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OZET

Glnimlzde orgitlerin  hayatta kalabilmeleri ve rekabetci avantaj
kazanabilmeleri sahip olduklan nitelikli insan kaynaklarina ve bu kaynaklar
ellerinde tutabilme diizeylerine bagldir. Geleneksel personel ydnetiminden
insan kaynaklan yoOnetimine dogru gergeklesen donlisim, hizla degisen
cevresel kosullar karsisinda yetersiz kalmaktadir. isletmelerin tek basina
uygulamaya koydugu yapisal degisiklikler; isletmelerde kokli bir degisimin
gerceklestirimesi ve isletmeye surekliligin  kazandirlmasinda yeterli
olamamaktadir. Rekabette s6z sahibi olabilmek, ¢cagin gerisinde kalmamak ve
en Onemlisi hayatta kalmak icin degismek zorunda olan &rgitler insan
kaynaklarina stratejik perspektiften bakmak zorundadirlar. Nitekim bu kavramsal
calismada stratejik insan kaynaklari yoénetimi kavrami ve kavrama iliskin
geligtirilen bakis acilan tartisiilmaktadir. Stratejik insan kaynaklar yénetiminin
Onem kazanmaslyla beraber gelisen yatay ve dikey uyum kavramlar ve
belirleyicileri de irdelenerek yazina katkida bulunulmaya caligilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, Yatay Uyum, Dikey
Uyum, Bakis acllari

ABSTRACT

In today’s challenging, competitive arena; organizations should have qualified
human resources in order to survive and gain competitive advantage. Retaining
such qualified personnel is another issue that organizations face. The
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transformation from traditional personnel management to human resource
management has not been enough to meet the changing expectations of
today’s workers and overcome the challenges of changing external conditions.
Structural changes that are conducted solely are not enough to transform
organizations. In order to survive and meet the challenges of changing world,
organizations have to deal with human resources from a strategic perspective
as human is the initiator of a change/transformation process. In this regard;
strategic human resource management concept and the perspectives
developed to explain it, has been studied in this conceptual paper. Besides
vertical and horizontal fit and their determinants are also discussed to
understand the evolution of the concept better.

Key Words: Strategic Human Resources Management, Horizontal Fit, Vertical
Fit, Perspectives.

1. GIRIS

Glnimizde yasanan teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler o6rgitlerin
hedeflerine ulasabilmeleri icin insan kaynagina daha fazla 6nem vermelerine
neden olmaktadir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116). Bu baglamda insan
kaynaklarn ydnetimi alaninda bazi gelismeler yasanmaktadir. Geleneksel olarak
personel secme, egitim, performans degerlendirme, 6dillendirme gibi alt islevler
bazinda ifade edilen insan kaynaklar biriminin faaliyet alani genislemekte ve
orgut hedeflerine ulasabilmek icin insan kaynaklar yonetimine stratejik bir bakis
acisli ile yaklasilmaktadir.

Ozellikle 1990’larin basindan itibaren insan kaynaklarina iliskin yazinda insan
kaynaklan yonetiminin batint ile o6rgltsel strateji arasindaki iliskilere
odaklaniimis ve insan kaynaklar ydnetiminin taniminda da bu dogrultuda
degisiklikler yapilmigtir. Bu baglamda yazinda yer alan tanimlarda insan
kaynaklar yonetimi; o6rgltsel stratejinin  olusturulmasi ve uygulanmasi
surecindeki calismalarda bireysel davranigi etkilemek Uzere tasarlanan
faaliyetler buatinu (Schuler, 1992) ya da &rgitin amaclarnna ulasmasini
saglamak Uzere tasarlanmis insan kaynaklari faaliyetleri sistemi (Wright ve
McMahan, 1992) biciminde tanimlanmaktadir.

Stratejik insan kaynaklan ydnetimi alanindaki arastirmalarda &rgutsel
performans ile insan kaynaklan yoOnetimi arasindaki iliskileri ¢dzimlemeye
calisan modeller ve bakis acilan ile karsilagiilmaktadir. Bu yaklagimlar evrensel
bakis acisi, baglamsal bakis agisi, yapilandirici bakis agisi ve kosulsal bakis acisi
olmak Uzere doért alt baslk olarak ileriki boélimlerde detayli bir sekilde
irdelenmektedir.
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE “STRATEJiK” BOYUT
VE ONEMIi

Yazinda gerceklesen iki gelismeye paralel olarak 1970’lerin sonunda insan
kaynaklart ydnetiminde stratejik boyut ilgi gdérmeye baslamistir. Bu
gelismelerden ilki geleneksel personel ydnetimi anlayisindan daha modern bir
kavram olan insan kaynaklar yonetimine gecistir. Diger gelisme ise jenerik
stratejik modellerin 6rgitin i¢sel sireclerinde tartisiimaya baslanmasi ve bu
yondeki tutum degisikligidir (Martin-Alcazar vd., 2005: 633). Stratejik insan
kaynaklar modellerinin gelisiminde Galbraith ve Nathanson (1978), Niniger
(1980), Schuler (1981), Davis (1981), Lindtroh (1982) éncli arastirmacilar olarak
yazinda yer almaktadir.

Wright ve McMahan (1992), Jackson ve Schuler (1995) ve Kamoche (1996)'nin
kuramsal calismalar ve /nternational Journal of Human Resource Management
(1997) ile The Human Resource Management Review (1998) dergilerinin
konuya iliskin ¢ikardiklari 6zel sayilar araciligi ile konunun poplilaritesinde artis
yasanmistir.

Geleneksel insan kaynaklar ydnetiminden “stratejik” insan kaynaklar
ybnetimine geciste temel nitelikte bir takim farkliliklar dikkati ¢gekmektedir.
Bunlardan ilki stratejik insan kaynaklarn ydnetiminde bireysel performans yerine
Orglitsel performans Uzerine odaklaniimasidir. Bir diger farklihk ise isletme
problemlerinin ¢ézimiinde bireysel insan kaynaklar ydnetimi uygulamalarina
odaklanmak yerine insan kaynaklar sistemlerine vurgu yapilmasidir. Stratejik
insan kaynaklari ybnetimi en basit sekilde bir isletmenin insan kaynaklari
mimarisi ile isletme performansi arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir model olarak
tanimlanabilmektedir (Becker ve Huselid, 2006: 899).

Bu baglamda insan kaynaklari mimarisi metaforu (Becker ve Gerhart, 1996;
Becker ve Huselid, 1998, Lepak ve Snell, 1999; Wright, Dunford, ve Snell, 2001)
deger yaratmanin 6nemini vurgulamakta ve insan kaynaklar sistemlerini,
sistemlerin gerektirdigi is gucu kabiliyet ve yetkinliklerini, calisan baghlig ve
katilimini icermektedir (Becker ve Huselid, 2006: 900).

Stratejik insan Kaynaklarn yénetimine temel teskil eden bazi modeller vardir
(Schuler ve Jackson; 1999: 53). Bunlar kaynak tabanl yaklagim, islem maliyeti
ve araci (vekalet) kuramlan, davranigsal yaklasim ve kaynak bagmliligi-
kuramsal yaklagim olarak belirtiimektedir.

Kaynak tabanli yaklasim temel olarak insan kaynaklari uygulamalari, strateji ve
insan kaynaklan sermayesi arasindaki iliskilere odaklanirken; davranigsal
yaklagim strateji, insan kaynaklari uygulamalan ve davraniglar arasindaki
karsilikli iligkilerin nasil iligkili oldugunu sorgulamaktadir. Sibernetik ve islem
Maliyeti ve Araci (Vekalet) Kuramlari; insan kaynaklar uygulamalari, strateji,
insan kaynaklar sermayesi arasindaki iligkilere ek olarak davranislan da irdeler
ve kaynak tabanli yaklagimdan farklilasir. Son olarak kaynak tabanli ve kurumsal
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teoriler politik ve kurumsal faktorlerin insan kaynaklar uygulamalari (zerine
odaklanmaktadir (Schuler ve Jackson; 1999: 54). Bu modeller Sekil 1'de

Ozetlenmektedir.

Sekil 1: Stratejik insan Kaynaklan Yénetimine Temel Teskil Eden Modeller

isletme Stratejisi

Kaynak
Tabanl
Yaklasim

Kurumsal/politik faktorler

Kaynak
Bagimlilik,

insan Kaynaklari
Uygulamalari

Kurumsal Yaklasim

Sibernetik,

islem Maliyeti ve

Araci Kuramlar

Davranigsal
Yaklasim

insan Kaynaklari

insan Kaynaklari

Orgiitsel Sonuglar

Sermayesi Davraniglari (performans,
(yetkinlikleri beceriler) memnuniyet,
devamsizlik)

Kaynak: Wright P.M ve McMahan G. C. (1999): Theoretical Perspectives for Strategic
Human Resource Management, s. 53 icinde Schuler, R. S., ve S. E. Jackson (Ed.), Strategic
Human Resource Management, London: Prentice Hall.

3. “STRATEJIK” INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

“Stratejik” insan kaynaklarn yo6netimini etkili bir sekilde tanimlayabilmek igin
insan kaynaklar ydnetimi ve stratejik insan kaynaklar yonetimi kavramlar
arasindaki farkliliklan vurgulamak gerekmektedir. insan kaynaklar yénetiminde
fonksiyonlar birbirlerinden ve isletme stratejisinden bagimsiz olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin; performans degerlendirme sisteminin nasil daha
etkili bir sekilde gerceklestirilebilecegdi tartisilirken bu sistemin personel se¢me
sistemi ile nasil bitunlestirilebilecegi ya da iligkisi gibi konular gdz ardi edilmistir.
Ancak glinumizde “stratejik yonetim” kavrami 6nem kazanmistir (Wright ve
McMahan, 1999: 51).
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Stratejik yonetim ve stratejik yonetim silireci, 6rgiitin ne yapmasi gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi Gzerinde kararlara ulagmayla ilgilidir (Howe, 1993). Bir
Orgitin bdtin ydnetim kademelerinde, fonksiyonel bdlimlerinde, faaliyet
gosterdigi butlin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, érgitsel sorumluluklarin,
degerlerin, stratejik ve uygulamaya doénlik karar mekanizmalarini birbirine
baglayan idari sistemlerin hep birlikte gelistiriimesi ancak stratejik yonetimle
muimkindir (Gimus, 1995 icinde Glgld, 2003: 70-71).

Bu kavramin 6neminin fark edilmesiyle beraber insan kaynaklari yonetimine
iliskin her bir fonksiyonel alanin isletme stratejisi ile iliskilendiriimesi gerekliligi
ortaya cikmistir. Bu noktada “stratejik se¢cme ve yerlestirme”, “stratejik

degerlendirme”, “stratejik odller’, “stratejik gelisim” gibi kavramlar giindeme
gelmistir (Fombrun vd., 1984; Galbraith ve Nathanson, 1978).

Bu kavramlarin gelisimi, her bir fonksiyonun orgiitsel hedefler ile tutarhhigini
vurgulayarak insan kaynaklarn y6netimi bakis agisini genisletmistir. Ancak bu
anlayis fonksiyonlar arasi etkilesimi vurgulamak agisindan yetersiz kalmistir
(Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Wright ve Snell, 1991 icinde Wright ve
McMahan, 1999: 51).

Bu baglamda orgiitsel stratejiler (6rn: insan kaynaklarn yonetimi politikalari,
uygulamalar, sistemleri vb.) ile 0&rgltsel etkinlik arasindaki iliskilerin
degerlendirildigi ve slireclere daha genis bir perspektiften yaklasan stratejik
insan kaynaklan ydnetimi énem kazanmaya baslamistir (Chadwick ve Cappelli,
1999; Wright ve Sherman, 1999 icinde Way ve Johnson, 2005: 3).

Stratejik insan kaynaklarn yoénetiminin temel odak noktalarindan biri insan
kaynaklan yoOnetiminin stratejik planlama ile tamamen butlnlestiriimesidir
(Guest, 1989: 48).

Stratejik insan kaynaklar ydnetimi, bir 6rgitiin amaclarina ulasabilmesini olasi
kilmak igin tasarlanmis, planli bir insan kaynaklan faaliyetleri modeli olarak
distndlebilir (Simsek ve Oge, 2004 icinde Ogut, Akgemci ve Demirsel, 2004:
282).

Schuler (1992: 18) ise stratejik insan kaynaklarn ydnetiminin genis olgide
bitinlestirme ve uyumlastirma Uzerinde durdugunu vurgulayarak asagidaki
konulara odaklanmistir:

1. insan kaynaklan yénetiminin firmanin stratejik ihtiyaclari ve genel
stratejisiyle tamamiyla butinlestiriimesi,

2. insan kaynaklarinin hem politikalarla uyumlastiriimasi hem de hiyerarsik
dizen ile karsilikh tutarhh@inin saglanmasi,

3. insan kaynaklar uygulamalarinin giinliik ¢alismalarin bir parcasi olarak
hat yoneticileri ve galisanlarca dizeltiimesi, kabul edilmesi ve uygulanmasi

Butincul bir perspektif ile yaklasildiginda stratejik insan kaynaklarn yénetiminin;
politikalar, kiltur, yapabilirlikler, yetkinlikler, deger yaratma ve uygulamalari igine
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alan birbirinden farkli elemanlardan olustugu gorilmektedir. Stratejik insan
kaynaklan yoOnetimindeki amac 6rgltiin stratejik ihtiyaclariyla birlikte insan
kaynaklarindan daha etkin yararlanmaktir. Schuler (1992: 19) stratejik insan
kaynaklarn yodnetiminde 5-P modelini ortaya atmistir. Bu modelde stratejik
ihtiyaclarla degisik insan kaynaklar faaliyetleri birbiri icerisinde eritilmistir. Bu
acidan bakildiginda 5-P’nin igerisinde belirtilen ¢ok sayida faaliyet “stratejik”
nitelikte olmaktadir.

5-P modeline dahil edilen unsurlar; /nsan Kaynakian Felsefesi (is degerleri ve
kaltdrind  tamimlayacak ifadelerle aciklanir), /nsan Kaynaklan Politikalar
(Paylasilan degerler olarak ifade edilir), /nsan Kaynaklan Programian (insan
kaynaklan stratejileri olarak duyurulur), /nsan Kaynakian Uygulamalar (Liderlige
iliskin, yonetsel ve operasyonel roller belirlenir) ve /nsan Kaynakilan Scregleri
(Diger faaliyetlerin yapilandirimasi ve uygulanmasinda yararlanilir) olarak
Schuler (1992: 20) tarafindan tanimlanmistir. Bu modelin en 6nemli faydasi
faaliyetlerin  birbirleriyle igse/ iliskilerini kapsamasidir. insan kaynaklari
faaliyetlerinin bireysel veya grup diizeyinde davraniglari nasil etkilediginin
anlasilmasina yardimci olmaktadir. Model strateji-faaliyet iliskisinde 6nemli olan
kavramlarin altini gizmesi acisinda da faydalidir. Orgiitler degisim hatta
dénlisim caginda stratejik is ihtiyaclarini  belirlemeli veya yeniden
tanimlamalidir. Bu ihtiyaglar y6netimin yasamini siirdirme, blyime, uyum
saglama ve karlilik i¢in butiinsel planlarini yansitmalidir.

Stratejik insan kaynaklar yonetimine iligskin yazin tarandiginda Jackson vd.
(1989); Brewster (1995, 1999); Delery ve Doty (1996), Martin-Alcazar vd.
(2005)’nin kavrami; evrensel perspektif, kosulsal perspektif, yapilandirimis
perspektif ve baglamsal perspektif oimak izere dort temel yaklasim baglaminda
aciklamaya calistiklan goérilmektedir (Martin-Alcazar vd.; 2005. 634). So6z
konusu yaklasimlar stratejik insan kaynaklar kavramina yonelik gelistirilen ve
Sekil 1’de belirtilen tim kuramsal ¢erceveleri ve olasi yaklasimlari icermektedir.

3.1. Evrensel Bakig Agis1

Stratejik insan kaynaklar ydnetimine evrensel yaklasim temelde insan
kaynaklan uygulamalarinin érgitsel performans ile iligkisine odaklanmaktadir
(Terpstra ve Rozell, 1993). Bu yaklasima goére bazi insan kaynaklar
uygulamalari tim &rgitlerde ve tium kosullarda Orgutsel performansi olumlu
ybnde etkilemektedir (Lengnick-Hall vd., 2009: 5). Delery ve Doty (1996: 803)
evrensel bakis agisini benimseyen arastirmacilarin stratejik insan kaynaklari
yonetimi alaninda “en iyi uygulamalarnii’ varligina inandiklarini belirtmektedir.

Bu anlayisa gére bazi uygulamalar daima digerlerine nazaran daha iyidir ve tim
isletmeler bu en iyi uygulamalari hayata gecgirmelidir (Harris ve Ogbonna, 2001:
158).

Bu baglamda evrensel vyaklasim calisanlarin kabiliyetlerini pekistirmeyi
hedefleyen belirli uygulamalar (Gerhart ve Milkovich, 1990), belirli ise alma ve
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segcme yontemleri (Terpstra ve Rozell, 1993), kapsamli egitim programlari
(Russell vd., 1985) ve performans degerlendirmeleri (Borman, 1991) (lzerine
odaklanmaktadir Ayrica ¢alisanlann baghhgr ve katihmi, sorunlarin ¢éziiminde
mutabakat arayisi, takim c¢alismasi ve ise yonelik tesvikler, is tasanmi ve
Ucretlendirmeye iligkin gelistirilen yeni politikalar (Youndt vd., 1996) evrensel
yaklasim kapsaminda irdelenmektedir (Martin-Alcazar vd., 2005: 635).

Diger yaklasimlarla kiyaslandiginda evrensel bakis acisinin eksiksiz ve net
olarak nitelendirilebilecek kuramsal temellerinin olmadigi goériimektedir.
Evrensel yaklasima iliskin 6énermelerin islem Maliyeti ve Araci (Vekalet)
Kuramlan cgercevesinde hayat buldugu séylenebilir. Beseri Sermaye Kurami’'nin
“degerli bilgi, beceri ve kabiliyetlere sahip orgltlerin daha yiiksek performans

diizeyine sahip olacagi” seklindeki temel dnermesi de birgok evrensel bulguyu
tetiklemistir (Bknz: Duncan ve Hoffman, 1981; Tsang, 1987; Rumberger, 1987).

3.2. Kosulsallik Bakig Agis1

Evrensel yaklasimda savunulan dogrusalligin aksine kosulsal yaklasimda
Woodward (1965), Dewar ve Werbel (1979), Schoonhoven (1981), Van de Ven
ve Drazin (1985) ve Venkatraman (1989) tarafindan gelistirilen Jenerik
Kosulsallik Modeli’nin temelinde yatan etkilesim 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
anlayisa gére bagimh ve bagimsiz degisken arasindaki duragan kabul edilen
iliski artik kosulsal degiskenlere gore farklihk gdstermektedir. Bu baglamda
kosulsal degiskenler insan kaynaklarn uygulamalari ile performans arasindaki
iliskide moderatér degisken roli oynayarak daha ylksek performansi
saglayacak “en iyi” uygulamalarin varhidini reddetmektedir (Galbraith ve
Nathanson, 1978; Delery ve Doty, 1996: 807).

Martin-Alcazar vd. (2005: 635-636) yaklasimlarin cesitliligi nedeni ile yazinda
belirtilen kosulsal dnermeleri ¢ jenerik sinif baglaminda degerlendirmigtir:

(1) Stratejik degiskenler: insan kaynaklari uygulamalarninin performans diizeyine
katkisinin s6z konusu uygulamalarin igletme stratejisiyle uyum dizeyi ile
dogrudan baglantih olduguna dair ¢aligmalar (Bknz: Niniger, 1980; Fombrun
vd.., 1984; Hax, 1985; Van de Ven ve Drazin, 1985; Kerr,1985; Slocum vd.,
1985; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Rhodes, 1988a, 1988b; Miller,
1989; Kerr ve Jackofsky, 1989; Butler vd., 1991; Cappelli ve Singh,1992; Begin,
1993).

(2) Orglitsel degiskenler: Biiyiikliik, teknoloji ve yapi (Jones, 1984; Jackson vd.,
1989; Jackson ve Schuler, 1995), i¢sel politik iliskiler (Jones, 1984; Pfeffer ve
Cohen, 1984; Pfeffer ve Langton, 1988; Pfeffer ve Davis-Blake, 1987; Balkin ve
Bannister, 1993, Pfeffer,1987).

(3) igsel faktérler: Rekabetci, teknolojik, makro ekonomik ve isgiicii baglami
(Kanter, 1983, 1989; Warner, 1984; Coates, 1987; Walker, 1988; Schuler ve
Walker, 1990; Becker ve Gerhart, 1996; Boxall, 1998; Jackson ve Schuler,
1995) dikkate alinmis ve Ugtlinci kategori olarak belirtilmistir.
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Davranigssal kuram kosulsallik yaklasiminin gelisimini hizlandirmistir. Bu
baglamda Miles ve Snow (1978)’un strateji tipolojisi ve ¢alismalar davranissal
perspektifin  énemli  bir drnegidir. Yazarlar belirli insan kaynaklan
uygulamalarinin belirtilen strateji tiplerine gore farklilasacagini belirterek igletme
stratejisi ile insan kaynaklar uygulamalarinin nasil uyumlastirilabilecegini
sorgulamislardir. Bu kapsamda Miles ve Snow (1978) isletme stratejilerini,
Firsatcl, Analizci, Savunmaci ve Tepkici olmak lizere dort grupta ele almaktadir.

Benzer sekilde Schuler ve Jackson (1987)'da farkli strateji tiplerinin (maliyet
azaltma, kalite iyilestirme ve vyenilikcilik) farkli calisan rolleri gerektirdigini
vurgulayarak davranissal bakis agisina ve stratejik insan kaynaklari yénetiminde
kosulsal yaklagima temel teskil etmistir (Lengnick-Hall vd., 2009: 2).

Ote yandan kosulsallik yaklasiminin kuramsal temelini olusturan kaynak tabanli
bakis agisi sadece isletme stratejisi ile insan kaynaklari uygulamalar arasindaki
uyuma odaklanmanin yeterli olmadigini savunmustur. Bu baglamda insan
Ozellikleri ile orgutsel stratejilerin olusturulmasi arasindaki karsilikli iligkinin
irdelenmesi gerektigini belirtmistir.

insan kaynaklar yénetimi ile érgiitsel strateji ve performans arasindaki iligkileri
aciklamaya yonelen arastirmalar Uzerinde en agirlikl etkiye sahip bir diger
kuram, kaynak bagimhihgi kuramidir. iktisat kuramindan (Penrose,1958) stratejik
yonetim yazinina tasinan kaynak bagimhhgi kurami icinde tanimlanan rekabetgi
astlnlikler, 6rgltsel strateji ve orgatin igsel kaynaklari ile iliskilendiriimektedir
(Wernerfelt, 1984; Schuler ve McMillan, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991, 1998,
2001; Mueller, 1996; Wright, vd. 1994; Barney ve Wright, 1998). Bu kuram
kapsaminda anahtar kavram, temel yetkinliktir (Lado ve Wilson, 1994; Wright
ve Snell, 1991; Collins ve Clark, 2003). Kuram, insan unsurunun &rgitin
stratejik basarisi icin dnemli bir kaynak olusturdugu savini mesrulastirmaktadir
(Wright vd. 2001). Boylece, stratejik yonetim sireci iginde orgitsel strateji ile
uyumlu olmasi gerektigi kabul edilen insan kaynaklar yénetiminin neden énemli
oldugu, bir baska perspektiften aciklanarak orgitsel performans ile insan
kaynaklarn ydnetimi arasinda varsayilan iliskinin mantiksal temelleri insa
edilmektedir (Sayilar, 2008: 230).

Jackson ve Schuler (1995) ise orglitsel ¢cevreyi i¢csel (teknoloji, blyilik, isletme
stratejisi) ve digsal (yasal, sosyal, politik ¢cevre vb.) olmak Uzere ikiye ayirarak
insan kaynaklan sistemlerini etkileyen baglamsal faktérleri irdelemis ve stratejik
insan kaynaklarina 6énemli katkilarda bulunmuslardir (Lengnick-Hall vd., 2009:
3).

3.3. Yapilandiric: Bakig Agisi

Yapilandirici bakis agisi kosulsal ve evrensel yaklasimlara nazaran daha
karmasik niteliktedir (Delery ve Doty, 1996: 808). Bu bakis agisina gbre insan
kaynaklan fonksiyonu c¢ok boyutlu bir sistem olarak ele alinmakta ve
biinyesindeki elemanlar farkl sekillerde birlestirilerek sonsuz sayida farkli
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konfiglirasyonlar elde edilebilmektedir. Bu baglamda fonksiyonun igsel
Ozellikleri ve elemanlar arasindaki sinerjik iliskilere odaklaniimaktadir. Sistemin
sadece gevresel ve orgutsel kosullar ile uyumu yeterli olmamakta, i¢sel tutarlihk
6nem kazanmaktadir (Venkatraman ve Prescott, 1990; Doty vd., 1996; Delery
ve Doty, 1993 icinde Martin-Alcazar vd.,2005: 637).

Bu bakis agisina goére insan kaynaklarn fonksiyonu karmasik ve etkilesimli bir
sistem olarak ele alinmaktadir. Yapilandirici modeller kosulsallik yaklagimlarinin
6nemini vurgulamakla beraber essonluluk ilkesi baglaminda tanimlanmaktadir.
Bu ilkeye gore cgesitli, 6zglin konfiglirasyonlar maksimum performansa ulasmayi
saglayabilecektir (Doty ve Glick, 1994; Meyer vd., 1993 icinde Delery ve Doty,
1996: 808). Diger bir deyisgle essonluluk bir sistemin ayni son duruma farkli ve
0zgliin baslangic noktalarindan ulasabilecegi anlamina gelmektedir. Bu
baglamda evrensel bakis agisinin “en iyi uygulama” varsayimi reddedilmektedir
(Martin-Alcazar vd.,2005: 637).

3.4. Baglamsal Bakig Agis1

Bu bakis agisi digerlerine nazaran daha kapsaml bir model dnererek stratejik
insan kaynaklarina iliskin tanimlayici ve tiim endustrileri ve bdélgeleri kapsayan
kiresel nitelikte bir aciklama getirmektedir. Bu gorlisi benimseyen
arastirmacilara goére stratejik insan kaynaklan uygulamalarinin sadece igsel
isleyisi ve isletme hedeflerine ulasmadaki roliine odaklanmak yetersizdir. Ayni
zamanda bu uygulamalarin digsal ve orgutsel baglam (zerine etkileri de
irdelenmelidir (Brewster, 1999). Bu baglamda baglamsal bakis acisinin temel
farki stratejik insan kaynaklan sistemi ile baglam arasindaki iliskinin yeniden
g6zden geciriimesinde yatmaktadir. Diger yaklagimlar baglami en fazla kosulsal
bir degisken olarak ele alirken bu bakis acgisi Orglitsel diizeyi asarak insan
kaynaklar fonksiyonunu makro-sosyal bir ¢cercevede irdelemektedir. Bu konuda
calisan arastirmacilara gére (Bknz: Brewster ve Bournois, 1991; Brewster
vd.,1991; Brewster, 1993, 1995, 1999) baglam hem kosulsal bir degiskendir
hem de insan kaynaklar stratejisine gére degisen bir degiskendir. Bu noktada
bir etkilesimden s6z etmek mimkuindur. Stratejiler sadece 6rgltsel performansa
katkilan cercevesinde acgiklanmamalidir. Stratejilerin drgitiin icsel unsurlar ve
dissal cevresi Gizerine etkileri de tartisiimaldir (Martin-Alcazar vd.,2005: 638).

Bu bakis acgisi daha 6nceki ¢alismalarda géz ardi edilen ¢evresel unsurlara (6rn:
yerel yonetimlerin etkisi, ticaret odalari, birlikleri gibi) odaklanmaktadir (Legge,
1989; Gaugler, 1988; Albert, 1989; Guest, 1990; Pieper, 1990; Bournois, 1991;
Brewster ve Bournois, 1991 icinde Martin-Alcazar vd.,2005: 638).

Daha 6nce tartigilan evrensel, kosulsal ve yapilandirici yaklagimlar genel olarak
degerlendirildiginde benzer kuramsal temelleri icermektedir. Ote yandan
baglamsal bakis acisi rasyonel ve normatif kurami elestirmektedir (Martin-
Alcazar vd.,2005: 638).
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4. INSAN KAYNAKLARI VE PERFORMANS ILISKISI

Stratejik insan kaynaklar ydnetimi yazininda 6nem teskil eden bir diger konu ise
insan kaynaklan uygulamalan ile performans arasindaki iliskidir. Nitekim
yazinda stratejik insan kaynaklan ydnetimi, érgitsel performans ve rekabetgi
avantaj arasindaki iliskileri ortaya koymaya yénelik bir cok ampirik ¢alisma ile
karsilagsmak mimkindir (Bknz: Huselid 1995; Bjorkman ve Fan, 2002; Chan,
Shaffer ve Snape, 2004).

insan kaynaklarinin isletme performansi ile iliskisinin degerlendiriimesinde
stratejik insan kaynaklarina iliskin calismalarnn bulylk c¢ogunlugu Barney
(1991)'nin kaynak tabanli yaklasiminin gorislerini benimsemektedir. Kaynak
tabanl goris bir érgutiin sahip oldugu kaynaklar aracihdi ile rekabetci avantaj
kazanaca@ini varsaymaktadir. Bu goris dikkati; bir isletmenin kendisini dis
cevrede nasil konumlandirdiindan, isletmenin ig¢sel kaynaklarina ve bu
kaynaklarn rekabetci avantaj kaynagi olarak nasil kullandigina yoneltmektedir.
Bir kaynagin rekabet¢i avantajin temeli olabilmesi icin nadir, degerli, taklit
edilemez ve ikame edilemez nitelikte olmasi gerekmektedir.

Degerli, nadir bulunan ve taklit edilemez olma o&zelliklerinden yola cikarak
Wright vd. (1994) ve Barney ve Wright (1997) insan kaynaklarinin kendisinin
rekabetci kaynagin temeli olabilecegdini 6nermislerdir.

Nitekim mikro boyuttaki insan kaynaklar uygulamalarina yénelik ¢alismalarda
belirli uygulamalarin karliiga olumlu etkileri oldugu saptanmistir. isletmenin
kaynaklarina odaklaniimasi gerekliligine yonelik bu anlayis stratejik insan
kaynaklarina iliskin yazinda énem kazanmistir. Kaynak tabanli yaklagim insan
kaynaginin rekabetc¢i avantaj acgisindan 6nemini vurgulamakla beraber s6z
konusu insan kaynaginin nasil gelistirilecedi ve desteklenecedi uzerinde
yeterince durmamaktadir (Delery, 1998: 290).

Bu gercekten hareketle igletmenin insan kaynaklari yonetimini isletme amaclari
ve stratejileri ile uyumlastirmasi gerektigi nosyonu &énem kazanmigtir.
isletmelerin stratejilerini insan kaynaklar sistemleri ile uyumlastirma diizeyleri
hakkinda yeterince bilgi mevcut degildir (Collis ve Rukstad, 2008). Kaplan ve
Norton (2004a: 54; 2004b: 10) bu sorunun Ustesinden gelebilmek igin
calismalarinda strateji haritalarina atifta bulunmuslardir. Strateji haritalarn soyut
varliklarin  élglilmesine ve stratejilerin  neden-sonug iliskileri baglaminda
degerlendiriimesine olanak taniyan bir ¢ercevedir. Haritalar tst dliizey ydnetim
takimlarina isletmenin éncelikleri ve yonl hakkinda kilavuzluk eder. S6z konusu
strateji haritalarinin stratejik insan kaynaklari sistemi ve sistemin etkinligi Gzerine
yeterince ¢alisma yoktur (Lengnick-Hall vd. 2009: 17-18).

Bu noktada arastirmacilar dikey uyum ve yatay uyum olmak Uzere iki tip

“uyuni’a odaklanmaktadir (Schuler ve Jackson, 1987; Baird, ve Meshoulam
1988; Wright ve McMahan 1992).
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Dikey uyum Delery (1998: 291)nin c¢alismasinda dissal uyum olarak
adlandirilirken yatay uyum ise i¢sel uyum ile ayni anlamda kullaniimaktadir.
Yatay uyum ve dikey uyum kavramlarini daha net anlamak adina bu kavramlar
asagida detayl bir sekilde agiklanmaktadir.

Bu kavramlari agiklamadan 6nce “uyum” ile ne kastedildigini agiklamak faydali
olacaktir. Wright ve McMahan (1992: 298)’ a gbre uyum; isletmenin amaglarini
gerceklestirmesini saglamaya yonelik olarak insan kaynaklar uygulamalarinin
ve stratejilerinin planlanmasidir.

4.1. Yatay Uyum (Igsel Uyum)

Woodward (1965); Burns ve Stalker (1961) calismalarinda yapi, teknoloji ve
insan  kaynaklan arasindaki uyumun Orgut basarisini  belirledigini
vurgulamiglardir. Leavitt (1965)'de yapi, gorev, teknoloji ve insan unsurlari
arasindaki uyumu vurgulamistir. Lorsch ve Allen (1973) ile Lorsch ve Morse
(1974) ise daha sonraki galismalarinda; yapi, gorev, insan ve idari silregler
arasindaki uyum arttikca performansin artacagi yoniindeki énermelerini ampirik
olarak dogrulamiglardir. Bu uyum arayisi insan kaynaklari uygulamalarina da
uyarlanabilir. insan kaynaklan uygulamalan hem kendi icerisinde hem de
Orgutin gelisim asamasi ile uyum igerisinde olmalidir (Baird ve Meshoulam
1988: 122).

Nitekim yatay uyum insan kaynaklari uygulamalarnnin uyumlu ve tutarh bir
sisteme donlsturilmesi ve tim uygulamalarin birbirleri ile uyum igerisinde
faaliyet gostermesi gerekliligini vurgular (Delery, 1998: 291).

Yatay uyuma iliskin alan ¢alisiimasi zor olmakla beraber daha fazla irdelenmeyi
beklemektedir. insan kaynaklan sisteminin elemanlarinin neler oldugu
konusunda mutabakata varildigi sdylenebilir (6rn: Arthur ve Boyles, 2007; Kepes
ve Delery, 2006, 2007; Schuler, 1992). Ancak bu elemanlarin élgcilmesi ve
calisiimasi konusunda hala sorunlar ile karsilagiilmaktadir. Kepes ve Delery
(2006, 2007) calismalarinda yatay uyumun saglanmasi i¢in birgok i¢sel uyumu
tesvik eden faaliyetlerin hayata gecirilmesi gerektigini vurgulamistir. Bu noktada
stratejik insan kaynaklan ydnetimi kapsaminda yatay uyum irdelenirken insan
kaynaklar sistemi elemanlarinin ayristinimasi gerekmektedir. Nitekim bu sistem
kapsaminda isletmenin politikalar, programlar ve uygulamalarinin tarafsiz ve
disaridan bir gézlemci tarafindan ayristinimasi ve uyumlastiriimasi gerekecektir.
Bu noktada calisanlarin fakli sistem elemanlarindan birbirleri ile ¢gelisen mesajlar
alip almadigi sorgulanmalidir (Lengnick-Hall vd. 2009: 17-18).

4.2. Dikey Uyum (D1gsal Uyum)
Yapilarin, sistemlerin ve ydnetsel uygulamalarin érgutlerin gelisme asamalariyla
uyumlastirmasinin énemi yazinda genis 6l¢lide kabul gérmis ve digsal uyum

olarak nitelendirilmigtir (Davis, 1981; Kimberly, Miles vd., 1980;
Meshoulam,1984). Orgutlerin blyumesi ve gelismesiyle ihtiyaglan da
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degismektedir. Bu baglamda blyime ve ©6rgltsel degisimin nasil
gergekleseceginin anlagiimasiyla insan kaynaklar yénetiminin nasil degismesi
gerektigi de anlasilacaktir (Baird ve Meshoulam 1988: 116).

Dikey uyum &rgitsel baglam ile insan kaynaklar uygulamalari arasindaki uyuma
odaklanmaktadir (Delery, 1998: 291). Diger bir deyisle insan kaynaklan
uygulamalarinin stratejik yonetim sireci ile uyumlastinimasi dikey uyum olarak
ifade edilmektedir (Schuler ve Jackon, 1987). isletme dikey uyumu
sa@layabilmek icin stratejisini gerceklestirmeye ve orgilitsel performansini
arttirmaya yonelik optimal bir insan kaynaklan sistemi gelistirmelidir (Wei, 2006:
50).

4.3. Yatay ve Dikey Uyumun Belirleyicileri

insan kaynaklar fonksiyonuna iligkin faktérler yatay uyumu etkiler ve insan
kaynaklan politikalari, uygulama secenekleri ve insan kaynaklarn yonetimi
yatinmi ya da biitgesi olmak lzere G¢ alt baslik gergcevesinde degerlendirilebilir.
Yatay uyum insan kaynaklari yonetimi sisteminin bilesimi ve dizeni lzerinde
durur. Bu sistem baglaminda insan kaynaklan politikalari hangi uygulamalara
daha fazla 6énem verilecegi konusunda yol gostericidir. Onem, sdz konusu
uygulamalara ayrilan bitce ile ortaya konur. Dolayisiyla bu i¢ unsurun birbiri ile
iliskili ve uyum icerisinde ¢alismasi gerekmektedir (Wei, 2006: 52).

Uygulamalara iliskin segenek sayisi arttikga isletmenin optimal secenegi se¢me
olasiligr artacaktir. Ote yandan igletme diizeyinde insan kaynaklar fonksiyonuna
yapilan yatinm ve ayrilan butce arttikca insan kaynaklar departmanina tahsis
edilen kaynak diizeyi aratacaktir. Daha 6nce kaynak bagimhligi kuraminda
vurgulandigi uzere bir érgitin kaynaklari arttikga rekabetci avantaji artacaktir.
Bu iligki insan kaynaklari departmani icin de gecerlidir. Rekabetgi avantaj
beraberinde yuksek nitelikli uygulamalarn getirecektir. Bu baglamda kaynak
tahsisi, insan kaynaklan politikalari ve segeneklerin sayisi yatay uyumu tesvik
eden unsurlar olarak nitelendirilebilir (Wei, 2006: 53).

Bireysel faktdrler baglaminda degerlendirilen insan kaynaklarn mudurlerinin
yetenekleri, st diizey yoneticilerin yetenek ve destekleri ile ¢alisanlarn bilgi ve
yetenekleri ise orgitsel hedeflerin ve stratejilerin basarili bir sekilde hayata
gecirilmesini saglayarak (Lado ve Wilson 1994: 708-709) hem yatay hem de
dikey uyumu tesvik etmektedir.

insan kaynaklan sistemi; isletmenin strateji ve hedeflerini uygulamak amaciyla
calisan bireyleri secen bir fonksiyon olarak isletme stratejisinin hayata
geciriimesinde 6énemli rol oynamaktadir. Bu baglamda ydénetsel yetkinliklerin,
¢alisanlarin bilgi ve yetkinliklerin ve (st yonetimin desteginin insan kaynaklari
yonetimi izerine etkilerini irdelemekte fayda vardir (Wei, 2006: 53).

Yetkinlik perspektifi temelinde belirlenen yonetsel yetkinlikler; isletme
kaynaklarinin deger yaratacak sekilde tahsisini ve bu tahsis sonucunda mal ve
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hizmetlere  deger katacak donlstirme  sireclerinin  belirlenmesini
hedeflemektedir (Lado, Boyd ve Wright,1992: 83-84).

insan kaynaklari yéneticileri icsel olarak tutarli bir insan kaynaklan sisteminin
gelistiriimesinde de énemli rol oynamaktadir (Dutton ve Ashford, 1993). insan
kaynaklan fonksiyonuna genellikle “danisman” veya “destek boluimd” olarak
yaklagiimaktadir. Bu noktada “insan kaynaklari fonksiyonu” érgute katma deger
yaratiyorsa tepe yoneticilerin insan kaynaklan fonksiyonunun taninmasi ve
destegini ifade etmeleri hayati derecede 6nemlidir. Tepe ydnetimin destegi ile
stratejilerini hayata gecirmeye karar veren insan kaynaklari yoneticileri yetkin ve
bilgili galisanlara ihtiya¢ duyacaktir. Nitekim ¢alisanlarn bilgi ve yetkinlik diizeyi
insan kaynaklari sisteminin kalite ve performansini etkileyerek (Wright ve Snell
1998) yatay ve dikey uyumu tegvik edecektir (Wei, 2006: 54).

Bir igletmenin stratejisinin dogasi, degerleri ve kultiri ise dikey uyumu
etkilemektedir (Wei, 2006: 54). Bu noktada o6rgt kultiri ve 6rgit kiltrindn bir
alt unsuru olan degerlere kisaca deginmekte fayda vardir.

insan kaynaklar okulunun 1930 ve 1940’l yillarda gerceklestirdikleri rgiitsel
arastirmalar resmi olmayan kilttrel kaliplann érgutler Gizerinde ne denli 6nemli
oldugunu vurgulayan ¢ok sayida sonuca ulagsmistir (Mayo, 1933; Roethlisberger
ve Dickson, 1949). Antropolijistlerin 6rglit ve kiltire iliskin gerceklestirdikleri
diger bir grup calismada ise belirli degerlerin 6rgiitiin hedeflerine ulasmasindaki
basan ya da basarisizliga olan katkilan ortaya konmaya caligiimistir (Davis,
1984; Frost vd., 1991; Kotter ve Heskett, 1992). Tim bu ve benzeri ¢calismalar
Orgutlerin ayirt edici sosyal yapilan, faaliyetleri, dili, séylemi, kurallar, rolleri,
ritielleri, gelenekleri, térenleri, normlari, folklort, hikaye ve inanclari, efsaneleri
olan minyatlr topluluklar olarak algilanmasini tesvik etmektedir (Morgan vd.,
1983: 18).

Kaltaran isletme ve 6rgit yazininda ve arastirmalarda c¢ok farkli anlamlarda
kullanildigi  gériilmektedir. Isletmeciler ve arastirmacilar tarafindan en gok
kullanilan tanimlardan biri Schein (1997) a aittir: Schein (1997: 12) orgiit
kiltarind; érgutin nasil basarili bir sekilde dis ¢evrede degisken taleplere yanit
verebilecegine (uyum) dair paylasilan inanclar ile 6rgit icerisindeki fonksiyonel
iliskilerin surekliligini saglayan sireglerin korunmasina (biltiinlesme) dair
paylasilan inanclar olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda grup dis cevrede
yasamsal sorunlarini ve igerideki butlinlesme problemlerini ¢bzerken, o grubun
bir zaman dilimi sliresince 6grendigi seyler drgutsel kilttrd olusturur.

Tam orgutsel suregler érgit kiltiri baglaminda gelismekte ve 6rglt kulturd
Isiginda sekillenmektedir. Nitekim oOrgutsel kiltir ve degerler insan kaynaklari
uygulamalarini da bigimlendirmektedir (Bowen ve Ostroff, 2004). Degerler ve
orglt kaltira liderler ve yoneticiler tarafindan yaratiir. Bu baglamda liderler ve
kaltar arasindaki iliski insan kaynaklarn uygulamalarinin hayata gecirilmesi
acisindan 6nemli bir diger unsu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Yoéneticilerin segimleri gergege iliskin bakis agilarini, diger bir deyisle kariyerleri
surecinde onlarn ydnlendiren inang ve normlarini yansitir (Schwartz ve Davis,
1981: 35). Bu segimler ayni zamanda 6rgitin kultdrinu yeniden dogrular ve
orglt igerisinde beklenen davranislan pekistirir. Hatta liderlerin (ister yonetici
olsunlar ister olmasinlar) isinin “Adltir yaratmak’ oldugu bile soylenebilir.
(Schein, 1991: 171). Bu noktada dikey uyuma 6nem veren lider ve yoneticiler
dikey uyumu tesvik edecek kuiltirin érglte yerlesmesinde temel teskil edecektir
(Wei, 2006: 55).

Wei (2006: 53) e gore dikey uyumu etkileyen bir diger orgitsel unsur ise
stratejinin dogasidir. Bu baglamda stratejik hedeflerin belirsizlik dizeyi azalip,
anlasilirh@i arttikga dikey uyumun saglanmasi kolaylagacaktir.

Yatay ve dikey uyumun acgiklanan tiim belirleyicileri ve uyum tlrleri Gzerindeki
etkileri Sekil 2'de 6zetlenmektedir.

Sekil 2: Yatay ve Dikey Uyumun Belirleyicileri

insan Kaynaklarn Fonksiyonuna
lligkin Faktdrler

e IK politikalar
iK uygulamalarina iliskin

yetenekleri

isletmeye iliskin Faktérler

TOPLAM UYUM
secenekler
e Yatinm/bitce
Bireysel Faktérler isletme
S . Yatay Uyum Performansi
o |Kmudurlerinin yetenekleri /
Ust diizey yéneticilerin )
yetenek ve destekleri ~ Dikey Uyum
e  Calisanlarin bilgi ve

e  Stratejinin dogasi
e  Degerler ve kiiltir

Kaynak: Wei, L.Q. (2000): Strategic Human Resource Management: Determinants of Fits,
Research and Practice in Human Resource Management,14(2), s. 52.

5. SONUGC

Baslangicta personel yénetimi, 6zlik isleri, gibi fonksiyonlar ile sinirli olan insan
kaynaklarn yonetimi faaliyetleri giinimiizde daha kapsamli hale gelmis,
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calisanlarnin bir maliyet unsuru olarak kabul edilmesinden bir yatinm ve rekabet
avantaji kaynagi olarak goériulmesi anlayisina gegilmistir. Diger bir deyisle insan
kaynaklan yonetimi bir destek hizmeti olmaktan siyrilip ‘stratejik’ bir anlam
kazanmistir. Ozellikle 1990’li yillardan itibaren insan kaynaklarina iliskin yazinda
insan kaynaklari yonetimi ile isletme stratejisi arasindaki iligkilere odaklaniimis
ve insan kaynaklar yonetiminin taniminda bu dogrultuda degisiklikler yapilmistir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi kavraminin énem kazanmasiyla beraber
orgltsel performans ile insan kaynaklarn yoOnetimi arasindaki iliskileri
¢6zlimlemeye yonelik evrensel bakis acisi, baglamsal bakis agisi, yapilandirici
bakis agisi ve kosulsal bakis agisi olmak lzere dort temel yaklasim yazinda
yerini almistir. Bu yaklasimlar arasindaki farkhliklar ve igerdikleri kuramsal
temeller ¢calisma kapsaminda irdelenmisgtir.

Son bélimlerde ise stratejik insan kaynaklan ydnetimi ve performans arasindaki
iliskiye yonelik yazin derinlemesine taranmis ve uyum kavrami ¢esitli yonleri ile
ele alinmaya calsiimistir. Bu baglamda insan kaynaklan uygulamalarinin
birbirleri ile uyum icerisinde faaliyet gdstermesi gerekliligini vurgulayan yatay
uyum ve o6rgltsel baglam ile insan kaynaklari uygulamalari arasindaki uyuma
odaklanan dikey uyum kavramlari ve belirleyicileri Gizerinde durulmustur.

Stratejik insan kaynaklan yonetimi kapsaminda gerek uyum kavrami gerekse
strateji-uygulamalar iliskisi irdelenirken sadece mevcut yazini ¢galismak yerine
orgitler ve insan kaynaklan profesyonelleri ile dogrudan iletisime gecerek
Oneriler gelistirimesi ve uyumun nas/ saglanabileceginin sorgulanmasi
gerekmektedir. Ileriki calismalarda “ne yapilmali” sorusunun oniine gegilerek
“nasil gerceklestiriimeli’ sorusunun yaniti kalitatif ve kantitatif caligmalarla
Turkiye baglaminda aranmalidir.
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