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INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
STRATEJIK NiTELIiGi

Biilent BAYAT"

Oz:

Son ¢alismalar Insan Kaynaklar: Yonetimi konusunda bir birinden farkl
tammlama egilimlerinin varligini gostermektedir. Bu egilimlerden biri gelenek-
sel personel yénetimi yaklasimi iizerine yapilanirken diger egilim insan
kaynaklar: yonetimi yaklagimi (kaynak temelli) tizerine yapilanmaktadir.

Geleneksel “personel yonetimi” yaklagimi insan kaynaklari yénetimi kavra-
minin personel yonetiminin yeni adi oldugunu iddia eder. Yeni yaklagimlarin
iddiast ise bu kavramin geleneksel tamimlamalarla hi¢hir bicimde benzesmedigi
ve farklr oldugudur. Buna karsilik her iki yaklasimin ortak noktasi/ortak kabulii
orgiitlerde insan faktériiniin artik “stratejik” bir nitelik tasidigidir. Her iki
yaklasimin ~ “stratejik” kavramsallastrmalart da  farkli  olmakla birlikte
“stratejik” olma temel kabuldiir. Bu “stratejik” nitelemesi orgiitlerin “stratejik
is planlari/siirecleri” ile insan kaynaklar: faktorlerinin arasindaki yakin
iliskileri (organik iligkiler) vurgulamak icin kullanilmaktadir. Bu yakin iligkiler
insan kaynaklar: yonetimini ya da ydneticilerini bir “list yonetici” olarak
orgiitlerin tist pozisyonlarmna tasir.

Yukarida ifade ettiklerimiz érgiitlerdeki insan kaynaklari ile ilgili yeni
perspektiflerdir. Zira geleneksel anlamda orgiit-insan iliskisi kolektif/cogul-
cudur ve “insan yénetimi” alt diizey yonetsel iglevier icerisinde kabul edilir. Ek
olarak, personel yonetimi yaklagiminda insan faktorii uzun donemli orgiitsel
planlarin icerisinde degerlendirilmez. Bu degisme ile orgiitler “insan”
faktoriinii geleneksel anlamindan farkli olarak ele alip yeni ve uzun dénemli ig
stratejileri ile biitiinlesmis bir konuma tasidiklarinda aslhinda orgiitlerdeki
“insan yonetimi” gelenekleri ile ilgili her sey radikal bigimde degismistir.

Bu degisimden sonra ortaya ¢ikan yeni durumun adi artik stratejik personel
yonetimi ya da stratejik insan kaynaklari yonetimi degil “insan kaynaklar:
yonetimidir.

Bu makale drgiitlerde insan kaynaklarimi orgiit ici fonksiyonlar ve
pozisyonlar bakimindan ya da stratejik niteligi ile ele alarak tanimi, siiregleri ve
degisimi ortaya ¢tkaran nedenler esasinda tartismaktadir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklari ydnetimi, strateji, stratejik ydnetim,
personel yonetimi, stratejik bir yap1 olarak insan kaynaklar1 yonetimi teorileri.

*

Yrd. Dog. Dr., Gazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve
Endiistri Tliskileri Béliimii, bbayat@gazi.edu.tr.



68 / Biilent BAYAT

STRATEGIC QUALIFICATION OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

Abstract:

Recent studies show that there are dualistic description trends on HRM. One
of these trends is based on traditional personnel management approach, the
other is based on contemporary (resource based) HRM approach.

Traditional personnel management approach claims that human resource
management is the new name of personnel management. The new approach has
a different claim about description of HRM. However, both approaches have
accepted that “human factor in organization” is strategic.

Although the way of describing “strategic” qualification is different, both
approaches have agreed on the term “strategic”. This strategic qualification
can be explained as close/organic relation with strategic job process and human
factors in organization. Thus, human resource management or managers to rise
on top management position are called as “vice president”. At the same time,
human in organization no longer has an individual importance. In addition,
human factors have been included in organizational planning process.

These factors both suggest a new perspective about HR in organization
because traditional relationship between organization and human is collective/
plural and operational. Human factor has also become an evaluation of long
term organizational planning process.

When HR factor added in top organizational process or integrated in
organizational strategies, all of the traditions (approaches, descriptions etc.)
about HR in organization have changed. The name of this new concept is
Human Resource Management not personnel or strategic personnel
management.

In this article, we deal with HR function and position in organizations as a
strategic factor or strategic structure of an organizational process.

Keywords; Human Resource Management, strategy, strategic management,
personnel management, theories of HRM as a strategic structure.

GIRIS

Yeni yiizyilin endiistri iliskileri sisteminin 6nemli kavramlarmndan biri olan
“insan kaynaklar1 yonetimi” ¢ok sayida yazar tarafindan ele almmmis ve tartigilmistir.
Hemen her ilgili yazida “insan kaynaklar1 yonetimi” konusunda diialist nitelikli bir ele
alig, tanimlama egiliminin varligi gozlenebilir. Bu durumun en &nemli nedeni
geleneksel terminoloji ve geleneksel agiklama bigimlerinin kullanilmasi egiliminin
devam etmesidir.

Olduk¢a uzun zamandir endiistri iliskileri literatiiriinde yer alan drgiitlerde insan
davraniglarinin  yonetimi isi “gelencksel olarak” personel yonetimi siireglerinin
kapsaminda degerlendirilmekteydi. Kuramsal ve uygulama olarak ise “personel
yonetimi” yaklagimi orgiit igerisindeki insani bir girdi olarak tanimlama ve ele alma
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egilimi i¢indedir. Bunun bir sonucu olarak geleneksel “personel yonetimi” yanlis1 yazar
ve yaklagimlar orgiit igerisinde dnemi artarak “stratejik” bir nitelik kazanan ve orgiitsel
stratejiler ve amaglarla biitiinlesen “insan” unsurunu bir yandan personel yonetimi
kavramsallastirmasi ile ele alirken diger yandan stratejik yeni kimligini de bu ele alisin
icerisine dahil etmeye calismaktadir. Iste diialist tanimlamalar da burada ortaya
cikmaktadir. Personel yonetimi yanlisi yazarlar icin bu yeni “insan kaynaklari”
kavrammi tanimlamak isi kavramin basina yeni niteligi olan “stratejik” o6zelligini
eklemek ve sonuna da “yonetim” fiilini eklemekle gergeklestirilebilecektir. Boylece
“stratejik insan kaynaklart yonetimi” kavramsallastirmasi bu geleneksel personel
yonetimi yanlisi1 yazarlar bakimindan anlasilabilir bir durum olmaktadir.

Oysa geleneksel yaklasimin tanimlamasinda orgiit igerisinde insan unsuruna
iliskin kavramsallastirma “insan kaynag1” degil “personel” dir. Bdylece yeni
yaklagimin kavrami olan “insan kaynag1” terimini eskiden kullanilan bir kavrammis
gibi kabul etmek ve kavramsallagtirmayr buna gore insa etmek uygun olmayan bir
yaklasim olacaktir.

Zira “insan kaynag1” kavramsallastirmasi “personel” kavraminin yirminci
yiizyilin son ¢eyreginden baslamak iizere orgiit icerisinde “stratejik” bir rol kazanmast
ile ortaya ¢ikmis bagimsiz bir kavramdir. Buradan yola g¢ikarak tanimlamalar ya
“stratejik personel yonetimi” olacaktir ya da sadece “insan kaynaklar1 yonetimi” aksini
diginmek ise nerede ise imkansizdir zira Orgiit igerisinde oOrgiitsel amagclarla
biitiinlesmis olmayan yani stratejik bir nitelik kazanmayan “insan unsuru” eskiden
tanimlandig1 haliyle “personeldir”. O halde stratejik personel ydnetimi zorlama bir
kavramsallastirmaya ve dolayisi ile tanimlamaya karsilik gelecektir ki, bu durumda tek
yol “stratejik insan kaynaklari yonetimi” kavramini kullanmak olacaktir. Oysa bu
durum miimkiin gibi goriilmemektedir; insanin girdi/maliyet olarak goriilmekten
cikartlip “kaynak olarak™ goriilmesi stratejik bir karardir ve stratejik olma 6zelligini
tanimlayan iki kavramin yan yana kullanilmasi en azindan dil agisindan uygun degildir.
Burada gergeklestirilen tartismalar gesitli yazarlar bakimindan yapilan ¢aligmalar: ele
alarak “insan kaynaklar1 yonetimi” kavraminin stratejik niteligini agiklamay1 amaglar.
Burada hemen vurgulamak gerekiyor ki, bu g¢alisma “stratejik insan kaynaklar
yonetimi” gibi bir kavramin kullanilamayacag1 varsayimini/iddiasint desteklemekte ve
“insan kaynaklar1 yonetimi” kavraminin zaten stratejik niteligi icerisinde barindirdigini
varsaymaktadir.

I) STRATEJI NEDIiR

“Strateji” kelimesi, ilk defa Ingiltere’de 1656 yilinda kullanilmigtir. Yunanca
“bagkomutan” anlamina gelen “strategus” kelimesinden tliremigtir. Strategus kelimesi
ise “stratos” (ordu) ve “agein” (yonetmek) kelimelerinin birlestirilmesiyle mustur
(Bratton ve Gold, 1999: 38).
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H. Mintzberg, stratejiyi hem gelecek i¢in agik¢a yapilan planlari hem gegmisten
gelen Ustli kapali modelleri (6rnekleri) i¢ine alan bir kavram olarak tanimlamistir.
Mintzberg “gergeklesen” stratejileri “gecmis uygulamalardan ortaya ¢ikmis 6rnekler”
olarak ele alirken, “tasarlanan” stratejileri rekabet Ustiinliigii elde etmek amaciyla
(muhtemel bir gelecege) gelecege yonelik olarak kurgulanan planlar olarak ele alir
(Sheppeck ve Militello, 2000: 5). Yonetim literatiiriinde ise strateji kavrami, daha
geleneksel bir terim olan ve orgiit hedeflerine ulasmak amaciyla {ist yoneticilerin yerine
getirecegi faaliyetleri belirleyen “uzun dénemli planlama” yerine kullanilmaktadir
(Bratton ve Gold, 1999: 38).

Wheelen ve Hunger’a gore stratejik yonetim, firmanin uzun doénemli
performansini belirleyen yonetsel karar ve faaliyetlerin tiimiidiir. Aktouf tarafindan
stratejik yonetim kavramina benzer bir agiklama getirilmistir. Aktouf’a gore stratejik
yonetim, igsel ve digsal ¢evreden elde edilen verilerle siirekli giincellenen bir gelecek
vizyonunun olusturulmasi isidir. Strateji ve stratejik yonetime iliskin diger tanimlar,
daha ¢ok performans hedeflerine ulasmaya vurgu yapmaktadirlar. Kisacasi strateji,
firma hedeflerine ulagmak amaciyla yoneticilerin aldigi kararlar ve faaliyetlerin
spesifik bir kalibidir. Bu tanimda “firma hedeflerine ulasmak™ yerine “istiin
performansi saglamak™ ciimlesini koymak miimkiindiir. Ciinkii bir¢cok firmanin hedefi
iistiin performansi gerceklestirmektir (Bratton ve Gold, 1999: 39).

Yani diyebiliriz ki, yliksek diizeyde performansi gergeklestirmek isteyen
firmalar, bir strateji belirlemek zorundadirlar. Firmalar i¢ ve dis c¢evrelerini siirekli
takip ederek ve bu g¢evrelerden saglanan verileri analiz ederek gelecek igin planlar
tasarlamalidirlar ve kendilerine ‘esnek’ hedefler koymaldirlar. Firmalar ancak bu
stratejik yOnetim anlayisi cercevesinde koyduklari hedeflere ulasabilir ve rekabet
istiinliigi elde edebilirler.
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Stratejik Yonetim Modeli, Bratton ve Gold, 1999: 41°den alinmistir
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IT) STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK YONETIM MODELI

Orgiitsel bakimdan stratejik yonetim birbirine bagh ii¢ temel degiskenin
uyumunu gerektirir. Bu ti¢c temel degisken; iist yonetim degerleri, cevre ve kaynak-
lardir. Ayrica stratejik yonetim, orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin 15181nda, dissal tehdit
ve firsatlarin degerlendirilmesi geregine isaret etmektedir. Cevredeki herhangi bir
degisiklik, i¢csel ve digsal kaynaklar yakindan izlenmelidir ki, hedefler/amaglar ortaya
cikabilecek degisiklere hemen uygun hale getirilebilsin. Bu anlamda hedeflerin/amag-
larin esnek ve degisikliklere acik olmasi gerekmektedir (Bratton ve Gold, 1999: 39).

Stratejik yonetim siireci genel olarak bes asamadan olusmaktadir;

1. Orgiitiin yonii; misyon ve hedefler,

2. Cevresel incelemeler,

3. Strateji olusturma (strateji formulasyonu),

4. Stratejinin hayata gegirilmesi,

5. Stratejinin degerlendirilmesi (Bratton ve Gold, 1999: 40).

Bu bes adimin birbirini nasil izledigi ve birbirleriyle nasil etkilesim iginde
olduklar1 Sekil : 1°de gosterilmistir. Birinci adimin kapsaminda yer alan “misyon ve
hedefler” orgiitiin yoniinii tanimlama bakimindan son derece dnemlidir. Misyon, en
basit ifadeyle, orgiitiin var olma nedenidir. Bir iki climleyle ifade edilecek kadar basit
goriinmesine ragmen Orgiitsel misyonu olusturmak ¢ok zordur. Ciinkii misyon, orgiitiin
yaptig1 her sey icin bir temel olusturmaktadir (Mello, 2002: 64). Hedefler/amaglar ise
orgiitiin gerceklestirmeye calistig1 arzu edilen gelecegi ev oOrgiitiin bu gelecekteki
durumunu ifade etmektedir (Bratton ve Gold, 1999: 41).

Cevresel incelemeler, orgiitiin zayif ve giliglii yonleri ile digsal tehdit ve
firsatlarin analizini iceren bir adimdir. Bu adimda 6rgiitiin i¢ ¢cevresi kadar dis ¢cevrenin
kirilma noktasini olusturan bilesenlerinin analizi de 6énemlidir. Bu bilesenler rekabet,
endiistrinin yapisi, yasal diizenlemeler, teknoloji, piyasa egilimleri ve ekonomik
egilimlerdir (Mello, 2002: 64).

Strateji olusturma adimi, stratejik faktorlerin degerlendirilmesi ve orgiitii
hedeflerine ulastiracak stratejik segimlerin yapilmasint igermektedir. Yani g¢esitli
stratejik segenekler liretme faaliyeti olan strateji olusturma (stratejilerin formiilasyonu)
olanaklarla firsatlari uyumlastirmayi amaglayan ve yaraticilik gerektiren bir siirectir
(Bratton ve Gold, 1999: 41; Yiiksel, 2004: 19). Bu asamada kurumsal diizeyde, isletme
diizeyinde ve fonksiyonel diizeyde stratejilerin olusturulmasi seklinde bir hiyerarsik
yapilanma sdz konusudur. Ornegin; insan kaynaklari yonetimi, pazarlama, finans,

arastirma gelistirme gibi faaliyetler fonksiyonel diizeyde yer almaktadir (Bratton ve
Gold, 1999: 43).

Dordiincii adimda yer alan stratejinin hayata gecirilmesi, stratejilerin
uygulanmasi amactyla yoneticiler tarafindan kullanilan teknikleri kapsamakta ve
liderlik tipine, Orgiitiin yapisina, bilgi ve kontrol sistemlerine ve insan kaynaklarinin
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yonetimine iligkin faaliyetleri ifade etmektedir. Bunlarin igerisinde, liderlik, strateji
uygulama siirecinin en 6nemli ve en zor pargasini olusturmaktadir. Son adim olan
stratejinin degerlendirilmesi ise gerceklesen degisim ve performansin arzu edilen
degisim ve performans ile ne derece Ortiistiigiiniin degerlendirilmesini iceren bir
stirectir (Bratton ve Gold, 1999: 42).

Asamalarimi kisaca agiklamaya calistigimiz “stratejik yonetim” kavrami; “bir
oOrgiitiin belirlenen misyon ve hedeflere ulasmak amaciyla, kendi zayif ve giiglii yonleri
dogrultusunda dis ¢evresinden gelen tehdit ve firsatlar siirekli analiz etmesi. Stratejik
secenekleri olusturmasi, olusturulan stratejileri hayata gegirmesi ve bunlarin sonucunda
gerceklesen performansin arzu edilen performans ile ne kadar uyustugunu deger-
lendirmesi siirecidir” olarak tanimlanabilir.

I1T) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ STRATEJIK
NITELIGI

1980’1 yillara kadar “Fordist-Taylorist” paradigma tarafindan bir maliyet
unsuru olarak goriilen insan kaynaklari/6rgiitteki insan unsuru kiiresellesme,
uluslararasi alana tasinan rekabet, gelisen teknolojiler, degisen iiretim ve yonetim
modelleri ile birlikte stratejik bir dnem kazanmustir. Insan kaynaklar1 yonetiminin bu
stratejik Ooneminin ardinda, Orgiit performansina yaptig1 katkinin ve orgiite sagladigt
rekabet Uistlinliigiiniin oldugunu sdyleyebiliriz.

Insan kaynaklar1 y&netimi yaklasimmin stratejik niteligi, insan kaynaklari
uygulamalarinin finansal performans, isgiicii devri ve verimlilik gibi konularda &rgiit
performansi i¢in son derece dnemli oldugunu vurgulamaktadir (Richard ve Johnson,
2001: 299). Bu durumun anlami orgiitiin toplam performansi diger biitiin orgiitsel
degiskenlerden ¢ok “insan kaynaklar1” uygulamalarinin etkisi altinda olduguna yapilan
vurgudur. insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik yapisi, 6zellikle 1980’lerden itibaren
birgok aragtirmaya konu olmus, bir¢ok arastirmaci tarafindan agiklanmaya caligilmistir.

Miller’a gore insan kaynaklari yonetiminin stratejik niteligi, orgiitiin yonetim
stireleri ve rekabet istlinliigiiniin saglanmasma yonelik olarak oOrgiit iist yonetimi
tarafindan tasarlanan “orgiitsel stratejilerin” uygulanmasina iligkin karar ve davranislari
ile iligkilidir (Chew ve Chong, 1999: 1036). Huselid, Jackson ve Schuler, (1997: 171)
“stratejik” olarak tanimladiklar1 “insan kaynaklar1 yonetimini” firma hedeflerine ulagil-
masina yardimci olan, beseri sermayeyi temin eden, igsel olarak tutarli politika ve
uygulamalar setinin tasarlanmasi ve gergeklestirilmesi olarak tanimlamislardir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik islevini genis anlamda biitiinlesme ve
uyarlama olarak goren Schuler (1992: 86) bu goriisii su sekilde agiklamaktadir; insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik yapisi, Orgiitlerde insan kaynaklari uygulamalarinin
firmanin stratejisi ve stratejik ihtiyaclari ile biitiinlesmesini amaglar. Ek olarak, insan
kaynaklar1 uygulamalarmin hiyerarsik yapidaki yoneticiler ve c¢aliganlar tarafindan
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giinliik islerinin bir pargasi olarak kabul edilmesini ve kullanilmasini saglar. Mello’ya
gore ise (2002: 100) insan kaynaklari yonetiminin stratejik yapisi, orgiitiin stratejik
hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla birbirleri ile uyumlu uygulamalar, programlar ve
politikalarin gelistirilmesi anlamini tagir.

Yukarida gerceklestirdigimiz agiklamalar1 da goz oniinde bulundurarak orgiitsel
bakimdan stratejik bir nitelik tagiyan insan kaynaklari yonetimini su sekilde
tamimlayabiliriz; Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit performansmin iyilestirilmesi ve
rekabet dstlinliigiiniin saglanmasi amaciyla, insan kaynaklar1 yonetimini Orgiitiin
stratejik hedefleriyle iligkilendiren, se¢gme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
motivasyon ve g¢alisan bagliligin1 saglama gibi birbiriyle uyumlu ve birbirini tamam-
layan uygulama ve politikalarin hayata gegirilmesidir.

IV) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ STRATEJIK
NITELIiGi iLGILi KURAMSAL CERCEVE

Insan kaynaklar1 yonetimi konusu, bircok arastirmaci tarafindan ele alinmus,
degisik agilardan incelenmis ve bu konu hakkinda birbirinden farkli modeller gelistiril-
mistir. Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir yap1 olarak gelisiminde Tichy,
Fombrun ve DeVanna’nin 6nemli katkilari olmustur. Bu arastirmacilarin yani sira
Davis, rekabet listiinliigiinii ve iirlin yagam dongiilerini kullanarak, stratejik acidan
insan kaynaklar1 yoOnetimini agiklamistir. Walker gibi bazi aragtirmacilar, insan
kaynaklarini stratejik planlama ile birlikte ele alan bir gergeve ¢izmisler; Miles, Snow,
Cameron ve Greiner ise stratejik uyumun mutlaka saglanmasi gerektigini One
stirmiislerdir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116).

Stratejik uyum kavrami, insan kaynaklari yonetimi literatiiriiniin énemli bir
pargast olmus; yapilan calismalarda igsel ve digsal olmak iizere uyumun tiirleri
incelenmistir (Panayotopoulou, Bourantas ve Papalexandris, 2003: 681). Baird ve
Meshoulam (1988: 116) dissal uyumu birimlerin yapi, sistem ve yoOnetim uygula-
malarinin 6rgiitiin gelisim evreleriyle uyumlu olmasi olarak; i¢csel uyumu ise birimlerin
yapi, sistem ve yonetim uygulamalarinin birbirini desteklemesi ve tamamlamasi olarak
aciklamislardir. Digsal uyuma dikey, i¢sel uyuma yatay uyum da denmistir. Dikey
uyum, insan kaynaklar: stratejisi ile isletme stratejisi arasindaki uyumu ifade ederken;
yatay uyum ise insan kaynaklari uygulamalari arasindaki uyum olarak tanimlanmigtir
(Boxall ve Purcell, 2000: 187; Ericksen ve Dyer, 2005: 907).

1980’lerde insan kaynaklari yonetimi modellerinin gelisiminde oncii olarak
kabul edilen Galbraith, Nathanson, Niniger, Schuler, Davis, Lindtroh ve Sweet’ten
sonra, Ozellikle 1990’larda Wright, McMahan, Jackson, Schuler ve Kamoche
tarafindan insan kaynaklar1 yonetimi alaninda (stratejik boyutu vurgulanarak) teorik
revizyonlar yapilmistir (Martin-Alcazar vd., 2005: 633). Biz burada daha iyi
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anlagilabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik boyutunu agiklamaya ¢aligan
yaklasimlar1 dort gruba ayirarak inceleyecegiz.

A) Evrenselci (Universalistic) Yaklasim

Evrenselci yaklagim, orgiit performansini artiran ve genellenebilen en iyi insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini tanimlamaya ve yiiksek performansli ¢alisma
sistemlerini agiklamaya c¢alismistir (Martin-Alcazar vd., 2005: 634). Evrenselci
yaklasimin ilk odak noktasi; degigken ticretler, belirli se¢gme ve yerlestirme yontemleri,
kapsamli bir egitim ve gelistirme programi veya performans degerleme gibi ¢alisan-
larm yeteneklerini giiclendirmeye yonelik uygulamalardi. Zamanla bu odak noktasi
degismis ve ilgi; calisan baglilifi, ¢alisan katilimi, problem ¢d6zmede uzlagma, takim
¢aligmasi, calismaya tesvik etme, isin yeniden tasarimi ve yeni 6deme sistemlerinin
kurulmasi gibi uygulamalara yonelmistir (Martin-Alcazar vd., 2005: 635).

Evrenselci yaklagim, her zaman digerlerinden daha iyi olan insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin var oldugunu ve bu nedenle Orgiitlerin bu uygulamalar
kabul etmeleri gerektigini savunmustur (Harel ve Tzafrir, 1999: 186). Ayrica “en iyi
uygulama” da denen bu yaklasim, insanlar1 yonetme konusunda en iyi uygulamayi
kabul eden firmalarin basarili olacaklarini ileri siirmiistiir (Youndt vd., 1996: 839;
Becker ve Gerhart, 1996: 784; Boxall ve Purcell, 2000: 186).

Evrenselci yaklagima gore insan kaynaklart yonetimi ile performans arasinda
dogrudan bir iligki vardir (Youndt vd., 1996: 837; Martin-Alcazar vd., 2005: 634).
Sekil : 2°de “en iyi uygulamalar”in performansa olan dogrudan etkisi gosterilmistir. Bu
iliskiye dair birgok arastirma yapilmis ve destekleyici veriler elde edilmistir. Ornegin;
Arthur, karar alma sorumlulugunun dagitilmasi, kapsamli egitim ve gelistirme, maash
O0deme sistemi ve calisan katilimi gibi ¢alisgan bagliligini artiran insan kaynaklar
uygulamalarinin yiiksek performans ile iligkili oldugunu ortaya g¢ikarmis; kontrol,
verimlilik ve c¢alisanlarin beceri ve isteklerini azaltmaya yonelik insan kaynaklari
uygulamalarinin ise iggiicii devrini artirdigini ve performanst disiirdiigiinii bulmustur
(Youndt vd., 1996: 838).

Huselid’e gore (1995: 635) kapsamli segme ve yerlestirme yontemleri, tesvik
edici 6deme ve performans yonetimi sistemleri, calisanlarin bagliligi ve gelistirilmeleri
gibi uygulamalar, firmanin mevcut ve potansiyel c¢alisanlariin bilgi, beceri ve
yeteneklerini iyilestirebilir, motivasyonlarini artirabilir, gérevden kaginmayi azaltabilir
ve kalifiye calisanlarin firmada kalmasini saglayabilir. Biitiin bunlarin sonucunda da
isgiicti devri diiser, verimlilik ve orgiitsel performans artar (Youndt vd., 1996: 839).
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En lyi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamasi

Insan Kaynaklar1 Y&netimi

Uygulamasi E— Performans
En lyi insan Kaynaklar1 Y6netimi Uygulamalari Grubu
|
Yiiksek Per.formans'h — Performans
Calisma Sistemleri
]| —
-
Sekil : 2

Evrenselci Yaklasim, Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez
ve Gonzalo Sanchez-Gardey, 2000: 642°den alinmistir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlagilacagi lizere yiiksek performansi
etkileyen faktorler, farkli yazarlar tarafindan farkli degerlendirilmistir. Aragtirmalar
arasinda “en iyi uygulama’nin ne oldugu konusunda tam bir goriis birligi yoktur.
Ormegin; Arthur’un yiiksek performansli istihdam sistemi [buna ‘baglilik sistemi’ adin1
vermis], degisken iicrete ¢ok onem vermezken, Huselid ve MacDuffie tarafindan
tanimlanan yiiksek performansl ¢alisma sistemleri, degisken ticrete 6nem verir. Ayrica
Huselid ve Pfeffer, firma igindeki terfi ve ¢alisan sikayet mekanizmalarini yiiksek
performanst saglayict uygulamalar olarak goriirken, Arthur ve Ichniowski, bu
uygulamalar1 daha az verimlilik saglayan, kati insan kaynaklar1 yonetiminin unsurlari
olarak nitelendirirler (Becker ve Gerhart, 1996: 784). Tablo : 1 incelendiginde bu
farklar daha acik olarak goriilebilir.

B) Durumsalci (Contingent) Yaklasim

Evrenselcilerin dogrusalliga dayanan modeline karsilik olarak Woodward,
Dewar, Werbel, Schooven, Van de Ven, Drazin ve Venkatraman tarafindan etkilesime
dayanan modeller gelistirilmistir. Bu yaklasima gore insan kaynaklari yonetimi ile
performans arasindaki iliski uzun siire duragan kalamaz ve durumsal degiskenler denen
iiciincli degigkenlere bagl olarak degisir (Martin-Alcazar vd., 2005: 635).

Durumsal degiskenleri stratejik, orgiitsel ve dissal/cevresel olmak {izere ii¢
grupta toplayabiliriz. Stratejik degiskenler, insan kaynaklari uygulamalarinin perfor-
mansa olan katkisinin dogrudan firma stratejisi ile uyumuna bagli oldugunu ifade eder.
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Orgiitsel degiskenler biiyiikliik, yap1 ve kullamilan teknoloji gibi faktorlerdir.
Rekabetci, teknolojik, makro ekonomik faktorler ise c¢evresel degiskenler olarak
nitelenmektedir (Martin-Alcazar vd., 2005: 636).

Tablo : 1

insan Kaynaklarinda “En Iyi Uygulamalarm” Ozeti

Freund & Epstein

Arthur

Pfeffer

Delaney, Lewin,
Ichniowski &
Huselid

MacDuffie

Is genisletme

15 rotasyonu

Is tasarimi

Formel
egitim/gelistirme
Kisisellestirilmis
galisma saatleri
Oneri sistemleri
Kalite ¢emberleri
Mavi yakali ig¢iler
igin maas

Tutum anketleri
Uretim takimlari
Tsgiicii/yonetim
komiteleri

Grup verimliliginin
tegviki

Kar paylagimi
Hisse (senedi) satin

alma plani

Detayl1 tanimlanan
isler

Caligan katilimi

Catigmalarin
formel ¢6ziimii

Bilgi paylagimi
Kalifiye calisanlar

Kendi kendini
yoneten takimlar

Kapsamli beceri
gelistirme

Kapsamli hak ve
yetkiler

Yiiksek ticretler
Maagsl isciler

Hisse (senedi)
sahipligi

Is giivenligi
Caligan bulmada
secicilik
Yiiksek ticretler

Tesvik edici
6deme

Bilgi paylagimi
Katilim
Giiglendirme

Isin yeniden
tasarimi/takimlar

Egitim ve beceri
gelistirme

Karsiliklt
faydalanma

Karsilikli egitim
Sembolik
esitlikilik
Ucret baskis1
Icerden terfi

Personel segme

Performans
degerleme

Tesvik edici 6deme
Is tasarim

Sikayet
mekanizmast
(¢Ozlim yontemi)
Bilgi paylagimu
Tutum
degerlendirme

Isgiicii/yonetim
katilimi

Calisan bulma
yogunlugu
Egitim/gelistirme
Yiikselme kriterleri
(kidem-liyakat)

Caligma takimlar1

Problem ¢dzme
gruplari

Caligan Onerileri
Is rotasyonu

Sorumlulugun
dagitilmast

Caligsan bulma ve
segme

Kosullu 6deme
Statii farklilasmasi
Yeni ¢alisanlarin
egitimi/gelisimi
Deneyimli
¢alisanlarin
egitimi/gelisimi

Kaynak: Mark A. Youndt, Scott A. Snell, James W. Dean Jr. ve David P. Lepak, 1996: 840°dan
almmustir.

Durumsal teorinin temelinde davranissal teori vardir. Davranigsal teoriye gore
eger etkili bir performans hedefleniyorsa, strateji gibi orgiitsel ozellikler benzersiz
davranis ve roller gerektirir. Bu acidan bakildiginda, insan kaynaklari faaliyetlerinin
firmanin ihtiya¢ duydugu cesitli calisan davranislarini saglamak ve giiclendirmek i¢in
kullanilan temel araglar oldugu goriiliir (Youndt vd., 1996: 841). Davranigsal bakis
acisint su sekilde de aciklayabiliriz: Belirli orgiitsel hedefler, belirli ¢alisan davranislar
gerektirir; belirli insan kaynaklar1 stratejileri de belirli ¢aligan davraniglarini tiretir
(Ericksen ve Dyer, 2005: 908).
performans arasindaki iliskinin bu durumsal degiskenlere bagl oldugu goriilmektedir.

Sekil : 3’de ise insan kaynaklari yonetimi ile
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Strateii <:>_| ()
| =
Dissal / Cevresel | |
Degiskenler <::> Performans
Insan
Kaynaklar1
Orgiitsel Y 6netimi
Degiskenler <:> Uygléléltrinalar
Sekil : 3

Durumsalci Yaklasim, Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez
ve Gonzalo Sanchez-Gardey, 2005: 642’den uyarlanmistir.

Davraniglara odaklanmanm yani sira yetkinlik yonetimi de firmalar igin
onemlidir. Bu konuda yapilan arastirmalar sonucunda, orgiitiin mevcut stratejisi ile
uyumlu yetkinlikler gosteren calisanlar1 ise alan firmalarin daha yiiksek performans
gosterdikleri goriilmiistiir. Ayrica yapilan arastirmalardan ¢ikan bir diger sonug da su
sekildedir; mevcut calisanlarin yetkinlikleri ile uyumlu strateji bulduklarinda firmalar
yliksek performans gostermislerdir. Kisacasi, insan kaynaklari yetkinlikleri ile strateji
arasindaki siki uyumun, orgiitii tistiin performansa gotiirdiigii goriilmistiir (Youndt vd.,
1996: 842).

Sonug olarak, her zaman her yerde her kosula uyan “en iyi uygulamalarin”
varligint reddeden durumsal yaklasim, orgiitiin i¢ ve dis ¢evre etmenlerinden etki-
lendigini ileri siirmiistiir. Bu nedenle orgiitiin yapisi, ¢alisanlarin 6zellikleri, teknoloji,
yapilan isler, ekonomik ve sosyal ¢evre gibi ig¢sel ve digsal faktorlerin incelenmesi
gerektigini ve insan kaynaklari stratejisinin bu kosullarla birlestirildiginde daha etkili
olacagini vurgulamistir.

C) Bicimlendirme (Configurational) Yaklasimi

Durumsallik kuraminin bir uzantisi olan bigimlendirme yaklasimi, diger
yaklagimlardan farkli olarak insan kaynaklar1 fonksiyonunu karmasik ve etkilesimli bir
sistem olarak ele almig, oOrgiit hakkinda toplanan bilginin analizi yerine sentezini
yapmaya caligmis ve biitiinciil bir bakis agis1 getirmistir (Yiiksel, 2004: 19; Martin-
Alcazar vd., 2005: 637).

Bigimlendirme yaklasimina gore orgiit, coklu degiskenler kalibi; birbirine bagl
i¢ ve dis alt bilesenlerden olusan karmasik bir sistemdir. Hicbir etken 6rgiitii tek basina
stiriikleyemeyecegi icin de bu karmagik sistemler biitiinciil olarak ele alimmalidir
(Sheppeck ve Militello, 2000: 6; Yiiksel, 2004: 19). Yani sistemin hem ¢evresel hem
orgiitsel kosullarla uyumlu olmast hem de igsel olarak tutarli olmasi gerekir (Martin-
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Alcazar vd., 2005: 637). Bu iligki Sekil : 3’de ele alinmistir. Buradaki “ideal tip”
yonetim kaliplarini ifade etmektedir.

Ideal Tip 1
Strateii > - 5
Orgiitsel 5
Degiskenler —— Performans
—_—
Digsal
(Cevresel) ——
Degiskenler
Ideal Tip N
Sekil : 4

Bicimlendirme Yaklasimi, Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-
Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey, 2005: 643’ten alinmistir.

Bu yaklagimin ileri siirdiigii en 6nemli goriislerden bir digeri de insan
kaynaklarimin, orgiitle ilgili stratejiler hazirlanirken siirece dahil edilmesi gerektigidir.
Bunun nedeni, orgiitiin gérevini basarmasi i¢in alt sistemler arasindaki ¢aba birligini,
yani biitiinlesmeyi insan kaynaginin saglayacak olmasidir (Yiksel, 2004: 19). Kisacasi
bicimlendirme yaklagimi, insan kaynaklar1 yonetimine strateji hazirlama asamasi i¢inde
yer vermesi, Orgiite ve orgiit fonksiyonlarina biitiinciil bir bakis agisi ile yaklagmasi ve
durumsal yaklagima oranla daha esnek bir yap1 sunmasi gibi nedenlerle stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde son derece 6nemli bir yer edinmistir.

D) Baglamsal (Contextual) Yaklasim

Tanimlayic1 ve kiiresel bir agiklama getiren baglamsal yaklasim, biitiin farkli
cografi ve endiistriyel sartlara uygulanabilen genis bir model 6nermistir. Bu yaklagimda
stratejik insan kaynaklari yonetiminin igsel igleyisi ve firma hedeflerine ulasilmasina
yaptigt katkinin yani sira yonetsel kararlarin alindigir digsal ve orgiitsel sartlara
(cevreye) olan etkisi agiklanmigtir (Martin-Alcazar vd., 2005: 637),

Baglamsal yaklasimda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve ¢evresi arasindaki
iliski yeniden incelenmis, orgiit diizeyini asan ve onu daha biiyiik bir makro sistemin



80 / Biilent BAYAT

pargasi olarak goren bir agiklama getirilmistir. Teorik temelleri endiistri iliskileri
alanina daha yakin olan bu yaklagim kamu isletmeleri, sendikalar, sosyal ve kurumsal
gelismelerin etkisi gibi c¢evresel faktdrlerin nemine yeniden deginmistir (Martin-
Alcazar vd., 2005: 638). Sekil : 4’te pargast oldugu makro sistemi etkileyen ve makro
sistemden etkilenen insan kaynaklar1 yonetimi stratejisinin nelerle iligki i¢cinde oldugu
gOsterilmistir.

Schuler ve Jackson’in ‘gikar gruplari modeli’ adin1 verdigi bir model ile beraber
baglamsal yaklasim gelistirilmeye c¢alisilmistir (Martin-Alcazar vd., 2005: 637).
ABD’de gelistirilen, ancak Avrupa’da &zellikle ingiltere’de kabul géren cikar gruplar
modeli, orgiit ile ¢alisanlar arasindaki iligkiyi etkileyen biitiin yonetim kararlar1 ve
eylemleri igeren bir modeldir. Bu model, insan kaynaklar1 yonetimi ile firma stratejisi
arasinda sembolik bir bag kurmus ve daha cok isgiler iizerinde yogunlagsmustir (Erdut,
2002: 5).

Sosyal, ekonomik, kurumsal, politik, yasal, teknolojik ve rekabetgi ¢cevre

v v
Insan Kaynaklari .| Insan Kaynaklan
Yonetimi Cevresi [ | Yonetimi
Stratejisi Insan
Kaynaklar
. ’ g Y 6netimi
I¢ Cevre X Insan Kaynaklar Ciktilar:
Yo6netimi
P Uygulamalar1
Orgiit Cevresi
. Orgiitsel ¢evre
I¢ cevre
Sekil : 5

Baglamsal Yaklasim, Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve
Gonzalo Sanchez-Gardey, 2005: 643°ten uyarlanarak alinmistir.

Su ana kadar aciklamaya calistigimiz evrensel, durumsal, sekillendirme ve
baglamsal yaklasimlar stratejik insan kaynaklari yonetimini degisik agilardan ele
almislar, farkli agiklamalar getirmisler ve stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
gelismesine ¢ok Onemli katkilarda bulunmuslardir. Bir arada goriilebilmeleri ve
aralarindaki fark ve benzerliklerin kolaylikla anlasilabilmesi agisindan bu dort yaklagim
“Tablo : 2’de” ozetlenmistir.
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Tablo: 2

I.K.Y’nin Stratejik Niteligi fle Tlgili Yaklasimlarin Karsilagtirilmasi

Degiskenler
Arasindaki
Temel Varsayim iliskiler Analiz Diizeyi
Evrensel En iyi insan Dogrusal ve Tek bir
kaynaklari genellenebilir uygulama Ustiin | Belirli bir
yonetimi performansa uygulamalar
uygulamalari gotiiriir seti iistiin
vardir performansa
goturtr.
(Sinerjik
entegrasyon ve
birbirine bagh
iligkileri goz
Oniine almaz)
Durumsal En iyi Bagimli ve Birgok Bazi durumsal
uygulamalar bagimsiz durumsal caligmalar
yoktur. fnsan degiskenler caligma sadece | uygulamalar
kaynaklari arasindaki iligki tek bir seti lizerinde
yonetimi durumsal uygulamaya durur, fakat
uygulamalari degiskenlere bagl odaklanir. birbirine paralel
orgiit stratejisi olarak degisir. degildir
veya gevre gibi
ticlincli
degiskenlere
baglidir
Sekillendirme | Stratejik insan Insan kaynaklari Her zaman
kaynaklari yonetimi sistematik bir
yonetimi kaliplari, | kaliplarinin bir analiz diizeyi
insan kaynaklar1 biitiin olarak orgiit
yonetimi sistemini | performansini nasil
kuran 6gelerin etkiledigi lizerine
kombinasyonunda | odaklanir. Birbirine
n yola ¢ikarak bagl iliskiler ve
tanimlanir sinerjik
entegrasyon
Baglamsal IKY degiskenleri Orgiitler iistii
Stratejik insan Onceki sistemle bir analiz
kaynaklari (uyumlagtirtlmis) diizeyi
yonetimi, yonetsel | biitlinlestirilmistir

kararlardan daha
genis bir seydir.
makrosistemin
parcasidir

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez- Gardey,
2005:640-641
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E) Kaynaga Dayali Yaklasim ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Kiiresellesme, degisen miisteri talepleri ve artan rekabet “insan1” ve “insani
yonetme sekli”ni ge¢mise oranla daha 6nemli hale getirmistir (Saa-Perez ve Garcia-
Falcon, 2002: 123). Rekabet istiinliigiiniin geleneksel kaynaklar1 olarak nitelenen
teknoloji, dogal kaynaklar ve Ol¢ek ekonomileri ise zamanla eski Onemlerini
yitirmislerdir (Becker ve Gerhart, 1996: 779; Harel ve Tzafrir, 1999: 185). Bunun
nedeni, rekabet {istiinligiiniin bu geleneksel kaynaklarinin bir deger yaratmalarina
ragmen kolaylikla taklit edilebilir olmalaridir. Rekabet tistiinligiinii siirdiirmek igin ise
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek degerler yaratmak gerektigi ve uygun
bir bicimde gelistirilen insan kaynaklar1 sisteminin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin
onemli bir kaynagi olabilecegi anlasilmistir (Becker ve Gerhart, 1996: 779; Harel ve
Tzafrir, 1999: 185; Saa-Perez ve Garcia-Falcon, 2002: 124).

Insanin rekabet iistiinliigiinii siirdiirmede en &nemli kaynak oldugu goriisii,
davranissal teoriyi tamamlayan (Lado ve Wilson, 1994: 699) kaynaga dayali yaklasim
icinde agiklanmaya calisilmistir. Kaynaga dayali yaklasima gore bir firma ancak taklit
edilmesi zor degerler yaratarak rekabet iistiinliiglinii siirdiirebilir (Saa-Perez ve Garcia-
Falcon, 2002: 124).

Kaynaga dayali yaklasimin onciilerinden Barney, sadece dis piyasa analizi ile
basariya ulasilamayacagini, orgiitiin beceri ve yeteneklerinin, rakipler tarafindan taklit
edilemez Ozelliklerinin de analiz edilmesi gerektigini ortaya koymustur. SWOT
analizinde yerine koymak gerekirse, daha dnce bahsettigimiz yaklasimlar digsal ‘Tehdit
ve Firsatlar’m” stratejik onemine vurgu yaparken, kaynaga dayali yaklagim orgiitiin
icsel “Giiclii ve Zayif" yonleri’nin stratejik dnemi iizerinde durmustur. Barney’e gore
orgiitler, digsal tehditleri yok ederek ve kendi zayif yonlerinden kaginarak, dissal
firsatlar1 degerlendirip gligli yonlerini gelistiren stratejileri hayata gegirerek
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliinii saglayabilirler. Ayrica Barney, orgiitiin kaynak ve
yeteneklerinin rekabet Ustiinliiglinii siirdiirmede dort 6zelliginden s6z etmistir. Bu
ozellikler kaynak ve yeteneklerin degerli, az bulunur, taklit edilemez ve yeri
doldurulamaz olugudur (Bratton ve Gold, 1999: 52).

Kaynaklar, orgiitiin sahip oldugu ve orgiit tarafindan kontrol edilen mevcut
faktorlerdir. Bunlar teknoloji, yonetim bilgi sistemi, tesvik edici sistemlerle birlikte
firmanin diger varliklari kullanilarak nihai iiriin ve hizmete doniistiiriiliir. Yetenekler
ise arzu edilen sonuca ulagmak icin kaynaklar1 kullanma kapasitesidir. Bunlar bilgi
temellidir, firmaya 6zgiidiir ve kaynaklar arasindaki karmasik etkilegsim dogrultusunda
zamanla gelismislerdir (Saa-Perez ve Garcia-Falcon, 2002: 124). Orgiitiin yapisi,
teknoloji, siiregler ve kisilerarast iligkilerle i¢ ige gegmis olan biitiin firma varliklari,
bilgi, beceri ve yetenekleri ifade eden bu orgiitsel yetenekler (firmaya 6zgii/¢ekirdek
yetenekler) bir firmadan digerine kolayca transfer edilemezler. Ciinkii bunlar rgiit
kultiirii, orgiitsel 6grenme, liderlik, orgiitsel gelenekler, firmanin {inii ve imaji1 gibi
firmanin gegmisinden getirdigi yeteneklerdir (Lado ve Wilson, 1999: 702).
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icsel Analiz Dissal Analiz

Giicli Yonler Firsatlar

Zayif Yonler Tehditler
Kaynaga Dayah Model Rekabet Ustiinliigiiniin

Cevresel Modelleri

Sekil : 6
SWOT Analizi ile Kaynaga Dayal Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli
Arasindaki Iliski, John Bratton ve Jeffrey Gold, 1999: 5’den alinmstir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin buradaki rolii ise firmaya 6zgii bu yetenekleri
desteklemektir. Bailey’e gore segme, degerleme, egitim-gelistirme ve iicret sistemleri
gibi insan kaynaklar1 uygulamalari kalifiye ¢alisanlar1 orgiite cekmek ve orgiitte tutmak
icin kullanilabilirler. Gegerli ve giivenilir bir segme sistemine ve normalden daha
yiikksek 6deme paketleri ve ¢esitli gelisim firsatlar1 gibi ¢ekici insan kaynaklar
programlarina sahip bir firma, yiiksek kaliteli kaynak havuzunu yaratabilir. Ayrica
odil, iletisim, egitim-gelistirme ve sosyallestirme sistemleri de firma ¢ikarlar
dogrultusunda hareket etmeleri i¢in c¢alisanlar tesvik edebilir (Saa-Perez ve Garcia-
Falcon, 2002: 125).

Insanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini birebir kopya etmek miimkiin
olmadigindan bir insan, bagka bir insanin yerini kolayca dolduramaz. Ayrica bir
durumda belirli kosullarda basarili olmus bir insan baska bir durumda bir deger
yaratamayabilir. Bu nedenle insan kaynagini bulma, dogru galisanlar1 ige alma, yeni
calisanlart ise alistirma, tegvik edici ve yetkinlik bazli 6deme sistemleri kurma, etkili
bir performans degerleme sistemi olusturma, bilgi, beceri ve yetenekleri gelistirme,
motivasyon ve calisanlarin ise ve orgiite bagliligini saglama gibi islevleri sayesinde
insan kaynaklari yOnetimi, firmanin hedeflerine ulagmasina o6nemli katkilarda
bulunarak firmaya siirdiiriilebilir rekabet Gistiinliigii saglar.
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Insan kaynaklar1 yénetimi yaklasimi ve uygulamalari incelendiginde “stratejik”
niteliginin sadece “oOrgiit i¢i” faktorler (siire¢, kuram, on kabul ve uygulamalar)
araciligi ile anlagilamayacagi kolaylikla goriilecektir. Zira gegmiste oldugundan farklt
bir konsepte karsilik gelen bu yeni ve “stratejik” durum orgiit cevresinde gerceklesen
degismeyle iliskili bir dizi faktoriin (digsal) etkisi ile ortaya ¢ikmistir. Hatta denilebilir
ki, insan kaynaklar1 yoOnetimi anlayisindaki stratejik nitelikli bu degisme igsel
faktorlerden ¢ok bu digsal bazi faktorlerin etkisi altinda gergeklesmistir. Dolayist ile
orgiit i¢i siireclerin (Orgiitlenme bigimi, iretim, kalite, insan unsuru vb.) radikal
bicimde degismesine neden olan bu dis cevre faktorleri anlasilamadan “insan
kaynaklar1 yonetimi” konusunun stratejik bir donlisime ugramasi (sadece Orgiit
icerisinden bakilarak) nedensel olarak anlasilamaz. Bu nedenle son kisimda bu
degisiklige neden olan digsal faktorlerden bazilarimi (6nemli gordiiklerimizi) ele alip
agiklamaya c¢alisacagiz.

V) INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIiK NITELiGiNi
BELIRLEYEN DISSAL FAKTORLER

Kiiresellesme, kiiresellesmenin en oOnemli aktdrlerinden olan ¢ok uluslu
sirketler, artan uluslararasi rekabet, kiiresellesmenin esas nedeni olan teknolojik
gelismeler, ozellikle iletisim ve bilgi teknolojisindeki yenilikler isgiiciiniin yapisinin,
iretim ve yonetim modellerinin degismesine neden olmus ve insan kaynaklar
yonetiminin geligsmesine etki etmistir. Kiiresellesme ve bilgi teknolojisinin gelismesiyle
birlikte bilgi toplumuna gecilmesi isgiiciiniin yapisint degistirmis, isletmelerin nitelikli
calisanlara olan ihtiyaci artmis ve insan kaynaginin, etkin kullanilmasi gereken ¢ok
onemli bir unsur oldugu anlasilmistir.

A) Kiiresellesme

Kiiresellesme, her alanda mesafenin daha az Onemli hale gelerek siyasal,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda diinyanin daha ¢ok biitiinlesmesini anlatan bir
kavramdir. Kiiresellesme ile beraber, zaman ve mekan kavramlar1 eski anlamlarmi
yitirmis, sinirlar ortadan kaybolmaya basglamig ve yeryiiziindeki tiim insanlarin ve
ilkelerin karsilikli bagimliligi artmistir (Bozkurt, 2000: 30). Cok uzak mekanlar
arasindaki mesafelerin azaltilmasinda iletisim ve ulasimdaki gelismeler etkili olmus; bu
gelismelerle birlikte, tarife ve kotalarin kaldirilmasiyla ticaretin ve sermaye hareket-
lerinin serbestlesmesi kiiresellesmeye hiz kazandirmistir.

Cascio (2003: 10), kiiresellesmeyi sermayenin, iiriinlerin, hizmetlerin, fikirlerin,
bilginin ve insanlarin ulusal sinirlart agarak serbestce hareket etmeleri olarak tanim-
lamistir. Ekonomi kiiresellestikce ve rekabet uluslararasi alana tasindik¢a ¢aliganlarin
bilgi, beceri ve yetenekleri bir firmanin en dnemli rekabetci kaynagi haline gelmistir.
Kiiresellesmeyle beraber ekonomik ve sosyal alanda yasanan degisimler ve teknolojik
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gelismeler, firmalart hedeflerine ulagmak i¢in insan kaynaklarina daha bagimli hale
getirmistir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116). Daha 6nce de belirttigimiz lizere, taklit
edilemez ve yeri doldurulamaz &zelligi sayesinde insan kaynaklarinin, rekabet
iistiinliigliniin siirdiiriilmesine 6nemli katkilar yaptigt anlasilmistir.

Kiiresellesme, iiretim ve yonetim modellerinin degigsmesine de yol a¢mustir.
1980 6ncesinde ucuz ve standart mallar iretilirken, 1980 sonrasinda {iriin ¢esitliligi ve
miigterilerin talepleri dogrultusunda iiretim 6n plana ¢ikmaya baglamistir. Miisteriye
istedigi iriiniin, en iyi kalitede {retilip, en uygun fiyatla, en kisa siirede teslim edilmesi
onem kazanmistir. Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in de orgiitlerin yeniliklere acik
olmasi, hizla degisen kosullara kolay uyum saglayabilmesi, yani esnek olmasi
gerekmektedir (Erdut, 2002: 33). Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilmesi i¢in gereken
ve teknik kaynaklardan ¢ok g¢alisanlara, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerine bagl
olan esneklik ise insan kaynaklari yOnetiminin ortaya ¢ikisinda 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin bir diger rolii, kiiresellesmenin aktorlerinden biri
olan ¢ok uluslu sirketlere galisan saglama siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Cok uluslu
sirketlerde calisacak olan kisilerin yas, deneyim, egitim gibi niteliklerinin yani sira
yabanci iilkeye ve yabanc iilke kiiltiiriine uyum saglayabilme, istekli olma, kendine
giiven ve liderlik gibi kisisel ozellikleri de onem tasimaktadir (Yiiksel, 2004: 256).
Dogru ¢alisanlarv/kisileri ige alabilmek icin gegerli ve giivenilir bir segme sistemine ve
bu se¢me siirecinin de saglikli bir sekilde islemesine ihtiya¢ vardir. Burada o6zellikle
psikolojik testlerden faydalanmak etkili olabilir. Bunun disinda yurt disinda
gorevlendirilecek c¢aliganlarin gesitli egitim programlarina tabi tutulmalari da ¢ok
onemlidir. Ornegin, gidilecek iilkenin 6rf ve adetleri, kiiltiirii konusunda ¢alisanlara
bilgi verilebilir.

Bilgi, yeni yaratici ekonominin anahtaridir. Her iilkenin, her firmanin ve her
insanin bilgiye olan bagimliligi gittikce artmaktadir. Yeni ekonominin en dnemli
ozelligi, entelektiiel sermayedir. Komiir madenleri gibi fiziksel kaynaklara cesitli ¢ikar
gruplar1 sahip olabilir, fakat insan s6z konusu oldugunda, onun gergek sahibi yoktur.
Bu durumda firmalarin yapabilecegi en iyi sey, en iyi insanlarin ¢alismak istedigi bir
ortam yaratmaktir. Bu da insan kaynaklarinim yonetim sekline baglidir (Cascio, 2003:
11).

Calisanlara egitim firsatlar1 sunarak, onlarin kisisel ve mesleki gelismelerine
yardim eden, maddi ve manevi unsurlarla c¢alisanlar1 motive eden, calisanlarla iyi
iletisim kuran, calisanlarla igveren arasinda igbirligini hedefleyen, bireysel ve
yeniliklere agik olan insan kaynaklari yonetimi, bu islevleriyle calisanlari isletmeye
baglamakta ve isletmenin rekabet giiciinii artirmaktadir.
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B) Teknolojik Degisme ve Gelismeler

Uretim yontemlerini, kullamlan arag, gere¢ ve aletleri kapsayan bilgi olarak
tanimlanan teknoloji, iiretimle ilgili bilginin gercek hayatta kullanilmasina iligkin
tekniklerin biitiiniinii ifade etmektedir. insanmn bilgisini cesitli ara¢ ve gereclerin
olusumunda devreye sokmasi ve ¢evresini degistirme ve denetleme amaci da teknoloji
tanimina dahil edilmektedir. Teknolojik gelisme ise liretim yontemlerini, kullanilan
arag, gereg ve aletleri kapsayan bilginin gelismesi olarak agiklanmaktadir (Tokol, 2000:
www.isgucdergi.org).

Giiniimiizde teknoloji, 6zellikle bilgi teknolojisi bilyiik bir hizla gelismektedir.
"Bilgi teknolojisi bilgisayar, mikro elektronik ve telekomiinikasyon teknolojilerini
birlikte ifade etmektedir. Onceleri birbirinden ayri olarak gelisen bu ii¢ teknoloji
elektronik teknolojideki gelismenin etkisi ile tek bir akim halinde birlesmistir. Bilgi
teknolojisi bilginin toplanmasi, islenmesi, saklanmasi, gerekli oldugunda gagrilmasi ve
iletilmesinde koklii yenilikler sunan bir teknolojidir. Bilgi teknolojisi, hizli bir sekilde
sektorler arasinda yaygilasan, iiriin ve {iretim siireci yeniliklerini igeren, isletmede
maliyetlerin azalmasma ve verimliligin artmasina yol agan, ulusal ve uluslararasi
piyasalarda rekabet istiinliigli saglayan yeni bir teknoloji sistemi olarak ortaya
¢ikmaktadir” (Tokol, 2000).

Ister imalat sektdriinde olsun ister hizmet sektdriinde, 6zel veya kamu, kiigiik
veya bilyiik, biitiin igletmeler bir sey iiretmek i¢in teknolojinin bir bi¢imini istihdam
etmektedirler (Mello, 2002: 38). Bu nedenle teknolojideki bir degisim ekonomideki
biitiin sektorleri, isletmeleri ve calisanlar1 etkilemektedir. Hizmet sektori, kisa
donemde yeni teknolojilerden en fazla etkilenen sektordiir. Ciinkii bu sektdrde, imalat
ve tarim sektoriine oranla sermaye yogunlugu daha az, verimlilik daha diisiik ve isgiicii
maliyetleri daha yiiksektir (Tokol, 2000). Son yillarda dzellikle bilgi teknolojisindeki
gelismelerin, imalat sektoriine oranla hizmet sektoriiniin agirligini artirdigina tanik
olmaktayiz.

Ayrica teknolojik gelismeyle beraber, hareketli montaj hatti sayesinde belirli
iriinler i¢in 6zel olarak hazirlanmis makinelerle, kitle, standart ve fiyat rekabetine
dayali tretimi ifade eden “fordist” iiretim yerini esneklik ve verimliligin birlikte
gergeklestirilmeye calisildigi, kalite rekabetine dayali bir iiretim ve yonetim modeline
birakmistir (Tokol, 2000). Bu yeni iiretim ve yonetim modelleri sayesinde isletmeler,
degisen kosullara daha kolay uyum saglayabilmekte ve rekabet {istiinligii elde
edebilmektedirler. Ayrica bu modellerin benimsedigi toplam kalite yonetimi, tam
zamaninda tiretim, kalite c¢emberleri, yonetime katilma ve siirekli gelisme gibi
uygulamalar ¢alisanlari isletmeye baglama amaci giitmektedirler.

Hizla degisen teknoloji, yeni meslekler ve isler ortaya c¢ikarmaktadir. Bu yeni
meslek ve isler ise farkli niteliklere sahip isgiliciinii gerektirmektedir. Yeni isleri
yapabilecek becerilere sahip isgiiciinii saglamak ise her zaman kolay degildir (Bingdl,
2003: 59). Burada gegerli ve giivenilir segme yontemleri sayesinde dogru ¢alisanlari ise
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almak, onlar ise alistirmak, onlara bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilecekleri
firsatlar sunmak ve kalifiye calisanlar1 oOrgiitte tutmak Onemli hale gelmekte,
dolayisiyla insan kaynaklari yonetimine biiyiik bir rol diismektedir.

C) lsgiiciiniin Yapisal Degisimi

Teknoloji, 6zellikle bilgi teknolojisi gelistikce, bilgisayar destekli tasarim ve
iretim devreye girmeye ve makineler liretim asamasinda daha c¢ok yer almaya
baslamistir. Ayrica hizmet sektorii de agirlik kazanmistir (Tokol, 2000). Hizmet
sektoriiniin imalat sektoriine oranla agirlik kazanmasi, mavi yakali is¢ilerin sayisinin
azalmasma, beyaz yakali isgilerin sayisinin artmasina neden olmustur. Bunun
sonucunda, insanlarin kas giiciine duyulan ihtiya¢ azalirken, zihinsel fonksiyonlarina,
bilgisine olan ihtiyag artmistir. Yiiksek vasifli teknik ve profesyonel isgiicii, kadinlar ve
gengler ¢calisma hayatina katilmistir (Aykacg, 2000: 572).

Ayrica yeni teknolojiler, isgiicliniin yapisini degistirirken standart dis1 ¢alisma
tirlerini de yayginlastirmigtir. Kismi siireli ¢alisma, evde caligma, tele ¢alisma ve
belirli siireli ¢aligma gibi a-tipik istihdam tiirleri, kitle iiretimi ve standartliktan uzak,
esnek tretime dayali bilgi toplumu ile artis gostermistir (Tokol, 2000). Cesitli
uygulamalar1 ve esnek yapisiyla insan kaynaklari yonetimi bu tip c¢alisanlarin
ihtiyaclaria cevap verebilmektedir.

Daha once de belirttigimiz gibi, 1980’lerden itibaren rekabet hizla artmis ve
uluslararasi alana yayilmistir. Rekabetin son derece yogun oldugu giiniimiizde firmalar
elde ettikleri Gstiinliigii siirdiirebilmede teknoloji, dogal kaynaklar ve 6lgek ekonomileri
gibi geleneksel kaynaklarin yetersiz kaldigin1 anlamiglar ve siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigliniin yeni kaynag1 olan insana, insanin bilgi, beceri ve yeteneklerine agirlik
vermislerdir. Yiiksek vasifli caliganlar1 orgiite ¢ekme, onlarin gelisim ihtiyaclarina
cevap verme, motivasyon saglama ve onlari orgiitte tutma geregi ve bu sayede rekabet
tistiinliigiinii siirdiirme ve firma hedeflerine ulagsma amaci insan kaynaklar1 yonetiminin
stratejik 6nemini bir kez daha gdstermistir.

Nihai olarak yukaridaki gergevede ele aldiklarimizin bir 6zetini yaparsak;

e Yonetim literatiiriinde “uzun donemli planlama” anlamina gelen strateji,
firma hedeflerine ulagsmak amaciyla iist yoneticilerin yerine getirecegi
faaliyetleri belirlemektedir.

o Stratejik yoOnetim, bir orgiitin belirlenen misyon ve hedeflere ulagmak
amaciyla, kendi zayif ve gii¢lii yonleri dogrultusunda dig ¢evresinden gelen
tehdit ve firsatlar1 siirekli analiz ederek stratejik segeneklerin olusturulmast,
olusturulan stratejilerin hayata gegirilmesi ve bunlarin sonucunda gerceklesen
performansin arzu edilen performans ile ne kadar uyustugunun deger-
lendirilmesi siirecidir.
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e Tanimdan da anlasilacagl lzere, stratejik yOnetim siireci bes adimdan
olugsmaktadir. Bunlar misyon ve hedeflerin belirlenmesi, i¢ ve dig ¢evrenin
analiz edilmesi, stratejinin olusturulmasi, stratejinin uygulanmasi ve
stratejinin degerlendirilmesidir.

o Stratejik insan kaynaklari yonetimi ise orgiit performansinin iyilestirilmesi ve
rekabet istlinliigiiniin saglanmasi amaciyla, insan kaynaklar1 yo6netimini
oOrgiitiin stratejik hedefleriyle iligkilendiren, segme ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, motivasyon ve ¢alisan bagliligini saglama gibi birbiriyle uyumlu
ve birbirini tamamlayan uygulamalar ve politikalarin hayata gecirilmesidir.

o Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bir¢ok arastirmaya konu olmus, bu alana
iligkin ¢esitli modeller gelistirilmistir. Stratejik insan kaynaklarina yonetimi
konusundaki yaklasimlar1 biz burada dort grupta inceledik. Bunlar evrensel
yaklagim, durumsal yaklasim, sekillendirme yaklasimi ve baglamsal
yaklagimdir.

e Evrensel yaklagim, insan kaynaklar1 uygulamalari ile performans arasinda
dogrudan bir iliski kurmakta ve ‘en iyi insan kaynaklar1 yonetimi uygula-
malari’nin Orgiitii tistiin performansa gotiirdiigiinii savunmaktadir.

e Durumsal yaklagim ise her zaman her yerde her kosula uyan ‘en iyi uygula-
malarin varligini reddetmekte, insan kaynaklari yonetimi ile performans
arasindaki iliskinin stratejik, digsal ve orgiitsel degiskenler denen durumsal
degiskenlere baglh olarak degistigini ileri siirmektedir.

e Durumsallik kuraminin bir uzantis1 sayilan sekillendirme yaklasimi, insan
kaynaklar1 fonksiyonunu karmasik ve etkilesimli bir sistem olarak ele
almakta ve biitiinciil bir bakis agis1 sunmaktadir. Higbir etkenin orgiitii tek
bagina siiriikleyemeyecegi goriisiinii savunmakta ve sistemin hem gevresel
hem orgiitsel kosullarla uyumlu olmasi hem de igsel olarak tutarli olmasi
gerektigini ileri siirmektedir. Bu yaklasim, insan kaynaklar1 ydnetimine
stratejilerin  hazirlanmasi asamasinda yer vermesi bakimindan Onem
tasimaktadir.

e Baglamsal yaklasimda ise stratejik insan kaynaklari yonetimi ve c¢evresi
arasindaki iliski yeniden incelenmekte, Orgiit diizeyini asan ve onu daha
biiyiik bir makro sistemin pargasi olarak gdren bir agiklama getirilmektedir.
Bu yaklasim kamu igletmeleri, sendikalar, sosyal ve kurumsal gelismelerin
etkisi gibi ¢cevresel faktorlerin 6nemine yeniden deginmektedir.

e Bu dort yaklagimin yani sira siirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglini agiklamast
bakimindan kaynaga dayali yaklasim, stratejik insan kaynaklari yonetimi
literatiiriinde ¢ok onemli bir yere sahiptir. Kaynaga dayali yaklagima gore
orgiitler ancak taklit edilmesi zor degerler yaratarak rekabet Ustiinliigiinii
stirdiirebilmektedirler. Dolayisiyla, kolayca taklit edilemeyen ve yeri
doldurulamaz 6zelligi sayesinde insan kaynaklarmin ve insan kaynaklari
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yonetiminin rekabet istlinliigiini siirdirmede ne kadar 6nemli oldugu
anlasilmaktadir.

e Insan kaynaklari yonetiminin énemini aciklayan bu yaklasimlarin yani sira
insan kaynaklar1 yoOnetiminin Onemini artiran, gelismesinde rol oynayan
faktorlere de kisaca deginmek gerekmistir. Bu faktorler kiiresellesme,
teknolojik gelismeler ve isgiicliniin yapisal degisimidir.

o lletisim ve ulasim alanindaki gelismelerle hiz kazanan kiiresellesme,
kiiresellesmenin en onemli aktorlerinden olan ¢ok uluslu sirketler ve uluslararasi alanda
artan rekabet esneklik ihtiyacini dogurmus ve yeni iiretim ve ydnetim modellerini
ortaya ¢ikarmistir. Teknolojide, 6zellikle bilgi teknolojisinde yasanan hizli gelismeler
imalat sektriine oranla hizmet sektoriine agirlik kazandirmis, yiliksek vasifl
calisanlara, bilgi iscilerine olan gereksinimi artirmistir. Bu noktada devreye insan
kaynaklar1 yonetimi girmektedir. Gegerli ve giivenilir secme yontemleri ile dogru
adaylari/calisanlar1 ise alma, onlar1 drgiitte tutma, onlarin geligimlerine katki yapma ve
motivasyon gibi uygulamalar1 sayesinde insan kaynaklari yonetimi hem c¢alisanlarin
ihtiyaglarina cevap vermekte hem de 6rgiit performansina katki yapmaktadir.

Sonug olarak dogal kaynaklar, teknoloji ve dlgcek ekonomileri gibi geleneksel
kaynaklar, rekabet iistiinliigliniin siirdiiriilmesinde eski Onemlerini kaybetmiglerdir.
Buna karsilik kolayca kopya edilemeyen ve yeri doldurulamayan o6zelligi ile insan
kaynaklarinin ne kadar degerli oldugu anlagilmigtir. Dogru calisanlari ige alma, g¢esitli
egitim programlart ile onlara bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirme firsatlari sunma,
onlarin ige ve orgiite bagliligini saglama, motivasyon gibi ¢esitli uygulamalariyla insan
kaynaklar1 yonetimi, Orgiit hedeflerine ulasilmasina katki yapmakta, orgiite rekabet
istiinliiglini slirdiirmede yardimci olmakta ve ¢alisma yasaminin kalitesini artirmak-
tadir. Bu anlamda insan kaynaklar1 yonetimi oOrgiitiin diger fonksiyonlarinin yerine
getirilmesine sadece bir destek degil, ayn1 zamanda stratejilerin olusturulmasi ve hayata
gecirilmesi asamalarinda yer almasi gereken stratejik Oneme sahip bir ydnetim
bi¢imidir.
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