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Ozet

Degisimin hi¢ olmadigr kadar hizli rekabetin ise hi¢ olmadigi kadar acimasiz
oldugu bir cevrede oOrgiitlerin ayakta kalmalarinin en o6nemli belirleyicisi
dogru stratejik kararlarin alinmasidir. Ancak dogru stratejik kararlarin alinmasi
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilmesi konusunda tek basmna yeterli
degildir. Orgiitiin stratejik kararlarimn orgiitiin tiim fonksiyonlartyla uyumlu
olmasi, biitiinciil bir bakis agisiyla aymi orgiitsel amaglart gergeklestirmeye
yonelmesi  gerekmektedir. Orgiitlerde ~strateji yapicilar ve uygulayicilar
insanlardan olugmaktadir. Dolayisiyla insanin kendisi bagh bagina 6rgiite rekabet
stiinliigli kazandirabilecek bir stratejik unsur olarak ele ahnmalidir. Kaynak
temelli yaklagima gore ikamesi ve taklit edilmesi zor olan insan kaynagmin
orgiitiin temel stratejik amaglarryla uyumlu bir sekilde yonlendirilmesi son
derece 6nemlidir. Bu ¢alismada genel isletme stratejileri ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin yatay ve dikey uyum siiregleriyle biitiinlesmesinin
orgiitiin genel performansi tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu agiklanmaya
cahgilmistir. Genel igletme stratejilerinin gergevesi ise Porter’in 6nerdigi jenerik
(rekabetgi stratejiler) stratejilerle simrlandirilmistir. Yatay ve dikey uyum saglama
siireglerinde yoneticilere diigen roller, bu siireglerde karsilagilabilecek sorunlar ve
orgiit yapisinin 6nemi de bu ¢alismada ele alinmugtir. Ozellikle insan kaynaklari
stireglerinin yapilandiriimasinda, stratejik kararlarin alinmasi ve uygulanmasinda
orgiit yapilarinin da stratejik bir role sahip oldugu diisiiniildiigiinde mekanik ve
organik orgiit yapilarimin agiklanmasina yer verilmistir. Ve bu orgiit yapilarimin
insan kaynaklar1 siireglerinin tasariminda, uyum ve biitiinlesme siirecine
katkalarinin stratejik 6nemi de vurgulanmugtir. Sonug¢ olarak bu ¢aligmayla
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin genel isletme performans: tizerindeki
olumlu etkilerinin altin1 ¢izerek alana katki sunmak amaglanmugtir.
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GIRIS

Isletmelerde “rekabet” kavramunin kapsayicihginin artmasiyla beraber
orgiitler buna yonelik aksiyonlar almaya baglamiglardir. Bununla beraber
isletmelerde bir ig stratejisi benimsemek zorunluluk halini almigtir. Bu
strateji igletmeyi rakiplerinden farklilagtiran ve onun rekabet tistiinliigii
saglamasina olanak taniyan bir takim uygulamalar1 beraberinde getirmistir.
Isletmeler varhklarim siirdiiriirken her zaman aymi uygulamalari devam
ettirmemekte gevrede meydana gelen degisikliklere gore farkli stratejiler
uygulamaktadirlar. Igletmelerin  bu gelisim ve degisim siireglerinde
cevresel uyarilarin farkina varip bunlara tepki ve uyum saglama olanaklari
olabilmektedir. Bu uyum igletmenin benimsedigi stratejik tercihlere gore
sekillenmektedir. Bu ¢aligmada igletmelerde yazinda en yaygin ifade edilen
genel igletme stratejilerine deginilmektedir. Bunlardan yazinda en sik ifade
edilen rekabet stratejilerinden maliyet liderliginde siki finansal kontrol
ile daha uygun i§ giicii ihtiyaci ve daha az esnek bir orgiitsel yap1 varken
tarklilastirma stratejisinde daha esnek yapr ve denetimle yetkinlik temelli
insan kaynag ihtiyaci s6z konusudur. Odaklanma da ise bir tiriine veya belli
bir miigteri kitlesi veya cografyaya odaklanarak oOrgiitsel yapiyr buna gore
sekillendirme s6z konusudur. Bu ve buna benzer stratejiler hem Orgiit i¢inde
hem de orgiitiin dig gevreye olan yamitina karar vermede baglayici unsurlar
olmaktadir.

Bir orgiitiin belirledigi strateji temel igletme fonksiyonlariyla uyumlu
oldugu zaman siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesi miimkiin
olmaktadir. Dolayistyla 6rgiit stratejilerinin olusturmasinda Insan Kaynaklari
Yonetimi (IKY) fonksiyonu da mutlaka goz oniinde bulundurulmalidir.
IKY’ nin karar ve uygulamalarinda kendi fonksiyonlari arasindaki uyum ve
ayni zamanda igletmenin genel stratejisi ve diger igletme fonksiyonlartyla
uyumu biitiinlegik bir strateji anlayisint dogurmakta ve yiiksek performans
clde edilmesini saglamaktadir. Bu biitiinlesik anlayis iginde fonksiyonel
bazda diisiiniildiigiinde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) ortaya
gtkmaktadr.

Rakiplerinden daha akilli ve esnek sirket (Boxall, 1996) yapisina sahip
olmak giintimiiz diinyasinin en 6nemli rekabet avantaji ya da bir diger
ifadeyle giiglii bir stratejik durug olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Yazinda
yer alan stratejik IK yonetimi ile ilgili yapilan tiim tanimlamalarin ortak
paydasinin IK politika ve uygulamalartyla siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
elde etmek oldugu goriilmektedir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan
kaynaklari stratejilerinin kurumsal etkinlige yaptig: katkilar: ve bu katkilarin
nasil ve hangi araglarla elde edildiginin anlagilmasi (Ericksen ve Dyer, 2005)
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orgiitiin  genel stratejileriyle biitiinlesme  siirecinde oldukga 6nemlidir.
Orgiitsel stratejilerin belirlenmesinde rolii ve 6nemi her gegen giin artan
insan kaynaklar1 yoneticilerinin Orgiitiin faaliyet gosterdigi baglam, orgiitiin
¢ gevresi, stratejisi, vizyonu, misyonu, politikalari, Orgiitiin dig gevresi,
rakipleri, miisterileri ve faaliyet gosterdigi toplumdaki sosyal, ekonomik ve
yasal gelisgmelere hakim olmasi son derece 6nemlidir. Ancak bu gekilde saglam
temeller {izerine ingaa edilmis IK stratejilerinin Orgiitiin genel performansi
tizerinde olumlu bir etki meydana getirmesi beklenebilir.

Insan kaynaklari yonetimindeki paradigma degisimiyle birlikte insan
sermayesinin degerli, ikame ve taklit edilmesi gii¢ ve kit bir kaynak olmasinin
anlagilmast ve igletmelere 6nemli bir rekabet Gstiinliigii saglamasi orgiitlerin
insan kaynaklar1 politika, amag¢ ve uygulamalarinin oOrgiitsel amag ve
hedeflerle uyumlagtirilmasini zorunlu hale getirmigtir.

Yukaridaki gerekgelerden yola ¢ikarak bu ¢alismada igletme stratejisi ile
IKY stratejilerinin nasil uyumlagtirilacagina iligkin kavramsal agiklamalarda
bulunulmaktadir. Bu temelde ilk olarak strateji kavraminin teorik gergevesi
cizilmis, daha sonra stratejik IKYye iliskin kavramsal agiklamalar yapilmustir.
Akabinde IKY’de yatay ve dikey uyum kavramlar1 agiklanmigtir. Uyum ve
biitiinlesme siirecinde IK profesyonellerinin rolii ve 6nemi, bu siiregte dikkat
edilmesi gereken hususlara deginilmis ve ardindan rekabet stratejileri, 6rgiit
yapilart ve IKY arasindaki stratejik uyum siiregleri agiklanmaya galigilmugtur.

1. Stratejik Yonetim Kavramsal Cergeve

Her igletme, oOzellikle en biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda daha
{istiin ya da daha zayif kaynak ve yeteneklere sahiptir. Isletmeler iistiinliik
ve zayifliklariyla birlikte dig ¢evreden gelen firsat ve tehditlere kargt
miicadele eder, ayakta kalmaya calisir. Yani bir diger ifadeyle sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri rekabet tstiinliigii elde edebilmek adina en uygun
kombinasyonlarla bir araya getirerek uzun vadeli basarilar elde etmeyi
amaglar. Tste bu noktada bir isletme igin strateji kavraminin hayati Gnemi

ortaya ¢itkmaktadir(Dinger, 2004).

Strateji en yalin ifadesiyle “fark yaratma” ve “aksiyon alma” sanatidir.
Isletmenin sahip oldugu kaynaklari rakiplerinden daha iyi kullanabilme veya
rekabet Ustiinliigli saglayacak becerilere doniigtiirme yoluyla farklilagmasi
bu sayede 6z yetkinlik ve temel yeteneklerini ingaa etme siireci olarak da
tanimlanabilir (Coskun, 2016:104). Bu agidan bakildiginda strateji bir
“ezber bozma” oyunu olarak da degerlendirilebilir. Dolayisiyla strateji
kavramina bakildiginda bir dinamizmin s6z konusun oldugu goriilmektedir.
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Tlgili yazin incelendiginde strateji kavranyla ilgili yapilan birgok tanimin
oldugu goriilmektedir. Minztberg strateji kavramini projektif bir yaklagimla
ele alarak ge¢mis uygulamalarin sonuglar 1g1ginda gelecege doniik yapilan
planlar olarak degerlendirmektedir. Boylelikle ge¢misteki deneyimlerin
yeni stratejilerin  tasarlanmasinda  rekabet stiinliiglinii - saglayacagini
vurgulamaktadir (Sheppeck ve Militello, 2000: 5). Stratejik yonetim bir
Orgiitlin amaglaria ulagmast igin tasarlanan planlarin olugturulmasi ve
uygulanmasiyla sonuglanan kararlar ve eylemler olarak tanimlanabilir(Pearce
ve Robinson, 2015:3).

1.1. Stratejik Yonetimin Seviyeleri

Stratejik yonetimin etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin strateji
ckibinin Orgiitiin ii¢ diizeyinden (firma, i ve iglevsel) karar alicilarin
katimiyla olugmasi gerekmektedir. Bunun yani sira strateji ekibine girket
hakkinda veri saglayacak ve strateji ekibinin aldig: kararlar1 uygulamaya
gegirecek bir ekibe daha ihtiyag vardir. Bu ekip ise orta ve alt diizey hat
yoneticileri ve planlama ekiplerinden olugmalidir (Pearce ve Robinson,
2015:9). Buradan yola gikarak stratejik yonetimin iig diizeyini agagidaki gibi
agiklanmigtir (Cogkun, 2015; Dinger, 2004).

Fonksiyonel Strateji: Departmanlarin birbirleriyle biitiinlesik bir gekilde
isletme stratejisine katkida bulunmasini ifade eder. Bu strateji isletmenin ana
tfonksiyonlar1 olan iiretim, pazarlama, finansman ve insan kaynaklar1 gibi
boliimlere ait kararlardan meydana gelir. Bu kararlara taktik adi da verilebilir.
Bu agamadaki stratejik kararlara daha ¢ok kaynaklarin verimli kullanilmasina
yonelik kararlardir. Bu seviyedeki stratejiler daha ¢ok bir fonksiyon igindeki
faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve uygulamaya yonelik kararlari igerir.
Rekabet distiinliigii ve sinerji bu seviyedeki iki onemli strateji 6gesi olarak 6ne
¢ikmaktadir.

Isletme Stratejisi: Islerme ve is birimi diizeyinde 6zgiin hedeflerin
tespit edilmesini ifade eder. Bir isletme ile ¢evresi arasindaki stratejik
uyumu saglayan kararlardir. Bir igletme igindeki boliimlerle ilgili kararlarin
koordinasyonu bu diizeydeki strateji ile gergeklestirilir. Bu diizeyde daha ¢ok
rekabet sorunlariyla ilgilenildigi igin igletme seviyesinde kaynak dagilimu,
kargilagtirmali iistiinliikler ve sinerji konular1 6n plana ¢ikar. Bu seviyede
alinan stratejik kararlar igletme boliimlerine ait politika ve kararlara da
rehberlik eder.

Sirket Stratejisi: Hangi endiistride hangi iiriin ve hizmetlerin yer
alacaginin belirlenmesi, biiylime, gesitlendirme, igbirligi vb. stratejilerin
belirlenmesini ifade eder. Bir diger anlamda farkli igletmeler ve gesitlendirilmig
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i§ gruplarina ve yapiya sahip bir girketin bir biitiin olarak stratejisi demektir.
Bu diizeydeki strateji sirketin biinyesindeki tiim igletmeleri kapsadig i¢in bir
biitiin olarak sirketin tanimlanmasiyla, yatirrm onceliklerinin belirlenmesiyle
ve diger igletme ve alt birimlere kaynak dagitiminin yapilmasiyla ilgilidir.

Stratejik  yonetim  bir Orgiitii  hedeflerine ulagtiracak  kararlarin
fonksiyonlararast uyum iginde bigimlendirilerek uygulamaya koyulmasi
stirecini ifade etmektedir. Bu tanimdan anlagilacag lizere her hangi bir
isletme fonksiyonunu yerine getirebilmek i¢in ilgili alana ait uzmanhk
becerisinin sergilenmesi yeterli olabilecekken stratejik yonetim igin iiretimden
pazarlamaya, muhasebeden insan kaynaklarina igletmenin tiim fonksiyonlarini
sentezleyebilecek bir kavramsal yetenek gerekmektedir. Dolayisiyla bugiinkii
anlamuyla stratejik yonetim tiim igletme fonksiyonlar: arasindaki uyum ve
ahengi saglayan bir orkestra gefi gorevini yerine getirmektedir. Dolayisiyla
stratejik yonetim dar bir planlama anlayisini degil rekabetgi bir ortamda
orgiitiin ayakta kalmasini saglayan dinamik bir yonetim siirecini ifade
etmektedir (Cogkun, 2016). Stratejik yonetimin basarsi igin biitlinciil ve
sistematik bir yaklagim son derece onemlidir. Her bir isletme fonksiyonun
genel igletme stratejisi igindeki rolii ve onemi yadsinamaz. Ancak bu
caliymada taklit ve ikame edilmesi miimkiin olmayan, ulagilmasi her zaman
kolay olmayan, ulagilsa bile kaybetmemek igin ayr1 bir gaba ve 6zen isteyen
ve orgiite ciddi bir rekabet iistiinliigii kazandiran insan sermayesi unsurunun
genel orglit stratejisi i¢indeki yeri ve 6nemi ele alinmugtir.

2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik yonetim anlayiginin yayginlagmasi ve orgiitlerde ig stratejilerinin
uygulanmasiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi de stratejik yonetimin
onemli bir unsuru olarak yerini almugtir. Orgiitiin genel stratejik eylem ve
planlarinda insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik 6nemi 1980’11 yillarin
bagindan itibaren anilmaya baglamug bir olgudur (Akdogan ve Cingoz, 2015).
Stratejik TKY, orgiitiin is hedeflerine insanlar araciligiyla nasil ulagilacagina
iligkin niyetlerini ve planlarin1 tanimlamaktadir. Kaynak temelli yaklagimin
temel varsayimu, IKY’ nin katma deger yaratarak, orgiitiin nadir, taklit ve
ikame edilmesi zor insan kaynaklarinin stratejik geligtirilmesi ile siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin yakalanmasina destek olmaktir (Armstrong, 2017: 18).
Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bir Orgiitiin insan kaynaklari
uygulamalarinin orgiitiin stratejik amaglariyla uyumlagtirilmasr siireci olarak
ifade edilebilir. Ote yandan stratejik IKY, orgiit kiiltiirtiniin yenilik, esneklik
ve gevikligi tegvik edecek sekilde dizayn edilerek orgiitsel performansin
tyilegtirilmesi igin Orgiitiin genel stratejik amaglar1 ve insan kaynaklar
uygulamalar arasinda biitiinlesmeyi saglama siireci olarak da tanimlanabilir
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(Dessler, 2000). Stratejik insan kaynaklari yonetiminin dayandigi temel
varsayimlar su agagidaki gibi ifade edilerbilir (Armstrong,2017):

¢ Orgiitiin sahip oldugu insan kaynagi orgiitiin genel performanst
tizerinde stratejik bir rol oynamaktadir

e Insan kaynaklari strateji ve planlar1 6rgiitiin genel strateji ve planlarryla
biitiinlestirilmelidir

e I stratejisini yiiriiten insanlardir

e 1K stratejilerini basarilt bir sekilde hayata gecirmek igin sistematik bir
bakis agis1 geligtirilmelidir

Ote yandan yazin incelendiginde stratejik insan kaynaklari yonetimine
sonug ve sigre¢ odakl ele alan iki yaklagimin oldugu goriilmektedir. Sonug
yaklagmna gore IK yonetimine pasif bir bakig agistyla yaklagilmaktadir. Buna
gore orgiitsel strateji Oncelikle belirlenir, IK siiregleri ise bu Orgiitsel stratejiyi
benimseyip ona uyum saglamalidir. Siireg yaklasimina gore ise IK fonksiyonu
aktif bir rol iistlenmekte, kendi strateji ve uygulamalariyla orgiitiin stratejileri
arasinda sinerji ve uyumu saglamaya c¢aligmaktadir. Dolayisiyla sonug ve
stireg yaklagimlarinin zit iki goriigii yansittiklar: ifade edilebilir (Akdogan ve
Cingoz, 2015)

Bir orgiitiin  rekabet¢i konumunun belirlenmesinde sahip oldugu
entelektiiel sermayesi, iistiin performans, verimlilik, esneklik ve yiiksek
diizeydeki sosyal uyum becerileri gibi nitelikler insan sermayesinin en 6nemli
bilesenleri olarak tanimlanmaktadir.

Insan kaynaklarina stratejik yaklagilmasinin ve genel igletme stratejisiyle
biitiinlegtirilmesi ihtiyacinin ana gerekgelerinden biri kisa siirede degisebilen
rekabet kogullaridir. Bu biitiinlesmenin olugmasini gerekli kilan gesitli faktorler
soz konusu olmaktadir. Bunlar goyle ifade edilebilir (Barutgugil, 2004):

* Rekabetin yogunlagmasi,

* Teknolojik degigimin hizinin artmasi,

* Demografik yapida meydana gelen degisimler

* Ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalarin yogunlagmasi

¢ Orgiitlerin yeniden yapilandiriimasindaki yogunlagmalar

Bu gergevede stratejik IKY, orgiitsel performansi yiikseltmek ve
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek igin gesitli IK uygulamalarinin
hem birbiriyle hem de orgiitiin stratejik kararlariyla biitiinlegmesi olarak
tanimlanabilir (Wright ve McMahan, 1992).
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2.1. Stratejik Insan Kaynaklart Yonetiminde Islevsel Taktikler

Her ne kadar 1980’ yillardan itibaren stratejik yonetimin giindemine
girmeyi basarmug olsa da stratejik Insan kaynaklari yonetimi 1990’ yillarda
onemli bir destek goremeye baslamistir. Insan kaynaklarindaki paradigma
degisimi personel giderlerine insan merkezli bir yatirnm olarak bakmay1
gerektirmektedir. Yani bir diger ifadeyle, orgiitiin insan sermayesini deger
yaratmak i¢in ele almasini ve igletmenin deger zincirinde 6énemli bir rolii
oldugunu kabul etmesi anlamina gelmektedir. Stratejik insan kaynaklar:
yonetimi girketin insan kaynagindan st diizeyde yararlanarak hem girketin
kisa vadeli hedefleri hem de ¢aligan memnuniyeti ve gelisimine destek
vererek, uzun vadeli bagarilarin elde edilmesini saglar. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin bagarili bir gekilde uygulanabilmesi sirketler galigan
iligkilerine yon veren bir takim taktiklere ihtiya¢ duyarlar. Bu taktiklerin
islevsel olabilmesi i¢in yanitlamasi gereken temel sorulart agagidaki tabloda
siuflandirilmistir (Pearce ve Robinson, 2015:292).

Islevsel Taktik |Islevsel Taktigin Yanitlamast Gereken Sorular

Segilen stratejiyi desteklemede ne tiir 6nemli insan kaynaklarina
Ise alim, se¢me | ihtiyag vardir?

ve yerlestirme | Bu insan kaynaklart nasil en etkili gekilde ise alinabilir?

Segim stiregleri nasil ileri derecede gelistirilmis olmalidir?
Yeni ¢aliganlar kuruma nasil tanitillmalidir?

Gelecekteki ihtiyag duyulabilecek insan kaynagt 6zellikleri nelerdir?
Kariyer gelisimi | Bu ihtiyaglar1 kargilamak tizere nasil bir yol izlenmelidir?

ve Egitim Caliganlarin geligimine nasil yardim edilebilir?

Tazminat Talep edilen gorevler igin hangi seviyede 6demeler uygundur?

Tyi calisanlar nasil motive edilebilir ve elde tutulabilir?

Maag, tegvik, kidem ve ekstra fayda politikalar: nasil yorumlanmalidir?

Degerlendirme, | Calisanlar siklikta degerlendirilmelidir?

disiplin ve Degerlendirmeler resmi olarak m1 gayri resmi olarak mi1 yapilmalidir?
kontrol Diisiik performans ve uygunsuz davranslarla ilgili olarak ne tiir
disipliner adimlar atilmahdir?

Bireysel performans ve grup performans:t hangi yollarla kontrol

edilmelidir?
Calisma Calisan dayanigmasi nasil biiyiitiilebilir ?
iligkileri ve Farkliliklarin yonetimi konusunda istihdam politikalart olugturulmus
firsat esitligi mudur?

Ayrim gozetmeksizin hakkaniyet ve liyakat temelli firsat esitligi
saglaniyor mu?

Kaynak:Peavce I1, John A., Robinson,Jr, B., Stratejik Yonetim, Gelistivme, Uygulama
ve Kontrol, McGrawHill Irwin, Ceviri Editorii: Prof.Dr. Melhmet Barca, On ikinci
Basumdan Ceviri, Nobel Yoy, 5.29
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2.2. Stratejik Uyum

Stratejik IKY, dikey olarak is stratejisiyle ve yatay olarak birbiriyle entegre
edilmis IK stratejilerinin geligtirilmesine yonelik kapsayici yaklagimlarin
kullanilmasini igeren bir siiregtir. Bu stratejiler, orgiitsel etkinlik gibi genel
kurumsal hususlarla ve kaynak saglama, 6grenme ve gelistirme, 6diil ve
calisan iligkileri gibi insan yonetiminin daha spesifik yonleriyle ilgili niyetleri
ve planlar1 tanimlamaktadir (Armstrong, 20006)

Dolayisiyla stratejik insan kaynaklarr yonetimi yatay ve dikey boyutlar:
olmak tizere ¢ift boyutlu bir yapry1 ifade etmektedir. Bazi kaynaklarda i¢ uyum
olarak da adlandirilan yatay uymwm insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini
bir sistem olarak ele alan ve bu sistemi olugturan her bir unsurun birbiriyle
senkronize bir gekilde ¢aligmasini ifade eden bir yapidir. Bir diger ifadeyle
segme yerlestirme, egitim, kariyer planlama, performans degerlendirme ve
ticretlendirme gibi Insan kaynaklar1 yonetimi siireglerini olugturan her bir
adimin birbiriyle uyumlu ve tutarl bir bigiminde yonetilmesi sonucunda
ortaya cikacak TK performansinin etkisinden s6z edilmektedir. Bir sistem
olarak ele alinan siirecin bagarih bir sekilde gergeklesmesi yatay wyumu ifade
etmektedir ve bu uyum saglandig takdirde IKY” nin igletme performansina
olumlu etkilerde bulunabilecegi varsayilmaktadir (Akdogan ve Cingoz,
2015; Balaban ve Palaz, 2018).

Dikey uywm ya da bir diger ifadeyle dig uyum kavramu ise Insan kaynaklar
yonetim siireglerinin bir biitiin olarak orgiitiin diger fonksiyonlarryla uyum
iginde ¢aligmasini ifade etmektedir. Dikey uyumda 6rgiit bagarisina etki edecek
taktor fonksiyonel uyumdur. Yani IK uygulamalarinin oOrgiitiin stratejik
hedef ve stratejik gereksinimleriyle biitiinlesecek sekilde yapilandirilmasi
gerekmektedir.

Gerek dikey uyum gerekse yatay uyumun saglanabilmesi i¢in 6ncelikle IK
yoneticilerinin orgiitiin genel amag ve hedeflerine ulagmasi konusunda IK
stireglerinin ne gibi bir rol ve 6neme sahip oldugunu anlamalar1 gerekmektedir.
Bu anlayiga sahip olmakla birlikte firsat ve tehditleri gorebilme, esnek hareket
edebilme kabiliyeti, mevcut kaynaklar1 dogru yonetme ve olasi ihtiyaglar
tahmin edebilme yetkinligine de sahip olmalar1 gerekmektedir. Dolayistyla
gerek yatay uyumun, gerek dikey uyumun saglanmasi ve etkin fonksiyonel
stratejilerin  olusturulabilmesi igin bir IK yOneticisinin stratejik rollerini
agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:

 IK stratejini belirleyecek tist kademe IK yoneticileri IK stratejilerinin
olugturulmasi sirasinda mevkidaslariyla (diger hat yoneticileriyle) siki
bir iletisim ve 1§ birligi icinde olmalidirlar.
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¢ Ust kademe IK yoneticileri diger iist kademe yoneticilerin, CEO,
CFO, CMO gibi iist diizey yoneticilerin katildig tiim toplantilara
katilmalidir. Boylelikle orgiitiin giindeminde olan stratejik konulara
insan kaynaklar1 perspektifinden degerlendirme firsati bulur.

* IK yoneticileri fonksiyonel stratejilerini amacina uygun bir gekilde
uygulayabilmek i¢in diger hat yoneticileriyle iletigim ve isbirligi i¢inde
olmalidir. Boylelikle dikey uyumun etkin bir sekilde gerceklesmesine

olanak bulunur.

* Fonksiyonel stratejilerin de etkin bir bi¢imde uygulanabilmesi igin IK
boliimii kendi ig stireglerini stratejik olarak yonetebilmelidir. Boylelikle
de yatay uyum saglanmig olacaktir (Armstrong, 2017).

Stratejist bir {ist diizey IK yoneticisinin yukarida bahsedilen rollerine
ilave olarak Orgiitiin genel performansina katki sunacak dogru stratejileri
biitiinciil bir bakig agistyla belirleyebilmesi igin gereksinim duydugu bilgileri
agagidaki yollarla elde edebilir:

* Miisteriler, iirlin ve hizmetleri deneyimleyen kullanicilarla iletigim
kurarak ihtiyaglar1 tespit etmek

* Diinya standartlarinda  yOnetim  uygulamalarinin = saglanmasi
konusunda ve degigim yonetiminde ig bilgisi kabiliyetini gostermek

o C)rgtitiin faaliyet gosterdigi baglami anlamak ve gereksinimlerinin
farkinda olmak

* Teknolojik, finansal, ekonomik, sosyal gelismeleri yakindan takip
etmek ve i3 toplantilarina aktif bir bigimde katilarak orgiitiin sahip
oldugu yetenekler hakkinda bilingli katkilar sunmak

Tiim bu bilgilerin yani1 sira IK stratejilerinde bagarili olabilmek igin
biitiinlesme ve uyum siirecinde 6nemli rol oynayan kavramsal degigkenlerin
bilinmesinde de fayda vardir. Bu kavramsal degiskenler agagidaki baglikta
agiklanmugtir.

2.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Uyum Siirecinin Kavramsal
Degiskenleri

Stratejik TKY’nin orgiit stratejisiyle TKY uygulamalarini uyumlastiran
bir kapsamda temellendigi ifade edilmektedir. Bu anlamda, strateji-IKY
uyum tizerine yapilan ¢aliymalarda farkll bakig agilartyla benzer agiklamalar
yapimugtir. Wright ve Snell (1998), stratejinin ii¢ genel kavramsal degiskene
uymast gerektigini ileri stirmektedir. Bunlar sirasiyla “IKY wygulamalar:”,
“calisan becerileri” ve “calisan davranmsiary” dir (Wright ve Snell, 1998: 758).
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Strateji-Insan Kaynaklart Uyumu: Schuler ve Jackson (1987),
orgiitlerin ellerinde bir IKY uygulamalar1 “mensisiine” sahip oldugunu 6ne
stirmektedir; farkli Orgiit stratejileri, ¢alisanlardan farkli rol davraniglari
gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitler, segilen bir stratejiyi uygulamak
icin gerekli davramglari ortaya cikarma yeteneklerine dayali olarak TKY
uygulamalarin1 segmektedirler. Benzer sekilde, Miles ve Snow (1984)
savunmaci, aragtirmaci ve analizci stratejik tipler arasinda gozlemlenebilecek
IKY uygulamalarindaki farkliliklar1 tartimaktadir. Wright ve Snell (1991),
hem firmanin stratejik tipinin hem de yonlii stratejisinin (geri gekilme,
bityiime vb.) IKY uygulamalari setinin segimini etkileyecegini belirtmektedir
(Patrick ve Snell 1998: 758).

Strateji-Calisan Becerileri Uyumu: Tsletme  stratejisi ile  gesitli
calisanlarin becerileri veya Ozellikleri arasinda uyumu ifade edilmektedir.
Ornegin, yonetim kurulu bagkani ve genel miidiirler arasindaki eglesme
ile ilgili bir¢ok regete Onerilmektedir. Bu anlayiy “farkli stratejiler, etkili
performans igin farkl tipte insanlar gerektirir” varsayimina dayanmaktadir
(Patrick ve Snell,1998:758).

Strateji-Caligan Davranigt Uyumu: Orgiitiin stratejisi ile calisanlar
tarafindan sergilenen davranig tiirleri arasinda bir uyum oldugu ifade
edilmektedir. Davranmigsal bakig agisina gore farkli stratejiler farkli rol
davraniglart gerektirmektedir (Patrick ve Snell, 1998: 758).

Stratejik TKY yazim genel orgiit stratejisi ve IKY uyumu ve IKY ve firma
performansi arasindaki etkilesimle ilgilenmektedir (Panayotopoulou ve
Papalexandris, 2003: 681). Stratejik IKY iki stratejik uyumun gozetilmesi
gerektigini ileri siirmektedir. Birincisi dss uywm yani, birimlerin yapisi,
sistemleri ve tek elden yonetim uygulamalar1 orgiitiin geligim stratejisine
uygun olmasini ifade etmektedir. Tkincisi ise 4¢ #yum yani ik ig siireclerinin
birbiriyle uyumu, kendi i¢ politika ve kararlarinin genel stratejiyi destekleyecek
nitelikte olmasini ifade etmektedir (Baird ve Meshoulam, 1988:116).

Uyum ve biitiinlegme siirecinde 6nemli rol oynayan kavramsal
degiskenlere degindikten sonra digsal uyum ve igsel uyum siireglerinin
yontem ve agamalarini detayli bir sekilde agiklamakta fayda vardir. Asagidaki
baglikta sirastyla uyum siiregleri agiklanmigtir.

2.4. Digsal Uyum

Yapinin, sistemlerin ve yonetim uygulamalarimin bir orgiitiin gelisim
asamasina uygun hale getirilmesi 6nemlidir. Orgiit biiyiidiik¢e ve gelistikge
degisime ihtiyag¢ duymaktadir. Bir orgiitiin biiyiiditk¢e nasil degistigini
anlayarak, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin nasil degismesi
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gerektigini anlagilabilmektedir. Orgiitiin biiyiimesini ve gelisimini agiklamak
igin yagam dongiisii/hiyerarsik, evrimsel, agama ve metamorfoz olmak iizere
dort tiir model kullanilmaktadir: Bu modellerin hepsi orgiitsel ihtiyaglarin
nasil degistigini ve insan kaynaklar1 yonetiminin bunlara yanit vermek igin
ne yapmasi gerektigini anlamak igin yararli olmaktadir. Bu modeller sirastyla
agagida agiklanmistir (Baird ve Meshoulam, 1988).

Yasam Dingiisii ve Hiyevarsik Modeller

Geligimin, dogum, olgunluk ve diiglisiin tahmin edilebilir, nispeten farkli
“yap1 bloklarinda” meydana geldigi yasam dongiisii modelleri ve kati bir
yagam dongiisii yaklagimini benimsemese de orgiitsel bliyiime ve gelismenin,
onceki agamalarin sonraki agamalar i¢in temel olusturdugu yapi taglarinda
meydana geldigini savunulmaktadir.

Evrimsel Modeller

Evrimsel modellerde orgiitlerin Oliimii igeren bir yagam dongiisii
izlemediklerini, ancak g¢evreye uyum saglamak igin kendilerini reforme
ettiklerini ve yenilediklerini savunmaktadir. Bunu yapmayan orgiitler
gerilemekte ve 6lmektedir. Bu modellerde, orgiitiin gevreye tepki vermesine
ve gevreye uyum saglamasina yardimei olan evrimsel giiglere odaklanilmakta,
yaglanmaya odaklaniimamaktadir.

Asama Modelleri

Asama modellerinde orgiitlerin ¢evrelerine uyum saglamasina ragmen,
stirecin tamamen tepkisel olmadig ifade edilmektedir. Sirali yap taglar1 ve
cevresel yanit verme, agama modellerine dahil edilmekte ve buna, yonetimsel
eylemin orgiitiin ¢evreye uyum saglamasina izin verdigi fikri eklenmektedir.
Yoneticilerin  strateji ve yapiyr gevreye uyacak sekilde uyarlamalar
onerilmektedir

Metamorfoz Teorisi

Asama modelleri “Orgiit bir asamadan digerine nasil geger?” sorusunu
yanitsiz birakmaktadir: Metamorfoz modelleri, degisimin orgiit ile gevre
arasindaki uyumun orgiitiin etkinligini ve hayatta kalmasim tehdit edecek
kadar kotii oldugunda meydana geldigini 6ne stirmektedir. Degisim, kiigiik
artimli adimlar yerine biiyiik degisimlerle meydana gelmektedir.

Bu teoriler, Orgiitsel biiylime ve gelismenin temel Ozelliklerini
tanimlamaktadir. Insan kaynaklari yonetiminin etkili olmasi ve orgiite
uymas! i¢in, biiylimesinin bir pargasi oldugu orgiitiin biiylimesine paralel
olmas1 gerekmektedir ve agagidaki hususlara dikkat edilmelidir:
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* Baskilara ve firsatlara yanit olarak 6ngoriilebilir bir sirayla degismeli
ve gelismelidir.

* Agamalardaki degisim, her asamada insan kaynaklar1 yonetimine
kesinlikle farkli bir yonelim sergilemektedir.

* Her agama 6nceki agama {izerine inga edilmeli ve biitlinlestirilmelidir.

e Insan kaynaklari yonetimini orgiitiin ihtiyaglarina uydurmak igin
proaktif olarak ¢aligtlmahdur.

Insan kaynaklari yonetiminin etkinligi, orgiitiin gelisim asamasina
uygunluguna baghdir. Orgiit biiyiidiikge ve gelistikge, insan kaynaklari
yonetimi programlari, uygulamalar1 ve prosediirleri ihtiyaglarini kargilamak
igin degismeli ve gelistirilmelidir. Biiylime ve gelisme modelleriyle tutarlh
olarak, orgiit daha karmagik hale geldik¢e insan kaynaklar1 yonetiminin bir
dizi asamadan gegtigi sbylenebilir. Her asama, 6nceki agamalari birlegtirmekte
ve lizerine inga etmektedir.

2.5. Igsel Uyum

Insan kaynaklar1 yonetimi sadece orgiitiin gelisim agamasina uymamali,
ayni zamanda insan kaynaklar1 yonetiminin bilesenleri de birbiriyle uyumlu
olmali ve birbirini desteklemelidir. Yani bir diger ifadeyle ik siireglerinin
yapilandirilmasi, goérev ve sorumluluklarin uyumu, insan iliskileri ve idari
stiregler arasindaki uyum oOrgiitsel performansi iizerinde olumlu bir rol
oynamaktadir. Dolayisiyla insan kaynaklari uygulamalart hem kendi igerisinde
hem de orgiitiin geligim amaglartyla uyum igerisinde olmalidir. I¢ uyum,
insan kaynaklar1 yonetiminin alts stratejik bileseni sizevinde durmaktadm: Bu
alt1 stratejik bilegen agagida sirasiyla agiklanmistir (Baird ve Meshoulam,
1988: 122-123).

*  Yonetim Bilinci: Yonetim farkindaligy, ige alma ve isten gikarma gibi
idari ihtiyaglara odaklanmaktan, tiim yOnetim karar alma siireglerinde
insan kaynaklar1 hususlarinin tam entegrasyonuna kadar uzanmaktadir

 Fonksiyonel Yonetim: Bu bilesen, insan kaynaklar1 fonksiyonunun
yapisint ve kaynaklarinin planlanmasini, tahsisini ve kontroliinii
icermektedir. Yapi, g¢ok gevsek veya merkezi olmayana kadar
degisebilmektedir

* Program Portfoysi: Program portfoyli, maag yonetimi ve kayit tutma
programlarindan g¢ok karmagik ve sofistike esnek iicretlendirme,
gevresel tarama ve uzun vadeli planlama programlarina kadar
uzanmaktadir
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* Personel Becerileri: Personel profesyonellerinin uygun becerilere
ihtiyaci vardir. Temel programlar ve basit bilgi sistemleri temel
beceriler gerektirir. Karmagik programlarin eklenmesi ve boyut olarak
biiyiime, daha gelismig, farklilagtirilmis ve uzmanlagmig beceriler
gerektirmektedir

* Bilgi Teknolojisi: Bilgi araglari, maniiel kayit tutmadan, modelleme
yetenekleri olan gelisjmis dagitilmig  sistemlere kadar gesitlilik
gostermektedir. Bilgi teknolojileri, resmi analitik araglardan istatistiksel
araglara dayali gelismis tahminlere ve simiilasyona kadar uzanmaktadir

* Cevre Farkwmdalyp: 1k agamada, orgiite olan baskilar nedeniyle
yonetim, ¢evreyi sistematik olarak degerlendirmemekte ve tepki
vermemektedir. Bu agamada yonetim, i¢ ve dig ¢evrenin ve bunlarin
etkilerinin farkinda olmaktadir. Esnek kalmakta ve ortaya ¢ikan firsat
ve risklere gore uyum saglamaktadir

Insan kaynaklari yonetimi birimi, alt1 stratejik bilesenin tiimii ayni
gelisim asamasinda oldugunda en iyi gekilde galigmaktadir (Baird ve
Meshoulam, 1988). Bu bilesenler birbiriyle eslesmez ise para, zaman ve
enerji gibi kaynaklar bosa gitmis olmaktadir. Ornegin personel becerilerinin
fazla gelismesi, mevcut kigi-is uyumunu azaltarak ¢alisanlarda tatminsizlige
ve daha yiiksek maag beklentisine yol agabilir. Bilgi teknolojilerine yapilan
fazla yatirim diger bilesenlerle eslesmedigi zaman kaynak israfina yol agabilir.
Bahsedilen herhangi bir bilesenin fazla gelistirilmesi veya az gelistirilmesi
sistemsel soruna yol agacaktir.

2.6. Stratejik Insan Kaynaklart Yonetiminin Onemi

Bagarih bir stratejik yonetim Orgiitiin her diizeyinden yoneticilerin iletisim
ve igbirligi i¢inde olarak planlama ve uygulama becerilerindeki uyumu ifade
etmektedir. Bir diger ifadeyle stratejik yonetim uygulamalarinin katilimer
karar alma mekanizmasinin sonucunda ortaya ¢ikan davranmigsal sonuglara
benzer katkilar1 vardir. Dolayistyla stratejik yonetim uygulamalarinin orgiitsel
performansa etkisinde sadece mali unsurlarin degil, mali olmayan davranig
temelli etki Olglilerinin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu davranig
temelli faydalardan bazilarini agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:

- Stratejik  planlamanin  6nemi hakkinda astlarini  bilinglendiren,
destekleyen ve giiglendiren yoneticiler astlarinin izleme ve tahmin
yeteneklerinin geligmesini saglarlar. Astlarin bu yetenegi stratejik
kararlarin alinmasinda 6nemli veri kaynag1 olarak degerlendirilebilir.
Boylelikle orgiitiin sorun 6nleme yetenegi gelisir.
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- Katllmcar karar alma mekanizmas: sayesinde ortaya ¢ikan grup
etkilesimi alternatif stratejiler iiretebilir. Dolayisiyla grup tiyelerinin
uzmanlagmig bakig agilarina dayanan Ongoriiler farkli alternatiflerin
degerlendirilmesini ve bu alternatifler arasindan oOrgiit igin en iyi
stratejik kararin alinmasini kolaylagtiracaktir.

- Oneri ve goriiglerinin 6rgiitiin stratejik kararlarinda 6nemli bir katki
olarak degerlendirildigi bilen galisanlar iiretkenlik-odiil iliskisine dair
bir anlayig gelistirebilir ve bu yolla da yiiksek motivasyona sahip
olabilirler.

- Strateji olusturma siiregleri rol tanimlamalarini geftaf bir gekilde
ortaya konulmasini gerektirdiginden c¢alisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklart agisindan  belirsizlik yaganmasi 6nlenecek ve rol
catismalari azalacaktir.

- Katthma bir stratejik yonetim degisime direnci 6nemli 6lglide
azaltacaktir. Ciinkii kararlara katilan bireyler, her ne kadar
sonug¢lardan memnun olmasalar bile nihai kararlar1 etkileyen,
kisitlayan parametrelerin farkinda olduklar: igin otoritenin kararina
nispeten katilim gosterdikleri kararlari kabul konusunda daha uyumlu
davranacaklardur.

Katimer stratejik  yonetim  siirecinde goz oniinde bulundurulmas:
gereken bir takim unsurlar vardir. Bunlardan birisi yoneticilerin operasyonel
gorevlerini yerine getirmek igin gereken zaman ve stratejik kararlara alma
konusundaki harcadiklar1 zaman arasindaki dengeyi kurabilmeleredir. Bir
diger 6nemli husus ise katilimci astlarin ger¢eklesmeyen beklentileri kargisinda
yasgayabilecekleri olas1 hayal kirikliklarina karst yoneticilerin hazirlikli olmasi
ve bu siireci dogru yonetebilecek beseri yetkinliklere sahip olmalaridir.
Nitekim stratejik karar alma siirecinin en kuguk agamasina bile katilmis olan
bir cahigan gesitli beklentiler igine girebilir. Ornegin birey 6nerisinin kabul
edilmesi, katkilarinin 6diillendirilmesi gibi isteyebilir ger¢eklesmediginde ise
hayal kirikligr ya da kiiskiinliik yagayabilir. Dolayisiyla bu siirecin ¢aligma
barigin1 bozmayacak gekilde yonetilmesi stratejik planlamanin potansiyelini
onemli 6lglide etkileyecektir (Pearce ve Robinson, 2015:9).

3. Genel Isletme Stratejileri ve Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetiminin Biitiinlestirmesi

Strateji, orgiitlerde degisimi ve gelisimi saglayan, siirekli olarak orgiitiin
gevre ile uyum iginde olmasii kolaylastiran, beklenmedik durumlar
kontrol altina alan bir yOnetim mekanizmasidir. Stratejik yOnetimde,
orgiitler faaliyetleri ile gevredeki degisimleri izleyerek orgiitiin giiglii ve zayif
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yonlerine sahip oldugu kaynaklar1 degerlendirerek karar verilmesi gerekir.
Bu durumun neticesinde alnan karalar orgiitiin bilgi temelli dinamik ve
geligmelere agik bir yonetim anlayist i¢inde ¢aligmasini saglayacaktir. Boylece
gelecekte var olabilecek degisimlerin sistematik bir gekilde 6ngoriilmesi daha
rahat olacaktir. Sonug olarak Orgiitiin biiyiimesi, bagarili olmasi gelisigiizel
olmayacak, planlanmig ve kontrollii bir sekilde gergeklesecektir (Barutgugil,
2004: 54-55). Dolaysiyla orgiitler gevrelerini izleyerek gerekli degisimleri
yapmak ve bagarilarinin  stirdiiriilebilir olmasi igin rekabet stratejileri
gelistirmiglerdir. Bu rekabet stratejilerinin ve stratejik IK yonetiminin
uyumuna agagidaki bagliklarda deginilmistir.

3.1 Rekabet Stratejileri

Orgiitler hem gevrelerinden etkilenen hem de gevrelerini etkileyen, organik
bir yapiya sahip sistemlerdir. Orgiitlerin varligi 6ncelikle rakipleri tarafindan
etkilenirken, sosyal, politik, ekonomik degiskenler, miisteriler, tedarikgiler ve
yasalar tarafindan da etkilenmektedir. Dolayisiyla boylesine degisken, dinamik
ve belirsizligin hakim oldugu bir ¢evreye uyum saglayabilmek ve ayakta
kalabilmek igin igletmelerin rekabet stratejileri geligtirmeleri gerekmektedir.
Rekabet, ayn1 veya benzer sektorde faaliyet gosteren orgiitlerin birbirlerine
olan iistiinliigli olarak ifade edilmektedir. Rekabet, mevcut ve potansiyel
miigterilerin ihtiyag ve beklentilerini kargilamak amaciyla, katma degerli
iriin ve hizmetler sunarak ilgili pazarlarda etkin bir miicadele olarak da
tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Ancak rekabet tistiinliigii elde etmek kadar bunun siirdiiriilebilir olmasi da
son derece 6nemlidir. Nitekim rekabet iistiinliigliniin siirdiiriilebilir olmasini
her oOrgiit saglayamamaktadir. Bu sebeple Porter (1985), baz1 orgiitlerin
digerlerine gore daha uzun siire bagarili olmalarini saglayacak, yazinda jenerik
stratejiler olarak da amilan toplam maliyet liderligi, farkhiasma ve odaklanma
stratejilerini 6nermektedir. Orgiitlerin benimsedigi jenerik stratejilerin
gerektirdigi belli davranig ve rol bigimleri bulunmaktadir. Bunlar hem
ilgili rekabet stratejisini uygulayan genel igletme yapisini1 hem de o yapinin
istthdam politikasindaki stratejik unsurlara iligkin yapryr agiklamaktadir
(Porter, 1985). Asagidaki alt baghklarda bu rekabet stratejileri ve igletme-iky
uyumuna iligkin agiklamalara yer verilmistir.

3.1.1 Farklilagtirma Stratejisi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bir orgiit, alicilar tarafindan deger verilen ¢esitli boyutlarda benzersiz
olarak algilanan bir iiriin/hizmet sundugunda farkhlagtirma stratejisi izledigi
diigtiniilmektedir (Porter, 1985). Farklilasmanin ana kaynag iiriin/hizmet
yeniligidir. Inovasyon yoluyla farklilagma pesinde kogan orgiitlerin yenilikgi
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olmalar1 ve gevrelerine uyum saglamalari gerekmektedir. Orgiitler nitelikli
1§ gorenleri segtiginde ve onlara 6zerklik verdiginde, performanslarint uzun
vadeli hedefler temelinde degerlendirdiginde onlara deneyerek hata yaparak
égrenme firsati sunmaktadir. Ote yandan inovasyonun biirokrasi tarafindan
strekli kisitlandirildigi zaman ise agik iletisim ve siirekli 6grenme ile ig
gorenler giiglendirilmektedir (Aktaran Panayotopoulou ve Papalexandris,

2003: 686).

IK fonksiyonunun inovatif érgiitlerde, yiiksek diizeyde esneklik gerektiren
ve agik sistem anlayigt kapsaminda degisime agik bir yapida hareket etmesi
gerektigi onerilmektedir. Bagka bir farklilagtirma stratejisi tiirtinde ise,
triinlerin ve siireglerin stirekli iyilestirilmesi amaglanmaktadir. Bu durumda,
orgiitiin temel ilgi alan1 entelektiiel sermayedir ve ¢aliganlarin bilgi isgisi
olmalar1 ve planlama, kalite kontrol, problem tanimlama ve problem
gozme siireglerine katilmalarr gerekmektedir. Kalite stratejisinin Ozii, insan
iligkileri modeline uyan bir 6zellik olan yetkinlik edinme ve gelistirmeye
dayanmaktadir. Farkhilasma stratejisi; esneklik, yenilikgilik, kalite, misteri
hizmetleri ve proaktiflige dayali oldugundan, daha iyi orgiitsel biiyiime
ve pazar performansi gostermeleri beklenir. Burada esneklik ile oOrgiitsel
ve piyasa performanst arasinda pozitif bir iliski oldugu ifade edilmektedir
(Panayotopoulou ve Papalexandris, 2003:687).

3.1.2 Maliyet Liderligi Stratejisi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Porter (1980)’a gore, maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalar, pazardaki
en diigiik maliyetle tiriin ve hizmet iiretip, sunmay1 amaglamaktadir. Porter’in
maliyet odakli stratejisi, tekrarlayan ve tahmin edilebilir davranisglari, kisa
vadeli ve ¢ikti odakli olmayi, temel kayginin sonuglar oldugu, risk seviyesi
diistik faaliyetleri, istikrar1 tanimlamaktadir.

Maliyet liderligine uygun diger ozellikler, sinirli ve uzmanlagmug
gorevlere dayali i3 organizasyonu, tekrarin ve rutin gorevlerin artmasi,
prosediirlere siki baglilik ve siki kontrolii igermektedir. Agik¢a tanimlanmug
performans standartlarinin varligi 1K islevini, rasyonel hedef modelinin
bir 6zelligi olan ¢ikt1 kontroliinii vurgulamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla
kurallar, politikalar, hiyerarsi ve diger biirokratik kontrol mekanizmalarinin
kullaniminin maliyet liderligi stratejisi ile ilgili oldugunu belirtilmektedir.
Maliyet liderligi stratejisi izleyen firma, genel giderlerin en aza indirilmesi ve
Ol¢ek ekonomileri ile karakterize edilmektedir. Bu nedenle olumlu finansal
sonuglar gostermeleri beklenmektedir (Panayotopoulou ve Papalexandris,
2003: 687).
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3.1.3 Odaklanma Stratejisi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Porter (1980), odaklanma stratejisiyle, Orgiitiin dikkatini belirli bir
miigteri, iirlin veya cografi bolge tizerinde hizmet etmeye odaklayan bir nig
stratejisi belirlemeyi ifade etmektedir. Orgiit, endiistrinin uzmanlagmis bir
boliimiinde ya bir farklilagtirma ya da bir maliyet liderligi stratejisi (veya
ikisinin bir kombinasyonu) kullanmaktadir. Maliyete dayali bir odaklanma
stratejisi izleyen orglitler “uzman” olarak tanimlanmakta ve smurli hedef
gruplar1 nedeniyle cazip {irtinler/hizmetler {iretirken; iiretim, pazarlama ve
dagitimda ekonomi elde ettiklerini savunmaktadirlar. Bu gekilde, rasyonel
hedet modeline uyan tiim niteliklerin olan kaynak etkinligi, iiretkenligi ve
performanst vurgulanmaktadir (Gomez-Meija vd., 2001; Panayotopoulou
ve Papalexandris, 2003: 687).

Insan kaynaklar1 yonetiminin érgiitiin performansina olumlu etkisinin en
onemli varsayimi IK uygulamalarinin biitiinlesme, baghlik, motivasyon ve
yetkinlik gibi galigan 6zelliklerini dogrudan etkiliyor olmasi ve bu etkinin
sonuglarinin ise ¢ahganlarin Orgiitiin  finansal performansimi  arttiracak
faaliyetlerde yiiksek standart ve verimlilik motivasyonuyla hareket etmeye
goniillii olacak olmasidir. Boylelikle orgiitte bir IK deger zinciri olugmug
olacaktir. Yani buna gore IK uygulamalarinin 6rgiitiin performanst iizerinde
dogrudan bir etki olugturmadigi IK uygulamalarindan etkilenen ¢aliganlarin
olumlu davraniglar gelistirerek IK ¢iktilarini etkiledigi ifade edilebilir. Bir
diger ifadeyle IK uygulamalarinin Orgiitiin finansal performans: iizerinde
dogrudan bir etki olusturmadig1 ancak goz ardi edilemeyecek kadar 6nemli
olan dolayl bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir (Armstrong, 2017 :18)

Yukarida agiklanmaya galigilan rekabet stratejileri ve IK yonetimi arasindaki
iliskide yatay ve dikey uyumun gergeklestirilebilmesi igin orgiit yapisina
gore IK yonetiminin gekillenmesi gerektigi goriilmektedir. Ancak bu yolla
stratejik uyum ve olumlu orgiitsel performansin ortaya gikabilecegi ifade
edilebilir. Yukaridaki agiklamalara bakildiginda rekabet stratejisine gore IK
yonetiminde bagarili bir yatay ve dikey uyum i¢in mekanik ve organik 6rgiit
yapilarinin 6nemi kendini gostermektedir. IK politikalar1 ve stratejilerinin
dogru belirlenebilmesi igin mekanik ve organik 6rgiit yapilarinin gerektirdigi
IK yapilanmasina deginmekte fayda goriilmiigtiir. Asagidaki baglikta stratejik
tasarimun etkili bir gekilde gergeklesmesinde rol oynayan orglit yapilarina
gore olmasi gereken IK yapilanmasi agiklanmugtir.

3.2. Orgiitsel Tasarim ve Stratejik Yonetim Iliskisi

Stratejik karar siireci Orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulagabilmek igin
elindeki smnurli imkan ve kaynaklarin en verimli kombinasyonuyla orgiitiin



214 | Rekabet Stratejileri Bagflammdn Stratejile Insan Kaynaklars Yonetiminin Rolii ve Onemi

i¢ gevresiyle dig gevresi arasindaki uyumu saglayarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etme siireci olarak ifade edilebilir. Bu noktada oOrgiitiin iginde
taaliyet gosterdigi ¢evreye gore orgiit yapisinin gekillenmesi konusu glindeme
gelmektedir. Orgiit yapisi ve cevre iligkisinin 6nemi ilk olarak 1950l
yillarda Ingiltere’de yapilan galigmalarda ortaya konmugtur. Bu ¢ahgmalarda
orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evresel kosullar, teknoloji ve pazardaki yenilik
hiz1 ve gergeklestirilen isin dogasina gore orgiit yapisinin gekillenme siireci
incelenmeye baglanmistir. Bu baglamda yapilan ¢aligmalarin oncii isimleri
Burns ve Stalker (1961) ozellikle yonetim sistemlerinin degisen gevresel
ozelliklere nasil uyum sagladiklarini anlamaya galigmuglardir. Aragtirmalar:
sonucunda duraganlik ve degigkenlik 6zelliklerinin 6rgiit yapilarinin 6nemli
belirleyicileri oldugunu ortaya koymuslardir (Keskin vd., 2016:227).
Cevrenin duraganh@i veya belirsizlik ve dinamizmi orgiit yapist iizerinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu noktada mekanik 6rgiit yapisi ve organik
orgiit yapist olarak iki yapr ortaya g¢ikmaktadir. Bu iki yapimn igleyisi,
rekabet avantaji elde etme konusundaki belirleyecekleri stratejik kararlar: ve
IK yapilanmasi birbirinden farklilik gosterecektir. Dolayistyla bu yapilarin
anlagilmasinda fayda vardir.

3.2.1. Mekanik (“)rgﬁt Yapisi ve Insan Kaynaklar: Yapilanmas:

Mekanik orgiit yapist belirsizligin diisiik duraganligin yiiksek oldugu
cevresel kogullarda ortaya ¢ikan bir yapidir. Duragan cevresel kosullar,
belirgin kurallar, hiyerargik bir denetim ve yiiksek formellesme diizeyine
sahip bir orgilit yapist gerektiri. Bu durumda orgiitle dikey kontrol,
uzmanlagma, standart yontemler, merkezi karar verme verimlilik odakli
bir yap1 benimsemektedirler. Mekanik Orgiitler birer makine gibi tasavvur
edilerek yiiksek performans odakl: sistemlere doniigtiiriilebilen uzmanlagmug
boliimlerden olusmaktadirlar.

Keskinvd.(2016)’nin Tosi (2009)’un ¢aligmasina dayanarak tanimladiklar:
mekanik bir orgiit yapisinin 6zellikleri agagidaki gibidir:

*  Uzmanlasma : Fonksiyonel gorevler uzmanlagma esasina dayanarak
tarkhilagmugtir. Ayni amag ile faaliyet gosteren diger gorevlerle ayni

islevlere sahip degildir.

* Standartlasma: Her bir gorev, isin tamamlanmasi i¢in kendine 6zgii,
sabit yontem ve amaglar icermektedir.

* Basit entegrasyon mekanizmalary:: Gorev ve sorumluluklar hak,
zorunluluk ve yontemleri igerecek gekilde tanimlanmuglardir.
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*  Yiiksek formallesme diizeyi: Her bir gorevin iglevsel rolii, zorunluluklar
teknik yontemleri resmi ve yazili bir bicimde belirlenmistir.

* Yakwmn denetim: Hiyerarsik bir denetim mekanizmasina bagh olarak
her bir gorev bir st yonetici tarafindan denetlenmektedir. Kontrol,
yetki ve iletisim hiyerargik bir diizene baglidur.

*  Teknik bilgiye dayali govev: Bilginin Orgiit icindeki konumu hiyerargik
yapinn belirleyicisidir.

* Dikey iletisim: Ast-lst arasindaki talimatlarin yoneticiler tarafindan
verildigi, dikey bir etkilesim mevcuttur.

o Merkezi kavar mekanizmalars: Orgiitsel faaliyetler yoneticilerin
belirledigi kural ve kararlar tarafindan yonetilir.

s Pozisyona dayals otorite/prestij: Orgiit icerisindeki bilgi, deneyim ve
beceriler genel bilgi, deneyim ve becerilerden daha 6nemlidir.

Bu 6zellikler stratejik yonetim kapsaminda degerlendirildiginde 6zellikle
belirli bir kidem ve diizeyde olmayan yoneticilerin ve ¢alisanlarin stratejik
kararlara katilim konusunda daha edilgen kalabilicekleri, sadece yukaridan
gelen emir ve talimatlar1 uygulayarak stratejik yonetim siirecine katkida
bulunabilecekleri ifade edilebilir. Giiniimiiz diinyasinin gergekleri goz
oniinde bulunduruldugunda boyle bir mekanik yapilanma igerisinde stratejik
kararlarin genel orgiitsel performans iizerindeki olumlu etkisi sorgulanmaya
deger bir konudur.

3.2.2 Organik Orgiit Yapisi ve Insan Kaynaklart Yapilanmast

Organik orgiityapisi degiskenligin ve belirsizligin yliksek oldugu ¢evrelerde
faaliyet gosteren orgiitlerin esnek, ¢evik, uyumlanma becerilerinin yiiksek
oldugu bir orgiitsel yapilanmay ifade etmektedir. Bu orgiitlerde kat1 kural
ve diizenlemeler olmadig igin kat1 bir denetim sistemi de bulunmamaktadr.
Calisanlar igleri konusunda izleyecekleri yolu segerken inisiyatif hakkina ve
yetkinligine sahiptirler. Bu orgiitsel yapilanma iginde keskin bir hiyerarsik
yapilanma da mevcut degildir. Kararlar merkezi bir 6zellige sahip olmadig:
igin tiim igletme galiganlar1 diizeyinde kararlara katilim hakk: vardir. Organik
yapiya sahip orgiitler gevresel degigkenlere uyum konusunda hassas olduklar:
igin daha az uzmanlagma ve diigitk formellesme derecesine sahiptirler.
Yatay iletisim ve koordinasyon onemlidir. Dolayisiyla galijma gruplar ve
departmanlar arasi igbirligi son derece 6nemlidir. Bu bilgilere ek olarak
organik igletme yapisinin 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir( Keskin vd.,
2016):
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* Bireysel Bilgi: Belirli bir gorevin gergeklestirilmesinde bireysel bilgi ve
tecriibe onemlidir.

* Esneklik: Bireysel gorevler digerleriyle etkilesimleri sonucunda siirekli
olarak yeniden tanimlanir ve giincellenirler.

o I Genigletme: Calisanlar her ne kadar belirli bir is ve gorev grubunda
uzmanlagmig olurlarsa olsunlar yeni i ve uzmanliklar igin yeni beceri
ve yetenekler gelistirebilmektedirler.

* Diisitk uzmanlasma: Calisanlarin belirli gorevlerde uzmanlagmasi
yerine Orgiitiin genel hedeflerine gore siirekli degisen ve gelisen is
stiregleri mevcuttur.

* Diisitk  formallesme: Yazili  kurallar olmadigindan  gorev  ve
sorumluluklar her an giincellenebilir.

o Ise bayjlrlsk: Cahganlar arasinda ise baglilik yaygindir, bu tip orgiitlerde
ise baglilik itaat ve sadakatten daha degerlidir.

*  Adem-i Merkeziyetcilik: Kararlar bilgisi olanlar tarafindan verilir.
Kontrol, yetki ve iletisim Orgiit i¢i ag yapisi ile diizenlenir.

* Kararviava katdun: Bilgi orgiitte kimsenin tekelinde degildir, teknik
ya da ticari bilgi 6rgiitiin herhangi bir kademesinde bulunabilir, yetki
ve iletisimin temel belirleyicisidir.

* Yatay iletisim ve koovdinasyon: Departmanlar arasi iletisimi
destekleyen yatay bir iletigim yapist vardir.

o Diigiik hiyeravsi ve orgiitsel hedefler: Bireysel hedeflerden ok orgiitsel
hedeflerin gerceklestirilmesi 6nemlidir. Tletigimin igerigi kural ve
kararlardan ¢ok bilgi ve tavsiyelere dayanmaktadir.

* Cevresel bilgi: orgiit faaliyet gosterdigi gevre igindeki ticari, ekonomik,
vasal, demografik geliymelerden haberdardir. Cevresel degisimlerin
tarkinda olmak ve bu degigimlere ait bilgiye sahip olmak olduk¢a

onemlidir.

Organik orgiitiin ozelliklerine bakildiginda seffaflik, bilginin paylagimi,
katilim, esneklik, c¢eviklik ve kararlarda ¢alisanlarin oncelik kullanabilme
becerilerinin 6ne ¢iktigr goriilmektedir. Dolayisiyla orglitsel stratejilerle IK
stireglerinin biitiinleyme ve uyum agamasinda organik bir igletme tasariminin
orgiitsel performans konusunda daha fazla katki sunmasi 6ngortilebilir.



Fazilet Nobut / Ozlem Balaban | 217

SONUC

Bir orgiitiin stratejik bagarisinin  belirleyicisi  orgiitiin  fonksiyonlari,
yonetim gekli, yoneticilerin yetki ve sorumluluklar, liderlik tarzlari vb.
yani kisacas1 orgiitiin yapist ile stratejisinin arasindaki uyumdur. Orgiitiin
belirlemis oldugu stratejiyi gelistirmeye uygun olmayan yapilar, orgiit igi
catigmalarin, yiiksek maliyetin, diigiik performansin ve orgiitsel basarisizligin
kaynagini olustururlar. Dolayisiyla 6ncelikle bagarili stratejik karar ve
uygulamalara zemin hazirlayacak bir orgiit kiiltiiriiniin olugturulmas: son
derece 6nemlidir. Drucker (2016)’nin soyledigi gibi “kiiltiir strategiyi kalwalty
niyetine yer” mi bilinmez ama stratejinin her zaman bagariyr garantilemedigi
(Coskun, 2016) bir gergektir. Bu baglamda orgiitiin  vizyonunun,
misyonunun, degerlerinin belirlenmesi ve bu degerlerin ¢aliganlar tarafindan
benimsenmesinin saglanmasi1 onemlidir. Mevcut ve gelecekteki galiganlarin
orgiit kiiltiirtine uyumlu olmasi, amag, deger ve hedeflerini benimsemesi
oOrgiitiin bir biitiin olarak ayni istikamette hareket etmesini kolaylagtiracaktir
(Dinger, 2004). Diger taraftan orgiitte var olan liderlik tarzi da stratejik
bagarinin saglanmasinda son derece 6nemlidir. Bugiiniin hizla degisen ve
doniigen diinyasinda ¢evik yonetim uygulamalarini, esnek yapilart ve hizl
karar alma becerilerini zorunlu kilmaktadir. Dahasi stratejik yonetimin 6nemli
bir enstiiriimani olan uzun vadeli planlarin bile artik anlamini ve 6nemini
yitirdigi bir ¢ag deneyimlenmektedir. Dolayisiyla geleneksel liderlik tarzlariyla
cagmn getirdigi bu dinamizmin gerekliliklerinin saglanmasi pek miimkiin
goriinmemektedir. Bu nedenle liderlik tarzlarindan is yapig bigimlerine
kadar i tasarimlarinin gézden gegirilmesi, gevresel degisim ve dinamizme
adapte edilebilmesi gerekmektedir. Caligan beklentilerindeki degisimler,
kariyer kavraminin ve anlamimnin geleneksel bakis agisindan uzaklagmast, ig
yapma bi¢imlerindeki degisimlerle birlikte yeni tanimlamalarin  (uzaktan
caligma, hibrit ¢aligma, dijital gbgebeler vb.) glindeme gelmesi ig sitireglerinin
orgiitsel stratejiyi gergeklestirecek sekilde yeniden dizayn edilmesini zorunlu
kilmaktadur.

Bu aragtirmanin teorik arka planmnin argiimanlar1 kaynak temelli
yaklagim ve adaptasyon kuramlarina dayanmaktadir. Strateji kavrami
ve IKY siireglerinin uyumunun 6nemi ise Porter’in rekabet stratejileri
ve IK yapilanmasi ¢ergevesinde incelenmistir. Bu stratejilerin  toplam
maliyet liderligi, farklilagma ve odaklanma olarak ifade edilen ve her biri
benimsendiginde orgiitiin igi ve dig gevresine yonelik uygulamalarda bir takim
belli rol ve davraniglar gerekli kilmaktadir. Ayrica orgiitler zamanla biiyiime,
kiigiilme, tasarruf stratejileri gibi biiyiikliigii ile ilgili kararlar veya savunmaci,
aragtirmaci ve analizci gibi orgiitiin tepkilerini nasil vereceginin temelini
belirleyen stratejiler benimseyebilmektedir. Benimsenen ve uygulanan
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bu stratejilerin Orgiitiin tiim fonksiyonlarinda kargihk bulmasi stratejinin
daha saglam bir zeminde hayata gegirilmesine ve ¢aliganlar tarafindan
icsellestirilmesine olanak tanimaktadir. Dolayisiyla TKY’nin politika ve
uygulamalarinin da orgiit stratejisiyle senkronize bigimde hareket etmesinin
Orgiitiin - performansina olumlu katkilar saglayacagr diistiniilmektedir.
Stratejik IKY olarak ifade edilen bu anlayista “uymm” kavranu merkezde
yer almaktadir. Uyumdan kasit hem orgiit igerisinde TKY fonksiyonlarinin
orgiit stratejisiyle entegrasyonu, hem de orgiit diginda Orgiitiin stratejisi
ile TKY uygulamalarinin entegrasyonu ifade edilmektedir. Bu amagla her
bir fonksiyon agisindan Orgiitiin hangi gelisim asamasinda oldugunun
farkinda olunmalidir. Bu dogrultuda gergeklestirilen stratejik adimlarin nasil
sonuglara sebep olabilecegi bilinciyle belirli davranglar yapilandiriimalidir.
IKY siiregleri de kendi igerisinde plan, karar ve uygulamalarimin &rgiitsel
stratejilerle ayni diizeyde hareket ettiginden emin olmalidir. Bu biitiinsellik
ve uyum sonucunda orglit stratejisi yatay ve dikey uyumla desteklenecek
ve boylelikle yiiksek orgiitsel performans ve siirdiiriilebilir bagar1 olasilig
artacaktir.
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