fazla olacag: diisiiniil-
mektedir (Delery, 1998: 291; Salaman vd., 2005: 20). Stratejik IK'Y nin dikey boyu-
tuna iligkin analiz sonuglar1 degerlendirildiginde ise, arastirmaya katilan 1K y®neti-
cilerinin biiyiik ¢ogunlugu isletmenin benimsedigi farkli stratejilerin, IKY uygula-
malarinin se¢imini etkiledigini, IKY uygulamalarinin belirlenen stratejilere uyum-
lu olmasinin beklendigini, [K/personel ydneticisinin iist yonetim takiminin Gyesi
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oldugunu, isletmede insanin deger yaratan bir kaynak olarak goriildiiglini, is-
letmenin rekabet istiinliigii elde etmesine yardimci olan en 6nemli unsurlardan
birinin insan kaynag1 oldugunu belirtmislerdir. Stratejik IK'Y nin dikey boyutu-
na gore, farkli stratejiler IKY uygulamalarmin se¢imini etkilemekte ve bu uygu-
lamalarin stratejiye uyum saglamasi beklenmektedir (Wright, Snell, 1998: 758).
Dolayisiyla, isletme stratejileri belirlenirken ve uygulanirken temel IK firsatlari-
n1 ve sinirliliklarini dikkate almak gerekmektedir (Armstrong, 2006: 59). Ayri-
ca, dikey boyutta, IK yoneticileri iist yonetim ekibinin ayrilmaz iiyesi olarak
diisiiniilmekte (Golden, Ramanujam, 1985: 435-436; Bennett vd., 1998: 4), iK
ile ilgili meseleler stratejiler belirlenirken dikkate alinmakta (Buller, 1988: 32),
insan igletme i¢in 6nemli bir basar1 faktor olarak kabul edilmekte ve insana yati-
rim yapmanin ne derece 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Golden ve Ramanu-
jam, 1985: 435-436). Goriildiigi tlizere, bu ¢alismada da benzer sonuglara ula-
silmis, 1K yoneticilerinin ¢ogunlugu Stratejik IKY’nin dikey boyutunun gerek-
tirdigi birgok kosulun kendi isletmelerinde gerceklestirildigini belirtmislerdir.
Bu cercevede, stratejik IKY’yi uygulamak isteyen isletmelere su 6nerilerde bu-
lunulabilir: Orgiit icinde stratejik planlama yapmak, stratejik planlama siirecine
IK uzmanlarinm katilimin1 desteklemek, IK yoneticilerine yonelik genel isletme
egitimleri vermek, IK yoneticilerini bicimsel egitim almus, isletme ve IKY bilgi-
sine sahip olan kisilerden se¢mek, IK uzmanlarinin, stratejik IKY nin gerektir-
digi yetenekleri kazanmalarini saglamak, isletme iginde insani1 deger yaratan bir
kaynak olarak gérmek, insan1 maliyet unsuru olarak algilamamak.

Ayrica ¢aligmada, yapilan uygulama sonuglari degerlendirildiginde, Kayse-
ri’de faaliyet gosteren 6rnek kapsamindaki isletmelerin stratejik IKY’yi uygula-
yabilmek i¢in bir takim kosullar1 sagladiklar ifade edilebilir. Bir orgiitte strate-
jik IKY nin uygulanabilmesi igin dncelikle o orgiitte stratejik planlama yapilma-
s1 gereklidir. Kayseri’de yapilan ¢alismaya katilan 1K yéneticilerinin % 87,8’
kendi isletmelerinde stratejik planlama yapildigini belirtmislerdir. Stratejik
IK'Y’nin uygulanabilmesi i¢in stratejik planlama siirecine IK uzmanlarmin kati-
limi1 saglanmali ve stratejiler belirlenirken IK'Y ’ye iligkin veriler dikkate alinma-
lidir. Ankete katilan IK y&neticilerinin % 66°s1 stratejik planlama siirecine katil-
diklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte stratejik IKYY i¢in IK béliimiine de-
ger verilmesi saglanmalidir. Yani, IK boliimii diger fonksiyonel boliimlerle ayni
seviyede goriilmeli ve en az onlar kadar {ist yonetime yakin olmalidir. Bu nok-
tada IK yoneticilerinin % 73’ii iiretim, pazarlama veya finans miidiirlerinin ka-
tildig1 toplantilara katildiklarini, % 68,9’u ise, IK y&neticisinin Ust yonetim eki-
binin i¢inde yer aldigim belirtmislerdir. Stratejik IKY nin uygulanabilme kosul-
larindan bir digeri ise, IK yoneticilerinin isletme bilgisine sahip olmalar1 ve bu
alanda egitim almalaridir. Bu ¢alismaya katilan IK yoneticilerinin % 60,8’i 1i-
sans, % 25,7’si yiiksek lisan mezunu olmakla birlikte, iiniversite mezunu olan
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68 yoneticinin 47’si [iBF ve benzeri boliimlerden mezun olmuslardir. Bu durum
da stratejik IKY’nin uygulanabilmesi i¢in bir potansiyel saglamaktadir.

Bu ¢alismanin ana kiitlesini Kayseri’de faaliyet gosteren imalat isletmeleri
olusturmaktadir. Ornek biiyiikliigii artirilarak belirli bolgelerde veya iilke gene-
linde de benzer bir ¢alisma yapilabilir. Bu ¢alismada yer alan isletmeler imalat
sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerdir. Oysa stratejik IKY basta bankalar
olmak iizere hizmet isletmelerinde de uygulama alan1 bulmaktadir. Dolayisiyla,
benzer bir ¢aligma hizmet isletmelerinde de yapilabilir.
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