T.C.
ISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BILIM DALI

DOKTORA TEZI

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ORGANIZASYON
PERFORMANSINA ETKISINDE YUKSEK
PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARININ ROLU VE BIR
ARASTIRMA

Abdullah DIZDAR

2502150128

TEZ DANISMANI

Prof. Dr. Fulya AYDINLI KULAK

ISTANBUL-2021



0z
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ORGANiIZASYON PERFORMANSINA ETKISINDE YUKSEK
PERFORMANSLI INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ
ROLU VE BiR ARASTIRMA
Abdullah DiZDAR

Bu calismada, Insan Kaynaklari (IK) stratejik ortak roliiniin IK iist yoneticileri
tarafindan nasil algilandig1 ve organizasyon finansal performansina nasil etki ettigi
aragtirtlmaktadir. Ayrica c¢alismada yiiksek performansli insan kaynaklar
uygulamalarinin organizasyon finansal performansi iizerindeki araci ve diizenleyici
rolii de ortaya konmaktadir. Bu baglamda, calismanin ilk boliimiinde strateji kavrami
ile insan kaynaklar1 yonetimi; ikinci boliimiinde yiiksek performansh IK
uygulamalar ile organizasyon finansal performanst boyutlar1 kavramsal olarak ele
almmustir. Calismanin son boliimiinde ise Borsa Istanbul’da (BIST) faaliyet gosteren
isletmelerden (144 isletme) elde edilen verileri igeren bir aragtirma yer almaktadir.
Calismada ilk olarak sdz konusu isletmelerin erisilebilen en {ist diizey IK
yoneticilerinden elde edilen verilerin gegerlilik ve gilivenilirligi faktor analizi
kullanilarak tespit edilmistir. Daha sonra isletmelerin dort yillik (2016, 2017, 2018

ve 2019) finansal tablolarindan elde edilen ortalama aktif karliligi (ROA: Return on

EBITDA

Assets), 0zsermaye karliligi (ROE: Return on Equity) ve m verileri elde

edilmistir. Elde edilen veriler olusturulan hipotezlere gore Pearson korelasyon,

hiyerarsik regresyon, basit ve ¢coklu dogrusal regresyon kullanilarak analiz edilmistir.

EBITDA

Aragtirma sonuglarina gore IK stratejik ortak roliiniin, ————
Net Satislar

organizasyon

finansal performans boyutu iizerinde etkili oldugu; fakat aktif karlilig1 ve 6zsermaye
karlihig: iizerinde etkili olmadig1 goriilmiistiir. Yine IK stratejik ortak roliiniin yiiksek
performansli IK uygulamalari {izerindeki etkisi ortaya konmustur. Ayrica yiiksek

performansh IK uygulamalarmin (YPIKU) aktif karliligi, dzsermaye karliligi ve

EBITDA

————— fizerinde etkili olmadigr gériilmiistiir. 1K stratejik ortak roliiniin
Net Satislar

i



organizasyon finansal performans: iizerindeki etkisinde yiiksek performansh IK

uygulamalarinin araci veya diizenleyici rolii goriilmemistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari (IK) Stratejik Ortak Rolii, Finansal
Performans, Aktif Karliligit (ROA), Ozsermaye Karlihgi (ROE), Yiiksek

Performansl IK Uygulamalari
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ABSTRACT
THE ROLE OF HIGH PERFORMANCE HUMAN RESOURCES
APPLICATIONS IN THE EFFECT OF STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT ON ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE AND A RESEARCH

Abdullah DIZDAR

This study investigates how the strategic partner role of Human Resources (HR) is
perceived by HR top managers and how it affects the financial performance of the
organization. In addition, the study reveals the mediator or moderator role of high-
performance human resources practices on the financial performance of the
organization. In this context, in the first part of the study, the concept of strategy and
Human Resources Management; in the second part, high-performance HR practices
and the dimensions of the financial performance of the organization are discussed
conceptually. In the last part of the study, a research containing data obtained from
enterprises (144 enterprises) dealt in Borsa Istanbul (BIST) is included. In the study,
firstly the validity and reliability of the data obtained from the most senior HR

managers of the subject enterprises were determined using factor analysis. Then, the
EBITDA
Net Sales

collected from the four-year (2016, 2017, 2018 and 2019) financial statements of the

average Return on Assets (ROA), Return on Equity (ROE) and data
companies were obtained. The data collected were analyzed using the Pearson
correlation, hierarchical regression, simple and multiple linear regression analyses
according to the hypotheses generated. According to research results, it was found
that HR's strategic partner role has an impact on % financial performance
dimension of the organization, but not on return on assets and return on equity.
Again, the impact of the HR strategic partner role on high-performance HR
applications were demonstrated. In addition, high-performance HR practices

(HPHRP) were not found to have an effect on return on assets, return on equity and

EBITDA

Netsales - Vo mediator or moderator role of high-performance HR practices has been

seen in the impact of HR strategic partner role on organizational financial

performance.
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ONSOZ
Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan rekabet ortaminda isletmeler, varliklarin
stirdiirebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in birgok stratejiyi uygulamaktadir. Giiniimiiz
piyasa kosullarinda isletmelerin rakiplerine iistiinliik saglamasinin en 6nemli yolu
insandan ge¢mektedir. Insanin ve insan ydnetiminin her gecen giin daha fazla énem
kazanmasi, insan kaynaklar1 yonetimini isletmelerin vazgecilmez unsuru haline

getirmistir.

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin, ne kadar insan odakli olursa o kadar basaril
olacag1 ongoriilmektedir. Artik insan kaynaklar stratejik ortak roliiniin ve yiiksek
performansh IK uygulamalarinin isletmelerin finansal performanslarina daha fazla

etki etmesi beklenmektedir.

Bu ¢alismada, IK stratejik ortak roliiniin IK yéneticileri tarafindan nasil algilandig,
bu roliin igletmenin finansal performansina etkisi ve bu siiregte yiiksek performanslh
IK uygulamalarmin rolleri aragtirilacaktir. IK stratejik ortak rolii ve yiiksek
performansli IK uygulamalarmin isletmenin finansal performansina etkisinin ulusal

literatiirde ¢ok az ele alinmasi konunun daha fazla arastirilmasini gerekli kilmaktadir.

Borsa Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmeler ve bu isletmelerin en iist diizey IK
yoneticileri arastirmanin kapsamini olusturmaktadir. Arastirma Orneklemi 144
isletmenin K yoneticilerinden olusmaktadir. Arastirmada yer alan veriler, IK
yOneticileri i¢in hazirlanan anket formu ve isletmelerin finansal tablolarindan elde
edilmistir. Elde edilen veriler, cesitli istatistik analizlerle degerlendirilmistir.
Degerlendirme sonucunda kabul edilen ya da reddedilen hipotezler yorumlanarak
sunulmustur. Calisma sonuglarinin bu alanla ilgili gerceklestirilecek diger akademik

caligmalara da katki saglayacag diistiniilmektedir.

Tez caligma siirecinde bana desteklerini esirgemeyen tez danismanim Sayin Prof. Dr.

Fulya AYDINLI KULAK’a;

Doktora egitimim boyunca engin bilgisinden yararlandigim, tecriibe ve fikirleriyle
yolumu aydmlatan Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi’nin ¢ok degerli 6gretim

iiyesi Saym Prof. Dr. Ayse Oya OZCELIK e;
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Doktora egitimim siirecinde derin bilgilerinden istifade ettigim ve benden
yardimlarini esirgemeyen Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklari
Yonetimi ABD 0Ogretim {iyesi ¢ok degerli Hocam Saym Prof. Dr. Cavide
UYARGILe;

Tez ¢alisma siirecinde derin finans bilgileri ile 6nemli ve giincel desteklerini benden
esirgemeyen Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Finans ABD dgretim iiyesi Sayin

Prof. Dr. Serra EREN SARIOGLU’na;

Calisma stirecinde degerli Onerilerini benden esirgemeyen ¢ok degerli Hocalarim

Sayin Prof. Dr. Gonen Ilkar DUNDAR’a ve Prof. Dr. Vala Lale TUZUNERe;

Yine calismaya degerli Onerileriyle katkilar saglayan Sayin Prof. Dr. Deniz ELBER
BORU’ye;

Doktora yeterlilik ve tez izleme siireclerinde kendisini tanima firsati buldugum
yardimsever kisiligi ile calismaya degerli katkilar saglayan Sayin Dog¢. Dr. Turhan
ERKMEN’e;

Arastirmama goniillii olarak katilan ve zaman ayirip sorulari samimiyetle cevaplayan

degerli katilimcilara;

Bu tezin genel olarak kontrol edilmesine biiyiikk katki  saglayan

degerli kardesim, Tiirk Dili ve Edebiyat1 Ogretmeni M. Omiir SENEL’e;

Egitim hayatim boyunca bana maddi manevi destek veren ve iyi bir insan olmam i¢in

emek harcayan sevgili dedem merhum Saymn Mehmet DIZDAR ’a;
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GIRiS
Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin organizasyon performansina etkisi, 90’h
yillarin basindan itibaren 6nemli arastirma konularindan biri haline gelmistir.
Glintimiizde artik insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ve fonksiyonlari, isletmelerin
organizasyon performansini énemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerin
tiim insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine ve fonksiyonlarina daha fazla 6nem

vermesi gerekmektedir.

Kiiresellesme sonucu olusan rekabet ortami, isletmelerin izleyecegi stratejilerin
Onemini arttirmis ve bunun sonucu isletmeler, rekabet avantajinda 6nde olabilmek
icin  rekabet stratejilerini  olusturmuslardir.  Isletmeler, bu stratejilerin

gerceklestirilmesinde en biiyiik rolil insan kaynaklart yonetimine vermektedirler.

Giliniimilizde insan kaynaklar1 departmaninin gérevi, sadece isletmelerin stratejilerini
uygulamak degil; ayn1 zamanda isletmelerin stratejilerinin olusturulmasina dogrudan
katki sunmaktir. Dolayisiyla bu durum, artik isletmelerde insan kaynaklarinin
iistlendigi rollerde degisim ve doniisiimiin meydana geldigini gdstermektedir. Insan
kaynaklar1 yOnetiminin gorevlerinde gergeklesen bu degisim ve doniistimler,
isletmelerin organizasyon performanslarim arttirabilmek igin yapilmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, artik geleneksel rollerinin yaninda stratejik ortak rolii de
istlenmektedir. Bu durum, igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde tutarak

kendi sektdrlerinde ortalamanin {izerinde kar elde etmesini saglamaktadir.

llgili literatiirde insan kaynaklar1 y&netimi (IKY) ile organizasyon performansi
arasindaki iliskiye dair sorularin hala cevapsiz kaldig: ifade edilmektedir'. Bu durum,
IKY ile organizasyon performansi iliskisinin daha fazla arastirilmasi gerekliligini

ortaya koymaktadir.

Bu tez c¢alismasinda stratejik insan kaynaklari yOnetiminin organizasyon
performansina etkisinde yiiksek performansl insan kaynaklar1 uygulamalarimin rolii

arastirllmustir. Baska bir ifadeyle ¢alismada, insan kaynaklar1 (IK) stratejik ortak rolii

' David E. Guest, “Human Resource Management and Performance: Still Searching for Some

Answers”, Human Resource Management Journal, Vol.21, No.1, 2011, s. 1.
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ile yiiksek performansli insan kaynaklar1 uygulamalarinin organizasyon

performansina etkisi ele alinmstir.

Bu ¢aligmada en giincel IK rollerinden stratejik ortak rolii, yiiksek performansl insan
kaynaklart uygulamalar1 ve organizasyon finansal performans: degiskenleri

kullanilmistir. Tiim bu degiskenleri i¢eren bir arastirma modeli tasarlanmastir.

Temel olarak {i¢ boliimden olusan tez c¢alismasinin ilk boliimiinde strateji, rekabet
stratejileri, insan kaynaklar1 yonetimi, strateji ile insan kaynaklar iligkisi, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, IK’da uyum kavrami ve stratejik IK yaklasimlari

kavramsal olarak ele alinmistir.

Ikinci boliimde, yiiksek performansh insan kaynaklari uygulamalar1 boyutlar1 ve
organizasyon performansi kavramlar1 agiklanmistir. Yiiksek performansh insan
kaynaklar1 uygulamalari; yetenek gelistirici, motivasyon gelistirici ve katilim firsati

gelistirici boyutlar ile agiklanmistir.

Tezin son boliimiinde, arastirma &rneklemi olan 144 BIST sirketinden elde edilen
veriler; gelistirilen hipotezler dogrultusunda analiz edilmis ve analizlerden elde

edilen bulgulara yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

1. STRATEJI ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1 Strateji Kavram ve Stratejik Yonetim

Strateji kelimesi, giiniimiizde “Onceden belirlenen bir amaca ulasmak icin tutulan
yol” ve “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri

bir arada kullanma bilimi ve sanatr” olarak ifade edilmektedir’.

Strateji kelimesi, Eski Yunanca kelime “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon
vermek) kelimelerinin birlesimiyle olusmustur. Bazi yazarlar, stratejiyi koken olarak

Latince “stratum” (yol, ¢izgi, nehir yatagi) kelimesiyle de iliskilendirirler.

Strateji kelimesi, etimolojik olarak askeri terminoloji ile baglantilidir. Savunma
alaninda strateji kelimesi, Eski Yunanli General Strategos’un savunma alanindaki
bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir. Stratejinin Oxford English Dictionary’de tanimi1
su sekildedir: Baskomutanin sanati; genis askeri harekatin, savasin tasarlanmasi ve
yonetilmesi sanatidir. Peter Drucker ise (1955) stratejiyi, is hedefleri ve onlara

ulagma yollarina iligkin tiim kararlar seklinde tanimlamaktadir’.

Strateji kavrami, zaman igerisinde yoOnetim alaninda kullanilmaya baslanmstir.
Yonetim biliminde strateji, isletmenin amaglarina ulagsmak ic¢in ¢evresine uyum

saglayarak her tiirlii aksiyonu gelistirmesi seklinde ifade edilmektedir”.

Ulgen ve Mirze (2004) stratejiyi syle aciklamaktadirlar: Strateji kavramu, isletme ve
diger bilim dallar literatiiriine askeri literatiirden girmistir. Askeri strateji, bir savasta

ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir.

2 Siikrii Haluk Akaln, v.d., Tiirkce Sozliik, Ed. Recep Toparli, 10. Baski, Ankara, Tirk Dil
Kurumu, 2005, s. 1811.

Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, 4th Ed., London, Kogan Page,
2008, s. 21.

Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability, Oxford, Oxford
University Press, 2004, s. 10.
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Strateji, rakiplerin de faaliyetlerini inceleyerek amaclara ulasmak icin belirlenmis,

nihai sonuca odakl1, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugudur’.

Strateji kavrami, bazi yazarlar tarafindan farkli sekillerde ele alinmistir. Bu

yazarlardan Mintzberg, farkl: strateji tanimlari ileriye stirmektedir.
Mintzberg, strateji kavramini bes farkli acidan ele almaktadir®:

1. Bir plan olarak strateji; ileride uygulanacak ve gelecege doniik eylemlerin bir
yonii, bir rehberi veya tarzidir.

2. Bir model olarak strateji; gegmis davraniglara bakarak ileriki zamanlardaki
davraniglar ile uyumdur.

3. Bir manevra olarak strateji; bir rakibi veya muhalifi atlatmak i¢in planlanan
0zel bir manevradir.

4. Bir pozisyon olarak strateji; isletmenin rekabet avantaji elde etmek igin
belirli piyasalarda iirlinlerini ve/veya servislerini konumlandirmasinin
yoludur.

5. Bir bakis olarak strateji; isletme {yelerinin, miisterilerini ve ¢evresini
algilamasinin temel yoludur.

Kiiresellesme sonucu olusan rekabet ortami, isletmelerin izleyecegi stratejilerin
Onemini arttirmis ve bunun sonucu olarak “stratejik yonetim” adi verilen bir disiplin
ortaya ¢cikmustir. Stratejik yonetim “isletme veya orgiitiin amaglarii gerceklestirmek
lizere, liretim kaynaklarin1 (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde,

makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak tanimlanabilir’.

Daha detayli bir tanim ile stratejik yonetim, “isletmenin uzun donemde yasamini
devam ettirebilmek, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli ve dolayis1 ile
ortalamanin lizerinde kar getirisi saglayabilmek amaciyla eldeki iiretim kaynaklarinin
(dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde, vs.) etkili ve

verimli olarak kullanilmas1” olarak tanimlanabilir®.

Hayri Ulgen, Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, 3. Baski, Istanbul, Literatiir
Yayinlari, 2004, s. 33.

Paauwe, a.g.e., s. 11.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 25.

¥ Ae.,s. 26.



Bryson’a gore (1988) stratejik yonetim; bir isletmenin ne yaptigini, varlik nedenini

ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir’.

Baryy’e gore (1986) stratejik yonetim, bir isletmenin gelecekte varmak istedigi

. o . . . . . 410
hedefleri ve bu hedefe nasil ulasacagini gosteren siirecin analizidir .

Yonetim bilimi alaninda ¢alisma yapan bilim insanlarinin stratejik yonetimle ilgili
tanimlarina bakildiginda stratejik yonetim; yogun bir rekabetle karsi karsiya olan
isletmelerin rakipleri ile rekabet edebilmeleri i¢in izlenmesi gereken tiim yontem ve

teknikleri inceleyen bir arastirma alani olarak ifade edilmektedir.

Kiiresellesme sonucu rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin her gecen giin
daha fazla 6nem kazanmasi; stratejik yoOnetimi isletmelerin vazgecilmez unsuru
haline getirmistir. Stratejik yonetim, Orgiit yapist igerisinde tiim kademeleri
etkilemektedir. Isletmelerin stratejik bakis agis1 geregi stratejiler, yOnetim
kademelerine gore degismektedir. Yani {ist, orta ve alt kademe yoOnetiminde
uygulanacak stratejiler, bu kademelere uygun olarak olusturulmaktadir. YoOnetim
kademelerine gore strateji siniflamasi ii¢ seviyeye ayrilmaktadir. Kurumsal seviyede
strateji, isletmenin rekabet etmek istedigi is veya sirket yelpazesi ile ilgilidir. Iy
seviyesinde strateji (rekabet stratejisi); isletmenin, miisterilerinin kalpleri ve zihinleri
icin nasil rekabet edecegi sorusuyla ilgilidir. Son strateji ise, finans, muhasebe,
pazarlama, iiretim, Ar-Ge ve IKY gibi kurumsal ve rekabet stratejilerini destekleyen

cesitli fonksiyonel alanlari koordine ve kontrol edecek olan fonksiyonel stratejidir'.

Kurumsal stratejiler calismanin kapsami disinda oldugundan yer verilmemis ancak is
stratejileri (rekabet stratejileri) ve fonksiyonel strateji olan IK stratejisinin ele

alinmasi uygun goriilmiistiir.

John M. Bryson, Strategic Planning For Public and Nonprofit Organizations, San Francisco,
Jossey-Bass, 1988, s. 5.

Bryan W. Barry, Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations,
Ambherst H. Wilder Foundation, 1986, s. 10.

Paul F. Buller, Glenn M. McEvoy, “Strategy, Human Resource Management and Performance:
Sharpening Line of Sight”, Human Resource Management Review, Vol.22, No.1, 2012, s. 44
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1.2 Rekabet Kavram ve Rekabet Stratejileri

Rekabet kelimesi, giiniimiizde “Ayni amaci gliden kimseler arasindaki ¢ekisme,
yarisma, yaris.” olarak ifade edilmektedir'’. Rekabet kelimesi; etimolojik olarak
Arapca denetim, kontrol, gozetmek, dikkat etmek, goziinii ayirmamak
anlamlarindaki raqabat kelimesinden tiiremistir. iktisat ve isletme terminolojisinde
rekabet kelimesi, “Belli bir alanda faaliyet gosteren farkli isletmelerin benzer
hedeflere ulasmak icin vermis olduklart karsilikli miicadeleler” olarak ifade
edilmektedir. Adam Smith de rekabeti, “Miisterilerin begenisini kazanmak icin

isletmeler arasindaki savas” olarak ifade etmektedir.

Kiiresellesen piyasa ortamlari, isletmelerin diger isletmelerle rekabet ederek
ortalamanin iizerinde kar elde etmesi icin rekabet stratejileri gelistirmesini zorunlu
kilmistir. Dolayist ile rekabet stratejileri stratejik yonetimin dnemli bir unsuru haline
gelmistir. Bilim insanlar1 da stratejik yonetim alanmi ifade ederken rekabet

stratejilerine ayr1 bir onem vermislerdir.

Rekabet (is yonetim) stratejileri, “Belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve
sahip olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet iistiinliigii saglamaya yonelik karar
ve davranislarin biitiinii” olarak tanimlanabilir'’. Rekabet stratejilerine ayni1 zamanda

is yonetim stratejileri de denilmektedir.

Rekabet stratejilerinin diger tanimlar1 asagida verilmistir:

Belirli bir sanayi kolu veya iiriin/pazar segmentinde nasil rekabet edilecegi, rekabet
avantajlarinin neler oldugu ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgili olan rekabet
stratejileri; isletmenin rekabet avantajini korumasi ve siirdiirebilmesi i¢in teknoloji,
sermaye ve insan gilicii gibi isletme kaynaklarinin genel planlama cergevesinde

kullanilmasini ifade etmektedirM.

Rekabet stratejileri; orgiitlerin, rakiplerinden farkli olarak katma degeri yiliksek {iriin

gelistirmesi ve bu Triinler i¢in gerekli olan kaynaklarin, tedarikcilerden elde

"2 Akalin, a.g.e., s. 1650.

B Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 253.

" Joseph J. Martocchio, Strategic Compensation: A Human Resource Management Approach,
2nd Ed., New Jersey, Prentice-Hall Inc., 2001, s. 9.
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edilmesi, miisterilerin beklentileri, orgiit ve cevresinin 6zellikleri ve rekabet etme

bigimi ile ilgili kurumsal stratejiye bagli olarak olusan stratejilerdir'”.

Rekabet stratejilerinin  formiile edilmesinin 6ziinde, bir isletmeyi c¢evresi ile
iliskilendirme yatar. Isletmenin cevresi, toplumsal ve ekonomik giicleri de
kapsayacak sekilde ¢cok genis olmasina ragmen, isletmenin ¢evresinin esas yonii,
rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir. Sektor yapisinin, isletme i¢in potansiyel olarak
mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar oyundaki rekabet kurallarinin
saptanmas1 lizerinde de etkisi biiyliktiir. Sektor disindaki giicler, esasen goreceli
olarak onemlidir; dis gii¢ler genellikle sektordeki tiim igletmeleri etkiledigi i¢in asil

Onem tagiyan, isletmelerin bunlarla bas edebilmesindeki farkli becerilerdir'®.

Rekabet stratejileri yogun bir rekabetle yiiz yiize bulunan igletmelerin rakipleri ile
yarisabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen
bir aragtirma alanidir. Bu alanda bir¢ok arastirma gerceklestirilmistir. Bu alanda
literatiirde en fazla iizerinde c¢alisilan iki rekabet strateji siniflandirilmasi
bulunmaktadir. Bunlar, Porter’in rekabet stratejileri ile Miles ve Snow’un rekabet

stratejileridir.

1.2.1 Porter’in Rekabet Stratejileri

Rekabetin bu denli siddetlendigi, sektor sinirlarinin neredeyse belirsiz oldugu bir
diinyada, 1980°’li yillardan kalma rekabet anlayisiyla rekabet etmek miimkiin
degildir. Diinya degismistir ve giderek daha fazla degismektedir. Bu nedenle
isletmelerin rekabet stratejilerini siirekli yeniden gozden gegirmeleri ve tekrar
olusturmalar1 bir zorunluluktur. Strateji, fark yaratmaktir. Ayn1 miisteriye, rakiplere
oranla, ¢ok daha farkli yararlar sunabilmektir. Bunun i¢in her igletme, is tasarimlarini
yeniden gozden geg¢irmelidir. Toplam kalite, bugilin zaten bir zorunluluktur ama
rekabette bir Oncelik saglamaz. Strateji; miisteri tercihlerindeki degisimleri

gorebilmek, c¢alisma aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve miisteriye

5" Ebru Karpuzoglu, (")rgiitlerde Stratejik Yonetim, Ed. Ali Akdemir, Ankara, Orion Yayinlari,
2016, s. 164.

' Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen
Ulubilgen, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2003, s. 3.
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rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunabilmektir. Her isletmenin bu konuya

¢ok ciddi zaman ve emek harcamasi gerekmektedir”.

Michael Porter; isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve
davraniglarin1 etkileyebilecek bes ana faktoriin is c¢evresinde bulundugunu,
dolayisiyla is ¢evresindeki bu ana faktorlerin ayr1 ayri incelenmesini ve rekabet
stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir. Is ¢evresinde
rekabeti etkileyen bes gii¢ (Porter’in bes giicli) olarak adlandirilan ana faktorler
sunlardir'®:

1. Is cevresine girebilecek yeni firmalarmn (olasi rakipler) yarattig: tehdit.
2. lsletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig: tehdit.
3. Tedarikgilerin pazarlik giicii.

4. Miisterilerin pazarlik giicii.

5. Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.

Bes rekabet giicii; bir sektorde rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok otesine gectigi
gercegini yansitmaktadir. Miisterilerin, tedarikgilerin, ikame firmalarin ve sektore
yeni girecek olanlarin tiimii; sektordeki isletmeler i¢in birer “rakip”tir ve Ozel

kosullara bagli olarak az ya da ¢ok 6ne cikabilirler'’.

Porter’in (1985) gelistirmis oldugu strateji modeli, giiniimiize kadar en yaygin
kullanilan strateji aract olmustur. “Porter Analizi” adiyla da bilinen bu model; strateji
olusturmayi, daha ¢ok isletmenin disindaki giiclerin incelenmesine ve bu
incelemenin sonunda uygun stratejilerin belirlenmesine dayandirmaktadir. Porter’a
gore isletmeler, oncelikle karliliklar1 iizerinde rol oynayan bes faktorii incelemeli;

daha sonra ortalamanin tizerinde karlilik saglayacak stratejileri olusturmalidir®.

Isletmelerin; stratejilerini olustururken veya gelismelere gore stratejilerini yenilerken
is cevresine, yukaridaki bes gilice gore rekabet analizi yapmalar1 gerekmektedir.
Clinkii isletmelerin, sektorlerinde ortalamanin iistiinde kar elde edebilmesi i¢in kendi

zayif ve giiclii yonleriyle rakiplerin zayif ve gii¢lii yonlerini ortaya koyan analize

Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Istanbul, Sistem Yaymcilik, 1998, ss. 8-9.
Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 95.

Porter, a.g.e., s. 6.

Kirim, a.g.e., ss. 18-19.



ihtiyaclart bulunmaktadir. Ayrica isletmeler, sektorlerinde karsilasabilecekleri
tehditlerden korunmak ve yakalayabilecekleri firsatlar1 iyi degerlendirmek

zorundadirlar.

Sekil 1-1: is Cevresi Rekabet Analizinde Rekabeti Etkiliyen Bes Onemli Giic

Olas1 Rakiplerin
Giicu

X

Rakipler Arasindaki
Rekabetin Siddeti

Miisterilerin
Pazarlik Giicii

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicti

Ikdme Mallarin
Tehdidi

Kaynak: Hayri Ulgen, Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 3. Baski, Istanbul, Literatiir
Yaynlari, 2004, s. 95.

Sekil 1-1’de gosterilen faktorlerden “olasi rakiplerin giicii” ve “ikame mallarin
tehdidi” faktorleri, olas1 tehdit unsurlarindandir. Diger bir ifadeyle bu iki faktér,
isletmenin mevcut is ¢evresi icinde degildir. Isletme, gelecekle ilgili stratejilerini
belirlerken alacag kararlar ve gerceklestirecegi faaliyetlerinde bu iki faktoriin her an
ana pazara girebilecegini ve kendisini etkileyebilecegini diislinerek karar ve
davraniglarini yonlendirmek zorundadir. Baska bir ifade ile bu iki tehdit unsuru,
isletme i¢in fark edilemeyen “Demokles’in kilici”’dir ve bunlarin dikkate alinmasi
gereklidir. Sekilde yer alan “tedarikgilerin pazarlik gilicii” ve “miisterilerin pazarlik
giicii” faktorleri, isletmenin mevcut is ¢evresinin ig¢inde ve dogrudan iliskide
bulundugu iki onemli grupla ilgilidir. Bu iki grubun isletmeyle iliskilerindeki
pazarlik giigleri; isletmenin rekabet {istiinliigli saglayarak ortalamanin lizerinde getiri
elde etmesiyle ilgili alacag: stratejik kararlari ve davraniglart etkileyecektir. Sekilde
yer alan son faktor olan “rakipler arasindaki rekabetin siddeti” faktorii ise geleneksel
rekabet analizlerinde ele alinan ve incelenen gruplarla ilgilidir. Pazarda ayn1 mallar

benzer miisteri gruplarina kabul ettirmek icin rekabet eden irili ufakli rakiplerin



birbiriyle yapmis olduklar1 rekabetin siddet diizeyi, tiim rakiplerin ve isletmenin

alacagi karar ve davranislari etkileyecektir®'.

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve uzun dénemli basar1 elde etmeleri
icin rekabet ve rekabet avantaji kavramlari kadar 6nemli olan bir diger kavram
siirdiirebilir rekabet avantajidir. Sirdiriilebilir rekabet avantaji; bir isletmenin,
mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan ayni zamanda uygulanamayan ve

faydalar1 kopyalanamayan, deger yaratan bir stratejiyi uygulamasi olarak ifade

edilmektedir?.

Bir isletme, rakipleri karsisinda birgok giiclii ve zayif ydne sahip olabilir. Isletmenin
sahip olabilecegi rekabet avantajinin, temelinde “diisiik maliyet” ve “farklilagtirma”
olmak iizere iki unsur vardir. Isletmenin giiglii veya zayif yonleri, rekabet avantaji
unsurlarindan “diisiik maliyet” ve “farklilastirma”y1 etkilemektedir. Diisiik maliyet
ve farklilastirma rekabet avantajlari, sektdr yapisindan kaynaklanmaktadir™. Baska
bir deyisle sirketlerin faaliyetlerini yliriittigii sektoriin yapisi, sirketin rekabet

avantaj1 unsurlarindan hangisini tercih edecegini belirlemektedir.

Rekabet avantajinin “diisiik maliyet” ve “farklilastirma” unsurlari, isletmenin
sektorde ortalamanin iizerinde performans elde etmesi i¢in ii¢ genel stratejiyi ortaya
cikarmigtir. Bu stratejiler; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis
stratejilerdir. Bu stratejilerden odaklanmis stratejiler ise maliyet odakli ve
farklilastirma odakli olarak iki sekilde ifade edilmektedir. Rekabet avantaji ve

rekabet alanina gore genel stratejiler asagida verilen tabloda gosterilmektedir®®.

21
22

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 95.

Ahmet Sevicin, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kavrami Uzerine Bir Inceleme”, ZKU Sosyal
Bilimler Dergisi, C. 5, S. 10, 2009, s. 172.

Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
New York, The Free Press, 1985,s. 11.

Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
2nd Ed., New York, The Free Press, 1998, s. 11.
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10



Tablo 1-1: U¢ Genel Strateji

REKABET AVANTAIJI
Diisiik Maliyet Farklilagtirma
Genis | 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagtirma
Hedef
REKABET
ALANI Dail ] 3A. Maliyet Odakl1 3B. Farklilastirma Odakli
Hede

Kaynak: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, 2nd Ed., New York, The Free Press, 1998, s. 12.

Genel stratejiler, diisiik maliyet ve farklilastirma ile rekabet avantajini yakalarken
maliyet liderligi ve farklilastirma ile genis bir rekabet alanina bakmaktadir.
Odaklanmis stratejiler, dar bir segmentte maliyet odakli veya farklilastirma odakl
hedefler iken; maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri, sektér segmentinin genis

bir arahginda rekabet avantajima bakmaktadir®.

Ulgen ve Mirze de (2006) rekabet (is yOnetim) stratejilerini asagidaki sekilde

siniflandirmakta ve tanimlamaktadirlar®®:

e Maliyet Liderligi Stratejisi: Isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az
maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin iizerinde kar elde etmesine
yoneliktir.

e Farkhlastirma Stratejisi: Isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal
ve hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere
sunarak ortalamanin iizerinde kar elde etmesine yoneliktir.

e Odaklanms Stratejiler:

o Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi: Belirli miisteri grubuna
odaklanmis maliyet liderligi stratejisidir.
o Odaklanmis Farkhlastirma Stratejisi: Belirli miisteri grubuna

odaklanmis farklilastirma stratejisidir.

» Porter, a.g.e., 1998, s. 11.
% Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 258.
11



Isletmeler, sektorlerinde rakipleri ile etkili ve verimli bir sekilde rekabet edebilmek
icin rekabet stratejilerini, baska bir deyisle is yonetim stratejilerini kullanmaktadir.
Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmus stratejilerin birlikte kullanilmasiyla

olusan karma stratejiler; rekabet stratejileri arasinda gosterilebilir®’.

Porter, deger zinciri iginde isletmenin fonksiyonlarim1 temel ve destek faaliyetler
olarak iki grupta toplamaktadir. Isletmelerin ortalamanin iizerinde kar elde
edebilmesi i¢in tedarik¢i, teknoloji gelistirme, firma altyapisi, miisteri servisi ve
insan kaynaklar1 yonetimi unsurlarmni destek faaliyetleri iginde konumlandirmistir®®,
Insan kaynaklar1 ydnetiminin destek faaliyetleri i¢inde yer almasi; rekabet avantaji
elde etme siirecinde isletmelerde, insan kaynaklar1 yonetiminin daha fazla

onemsenmeye basglandigini gdstermektedir.

Porter’in ii¢ genel stratejisinden toplam maliyet liderligi; kaliteyi, hizmeti ve diger
alanlar1 ithmal etmemesine ragmen rakiplerine oranla diisiik maliyet tutarmi ifade
etmektedir. Farklilagtirma stratejisi, isletmenin sektoriinde essiz olarak kabul
edilebilecek bir iiriin veya hizmeti sunmasini ifade etmektedir. Boylece isletmeler
ortalamanin iizerinde fiyat politikasin1 ongdrmektedir. Odaklanmis stratejiler ise

isletmenin 6zel miisteri profiline ve belirli bir pazara odaklanmaktadir®.

1.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Rekabet stratejileri kapsami icinde bulunan maliyet liderligi stratejisinde, mal ve
hizmet fiyatlarinin disiiriilmesi s6z konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diisiiriilmesi esastir. Boylece sektorde olusan fiyatlarla maliyetler arasindaki fark
acilacak ve isletme, ortalamanin iizerinde getiri elde ederek rakiplerine istlinliik

saglayacaktir".

Porter (1980); diisiik maliyet liderligini, isletmenin sektordeki tiim rakiplerine gore

en digik maliyet ile iiretim gergeklestirebilme becerisi olarak tanimlarken;

27
A.e.,s. 71.

% James W. Walker, Human Resource Strategy, Singapore, McGraw-Hill International Editions,

1992, s. 35.

Gregory G. Dess, Peter S. Davis, “Porter’s Generic Strategies as Determinants of Strategic Group

Membership and Organizational Performance”, Academy of Management Journal, Vol.27,

N0.3, s. 469.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 260.

29
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isletmelerin bu stratejiyi uygulayabilmeleri i¢in 6l¢cek ekonomilerinden yararlanarak
tiretim girdilerini ucuza tedarik edebilmeleri ve ayrica iiriin gelistirme, yenilikgilik,
dagitim ve reklam gibi maliyetlerini de minimize edebilmeleri gerektigini

savunmaktadir’".

Maliyet liderligi; verimli Olgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii
maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, kiigiik
miisteri hesaplarindan kagiilmasin1 ve Ar-Ge, servis, satis giicii, reklamlar gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirmektedir. Kalite, hizmet ve diger
alanlar goz ard1 edilmese de rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen

ana temadir’>.

Isletmenin maliyet liderligi veya uistiinliigii iki yolla saglanabilir’:
e Deger yaratan faaliyetlerde i¢ verimlilik calismalari ile maliyetlerin
diistirtilmest,
e Deger yaratmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elenmesi veya

maliyetlerin yeniden yapilandirilmasi yolu ile diisiik maliyet elde edilmesi.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olma, gii¢li rakiplere ragmen isletmeye
sektdriinde ortalamanin iizerinde getiriler saglamaktadir. Isletmenin maliyet konumu,
rakipleri karsisinda isletmeye bir savunma saglamaktadir. Clinkii isletmenin diisiik
maliyeti saglamasi, rekabette geride kalsa bile kar elde etme imkan1 yakalayabilecegi
anlamina gelmektedir. Kisaca diisiik maliyetli bir konum, isletmeyi bes rekabet

giiciine kars1 korumaktadir*®,

Bir isletmenin biitiin faaliyetlerinde sergiledigi toplam maliyet, rakiplerinin
maliyetlerinden daha diisiikse isletme maliyet avantajina sahiptir. Maliyet avantajinin
stratejik degeri onun siirdiiriilebilirligine bagldir. Isletmenin maliyet avantaji

kaynaklarin1 kopyalamak veya c¢ogaltmak rakipler i¢in zorsa siirdiiriilebilirlik

3! Rifat Kamasak, “Jenerik Rekabet Stratejilerinin isletme Karlilig1 ve Pazar Performansia Etkisi”,

Yonetim Dergisi, C.21, No.65, 2010, s. 50.

32 Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 44.

3 Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 260.

** Michael E. Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, USA, Free Press, 1998. ss. 35-36.
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olacaktir. Isletme, miisterilerine kabul edilebilir bir deger seviyesini saglarsa maliyet

avantaj1 iistiin performans saglamaktadir™.

Maliyet avantaji, bir isletmenin sahip olabilecegi rekabet avantajinin iki unsurundan
biridir. Maliyet, farklilastirma stratejisinde de hayati 6nemdedir ¢iinkii bir isletme,
farklilagtirma stratejisini uygulayan rakiplerine yakinsak maliyetleri siirdiirmelidir.

Maliyet davranisi, sektoriin biitiin yapisinda kuvvetli bir etki de olusturmaktadir®®,

Bir isletmenin maliyet avantaji kazanabilmesi i¢in “maliyet unsurlarin1 kontrol” ve
“deger zincirini tekrar ayarlama” olmak iizere iki nemli yol bulunmaktadir’’:

e Maliyet Usurlarini Kontrol: Isletmenin toplam maliyetinin onemli bir
oraninini ifade eden deger faaliyetlerine maliyet unsurlar1 acisindan avantaj
kazandirmaktadir.

e Deger Zincirini Tekrar Ayarlama: Isletme {iriinii tasarlamak, {iretmek,

dagitmak veya pazarlamak icin farkli ve daha etkili yol uygulamaktadir.

Basarili maliyet lideri olan isletmeler, genellikle maliyet avantajlarin1 deger
zincirinde ¢oklu kaynaklardan iretir. Siirdiiriilebilir maliyet avantaji, bir¢ok
kaynaktan saglanir ve zinciri tekrar ayarlamak maliyet avantaji saglar. Maliyet
liderligi, maliyetleri diislirecek firsatlar i¢in isletmenin her faaliyetinin denetimini ve

bu denetimlerin uygunca takibini gerektirir’".

Calisanlarin egitim ve motivasyonu, Orgiit kiltiirii, bicimsel maliyet azaltma
programlarinin uyumu, otomasyonun siirekli takibi ve 0grenme egrisine gii¢lii bir
inanig1 igeren ¢ogu faktdr; maliyet liderligini basarmak i¢in isletmenin yetenegine
katki da saglamaktadir. Bir isletmede her c¢alisan, maliyeti etkileme potansiyeline
sahiptir’’. Bu durum, isletmede her bir ¢alisanin maliyet liderliginde rol alabilecegini

gostermektedir.

33 Porter, a.g.e., 1998, s. 97.
36 Porter, a.g.e., 1985, s. 62.
37 Porter, a.g.e., 1998, s. 99.
# Ae

** Porter, a.g.e., 1985, s. 115.
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1.2.1.2 Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmenin sundugu mal veya hizmeti farklilastirarak tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir {iriin yaratmaktir. Farklilastirma stratejisi,
isletmenin maliyetleri géz ard1 etmesine izin vermez ancak maliyetin birincil stratejik
hedefi durumundadir®. Farklilagtirma; tasarim veya marka imaji, teknoloji,
Ozellikler, miisteri hizmetleri, satici ag1 vb. gibi c¢esitli bicimlerde olabilir*'.
Isletmenin miisterileri igin degerli ve &zgiin {iriinii, isletmeyi rakiplerinden
farklilagtirir. Farklilastirma, bir isletmenin sahip olabilecegi rekabet avantajimin iki

unsurundan biridir*.

Porter (1996); farklilastirma stratejisini, “Isletmelerin yenilikgilik, yiiksek teknolojik
uyarlamalar, kullanim kolayligi, prestij saglama, kalite ve giiven gibi ayirt edici
unsurlar1 6n plana ¢ikartarak elde ettikleri 6zgiin iiriin ve hizmetler araciligiyla

rekabet iistiinliigii amacini giitmesi” olarak ifade etmektedir®.

Ulgen ve Mirza da (2006) farklilastirma stratejisini Porter’in agiklamasina benzer
sekilde acgiklamaktadirlar. Ulgen ve Mirza, farklilastirma kavramini genelde
isletmenin mal ve hizmetlerindeki farklilastirma olarak agiklamaktadirlar. Rekabet
stratejileri icinde yer alan farklilastirma stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim
faaliyetlerinde farklilastirma yaparak ortalamanin {izerinde getiri saglamaya yonelik

bir rekabet stratejisidir™.

Isletme, farklilastirma stratejisi ile rakiplerinden farkli bir sekilde miisteri
beklentilerini yerine getirerek ve bunun karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul ettigi
daha yiiksek bir fiyati uygulayarak sektor ortalamasi iizerinde kar elde etmeye

calismaktadir®.

% Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 47.

1 Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s. 37.
42 Porter, a.g.e., 1985, s. 119.

* Michael E. Porter, “What is Strategy?”, Harvard Business Review, Vol.74, No.6, November-
December 1996, ss. 61-78.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 264.

¥ Ae.
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1.2.1.3 Odaklanms Stratejiler

Odaklanma; isletmenin stratejik hedefiyle ilgili olarak diisilk maliyet konumuna,
yiiksek farklilagtirmaya veya bunlarin her ikisine de sahip oldugu anlamina
gelmektedir. Odaklanma, ikamelere karsi en az savunmasiz olan veya rakiplerin en

zayif oldugu hedefleri segmede de kullamlabilir *.

Ana rekabet stratejileri (maliyet liderligi ve farklilastirma), miisteri gruplamasi
yapilarak olusturulan dar bir pazar platformunda belirli bir miisteri grubu
hedeflenerek uygulanirsa odaklanmis stratejiler ortaya ¢ikar. Odaklanmis stratejiler,
iki ana rekabet stratejisinin farkli pazar platformunda -belirli ve dar bir yelpazede-

uygulanmasi sonucunda olugmaktadir?’.

Belirli bir alict grubu, iirlin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar iizerine
odaklanmaktadir. Diislik maliyet ve farklilastirma stratejileri, hedeflerini tiim sektor
capinda gergeklestirmeyi amaclamaktadir. Odaklanmis stratejiler ise belirli bir
hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek amaciyla olusturulmakta ve her bir
fonksiyonel politika, bu diisiince akilda tutularak gelistirilmektedir. Sonug¢ olarak
odaklanmay1 basaran isletme, sektoriinde ortalamanin {izerinde getiri elde
etmektedir. Isletme, odaklanmis stratejilerle diisiik maliyetli konuma veya yiiksek

farklilastirma konumuna ya da her ikisine birden sahip olmaktadir®®.

Maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanmis stratejiler arasindaki fark Sekil 1-2°de

gosterilmistir®.

46 Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 49.

Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 267.

Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s. 39.
Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s. 48.
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Sekil 1-2: Ug Stratejinin Karsilastiriimasi

STRATEJIK AVANTAJ
Yiiksek Farklilastirma  Diisiik Maliyetli
Konumu Konum
TOPLAM
E Sektor FARKLILASTIRMA MALIYET
A Capinda . o
Um-] LIDERLIGI
H
=
;5 Yalnizca
= Belirli Bir ODAKLANMA
« Kesim
Kaynak: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Techniques for Analyzing Industries and

Competitors, USA, Free Press, 1998. s. 39.

Bir isletme, farklilastirma veya maliyet liderligi stratejilerini ya da odaklanmig
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinden ikisini veya daha fazlasini birlikte
uygulayabilir’®. Maliyet liderligi ile farklilastirma stratejisi veya odaklanmis
stratejilerin  birlikte uygulanmasi, “birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma

stratejileri” olarak adlandirilmaktadir.

1.2.2 Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Porter’in smiflandirmasindan sonra rekabet stratejileri alaninda yapilan en iyi
caligmalardan biri, Miles ve Snow tarafindan yapilan simiflandirmadir. Bu
smiflandirmaya gore isletmelerin rekabet sirasinda uyguladigi amaglanmis stratejiler

asagidaki gibidir’":

e Oncii Stratejiler: Bu stratejileri uygulayan isletmeler, dzellikle iiriin yeniligi
ve pazar firsatlarina odaklanarak yaraticiligi kullanmaktadir®”. Bu isletmeler,
kendi arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan

mal ve hizmetler i¢in yeni bir pazar olustururlar. Bu igletmeler, oncii

>0 {Jlgen, Mirze, a.g.e., s. 269.

T Aee., s. 277.

> Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 11th Ed.,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2008, s. 89.
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isletmeler olup yeni bir pazari yaratirlar ve pazara ilk giren isletmenin sahip
olabilecegi avantajlar1 elde ederler. Belirsizligin yiiksek oldugu, beklentilerin
elde edilip edilemeyecegi agik¢a goriilemeyen bu stratejiler, dogal olarak agir
bir risk de tasimaktadir. Ancak pazarda ilk veya ilklerden biri olmanin

saglayabilecegi yiiksek getiri, bu riskin karsiligidir.

Savunmaci Stratejiler: Bu stratejiyi izleyen isletmeler, genellikle dar ve
duragan sektorlerde faaliyet gostermektedir. Isletmelerin iist kademe
yoneticileri, faaliyet gosterdikleri mevcut sektor alanlari i¢in belli bir
uzmanlik alanma sahiptir. Bu igletmeler; sektorlerindeki faaliyetlerinden
dolay1 organizasyon yapilari, teknoloji ve faaliyetleri yliriitme yontemlerinde
nadiren degisiklik yapmaktadir. Bu isletmelerde iiriin cesitliligi az olmakta,
sermayede yogun teknolojiler kullanilmakta ve fonksiyonel yapilarla maliyet

kontrolleri bulunmaktadir™.

Isletmeler, ortalamanin iizerinde getiriyi yenilik¢i veya proaktif davramislar
sonucu degil; olusmus pazarlarda verimlilik calismalar1 ile elde etmeyi
amagclamaktadir. Bu stratejilerde belirsizlik daha azdir ve dogal olarak oncii

stratejilere gore daha az riskli stratejilerdir.

Analizci Stratejiler: Oncii ve savunmaci stratejileri birbiriyle harmanlayarak
uygulayan isletmeler, daha 6nce pazari1 yaratilmis, olgunlagsmis olan mal ve
hizmet ¢izgisinde gelistirdikleri {irlinleri de pazara sokarak mevcut mal ve
hizmetlerde cesitlendirmelerle rekabet etmeye calisitlar. Isletmelerin izlemis
olduklar1 bu stratejiler analizci stratejiler olarak ifade edilmektedir. IBM ve
Procter&Gamble gibi bircok sektorde faaliyet gosteren isletmeler, analizci

strateji izleyen isletmelere drnek olarak verilebilmektedir™.

Rekabet stratejileri ile IKY uygulamalari iliskisine odaklanan bazi ¢alismalar,

Porter’in ¢aligmalarin1 daha da genisletmis ve teorik Oneriler de bulunmustur. Bu

caligmalar; rekabet stratejileri ile IKY uygulamalari arasindaki baglantiya bir

» Raymond E. Miles, Charles C. Snow, “Designing Strategic Human Resources Systems”,
Organizational Dynamics, Vol.13, No.1, 1984, s. 37.

** Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 11th Ed.,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2008, s. 89.
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aciklama getirme ve belirli stratejiler ile IK baglantilar1 6nerme konusunda énemli
katkilar saglamaktadir. Bazi1 ¢alismalar, ayrica belirli rol davraniglarinin stratejinin
etkin bir sekilde yiiriitilmesinde ara¢ olacagm belirtmektedir. Ayrica farkli IK
uygulamalari da farkli ¢alisan rol davranislarini ortaya ¢ikarip giligclendirmeye hizmet
etmektedir. Sonug olarak farkli IKY uygulamalarmimn farkli rekabet stratejilerini

desteklemesi gerektigi savunulmaktadir™.

1.3 insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Stratejik Yonetim iliskisi

Insan; mal veya hizmetin herhangi bir gesidini iiretmek icin bazi kaynaklarin bir
araya geldigi organizasyonlarda énemli bir faktor olarak goriilmelidir. Bir isletmede
“insan kaynaklar1” terimi en yiiksek pozisyondan en diisiik seviyeye kadar biitiin
calisanlar1 gostermektedir. Insan, farkli sartlara farkli reaksiyonlar verebilme
yetenegi ile etrafindaki olaylardan etkilenmis olan cevre ile siirekli etkilesim
halindedir. Bu nedenle insanin, diger iiretim faktorleri igerisinde ayrica

degerlendirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir™.

Insan kaynaklar1 yonetimi; genel olarak herhangi bir &rgiitsel ve gevresel ortamda
insan kaynaklarinin orgiite, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde, ayn1 zamanda
yasalara da uyularak, etkin yonetilmesini saglayan islev ve ¢aligmalarin tiimii olarak

tanimlanmaktadir’’.

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) terimi, ilk olarak 1970 yili ortalarinda “personel
yonetimi” teriminin yerine kullanilmaya baslanmistir. Sonra kullanimi 1980’1
yillarda yaygin hale gelmistir. Gilinlimiizde “insan kaynaklar1 yonetimi” kavramu,
personel yonetimi islevinin degisen niteligini ve roliinii vurgulamak i¢in

kullanilmaktadir.

> Paul F. Buller, Caryn Beck-Dudley, Glenn M. McEvoy, “Competitive Strategy and Human

Resource Practices in a Professional Service Environment”, Human Resource Planning, Vol.13,
No.1, 1990, s. 28.

Riza Demir, Cavide Uyargil, “A Study on the Relation between the Demographics of Human
Resource Managers in Turkey and Characteristics of Their Companies”, International Journal of
Human Resource Studies, Vol.7, No.4, 2017, s. 213.

Cavide Uyargil, v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, Istanbul, Beta Yayin, 2008, s. 3
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Bu degisim;

e Isletmelerin basarisinda insan kaynaklar1 &neminin artan bir sekilde
taninmasi ve boylece sistematik bir sekilde insan kaynaklarini yonetme
ihtiyaci,

e Belirli insan kaynaklar1 uygulamalarinin daha etkili olabileceginin
aragtirmacilar tarafindan ortaya konulan kanitlari,

e Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki uyumla birlikte

artan profesyonelligi beraberinde getirmistir™".

Insan kaynaklar1 yonetimi; calisanlarin becerileri, motivasyonlari, kadrolama ve
egitim maliyetlerini belirleme rolleriyle her isletmede rekabet avantajin
etkilemektedir. Baz1 sektorlerde insan kaynaklar1 yonetimi, rekabet avantajini ¢ok
onemser. Insan kaynaklari yonetiminin st yonetim kademesiyle birlikte
olusturdugu rekabet stratejileri dogrultusunda kendi stratejilerini olusturmasi

gerekmektedir.

1.4 insan Kaynaklan Stratejileri

Insan kaynaklar stratejisi; finans, bilgi teknolojileri, pazarlama, tedarik vb. gibi
fonksiyonel bir stratejidir. Rekabet stratejileri gibi IK stratejileri, isletmede hem
yukaridan asagi hem de asagidan yukari boyunca sekillenir®. Baska bir ifade ile iK
stratejileri, isletmenin her seviyesinde hem is plani hem fonksiyonel IK planlari
kapsaminda tipik olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya big¢iminde

sekillenir®.

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’e (1988) gore; IK stratejisi, rekabet stratejisi ile
uyumlu ve yakindan iligkili olarak ele alinmalidir. Ekonomik kosullar, sektoriin
yapist, ayricalikli temel yetenekler, rekabet avantaji ve pazar alani gibi farkh
faktorlere gore belirlenen rekabet stratejisi; ekonomik kosullar, kiiltiir, beceriler ve

degerler ile is giicii gibi degiskenlerin etkisi altinda olusturulan K stratejisi ile

% Randall S. Schuler, Susan E. Jackson, Strategic Human Resource Management, 2nd Ed., USA,

Blackwell Publishing, 2007, s. 215.
Porter, a.g.e., 1998, s. 43.

60 Walker, a.g.e., s. 75.

o1 A.e., s. 63.
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uyumlu ve karsilikli etkilesim igerisinde olan bir nitelige sahiptir62. Bu nedenle
isletmelerin, stratejilerini IK stratejileri ile iliskili olarak olusturmalari ve yiiriitmeleri
gerekmektedir. Bu iki stratejinin herhangi birinde meydana gelebilecek bir degisiklik

veya diizeltme, digerini de etkilemektedir®.

Birgok arastirmaci, rekabet stratejilerini dikkate alarak secilen stratejiye gore IK
fonksiyonlarinin tanimlanmasi konusunda ¢alisma gerceklestirmistir. Bu ¢alismalarin
en Onemlilerinden biri 90’11 yillarda Arthur’un ortaya koydugu c¢alisma olmustur.
Arthur’un (1992) caligsmasina gore maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri igin

gerekli olan IK uygulamalarindaki farkliliklar Tablo 1-2’de gosterilmektedir®.

Tablo 1-2: Farklilastirma ve Maliyet Liderligi Stratejilerine Gore iK Uygulamalar

K STRATEJI TURU
FONKSIYONLARI

Maliyet Liderligi

Farklilagtirma

Is Organizasyonu

Is gorevleri dar olarak
tanimlanmaistir.

Is gdrevleri genisce
tanimlanmistir.

Calisanlarin yonetim
kararlarinda ¢ok az etkisi
vardir.

Formel bir caligsan sikayet

Calisanlarin kararlara ¢ok
fazla katilim1 ve etkisi
vardir.

Formel sikayet ve itiraz

Calisan lliskileri mekanizmast yoktur. mekanizmalar1 vardur.
Cok az iletisim ve Ilgili ekonomik ve is
sosyalizasyon ¢abalar1 bilgilerinin diizenli olarak
vardir. calisanlar ile paylasiimasi
vardir.
Cahsaglgr igip diistik beceri | yijksek oranda beceri sahibi
Kadrolama/Gézlem gereksinimleri vardir. calisanlar vardir.
Yogun gbzlem ve kontrol Kendi kendini yoneten
vardir. takimlar vardir.
Egitim Sinirl egitim ¢abasi vardir. | pgha yogun beceri

62 Cynthia A. Lengnick-Hall, Mark L. Lengnick-Hall, “Strategic Human Resources Management: A
Review of the Literature and a Proposed Typology”, Academy of Management Review, 1988,
Vol.13, No. 3, s. 467.

Sheila Cane, Kaizen Strategies for Winning Through People, London, Prentice Hall, 1996, s.
27.

Jeffrey B. Arthur, “The Link Between Business Strategy and Industrial Relations Systems in
American Steel Minimills”, Industrial and Labor Relations Review, Vol. 45, No.3, April 1992,
s. 491.
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egitimleri vardir.
Sinirlt sosyal haklar, Genis sosyal haklar,

Ucret Diisiik ticretler, Yiiksek iicretler ve hisse

Tesvik edici iicretlendirme sahipligi yontemi vardir.
yontemi vardir.
Kaynak: Jeffrey B. Arthur, “The Link Between Business Strategy and Industrial Relations Systems

in American Steel Minimills”, Industrial and Labor Relations Review, Vol. 45, No.3,
April 1992, s. 491.

Isletmelerin farkli rekabet stratejileri, stratejik insan kaynaklar1 y&netiminin
durumsal perspektifini esas alan farkli IK uygulamalari ile baglantilidir. Ornegin bir
inovasyon stratejisinin, inovasyon odakli IK uygulamalariyla; bir miisteri hizmet
stratejisinin ise hizmet etrafinda merkezlesen IK uygulamalar ile baglantili olmasi

gerekmektedir®.

Insan kaynaklar1 yonetiminde isletme stratejilerini temel alarak olusturulan K

stratejileri kadar isletmenin IK hedeflerinin belirlenmesi de dnem arz etmektedir.

1.5 insan Kaynaklarimin Hedefleri

Her isletmenin kendine 06zgii misyon, vizyon, stratejik hedef ve amagclan
bulunmaktadir. Isletmeler stratejik hedefleri olustururken; IK’nmn da bu hedefler
dogrultusunda kendi hedeflerini olusturmasi beklenmektedir. Bu baglamda insan
kaynaklarinin ana hedefleri bulunmaktadir. Bu hedefler, kisaca asagidaki gibi

siralanmaktadir:

IK’nin ana hedeflerinden biri, yetenekli is gilicii ¢cekmek ve bu is giliciinii elde
tutmaktir. Bunun igin atilacak ilk adim; nitelikli, ¢esitli ve motive olmus bir basvuru
havuzu olusturmaktir. Bu havuz olusumunun, sadece beceri ve cesitliligi
genisletmeye degil; aym1 zamanda miisteri memnuniyeti, yeniligi besleme ve

yaraticilig1 cesaretlendirme yapisini olusturmaya da katkisi bulunmaktadir®.

% David E. Bowen, Cheri Ostroff, “Understanding HRM-Firm Performance Linkages: The Role of
the “Strength” of the HRM System”, Academy of Management Review, Vol.29, No.2, 2004, s.
204.

Dianna L. Stone, v.d., “The Influence of Technology on The Future of Human Resource
Management”, Human Resource Management Review, Vol.25, 2015, s. 217.
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IK’nin ana hedeflerinden digeri, is i¢in basvuranlar arasindan en uygun yeteneklere
sahip adaylar se¢mektir ve aday havuzu i¢inde basvuranlarin gesitliliginden emin

olmaktir®’.

IK’nin ana hedeflerinden bir digeri ise; egitim ve gelistirme ile calisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini arttirmaktir. Egitim ve gelistirme asamasinda teknoloji, gesitli
sekilde egitim siireglerini ¢cok daha etkili sekilde yliriitme ve yonetme girisimiyle

isletmelerce uygulanmaktadir®.

Stone ve digerlerine (2015) gore insan kaynaklarinin en énemli hedeflerinden biri,
calisanlarin mevcut performansini degerlendirerek yiiksek ve diisikk performans
gosterenleri belirleme ve g¢alisanlara doniit saglamay1 iceren g¢alisan performansinin

etkili yonetimidir®.

Insan kaynaklari ydnetiminin, islevini gergeklestirmek icin isletme stratejileriyle
uyumlu kendi strateji ve hedeflerini belirledikten sonra {istlendigi bazi roller

bulunmaktadir.

1.6 Insan Kaynaklar (iK) Rolleri
Rol; bir orgiitte herhangi bir pozisyona sahip bir oOrgiit liyesinin hangi davranig
ozelliklerine sahip olmas1 gerektigini tanimlayan, sosyal sistemin kritik bir 6zelligi

olarak ifade edilmektedir’’.

Insan kaynaklar1 departmani, isletmelerde bazi roller iistlenmektedir. Bu baglamda
insan kaynaklar1 rollerinin nitelik ve kapsamim, iist yonetimin IK’dan beklentisi ve
IK departmaninin isletme c¢alisanlarma sergilemesi gereken davranislar
olusturmaktadir. Arastirmacilar, bu rolleri ortaya ¢ikarmak i¢in ¢esitli caligmalar
yapmustir. Asagida birtakim arastirmacilara gore insan kaynaklari rolleri kavrami ve

bu roller {izerine yapilan ¢alismalar ele alinmaktadir.

Isletmelerde insan kaynaklarmin rollerindeki temel hedefleri; yetenekli galisanlari

cekme, segcme, motive etme ve elde tutmaktir. Bu hedefler son yillarda son derece

7 A.e.,s. 218.

% A.e.,s. 220.

% A.e.,s. 223

" Bruce J. Biddle, Edwin J. Thomas, Role Theory: Concepts and Research, New York, John
Wiley, 1966, s. 29.
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Oonemli hale gelmistir ¢linkii isletmeler; rakipleriyle, ¢alisanlarinin becerileri ve

yetenekleri Slgiisiinde rekabet etmektedir’'.

IK rolleri konusunda Storey, Wiley, Brockbank ve Ulrich gibi arastirmacilar cesitli
modeller gelistirmistir. Brockbank (1999); IK rollerini rekabet avantaji ekseninde
diisiikten yiiksege dogru operasyonel reaktiflik, operasyonel proaktiflik, stratejik
reaktiflik ve stratejik proaktiflik olarak dort kategoride siniflandirmaktadir.

Ulrich (1997), insan kaynaklarinin isletmede iistlendigi rolleri siniflandirmak igin iki
boyutlu bir model 6nermektedir. Modelin birinci boyutu, siireclere karsi insanlar;
ikinci boyutu ise operasyona karsi strateji ile ilgili faaliyetlerdir. Iki boyutlu bu
model dort ayri insan kaynaklari roliinii ifade etmektedir. Boylece Ulrich, dort insan
kaynaklar1 roliinli ortaya koymaktadir. Bu roller; stratejik ortak, ¢alisan sampiyonu,

degisim ajan1 ve idari uzman rolleridir.

Budhwar vd. (2014), calismalarinda bes ana insan kaynaklar1 rolii tanimlamaktadir.
Bu roller; stratejik is ortagi, kiiltiir korumaci, kiiresel is kapasitesi ve is giicii

olusturucu, slireg sampiyonu ve ¢alisan gelisimini destekleyici rollerdir”?.

Bir stratejik ortak olarak insan kaynaklari yonetiminin, stratejik karar almadaki
onemi artmaktadir. Insan kaynaklari ydnetiminin stratejik karar almadaki rolii
arttiginda gilinlilk insan kaynaklar1 islerinin hat yoneticilerine devredilmesi
gerekecektir”®. Her bir ydnetim kademesi (tepe, orta ve alt), bir isletmedeki insan
kaynaklari yonetiminin yiiriitiillmesini tesvik etmesi agisindan énemli role sahiptir’®.
Bu baglamda isletmede her bir yoneticiye ayr1i ayr1 gorev ve sorumluluklar

diismektedir.

"' Stone, Deadrick, Lukaszewski, Johnson, a.g.e.,s. 217.

> Mohan Thite, Pawan Budhwar, Adrian Wilkinson, “Global HR Roles and Factors Influencing
Their Development: Evidence from Emerging Indian It Services Multinationals”, Human
Resource Management, Vol.53, No.6, November—December 2014, s. 921.

3 Rebecca Mitchell, Shatha Obeidat, Mark Bray, “The Effect of Strategic Human Resource
Management on Organizational Performance: The Mediating Role of High-Performance Human
Resource Practices”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—December 2013,
s. 904.

™ Adrian Thornhill, Mark N. K. Saunders, “What If Line Managers Don’t Realize They’re
Responsible for HR?”, Personnel Review, Vol.27, No.6, 1998, s. 461.
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Gliniimiiz rekabet kosullari, insan kaynaklar1 politika ve siire¢lerinde daha fazla
rekabet avantaji gerektirir. Insan kaynaklarinin, daha fazla rekabet avantaji elde
etmek icin miisteri ve sermaye piyasasindaki kriterlere gore stratejik rol iistlenmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, pasif ya da proaktif sekilde isletme
yonetimine stratejik katki saglayabilir. Insan kaynaklari; stratejik olarak proaktif
modunda, yaratict ve yenilik¢i kiiltiir yaratarak, birlesme ve satin almalar
kolaylastirarak ve piyasada siiren degisiklikler ile i¢ siire¢ ve yapilarini1 baglayarak
rekabet avantaji yaratir. Pasif modunda ise insan kaynaklari, is stratejisine insan

kaynaklari uygulamalarini baglayarak ve degisimi yoneterek katki saglar’.

Wright vd. (1994), isletmenin insan kaynaklarin1 (¢alisan becerileri ve davraniglari)
ve insan kaynaklar1 uygulamalarint (insan kaynaklarini yonetmek igin kullanilan

araglarini) birbirinden ay1rmaktad1r76.

IK departmani, degisimin hem objesi hem de aktorii olmak gibi zor bir durumla kars1
karstyadir. 1K islevi; degisimin etkisiyle faaliyetler, roller ve yetkinlikler kapsaminda
degisime ayak uydurmali ve kendisini igletmenin rekabetgi iistiinliik elde etmesi igin,
diger bir ifade ile isletmeye deger katmasi i¢in doniistiirmeli ve gelistirmelidir. Diger
taraftan 1K profesyonelleri, orgiitsel degisim konusunda rollerini yerine
getirmelidir’’. Asagida insan kaynaklari rolleri genel olarak ele almmaktadir. insan
kaynaklar1 rollerinin gelisimine yer verilmekte ve farkli aragtirmacilara gore insan

kaynaklari rolleri agiklanmaktadir.

1.6.1 Brockbank’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Brockbank’a (1999) gore insan kaynaklarinin operasyonel reaktif, operasyonel
proaktif, stratejik reaktif ve stratejik proaktif olmak {izere dort rolii bulunmaktadir.
S6z konusu dort roliin rekabet avantaji potansiyeli diisiikten yiiksege dogru asagida

Sekil 1-3’teki gibi gosterilmektedir.

7 Wayne Brockbank, “If HR Were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in

HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource Management, Vol.38, No. 4,
1999, s. 337.

Inmaculada Beltran-Martin, Vicente Roca-Puig, “Promoting Employee Flexibility Through HR
Practices”, Human Resource Management, Vol.52, No.5, September—October 2013, s. 646.
Omer Faruk Unal, “Insan Kaynaklar1 Profesyonelinin Degisim Yénetimi Rolleri: Degisim Ajani
Baglaminda Bir Degerlendirme”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
2012, s. 100.
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Sekil 1-3: insan Kaynaklar1 Rekabet Avantaji indeksi

Operasyonel Operasyonel Stratejik Stratejik
Reaktif Proaktif Reakdtif Proaktif
Diisiik Yiiksek N

Kaynak: Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future
Directions in HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource
Management, Vol.38, No.4, 1999, s. 340.

Bu roller, insan kaynaklarinin operasyonel ve stratejik boyutunda reaktif veya
proaktif davraniglarini dikkate alarak siniflandirilmistir. Bu roller; Tablo 1-3’te temel
islerin yiiriitiildiigii operasyonel boyuttan, stratejilerin olusturuldugu stratejik boyuta

dogru kategorize edilmektedir.

Tablo 1-3: insan Kaynaklar1 Faaliyetlerinin Rekabet Avantaji Boyutlari
REAKTIF PROAKTIF

OPERASYONEL | Temel IK islerini yiiriitiir. Temel isleri gelistirir.

STRATEJIK Stratejinin gerceklemesine Stratejik alternatifler
yardimci olur. olusturur.

Kaynak: Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future
Directions in HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource
Management, Vol.38, No.4, 1999, s. 339.

Operasyonel insan kaynaklari1 faaliyetleri, genellikle insan kaynaklari iglerinin rutin
ve giinliik hizmetlerini agiklamaktadir. Insan kaynaklari faaliyetlerinin stratejik
seviyesi daha karmasiktir ve bes kriteri igermektedir. Bu kriterler sunlardir’®:

e IK faaliyetleri uzun dénemli olmalidur.

e IK faaliyetleri kapsamli olmalidur.

e IK faaliyetleri planli olmalidur.

" Wayne Brockbank, “If HR were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in
HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource Management, Vol.38, No.4,
1999, s. 339.
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e IK faaliyetleri entegre olmalidir.

e IK faaliyetleri yiiksek katma degerli olmalidr.

Yukarida verilen Tablo 1-3’e gore stratejik insan kaynaklarinin pozisyonu iki yolla
elde edilebilir. Yine bu tabloya gore stratejik reaktiflik; insan kaynaklar
yonetiminin, diger fonksiyon alanlarinin is konularina katki saglayabilmek amaciyla
bu fonksiyonlar (finans, pazarlama, iiretim vb.) hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmasiyla gerceklesmektedir. Stratejik proaktiflik ise stratejik alternatiflerin

olusturularak iK politikalarinin genisletilmesi ve zenginlestirilmesiyle olusmaktadir.

Baska bir ifadeyle, Tablo 1-3’e gore insan kaynaklar1 profesyonelleri; insan
kaynaklar1 yOnetiminin tam bir stratejik ortak olmasma iki seviyede katki

saglayabilmektedir’’: insan kaynaklari profesyonelleri;

e Diger alanlarin bilgileri aracilifiyla is alternatifleri tireterek,
e K varsayimlar1 ve mantig1 uygulamalar1 aracilifiyla is alternatifleri yaratarak
katki saglayabilmektedir.

Brockbank (1999), stratejik olarak proaktif IK’nin ii¢ yolla saglanabilecegini ifade
etmektedir. Brockbank’a gore bu yollar; yenilik¢i ve yaratici bir kiiltiir olusturmak,
isletme birlestirme ve satin alma faaliyetlerinde yer almak ve gelecekteki dis ¢evre

sartlar1 gereklerini temel alan i¢ kapasiteleri yaratmaktir®.

Isletmelerin ¢ok azi, proaktif stratejik IK’ya sahiptir ve bu nedenle de sadece bu
isletmeler, rekabet avantajima ulasabilmektedir. Proaktif stratejik IK, isletmenin

yenilik¢i kapasitesini zenginlestirerek stratejik deger kazandirabilmektedir.

1.6.2 Schuler ve Jackson’in insan Kaynaklari Rolleri

Schuler ve Jackson’a (2001) gore insan kaynaklari rolleri asagidaki gibi ifade
edilmektedir:
Baglayic1 Rol: Insan kaynaklari, yonetimin isletmedeki tiim isler ile iliskisini ifade

etmektedir.

7 A.e., ss. 344-345.
80 A.e., s. 345.
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Stratejik Rol: IKY’nin iist yonetimde isletme stratejilerinin olusturulmasina
katilmasini ifade etmektedir.

Izleme Rolii: IKY’nin stratejik plana gore gercek durumu gozden gegirmesi ve
dogru aksiyona karar vermesini ifade etmektedir.

Yenilik¢i Rol: IKY *nin isletmede verimlilik ve is kalitesini gelistirmek igin rekabet,
enerji tasarrufu ve yiiksek belirsizlik ortaminda kanunlar ile uyumlu olan yaratici
yaklasim ve ¢oziimler gelistirmesini ifade etmektedir.

Degisim ve Bilgi Kolaylastirict Rol: IKY nin degisim siirecini bireysel ve orgiit
seviyesinde, stratejiler dogrultusunda yonetmesini ifade etmektedir.

Kolaylastirict Rol: IKY’nin yapilacak isleri hat yoneticileri ile beraber

gergeklestirerek isletmenin igini kolaylastirmasini ifade etmektedir®’.

1.6.3 Carroll’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Carroll (1991), IK rollerini agiklarken degisim temelli bir yaklasim sergilemektedir.
Carroll, IK’nin personel saglayici ve politika yapic1 geleneksel rollerine ek olarak
baska roller agiklamaktadir®®. Bu roller asagida gosterilmektedir:

Temsilci (Delegator): IKY sistemlerinin, isletmede esas sorumlu olan hat
yoneticilerine hizmet etmesini ifade etmektedir.

Teknik Uzman: IKY’nin ydnetim gelistirme ve performans degerlendirme gibi
alanlara iligkin yeteneklerini ifade etmektedir.

Yenilik¢i (Innovator): IKY’nin insan kaynaginda olusabilen verimsizlik,
devamsizlik, is gilicii devri gibi problemleri ¢6zmesinde yeni yaklasimlar

sergilemesini ifade etmektedir.

1.6.4 Storey’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Storey (1992), IK rollerini iki boyutu temel alan bir smiflandirma ile ifade
etmektedir. Storey, IK rollerini miidahaleciye karsi miidahaleci olmayan ile
taktiksele kars1 stratejik olan seklinde ifade etmektedir™. Storey’in iK rolleri asagida

agiklanmaktadir:

81 Paauwe, a.g.e., 2004, s. 181.
2 Ae.
8 Ae.,s. 192.
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Sekil 1-4: Storey (1992) Personel Yonetim Tipleri

Stratejik

Danigsman
Miidahaleci

Olmavan Midahaleci

|Diizenleyici

Taktiksel

Kaynak: Jaap Paauwe, HRM and Performance: Achieving Long-Term Viability,
Oxford, Oxford University Press, 2004, s. 182.

Damsman (Advisers): Damsman rolii, IK yoneticilerinin isletmede ic
danisman olarak davranmasim ifade etmektedir. Bu rolde 1K yoneticileri, son
gelismeler ile uyumludur fakat IKY, sorunlarin ¢dziimiinii hat yoneticilerine
ve diger yonetim kademelerine birakmaktadir.

Hizmetci (Handmaidens): IKY’nin hat yoneticilerine karsi oldukca
katilimer hizmetlerini ifade etmektedir. Bu rolde IKY, birinci derecede
miisteri yonelimlidir.

Diizenleyici (Regulators): IKY nin, kisisel siire¢ manuellerinden sendikalar
ile anlasma noktalarina kadar genis bir alanda, is kurallarini diizenleme ve
yayinlamasini ifade etmektedir.

Degisim Yapic1 (Change Maker): Degisim yapici rol, yeni bir cerceve ile

birlikte calisanlarda degisimin gerceklesmesini ifade etmektedir.

1.6.5 Ulrich’in insan Kaynaklar1 Rolleri

Insan kaynaklar1 yonetimi iizerine yapilan arastirmalarm, 90°Ii yillarda mikro

seviyede iken giiniimiizde makro seviyede oldugu goriilmektedir. Ulrich (1997),

IKY’ye bu degisim ile beraber calisan sampiyonu, degisim ajam ve stratejik ortak
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seklinde yeni IK rolleri tanimlamstir. Stratejik 1KY, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ve bu avantajin organizasyon performansina etkisinin kaynagini olusturan uyumlu

politikalar ile uygulamalar biitiiniiniin tasarlanmasi ve yiiriitiilmesini igermektedir®.

Ulrich (1997); IK rollerini, siirece karsi insan ve operasyona karsi strateji olmak

iizere iki boyutta ifade etmektedir.

Ulrich, giiniimiizde 1K y®&neticilerinin sahip olmalar1 gereken rollerini iki boyutta ele
almistir. Birinci boyut stratejik ve uzun vadeli odak noktasindan operasyonel ve
giinliik olana dogru genislerken; diger boyut ise siire¢lerden (IK uygulamalar1 ve
sistemleri) insanlarin yonetimine kadar olan islemleri igermektedir. Ulrich’in bu iki
boyutlu modeli dort rolii icermektedir. Bu roller; stratejik ortak, siire¢ uzmani,

calisanlarin savunucusu ve degisim uzmani rolleridir®.

Sekil 1-5: Rekabetci Bir isletme Yapilandirmada iK Rolleri

* Gelecek/Stratejik .
Odak nsan
Stratejik Degisim
Insan ve
Kaynaklar1 || Déniisiim
Yonetimi - Y6netimi
U
Sirket T Calisan
Altyap1 Katkisinin
Y Onetimi Y Onetimi
* Siiregler * Giinliik/Operasyonel
Odak

Kaynak: Dave Ulrich, Jill Conner, “Human Resource Roles: Creating Value, Not Rheroric”,
Human Resource Planning, Vol.19, No.3, 1996, s. 42.

1. idari Uzman (Administrative Expert): Bu rolde IK profesyonellerinin

gorevleri; kadrolama, egitim, Odiillendirme, degerlendirme, tesvik etme ve

% Sait Giirbiiz, Ibrahim S. Mert, “Impact of the Strategic Human Resource Management on
Organizational Performance: Evidence From Turkey”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol.22, No.8, April 2011, s. 1803.

8 Dave Ulrich, Jill Conner, “Human Resource Roles: Creating Value, Not Rheroric”’, Human
Resource Planning, Vol.19, No.3, 1996, s. 42.
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isletmedeki c¢alisanlarin ise girisinden isten ayrilisina kadar olan zamanda

diger yonetimler icin etkili IKY siiregleri tasarlamak ve yiiriitmektir.

2. Cahsan Sampiyonu (Employee Champion): IK profesyonelleri icin
calisanlara katki rolii; giinliik sorunlara, bilgilendirme ve ¢alisan ihtiyaclarina
calisanlarin katilimini ifade etmektedir. Bu rolde amaclanan IK hizmetleri,

caliganlarin baghilik ve yetkinliklerini arttirict niteliktedir.

3. Degisim Ajam (Change Agent): Bu rol, degisim ve doniisiimii yonetmeye
odaklanmaktadir. Degisim ajani rolii ile degisim i¢in bir kapasite gelistirmek
amaglanmaktadir. Bu rolde 1K yoneticileri, siirekli degisim ortaminda

yenilenen kiiltiire adapte olmaya yardimci olmaktadir.

4. Stratejik Rol (Strategic Role): Stratejik IK rolii, isletme stratejisi ile IKY
stratejileri ve uygulamalarinin uyumuna odaklanmaktadir. IKY *nin bu roldeki
amaci stratejiyi  yiiriitmektir. Bu rolde IK uygulamalari, isletmenin

hedeflerine ulasmasima yardime1 olmaktadir®,

Ulrich’in 1K rollerini kisaca &zetlemek gerekirse asagidaki sekilde ifade
edilebilir®”:
a. Stratejik ortak, basarili bir sekilde stratejiyi yiiriitmek icin isletmeye
yardim eder,
b. Idari wuzmanm, 1K fonksiyonu ve diger is siireclerini yeniden
yapilandirarak organizasyon verimliligini gelistirir,
c. Calisan sampiyonu, calisan baglilik, yetkinlik ve degisim icin onlarin
biitlin sorumluluklarini en yiiksege ¢ikarir,

d. Degisim ajani, organizasyon doniistimiinii ve kiiltiir degisimini sunar.

Ulrich’in IK rollerinden “stratejik ortak rolii” bu ¢alismanin énemli degiskenlerinden
biri durumundadir. Calismanin iigiincii béliimiinde yer alan arastirma modelinde 1K
stratejik ortak roliine yer verilmistir. Bu dogrultuda IK’nin stratejik ortak roliinii daha

ayrintili bigimde incelemek uygun goriilmiistiir.

% Paauwe, a.g.e., s. 183.
¥ Armstrong, a.g.e.,s. 73.
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Ulrich (1997); stratejik ortak roliinii, “Insan kaynaklar1 profesyonelleri; isletme
stratejilerini tanimlama siireglerine katildiklari, stratejiyi aksiyona ¢evirecek sorular
sorduklar1 ve isletme stratejileri ile uyumlu IK stratejilerini tasarladiklari zaman

stratejik ortak roliinii iistlenmektedir” seklinde ifade etmektedir®.

Stratejik 1K departmani, idari IK departmanina gore daha yiiksek statii ve giice
sahiptir. Stratejik konumun elde edilmesinde “tepe yonetimde temsil edilme” ve
“kurumsal stratejilerin olusturulmasinda yer alma” olmak {izere iki unsur 6nem arz
etmektedir. Bu unsurlarla stratejik konuma gelen bir IK departmani, stratejik
planlamaya daha fazla dahil olmaktadir. Bir biitiin halinde c¢alisanlara ve
organizasyona uzanan IK departmam, uyumlu polika ve uygulamalari ile daha
proaktif olmaktadir. Arastirmacilar, IK departmaninin stratejik konumu ile

organizasyon performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu savunmaktadirlar®.

Insan kaynaklar1 departmaninin isletmelerde iistlendigi temel roller; idari rol,
operasyonel rol, calisan savunucusu ve stratejik rol olarak ifade edilebilir. Bu roller
arasinda idari rol, ge¢miste yaygin bir rol olarak goriilmektedir. Bu roliin
yaygmligimin gelecekte azalmasi Ongoriilmektedir. Buna karsin kiiresellesen
ekonomi ve artan rekabet ortaminda stratejik ortak roliin One ¢ikmasi
beklenmektedir. Dolayisi ile giiniimiiz isletmelerinde IK rolleri arasinda stratejik
ortak roliin, IK departmani igin en ©6nemli rol olacagim sdylemek abart:
olmayacaktir. Son yillarda stratejik ortak rolii {izerine bir hayli arastirma
yapilmaktadir. Bu sebeple IK’nin stratejik ortak rolii, ¢alisma icerisinde arastirma

modelinde yer almaktadir.

Uygulamalar, IK departmanimin geleneksel hizmet veren idari roliiniin stratejik ortak

role evrildigini kanitlar niteliktedir. Ornegin Danimarka’da, IK departmanlari;

% Torben Juul Andersen, Dana Minbaeva, “The Role of Human Resource Management in Strategy

Making”, Human Resource Management, Vol.52, No.5, September—October 2013, s. 824.
Astrid Reichel, Mila Lazarova, “The Effects of Outsourcing and Devolvement on the Strategic
Position of HR Departments”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—
December 2013, s. 924.
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sektorle yakin isbirligi yaparak kurumsal stratejileri olusturmaya katki

saglamaktadir’".

IK rolleri ve stratejik 1K yaklasimlar1 kadar énemli olan bir diger konu, stratejik
insan kaynaklarinin yonetimi ve tarihsel gelisimidir. Son yillarda isletmelerin
stratejik yonetimde IKY’ye daha fazla yer vermesi, IKY nin énemini arttirmis ve
aragtirmacilar1 da stratejik IKY ve onun tarihsel gelisimiyle ilgili arastirmalar

yapmaya sevk etmistir.

1.7 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

IKY alani, 1980°1i yillarin bagindan itibaren gerek akademik gerekse uygulamalar
acisindan ¢ok tartisilan ve arastirilan bir alan haline gelmistir. IK y&neticilerinin
yonetimde stratejik ortak roliinii listlenerek stratejik acidan aktif bir rolde olacagi
fikri, onem kazanmis ve akademik alanda stratejik 1KY, ¢esitli kuramsal ve ampirik

gelismelerle zengin bir ¢aligma alanina déniismiistiir’.

“Bir isletmenin insan kaynaklari, isletmenin basarisinda stratejik rol oynayabilir”
fikri, stratejik insan kaynaklari yonetimi alanini ortaya c¢ikarmistir. Bu yeni alan,
stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriiniin kesigme alanini ifade

etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin farkli yazarlar tarafindan gesitli tanimlar
yapilmistir. Wright ve McMahan (1992), stratejik insan kaynaklari yonetimini
“Isletmenin hedeflerini basarabilmesi igin girisilen planli insan kaynaklar

uygulamalar1 ve faaliyetleri dizisidir.” seklinde ifade etmistir’>.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin diger tanimlar1 asagida verilmistir:

Becker ve Huselid (2006); stratejik IKY’yi, “Isletmenin IK mimarisi ile

organizasyon performansi arasindaki iliskidir.” seklinde ifade etmistir. IK mimarisi;

% Henrik Holt Larsen, Chris Brewster, “Line Management Responsibility for HRM: What is

Happening in Europe?”, Employee Relations, Vol.25, No.3, 2003, s. 233.

! Cavide Uyargil, v.d., “Farkli Yaklasimlar Agisindan iKY Bildirileri: 1994-2017 Yillar1 Arasinda
Alandaki Degisim ve Gelisime Yonelik Bir inceleme”, Ankara Universitesi SBF Dergisi,
Cilt.75, No.3, 2020, s. 905.

%2 Mathew R. Allen, Patrick Wright, “Strategic Management and HRM”, Ed. by. Peter Boxall, John
Purcell, Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management, Oxford
University Press, 2007, s. 88.
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isletmenin stratejik beseri sermayesinin yonetilmesini ve gelistirilmesini saglayan

sistemler, yetkinlikler, uygulamalar ve ¢alisan performans davramslarindan olusur®.

Armstrong stratejik insan kaynaklari yonetimini, “Isletme hedeflerinin, iK stratejileri
yardimiyla ve ¢alisanlar araciligiyla nasil gergeklestirilecegini, IK politikalar1 ve
uygulamalan ile nasil entegre edilecegini tanimlayan yaklasimdir” seklinde ifade

etmistir’”.

Huselid, Schuler ve Jackson (1997); stratejik IKY’yi, “Bir isletmenin ¢alisanlarinin
bilgi, beceri ve yeteneklerinin; isletme amaglarinin basarilmasina i¢ uyumlu
politikalar1 ve uygulamalarin tasarlanmasi ve yiiriitiilmesine katki saglamas1”

seklinde ifade etmistir”.

Schuler (1992 ) ise stratejik insan kaynaklar1 yonetimini, “Isletmenin basarisi igin
gerekli olan stratejik faaliyetlerin en iist diizeyden en alt diizeydeki calisana kadar
yerine getirilmesini saglayan bir yonetim fonksiyonu” seklinde tanimlamstir’®. Iste
biitiin bu tanimlar insan kaynaklar1 yonetimi ile stratejik yonetim arasindaki iliskiyi

ifade etmektedir.

Teorik olarak stratejik IKY; nadir bulunan, kopyalanamayan kaynaklar1 vurgulayan
ve slirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratan isletmenin kaynak temelli goriisii

{izerine kuruludur’’.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci; organizasyonun siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 elde etmesinde ihtiyag duyulan yetenekli, katilimcit ve

motivasyonlu calisanlara sahip organizasyon olarak stratejik kapasite tiretmektir’®.

Stratejik IKY; insan kaynaklari uygulamalari ile isletmenin stratejik hedeflerinin,

isletme stratejisi ile IKY nin entegrasyonu ve IK fonksiyonunun iist ydnetimde yer

% Brian E. Becker, Mark A. Huselid, “Strategic Human Resources Management: Where Do We Go

From Here?”, Journal of Management, Vol.32, No.6, December 2006, s. 899.

Armstrong, a.g.e., s. 33.

% Paul J. Gollan, Senia Kalfa, Ying Xu, “Strategic HRM and Devolving HR to the Line: Cochlear
During the Shift to Lean Manufacturing”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol.53,
2015, s. 146.

Randall S. Schuler, “Strategic Human Resources Management: Linking The People with The
Strategic Needs of The Business”, Organizational Dynamics, Vol.21, No.1, 1992, s. 21.

7 Gollan, Kalfa, Xu, a.g.e., s. 146.

% Armstrong, a.g.e.,s. 35.
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almasidir. Ayrica stratejik 1KY, baz1 IK uygulamalarinin hat yoneticilerine devrini

iceren gesitli konulara da odaklanmaktadir®.

Stratejik IKY; insan kaynaklari yonetimini reaktif, kuralc ve idari degil daha ziyade
stratejik  olarak ele almaktadir. Artik IKY; kurumsal/is stratejilerinin
olusturulmasinda ve yiiriitiilmesinde diisiiniilen, isletme hedeflerini basarmak igin
planlanan insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve faaliyetler dizisi olarak
tanmimlanmaktadir. Stratejik IK'Y ’nin bu taniminda dikey uyum ve yatay uyum olmak
lizere iki 6nemli boyut dikkat cekmektedir. Birinci boyuta gore stratejik IKY,
isletmenin stratejik yonetim siirecleri ile IK uygulamalarinin uyum icerisinde
yiiriitiilmesini saglamaktadir. Ikinci boyuta gére stratejik 1KY, 1K uygulamalarinin
kendi ig¢inde wuyumunu ve bu uygulamalarin birbirini  desteklemesini

ongormektedir'®.

Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yaklasim; isletmenin beseri sermayesinin
(calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri) isletmenin is hedeflerini bagsarmasini, kendi
icinde tutarli politikalar ve uygulamalar tasarlayarak yiiriitmesini icermektedir.
Stratejik IKY yaklasiminin temel varsaymmma gore organizasyon performanst,

isletmede uygulanan iKY uygulamalarindan etkilenmektedir'®'.

Armstrong, stratejik IKYY i¢in {i¢ 6nerme ileri stirmiistiir' *:

1. Isletmenin insan kaynaklari veya beseri sermayesi, isletmenin basarisinda
stratejik rol oynar ve rekabet avantaj1 i¢in dnemli bir kaynaktir.

2. IK stratejileri ile isletme stratejileri uyumlu olmalidir (dikey uyum).

3. IK stratejileri, birbiriyle baglantil1 ve ahenk icinde olmalidir (yatay uyum).

IKY calismalari, isletmelerin insan yonetimini stratejik bir yaklasimla ele alarak

isletme stratejilerini temel alan IKY politika ve uygulamalar tasarlanmasi

? Kai K. Andersen, Brian K. Cooper, Cherrie Jiuhua Zhu, “The Effect of SHRM Practices on
Perceived Firm Financial Performance: Some Initial Evidence from Australia”, Asia Pacific
Journal of Human Resources, Vol.45, No.2, 2007, s. 168.

100 ALe., s. 169.

01 Mark A. Huselid, Susan E. Jackson, Randall S. Schuler, “Technical and Strategic Human
Resource Management Effectiveness as Determinants of Firm Performance”, Academy of
Management Journal, Vol.40, No.1, 1997, s. 171.

102 Armstrong, a.g.e., s. 34.
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gerekliligini dnermektedir. Stratejik IKY; kadrolama (ise alma ve egitimi iceren),
ticret sistemleri (performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini igeren) ve calisani
gelistirme programlan (giiclendirme ve iklim olusturmayi igeren) gibi alanlarda

stratejik uyumlu K'Y uygulamalarinin biitiiniinii temsil etmektedir'®.

IKY faaliyetlerinde yer alan is ihtiyaclar ile isletme etkililigi arasindaki baglanti,
stratejik IKY’nin alaninin merkezini olusturmaktadir. Stratejik IKY temel iki

varsayimi icermektedir:

e Etkili IKY bir isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlulugunu gerektirir.

e Etkili IKY organizasyona artan bir performans saglar.
Insan kaynaklar1 alaninda 6nde gelen arastirmacilar, stratejik IKY ile geleneksel 1K
arasindaki farkliliklar1 cesitli agilardan ele almislardir. Arastirmacilara gére bu

farkliliklar agsagidaki gibidir:

Huselid ve Becker (2006) stratejik insan kaynaklarim geleneksel K dan iki yoniiyle

ayrildigini agiklamistir:

1. Stratejik IKY bireysel performanstan ziyade organizasyon performansina
odaklanmaktadir.

2. Stratejik IKY bireysel IK yonetim uygulamalarindan ziyade is problemlerine
¢oziim olarak IK ydnetim sistemleri roliiniin Gnemini savunmaktadir'®.
Kisaca IK stratejik ortak roliiniin, insan kaynaklar1 ydnetimini makro

seviyede ele aldig1 sOylenebilir.

Wright ve McMahan, stratejik IKYyi geleneksel IKY den ayirmaktadir. Bu ayrim;
e Isletme stratejisi ile dikey uyum,
e Insan kaynaklar1 uygulamalarinin koordinasyonu araciligiyla yatay uyum

seklinde ifade edilmektedir'®.

% Yang Chen, v.d., “How does Executive Strategic Human Resource Management Link to
Organizational Ambidexterity? An Empirical Examination of Manufacturing Firms in China”,
Human Resource Management, Vol.55, No.5, September—October 2016, s. 922.

104 Becker, Huselid, a.g.e., s. 899.

195 patrick M. Wright, Michael D. Ulrich, “A Road Well Traveled: The Past, Present, and Future
Journey of Strategic Human Resource Management”, The Annuel Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior, Vol. 4, 2017, s. 46.
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Wright ve Ulrich’e ( 2017) gore stratejik IKY’nin varligi, {i¢ degisimi ortaya
cikarmaktadir:
1. Analiz seviyesi, IK uygulamalarinin etki alani; bireysel diizeyden
organizasyon diizeyine genislemistir.
2. Bireysel IK uygulamalar yerine IK sistemleri 6n plana ¢ikmustir.
3. Bir ydnetim araci olarak IK’nin artan dneminin farkina varilmasi ile stratejik

IKY, isletme stratejisi baglaminda da tartisiimaya baglanmigtir' .

Insan kaynaklari ydnetimi faaliyetleri (politikalar, uygulamalar vb.) ile orgiitsel
ciktilar (is giicli devri, verimlilik ve performans vb.) arasindaki iligki, arastirmalarin
artmasini saglamis ve arastirmacilarin dikkatini stratejik IKY {izerine ¢ekmistir.
Stratejik IKY’nin belirgin dzelliklerinden biri, rekabet avantajiin kaynagi olarak
bireysel 1KY uygulamalarmi degil; IKY sistemlerinin kullanilmasini gormesidir.
Ozellikle tutarli IK uygulamalari, orgiitsel ¢iktilart olumlu etkilerken; tutarsiz 1K
uygulamalar, isletmenin etkililigine zarar vererek oOrgiitsel ciktilar1 olumsuz

etkilemektedir'®’.

IK; isletmelerde pozisyonunu korumak igin siirekli miicadele igindedir. Insan
kaynaklar1 yoOnetimi; calisanlarin katilmi, egitimi ve ddiillendirilmesi ig¢in
harcamalar yapar ancak isletme, herhangi bir mali zorluk veya ekonomik krizle
karsilasinca en basta IK’nin bu faaliyetlerini durdurur. IK’nin isletme stratejisine
uyumu, stratejik insan kaynaklari yonetimi alanini ortaya c¢ikarmistir. Bu durum
insan kaynaklarmin isletmeye kattigi degeri gostermektedir'®. Ornegin, Schuler-
Jackson (1988) ile Arthur (1992) farkli strateji uygulayan isletmelerde farkli IK

uygulamalart  kullandigin1  ifade etmislerdir. Diger arastirmacilar ise IK

106 ALe., s. 46.

197 Sven Kepes, John E. Delery, “HRM Systems and The Problem of Internal Fit”, Ed. by. Peter
Boxall, John Purcell Patrick Wright, The Oxford Handbook of Human Resource Management,
Oxford University Press, 2007, s. 385.

1% patrick M. Wright, Benjamin B. Dunford, Scott A. Snell, “Human Resources and the Resource
Based View of the Firm”, Journal of Management, Vol.27, 2001, s. 702.
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uygulamalarinin isletmelerde verimlilik ve karlilik gibi orgiitsel ¢iktilar tizerindeki

etkisini gostermislerdir'®.

Stratejik IKY alanindaki arastirmacilar, organizasyon performansinda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin roliinii agiklamak i¢in kaynak temelli yaklasima (KTY)
giderek daha fazla basvuru yapmuslardir. Aslhinda, stratejik IKY iizerine teorik
arastirmalar, IK uygulamalar1 sistemlerinin yiiksek organizasyon performansini
saglayabilecegini ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklar1 olabilecegini
onermektedir. Fakat IK uygulamalari, sadece isletmeye deger saglayan kaynaklar1 ve
yetkinlikleri destekledikleri zaman siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin kaynagi
olabilir. Yani Wright, Snell ve digerleri, “Stratejik IKY rekabet avantaj baglaminda

ele alindiginda 6nemlidir.” fikrini ileri siirmiislerdir' .

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin ayirt edici 6zelligi, bireyden ¢ok organizasyon
performansina ve bireysel IK uygulamalarindan ziyade insan kaynaklar1 sistemlerine

odaklanmasidir. IK sistemleri;

e Bilgi, beceri ve yetenekleri,
e (Calisan motivasyonu ve ¢abasini,
e (Calisanlarin katkida bulunmalart i¢in firsatlari,

etkileyerek isletmenin stratejik amacima yonlendirmelidir''".

Guest (1992), insan kaynaklar1 yonetimi politikalarina biitiinciil (holistic)
yaklagsmistir. Stratejik uyum, Orgiitsel baghlik, is giliciinlin esneklik/adaptasyonu ve
IKY ¢iktilar1 gibi unsurlar aracihigiyla stratejik IKY’yi uygulayan bir isletmenin

asagidaki avantajlara sahip olabilecegini 6ne slirmiistiir. Bu avantajlar;

e Yiksek is performansi,

' John E. Delery, D. Harold Doty, “Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Tests of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance
Predictions”, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4, 1996, s. 803.

" Christopher J. Collins, Kevin D. Clark, “Strategic Human Resource Practices, Top Management
Team Social Networks and Firm Performance: The Role of Human Resource Practices in Creating
Organizational Competitive Advantage”, Academy of Management Journal, Vol.46, No.6, 2003,
s. 740.

"' David P. Lepak, v.d., “A Conceptual Review of Human Resource Management Systems in
Strategic Human Resource Management Research”, Research in Personnel and Human
Resources Management, Vol.25, 2006, s. 217.
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e Yiiksek is ¢cozme kabiliyeti, degisim ve inovasyon,

e Yiiksek maliyet etkinligi,

e Diisiik is giicii devir oran1, devamsizlik ve sikayettir' %,

Oziinde stratejik 1KY, sadece IK sistemleri arasindaki yatay uyuma degil; ayni
zamanda IK stratejisi ve isletme stratejisi i¢inde 6zetlenen sistemlerin uyumunu ifade
eden biitiinciil (holistic) bir bakisa ihtiyag duymaktadir. IKY hakkindaki holistik
bakis daha {ist basar1 seviyelerine kolayca ulasilmasim1 saglayabilir ¢iinkii bir
organizasyonun herhangi bir alaninda Ongoriilen degisikliklerin (temin, sec¢me,
kadrolama politikalar1 vb.) biitiin etkileri dikkate alindiginda uygulanabilirligi daha

miimkiin olmaktadir''?.

1.7.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

IKY alaninin tarihsel gelisimine ydnelik bircok farkli goriis bulunmaktadir. Bir kisim
arastirmacilar, IKY alaninin koklerinin uygarhigm dogusuna kadar gittigini ileri
stirerken; farkli goriisteki aragtirmacilar ise personel departmani biriminin ilk olarak
1910 yilinda ortaya c¢iktigim1 savunmaktadir. Kaufman; stratejik IKY’nin, isci
problemleri (1880-1919), endiistri iliskileri (1920-1950’ler), insan kaynaklarinin
endiistri iligkilerinden ayrilmasit (1960-1980) ve c¢agdas IK (1980 ve simdi)
asamalar1 boyunca evrildigini ileri siirmektedir. Bu son asamada (¢agdas 1K) stratejik

[KY’nin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir''*.

Delery ve Roumpi (2017); ¢alismalarinda 1970’lerin sonunda ve 1980’lerin basinda,
stratejik IKY’nin kavramsal temellerinin ortaya ciktigim ifade etmislerdir. Dyer
(1984), Fombrun vd. (1984), Kochan vd. (1986) ve Walker (1980); IKY ve is

stratejisi arasinda baglant1 kuran énemli bilim insanlar1 arasindadirlar' .

Miles ve Snow’un (1978) organizasyon modelleri, stratejik ydnetimle iliskili IK

sistemlerini icermesi i¢in genisletilmistir. Porter’in (1980) genel strateji modeli,

2 David Baker, “Strategic Human Resource Management: Performance, Alignment, Management”,
Library Career Development, Vol.7, No.5, 1999, s. 52.

13 Ae.

14 Wright, Ulrich, a.g.e., s. 46.

"5 John E. Delery, Dorothea Roumpi, “Strategic Human Resource Management, Human Capital and
Competitive Advantage: is the Field Going in Circles?”, Human Resource Management
Journal, Vol.27, No.1, 2017, s. 3.
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stratejik IKY arastirmacilari tarafindan belirli 1K stratejilerini gostermek icin
kullamlmistir. Walker (1978), stratejik IKY alan1 kavramini belirleyen “stratejik
planlama” ile “insan kaynaklar1 planlamas1” arasinda baglant1 kurmaktadir. Devanna,
Fombrum ve Tichy’nin (1984) makalesi, isletme stratejisi ve IK arasindaki baglantryi

ayrintili bir sekilde ele alarak stratejik IK'Y kavramini aciklamigtir''°.

Stratejik IKY’nin var olusundan bu yana en hizli gelistigi dénem 70’li yillarin sonu
olmustur. Ilk asamalarinda belirsizlikten sonra ©nerilen model ve yapilan
aciklamalarin sayisi logaritmik sekilde artmis; 6zellikle bazi teorik gelismeler sonrasi

stratejik 1KY, 1990°larda ileri siiriilmiistiir' .

Ozetlemek gerekirse stratejik IKY kavraminin gelisimi aslinda karmasik bir konudur.
Yukarida kavramlarla ilgili arastirma yapan kisilere ve tarihlere bakildiginda ortaya
atilan kavramlarin simirlart her zaman acik degildir. Bu kavramlarin gelisimine
bakildiginda birbirini izleyen sirali bir gelisim degil, daha ¢ok anlik bir gelisim
goriilmektedir. Ortaya atilan bu kavramlar ¢akigmaktan ¢ok birbirini tamamlayici
nitelikte olmustur''®. Stratejik IKY’nin evrilmesi, stratejik ydnetim alaminmn

gelismesiyle giiniimiize kadar devam etmistir.
1.8 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimiyle Ilgili Baz1 Yaklasimlar

Bu baslikta stratejik 1KY ile ilgili farkl1 yaklasimlarin bakis acilar1 ele alinmaktadar.
Bu yaklasimlardan davranigsal yaklasim, AMO modeli ve kaynak temelli yaklasimin,

stratejik IKY ye bakis acis1 ayrintili sekilde agiklanmaktadir.

1.8.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Davramssal
Yaklasim

Davranigsal yaklasim; isletme ve calisanlari arasindaki, uyum i¢inde ve yiiksek

performansli is sistemlerinin organizasyon performansina olumlu etkilerini

aciklamak icin kullanilmaktadir. Calisan davranmislari, yliksek performansh is

" Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

""" Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernindez, Gonzalo Sanchez-Gardey, “Strategic
Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational and
Contextual Perspectives”, The International Journal of Human Resource Management,
Vol.16, No.5, May 2005, s. 694.

8 Delery, Roumpi, a.g.e.,s. 3.
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sistemlerinin bir sonucudur'"’. Davranissal yaklagim; genellikle orgiitlerin rutin ve

sistemlerinin kaynaklari, kendi ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki vermeleri ve

sdz konusu rutin ve sistemlerde yasanan degisimlerle ilgilenmektedir'*’.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde davranissal yaklasim, isletmelerin takip ettigi
farkli stratejiler i¢in farkli rol davranislart gerektigini ileri stirmektedir. Davranissal
yaklasim; strateji ve organizasyon performansi arasinda veya IK uygulamalariyla
sirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda aract olarak calisan davranigina

odaklanmaktadir'?!.

Davranigsal yaklasim alaninda calisan arastirmacilar, insan kaynaklar1 uygulamalari
ve rekabet avantaji arasindaki iligskiyi ortaya ¢ikarmistir. Bu arastirmacilar; insan
kaynaklar1 uygulamalarinin rekabet avantajina katki saglayabilecegini, bdylece
uygulamalarin diisilk maliyetlere ve iiriin farklilastirmaya veya her ikisine yol agan
rol davranis setlerini giiclendirdigini ileri slirmektedir. Bu yaklasim; bazi 6nemli
yollarla stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi alanindaki teori, arastirma ve

uygulamalara cok biiyiik miktarda katki saglamistir'?%.

IKY ve performans iliskisi arasindaki baglantiyr agiklamak icin ilk ¢aligmalardan
biri; Schuler ve Jackson (1987), Jackson vd. (1989) tarafindan ortaya konan
davramgsal yaklasimdir. Davranissal yaklasim, IK uygulamalar1 ile performans
arasindaki iligkiyi saglayan en Onemli unsur olarak “calisan davraniglari’™m
gostermektedir. IK uygulamalari; orgiitsel vatandashik davranist (OVD) ve is iliskili
davraniglar gibi mevcut ve siirdiiriilebilir c¢alisan davraniglarini, isletmenin
performansina dogrudan etki eden unsurlar olarak gérmektedir. Schuler ve Jackson
(1987); caligmasinda, organizasyon performansina etki eden unsurlar arasinda “en iyi

organizasyon ¢iktillari’’n1 saglayan “en iyi uygulamalar” oldugunu ileri siirerek

"% Jian Han, Jian-Min Sun, Hong-Lei Wang, “Do High Performance Work Systems Generate
Negative Effects? How and When?”, Human Resource Management Review, Vol.30, No.2
2020. s. 3.

20 Umut Kog, “Orgiitsel Ogrenme: Tanimi, Yakin Terimler Arasindaki Kavramsal Ayrimlar ve
Davranigsal Yaklasim”, Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.11, 5.1, 2009, s. 155.

12l Kaifeng Jiang, Riki Takeuchi, David P. Lepak, “Where do We Go From Here? New Perspectives
on the Black Box in Strategic Human Resource Management Research”, Journal of Management
Studies, Vol.50, No.8, December 2013, s. 1451.

122 Augustine A. Lado, Mary C. Wilson, “Human Resource Systems and Sustained Competitive
Advantage: A Competency-Based Perspective”, Academy of Management Review, Vol.19,
No.4, 1994, s. 700.
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evrensel yaklagimi ileri tasimistir. Bu arastirmacilar, davranigsal perspektifi
benimsemistir. Bu arastirmacilar, belirli K uygulamalarmin istenilen ¢alisan
davraniglarin1 stratejik olarak ortaya c¢ikarma seklini agiklayan bir model olarak

AMO modelini 6nermislerdir'>.

Davranigsal yaklasim; bilgi-beceri-yetenekler, motivasyon, katilim firsatlart ve
calisan davraniglar1 ile bu ii¢ faktérii Oneren yetenek-motivasyon-katilim firsati
(AMO) modelinin 6n plana ¢ikmasini saglam1§t1r124. Dolayisiyla yetenek,
motivasyon, katilim firsati modelinin davranigsal yaklasim ile daha yaygin hale

geldigi soylenebilir.

1.8.2 Beceri, Motivasyon ve Firsat Yaklasimi (AMO Modeli)

AMO modelinin koklerini, Vroom tarafindan gelistirilen performans denklemi
olusturmaktadir. Vroom’a gore performans, yetenek ve motivasyonun bir
fonksiyonudur. [Performans=f(Yetenek, Motivasyon)]m. AMO modeli, ilk defa
Bailey (1993) tarafindan ortaya atilmis ve IKY alanma uyarlanmistir. AMO
modeline gore ¢alisan performansi; isletmedeki ¢alisan yetenekleri (A), motivasyon

(M) ve katilim firsatlar1 (O) unsurlarinin bir fonksiyonudur126.

AMO kisaltmasi, yetenek (ability), motivasyon (motivation) ve katilim firsatinin
(opportunity) bas harflerinden olusmaktadir. AMO modeline gore, bir isletmenin
yiiksek organizasyon performansi elde edebilmesi igin isletme, IK uygulamalariyla
caligsanlarin motivasyonunu arttirmali ve bunun sonucu olarak calisanlar, gorevlerini

yerine getirirken isteklilik gostermelidir. Bu istekliligin bazi sartlar1 bulunmaktadir:

e (alisanlarin islerini etkili bir sekilde yapmasi icin gerekli yetenek ve
becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
e (alisanlarin gorevlerini yerine getirmede ekstra c¢aba koymalart igin

caligsanlar motive edilmelidir.

'Z Delery, Roumpi, a.g.e., s. 3.

124 Han, Sun, Wang, a.g.e., s. 3.

125 Serkan Bayraktaroglu, Erhan Atay, Stratejik iIK Yonetimi (Kavramsal, Stratejik ve Kiiltiirel
Temeller), Istanbul, Beta Basim A.S., Agustos 2016, s. 274.

126 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 662.

42



e (alisanlara becerilerini kullanmalar1 i¢in firsatlar saglanmali ve g¢alisanlar

kendilerini ifade etmeleri i¢in cesaretlendirilmelidir.

Bir organizasyon, biitiin ¢alisanlarinin islerini yerine getirebilmeleri i¢in onlarin
yetenek, motivasyon ve katilim firsatina sahip olmalarinmi saglayarak organizasyon
performansina katki saglayabilir. Calisanlar, iy yasam siirelerinin artmasi ig¢in
yetenekli olmaya, motive edilmeye ve kendilerine dogru firsatlar sunulmasina ihtiyag

duymaktadirlar'?’.

AMO modeli; bekleyis teorisinin olusturulmasi ve davranigsal yaklagimin
genisletilmesiyle birlikte IK uygulamalarinin, istenilen ciktilar1 nasil meydana
cikaracagim daha iyi agiklamak igin evrilmistir. Bu model, “IK uygulamalari; ¢alisan
seviyesi ile organizasyon seviyesindeki ¢iktilar arasindaki iliskiye c¢alisanlarin
yetenek, motivasyon ve katilim firsatlar1 unsurlartyla aracilik etmektedir” goriisiinii

128
savunmaktadir =°.

Yetenek-motivasyon-firsat  yaklastmi, YPIS’lerin daha giicli bir sekilde
kavramlagmasi i¢in bir temel saglamaktadir. Calisanlar, is cevresindeki katilim
firsatlari, motive edilmeleri ve yeteneklere sahip olmalari durumunda performans
gostermektedir. Yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici IK uygulamalari ii¢

kategoride toplanarak AMO modelini olusturmaktadir'®.

Paauwe (2009); calismasinda, 104 makaleyi baz alarak igerik analizi uyguladiginda,
stratejik IKY alaninda en fazla kullanilan ii¢ yaklasimin durumsal yaklasim, kaynak
temelli yaklasim ve AMO modeli oldugunu belirtmektedir. AMO modeli; ¢aligan
beceri ve yetkinlikleri (A=ability), ¢alisan motivasyonu (M=motivation) ve calisan
katilim firsatlar1 (O=opportunity) gibi bireysel seviyedeki degiskenlere odaklanirken;
durumsal yaklasim ve kaynak temelli yaklagim ise orgiitsel seviyedeki degiskenlere
odaklanmaktadir. Bu ii¢ yaklasim, IKY arastirmalarinda farkli gelenekleri
yansitmaktadir.  AMO modeli, endiistri/organizasyon psikolojisi geleneklerini

yansitirken; durumsal yaklasim ve kaynak temelli yaklasim, orgiitsel seviyede IKY

127 Karen Pak, v.d., “Human Resource Management and the Ability, Motivation and Opportunity to
Continue Working: A Review of Quantitative Studies”, Human Resource Management Review,
Vol.29, No.3, 2019, s. 338.

% Delery, Roumpi, a.g.e., s. 3.

' Han, Sun, Wang, a.g.e., s. 3.
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calismalarma odaklanmakta ve is perspektifi temelinde IKY’nin performansa

etkisiyle ilgilenmektedirler'*’.

AMO modeli; yiiksek performansli is sistemlerine (karar alma, kendi kendini
yoneten takimlar vb.), katilim firsatlarina ve bu firsatlar1 gergeklestirmek i¢in gerekli
beceri ve motivasyona sahip calisanlarin, bu 6zelliklere sahip olmayan c¢alisanlardan
daha iyi performans gosterecegini iddia etmektedir. Karar verme, takim ¢aligsmasi ve
organizasyon faaliyetlerine katilim firsatinin, ¢alisanlar i¢in iki dnemli ¢iktiya katki

sagladig diisliniilmektedir:

1) Yoneticiler ve calisanlar arasinda artan giiven.
2) Daha anlamli ve 6nemli isten dolay artan i¢sel motivasyon''.

AMO modeli, IKY-performans arastirmalarinda siklikla kullanilmaktadir. Gerhart’a
(2005) gore IK uygulamalari; organizasyon performansma katkida bulunmak igin
calisanlarin yeteneklerini (uygun se¢me, ise alma ve egitim araglarini kullanma vb.),
motivasyon (performans bazli iicretlendirme kullanma vb.) ve katilim firsatlarini
(takimlar veya 6neri sistemleri kullanma vb.) etkileyebilir'*2. Son zamanlarda cesitli
calismalar, IK sistemleri ile organizasyon performansi arasindaki iliskiyi agiklamak

icin AMO modelini de kullanmugstir'>*,

AMO modeli; IK uygulamalarin ele alirken organizasyon performans: ile yetenek-
motivasyon-katilim firsati unsurlarini iligkilendiren, calisan bazli bir perspektifi

dikkate almaktadir'>*.

AMO modeli;
. Belirlenen isletme hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli performansi sergilemek ve

gerceklestirmek amaciyla (temin, segme, egitim vb.) yiiksek performanslh

B0 Jaap Paauwe, “HRM and Performance: Achievements, Methodological Issues and Prospects”,
Journal of Management Studies, Vol.46, No.1, January 2009, s. 133.

I Buller, McEvoy, a.g.e., s. 46.

132 Anna C. Bos-Nehles, Maarten J. Van Riemsdijk, Jan Kees Looise, “Employee Perceptions of Line
Management Performance: Applying The AMO Theory To Explain The Effectiveness of Line
Managers’ HRM Implementation”, Human Resource Management, Vol.52, No.6, November—
December 2013, s. 862.

133 Jiang, Takeuchi, Lepak, a.g.e., s. 1452.

4 Gaye Ozgelik, Cavide Uyargil, “A Conceptual Framework for Line Managers’ HRM
Implementation Effectiveness: Integrating Social Context and AMO Theories”, Journal of
Business, Economics & Finance, Vol.4, No.2, 2015, s. 291.
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calisanlar1 isletmeye c¢ekip onlar1 gelistirerek c¢alisanlarin  yeteneklerini
etkiledigini,

o Durumsal ddiillendirme ve etkili performans yonetimiyle c¢alisanlarin
kendilerinden beklenen performanst gostermesi i¢in motivasyonlarini
arttirdigini,

° IKY sistemlerinin; is dizayni, endiistri iliskileri, katilimci polika ve
uygulamalar ile is giiciinii igeren girdiler kullanarak ve belirlenen davranislari

yapma firsatlar1 gelistirerek galisanlar etkiledigini ileri siirmektedir' ™.

AMO modelinde isletmeler, dncelikle gerekli becerilere (yetenekler) sahip olan veya
olabilecek ¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Daha sonra calisanlar isletmeye stratejik
olarak gerekli katkiy1 saglamali veya performans gostermesi i¢in motive edilmelidir.
Son olarak ¢alisan rolleri, sorumluluklar ve ig gorevleri uygun sekilde tasarlanmali

ve yapilandiriimalidir'*®.

Boxall ve Purcell (2003), performanst P = f(A + M + O) formunda toplamali bir
fonksiyon kullanarak ifade etmektedirler. Bu durumda performansin her bir
bileseninin diger bilesenleri dikkate almaksizin performansa dogrudan ve bagimsiz
katkis1 olmaktadir. Ancak bazi1 arastirmacilar, bu konuda Boxall ve Purcell’e
katilmamaktadir. Ornegin Anna vd. (2013); is diizeyinde IK uygulamalarim
yiirlitmek icin ¢alisanlarin gerekli bilgi ve becerileri olmayinca, motivasyon ve
katilm firsatt unsurlariin tek basina IKY performansmi etkilemeyecegini ifade
etmektedir. Anna vd. gore yeterlilik, performansin gergeklesmesi i¢in bir 6n sarttir.
Motivasyon ve katilm firsati da ancak gerekli yeterlilik saglandiktan sonra
gelmektedir. Yani motivasyon ve katilim firsati, sadece bu etkiyi arttirmakta veya

azaltmakta iken; yeterlilik, performansa dogrudan etkisi olan 6n belirleyici

5 M. Guerci, v.d., “The Impact of Human Resource Management Practices and Corporate
Sustainability on Organizational Ethical Climates: An Employee Perspective”, Journal of
Business Ethics, Vol.126, 2015, s. 328.

136 Aoife M. McDermott, v.d., “Promoting Effective Psychological Contracts Through Leadership:
The Missing Link Between HR Strategy and Performance”, Human Resource Management,
Vol.52, No.2, March—April 2013, s. 292.
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durumunda bulunmaktadir. Yani Anna vd. AMO teorisinin P = Axf(1 + M + O)

seklinde olmasi gerektigini ifade etmektedir'”.

AMO modeline gore IK uygulamalari, calisan istekliligini arttirabilir. 1K
uygulamalari, c¢alisanlara uygun motivasyon ve kararlara katilim firsati
saglamaktadir. IK uygulamalarinin basariya ulasabilmesi icin ¢alisanlarin da gerekli
becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Calisan becerileri; karar almaya katilim, is
zenginlestirme, daha genis is tanimi ve genisletilmis otonomi yoluyla ¢alisanlara

kazandirilarak performansa dontigmektedir.

AMO modeli, isletmenin performansi ile IK uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski
oldugunu savunmaktadir. Bu modele gore bir isletmenin performansi; ¢alisanlarin
yetenek, motivasyon ve IK uygulamalarinin sagladigi katilm firsatiin pozitif

fonksiyonudur'*®.

Meuer (2017), IK uygulamalarini yetenek, motivasyon ve katilim firsat1 gelistirici IK
uygulamalan seklinde siniflandirmak igin AMO modelini kullanmistir. Meuer bu
uygulamalardan yetenek gelistirici IK uygulamalari olarak temin ve se¢me ile egitim
ve gelistirmeyi kabul etmektedir. Motivasyon gelistirici IK uygulamalar1 olarak da
tesvikli iicret, performans degerleme ve is giivenligini kabul etmektedir. Katilim
firsat1 gelistirici IK uygulamalar1 olarak ise bilgi paylasimi, ¢alisan katilimi, takim

139

caligmas1 ve is takdirini (job discretion) kabul etmektedir ””. Meuer’in bu ii¢

siniflandirmasi ¢alismanin ikinci boliimiinde ayrintili sekilde ele alinmaktadir.

1.8.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Kaynak Temelli
Yaklasim

Gliniimiizde isletmeler, teknolojik ilerlemeler veya kiiresellesme gibi birtakim

faktorlerden kaynaklanan daha 6nce karsilagiilmamis veya ongoriilemeyen olaylarin

137 Bos-Nehles, Riemsdijk, Looise, a.g.e., s. 864.

38 Patrice Laroche, Marc Salesina, “The Effects of Union and Nonunion Forms of Employee
Representation on High Performance Work Systems: New Evidence From French Microdata”,
Human Resource Management, Vol.56, No.1, January—February 2017, s. 174.

139 Johannes Meuer, “Exploring the Complementarities within High-Performance Work Systems: A
Set-Theoretic Analysis of UK Firms”, Human Resource Management, Vol.56, No.4, July—
August 2017, s. 658.
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oldugu ¢evrede faaliyet gostermektedir'*

. Bu nedenle isletmelerin, daha karmasik ve
dalgalt (volatile) piyasada varlik gostererek ¢evreye uyum saglamalar

beklenmektedir.

Stratejik IKY’de yaygim olarak kullanilan teorik modellerden biri de kaynak temelli
yaklasimdir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajim savunan bu yaklasim; hem IKY -
ozellikle stratejik IKY- hem de strateji bilimleri agisindan dikkat ¢ekici

141
durumdadir .

Delery ve Roumpi’ye gore isletmenin kaynak temelli yaklasimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi arastirmalarinda temel olarak kullanilmaktadir ve bu yaklasim
mikro-makro boliimii baglamak icin potansiyele sahiptir. Delery ve Roumpi (2017),
IK uygulamalarinin sadece calisanlarin yeterliligini gelistirme, katilm firsat1 ve
motivasyon saglamayr degil; aym1 zamanda isletmenin siirdiriilebilir rekabet

avantajina katki saglayabilecegini ifade etmektedir'*.

Barney, kaynak temelli yaklasima gore kaynaklar1 sdyle tanimlamaktadir: Isletmenin
verimliligini ve etkililigini arttiran, ¢alisanlara imkan veren, isletme tarafindan
kontrol edilen tiim varliklar, kapasiteler, organizasyon siirecleri, isletme 6znitelikleri

ve bilgilerdir'®.

Isletme kaynaklar1 gesitli yazarlar tarafindan siniflara ayrilmistir. Ornegin, Barney’e
gore kaynaklar ii¢ sinifa ayrilmaktadir: Bu kaynaklar fiziksel sermaye kaynaklari,

beseri sermaye kaynaklar1 ve organizasyon sermaye kaynaklaridir.

o Fiziksel sermaye kaynaklari, isletmenin fabrika ve ekipmanlari, teknoloji ve
cografi konumlar1 gibi unsurlar igermektedir.
e Beseri sermaye kaynaklari, isletmede calisan her bir yonetici ve calisanlarin

tecriibe, deger ve zekalar1 gibi unsurlari igermektedir.

140 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 645.

! Delery, Roumpi, a.g.e., s. 1.

142 ALe.

143 Ppatrick M. Wright, Gary C. McMahan, Abagail McWilliams, “Human Resources and Sustained
Competitive Advantage: A Resource-Based Perspective”, International Journal of Human
Resource Management, Vol.5, No.2, May 1994, s. 303.
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e Organizasyon sermaye kaynaklari 1ise isletmenin yapi, plan, kontrol ve
koordinasyon sistemleri ile isletmenin c¢evresindeki diger isletmeler ve isletme

icindeki gruplar arasindaki formel olmayan iliskiler gibi unsurlar icermektedir'**,

Schuler ve Jackson’a gore isletmelerin kaynaklart;
e Fiziksel (fabrika, teknoloji ve makine parkuru, cografi konum vb.),
e Beseri (¢calisanlarin bilgi ve tecriibesi vb.) ve

e Organizasyonel (planlama, gbézleme ve kontrol faaliyetleri i¢in sistemleri,

isletmede ve isletme ile dis yapilar arasindaki sosyal iliskiler vb.)

olmak iizere ii¢ sekildedir. IKY; isletme calisanlarin1 ve kaynaklarmi biiyiik oranda

etkilemekte, bu kaynaklari rekabet avantaji kazanmak igin kullanilabilmektedir'®.

Barney ve Wright’a gore sermaye kaynaklarinin {i¢ temel tipi rekabet avantaji
saglamaktadir. Bu kaynaklar; fiziksel sermaye kaynaklari, organizasyonel sermaye

kaynaklar1 ve beseri sermaye kaynaklaridir'*°.

Beseri sermaye; isletme c¢alisanlarinin sahip oldugu {iretim, bilgi, beceri ve
yeteneklerdir'*’. Diger galigmalar, performansin gelistirilmesi icin sosyal sermaye
gelistirme siirecinde IK uygulamalarinin énemine odaklanmaktadir. Beseri sermaye,
isletme icinde ve disinda insanlar arasindaki iliskilerin (sosyal yapilar, siirecler vb.)
dogasin1 ifade etmektedir. KTY ’ye gore isletmeye 6zgili sosyal sermaye; sosyal
etkilesimlerin belirsizlik ve komplekslik gibi o6zelliklerinden dolayr tamamen
kopyalanmasi zor olan, dnemli, somut bir kaynak olarak goriilmektedir'**. Beseri
sermayede en Onemli unsurlardan biri kadrolamadir. Kadrolama; isletmelerin

hedeflerine ulagsmak ve stratejilerini takip etmek icin gerek duyulan bilgi, beceri ve

4 Ale.

145 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 27.

'4¢ Jay B. Barney, Patrick M. Wright, “On Becoming A Strategic Partner: The Role of Human
Resources in Gaining Competitive Advantage” Human Resource Management, Vol.37, 1997, s.
32.

7 Bruce E. Kaufman, “Evolution of Strategic HRM as Seen Through Two Founding Books: A 30th
Anniversary Perspective on Development of the Field”, Human Resource Management, Vol.54,
No.3, May—June 2015, s. 400.

148 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 46.
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yeteneklere sahip calisanlari veya beseri sermayeyi biinyesine katmasidir'®.

Kadrolama; kaynak temelli yaklasima gore bir gereklilik olarak tanimlanan, degerli,
nadir, kopyalanamayan veya ikame edilemeyen (insan) kaynaklar1 olusturmaktadir.
Bu sebeple kadrolama, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve organizasyon

performansi elde edebilmesi i¢in Gnemlidir'*’.

Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek
icin sahip olduklar1 kaynaklar1 (varlik ve yeteneklerini) gelistirmelerini ve
kullanmalarint 6nermektedir. Bu yaklagim, isletmenin kendi i¢ ¢evre analizi sonucu
ortaya ¢ikacak olan varlik ve yeteneklere dikkat ¢ekmektedir. Her isletme farkli
varlik ve yeteneklere sahip olabilmektedir. Isletmenin sahip oldugu varhik ve
yetenekler; nadir, degerli, ikame edilemez ve baskalari tarafindan kolaylikla elde
edilemez veya uygulanamaz 6zellikte ise “0z yetenekler” olarak adlandirilmakta ve
isletmelerin sektorlerinde rekabet iistiinliigii saglamalaria yardimci olmaktadir'®".

Kaynak temelli yaklasima gore bu kaynaklar, isletmenin rekabet avantajmnin

kaynaklaridir.

Barney, bir isletmenin mevcut veya potansiyel rakiplerce hemen yiiriitiilemeyecek
olan bir deger yaratan stratejiler yiiriittigli zaman rekabet avantaji yakalayacagini
ifade etmektedir. Kaynak temelli yaklasima gore rekabet avantaji; sadece isletme
kaynaginin heterojen olmasi durumunda, isletme kaynaginin tasinmazliginda ve bu

unsurlar kaynaklarin farklilasmasina hizmet ettiginde gerceklesmektedir'*>.

Isletmenin kaynak temelli yaklagimi; isletmenin beseri sermaye havuzunun, rekabet
avantaji kaynagi saglamak i¢in seviyesini ylikseltilebilecegini 6nermektedir. Kaynak
temelli yaklagima gore beseri sermaye agisindan igletmeler arasinda heterojen yapi
oldugunda, bir isletmenin caligsanlari isletme iiretim siireclerine katki sagladiginda ve
beseri sermaye havuzunun tekil bir kaynak olarak kopyalanmasi ve ikame edilmesi

zor oldugunda rekabet avantaji saglamak miimkiin olmaktadir. Rakipler, bu

49 Charles R. Greer, Jon C. Carr, Lisa Hipp, “Strategic Staffing and Small-Firm Performance”,
Human Resource Management, Vol. 55, No. 4, July—August 2016, s. 741

150
A.e.

1 Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 76.

132 Wright, McMahan, McWilliams, a.g.e., s. 303.
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uygulamalar1 ne kolaylikla kopyalayabilir ne de bu uygulamalar yaratacak tekil

beseri sermaye havuzunu ¢ogaltmaya hazir olabilir'>>.

Kaynak temelli yaklagim, isletme ekonomisi ve stratejik yoOnetim kavramlarini
birlestirmektedir. Bu goriisiin temel varsayimina gore isletmeler, rekabet avantaji
kazanarak bu avantaji1 slirdiiriirse basarili olabilmektedir. Rekabet avantaji; rakiplerin
kolayca kopya edemedigi, deSer yaratan bir stratejiyi uygulama yoluyla
kazanilmaktadir'™*. Ornegin Wright, McMahan ve McWillims’a gore isletmelerin
insan kaynaklari; siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak kaynak temelli

yaklagimi kullanmaktadir'’.

Stratejik IKY alaninda kaynak temelli yaklasimin énemi; Wright, Snell, Delery gibi
cesitli yazarlar tarafindan ortaya konmustur. Stratejik IKY alani, kaynak temelli
yaklasimi bir enstriiman gibi kullanarak gelisimini siirdiirmiistiir. Bu gelisimi genis
Olclide saglayan, rekabet avantajinin kaynaklari olan dis faktorlerden (endiistri
konumu vb.) isletmenin i¢ kaynaklarima dogru odaklanan kaynak temelli yaklagim
olmustur. Rekabet avantaji; kaynak olarak i¢ kaynaklarin artan énemiyle IK’nin
“Insan, isletme basaris1 icin stratejik acidan Snemlidir.” ifadesine mesruiyet
kazandirmistir. Yani IK’nin degeri ve stratejik IKY alanmim evrilmesi, strateji
literatlirlindeki kavramlar1 ve yaklagimlari 6diing alma ihtiyacim1 dogurmustur.
Dolayistyla kaynak temelli yaklasimin stratejik IKY literatiiriine uyarlanmas1 hig
kimseyi sasirtmamalidir'>®. Ayrica son yillarda stratejik iKY arastirmacilar, IKY

alaninda kaynak temelli yaklasimdan yararlanmuslardir'®’.

Kaynak temelli yaklasim, genellikle stratejik IKY ve stratejik yonetim
arastirmalarinda bir basamak (zemin) olarak agik ya da gizli bir sekilde
kullanilmaktadir. Fakat IKY ve stratejik yonetim arastirmalarinda KTY’ye farkl
sekilde davranilmaktadir. KTY nin mevcut potansiyeli, mikro ve makro arastirmalar

arasindaki boslugu daraltacak giice sahip olmasina ragmen hala tartisilmaktadir. Bu

153 Huselid, Jackson, Schuler, a.g.e., s. 173.

154 Schuler, Jackson, a.g.e., s. 27.

'35 Barney, Wright, a.g.e., s. 32.

156 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

"7 Dana B. Minbaeva, “Strategic HRM in Building Micro-Foundations of Organizational
Knowledge-Based Performance”, Human Resource Management Review, Vol.23, 2013, s. 378.
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tartismalarda temel soru, “IK uygulamalar siirdiiriilebilir rekabet avantajim iiretmek
icin yeterli potansiyele sahip mi?” sorusudur. Bir grup KTY aragtirmalarina gore
IKY faaliyetleri, isletme hedeflerine uygun tasarlandiginda ve vyiiriitiildiigiinde
rekabet avantaji olusturabilecek ve bu avantaji siirdiirebilecek potansiyele sahiptir.
MacDuffie ve Kochan (1995), calismalarinda egitime daha fazla yatirnrm yapmanin
isletme verimliligini daha yiiksek seviyelere tagidigini tespit etmistir. Snell ve Dean
(1992); ¢alismasinda secici kadrolama, gelistirme amacli performans degerleme ve
egitime yogun yatirim yapan isletmelerin, yeni ve karisik teknolojik sistemleri 1yi bir
sekilde yiiriitme basarisinin yiiksek oldugunu gostermektedir'*®. Bir diger grup KTY
aragtirmalarina gore ise beseri sermaye kaynaklari, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

ana kaynagini olusturmaktadir'>’.

90’11 yillarda oOnceki yillarda Ongoriillemeyen iki gelisme ortaya ¢ikmistir. Bu
gelismelerden ilki, KTY nin stratejik IKY literatiiriinde popiilaritesini arttirmasidur.
Ikinci gelisme ise KTY nin stratejik yonetimden insan kaynaklar1 alanina uygulamasi
ve yiirltilmesidir. Rekabet avantajinin kaynagi olarak bilgi, dinamik kapasite,
ogrenen organizasyonlar ve liderlik gibi kavramlar; dikkatleri strateji ve IK’nin

iizerine ¢ekmistir'®.

Kaynak temelli yaklasim alanma ilginin artmasi ile stratejik IKY teorisyenleri,
“Isletme, IK politikalar1 ve uygulamalarinda nasil kendine has 6zellik (idiosyncrasy)
saglayabilir?” sorusunu yanitlamaya calismiglardir. Barney (1991) tarafindan ileri
stiriilen, Wright vd. (1994) tarafindan desteklenen bu goriis yayginlik kazanmustir.
Bu goriise gore isletmenin insan kaynaklari havuzu, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynagini olustururken; IK uygulamalarinin nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez
olmasi neredeyse imkansizdir'®'. Kisaca bu goriis, isletmelerin dis cevreyi belirlemek
icin rekabet stratejilerini gelistirmekten cok; rekabet avantaji kazanmak i¢in hem

fiziksel hem de entelektiiel kaynaklar1 kapsayan i¢ kaynaklarima bakmasi gerektigini

138 Delery, Roumpi, a.g.e., s. 4.

159 A.e.,s. 5.

160 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 702.

11 Peter Boxall, John Purcell, “Strategic Human Resource Management: Where have We Come from
and Where should We Be Going?”, International Journal of Management Reviews, Vol.2,
No.2, June 2000, s. 196.
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savunmaktadir Stratejik IKY arastirmacilari; isletmenin tiim i¢ kaynaklari

arasinda insan kaynaklarinin, yiiksek performansin ve rekabet avantajinin potansiyeli

en yiiksek kaynaklar oldugunu savunmaktadir'®.

Isletmeye ait baz1 belirli somut kaynaklar (isletme tarihi, orgiit kiiltiirii, 6grenme ve
isletmenin diger insan boyutlar1 vb.), siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in 6nemli
olabilmektedir. Bu yiizden son zamanlarda gercgeklestirilen ¢cogu teorik ve ampirik
caligma, rekabet avantajinin gerekli kaynagi olarak insan kaynaklarina ve insan
kaynaklar1 uygulamalarina odaklanmaktadir. Insan kaynaklari ve insan kaynaklari
yonetimi faaliyetleri, stratejik olarak Onemlidir ¢linkii onlar isletmenin stratejik
hedeflerini uygulamak i¢in isletme kapasitesi yaratmada merkezi konumda
bulunmaktadir. IK uygulamalari, isletmeler icin birlesme ve isletme satin alma

yoluyla biiyiime stratejisi uygulandiginda da 6nemli olmaktadir'®*,

IKY, stratejik bakisiyla ve isletmenin insan kaynaklar1 aracihigiyla, proaktif sekilde
rekabet avantaji saglamasina odaklanmaktadir. Kaynak temelli yaklasim; fiziksel,
teknik ve finansal kaynaklardan ziyade, insan ve organizasyon kaynaklarinin bir
isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecegini ¢ilinkii onlarin
kopyalanmasinin zor oldugunu savunmaktadir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi;
ideal sekilde igletme ekonomisine katki saglayan daha iyi beseri sermaye becerileri,
tecriibeleri ve bilgi yaratma siirecleriyle isletmenin rekabet konumunu gelistirmek

icin calismalidir'®.

Stratejik IKY, organizasyon performansinda insan kaynaklarinin énemini agiklarken
biiyiik oranda kaynak temelli yaklasimdan yararlanmaktadir. Bu yaklagima gore bir
isletme, en 1yi insan kaynagini igletmeye ¢ekerek ve bu kaynagi elde tutarak rekabet

avantaj1 kazanabilmektedir' .

12 Allen, Wright, a.g.e., s. 89.

1 Kaufman, a.g.e., s. 400.

164 Buller, McEvoy, a.g.e., s. 45.

' Orlando C. Richard, Nancy Brown Johnson, “Strategic Human Resource Management
Effectiveness and Firm Performance”, The International Journal of Human Resource
Management, Vol.12, No.2, March 2001, s. 300.

1% Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, “Human Resource Management Systems and
Organizational Performance: A Test of A Mediating Model in The Greek Manufacturing Context”,
International Journal of Human Resource Management, Vol.17, No.7, July 2006, s. 1227.
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Isletme, degerli ve ikame edilemeyen insan kaynaklar1 uygulamalar sayesinde kisa
zaman i¢inde ortalamanin iizerinde gelir elde edebilmektedir. Fakat bu uygulamalar,
diger isletmeler tarafindan zamanla kopyalanabilirse rekabet avantaji ortadan
kaybolmaktadir'®’. Dolayisi ile isletmelerin, kolayca kopyalanamayan uygulamalar

gelistirmeleri gerekmektedir.

Kaynak temelli yaklasima gére IKY politikalar1; yetenekler, tutumlar ve davranis
gibi ¢alisan ozelliklerine direkt etki ederek IKY ciktilari gelismis organizasyon
performansina doniistirmektedir. Fakat durumsal yaklagima gore dis faktorlerin
etkisinden dolay1 her zaman bdyle olmayabilir. Bununla birlikte AMO yaklasimina
gore IKY sistemi; calisan yeteneklerini (segme, egitim, performans degerlendirme
vb.), calisan becerilerini (yetkinlik, isbirligi dahil) etkilemektedir. Yine IK sistemi;
calisgan motivasyonunu (iicretlendirme, promosyon, tesvikler), ¢alisan tutumlarini
(motivasyon, baghlik, is tatmini), calisan katilimi (is dizayni, katilim, dahil olma,

iletisim) ve ¢alisan davraniglarini (elde tutuma, devamlilik) etkilemektedir'®.

Lado ve Wilson’a (1994) gore kaynak temelli yaklagimi esas alan insan kaynaklar
sistemleri; belirli yetkinlik kazanip, organizasyonel bilgi ve sosyal iligkiler iireterek

isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji katkis saglamaktadir'®.

Wright ve McMahan (1992); bir isletmenin insan kaynaklariin siirdiiriilebilir
rekabet avantajina, potansiyel kaynagi nasil saglayabilecegini ifade eden bir
perspektif olarak kaynak temelli yaklagimi ileri siirmektedir. Wright vd. (1994),
isletmenin insan kaynaklar ile insan kaynaklar1 uygulamalar arasindaki farka dikkat
cekmektedir. Wright ve digerleri; degerli, nadir, kopyalanamayan ve ikame
edilemeyen IK uygulamalarinin = siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin temel
olusturamayacagini ileri siirmektedir. Bunun nedeni, herhangi bir IK uygulamasinin
rakipler tarafindan kolaylikla kopyanabilmesidir. Wright ve digerleri, 1K
uygulamalarinin aksine beseri sermaye havuzunun (yiiksek yetenekli ve yliksek
motivasyonlu is giicii ) siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagini olusturacak daha

bliyiik potansiyele sahip oldugunu savunmaktadir. Bu arastirmacilar, isletmenin

17 Barney, Wright, a.g.e., s. 34.

18 Anastasia A. Katou, “Measuring the Impact of HRM on Organisational Performance”, Journal of
Industrial Engineering and Management, Vol.1, No.2, 2008, s. 123.

1 Lado, Wilson, a.g.e., s. 699.
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rekabet avantaji olusturmasi icin beseri sermayesinin yiiksek seviyede iiretken
davraniglarla beceri ve arzulara (glidiilenmiglik) sahip olmasi gerektigini

belirtmektedir'"°.

MacDuffie’ye (1995) gore insan kaynaklari, bir isletme i¢in siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin birincil kaynagi olabilmektedir. isletme ¢alisanlarinin miisteriler, siirecler
ve liriinler hakkindaki sahip oldugu bilgilerin ve sosyal etkilesim dizinlerinin rakipler
tarafindan kopyalanmasi ne kadar zorsa isletme, potansiyelini o kadar
arttirabilecektir. Kaynak temelli yaklasim; Wright vd. (1994), Paauwe (1994), Lado
ve Wilson (1994), Boxall (1996), Coff (1997, 1999), Barney ve Wright (1998),
Boxall ve Steeneveld (1999), Paauwe ve Wrihgt (2000) gibi yazarlar tarafindan IKY
alaninda ¢ok kullanilmaktadir. Barney’den ilham alan Paauwe (1991), IK teorisini,
“Isletmeler; rekabet avantajini sadece degerli, nadir, tamamen kopyalanamayan ve
ikame edilemeyen IK kapasiteleri/yetkinlikleri ile elde edebilir’ seklinde ifade
etmektedir. Elbette bu kapasiteler ve yetkinliklerin, dogru organizasyon yapisi, kiiltiir

ve yonetim sistemlerine islenmis (gémiilmiis) olmasi gerekmektedir'”'.

Kaynak temelli yaklasim, IKY sistemleri ve organizasyon etkililigi arasindaki iliskiyi
aciklamak i¢in temel olusturmaktadir. Bu yaklasim, kapali sistem perspektifini
benimsemektedir. Kaynaklarin tamamlayic1  6zelliklerinin, igletmenin biitiin
potansiyelini gerceklestirmesini ve siirdiirebilir rekabet avantaji elde etmesini
saglayacagini savunmaktadir. Diger yandan bireysel kaynaklarin her biri, bu basariyi

elde etmek icin sinirl yetenege sahiptir' /2.

Barney’in makalesi (1991), kaynak temelli yaklasimin karakteristik o6zelliklerini
ifade eden Oonemli bir kaynak olarak goriilmektedir. Barney; makalesinde degerli,
nadir, kopyalanamayan ve ikame edilemeyen kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet

173

avantaj1 kaynagini saglayabilecegini belirtmektedir *°. Baska bir ifadeyle Barney’in

makalesinin (1991), siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olan teorik model ve

170 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 703.
1 Paauwe, a.g.e., s. 52.

172 Kepes, Delery, a.g.e., s. 387.

'3 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 703.
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kriterleri ozetlemesiyle kaynak temelli yaklasim gelismis ve stratejik 1KY

arastirmalari iginde, giiniimiize kadar yaygin sekilde kullantlmstir'’*.

Wright ve McMahan (1992), makalesinde kaynak temelli yaklagimi kullanarak
isletmelerin insan kaynaklarinin dort temel kriteri saglamasi durumunda
stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde edebileceklerini ifade etmektedir. Bu dort kriter

asagida verilmektedir'":

1. IK, isletmenin {iretim siireglerine deger katmalidir.

2. Isletmenin baktig1 yetenekler nadir olmalidir.
Wright ve McMahan biitiin insan kaynaklarinin yukaridaki iki kriteri karsilamasi
gerektigini savunmaktadir.

3. Isletmenin beseri sermaye yatirimlari kolaylikla taklit edilememelidir.

Insan kaynaklarimin kopyalanmas: malzeme veya tesislerin kopyalanmasi kadar
kolay olmamasina ragmen, isletme kendine o6zgii beseri sermaye niteliklerini
farkllastirarak ¢alisanlarimin rakipler tarafindan kopyalanma ihtimalini daha da
azaltabilir.

4. Isletmenin insan kaynaklari, siirdiiriilebilir rekabet avantajmn kaynagimni
sagliyorsa teknolojik ilerlemeler veya diger ikameler tarafindan yeri doldurulamaz
olmalidir.

Wright, McMahan ve McWilliams (1994); kaynak temelli yaklasima gore
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajini, bu rekabet avantajin1 diger isletmelerin
cogaltma yetenegi bulunmadigi zaman elde edecegini ifade etmektedir. Yani rekabet
avantajinin, rakipler tarafindan c¢ogaltilana kadar siirdiiriilebilir  oldugu
diistiniilmektedir. Wright, McMahan ve McWilliams’a gore siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin dort kriteri bulunmaktadir. Bu kriterler sunlardir:

e Kaynak, isletmeye pozitif deger katmalidir.
e Kaynaklar, potansiyel ve mevcut rakipler arasinda tek veya nadir olmalidir.

e Kaynaklar, tam kopyalanamamalidir.

174
A.e.

' Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, Vol.38,
No.3, 1995, s. 637.
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o Kaynak, rakiplerce ikame edilememelidir'’.

Fu vd. (2017); kaynak temelli yaklasimin, isletmenin rekabet avantajinin degerli,
nadir, taklit ve ikame edilemeyen kaynaklarinin altinda yattigmi savunmaktadir. IK
uygulamalari, kendi kendilerine rekabet avantajinin dogrudan bir kaynagi degildir.
Aslinda IK; rekabet avantaji saglarken ¢alisan se¢imi, egitimi ve gelistirilmesi gibi
IK uygulamalarim kullanmaktadir. YPIS, iistiin rekabet performansi elde etmek igin
isletmelere beseri ve sosyal sermayeyi saglamaktadir. Entelektiiel sermaye

kaynaklari; beseri, sosyal ve organizasyon sermayesini icermektedir'’’.

Wright ve McMahan (1992); kaynak temelli yaklasimin, isletmede stratejik bir varlik
olan IK’nin potansiyelinde yer aldigini ifade etmektedir. Daha sonra Wright,
McMahan ve McWilliams (1994); isletmelerin yiiksek yetenekli ve motivasyonlu is
giiciinii ifade eden beseri sermayesinin, siirdiiriilebilir rekabet avantajin
saglayabilecek potansiyele sahip oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii bu kaynaklar;

degerli, nadir, kopyalanamayan ve ikame edilemeyen kaynaklardir'"®.

Huselid (1995) ve Pfeffer (1995), isletmenin kaynak temelli yaklasim temellerini
kullanmigtir. Kaynak temelli yaklasimin odaklandigi nokta, bir isletmenin
kaynaklarinin etkili ve verimli kullanilmasiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasidir. Bu agidan isletme, iirlin/pazar rekabeti i¢in gerek duyulan somut ve

soyut kaynaklarin ve kapasitelerin biitiinii olarak gériilmektedir'”.

Chadwick ve Cappelli (1999), kaynak temelli yaklasim agisindan stratejik 1KY nin
roliinii incelemistir. Chadwick ve Cappelli; IK uygulamalar1 sistemlerinin,
stirdiiriilebilir rekabet avantajina yol acan dnemli i¢ kapasiteyi kesfetme ve gelistirme

yoluyla daha yiiksek performans elde edebilecegini ifade etmektedir'™.

176 Wright, McMahan, McWilliams, a.g.e., s. 304.

7 Na Fu, v.d., “High-Performance Work Systems in Professional Service Firms: Examining The
Practices-Resources-Uses Performance Linkage”, Human Resource Management, Vol.56, No.2,
March—April 2017, s. 330.

'8 Beltran-Martin, Roca-Puig, a.g.e., s. 646.

' Paauwe, a.g.e., s. 52.

180 K atou, Budhwar, a.g.e., s. 1225.
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Kaynak temelli yaklasim, birtakim yollarla isletmelerin stratejik insan kaynaklari

'8l Aym zamanda hat yoneticileri ve IK

yonetimi alanin1  etkilemektedir
profesyonelleri, bireysel IK uygulamalarina degil de stratejik is siireclerine
odaklandiklar1 zaman; uyum ve dayanisma kavramlari stratejik IKY teorisinde daha

kolaylikla uygulanabilmektedir'®*.

1.8.4 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Uyum

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde en O6nemli kavramlardan biri de
uyum (fit) kavramidir. Bu nedenle ¢alismada uyum kavraminin ve uyumun stratejik

insan kaynaklar1 yonetimindeki yerinin agiklanmasi uygun goriilmiistiir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde uyum, organizasyon performansi ile
IK sistemleri arasindaki baglantilarin temelini olusturan temel bir kavramdir. Bir IK
sistemi, isletmenin stratejik hedeflerini destekleyen dikey uyuma sahip olabilir. Ayni
zamanda bir IK sistemindeki IK uygulamalari, diger bir IK uygulamasinin etkililigini
giiclendirmek i¢in yatay uyuma da sahip olabilir. Stratejik IKY arastirmacilari, 1K
sistemleri lizerindeki ¢alismalarinda uyumun her iki tipinin bulunmasina ve her iki
uyumun birbiriyle siirekli etkilesim i¢cinde olmasina odaklanmalarina ragmen; bu iki
uyumun organizasyon performansin1 nasil etkiledigi sorusunun net cevabi

bulunmamaktadir'®?

. Bu sebeple dikey ve yatay uyum, ¢alisma kapsaminda arastirma
modelinde yer almaktadir. Ciinkii bagimli degisken olan IK stratejik ortak rolii,
aslinda IK’nin dikey uyumunu icermektedir. Arastirma modelinde araci degisken
olan yiiksek performanshi IK uygulamalar1 ise IK uygulamalarinin kendi iginde

uyumunu ifade eden yatay uyumu igermektedir.

Stratejik IKY kavrami, organizasyonlarda merkezi “uyum” perspektifini ifade
etmektedir. Bu uyum perspektifi, organizasyonlarin klasik durumsal yaklagimini esas

almaktadir. Klasik durumsal yaklagima gore isletmenin strateji, yapi, teknoloji ve

181 Wright, Dunford, Snell, a.g.e., s. 701.

182 Becker, Huselid, a.g.e., s. 919.

'8 Joo Hun Han, v.d., “The Goldilocks Effect of Strategic Human Resource Managment? Optimizing
the Benefits of a High-Performance Works System throught the Dual Alignment of Vertical and
Horizontal Fit”, Academy of Management Journal, Vol.62, No.5, 2019, s. 1388.
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calisan unsurlari; birbiriyle iyi uyumlu oldugu o6lgiide organizasyon basarisina

katkida bulunmaktadir'®*,

Allen ve White’a (2007) gore stratejik insan kaynaklari teorisinin odak noktasi;
basarili organizasyon performansi, isletme ve insan kaynaklari stratejisi arasindaki
uyum veya yakimliktir. Boxall vd. (2007) gére ise IKY nin esas odak noktasi, isletme

stratejileri ile uyumlu olabilmesidir'™.

Stratejik 1KY literatiiriinde farkli is stratejilerini desteklemek icin IK uygulamalari ve
is stratejileri arasinda hem dikey hem de yatay uyum 6nerilmektedir. IK setleri olarak
adlandirilan yatay uyum; belirli IK uygulamalarinm, diger uygulamalar1 ve diger
departmanlarla tutarli ve uyumlu bir sekilde birbirini desteklemesidir. Dikey uyum
ise belirli isletme hedeflerini desteklemek icin isletme baglaminda 1K
uygulamalarmin dayamsmasini ifade etmektedir. Green vd. (2006); stratejik 1KY yi,
“Hem IK uygulamalarinin yatay uyumu hem de IK uygulamalar ile is stratejileri

arasindaki dikey uyum” olarak ifade etmektedir'*®.

Schuler ve Jackson’a gore isletmenin IK politika ve uygulamalari, stratejik hedefleri
ile uyumlu oldugu zaman “dikey uyum” olarak tanimlanmaktadir. Ucret ve sosyal
yardim paketleri, ¢alisan siiregleri, sendika ile toplu pazarlik ve calisan performansi
deger