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Oz:

Stratejik insan kaynaklar: yonetimi (SIKY) alanina dair ¢alismalarin genelde uygulamaya
doniik tavsiye ve gorgiil bilgi sunumlari seklinde yogunlastigi goriilmektedir. Ancak bu
calismalarin saglam kuramsal temellere dayandiriimamasi elestirilmekte, dolayisiyla orgiit
stratejisiyle biitiinlesmesi gereken insan kaynaklart uygulamalarinin anlagilmasini ve heniiz
yeni sayilabilecek SIKY alanimn kuramsal gelisimini zorlastirmaktadir. Bu ¢alismada
SIKY nin dayandigi temel kuramlar olarak kabul edilen evrenselci, kosul bagimhilik ve
yapisalct yaklasimlar ile bu kuramlarin SIKY-6rgiitsel performans iliskisindeki varsayim ve
katkilarini incelemek amacglanmig ve bu ii¢ kuramin gelisimi, varsayimlart ile gorgiil
calismalar incelenmis ve genel bir degerlendirmesi yapimistir. Ayrica igbu ii¢ kuramin
onerdikleri yaklasimlarmm farkhiliklar, kuramsal alt yapilart ve analiz diizeyleri
irdelenmistiv. Sonug olarak SIKY ndeki kuramsal gelisimin, IKY-érgiitsel performans
iliskisini tek kuramla agiklamak yerine farkli boyut ve oénceliklere odaklanan ve yanit
arayan kuram arayislar: yoniinde siirdiigii; evrenselci kurammn Kuzey Amerika disindaki
baglamlarda da yayginlastigi, ancak ii¢ kuramin sinanmasi agisindan Kuzey Amerika
disinda da ¢calisma gereksinimi oldugu goriilmiistiir.
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THEORETICAL BASIS OF STRATEGIC HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT: UNIVERSALISTIC, CONTINGENCY AND
CONFIGURATIONAL APPROACHES

Abstract:

Most of the studies about strategic human resources management generally
intensify on practical recommendations or empirical information. But it is critisized that
these studies are not based on valid theoretical basis, so it makes theoretical development
of SHRM field more difficult and to understand human resources applications which are
required to become integrated with the organization strategy. This study aims to examine
the three approaches (universalistic, contingency, configurational) accepted as the main
foundations of SHRM and contribution and assumptions of these approaches about SHRM-
organizational performance relation. Moreover development and assumptions of these
three approaches and empirical studies are viewed and a general evaluation is made. Also
differences, theoretical basis and levels of analysis of these three approaches are reviewed.
Finally, it is seen that theoretical development of SHRM focus on different dimensions and
priorities instead of explaining HRM-organizational performance relation with only one
theory; universalistic approach become more widespread in the other contextes outside
North America but also these three approaches should be tested outside North America as
well.

Keywords: Strategic human resources management, universalistic approach, contingency
approach, configurational approach.



GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) konusunda yapilan aragtirmalarin, 1990’11
yillardan itibaren mikro-analitik yaklasimdan makro-stratejik perspektife yoneldigi
goriilmektedir (Giirbliz ve Mert, 2011). Bu kapsamda, insan kaynaklarinin isletme
stratejileriyle uyumlu hale getirilmesini ongéren ve oOrgiitteki insan kaynaginin
yonetimini stratejik yOnetim siirecine entegre etmeyi esas alan stratejik Insan
kaynaklar1 y&netimi(SIKY) yaklasim ileri siiriilmiistiir. Stratejik IKY’nin, basta
orgiitsel performans olmak iizere cesitli orgiitsel degiskenlerle iliskisi lizerine son
yillarda oldukca fazla calisma yapilmaya baglandig1 gézlemlenmektedir (Giirbiiz,
2011).

Ilgili alan yazin incelendiginde, stratejik IKY alanma iliskin yazilanlarin
genellikle pratik tavsiye ya da gorgiil bilgi sunumuna iliskin oldugu goriilmektedir.
Pratik tavsiye veya gorgiil iliskilerin ni¢in oldugu ve olmasi gerektigi, saglam bir
kurama dayandirilmadigi takdirde, bu husus stratejik IKY alani1 i¢in hem bir elestiri
konusu olmakta hem de stratejik IK'Y 'nin anlasiimasini giiclestirmektedir. Stratejik
IKY ile ilgili birgok gorgiil calisma yapilmis olmasina ragmen alan kuramsal temel
eksikligi nedeniyle ge¢misten giiniimiize elestiri konusu olmustur. Nitekim daha
¢cok alanin gen¢ olmasindan kaynaklanan bu sorun, hem yabanci yazinda
(Bacharach, 1989; Dyer, 1985; Martin-Alcazar vd., 2005) hem de yerli yazinda
(Coskun, 2009; Tutar,2009) cesitli elestirilere konu olmaktadir. Stratejik IKY nin
kuramsal temeli konusunda ortaya atilan birtakim elestirilerin dogru oldugu bizzat
stratejik IK'Y arastirmacilari tarafindan da kabul edilmektedir. (Ornegin, Wright ve
McMahan, 1992; Bacharach, 1989). Bu durum, bir yandan Orgiit stratejisini
destekleyecek IK uygulamalarinin  uygulayici ve arastirmacilar tarafindan
anlagilmasin1 zorlastirirken, diger taraftan da heniiz olgunlagma evresinde olan
stratejik IKY alaninin kuramsal gelisimini engellemektedir.

Bu calismanin amaci, stratejik IKY nin dayandigi temel kuramlar olarak
kabul edilen “evrenselci”, “kosul bagimlilik” ve “yapisalci” yaklagimlart gézden
gecirmek ve amilan kuramlarin stratejik IKY-orgiitsel performans iliskisindeki
varsayim ve katkilarini incelemektir. Calismanin stratejik IKY alaninin kuramsal
gelisimi noktasinda yapilan ¢aligmalara katki saglayacagi beklenmektedir. Ayrica
Sargut ve Ozen (2007)’in Tiirkge ydnetim ve orgiit yazininda temel kuram
bilgisinin zayif oldugu yoniindeki yerinde tespitleri bulunmaktadir. Dolayisiyla bu
calismanin, genelde Tiirk ydnetim ve orgiit yazim, ozelde de stratejik IKY



alanindaki “kuramsal bilgi eksikligi” sorununa en azindan teorik diizeyde de olsa
miitevazi bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Stratejik IKY’ye iliskin {i¢ kuramin irdelenecegi bu calismanin birinci
boliimiinde ilk olarak stratejik IKY'nin gelisimi ve kavramsal tanimi {izerinde
durulacaktir. Ikinci boliimde, evrenselci, kosul bagimlilik ve yapisalct kuramlara
ve bunlarin dayandigi varsayimlara yer verilecektir. Bu boliimii takiben s6z konusu
tic kuramin sinandig1 6nemli gorgiil ¢alismalara deginilecektir. Son boliimde ise
stratejik IKY kuramlarina iliskin genel bir degerlendirme yapilacaktir.

) STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ EVRIMSEL
GELISimi

Stratejik IKY’nin kokenleri, personel yonetiminden evirilen IKY’ye
dayanmaktadir. Dolayisiyla, stratejik IKY’nin hem kavram hem de teori olarak
ortaya cikmasi, IKY disiplininin gelisim siireci igerisinde degerlendirilebilir.
Calisma ortaminda “insan”la ilgili sorunlar ve “insan”m yonetimi, ¢ok eski
tarihlerde ortaya ¢ikmis olsa da, daha ¢ok 18. yy.in ikinci yarisinda meydana gelen
Sanayi Devrimi ile belirginlesmistir (Ekin, 1994). Sanayi Devrimi ile g¢alisma
iligkilerinde meydana gelen doniisiim, isgiicliniin karsilastigi sorunlara bilimsel
¢Ozlim arayiglarini giindeme getirmistir. 20. yiizyilin baslarinda Frederic Taylor’un
onderliginde olusturulan Bilimsel Yonetim Akimi, 1920°1i yillarda Elton Mayo ve
arkadaslarimin Beseri iliskiler Akim1 ve 1950°li yillarda insam biitiinciil ve sistem
olarak ele alan ve insan davranislarini bilimsel olarak irdeleyen Orgiitsel Davranis
Yaklasimi modern IKY’nin gelisiminde ve bir disiplin olarak ortaya cikisinda
onemli kilometre taglaridir (Glirbiiz, 2011).

“IKY kavramu, 1960-70'li yillarda ABD'deki akademik caligmalarla
gelismis ve bu donemden itibaren diinya geneline yayilmistir” (Brewster, 1994:1).
Her ne kadar alan yazinda ‘personel yonetimi’ ve ‘IKY’ terimlerinin birbirlerinden
farkli olup olmadig1 yéniinde tartisma olsa da, IKY’nin, son yillarda meydana
gelen birtakim donilisim ve degisimlerin etkisiyle, personel ydnetiminden
evirildigini soylemek daha uygun diismektedir. IKY teriminin yayginlasmasiyla
birlikte, ‘personel yonetimi’ adiyla basilan kitaplarin iceriginde temel degisiklikler
yapilmaksizin ‘IKY’ adiyla yayimlanmasi bu vargmin bir gdstergesi olmaktadir.
Ancak IKY nin, ¢alisma ortamindaki insam orgiit icin deger olusturan potansiyel
bir kaynak olarak gormesi, personel yoOnetimindeki geleneksel kayit tutma
rollerinin Gtesinde, Orgiitsel kararlarda tam ortak roliiniin olmasi, yine personel
yonetimine kiyasla orgiit ve orgiit disindaki insan kaynagina stratejik bir bakis agist
ile yaklagmasi, bu kavrami personel yonetiminden ayristiran 6zellikler arasinda



sayilabilir. Sonug itibartyla, IKY’yi geleneksel personel yonetiminden koklii ve
devrimsel bir kopus olarak degil; konjonktiire gére personel yonetiminin yeniden
yorumlanmasi ve evirilmesi seklinde gormek daha uygun goziikkmektedir. Schuler
ve Jackson’a (2005: 12) gore, IKY’de meydana gelen bu evirilme ile birlikte (1)
orgiitlerin basarisinda IKY nin 6nemi daha fazla oranda ilgi gormeye baglanis (2)
belirli IKY islevlerinin daha etkili nasil uygulanacagmna iliskin akademisyenlerin
arastirmalarinda artis meydana gelmis ve (3) IKY uygulamacilar1 arasinda
profesyonellesme baglamustir.

Stratejik IK'Y nin yeni bir arastirma alam olarak gelismeye baslamasi ise
1970’li yillarin sonu 1980°1i yillarin bagmna rastlamaktadir. Bu zamana kadar IK'Y
alam ile ilgili calismalar, c¢ogunlukla gesitli IKY islevlerine yonelik miistakil
arastirmalardan ibarettir. Stratejik IKY nin énem kazanmasinda, kiiresel rekabetin
artig1, strdiiriilebilir rekabet avantajina yonelik arayislar (Dyer ve Reeves, 1995),
stratejik yoOnetim alaninda Orgiit ici faktorlerin de incelenmeye baslanmasi
(Swiercz, 1995) gibi hususlarin etkili oldugu sdylenebilir. Anilan faktorlerin de
etkisiyle, IKY islevleri strateji ile biitiinlestirilmeye baslanmis ve stratejik
kadrolama, stratejik {icret yoOnetimi gibi arastirmalar yapilmaya baglanmigtir
(McMahan, Bell, Virick, 1998). Bu c¢alismalardan sonra, IKY’nin stratejik yonii
(ya da stratejik IK'Y), hem kuramsal hem de gérgiil arastirmalarda inceleme konusu
yapilmustir. Jim Walker’in (1980) “Insan kaynaklart planlamast” baslikli kitabi, IK
planlamas1 yapilirken orgiit stratejisinin de dikkate alinmasi gerektigini 6ne siiren
ilk calismadir. Devanna ve arkadaslarmin(1981) “Insan kaynaklari yonetimi: Bir
stratejik bakis” adli makaleleri, stratejik IKY’ye iliskin oncii olan bir baska
caligmadir. Bunlara ilave olarak, Niniger (1980), Schuler (1981), Davis (1981),
Lindroth (1982), Sweet (1982) tarafindan yapilan calismalar stratejik IKY
modellerinin gelistirilmesi siirecindeki ilk arastirmalar olarak zikredilebilir.

Bu c¢ahigmalardan sonra IKY’nin; egitim (Russel, Telborg ve Powers,
1985), isgoren segimi (Terpstra ve Rozell, 1993), performans degerlendirme
(Borman, 1991) ve iicretleme (Milkovich, 1992) gibi islevleri ile finansal
performans arasindaki iliskiye odaklanan arastirmalar yapilmaya baslanmustir.
Ancak anilan ¢aligmalarla birlikte stratejik IKY alani, kuram eksikligi nedeniyle
bliylik oranda elestirilerle karsilasmistir (Zcdeck ve Cascio, 1984: Dyer, 1985:
Bacharach, 1989). Alanin bir arastirma alani olarak gelisiminde asil kayda deger
ilerleme, 1990'I1 yillarin ortasinda baslanmugtir. Ozellikle Wright ve McMahan
(1992), Jackson ve Schuler (1995), Kamoche (1996) gibi arastirmacilarin
caligmalart ve yonetim bilimi alandaki 6nemli dort derginin1 cikardiklar1 Gzel



sayilar, stratejik IKY modellerinin ve kuramlarinin anlasiimasinda énemli katkilar
saglamustir. Bu gelisimde 6zellikle Huselid'in (1995) IKY uygulamalari ile isletme
performansi arasindaki anlamli iligkiyi gdsteren calismasinin 6nemli pay1 vardir.
Yine, aym yil MacDuffie’nin (1995) endiistri odakli ¢aligmasinda, belirli 1KY
uygulamalarinin bir set halinde fabrika performansini nasil gelistirdigini konu alan
caligmasini da unutmamak gerekir.

Stratejik IKY’nin tanimi konusunda arastirmacilar arasinda bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Ancak, g¢ogunlugunun  stratejik IKY’nin 6rgiitlerin 1K
uygulamalar1 ile isletme stratejilerinin arasindaki iligkiyi anlamaya yonelik
caligmalart  kapsadigit konusunda hemfikir olduklar1 sdylenebilir. Bazi
arastirmacilar IKY ve stratejik IKY'yi birbirlerinin yerine kullanmaktadirlar.
Ornegin Brewster (1994) iKY 'nin temel islevlerini tanimlarken, Hendry ve
Pettigrew'in (1986) stratejik IKY tanimim kullanmaktadirlar. Benzer sekilde Beer
vd. (1984: 13) stratejik IKY tanmmm kullanmak yerine, “IKY’yi stratejik
perspektif olarak gordiiklerini” belirtmektedirler. Dolayisiyla, stratejik IKY nin
kavramsal bazda bir semantik sorunu oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Ancak bu biraz da stratejik IKY nin nispeten yeni bir alan olmas1 ve hala gelisim
evresinde bulunmasi nedeniyledir ve bdyle bir durumda, bazi terimlerin
tanimlanmasindaki farkliliklar olagan sayilabilir.

Truss ve Gratton’a (1994: 663) gore stratejik IKY; “isletme performansini
iyilestirmek, yenilik¢iligi ve esnekligi artiran orgiitsel kiiltiirii gelistirmek amaciyla
IKY’nin stratejik ama¢ ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesidir”. Wright ve
McMahan (1992: 298) stratejik IKY’yi “isletmenin amaglarma ulasmasin
saglamak icin uygulanan planlanmig IKY faaliyetleri” olarak
tamimlanuglardir.Stratejik 1KY, Snell vd. (1996: 62) tarafindan ise, “insanlar
vasitasiyla rekabet avantajin1 basarmak igin Orgiitsel sistemlerin tasarlanmasi”
seklinde ifade edilmistir. “IKY uygulamalarinin 6rgiit stratejisi ile iliskilendirilmesi
siireci” tammu ise Ulrich’e (1997: 89) aittir. Stratejik IKY orgiitiin ekonomik ve
sosyal performansini artirmak amaciyla, is gorenlerle isbirligini esas alan ve
birbirleri ile uyumlu IKY uygulamalarinin yapilandirilmasi anlamina gelmektedir
(Wood, 1999; Way, 2002; Godard, 2004). Yukaridaki farkli tanimlar ve stratejik
IKY’ye iliskin arastirmalar dikkate alindiginda, stratejik IKY’nin ii¢ varsayima
dayandigi ifade edilebilir:

1) Stratejik 1KY, orgiitlere siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirmada
insan kaynaginin 6nemine isaret etmektedir.



2) IKY uygulamalarinin, orgiitsel amag/strateji ve diger faktorlerle
biitlinlestirilmesine odaklanmaktadir.

3) Nihai amaci, etkili IKY uygulamalari vasitastyla drgiitsel performansi
gelistirmektir.

Colbert (2004)’e gore ise stratejik IKY iki acidan onem arz etmektedir.
“Birincisi, bir orgiitiin insan kaynag kritik stratejik 6neme sahiptir ve yetenekler,
davranislar ve iggorenle iliskileri itibariyle hem stratejinin olusturulmasinda hem
de uygulanmasinda potansiyeli vardir. Ikincisi, orgiitiin IKY uygulamalari, insan
kaynagi havuzunun stratejik kabiliyetinin gelistirilmesinde Onemli bir aragtir”
(Colbert, 2004: 341).

SIKY genel bir ifadeyle orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmesi icin insan
kaynagmmn planli ve etkili kullanilmasidir (Greer, 2000). Baska bir ifadeyle, 1K
politika ve uygulamalart ile oOrgiitsel performansi artirmaya odaklanan;
rakiplerinden daha iyi olabilmek icin, oOrgiitiin nasil ve ne yapacagini belirleyen
uzun donemli bir ydnetim bigimidir. Ayrica geleneksel IK’dan farkli olarak
bireysel degil; orgiitsel performansa yani makro seviyeye odaklanmakta ve
etkinligi takim temelli is tasarimi, esnek isgiicii ve giiglendirilmis ¢alisanlar gibi IK
uygulamalarindan kaynaklanmakta (Richard ve Johnson, 2001), IK uygulamalari
ve stratejik planlamanin biitiinlesmesi ve IK politika ve uygulamalarinin drgiit
performansina katkisi ¢ergevesinde sekillenmektedir (Guthrie vd., 2011). Stratejik
IKYY 'nin, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin saglayabilmesi i¢in drgiitlerin faaliyette
bulundugu baglama uygun IKY uygulamalar1 gelistirmeleri gerekir. Ornegin,
ABD’de Treticiler maliyet odakli rekabet yaptiklarindan bireysel performansa
dayali bir {icret sistemi stratejisi, bireyci kiiltiirel 6zellikleri olan ABD i¢in uygun
bir IKY modeli olabilirken (Schuler ve Jackson, 2005: 15), toplumsal ve is kiiltiirii
farkli olan baglamlarda ayni model arzu edilen sonuglar getirmeyebilmektedir.
Artik kiiltiiriin 6rgiitler {izerinde etkisi oldugu ve orgiit kiiltiiriinii ve diger 1K
uygulamalarim etkiledigi bilinmektedir. “Ozellikle drgiitsel yapilari, drgiitiin iginde
ve disinda yasayan insanlarin sosyokiiltiirel 6zelliklerinin belirledigi savi genel
kabul gormektedir” (Sargut, 2010: 138). S6zgelimi Horgan ve Miihlau’nun (2005)
yaptigi calisma Irlanda’da Yiiksek Performansli Insan Kaynaklari Y®&netim
Uygulamalar1 (YPIKYU)’nin orgiitsel performans ile olumlu iliskisi oldugunu
gosterirken, toplumsal oOzellikleri itibarryla YPIKYU’na elverisli kosullar
saglamayan Hollanda’da bu tiir bir iliski goriilmemektedir.

Stratejik IK'Y ye iliskin halen tartismali olan bir baska konu da hangi IKY
uygulamalarmin ~ stratejik oldugudur. Miller (1989) sadece baz IKY



uygulamalarinin  stratejik  olabilecegini, bazilarinin olamayacagina isaret
etmektedir. Benzer sekilde Guest de (1989), biitiin IKY uygulamalarinin stratejik
olamayacagina dikkat cekerek, bazilarmin stratejik, bazilarinin ise stratejik
olmayan ancak fonksiyonel olabilecegini belirtmektedir. Buna karsin, kimi yazarlar
ise stratejik IKY’nin biitiin islevlerinde bir stratejik bakis oldugunu one
stirmiislerdir (Torrington ve Hall, 1995). Olian ve Rynes (1984: 172)’n “stratejik
kadrolama”, Balkin ve Gomez-Mejea (1990: 158)’1n “stratejik ticretleme” iizerinde
yaptiklar1 miistakil ¢aligmalar bunlara 6rnek gosterilebilir. Hendry ve Pettigrew
(1986); Miles ve Snow (1984) gibi arastirmacilar ise stratejik IKY’nin, IKY
uygulamalarinin orgiit stratejileri ile biitiinlestirildigi takdirde ortaya cikacagini
belirtmektedirler. Zikredilen farkli bakis acilar1t degerlendirildiginde, aslinda
stratejik IKY’nin, geleneksel IKY islevlerinde (kadrolama, performans
degerlendirme, o©diil iicret yonetimi vb.) radikal bir degisimi Ongdrmedigi
goriisiiniin daha yaygin oldugu gériilmektedir. Bununla birlikte stratejik IKY’de
temel odagin, yalnizca IKY uygulamalarinin etkinliginin degerlendirilmesi degil;
buna ilaveten anilan uygulamalarin 6rgiitsel etkinlige olan katkisinin dl¢iilmesi ve
orgiitsel stratejilerle biitiinlestirilmesi oldugu goriilmektedir. Yakin bir zamanda
Fransa’da kii¢lik ve orta dlgekli toplam 388 isletme iizerinde yapilan ¢alismada,
stratejik 1KY uygulamalarinin - calisan katilimu, giiclendirme, etkili egitim
gelistirme, degisken (performansa dayali/durumsal) ticretleme - gelisim iginde
oldugunu, buna karsin IKY’nin birtakim geleneksel idari rollerinin ise gerileme
gosterdigi tespit edilmistir (Razouk ve Bayad, 2009).

IKY faaliyetleri ile orgiitsel etkinlik ve verimlilik arasinda baglanti kurmak
suretiyle, orgiitsel performansi gelistirmenin, stratejik IK'Y nin 6ziinii olusturdugu
yukarida belirtilmis idi. Orgiitsel verimlilik kapsaminda, IKY -6rgiitsel performans
iliskisinin stratejik IKY alaninda yapilan ¢alismalarin temel ilgi odag1 oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda yapilan c¢aligmalar, stratejik IKY'nin orgiitsel
performansla olumlu iliski iginde oldugunu ortaya koymustur (Ornegin; Harris vd.,
2001; Huselid 1995; Huselid vd., 1997). Ayrica, stratejik IKY nin; verimlilik
artisina (Fox vd., 1999; Ichniowski vd.,1997; MacDuffie 1995), etkinlik artisina
(Becker ve Gerhart 1996), sirket degerinin artmasina (Huselid, 1995), daha yiiksek
kar ve finansal performans artisina (Becker vd., 1996; Delery ve Doty 1996) neden
oldugu one siiriilmektedir. Stratejik IK'Y-orgiitsel performans iliskisini irdeleyen
calismalara ilave olarak, IK departmanlarinin stratejik rolleri (Tyson ve Fell, 1986;
Ulrich, 1997; Ulrich ve Brockbank, 2005) ve Orgiitiin insan sermayesinin
gelistirilmesi (Heneman, vd., 2000, Lepak ve Snell, 1999, Nodofor ve Levitas,
2004, Sirmon vd., 2007, Wright vd., 1994) iizerine yapilan calismalarin da IKY nin



orgiite katkisinin teshis edilmesi bakimindan alana hatir1 sayilir katkl yaptigini not
etmek gerekir. IKY ve performans iizerine yapilan arastirmalar biiyiikk oranda
calisanlarin degerlerine, giidiilerine ve bireysel farkliliklarina dayanan kuramlari
g6z ardi etmektedir (Wright ve Boswell, 2002 akt. Guest, 2011). Bu anlamda
kuramsal olarak 1K ve performans arasindaki iliskiyi anlamada zorluklar
bulunmaktadir. Ancak hangi uygulamalar biitiiniiniin 6rgiitsel performans ve diger
ciktilar tizerinde daha ¢ok etkisi bulundugunu belirlemek i¢in heniiz cevapsiz olan
bu soruya odaklanmak gerekmektedir. Ayrica kuramsal temelleri IKY siirecinde
biitiinlestirerek goz Oniine almak mevcut isletme korliigliniin asilmasina yardimei
olabilir. Bu anlamda kuramsal temellerin anlasiimasi IKY ve performans
arasindaki baglantiy1 anlamaya 151k tutacaktir (Guest, 2011).

) STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiIMi KURAMLARI

Yazinda stratejik IKY'nin kuramsal gelisimine onemli katkilar1 olan
arastirmacilarin (Omegin, Baird ve Meshoulam, 1988; Brewster, 1995; 1999;
Lengnick-Hall vd., 2009; Delery ve Doty, 1996; Giirbiiz ve Mert, 2011; Jackson
vd., 1989; Martin-Alcazar vd., 2005) siniflandirmalar1 ve konuya iliskin ¢alismalari
dikkate alindiginda, stratejik IKY nin kuramsal temeli yaygin olarak ilgi goren iic
kuram baglaminda tartigilacaktir. Bunlar, “evrenselci”, “kosul bagimlilik”,
“yapisalc1” kuramlardir.

A) Evrenselci kuram

Evrenselci kurami® éne siiren aragtirmacilara (Becker ve Gerhart, 1996,
Delery ve Doty 1996; Huselid, 1995; Osterman, 1994; Pfeffer, 1994) gore “en iyi
uygulamalar” olarak adlandirilan bazi IKY uygulamalar1 (bagimsiz degisken) ile
orgiitsel performans (bagimli degisken) arasinda dogrusal bir iliski mevcuttur ve
anilan uygulamalar yiiksek Orgiitsel performansi artirmaktadir. Bu yaklagima gore,
stratejik IKY uygulamalar orgiitsel stratejiden bagimsiz olarak yiiksek orgiitsel
performans getirirler. Dolayistyla kuramin temel tezi, “en iyi uygulamalar”n biitiin
orgiitlere genellenebilecegi ve bunlari uygulayan Orgiitlerin yiiksek Orgiitsel
performans elde edecekleri varsayimidir (Giirbiiz, 2011). Nitekim bu sav, konuyla
ilgili yapilan farkli aragtirmalarla da teyit edilmistir. Ornegin, Delaney ve Huselid
(1996) genel olarak kabul goren yedi adet IKY uygulamasmmn orgiitsel
performansla iligkili oldugunu bulmustur. Evrenselci yaklagim, bagimli bir
degisken ile bagimsiz bir degisken arasindaki iliskinin biitiin 6rgiit ekolojileri i¢in
evrensel olacagii savundugundan, stratejik IK'Y kuramlari arasinda en basit olani
olarak zikredilebilir. Kuramin sekilsel izahi, Sekil-1’de sunulan modelde



verilmistir. Evrenselci kuramin tezi dogrultusunda, oncelikle stratejik 6neme sahip
IK uygulamalarinin teshis edilmesi, daha sonra ise bu uygulamalarin Orgiit
performansi ile baglantisinin kurulmasi gereklidir (Delery ve Doty, 1996: 805).

Bagimsiz degisken Bagiml degisken

‘En iyi' IKY Uygulamalari Orgiitsel Performans

e Katilim ve giiclendirme
o Sonuglara dayali performans Verimlilik
degerlendirme Kar
e Performansa dayali iicretleme
Pazar performansi

e Egitim ve gelistirme

o ¢ kaynaklardan terfi vb. Isgiicii devri vb.

Sekil: 1
Stratejik IKY"de Evrenselci Kuram

Kuramin odaginda orgiitsel performans ile iliskilendirilen ve “en iyi
uygulamalar” olarak adlandirilan gesitli IKY uygulamalari yer almaktadir. Ancak
bunlarin hangi uygulamalar oldugu ve hangi kavram ile adlandirilacaklari
konusunda arastirmacilar arasinda mutabakat olmadigi goriilmektedir. “Yiiksek
katilimli yonetim uygulamalar1” (Arthur, 1994), “yiiksek baglilik uygulamalar1”
(Walton, 1985), “yiiksek performansli yonetim uygulamalar1” (Becker ve Huselid,
2006; Pfeffer, 1998), “stratejik IKY uygulamalari” (Delery ve Doty, 1996),
“yiiksek performansl IK uygulamalar” (Giirbiiz, 2009) terimleri aslinda benzer
IKY islev ve uygulamalari i¢in kullanilan farkli terimlerdir. “En iyi uygulamalari™n
ilk ¢ikis noktas1 Kuzey Amerika’dir. Bu kapsamda, konuyla ilgili ilk calismasinda
Pfeffer (1994) katilm ve giiclendirme, tesvikli iicretleme, is giivencesi, i¢
kaynaklardan terfi, egitim ve gelistirme gibi 16 adet IK uygulamasimin orgiitlere
yiiksek verimlilik ve kar getirdigini ileri slirmiistiir. Aym1 aragtirmacinin 1998
yilindaki calismasinda ise bunlar yedi IKY uygulamasi altinda dzetlenmistir: is
giivencesi, secici ise alma, kendini yoneten takimlar (veya takim g¢aligsmasi), firma
performansina dayali durumsal iicretleme, kapsamli egitim uygulamalari, stati
farkliliklariin indirilmesi ve bilgi paylasimi. Osterman (1994) ise takim halinde
calisma, is rotasyonu, kalite gemberleri ve toplam kalite yonetimi gibi yenilikgi
uygulamalarin Kuzey Amerika’daki biitiin orgiitler i¢in verimlilik getirecegini
savunmustur.
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Delery ve Doty (1996), evrenselci yaklasimi benimseyen arastirmacilarin
onerdikleri (Kerr ve Slocum, 1987; Miles ve Snow, 1984; Osterman, 1987; Pfeffer,
1994; Sonnenfeld vd., 1988) uygulamalardan, tizerinde en fazla goriis birliginin
oldugu yedi uygulama olarak sunlar1 siralamaktadirlar: Orgiit ici kariyer olanaklari,
egitim sistemi, performans degerlendirme, kar paylasimi, is gilivencesi, calisan
katilimi, igsgdrenle iletisim (bilgi paylasimi) ve kapsamli is tanimlari.

Bunlar icerisinde, oOrgiit i¢i kariyer olanaklari, orgiit icindeki insan
kaynagimin kullanilmasi bagka bir deyimle isgéren ihtiyacinin karsilanmasinda ig
kaynaklara veya dis kaynaklara dncelik verilmesi ile ilgilidir. Ikinci olarak egitim
sistemi, isgdrenlere saglanan egitimin nitelik ve niceligi ile alakalidir. Orgiitler,
caligsanlara genis bir egitim programi sunabilecegi gibi ihtiyaci oldugu yetenekteki
yeni iggorenleri dis kaynaklardan da temin edebilirler. Performans degerlendirme
ise davraniglara veya sonuglara dayali olabilir. “Davraniga dayali degerlendirmede,
genellikle isin etkili bir bicimde yapilmasi i¢in gerekli isgéren davranislarina
odaklanilirken, sonuglara dayali degerlendirmede bu davraniglarin ¢iktilar
tizerinde durulmaktadir” (Delery ve Doty, 1996: 805). Kar paylasimi uygulamalari
da benzer sekilde orgiitsel performansla iliskilendirilen stratejik IKY uygulamalari
arasindadir. “Is tanimlarinm, isgorenlerin rol tanimlarinin acgik ve anlasilir bir
sekilde yapilmasi da 6nem arz etmektedir” (Delery ve Doty, 1996: 806).

Osterman (1994), uzun donemde isgorenlerin bagliligmma deger veren
isletmelerin gecici isgdren istihdamimi tercih etmeyeceklerini, isgorenlerin
yeteneklerinin  gelistirilmesi  ve tesvik edici tdcretleme gibi yenilikgi is
uygulamalarina yatirrm yapacaklarini rapor etmistir. Orgiite bagliligi saglanan
isgorenler Orgiitiin verimliligine katk: saglar ve boylece egitime yapilan yatirimdan
bir 6l¢iide orgiite geri donmiis olur. Yine tesvik edici {icret sistemleri, isgdrenlerin
bagliliklarin1 artirdigr gibi yiiksek performans gosteren adaylar1 da oOrgiite
cezbedebilir. Benzer sekilde, gegerli bir se¢im sistemi, yliksek performans gosteren
isgdrenleri ortaya ¢ikarma Ozelligi bulunan bir degerlendirme sistemi ve yiiksek
performansi 6dillendiren bir iicret sistemi ile birlikte daha olumlu sonuglar
verecektir. “Orgiit i¢i kariyer olanaklarmin bulunmasi da, tesvik edici iicretleme ve
performans degerlendirme ile birlestigi takdirde, iggdrenlerin orgiitte kalmalart igin
giicli. bir tesvik edici sistem olabilir ve boylece orgiit isgdren egitim ve
gelistirmesine yaptig1 yatirrmin geri doniisiinii saglamis olacaktir” (Huselid, 1995:
642).

“En iyi uygulamalar” i¢in yukarida arz edildigi iizere, farkli yazarlar
tarafindan farkli uygulamalar 6ne siiriilse de, konuyla ilgili yapilan caligmalar
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gbzden gecirildiginde “en iyi uygulamalar” baslig1 altinda 6ne siiriilen islevlerin
isgdren secimi, egitim-gelistirme, performans degerlendirme ve iicretleme konular
tizerinde belirginlestigi tespit edilmektedir. Aslinda, en iyi uygulamalar olarak
sunulan baz1 islevlerin genel olarak ortak kabul gordiigii soylenebilir. Ornegin “ise
alimda isin gereklerine gore yapilandirilmis miilakatlarin, yapilandirmamig
olanlara; is davranig ve sonuclara dayali performans degerlendirmenin, karakter
ozelliklerine dayali performans degerlendirmeye kiyasla daha iyi sonuglar verecegi
¢ogu arastirmaci tarafindan savunulmaktadir” (Boxall ve Purcell, 2000: 189). En
iyi uygulamalarin hem Orgiitiin paydaslar1 hem de isgoérenlerin ortak amacina
hizmet eden uygulamalar olmasi durumunda bir itiraz s6z konusu olmamaktadir.
Ancak “paydaslar icin olumlu sonugclara, isgorenler i¢cin olumsuz sonuglara yol
acan veya bunun tam tersi durumun s6z konusu oldugu en iyi uygulamalara
yonelik elestiriler bulunmaktadir” (Boxall ve Purcell, 2000: 189).

Stratejik IKY’de, IKY ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin
anlagilmasinda temel yaklasimlardan birisi olan evrenselci kuram konusunda
yapilan bazi aragtirmalar kuramin gegerliligine iligskin gorgiil kanitlar sunmaktadir
(Orn.; Delery ve Doty, 1996; Delaney ve Huselid, 1996; Huselid, 1993, 1995;
Youndt vd., 1996). Ancak buna ragmen kuramin ¢esitli agilardan bazi elestirilere
de hedef oldugunu belirtmek gerekir. Bu elestiriler ii¢ temel konu iizerinde
yogunlagmaktadir.

Birincisi kuramin belirli IKY uygulamalariin (ya da kuramm diliyle “en
iyi” uygulamalarin) evrensel oldugu ve bunlari uygulayan biitiin isletmelerin
yiiksek performans elde edecegi tezidir. Kuram her ne kadar IK'Y uygulamalarinin
evrensel olarak uygulanabilecegine yonelik pragmatik bir bakis 6nerse de, yapilan
bazi caligmalar “en iyi uygulamalari benimsedigi halde performansi yiiksek
olmayan igletmelerin mevcut olduguna isaret etmektedir. Nitekim bazi
arastirmacilar (Khatri, 2000; Fey vd., 2000) “en iyi uygulamalar” yaklasiminin
daha ¢ok Kuzey Amerika'ya 6zgii oldugunu ve diger lilkelerde basarili sonuglar
vermedigini tespit etmislerdir.

Ikinci elestiri konusu kuramin analiz birimi olarak, belirli IKY
uygulamalarinin  miistakil olarak oOrgiitsel performansla iligskilendirilmesine
odaklanmasi (Terpstra ve Rozell, 1993), buna karsin IKY uygulamalarinin sinerjik
etkisine veya birbirleri ile bitiinlestirilmesine deginmemesi ve orgiit kiltiird,
calisan tatmini gibi Orgiitsel degiskenleri goz ardi etmesidir. Nitekim Colbert
(2004: 344) kuramin kiiltiirel ve kurumsal farkliliklar1 ve bunlarin etkilerini yeterli
Olciide dikkate almadigini one siirmiistiir. Dolayisiyla da kuramin ortiilii olarak,
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aslinda farkli baglamlar icin farkli uygulamalara yer verilmesi gerektigi
yaklagimini kabul etmedigi ifade edilebilir.

Son olarak kuram biitiin isletmelerin rekabet iistiinliigii kazanmalar1 ve
yiiksek performans elde etmeleri icin “en iyi uygulamalar’” benimsemesini
onermektedir. Ancak, “en iyi uygulamalar” belirli bir siire sonra rakip isletmeler
tarafindan taklit edilebilir oldugu i¢in, anilan uygulamalarin ekonomik bir deger
yaratmast uzun donemde miimkiin olmamaktadir. Bu uygulamalarin
kurumsallasarak isletmelerin ¢ogu tarafindan kullaniliyor hale gelmesi, bazi
aragtirmacilarin “en iyi uygulamalarin” isletmelerin rekabet avantajini yakalamada
etkili olamayacagi goriisiinii dile getirmelerine neden olmustur. Yaklagimda, temel
felsefe olarak bir igletmenin baska isletme ya da isletmelerin taklit edilmesini esas
almmaktadir. Bu siire¢ ise isletmelerin yaraticiligina ve kendi orgiit kiiltiirlerine
uygun uygulamalar gelistirmelerine engel olabilmektedir (Porter, 1996, s.641’den
aktaran Giirbiiz, 2011).

Netice olarak, evrenselci kuram belirli IKY uygulamalar1 ile orgiitsel
performans arasinda dogrusal iligki oldugunu savunmakta ve genellenebilir olma
0zelligi olan en iyi uygulamalarin tercih edilmesi {izerinde durmaktadir. Kuramin,
cesitli orgiitsel degiskenlerle (yaps, kiiltiir, isletme stratejisi vb.) IKY uygulamalari
arasindaki etkilesim konusunda herhangi bir sey sOylememesi, temel elestiri
konusudur. Strateji, Orgiiti farklilagtiran ve faaliyette bulundugu sektorde
stirdiirtilebilir rekabet istinliigiiniin kazanilmasina katki saglayan uygulamalar
olarak kabul edildiginde, evrenselci yaklasimin one siirdiigii IKY uygulamalarinin
evrensel olarak uygulanabilecegine yonelik faydali bir bakis sunmakla birlikte,
IKY’nin stratejik yoniine iliskin katkisinin ¢ok fazla olmadigini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Dolayisiyla, evrensel kabul edilen bu uygulamalar rekabet halindeki
orgiitleri farklilastirmaktan ziyada onlarin esbi¢imli hale gelmesi anlamina
gelmektedir.

B) Kosul bagimhhk kurami

Stratejik IK'Y "nin kuramlarindan birisi olarak kosul baglmhhk3 yaklagimu,
genel Orgiit kuramlar1 arasinda zikredilen ve temel olarak her yer ve kosulda
gegerli olabilecek bir orgiit yapisinin bulunmayacagint ve kosul bagimliliklarinin
oOrgiitsel yapiy1 belirleyecegini vurgulayan “yapisal kosul bagimlilik kurami”
(Sargut, 2007: 35) ile benzerlik arz etmektedir.

~ Stratejik IKY’de kosul bagimlilik kuraminin temel savi, drgiitsel etkinlik
icin IK uygulama ve politikalariin 6rgiitiin diger baglamlar1 ya da ¢esitli kosul
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bagimliliklar1 ile tutarli ya da uyumlu olmasi gerektigidir. Dolayisiyla kuramin
savunuculari, gesitli IK uygulamalarmin farkli stratejilerle tutarliligini (ya da
uyumlulugunu) ve bunlarin orgiit performansi ile iligkisini ortaya koymaya
calismuslardir (Begin, 1993; Chenevert ve Tremblay, 2009; Delery ve Doty, 1996;
Dyer, 1985; Fombrum vd., 1984; Kochan ve Osterman, 1994;; Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1988; Martin-Alcazar vd., 2005; Milkovich, 1988; Schuler ve
Jackson, 1987; Youndt vd., 1996). Kuram, “evrenselci” kuramda One siiriilen
dogrusal iligkinin 6tesinde, genel orgiit yazinindaki kosul bagimlilik kuramindan
hareketle, stratejik IKY baglamini daha etkilesimsel bir temele dayandirmaktadir.
Buna gore, “evrenselci” kuramdaki bagimli (6rgiitsel performans) ve bagimsiz
(IKY uygulamalar1) degisken arasindaki iliskide, kosul bagimliliklar1 (6rgiitsel
strateji) olan {igiincii bir degisken devreye girmektedir. Kosul bagimliliklarinin séz
konusu iliskideki roliinden dolayr da bu kurami savunan arastirmacilar, en iyi
uygulamalarin her kosul ve sartta yiiksek orgiitsel performans getirecegi goriisiine
katilmamaktadirlar (Delery ve Doty, 1996; Galbraith ve Nathanson, 1978;).
Kuramin sekilsel izahi, Sekil:3 de sunulan modelde verilmistir.

Kosul bagimliliklar Orgiitsel Performans

IKY Uygulamalart

o Orgiitsel strateji:

o Verimlilik
Orgiitsel stratejiye - Firsatgi/analizci/savunmaci o Kar
uygun IKY - Farklilasma/maliyet e Pazar performanst
uygulamalari e Isgiicii devri vb.

liderligi/odaklanma
o Diger faktorler

Sekil: 2
Stratejik IKY"de Kosul bagimlihk Kuram

C) Stratejik IKY’de Uyum

Yonetim ve orgiit yazininda yapisal kosul bagimliliklarinda anahtar 6ge
olan “uyum” kavrami, birey, grup ve orgiit diizeyinde gelistirilen ¢esitli kuramlarda
stk sik kullanilmaktadir. Uyum, “bir parcamin ihtiyag, talep, amac ve/veya
yapilarinin bagka bir parca ya da sistemin ihtiyag, talep, amag¢ ve/veya yapilari ile
tutarli olmasidir (Nadler ve Tushman, 1980: 40). Uyum ilkesine gore bir
yapilanmalarin oOrgiitler i¢in daha etkili ve verimli sonuglara getirdigi kabul
edilmektedir (Baird ve Meshoulam, 1988; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988).
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Gerek kosul bagimlilik kuraminda gerekse ileriki boliimde agiklanacak
olan yapisal kuramda bahsedilen IKY ve érgiitsel performans arasindaki iliskide,
IKY nin igsel ve dissal kosul bagimliliklar1 ile uyumlandirilmas: kritik 6nem
tagimaktadir. Chenevert ve Tremblay (2009), diger arastirmacilarin (Baron ve
Kreps, 1999; Gerhart, 2007; Wood, 1999a) yaklasimlarini da dikkate alarak, IKY
alan1 igin Sekil-3’de gosterilen bes uyum tiiri tanimlamislardir. Bunlar, “gevresel
uyum”, “dikey uyum”, “igsel orgiitsel uyum”, “IK islevlerinin kendi igindeki
uyumu” ve “IK faaliyetlerinin i¢ uyumu”dur. Farkli IKY uygulamalari ile gevresel
degiskenler arasindaki baglantiy1 simgeleyen “cevresel uyum”, IKY sistemlerinin
orgiitiin  kurumsal, sosyal ve Kkiiltiirel cevresine ait Ozelliklerle uyumlu hale
getirilmesidir. Dikey uyum ya da stratejik uyum, IKY uygulamalar ile isletme
stratejisi arasindaki uyumu temsil etmektedir. Buna gore IKY; 6rgiitiin misyon,
vizyon ve anahtar amaclarin yerine getirilmesi i¢in gerekli isgdren giidii ve
becerilerini harekete gecirmelidir. i¢sel uyum IKY uygulamalar ile teknoloji, yapi,
tretim sistemi ve Orgiit kiltiiri gibi oOrgiitsel faktorler arasindaki uyumu
vurgulamaktadir. 1K islevlerinin kendi i¢indeki uyumu ise IK sistemi igindeki
farkl1 IKY uygulamalarinin uyumuna isaret etmektedir. IKY uygulamalarinin kendi
icinde uyumlu olmasi ve birbirlerini destekleyecek sekilde tutarli hale getirilmesi
sonucunda IKY'nin stratejik roliiniin ortaya cikacagi ifade edilmektedir. Son
olarak, IK faaliyetlerinin i¢ uyumu, belirli bir IKY uygulamasma iliskin faaliyet,
politika ve diger prosediirlerin esgiidiimii anlamina gelmektedir (Chenevert ve
Tremblay, 2009: 739-740).

Yukarida sunulan bes uyum tiirii stratejik IKY'ye iliskin ¢aligmalarda,
genellikle dikey uyum ve yatay uyum olmak iizere iki ana baglik altinda
toplanabilmektedir. Bunlardan “dikey uyum, IKY uygulamalarinin belirli bir
orgiitsel baglam ile uyumlulugudur” (Delery, 1998: 291). Yatay uyum ise IKY
uygulamalarinin birbirlerini destekleyecek sekilde biitlinliik i¢inde birbirleri ile
uyumlu hale getirilmesidir. Baska bir deyimle, IK'Y uygulamalarinin kendi i¢indeki
tutarliligiyla ilgilidir ve oOrgiitsel amaglara ulasmada bu uygulamalarin bir sistem
olarak nasil ¢ahistigina vurgu yapmaktadir. Temel varsayim, bir IKY
uygulamasmin etkinligi yiriirlilkteki diger uygulamalara baghdir. Biitiin
uygulamalar birbirleri ile uyumlu olacak sekilde tutarli ya da bagdasimli bir sistem
haline getirilir ise bdyle bir sistemin performansa etkisi, uygulamalardan her
birisinin etkisine gore daha fazla olacaktir (Ichniowski vd., 1997). Ilgili
arastirmacilar (Delery, 1998, Becker vd., 1997; MacDuffiie, 1995; Ichniowski vd.,
1997;) tarafindan bu etkilesim, IKY uygulamalarimin sinerjik etkisi olarak
aciklanmaktadir.
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Orgiitiin kurumsal, sosyal ve
kiiltiirel ¢evresiyle uyumu.

Belirli bir uygulamasma iligkin
faaliyetlerin esgiidiimii.

{}

IKY sistem
ve uygulama-
lar1

v

Farklh TKY uygulamalarinin
birbirleri ile uyumu.

Isletme stratejisiyle uyumu.

Teknoloji, yap: ve orgiit kiiltiirii
gibi orgiitsel faktorlerle uyumu.

Sekil: 3
Stratejik IKY Alamindaki Uyum Tiirleri
Kaynak: Chenevert ve Tremblay (2009: 739)"dan esinlenerek gelistirilmistir.

llgili yazinda “IKY uygulamalarimin iki tiirlii sinerjik etkisinden
bahsedildigi goriilmektedir” (Delery, 1998: 294). Birincisi, iki IKY uygulamasinin
birbirlerinin etkinligini artirmak i¢in bir arada caligsmasidir (olumlu sinerji).
Olumlu sinerjiye bir o6rnek olarak, oOrgiitiin egitim-gelistirme programlarinin,
kadrolama islevi ile biitiinlestirilmesi verilebilir. Eger orgiit yeni materyalleri
Ogrenme yetenegi olan bireyleri segebilirse egitim programlarmin etkinligi de
artabilecektir. Bu iki uygulamanin birbirleri ile uyumlu hale getirilmesi ya da
olumlu sinerji olusturulmasi, Becker vd. (1997) tarafindan “giiclii baglant1” olarak
nitelendirilmistir (aktaran Delery, 1998: 294). ikinci durumda ise bu uygulamalar
birbirlerinin aksine de hareket edebilir (olumsuz sinerji). Bu durumda ise bu iki
uygulamay1 biitiinlestirmeye c¢alisan Orgiitler, uygulamalarin sadece birisine
kullanmalarina kiyasla daha diisiik performans elde edebilirler. Bu olumsuz sinerji
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ise “Oliimciil kombinasyon” olarak nitelendirilmektedir (Delery, 1998: 294). Buna
ornek olarak da, takim halinde ¢aligma anlayisina uygun bir is ortamu tasarlayan bir
Orgiitiin, isgorenleri bireysel performanslarina gore odiillendirilmesi gosterilebilir.
Zira “boyle bir odiillendirme takim ve ekip calismasi ile ¢elisecektir” (Delery,
1998: 294). IKY uygulamalar1 arasinda sdz konusu olabilecek bu iki yonlii sinerjik
etkiden daha ¢ok olumlu sinerji arastirmacilar tarafindan dile getirilmistir. Delery
(1998) ve Becker vd. (1997) disinda olumsuz sinerjiden bahseden arastirmacilara
rastlanilmadigini belirtmek gerekir.

Kuramin ortaya atilmasinda 6nemli katkilar1 olan ve ¢aligmalari oldukca
fazla atif alan Baird ve Meshoulam (1988), orgiitiin gelisim evreleri ile uyum
icinde olmas1 gerektigine dikkat cekmekte ve bu tiir uyumu dissal uyum olarak
isimlendirmektedirler. Buna gore, orgiitlerin baslangi¢ evresinde resmi olmayan ve
daha esnek yapili IKY sistemleri, biiyiime evresinde ve nispeten daha fazla isgdren
istihdam eden isletmelerde ise daha resmi ve profesyonellesmis IKY sistemlerine
yer verilmesi onerilmektedir. Ayn1 yazarlar i¢sel uyumu, “IKY sistemlerinin kendi
icinde uyumlastirilmasi ve birbirleri ile desteklenmesi” i¢in kullanmaktadirlar
(s.12). Digssal uyum bakis acist noktasinda en c¢ok ilgi orgiitlerin gelisim
evrelerinden ziyade, IKY sistemlerinin rekabet ve kurumsal stratejiler ile
biitiinlestirilmesine gosterilmistir.

Kosul bagimhlik kuraminda orgiitsel strateji: Kosul bagimlihk kurami, IKY
politika ve uygulamalar ile orgiitsel performans gostergeleri arasindaki dogrusal
iligkide, orgiit stratejisinin de 6nemli olduguna dikkat ¢ekmektedir. Ana bakis agisi,
yatay uyumdan (IKY uygulamalarimin kendi aralarinda uyumlu hale getirilmesi)
ziyade dikey uyumun (6rgiitsel strateji ile uyum) saglanmasidir. Bu bakis agisiyla,
strateji ile IKY uygulamalar iliskisi asil ilgiyi goriirken, uygulamalarin kendi
icindeki uyumlulugu daha geri planda kalmaktadir (Colbert, 2004). Evrenselci
kurama gore daha karmagik olan kosul bagimlilik kuraminda, bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskinin kosullarin 6zelligine (kosul bagimliliklari) gore
farklilagsacagi kabul edilmektedir. Daha Once belirtildigi tizere, oOrgiitsel strateji
temel kosul bagimhilik faktorii olarak ele alinmaktadir. Dolayisiyla kuram,
arastirmacilarin orgiite uygun stratejiyi tespit etmesi ve orgiitsel performansa neden
olacak stratejiyle uyumlu IK uygulamalarinin belirlenmesini dngérmektedir.

Kosul bagimhilik kurami, yoneticilerin orgiitlerin kars1 karsiya olduklari
belirli ¢evrede rekabet etmek amaciyla stratejilere sahip olduklarini varsayar. Buna
gore, orgiitiin tercih ettigi stratejiye uygun IK uygulamalari segilmeli ve stratejiyle
biitiinlestirilmelidir (Lundy ve Cowling, 1996). Bu konuda arastirma yapan
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akademisyenler, IKY uygulamalarmin orgiitsel strateji ile biitiinlestirilmesinde
(dikey uyum), daha ¢ok Miles ve Snow (1978, 1984) ile Porter'in (1980, 1985) 6ne
siirdiikleri orgiitsel strateji tipolojilerini kullanmislardir. Bunun temel nedenleri
arasinda, s6z konusu arastirmacilar tarafindan oOne siiriilen strateji tiirlerinin
yazinda en ¢ok tercih edilen tipolojiler olmasi, bunlarin bazi IKY uygulamalarini
da ihtiva etmesi ve diger strateji tipolojilerine kiyasla orgiitsel etkinlige daha
belirgin bir vurgu yapmalari sayilabilir.

Miles ve Snow (1978, 1984) 10’dan fazla sektorde faaliyet gdsteren
yiizlerce isletme iizerinde rekabetci stratejilerin neler olduguna dair caligma
yaparak, Orgiitlerin pazar ve iirlin stratejilerini dort grup altinda
siniflandirmiglardir: Firsatci, analizci, himayeci ve tepkici. Miles ve Snow’a (1984)
ait strateji tipolojisi, kosul bagimlilik kuramina uyarlandiginda, orgiitlerin tercih
ettikleri stratejiye gore, IKY sistem ve islevlerinin yapilandirilmas: gerekmektedir.
Bu kapsamda iirlin miktari, hizmet ve pazar yenilik¢iligi gibi degiskenlerin temel
kosul bagimlilik degiskenleri olarak ele alindig1 goriilmektedir (Hambrick, 1983;
Zajac ve Shortell, 1989).

Buna gore, himayeci konumunda olan orgiitler daha dar ve duragan bir
iirlin-pazar yapisina sahip olduklarindan, teknoloji ve yapida nadiren biiyiik
desikliklere gitmektedirler. Temel amag, daha iyi {irlin ve hizmet {iretimi ile
pazarin muhafaza edilmesidir. Savunmaci stratejiyi takip eden orgiitler, AR-GE ye
cok fazla yatirim yapmamakta; yeni bir {irliniin {iretilmesi s6z konusu oldugunda
ise teknolojiyi dis kaynaklardan temin etmektedirler. Firsatgilar ise pazara yeni
tiriin ve hizmet sunmak igin siirekli arastirma ¢abalari ile bilinmektedirler. Bu tiir
orgiitler, bulunduklar1 pazarda degisimi yapanlardir ve diger Orgiitlerin cevap
vermek zorunda kaldiklar1 asil oyunculardir. Yeni firsat arayisi iginde
olduklarindan, savunmacilar kadar verimli olamayabilirler. Analizciler ise hem
savunmacilarin hem de firsat¢ilarin Ozelliklerini tasimaktadirlar. Genellikle
savunmacilar gibi duragan pazarda olmayi tercih edebilirler veya firsatgilar gibi
yeni lirlin arayis1 i¢indedirler. Dolayisiyla, “firsat¢ilar kadar degisimci olamamakta,
himayeciler kadar da degisimi takip edememektedirler” (Delery ve Doty, 1996:
810). Ozetle, yiiksek oranda yenilik¢i olan 6rgiitler firsatci, orta diizeyde yenilikci
olanlar analizci ve nadiren yenilikgi olan Orgiitler ise himayeci olarak
nitelendirilmektedir. Ornegin firsatc1 bir strateji izleyen orgiitler yenilikei teknoloji
icin oOrgiit disindan personel teminine giderek yeni yetkinlikleri orgiite kazandirmak
isterler. Bu tiir orgiitler “yetenegi dis kaynaklardan temin eden” isletmeler olarak
adlandirilir. Performans degerlendirmeye Onem verilir ve firiin/pazar yeniligi
arayisl icerisinde ¢cok degisken bir ortamda faaliyet gdsterdiklerinden, isgiicii devri
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daha yiiksektir. Buna karsin “tepkici stratejiyi kullanan bir orgiit ise istikrarli bir
ortamda faaliyet gosterdiginden yetenegi i¢c kaynaklardan temin eder” (Delery ve
Doty, 1996: 810).

Bilindigi iizere, Porter’in (1980, 1985) temel rekabetci stratejilerine gore,
tic farkli rekabet stratejisi bulunmaktadir: Farklilasma, maliyet liderligi ve
odaklanma stratejileri. Kosul bagimlilk kuramina gore, IKY sistem ve
uygulamalarinin, anilan tii¢ rekabet stratejisiyle biitiinlestirilmesi durumunda,
orgiitsel performansta iyilesme olacagi beklenmektedir (Schuler ve Jackson, 1987).
Maliyet diisiirme stratejisini takip eden bir orgiit, yenilik¢i teknoloji ve iiretim
maliyetlerini kontrol ederek iiriin ve hizmet sunarlar. Bu tiir 6rgiitler i¢in is dizayni,
iiretimin miktarin1 artiran egitim sistemi, performans degerlendirme, i¢ esitlige
dayali iicretleme énem kazanan IKY uygulamalaridir (Liouville ve Bayad, 1998).
Diger yandan, farklilagma stratejisini izleyen bir orgiit ise sektorde yenilik¢iligi
esas alarak pazara yeni iirlin ve hizmet sunma arayisi igindedirler. Bu kapsamda,
IKY'nin daha esnek ve oOngériicii olmasi gerekmektedir. Genis o6zerklik,
yetkinliklerin yonetimi, bireysel hedeflere dayali iicretleme uygulanmasi gereken
baslica IKY islevleridir. Son olarak “odaklanma stratejisini segen orgiitler ise bu
iki modele gore orta bir yol tercih edeceklerdir” (Razoukve Bayad, 2009: 48).
Yapilan bazi gorgiil ¢alismalar orgiit stratejileri ile uyumlu olan belirli IKY
uygulamalarinin maliyet diislirme, kalite gelistirme ve yenilikeilikte etkili
oldugunu ortaya koymustur (Cappelli ve Crocker-Hefter 1996; Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1988; Jackson vd., 1989).

Kosul bagimliliklar1 kuraminin gelisimine katki saglayan bazi temel kuram
ve yaklasimlarindan oldugunu hatirlatmak gerekir. Bunlar arasinda “davranigsal
teori, vekalet yaklasimi, kaynak tabanli yaklasim, beseri sermaye yaklagimi”
sayilabilir (Delery ve Doty, 1996: 808; Martin-Alcazar vd., 2005: 636). Anilan
yaklasimlar IKY uygulamalarimn &rgiitsel ve cevresel faktorlerle iliskilendirilmesi
ya da bu iliskinin anlasilmas1 konusunda faydali bakis agis1 sunmaktadir. Ornegin
Jackson ve arkadaslarinin (1989) o6ne siirdiigli davranigsal teoriye gore, Orgiit
Stratejisinin basarili bir sekilde tatbik edilmesinin, biiylik oranda isgoren
davraniglarina bagh oldugu ifade edilmektedir. Orgiit stratejisi, orgiitsel basarinin
elde edilmesi igin isgdren davramislarni yonlendirecek ve kontrol edecek IK
uygulamalarinin kullanilmasii gerektirir. Bu nedenle orgiitler, “Orgiit stratejisi ile
uyumlu isgdren davranislarim cesaretlendirecek IK uygulamalarma yer
vermelidirler” (Delery ve Doty, 1996: 808). Davranisin, yetenek ve giidiilenmenin
bir fonksiyonu oldugu diisiiniildiigiinde, orgiitlerin 6ncelikle IK uygulamalarii
yiiksek yetenekli iggOrenleri Orgiite kazandirmak ve elde tutmak, daha sonra da
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onlar1 Orgiitlin  stratejileriyle uyumlu davraniglarini = giidiileyecek bicimde
yapilandirilmas: gerekmektedir. Bu durumda iggdren se¢imi ve gelistirme, 6nem
kazanan baglica IKY uygulamalar1 olmaktadir.

Diger taraftan Delery ve Doty (1996), kosul bagimlilik kuraminda
belirtilen IK uygulamalari-orgiit stratejisi iliskisinde, vekalet yaklasimmin da
onemli oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore, isveren/orgiit, isgérenlerin hangi
davranislarina ihtiyact oldugunu bildigi takdirde, orgiit bu davranislarin
sergilenmesini saglayici uygulama ve politikalar1 hayata gegirecektir. Baska bir
ifadeyle vekil teorisi, orgiitiin/isverenin beklentileri (asil) ile isgorenin beklentileri
(vekil) arasinda baglanti kurmaktadir. Dolayistyla, kosul bagimlilik agisindan vekil
teorisi degerlendirildiginde ‘“isgdren-isveren beklentileri baglantili hale getiren
orgiitlerin daha yiiksek performans elde edebilecekleri” ifade edilebilir (s. 808).

Martin-Alcazar vd. (2005), diger arastirmacilardan farkli olarak, kosul
bagimhiligi kuranmu kapsaminda IKY uygulamalarmin &rgiitsel stratejiye ilave
olarak diger orgiitsel ve ¢evresel degiskenlerin de birer kosul bagimliliklar1 olarak
incelenmesi gerektigini one siirmektedir. Bunlar biytkliik, teknoloji, yap1 gibi
orgiitsel degiskenler; teknoloji, makro ekonomik ve istihdam sistemleri de ¢evresel
kosul bagimliliklar olarak IKY-6rgiitsel performans iliskisinde dikkate alinmasin
savunmaktadirlar. Martin-Alcazar ve arkadaslarinin (2005) bu goriisii, her ne kadar
kuramin kapsamini ele aliman orgiitsel ve cevresel degiskenler bakimindan
genigletse de, diger arastirmacilarin biiyiik ¢ogunlugunun, kosul bagimlilik kurami
altinda daha ¢ok orgiitsel stratejiyi odak aldiklarini ifade etmek gerekir.

Netice olarak stratejik IKY'de kosul bagimlilk kurami sunu
soylemektedir:  Yiiksek orgiitsel performans igin sadece “en iyi” IK
uygulamalarinin secilmesi ve orgiitte uygulanmasi yeterli olmamakta; buna ilave
olarak bu uygulamalarin orgiitiin tercih ettigi strateji ile biitiinlestirilmesine ihtiyag
bulunmaktadir. Dolayisiyla bu yaklasimda orgiitsel strateji, IKY uygulamalari-
orgiitsel performans etkilesiminde temel kosul bagimlilig1 olarak goriilmektedir.

D) Yapisalct Kuram

Kosul bagimlilik kuraminin devami niteliginde olan yapisal kuram4, orgiit
teorisi ve stratejik yonetim yazinindan hareketle ortaya atilmigtir. Kuram, kosul
bagimlilik ve evrenselci kuramdan gérece daha biitlinciil bir bakis acis1 sunmasi ve
IKY-6rgiitsel performans iligkisinde sistem yaklagimini kullanmas: itibariyla
ayrilmaktadir. Temel sav; yiiksek orgiitsel performans i¢in IKY uygulamalari
kendi i¢inde biitiinlestirilmeli (yatay uyum) ve IKY sistemi hem &rgiitsel (strateji,
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yapi, kiiltir vb.) hem de cevresel (sosyal, ekonomik ve kurumsal cevre vb.)
baglam veya kosul bagimliliklar ile tutarli (dikey uyum) olmalidir. Buna ilave
olarak kuram, “essonluluk (equifinality)” ilkesinden hareketle ayni Orgiitsel
amaclarin basarilmasinin farkli birlesimdeki politikalarla miimkiin olacagini
savunarak, kosul bagimliliklarina gore kullamlabilecek gesitli IKY uygulama
paketleri olduguna dikkat ¢ekmektedir (Delery ve Doty, 1996). Kuramin sekilsel
izah1 Sekil.:4’de goriilmektedir.

Sekil: 4’den anlagilacagi gibi yapisalc1 kuram, her ne kadar bir dnceki
boliimde arz edilen kosul bagimlilik kuramu ile biiyiik 6l¢iide ortligse de, iki agidan
kosul bagimlilik kuramindan farklilagmaktadir (Boudreau, 2003; Delery ve Shaw
2001; Gomez-Mejia ve Balkin 1992; Wright ve Snell 1998; Schuler ve Jackson,
1987). Birincisi, kuramm K uygulamalarmin kendi iginde olumlu sinerji
olusturacak bicimde uyumlastirilmasina (essonluluk ilkesi) kosul bagimlilik
kuramina kiyasla ¢ok daha fazla vurgu yapmasidir.

IKY Sistemi

([ 2\
IKY uygulama Kosul bagimliliklar: Orgiitsel Performans
paketi-1

~— @

SR . . o Verimlilik
iKY uygulama . Qrgl}tsel strfte]l o Kar
paketi-2 Uyum )i Orgiitseldegiskenler e Pazar performansi
e Cevresel degigkenler o isgiicii devri vb

EEEE—
IKY uygulama
paketi-3

(Essonluluk)

—

Sekil: 4
Stratejik IKY de Yapisaler Kuram
Ikincisi ise yapisalc1 kuramda, stratejik IKY-6rgiitsel performans iliskisi,
coklu bagimsiz degiskenlerin bagimli bir degiskenle iliskisi iizerine kurgulanmig

olmasidir (Meyer vd., 1993; Miller ve Friesen, 1984). Yapisalc1 kuramda strateji,
yapi, kiiltiir ve siirecler gibi cesitli orgiitsel degiskenler, bagimsiz degisken olarak
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kabul edilmektedir. Kosul bagimliliktan ayrilan nokta bu kuramda biiyiikliik,
teknoloji  ve Dbelirsizlik gibi kosulsal bagimliliklar arasindaki iligkilerin
incelenmesidir (Meyer vd., 1993: 1175). Dolayisiyla, farkli IKY uygulamalarindan
olusan bir IKY paketinin, daha genis baglamla uyumlastirilmasi vurgusu agirlik
kazanmaktadir. Bagka bir deyimle belirli setten olusan IKY uygulamalarmin kendi
icinde daha uyumlu olduklari ileri siiriilerek bunlarin orgiite 6zgii baglamla (kosul
bagimliliklari) daha uyumlu calisabilecekleri belirtilmektedir (Baird ve
Meshoulam, 1988; Delery ve Doty, 1996; Ichniowski, 1990; MacDuffie 1995).

Yapisalc1 kuram, birbirleri ile uyumlu olan bir biitiin halindeki IKY
uygulamalarinin sinerjik etkisinin oOrgiitsel performansla iliskisine “essonluluk”
ilkesi ile dikkat cekerek stratejik IK'Y nin anlasiimasina katki saglanustir (Doty ve
Glick, 1994). IKY-6rgiitsel performans iliskisinde, performansi artirmanin birden
fazla yolu oldugu kabul edilmistir ve bu husus “essonluluk™ ilkesi ile agikliga
kavusturulmustur. Essonluluk “bir sistemin ayni son duruma farkli ve 6zgiin
baglangi¢ noktalarindan ulasabilecegi” olarak tanimlanmaktadir (Martin-Alcazar
vd., 2005: 637). IKY sistemi icinde ¢ok yonlii olan gesitli islevler vardir ve
bunlarin farkli yollarla birlestirilmesi suretiyle, insan kaynaginin yonetilmesinde
farkli tasarimlar/bigimler elde edilebilir (Ketchen vd., 1993). Bagka bir ifadeyle,
aym Orgiitsel amagclarin basarilmasi, farkli birlesimdeki 1KY politikalariyla
miimkiindiir ve bu durum orgiit i¢in esit miktarda etkililik getirecektir (Delery ve
Doty, 1996). Bu kapsamda, IKY uygulamalarmin birbirlerinden bagimsiz
uygulamalar olarak el alinmasinin olumlu sonuglar vermeyecegi; birlikte bir paket
dahilindeki 1KY uygulamalarmin daha etkili sonuglar elde edilecegi ifade
edilmektedir (Ichniowski vd., 1997; Marchington ve Grugulis, 2000). Nitekim bu
sav yapilan calismalarla da gorgiil olarak desteklenmistir (Ornegin, Perry-Smith ve
Blum, 2000; Stavrou ve Brewster, 2005). “Kuramin bakis a¢isinin Ustiinligi,
biitliinliin pargalarinin toplamindan daha cok olacagindan hareketle sistemsel
etkilesimlere odaklanmasi ve IK'Y uygulamalarim da sistemin geneli igin kritik bir
giic olarak gormesidir” (Colbert, 2004: 345). Dolayisiyla, kuramin savunuculari
“en iyi” IKY uygulamalarinin her zaman yiiksek performans getirecegi savini
reddederek (Martin-Alcazar vd., 2005: 637), daha ¢ok IKY uygulamalarinin
sinerjik etkisine odaklandiklari sdylenebilir.

Yapisal kuram-orgiitsel strateji iligkisi: Diger taraftan yapisal kuramda da,
kosul bagimlihk kuraminda oldugu gibi IKY sistemlerinin-orgiit stratejisi
etkilesiminde Miles ve Snow’un (1984) strateji tipolojisi kullanilmaktadir. Miles
ve Snow (1984) tarafindan One siiriilen ve temel Gzellikleri bir dnceki kisimda
zikredilen orgiitsel strateji tipolojisi, stratejik IK'Y’deki yapisal kuram agisindan
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sunu ifade etmektedir: Firsat¢i, analizci ve himayeciler arasindaki stratejik farklilik
orgiitlerin bu alternatif stratejilere gore farkli ¢alisma ve IKY sistemlerine sahip
olmasini gerektirmektedir. Buna goére, himayeciler, mevcut pazar ve iriinlerdeki
etkinlige odaklanacaklarindan, isgdrenlerin Orgiite uzun dénemde bagliliklarini
saglayict IKY uygulamalarma éncelik vermeleri énem arz edecektir (Delery ve
Doty, 1996). Orgiite ve belirli bir iiriine dzgii dzel beceri ve yetkinlige sahip olan
isgorenler, bu tiir orgiitler icin oldukca degerlidir. Ozel beceri ve yetkinlik, uzun
donemli gelisimi esas alan formal egitim sistemi, i¢ kaynaklardan terfiyi ongdren
kariyer sistemi, performans degerlendirme ve geri bildirim sistemi uygulamalari
vasitastyla isgorenlere kazandirilabilir (Delery ve Doty, 1996: 811).

Miles ve Snow (1984)’un firsatg stratejisini benimseyen orgiitlerin, stirekli
olarak daha once cok fazla tecrilbe etmedikleri bir iiriin veya pazarin kesfinde
olduklar1 daha 6nce belirtilmisti. Bu nedenle de bu alanlarda ihtiya¢ olabilecek
belirli davraniglara daha az oranda odaklanirlar. Bu tiir orgiitler, yeni {iriin ve
pazarin gerektirdigi becerileri orgiit iginden degil; orgiit disindan temin yoluna
giderek, yiliksek performansa ulagmaya g¢aligirlar. Siirekli degisim nedeniyle bu tiir
orgiitlerde uzun vadeli bagliliga ¢ok fazla 6nem verilmez. Yeni iiriin veya pazarda
bekledikleri karliliga ulasamadiklar1 takdirde, hemen bagka bir alana yonelirler.
Dolayisiyla da “hat ve alt kademe i¢in sonu¢ odakli performans degerlendirme
sistemi kullanirlar” (Delery ve Doty, 1996: 811). Himayeci stratejiyi takip eden
orgiitler icin “igsel calisma sistemleri” daha uygun goziikmektedir. Bunlar, orgiit
ici kariyer olanaklari, formal egitim sistemi, davraniglara dayali performans
degerlendirme, kideme dayali {icretleme, is giivencesi, isgoren katilimi ve dar ve
net olarak belirlenmis is tanimlaridir. Buna karsin firsat¢1 strateji takip eden
isletmeler igin ise “pazara odakli ¢alisma sistemleri” daha oncelikli olmaktadir.
Bunlar; “nadir orgiit i¢i kariyer olanaklari, az miktarda formal egitim sistemi,
sonuclara dayali performans degerlendirme, kar paylasimi, disiik is gilivencesi,
nadir iggoren katilimi ve genis ig tanimlar1” olarak ifade edilmektedir (Delery ve
Doty, 1996: 811).

Ozet olarak, yapisalet kuramda orgiitlerin  kullandiklari —strateji,
benimseyecekleri IKY sistemlerini dogrudan iligkilendirilmektedir. Ornegin
performans degerlendirme agisindan savunmaci ve analizci Orgiitler, siireg odakli
bir sistemi kullanirken, firsat¢i 6rgiitler sonug odakli bir sistemi tercih edeceklerdir.
Ucretleme konusunda himayeciler daha gok orgiitteki hiyerarsiye dayali bir sistemi
uygularken, firsat¢ilar performansa dayali, analizciler ise performans ve
hiyerarsinin karisimi bir sistemi benimseyebilirler (Kazmi ve Ahmed, 2001: 135).
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Yapisalct kuram, genel yonetim ve Orgiit yazinindaki “orgiitlerin yap1 ve
stireclerinin  iginde bulunduklari kurumsal c¢evreye uyumlar1 sonucunda
bigimlendigini” savunan (Ozen, 2007: 240) yeni kurumsal kuram bakis agisiyla da
biiyiik oranda ortiismektedir. Hatta, Boselie vd., 2001; Paawe ve Boselie (2005)
gibi arastirmacilar, basta devlet olmak tizere diger ¢evresel faktorlerin, orgiitlerin
IK politikalar1 iizerinde etkili olduklarini bildirmislerdir. Kinnie, Swart ve Purcell
(2005) ise orgiit sebekelerinin (tedarikgiler, miisteriler, diizenleyiciler vb.) 1K
stratejisi {izerine etkilerini incelemislerdir. Genel paradigma her ne kadar 1K
aktorlerinin kendi IK sistemlerini tasarlama serbestiyetine sahip olduklar1 ydniinde
olsa da, bu bakis sebeke iliskilerinin orgiitsel yapi iizerindeki etkili oldugu sav1 ile
celismektedir. Yazarlar vaka ¢alismasindan yola ¢ikarak orgiit sebeke ve diger
cevresel dinamiklerinin IK uygulamalarini = sekillendirdigini kesfetmislerdir
(Kinnie, Swart ve Purcell, 2005).

Sonug olarak stratejik IKY de yapisalc1 kuram, IKY -6rgiitsel performans
iliskisinde 1KY uygulamalarinin hem kendi iginde biitiinlestirilmesi, hem de
bunlarin daha genis kosul bagimliliklar1 (orgiitsel ve cevresel) ile tutarli hale
getirilmesi gerektigine vurgu yaparak, diger iki kurama kiyasla goérece daha
biitlinciil bir bakis sunmaktadir. “Kurama yoneltilen temel elestiri, 6ne siiriilen
modelin birgok degiskeni ihtiva etmesi nedeniyle karmasik olmasi ve oOrgiitler
acisindan bu karmagikligin altinda yatan yapilarin birkagindan fazlasinin
yapilandirilmasinin ve test edilmesinin olduk¢a zor olmasidir” (Colbert, 2004:
345).

SONUC

Bu calismada stratejik IK'Y nin temelini teskil ettigi diisiiniilen evrenselci,
kosul bagimlilik ve yapisalci kuramlar gozden gegirilerek, anilan kuramlarin
stratejik IK'Y-6rgiitsel performans iliskisindeki varsayim ve katkilar1 irdelenmistir.
Stratejik IK'Y, 1980°li yillardan itibaren yeni bir aragtirma alani olarak gelismeye
baglams olmakla birlikte, alanla ilgili yapilan gorgiil ve kuramsal caligmalarin
daha ¢ok 1990°’1i yillardan itibaren dnemli 6l¢iide arttig1 goriilmektedir. Kavramin
tanimina iliskin farkli yaklasim ve semantik sorunlarin varligi s6z konusu olsa da
stratejik 1KY, siirdiiriilebilir rekabet avantajini kazanmak ve orgiitsel performansi
gelistirmek amaciyla, IKY uygulamalarinin orgiitsel strateji ve diger faktorlerle
(orgiitsel, cevresel vb.) iliskilendirilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Stratejik IKY alani, kuramsal temel eksikligi sorunu nedeniyle zaman
zaman elestirilmistir (Coskun, 2009; Tutar, 2009; Bacharach, 1989, Dyer, 1985).
Bu elestirilerin, daha ¢ok alanin oldukg¢a geng olmasi ve hala olgunlagsma evresinde
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bulunmasindan kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Alanda caligsan arastirmacilar
bu elestiriye ii¢ degisik kuramla cevap vermektedirler: Evrenselci, kosul bagimlilik
ve yapisalci kuram.

Evrenselci kuram, belirli IKY uygulamalari ile orgiitsel performans
arasindaki dogrusal iligki oldugunu savunmakta ve genellenebilir olma 6zelligi
olan en iyi uygulamalarin tercih edilmesi lizerinde durmaktadir. Strateji orgiitii
farklilastiran ve faaliyette bulundugu sektorde siirdiiriilebilir rekabet {istlinliiglintin
kazanilmasina katki saglayan uygulamalar olarak kabul edildiginde, evrenselci
yaklagim ile IKY uygulamalarnin evrensel olarak uygulanabilecegine yonelik
faydali bir bakis ileri siiriilse de, bu kuranun IKY’nin stratejik yoniine iliskin
katkisinin ¢ok fazla olmadigi soylenebilir.

Stratejik IK'Y nin temelini teskil ettigi diisiiniilen kosul bagimlilik kuramu,
yiiksek orgiitsel performans ve siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 kazanmak icin
sadece “en iyi” IKY uygulamalarinin secgilmesinin ve orgiitte uygulanmasinin
yeterli olmadigini, buna ilave olarak bu uygulamalarin orgiitiin sectigi strateji ile
biitiinlestirilmesine ihtiya¢ bulundugunu savunmaktadir. Dolayisiyla bu yaklagimda
orgiitsel strateji, IKY uygulamalari-6rgiitsel performans etkilesiminde temel kosul
bagimlilig1 olarak varsayilmaktadir. Analiz diizeyi agisindan kosul bagimlilik
kurami, evrenselci kuramdan ¢ok fazla farklilasmamakta, IKY uygulamalarinin
sinerjik etkisinden bahsetmemektedir (Martin-Alcazar, vd., 2005: 636).

Stratejik IKY’de yapisalct kuram ise IKY-6rgiitsel performans iliskisinde
IKY uygulamalarmin hem kendi icinde biitiinlestirilmesi (sinerjik etki ve
essonluluk ilkesi), hem de bunlarin daha genis kosul bagimliliklar1 (6rgiitsel ve
cevresel) ile tutarli hale getirilmesi gerektigine vurgu yaparak, diger iki kurama
gorece daha biitlinciil bir bakis sunmaktadir. Ancak kuramda 6ne siiriilen modelde
birgok degiskenin bulunmasi nedeniyle, Orgiitler ve arastirmacilar agisindan
karmasikliga yol acabilecegi belirtilmektedir (Colbert, 2004). Baska bir deyimle bu
kuramda bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler oldukc¢a karmasiktir.

U¢ kuramin temel farkliliklarindan biri de Onerdikleri yaklasimlarm
karmagiklik-basitlik derecesiyle ilgilidir. Evrenselci yaklasim orgiitsel degiskenler
arasindaki iligkiye neredeyse hi¢ vurgu yapmazken, kosul bagimlilik kuraminda bu
iligki daha belirgindir. Yapisalci kuramda ise bu iligki kritik derecede Onem
tagimaktadir (Colbert, 2004).

Stratejik IKY’ye iliskin incelenen ¢ kuram kiyaslandiginda, evrenselci
kuramin teorik alt yapisinin, diger stratejik IKY kuramlar1 kadar saglam oldugu
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sdylenemez. Evrenselci yaklasim, IKY uygulamalarmin orgiit stratejisi veya belirli
orgiitsel degiskenlerle biitlinlestirilmesine gerek olmadigin1 savunmaktadir.
Evrenselci kuram, her ne kadar IKY uygulamalarinin performansla iliskisini gorgiil
olarak sinanmasma vurgu yapsa da, bu etkilesimde diger yapi, degisken ve
iligkilerin g6z ardi edilmis olmas1 6nemli bir eksiklik olarak goziikmektedir.

Bugiine kadar yapilan ¢alismalarda IKY ve performans arasindaki bag tam
olarak ¢dziilememis bir kara kutu olarak durmaktadir. Sayet IKY nin performans
lizerindeki etkisi ¢oziilebilirse, bir IKY kuramina, bir performans kuramina ve bu
ikisi arasindaki baglantiyla ilgili bir kurama ihtiya¢ duyulacaktir (Guest, 1997).
Nitekim stratejik IKY alaninda var olan su andaki kuramsal gelisime bakildiginda
IKY’nin &rgiitsel performans iliskisini tek bir kuramla agiklamak yerine, farkl
ihtiyag ve oOnceliklere cevap veren kuramlarla agiklama niyet ve gabalarinin
siirdiigli tespit edilmektedir. Bu durumun, hem genel yonetim ve orgiit yazininda
oldugu gibi kuramsal ¢esitliligin artmasina neden olacagini, hem de alanin ihtiyaci
oldugu kuramsal zenginlige katkisi bakimindan faydali olacagimi ifade etmek
gerekir.

Stratejik IKY alaninda 6ne siiriilen kuramlarin genellenebilirligi ve diger
baglamlardaki gecerliligi 6nemli bir konudur. Zira incelenen her {i¢ kuram
kapsaminda, stratejik IKY ve orgiitsel performans iligskisi konusunda yapilan
arastirmalarin biiyiik cogunlugunun, Kuzey Amerika’da yapildig1r goriilmektedir.
Gerek Avrupa gerekse Asya’daki ekonomik modellerin ABD’den farklilastigi
bilinmektedir. Brewster (1999) Kuzey Amerika’da gelistirilen stratejik IKY
kuramlarinin Avrupa baglamina tesmil edilemeyecegini, ¢ilinkii Avrupa Birligi’ni
cevreleyen baglamin farkli oldugunu savunmustur. Ericksen ve Dyer (2005)
stratejik IKY kuramlarinin genellemesinde, kiiltiir veya iilke farkliligina ilave
olarak, orgiit baglami ve stratejisi agisindan farkliliga dikkat ¢ekmistir. Dolayisiyla,
stratejik IKY’ye iliskin one siiriilen ii¢ modelin gecerliliginin sinanmasi
konusunda, Kuzey Amerika’ya ilave olarak Avrupa ve Asya ekonomik modelleri
iizerinde galigma ihtiyaci oldugu goriilmektedir.

Stratejik IKY kuramlari arasinda, iki kurama gore evrenselci kuramin
Kuzey Amerika disindaki diger akademik diinyaya niifuzu ve yayginliginin daha
belirgin oldugu goriilmektedir. Bunun muhtemel nedenleri arasinda, kosul
bagimlilik ve yapisalc kuramlarinin odaginda iKY uygulamalarmin belirli érgiitsel
ve gevresel degiskenlerle iliskilendirilmesindeki zorluk olabilir.

Bu calismada stratejik 1KY ye iliskin ii¢ kuram incelenmistir. Ancak gerek
bu ti¢ kuramin temelini olusturan gerekse bazi arastirmacilar tarafindan stratejik
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IKY kuramlar1 arasinda zikredilen, beseri sermaye, kaynak tabanli yaklasim,
vekalet yaklagimi, Islem maliyeti gibi kuram ve yaklasimlarin stratejik IKY
acisindan bundan sonraki arastirmacilarca incelenmesi yararli olacaktir.

SONNOTLAR

lAcademy of Management Journal, 1996; Industrial Relations, 1996; The International Journal of
Human Resource Management, 1997; The Human Resource Management Review, 1998.

%Ingilizcede ¢ogunlukla “universal approach' ya da ‘best practices (ya da ‘best fit') bigimlerinde
adlandirilan yaklagimin karsiligi olarak bu ¢alismada ‘evrenselci kuram® terimi kullanilmustir.
3ingilizcede gogunlukla ‘contingency’ (ya da ‘fit approach’) bigimlerinde adlandirilan yaklagimn
karsilig1 olarak bu calismada ‘kosul bagimlilik’ terimi kullanilmistir. Zira Sargut (1994) da anilan
kavramin yerine Tiirk¢ce alan yazinda ‘kosul bagimlilik’ teriminin kullanilmasinin daha uygun
olacagimi belirtmektedir.

*Ingilizcede ¢ogunlukla “configurational” ya da “contextual” approach (ya da “theory”) bi¢imlerinde
adlandirilan yaklagimin karsilig1 olarak bu ¢alismada “yapisal kuram' terimi kullanilmugtir.
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