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Bu calsma, stratejik dgiince ile insan kaynaklari yonetimi arasindakiskilii acikliga

kavusturmayl amaclamaktadir. Béylesi bir gaha, stratejik dgiince diizeyleri ve insan kaynaklari

yaklasimlarini kendi icinde homojen olarak goérmek yerifaekliliklar gosterdgi varsayimina

dayanmaktadir. Bu ltamda cakmada; stratejik yonetimin giince dizeyleri bakimindan nasil

farklihklar gosterd§i; insan kaynaklari yonetimi yaldamlarinin kendi icinde nasil farkhlikla
gOsterdgi ortaya konulduktan sonra, stratejik sdtice diizeyi farkliliklari ile insan kaynaklg
yaklagimlari arasinda anlamli birgkilendirmenin yapilip yapilamayagetartsiimaktadir.

Calisma dort bolumden ofmaktadirilk bolimde stratejik diiinceye ilikin kavramsal cergeve vie
stratejik digiincede yer alan teorik yaklanlar; ikinci boliimdeiKY literatiiriinde yer alan ve

uygulama farkhliklarinasaret ederiK yaklasimlari ve tgciincii bolimde stratejik sdince velKY
iliskisi incelenmektedir. Dérdiincti bélim olan uygulakasmi ise argtirma bulgulari, sonug v
onerilerden olsmaktadir.

Calsmanin temel amaci goultusunda evreni Turkiye'nin 500 Bilyik Sanayi Klugu olan bir
argstirmagerceklgtirilmi stir. Stratejik digiince diizeyi velK yaklasimlarina ilskin durumun,
yoneticilerin algl ve dgerlerini yansitan ifadelerle daha g@ao olgulebilecgi varsayilarak, ver
toplama araci olarak anket formundan yararlagilwe 127 gletmeden gelen anketler ana
edilerek, bulgular deerlendirilmistir.

Calsmada stratejik diiince diizeyi velK vyaklasimlarini belirlemeye yonelik iki 6Olce
kullaniimistir. Insan kaynaklari yakjamlarini belirleyebilmek icin olgturulan olgek, mevcuik

yazininda yer alan personel yonetimi, insan kayarakyonetimi ve stratejik insan kaynaklari

yonetimi arasindaki temel farkliliklari esas alanifandirmalara dayanarak, 6n uygulamg
neticesinde uzman gdafari ve IK yoneticilerinden gelen gerlendirmeler giginda
olusturulmustur.

Stratejik digiince diizeyi ilelKY arasinda, IK biriminin isletmenin {st kurullarinda temsil
organizasyorsemasindaki yerisletme stratejisinin gadfiriimesineiK biriminin katkisi, temelK
fonksiyonlarinin uygulanma derecesi gibi alanlastaatejik digince dizeyine g olarak
ili skilendirmeler yapilmgtir. Calsmanin ana hipotezi olan stratejik sditce diizeyi ileiK
yaklasimlari arasinda #kinin varligi ve buna bgi alt hipotezler argirma sonuclariyls
desteklenmgtir. Buna gore, stratejik giince duizeyi yikseldikgsléetmelerdekilKY ve stratejik
IKY yaklasimlarina katilm artmakta, personel yonetimi yakiana ise katilim azalmaktadir.

Gercgeklgtirilen calsma sonucunda; stratejik glincenin yoneticiler tarafindan uygulanmasi
egitimciler tarafindan gegtirilmesi durumu g6z 6niine alirginda, IKY olarak yoneticilerin
stratejik digiinme becerilerini 6ne cikaracak uygulamalarin sgelmesi gerekliligine dikkat
cekilmektedir.

Anahtar kelimeler: insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklari yakidari, stratejik
disinme, stratejik dfiinme duzeyi
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This study attempts to clarify the relationshipviestn strategic thinking and human resou
management. Such a study is based on the assuntiptibfevels of strategic thinking and hum
resources approaches in itself shows the diffeenather than as homogeneous. In this con
after being reported how the levels of strategicnaggment thinking how human resour
management approaches show the differences thitgeil, it is subjected to debate if there is
significant relation between the differences in tbeel of strategic thinking and human resou
approaches.

The study consists of four sections. In the firstt®n the conceptual framework of strate
thinking and the theoretical approaches on stratelginking and in the second section K
approaches that take part on the HRM literature pmidt to differences in the application 3
examined. Also The third section examines the imlahip of strategic thinking and HRM. Tk
fourth section is related with the application tlfatomposed of research findings, conclusions
recommendations.

According to the main purpose of this, a survegdaducted that is consisted of two phases al
sample of ISO 500. The survey form was used as ansnef data collection, that assumes
situation regarding the level of strategic thinkingd HR approaches can be measured 1
accurately the terms that reflect the managersepéons and values. Then the questionnaires ga
from 127 companies are analyzed and the finding®aaluated.

In the study two scales are used to determineethed bf strategic thinking and HR approaches.
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The

scale, that is created in order to determine theadfoaches, is based on the classifications about

personnel management, human resources managemestrategic human resource managen
that take part in the the existing HR literaturd atso is created in the light of the evaluatioxzest
opinions and the evaluations of HR managers asutref pre-applications.

The associations between the level of strategikthg and HRm were made depending on the ¢
of strategic thinking in areas such as the HR Tative boards of the top of the business L
organization, chart location, business unit stngtélge contribution of HR development, the deg
of implementation of the basic HR functions. Thenraypothesis of the study, that the presenc
the relationship between the level of strategicking and HR approaches, and related s
hypotheses are supported by research results. dingato this, the participation of the businesse
HRM and strategic HRM approaches are increasiraaelwith the higher level of strategic thinki
while the participation decreases in personnelagament approach.

As a result; this study, considering the statuthefstrategic thinking implementation by manag
and the development by educators/academicians,drigrgions to the need for the developmen
applications that HRMwill highlight the managersategic thinking skills.
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GIRIS
1980’li yillar ¢alsanlarin yonetiminde ve personel yonetiminin fadliglaninda donim
noktasi olarak kabul edilmektedir. Personel yonigtilen insan kaynaklari yonetimine
dogru gecsin yasandgl bu dénemde, yeni ybnetim yakimlari ve uygulamalari
gundeme gelerek, dzellikle stratejik yonetim alamigelsmesine paralel olarak insan

kaynaklari alaninda, ¢aanlarin yonetiminde stratejik bakacisi ve buna g olarak

stratejik digtincenin gerekligi Gnem kazanngtir.

Personel yonetimi d@si gergi cogulcu ve reaktifken, insan kaynaklari yonetimi
batincul ve daha aktif, stratejik insan kaynakiginetimi ise, stratejik ve proktif bir
yaklasimdir. Ve bu Uc¢ yakkami stratejik diglnce duzeyleri ile tli sekillerde
ili skilendirmek muamkundir. Bu cercevede, oOncelikle mskaynaklari yodnetimi
icerisinde her zaman var olan, ancak ortaya c¢rkakta guclik cekilen stratejik baki
acisinin stratejik diiince icerisinde yeniden yorumlanarakskiiendiriimesi 6énem

arzetmektedir.

Bu calsma, stratejik dgiince ile insan kaynaklari yonetimi arasindakkilii acikliga
kavwsturmayl amaclamaktadir. Boylesi bir gaha, stratejik dgiince ve insan
kaynaklari yaklgmlarini kendi icinde homojen olarak goérmek yerifekliliklar
gosterdgi varsayimina dayanmaktadir. Hareket noktas! oladakan bu varsayimin
acikliga kavgturulmasi onem arzetmektedir. Bu gtemda; (i) stratejik yonetimin
disince duzeyleri bakimindan nasil farklihklar gogigr (i) insan kaynaklar
yonetimi yaklgimlarinin kendi icinde nasil farkliliklar gostegdioncelikle ortaya
konulduktan sonra, (iii) stratejik diince duzeyi farkliliklari ile insan kaynaklar
yaklasimlari arasinda anlamh  bir gkilendirmenin yapilip yapilamayaga
tartisiimalidir. Bu tartgma tezin kuramsal cercevesini gilwracaktir. Bu dazrultuda,
birinci bolimde stratejik yonetim literatlrindeltesinatif digince duzeyleri, ikinci
bolumde farkli insan kaynaklari yonetimi yakla ve uygulamalari, t¢incu bolimde
ise ilk iki bélimde ele alinan kavramlarin nasgkilendirilebilecesi tartisilacaktir.

Stratejik digiince orgutsel arinin anahtar (Finkelstein ve Hambrick, 1996)ovgit
icerisindeki yoneticilerin Ustlengii (Whittington, 2006; Jarzabkowski vegdi 2007) bir

faaliyet olarak gorulmektedir. Konuya siin olarak literatirde stratejik diince ve



stratejik diglncenin o6rgut performansina olumlu etkisine dairclgubir destek
bulunmaktadir (Mason, 1986; Bonn, 2001, Essery2P08tratejik d§ince ile ilgili
calismalar goz oniune alinginda, stratejik d§iince orgutlere fayda gamayi amaclasa
da daha cok orgutsel glamlar ve tarafindan desteklenen bireysel bir eyl@darak
kabul edilmektedir (Liedtka, 1998a; 1998b). Dolayles yoneticilerin stratejik dfiinme
dizeylerinin, 6rgutin faaliyet ve uygulamalarinikilelyecek giice sahip ol@u

soylemek mumkundur.

Tarihsel gekim sirecinde sirasiyla personel yonetimi, insannkédari yonetimi ve
stratejik insan kaynaklari yonetimi olarak ortaykan yaklaimlar, bata insana baki
acisi olmak uzerelK faaliyetkerinin kapsamijK biriminin 6rgit icerisindeki yeri,
isletme icerisindeki konumu itibariyle farkli niteld&ee sahiptir. S6zkonusu bu
farkliklar, birbirlerinden tamamen kirilma, bir @ldni yok saymaseklinden ziyade
varhgini oncekilerle birlikte ¢ zamanl olarak surdurebilen ve bir basamak olarak
kullanilmis olan yodnetim anlaylarini ifade ederken, bir takim farkliliklari da

beraberinde getirmektedir.

Stratejik dgunce sinerjik bir yakigmdir. Tepe yonetim ile der yonetim kademelerini
battnlstirerek, her birinin baimsiz birsekilde gercekigtireceklerinin otesinde strateji
gelistiriimesini salar (Goldman, 2008). Boyle bir yaklan, isletme ve insan kaynaklari
yonetimi gibi fonksiyonel diizeydeki stratejileriir laraya getirilmesini mimkan kilar.
Bu noktadan hareketle, geleneksel personel yonetimginimize kadar gecirgni
oldugu gelsme ve evrim (Wright ve McMahan, 1992; Lengnick-Hadl dig., 2009) ve

stratejik dgunce duzeyinin derecelendirilebil@tgBarca ve di, 2006a) goz Oniine
alindginda stratejik dgiince ile insan kaynaklari yonetimi yakialari arasinda gki

aramak mumkuandur.
Literattr De gerlendirilmesi

Insan kaynaklari yonetimiyle ilgili uluslararasieliatirde yapilan teorik ve ampirik
calismalari IKY ve performans arasindakiskileri arasindaki konu alan catnalar ve
IKY ve strateji arasindaki ikileri konu alan cafmalar olmak Uzere iki temel

kategoriye ayirmak mamkunddr.



IKY ve performans arasindaki skiyi konu alan cakmalarda girlikli olarak iK
uygulamalarinin  6rgutsel performansa etkisi incelign insan kaynaklari
uygulamalarinin érgutsel performans Gzerinde etkdugu sonucunu ortaya cikargtir
(Ngo ve d§.,1998:1). Huselid (1995), tarafindan insan kayaaklLygulamalarinin,
firma performansi Uzerindeki etkisini inceleyen Meratirde bu alanda en 6nemli
kilometre talarindan biri olarak gorilen camada, insan kaynaklari ydnetim
uygulamalarinin, verimlilik, varhklarin brit gedidnis orani ve borsa gerinin toplam
varliklara orani gibi finansal performans dl¢uligei pozitif olarak ilgkili oldugu tespit
edilmistir. Calismada, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarininglldde orta
diizeydeki ggorenlerin ggict devir hizlari ve verimlilikleri Uzerinde etkibldugu ve
orgatin finansal performansi tGzerinde de kisa wehnunemde etkili oldiu sonucu
ortaya ¢ikmgtir (Huselid, 1995:636).

Ichniowski ve dgerlerinin (1996) bir dier calsmalari daiKY-firma performansi
konusunda 6nemli katkilarda bulungtwr. Bu calsmada Kaliforniya’da bir otomotiv
fabrikasi ve bir Amerikan kat fabrikasinda yapilan ve belli bir donemi kapsaganek
olay calgmalari sonucu, geleneksel gata bicimlerinden takim-bazl catnaya
geckin, verimlilik ve kalite performanslarinda ggtieye yol ac@ii bulunmuytur.
Bununla birlikte bu sonuclari yorumlarken dikkatlmak gerekmektedir. Bunun nedeni
yapilan cakmalara gore performans olcutlerinin farkli olabdgicve bu ylzden bazi
calismalarin kagilastirilmasinin yapilamamasidir. Ayrica performandtliiverilere
daha bsgarili olan firmalar fazla 6n plana c¢ikarigniolabilirler. Ichniowski ve
digerlerinin sonuclari da tutarl bir tablo ortaya kegktadir:iKY yenilikleri 6rgutsel
verimliligin ve performansin artmasina yol agcmaktadir (Ichslo ve dg.1996; akt.
Bayraktarglu, 2002: 86).

Delery ve Doty (1996), tarafindan bankacilik sektizerinde yapilan bir ayirmada,
insan kaynaklari uygulamalari ile firmanin finang@rformansi arasinda pozitif ve

anlamli bir iliski oldugu tespit edilmgtir (Delery ve Doty, 1996: 802).

Delaney ve Huselid (1996) tarafindan yapilan omgjipgerformansin algilanmasinda
IKY uygulamalarinin etkisi konulu ag@rmada, 590 kar amagcl olan olmayan firma ile
ilgili Ulusal Sirketler Arastirmasrnda gitim ve secim gibiIKY uygulamalari ile

algilanan firma performans olcutleri arasinda pokit ili ski oldugu saptannstir.



Insan kaynaklari ve strateji literatiirii incelgsmuile Orgitsel stratejiler ile insan
kaynaklari yonetimi iKY) arasinda 6nemli bir tanti oldyu kabul edilmektedir
(Beer ve d&.,1984; Fombrun ve @i, 1984; Luo ve Park, 2001; Miles ve Snow, 1978).
Etkin 6rgutlerde strateji ile yapinin uyumlu olmgsrektgi, Chandler (1962) tarafindan
ifade edilmitir. Daha sonraki agiirmalardalKY uygulamalarinin da stratejiyle uyumlu
olmasi gerekgii belirtimistir (Beer ve d§.,1984; Fombrun ve gi 1984; Delery ve
Doty, 1996; Schuler ve Jackson, 1987). Buna dKM, uygulamalarinin, ¢ajanlarin
tutum ve davraglarini etkileyebilecgini kabul edersek ve farkli stratejilerin
uygulanabilmesi igin farkli davraglarin gerekecgé ve iKY politikalarinin orgiit
stratejileri ile iligkili ve baglantili olmasi gerekmektedir (Lengnick-Hall vegd?009).

IKY stratejilerinin kurumsal stratejiyi desteklemegerektgini vurgulayan birgok
arsstirmaci vardir (Miles & Snow, 1978; Beer veelileri, 1984; Fombrun ve gkrleri,
1984). Ancak, bu ifkiyi gosteren gorgul astirma kisithdir (Sanz-Valle ve girleri,
1999:665). Bu ikkiye yonelik olarak Miles ve Snow (1984) tarafindartaya konulan
siniflandirma strateji ile ilgili bir cok agarmada kullaniimaktadir. Shortell ve Zajac
(1990:817-832), bu c¢ok kullanilan siiflandirmamgecerlilik ve guvenilirlgini hem
sirket kayitlarini hem de tepe yoneticilerinin dalohws oldugu anketleri kullanarak
ispatlamgtir. Arastirmalar, Miles ve Snow’un siniflandirmasi ile yise kullanilan
Porter'in maliyet liderlgi ve farklilasma siniflandirmasinin birbiri ile uyumlu olgunu

ortaya koymstur (Tanova ve Karadal, 2004).

Kurumsal strateji ildKY stratejileri arasindaki igkilerde en fazla yararlanilan (Arthur,
1992) (¢ siniflandirmMliles ve Snow (1984)’un Orgiit Stratejisve Porter (1985)’in
Jenerik stratejileriile kaynak temelli gorig (resource-based view of the firm3tratejik
yonetim literatiriine tanan kaynak bailigi kurami icinde tanimlanan rekabetgi
Ustunlikler, orgutsel strateji ve orgutin icsel malari ile ilskilendirilen 6énemli
konular arasinda yer almaktadir (Wernerfelt, 138zhuler ve McMillan, 1984; Barney,
1991, 1998, 2001; akt, Sayilar, 2008)

Isletmelerin uyguladiklari rekabetci stratejilerinkia bir sekilde siniflandiriimasi, daha
¢ok risk ve davraglarin zamanlanmasi agisindan, Miles ve Snow (1%&&findan
yapiimstir. Bu siniflandirmaya gore, sletmelerin rekabet sirasinda uygufadi

amaglanmy stratejileri farkliliklar gosterir. Orgltlerde ias kaynaklari uygulamalarini



daha iyi anlayabilmek ve yorumlayabilmek icin izeek veya tercih edilecek
stratejilerin 6zellikleri ile bu dzelliklerin sataralarinin dgru okunmasi ve anddmasi
gerekmektedir. Nitekim Miles ve Snow (1978, 1984j(ii stratejisi ile uyumlu insan
kaynaklari uygulamalarin geliriimesi amaciyla orgutlerin gslirdigi farkli strateji
turlerini dort gruba ayirarak bu stratejilerle skili temel insan kaynaklari
uygulamalarini ortaya koynglardir. Orgutler bulunduklari cevre itibariyle dderkli
strateji tipi gelgtirmektedirler. Bunlar savunmaci/himayeci (defesjieatilgan/firsatci
(prospectors), analizci (analysers) ve tepkicilera¢tors)’'dir. Bu dort grup strateji,

“I sletmelerin mamul/pazar stratejileri” olarak tanimiaaktadir.

Stratejik yonetimle ilgili literattir incelengiinde, organizasyonlarin
benimseyebilecekleri stratejilerin sig kriterler acisindan (yonetim seviyesi, kapsam,
biyime ve gejme, pazarin durumu,sletme 6zellikleri gibi) siniflandirilg
gorulmektedir. Strateji konusunda yapilan ve konmragisindan énem gigan temel

siniflandirmadan biri de Porter (1980)'in temelaieét stratejileri siniflamasidir.

Baz aratirmacilar -Schuler ve Jackson 1987; Jackson ge #1989; Lepak ve di,
2005; Huang 2001 gibi-sletmelerin kendilerini rakiplerinden farklgarmalari, yenilik
yapmalariyla mumkin old@wndan dolayr Porter'in rekabet stratejilerinden nola
farkhlastirma stratejilerini “yenilik¢i stratejiler” adi ahda ele alny ve Porter'in
siniflamasini referans gostererek stratejileri; iyeal azaltici (cost reduction), kalite
arttirict  (quality enhancement) ve yenilikci (inmdon) stratejiler olarak

siniflandirmgtir.

IKY ile orgltsel strateji ve performans arasindakikileri aciklamaya yoénelen
argtirmalar Uzerinde engalikli etkiye sahip kuramkaynak baililigi kuramidir.
Stratejik IKY alani dgrudan dgruya kaynak temelli gogtien ortaya ¢ikamamasina
ragmen, onun gejimesinde 6nemli bir ara¢ olrstur. Bunun nedeni strateji literattriine
digsal faktorlerden farkli olarak (sektér analizi gibiekabet avantaji kaynaklari
itibariyle sirketin i¢sel kaynaklarina dikkatleri ¢ekgtir. Rekabet avantajinin kayga
olarak i¢sel kaynaklarin kabul gormegrket baarisinda insan kaynaklarinin stratejik
Oneme sahip olmasi deklarasyonuylasmiget bulmtur (Wright, Dunford ve Snell,
2001).



iktisat kuramindan stratejik yonetim literaturiingnian kaynak bglili g1 kurami iginde
tanimlanan rekabetci Ustlinlukler, Orgutsel strategi orgutin igsel kaynaklari ile
ili skilendirilmektedir (Wernerfelt, 1984; Schuler ve Milan, 1984; Grant, 1991;
Barney, 1991, 1998, 2001; akt, Sayilar, 2008; Wfrigd. 1994; Barney ve Wright,
1998). Kullanilan anahtar kavram, temel yetkintlore competency) kavramidir (Lado
ve Wilson, 1994; Wright ve Snell, 1991; Collins @ark, 2003). Yani geleneksel
stratejik analiz endustri-cevre odakli iken kaynadglih gl kurami dikkati, orgatin
kendisine ve ic¢ sureclerine kaydigim. Dolayisiyla kuram, insan unsurunun 6rgutin
stratejik baarisi icin 6nemli bir kaynak ofturdugu savini mgrulastirmaktadir (Wright
ve dig., 2001). Boylece, stratejik yonetim sureci icindgutsel strateji ile uyumlu
olmasi gerekgii kabul edileniKY'nin neden 6nemli oldgu, bir baka perspektiften
actklanmaktadir ve orgitsel performansiltey arasinda varsayilan gkinin mantiksal
temelleri isa edilmektedir. StratejikkY’ye ili skin argtirmalarin biyik bir kismi da,
kaynak bglligi kuraminin getirdii “rekabetci Ustlinlik yaratan orgitsel bir kaynak
olarak IKY” temel kabuliinden hareket etmektedir. Bu igeritibariyle stratejik
IKY’nin temel sorunsali, orgitsel performansi isteneagrultuda ve dizeyde
gelistirecek IK uygulamalarinin nasil tasarlangaér. Arastirmacilar, IKY'nin temel
yetkinliklere etkisi acisindan bakifdnda tekil uygulamalarin gd, érgite 6zguik
sisteminin buttncdl olarak taklit edilemeygoe savunmaktadirlar (Sayilar, 2008:230-
231).

Kaynak temelli yaklgm, stratejik yonetim dfiincesinde “dyaridan igeriye dgru
yaklasim’dan “iceriden dyariya d@ru bir yaklagima” dagru bir desisime neden
olmustur. Disaridan iceriye dgru “eski” paradigmanin zitti bigekilde bu “yeni”
disince akiminda, i¢sel kaynaklar orgutsdmasini belirlemede BREngi¢c noktasini
olusturmaktadir. Wright ve @i (1994), Huselid (1995), Kamoche (1996), Boxaq&)
ve Wright ve d§. (2001) gibi yazarlar bu teoriyi belirli bir bicitke insan kaynaklari
yonetimine uygulamakta ve Barney'e (1991) goére tsglibaari icin gerekli kgullar
olan deerlilik, nadirlik, taklit edilemezlik ve ikame edimezlik seklindeki varlk

varsayimlarini kapsayanin insan unsuru glohw ifade etmektedirler.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin temel amH€Y’nin stratejik yonetime entegre
olmasini sglamaktir (Wright ve McMahan 1992;Youndt vesdiL996; Bratton ve Gold,

1999). Bu entegrasyon ihtiyacinin temelinde yatdgidce, ger insan kaynaklari



stratejik bir kaynak ise, bu kaynaklarin da stiktejlarak yonetilmesi gerelgidir
(Lengnick-Hall ve Lengnick Hall, 1988: 454nsan kaynaklarinin stratejik agidan daha
iyi yonetilmesi ile rekabet Ustiinii elde edilebilir. Buna gore stratejiKY, rekabet
ustinligi yaratmaya ve sirdirmeye yoneimie isletmedeki batin duizeylerdeki
calsanlarin  yonetimiyle ilgili faaliyetleri ve kararlar igerir. iKY, personel
yonetiminden daha strateji yonelimli iken; strakdiKY de, adinin dasaret ettgi gibi,
IKY’den daha strateji yonelimlidir. Ancak, stratejiKY ile IKY arasindaki ayrim g¢ok
net olmamakla birlikte, en belirgin farkigin, iIKY’nin daha ¢ok bireysel etkinlik odakli
bir baks acgisina sahip olmasi, stratejlkY'nin de, insan kaynaklarinin rekabet
ustunligine yol acabilege distincesiyle, daha ¢ok oOrgitsel etkinlik odakli bikiga
acisina sahip olmasi olg soylenebilir (Truss ve Gratton, 1994: 666).

Bunlarin haricindeIKY ve strateji ilskisine yonelik olarak yapilan giér 6nemli

calismalarsunlardir:

Dyer ve Reeves (1994) tarafindan yapilinstratejileri ve firma performansi konulu
argtirmada, yiksek orgitsel performansin icsel olaratarh IKY uygulamalarinin
gelistirilmesi ile gerceklstirilebilecegi goristi (Dyer ve Kochan, 1994; Milliman ve
dig., 1991) arstirilmaktadir.

Macduffie (1995), tarafindan yapilanska bir calsmada yenilik¢i insan kaynaklari
uygulamalarinin, firmanin operasyonel stratejilégi de uyumlu olmasi durumunda,

verimlilik ve kalitenin daha yuksek olg@u tespit edilmgtir (Macduffie, 1995: 217).

Wright, Smart ve McMahan (1993arafindan yapilan bir ger argtirmadaUlusal
Kolej Atletizm Birligi (NCAA) basketbol takimlari arasindaki performanssan
kaynaklari, strateji arasindaki shileri incelenmigtir. Arastirma sonugclari inceleme
verilerine dayanmaktadir. Koclarin sporcu alimiadgadiklari 6zellikler, onlarin tercih
ettikleri stratejileri etkilemekte ve bunun neticete performans gisi olusmaktadir.
Ayrica, koclarin onergi stratejiden farkli uygulamalarda bulunan takimleoclarla
isbirligi yapanlardan daha az gaauli bulunmytur. Sonug¢ olarak, insan kaynaklari

kapasiteleri, takim performansini belirleyen siigte etkilesim icindedir.

Sanz-Valle ve d@. (1999) tarafindan gercekteilen iKY ve is stratejisi bglantisi

konulu aratirmada insan kaynaklari kararlari ve strateji ceitleri arasindaki



baglantilar deneysel olarak incelemektinsan kaynaklari ve strateji skisi, bircok
calismada farkli perspektiflerden ele aligtm. Bu makalenin sorunsadfardigi konu
soyle ifade edilmektedirinsan kaynaklari yonetimi uygulamalagi stratejisine gore
degisiklik gosterir mi? Bu soruya yanit bulmak icin amiaragtirma yapiimgtir. 200
Ispanyolsirketten edinilen veriler dgrultusunda bu caimasirketlerdeki  stratejisi ve
bazi insan kaynaklari uygulamalari arasinda kaydaerd balar oldusunu
gostermektedir. Elde edilen sonuclar gegenikurulan ilgki ve balantilari destekler
niteliktedir. Ayrica, gelecekteki agmrmalarin ise neler olabilege konusunda bazi
ctkarimlar yapilmgtir. Sirketlerin gelitirdikleri insan kaynaklari uygulamalarindaki
farklihklar, kismi olaraksirketlerin stratejilerinin farkli olmasindan kayrakmaktadir.

Lepak, Marrone ve Takeuchi (2004) orgitler arasiiiissistemlerinin goreceligini
aratirmak icin bir cerceve gtamilardir. Yazarlar farkligletme stratejilerinin érgatleri
yapilandirmanin farkli yontemlerine, teknolojileriarkli sekillerde kullaniimasina vs.

yol actgini ifade etmglerdir.

Literatlir incelendiinde, strateji velKY cesitli boyutlar itibariyle iliskilendirilmis,
ancak stratejik diiince velKY iliskisi ele alinmanstir. Konuya yonelik teorik ve
ampirik calgmalarin eksikigi g6z oOnunde bulundurularak bu gahada stratejik
distince ilelKY ili skisi ele alinmaktadir.

Calismanin Amaci ve Onemi

Bu calsmanin amaci,sietme icerisindeki “stratejik diiince diizeyi” ile geleneksel
personel yonetiminin gunimize kadar gegyrnoidugu gelsme ve evrim sireci
gOzniine alinganda personel yonetimi (PY), insan kaynaklari yimet(iKY) ve
stratejik IKY olarak farklilgzan “insan kaynaklari yak§ami” olarak isimlendirilen
yaklasimlar arasindaki ikiyi arastirmaktir. Bu cercevede cevabi aranacak temel, soru
“Yonetimin genel stratejik diiince duzeylerinin dgsmesi (diguk, orta ve yiksek)
durumunda insan kaynaklari yagialari da ayni yonlu dgsmekte midir?” olacaktir.
Bu darultuda, stratejik dgiince diizeyine goresletmelerdeki temeiK yaklasimlari

arasinda farkhlik olup olmagh da aratirilmaktadir.

Calismanin tezi, “genel stratejik diinme diizeyi ile departmansal stratejikigiime ve

davranma arasinda gugcli bir parafgfii oldugu, diger bir ifade ile, stratejik diiince



dizeyinin artmasi veya azalmasinaglbaolarak insan kaynaklari ydnetiminin de
stratejik icimde ele alinmasi ve bunagshalarak K faaliyetlerini uygulama dereceleri

degisecektir’ seklinde ifade edilebilir.

Bu calsma, esas olarak belirtilen acilardan stratejikltide ve insan kaynaklar
ili skisinin argtiriimasi ve bu konuda godzlemlenensanaa eksiklginin giderilmesine
yardimci olmay! amaglamaktadiKY alaninda mikro ve makro perspektifte cok sayida
calsma olmakla birlikte, strateji véKY ili skisini konu alan argirmalarda stratejik
distince velKY ili skisi baglaminda hem yurt dinda hem de tlkemizde herhangi bir
calismaya rastlanmartir. Bu nedenle ¢ajmanin,IKY ile stratejik digiince anlaminda

ili skilendirilen bir konu olmasi itibariyle 6nemstdig! ifade edilebilir.
Calismanin Yontemi

Calismanin amacina uygun olarak ve analize tem#ghasaak icin, nicel analizlere dayall
uygulamanin daha iyi sonug vergceisunulmistir. Stratejik dglince diizeyi vdK
yaklagimlarina ilgkin durumun, yoneticilerin algi ve gerlerini yansitan ifadelerle daha

dogru Olculebilecgi varsayilarak, veri toplama araci olarak anketiteedilmitir.

Arastirmanin evreninistanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil diizenla@ldelirlenen
Tarkiye'nin 500 Buyuk Sanayi Kurugu- 2009 listesinde yer alan sanagleimeleri
olusturmaktadir. Argtirma evreninin busekilde secilmesinin nedeni, s6zkonusu
isletmelerin yapi ve buyukluk itibariyle belli bir giince diizeyinde olgu ve temelK

uygulamalarini daha kapsaml bakilde gerceklgtiriyor olmalari varsayimidir.

Calismada yer alan olceklerden ilki olan stratejiksiglice duzeyini 6lgmeye yonelik
anket Barca ve di(2006a) tarafindan gefirilen anketin, genel literatlr taramasi ve
uzman gorgleri alinarak, yapilan 6n uygulama neticesinde zeviedilmesi ile

olusturulmustur.

Insan kaynaklari yak§amini belirleyebilmek icin olgturulan o6lcek, mevcutiK
yazininda yer alan personel yonetimi, insan kayarakyonetimi ve stratejik insan
kaynaklari yonetimi arasindaki temel farkliliklasas alan siniflandirmalara dayanarak,
on uygulamalar neticesinde uzman gteii ve IK yoneticilerinden gelen

degerlendirmelergiginda olgturulmustur.



Calismanin Kapsami

Calisma dort boliumden ofmaktadir.ilk bolimde stratejik diiince ve bu kavrami
olusturan unsurlar ele alinmaktadir. Buslsanda, stratejik ditinmeye ilgkin kavramsal
cerceve, stratejik giincede yer alan teorik yaklanlar ve alternetif dgiince duzeyleri

ele alinmgtir.

ikinci bolumde insan kaynaklari yakfamlari” olarak ele alinan ve gecgtén
ginimuize insan kaynaklari yonetiminin geh asamalarini olgturan geleneksel
personel yonetimi, insan kaynaklari yonetimi vetgjik insan kaynaklari yénetimine
donisen genel seyri incelengtir. Bu bglamda geleneksel personel yonetimi, insan
kaynaklari yonetimi ve stratejik insan kaynakladngtiminin tanimi, 6zellikleri, ortaya

ctkis nedenleri ve ele alingtir.

Uctincli bolim stratejik giince velK ili skisini aciklamaya yoéneliktir. Bu iggamda,
stratejik diglince diizeyleri véK yaklasimlari arasindaki farkliliklar véK’nin stratejik
disiince duzeylerine gore nasil sKilendirilebilecezsine dair dgerlendirmeleri

icermektedir.

Doérdunci bolim caymanin argtirma kismini olsturmaktadir. Bu bélimde caitnada
yer alan hipotez ve atrma sorulari, anket getirme sureci, argirmanin evreni,
drnekleme yontemi, verilerin nasil toplagdve analiz yontemlerine gkin bilgiler ve

arastirma bulgulari yer almaktadir.
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BOLUM 1: STRATEJ iK DUSUNCE

Orgut stratejisi, strateji ofturulmasi ve yurutilmesi sureglerini iceren ve giidiadeki
hizli desisimlere duyarl olan bir kavram olarak ifade edilrtexkr. Strateji olgturma
ve uygulama sureci ile ilgili farkli bagiacilari ve yontemler mevcuttur. Orglitlerde
basarili stratejiler olgturup, uygulamada 6nemli ve gerekli olan unsurlar@&i de
stratejik dgunce yetengine sahip olmaktir (Mintzberg, 1994; Goldman, 2008;
O’Regan ve di, 2010). Bu bolumde, tim o6rgtt yoneticileri icirdgrek artan énemde
bir gereklilik (Steiner ve ¢, 1982; Barnard, 1983; akt. Goldman, 2008) olafalle
edilen stratejik dgiince kavrami ile stratejinin farkl giinme duzeylerinde nasil
gerceklgebilecei ve nasil siniflandirilabilegene iliskin farkli gorislerden hareket ile

bu calsmaya temel olgturacak yaklaim tartgilacaktir.
1.1. Strateji ve Stratejik Dustinceyelliskin Kavramsal Cerceve

Stratejik dguinme kavramiyla ifkili literatir stratejik dgiinmenin tanimi, 6zelikleri ve
yonetimde nasil kullanilginin esasini okiurmaktadir (Goldman, 2005: 14). Stratejik
planlama ve stratejik yonetim gibi terimlerin farkyazarlar tarafindan deiklik
anlamlarda kullanilmasindan dolayi strateji alaairidillanilan terminoloji oldukca
tartismalidir. Stratejik d§iince kavraminin strateji literattirine dahil edilmetratejik
distincenin aslinda ne olduna dair pek cok kamnkliklara ve beraberinde de derin
tartismalara sebep olmgtur (O’'Shannassy, 1999). Konuya yonelik teorik isanalara
gecmeden o©nce stratejik glinme kavrami ve konuyla ilgili litertirde yer alan

kavramlarin agiklanmasinda yarar gorilmektedir.

1.1.1. Stratejik Disiince Kavrami ve Yonetimde Stratejik Digiinceye iliskin

Literattr

Stratejik diginme kavraminin uygulamada nasgkillenecgi ve bulundgumuz
noktadan varmamiz gereken noktaya bizi nasituéca konusu ¢ok net gddir.
Stratejik planlama ile ilgili sahip olunan guncelgberin aksine, stratejik djiinme ile
ilgili cok fazla detayh bilginin olmamasi, yoneterin uygulamasiyla fazla alakal

olmayan bgka kavramlari strateji literatlriine sokmaktadiefltka, 1998).

Stratejik diginme tanimina gecmeden 6nce kisaca “strateji” kawra dginmekte

fayda gorilmektedir.
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Kavram olarak strateji, Yunanca’da bir sgianin Ustesinden gelmek icin
gerceklgtirilen genel manevralar dizisini ifade eden “stgds” sozcginden
tiremitir. Orgltlerde kullaniminda strateji kavrami, dtime tim sirkete ait olan
kurumsal strateji ya da belli bir Grtin ya da hiziaégili olan bir isletme stratejisi gibi
cesitli duzeylere uygulanabilir. Andrews (1971) kurumhstratejiyi “baglica hedefler,
amagclar ya da gayeler ile bu amaclarasmiaya yoneliksirketin hangi sin icinde
oldugu ya da olaga ya da olaca sirket tarinu tanimlayacakekilde ifade edilen
oruntlisu” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda klitkta, hem 6rgiatiin amacinin hem
de oOrgutin eylemlerinin dahil edilmesi anlaminaegel’érintli” sézcgudir. Bu,
stratejinin hem planli hem de kendihden ortaya cikan (emergent)s&sina izin
vermesi itibariyle stratejinin nasil glwguna dair alternatif goglerin bir sonraki

bolimde targilacagl Gzere dgerlendiriimesinde 6nem kazanmaktadir.

Stratejik digiince kavrami yonetim literatirinden ortaya ¢ikmaktéGoldman, 2005;
2008). Stratejik dgiincenin amaci rekabet oyununun kurallarini yenigarabilecek
yeni, yaratici stratejilerin lséedilmesi ve mevcut olandan basikilde farkli potansiyel
geleceklerin tasavvur edilmesidir (Heracleous, 19885). Bu ifade bize stratejik
disincenin ne oldgunu sodylememekte; bunun yerine stratejiksiticeyi strateji
yapiminin kilit bir bilgeni olarak tesis etmektedir. Ayrica “stratejiksdiice”yi hem

ayirt edici hem de zorlayici bir eylem olarak talmmanin gerekcesini sunmaktadir.

Her ne kadar stratejik dince kavrami ceyrek asirdan uzun sudredir literatiyer
alagelmgse de bu kavram siklikla, érgutiin yonunun ggielimesi ile iliskili “strateji”,
“stratejik yonetim” ve “stratejik planlama” gibi gier yonlerle dgistirilebilir sekilde
kullaniimaktadir (Bonn, 2001; Liedtka, 1998). Mib&xg'in (1994) kaydet#i gibi
“...pek cok uygulayici ve kuramci yanhir sekilde, stratejik planlamanin ve strateji
yapiminin en azindan en iyi uygulamalardardaml old@gunu farz etmektedirl&r
Buna ek olarak, 1982 gibi erken bir tarihte Steindimer ve Gray “ciddi anlamsal
(semantik) sorunlar olgw” yorumunu yapnslar ve yukarida belirtilen kavramlarin
sadece birbirlerinin yerine @@ ayni zamanda hem isim hem de yiklem olarak
kullanilageldiklerini kaydetngierdir. Bu sorun en azindan kismen, orgutlerdeegtran

formulasyonuna itkin farkl perspektiflerden kaynaklanmaktadir (O&Bhassy, 1999).
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Literatdr, stratejik kararlari “gercelgiirilen eylemler, ayrilan kaynaklar ve gturulan

ornekler acgisinda 6nemli” olarak tanimlamakla kidi(Mintzberg ve d., 1976: 246),
uzerinde mutabakata varilgniya da nihai bir stratejik gance kavrami yoktur
(Heracleous, 1998; Bonn, 2001; O’Shannanassy, 2@Regan ve di. 2010) ve

uygulamada stratejik dlinceye dair gdam ampirik cagmalar gorece kittir (Liedtka,
1998a; Dickson ve di, 2001).

Liedtka (1998)’ya gore “Stratejik Blince” kavraminin ginimizdeg@ozaman yaygin
ve genel anlamda kullanilmasindan dolayi stratejniadaki asil kauligi neredeyse
kaybolmak Uzeredir. Kavram gergcek anlamiyla cokaféallaniimamaktadir. “Stratejik
distnce” kavrami ¢gu zaman spesifik ve 6zellikleri olan birglinme tarzindan daha
cok strateji hakkindaki tim dincelere verilen genel bir isim olarak kullangtm.
Bahsi gecen yaygin kullanima 6rnek olarak bazi gjama bu kavrami stratejik
planlama veya stratejik yonetim gibi glamlarda hicbir fark olmaksizin kullanmasi
verilebilir. lan Wilson, stratejik planlama suregfen evrimini tarif ederken yapgii
aciklama gagidaki gibidir (akt, Liedtka, 1998):

“Stratejik disinmeye duyulan ihtiya¢ hic bu kadar buyik olngaimi Devam eden bu
gelisime (stratejik planlama alaninda) stratejik planlamma yapisini buyik oOlctde
degistirmigstir. Bunu stratejik yonetim veya stratejik sdiinme olarak ele almak daha

uygun olacaktir.”

Stratejik dignme kavramini tanimlamak icin ¢aba harcayasileki ¢cogunlukla
gorunurde tim tanimlari iceren tanimlar yagardir. Nasi (1991) nin

tanimlamalarindan biri bu duruma 6rnek olarak gistalir;

“Stratejik disiinme, § dinyasi liderlerinin stratejilerinin ve toplam gim strateji
performansinin hem aimasini hem de gercekieesini mimkun kilar. Stratejik analiz,
stratejik planlama, drgut, kontrol ve ayrica strgitdiderlik bunlarin icerisindedir. Bu
ylzden stratejik diiinme, ‘stratejik’ diye etiketleyebilegieniz butin kavramlari

kapsamaktadir.”

Stratejik dgiinmenin 6ne c¢ikan savunucularindan biri olan Hévwintzberg’ e gére bu
kavram, stratejik yonetim catisi altinda barinatale her unsur igin kullanilabilecek
alternatif bir isim dgildir; daha cok, kendine ait 6zellikleri olan farkbir disiinme
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yontemidir. Mintzberg, ¢cajmalarinin ¢gunu stratejik dgiinme ve stratejik planlama
arasindaki farklari anlatabilmek icin yaptm. Stratejik planlama, 6nceden belirlegmi
stratejileri programlama (izerine efurulan analitik bir surectir. Sonucu ise plan@te
yandan stratejik diiinme; sonucu “gisimin entegre bakiacisi” olan, edinilen bilginin
ve yaraticilgin kullanildgl bir sentezleme sirecidir. Bir arada akla gelnasinziyade,
Mintzberg’ in de ileri sturdgl gibi geleneksel planlama strecleri stratejilgioticeyi
kapsam duna cikarmaktadir. Sonu¢ olarak isesdrdll bir 6rgutsel uyum destek

goéremeny olmaktadir.

Iki strateji kuramcisi olan C.K. Prahalad ve Garymdf “form doldurma stratejisi”
olarak tanimladiklari bu sirecte, Mintzberg'in péama noktasindaki geleneksel
yaklagimlara bulundgu ithamlara katilmaktadirlar. Her ne kadar “siiktdiisinme”
kavramini stratejik yapiwekillendirme olarak kullansalar da yaraticilik sleemek ve
kopukluklari anlama gibi benzer etkenler savunduklsstrateji olgturma

yaklasimlarinin éne c¢ikanlarindandir.

Stratejiye farkli bir agidan bakan Ralph Stacey ysarlarin ¢ok dnceden beligiti

sonuca varmaktadir. Stacey, strateji etkeninin agddeolyturmada esas olmasi
hakkinda kgkulu davranarak, “6nceden programlagmnkurallar” in takibi yerine

“faaliyetlerin yeni @renme esas alinarak dizayn edilmesi’sigicesinin strateji
olusturma sireclerinde daha daali olac&ini disinmektedir. Stratejik diincenin

“olacak muhtemejeyin kefedilmesine dair entelektiel bir §& olmadigini, “yaratici

fikirlerin gelistiriimesinde kagilastirmalarin ve nitelikli benzerliklerin kullaniimdsi
oldugunu vurgulamaktadir (Liedtka, 1998:122).

Strateji olgturma alanindaki analitik ve yaratici balacilari arasindaki bu ikilem,
stratejik digtince alaninda daha detayli uygulamalarla yaygiiceirk olusturmaktadir.
Raimond, “entelektiiel makine olarak strateji ( yerdayalli, bilgi glem yaklgimi)” ve
“yaratici hayal gucu olarak stratejiteklinde stratejik dgiinceyi iki modele
ayirmaktadir. Nasi (1991), analitik yakien slreci icerisindeki rekabet odakl
geleneksel bakiagisina dayali olan “kat1” tutum ile kultire vegddere vurgu yapan

“esnek” tutum arasindaki farklari ortaya koytur.

Tartismalarin daha spesifik olmasi, uygulama yapan §stégin stratejik diglince

kavraminin pek c¢ok zorlukla beraber gercgkyssamina aktariimasi noktasindaki
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ilgilerini korumaktadirilk olarak, literatiirde stratejik giincenin ne oldguna deil, ne
olmadgina odaklanilmgtir. Stratejik digiincenin strateji alanindakigir kavramlardan
ayri tutulmasi; yoneticiler tarafindan uygulanmase esitimciler tarafindan
gelistirilmesi, iki ayri sureci bglatacak olan stratejik duince 0Ozelliklerinin 6zenli
tanimlamasina engel ghurmaktadir. ikinci olarak, literatir; itinali bir strateji
olusturma surecinde her ikisine de acikga ihtiya¢ donadi durumunda analitik ve
yaratici strateji olgturma arasinda bariz bir ikilemi belirgigtemistir. Son olarak,
literattr; bildigimiz sekliyle stratejik planlamanin stratejik glinceden tamamen farkli
oldugu distncesini akillarda birakmaktadir. Fakat biliyoruz ddnlik krizler arasinda
stratejik konulara katki géamak oldukga 6nemlidir. Bu yuzden, strateji dizemsi
surecine gosterilecek hassasiyet tamamiyla sgf loirakilamaz. Aksine, mevcut
stratejik planlama sureclerinden stratejiksidlice konusunda nasil faydalanabifgce

bilinmelidir.

Stratejik dgince Mintzberg ve @i (1976: 274; akt. O’'Shannassy, 2003) tarafindan
“her ne kadar zimnen de olsa, sonraki hareketrtagans 6lctide belirlemesi” itibariyle
bir orgutin en 6nemli eylemlerinden birisi olarakrigimektedir. Stratejik diiince
rekabet etmeye yonelik alternatif yaydalar deerlendirmek suretiyle 0Orgutin
gelecgini ele alan biljsel bir sire¢ olarak betimlenmektedir. Stratejilgidice ayni
zamanda ileriyi gérmekle (Mintzberg vegdi 1998), ancak ayni zamanda da 6nceki
bilgi ile gelecekteki dglinceyi birlgtirmekle ilgilidir (Weick, 1938: 225). Klayman ve
Schoemaker (1993) stratejik diincenin bir bilgi temeli, bir sorun temsili ve bkisi
arasindaki bglantilar iceren gelecek ile ilgili gince oldgunu 6ne sirmektedirler. Bu
tanim, stratejik dgiincenin gelecekteki rekabet Ustiidicin yenilik¢i seceneklere yol
acacak analizleri icerglini ima etmektedir (Zabriskie ve Huellmantel, 1991;
O’Shannssy, 2003). Kaufman (1991: 69) stratejikldgeyi “Orgutt, kaynaklar icin
rekabet eden birbiriyle ikisiz parcalardan (ve caainlardan) olgan parcalanmngi bir
kiime olarak gormek yeringirketi her bir parcayi butunle gki icerisinde entegre eden
buttinsel bir sistem olarak gérmeye ve 6yle davrafntgru giden bir dgisim” olarak

tanimlamaktadir.

Tdm soylenilenleri gbz onlne afgimizda, stratejik diincenin gdzden gegcirilgibir
tanimi da Goldman (2005)'in ¢ghasinda yer almaktadir. Buna gore stratejigtidae;
orgutin cevresinde meydana gelepigi&liklerle gelisen ve
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(a) Gelecek yonelimli (directional) olan; (Bugunkinddarkl bir hedeflenen

gelecek hissi ggayan )

(b) Sistem yonelimli  (Systems-oriented) olan; Orguti@rgplar arasindaki

etkilesimlerle birlikte ds cevre arasindaki etkigenleri dikkate alan ve

(c) Orgiitin yoniine dair bir kavram ile birikte buna sotaya yonelik somut

stratejileri de i¢ceren bir giinme bigimidir.

Strateji kavrami ve bu kavramin stratejik sdice ile bglantisini netlge
kavusturabilmek adina literatirde konuya yoOnelik tahtnakta olan sanat ve bilim
olarak strateji konusunu incelemekte fayda goribedik.

1.1.2. Sanat Olarak Strateji

Stratejik planlama ve stratejik glincenin tamamiyla farkl iki diince bigimi oldgu
ve stratejik dglincenin stratejik planlamadan dnce gelmesi getieletidair bir gor§
vardir (Heracleous, 1998). Stratejik sdacenin bu seklini savunanlar stratejik
planlamanin stratejiyi programlagd) formtle edildgi gibi analitik ve etkili sekilde
gelistiremeyecgini belirtmislerdir. Bir ¢ok baarili sirketin stratejileri rasyonel
olmaktan cok sezgiseldir (Ohmae, 1982). Cunku ietitiateji olgturmada mantik,
yardimci olmaktan ¢ok engelstél edebilir (Mintzberg, 1994). Bunun anlami mayati
hic bir sekilde yer verilmedii degil (Ohmae, 1982; Mintzberg, 1994); aksine,
ureticilikle kasilastirildiginda mantik girdisinin orantisal seviyesi (Ohma@82,1994)
ve bu girdinin zamanlamasidir (Mintzberg,1994).

Albercht (1994) ve Kinni (1994) stratejik planlanmanelstirisini benzer sekilde
yapmslardir. Zor analizler tzerine Ureticilik ve Onsdnirfaydalarindan yararlanarak
s& beyin/sol beyin butinine 1982 tarilftratejistin Akhadli betimlemesiyle durumu
adapte ederek tagtnayl balatmistir. Ohmae (1982: 13-14), Onsezi ve analizlerin
orantisal kullanimiyla alakali olarak stratejiksdiitire biraz esneklik glamaktadir. Buna

gore:

“...bir durumun bilgen parcalarinin tek tek incelenmesi ve hedeflengardnodelde
bir araya getirilmesinin en gtvenli yontemi sistamalizinde oldgu gibi adim adim
metodoloji dgildir. Aksine, dgrusal olmayan dgiince araci olan insan beynidir.

Dogru stratejik digtince, dgrusal dijinmeye dayanan konvansiyonel mekanik
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sistemler yaklamina kesin bisekilde kagi ¢ikmaktadir. Ancak bunaganen, hegeyin
Onsezilere ve gergek analizlerin olngadionuclara dayandinigh yaklgima da kagn ¢ikmgtir... en
lyi cozimler rasyonel analizin Uriint olarak ortag&maktadir. CUnkl gercek gya iliskin

cozumler hayalci bakagisina gore daha ¢ok beyin glicti gerektirir.”

Bu yolla stratejist, amaclarigekilendiriimesi ihtiyacina; ilgili cevre, ngteriler ve
pazarlarin sundiu firsatlara ve sorunlara laryeterli bicimde donaniml duruma gelir.
Ohmae (1982) gerekinde mantgin da kullanilabilecgni dnerip kendi konumunu

sezginin yeri olan gatarafa koymstur.

Ayni yil icerisinde gorgierini kaleme alan Peters ve Waterman (1982)g6zlemi
yapmslardir: Analitik model olgturulmadan dnce 6nsezi ve deneyimlere dayall teknik
kullanilan tek yontemdi ve karmi& bir dinya dizeniyle Ba ¢ikmak icin tamamiyla
yetersizdir. Bu bakiacisi karar verme ile ilgili literatiirde destekign (Langley, 1995)
ve stratejik dgiincenin kavramsalfairilmasi ¢abalarinda kilit bir gézlem olgtur. Bu
baglamda Peters ve Waterman (1982) yionetiminde analizin yerinin olgunu
belirtmislerdir. Ama yine de analiz hususunugireya kacirildgini distinmektedirler.
Firmanin, gelegénde takip etmesi gereken mevcut en iyi yolun boiasl ve uygulama
mevzularinda etkili ¢6ziimleme hususlarininsmdmasi ihtiyaci Peters ve Waterman
(1982)'nin farkina vargn bir noktadir. Bu bglamda Peters ve Waterman (1982) ‘in
ifadesisu sekildedir:

"Yol bulma esasinda sezgisel bir surectir. Dizayobfgmlerine kan Uretilebilecek
sonsuz alternatif mevcuttur. Bu sonsuzluk icinde guk koéth fikir bulunmaktadir ve

buradaki mantiksal yakjam faydasiz olanlari saptamakta yardimci olmaktadir

O’Shannassy (1999)’ ye goére, Ohmae (1982), Peter$Vaterman (1982) stratejik
alternatiflere ulstiklari yollarda yonetime biraz esneklik vermeye zinigkh
durumdadirlar. Peters ve Waterman (1982)'nin bunddi&i katkilari dikkatlice
degerlendirildiginde sahip olduklari 6nsezi anlglyitOhmae (1982)’'nin mantiksal analiz

kullaniminda yoneticilere esneklik@anmasi anlagina gore daha gucludur.

Stacey (1993) firmalarin kalastigi stratejik durumu benzersiz, §wlu ve celgkili
olarak tanimlar ve Iamsal cevreye dayananstk degiskenlik dizeylerini ortaya
koyar. Bahsi gecen @mkenlik, gtindelik aktivitelerinde hangi durumlardanfanin
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kabul edilen taslaklarindan, geleneklerinden, Karaidan ve prosedirlerinden stratejik
durumlarla bglantili olanlara sadik kalinmasi ya da geri atiinaglaminda oldgu gibi
yoneticilere baisiklik kazandirir. Stratejik durumlar tanim ggiredaha 6ncesinde hig
karsilasiimamasi sebebiyle yoneticiler ve oérguttrgidkenliginin ve belirsizlginin bir
dizeyini icermektedir. Sonu¢ olarak ydneticileriallbodurumlarla bga c¢ikmak icin

yeni yontemler gejtirmeleri gerekmektedir.

Bates ve Dillard (1993) coklu dizey takimlari vasiyla stratejik dftincenin
faydalarini taryarak etkili stratejik dglince ile “sezgisel yetenek, zihinsel esneklik,
soyut digunme, risk toleransi ve belirsizlik tolerans” kamdariyla bglant
kurmaktadir. Stratejik sirece dahil olansilerin hem yetenekli hem de yiksek
motivasyonlu olmasi gerekine ve bu etkenlerin istek ve sosyal beceriler is®rgn
kisilerde agga ciktgina vurgu yapmaktadirlar. Bu niteliklere sahip ohaa kadro
dyesinin strateji surecine etkin bjekilde katkida bulunmasi pek mimkunguidir.
Fakat yine de Bates ve Dillard (1993) tarafindalirtidlen belirli kisilerin degil butiin
bireylerin stratejik d§iinmek icin gitilebilecegi fikrini kapsayan strateji literatrinin
(Liedtka, 1998a, 1998b; Wilson, 1994, 1998) tutamitemasi olarak da sinirli bir baki
acisidir. Bates ve Dillard (1993), sire¢ boyunczgiserden faydalanan ¢ g@tén

birisini sunar.

Mintzberg, strateji alaninda literatire cok gucléatkdarda bulunmgtur. “Stratejik
PlanlamaninYlksedi ve Distst” (1994) adli makalesinde, stratejiksdaice algisinin
s& beyin/sol beyin butininin gdaarafindan faydalanmak yoninde gidau agikca
belirtmistir. Mintzberg’e gore stratejik diince; sentezler hakkindadir. Onseziyi ve
atilan adimlarin timadir. Tasarlagrbaks acilarinin toplami dgldir. Orgiitte strateji
her hangi bir alanda her hangi bigikiarafindan 6zgtrce uygulanabilir. Bir cok alanda
ciddi islerle wrasan Kkilerin ayrica Uzerinde dinebilecgi ve tasarlayabilegg bir

suregtir.

Mintzberg (1994) gibi Hamel ve Prahalad (1994) darh doldurmak®an ya da
stratejik programlamadan daha detayler yapan stratejiye olan ihtiyaci gorgtérdir.
Stratejinin bicimlendiriimesinde analize @in bir gbérev vardir, fakat sadece bir takim

analitik islemi idare eden yoneticiler tarafindangdefirmanin gelecgine geng bir
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aclyla bakabilen tum duzeydeki yoneticiler taranddengelenmelidir. 1970°'li ve
1980’li yillarda stratejinin aksakliklari inceleredc olursa ortaya koyduklargey
orgutlerin, strateji olgturmak icin gerekli olan daha fazla kesme dayalideda az
kalipcl yeni bir sirece ihtiyac duygludur. Strateji olgturma goérevinde sadece birkag
planlamacinin bilgisine ¢d, yeni ve farkh kaynaklarin uygulamasina da yht
duyulmaktadir (O’Shannassy, 1999).

Hamel ve Prahalad (1994), Stacey (1993) ve MintzkE994) 6nemine vurgu yaptiklar
yaraticl dguncenin yer alabileg@e kilturel, politik ve grupsal Bdamin 6rgut icinde
olusturulmasi hususunda 0Ozellikle hem fikirdirler. Fargenelinde “stratejik mimarinin
sekillendirilmesi” (Hamel and Prahalad, 1994: 288flanarak, firmanin her dizeydeki
calsanina gerekli bilgiyi s#ayarak sirketlerin  “farkli” disinme kapasitelerini
gelistirebilmesi gercekligiriimektedir. Bu bglamda stratejik d§iince, genelde sanatlarda
gorulen (De Wit ve Mayer, 1998: 74) “kahpsdi anlaysa benzemelidir. Schon
(1983), bu sireci “aksiyonda tepki” ve Hamel (1983 “desisim olarak strateji” diye
adlandirmaktadirlar. Hamel ve Prahalad (1994) ddeez faydalanarak streg

devaminda gugclu bir yer aiturmulardir.

Stratejik diguncenin bu gorieri, gecmg zamanda kullanilan daha dar kapsamh bir
kavrama kagilik gelen, Ozellikle 1990l yillarin banda dinyasirketleri arasindaki
sayginlgl artiran belirli 6zelliklere sahip farkli bir diinceyi temsil etmektedir. Ayrica

bu durum etkili stratejik diincenin orgit ve ¢evresinde Uretigilikesfi ve aksakliklar
anlamay! sglayac&ini disinen Prahalad ve Hamel (1994) tarafindan da destek
gormigtir. Mintzberg’in yapmy oldugu son katkilarin, yoneticilerin dsken cevre
baglaminda kavramlari gercekl@me konusunda harcadiklari cabanin yazarlarin
dikkatini cekmesi sebebiyle 1990°’li yillardaki bwardstratejik dilince gorgiinden
gorunen paradigmadaki yeni bir “eklektik” akima digi ifade etmesi oldukca ilgingtir
(Mintzberg ve di, 1998; Mintzberg ve Lampel, 1999; akt. O’Shanpa$899.

Barca (2006b)’'nin da belirgii gibi stratejik yonetim, sletmenin dger disiplinlerine goére
yonetim “sanat’ina ¢ok daha yakinsdiektedir. Stratejik yonetim sanatinin, sanatcinin

farkini yansitan bir eser olgunu unutmamak gerekir.

19



1.1.3. Bilim Olarak Strateji

Michael Porter (1985) stratejik glincenin analitik bir sire¢ olguna katiimaktadir.
Porter'in dne surdiu bes guc¢ analizi, dger zinciri, elmasi modeli ve aktivite sistemi
olarak stratejik analizin gercevelerini ¢cizmesingtratejik yonetim sirecindeki 6nemi
blyuktir. Ayrica Porter 6ne surglilbes glic analiziyle pozisyon okulunun kurulmasina
onemli katkilarda bulunngtur. Calsmalari tasarim okuluyla gkili olan Andrews
(1965) ve planlama okulundan Ansoff (1965) strggejnantikli ve analitik yaklamda
bulunan dger yazarlardandir.

Andrews (1965) ¢ politikasindaki anahtar aktiviteleri firsatlarianimlamasi olarak
gormektedir. Acik, net ve benzersiz stratejileringli ve planlanmyg bir sirecin
urtinudar. ilging olan odur ki stregeklen ne analitiktir ne de sezgiseldir, lakin en
esasina inildiinde analitiktir. Ansoff'un modelinin (1965: 202-20akt. O’Shannassy,
1999) 6zet diyagraminda elli yedi kutucuk bulunnaalkt. Strateji, politika, program ve
standart prosedur olarak dort temel karar tipi g@eeénmgtir. Fakat, strateji kisminda
bazi eksiklikler ve kusurlar bulunmaktadir. Pobijkprogram ve standart prosedir
kararlari surekli kendini tekrarlayan meseleleraeldigi icin her turlu alternatif ve
ihtimali birbirleriyle tanimlamak muamkin olmaktadiAnsoff'un politik ve kultirel

meselelere verdi 6nem zaman ilerledikce ggim gecirmitir.

Bircok yazar stratejik diiinceye net birsekilde tanimlanmy analitik yaklgimda
bulunmutur. Ornein Zabriskie ve Huellmantel (1991:27; akt. O’Shassya 1999) iist
yoneticilerin stratejik diiinme gamalarini alti basama ayirmstir:

« Orgutlerinin nasil olmasini istediklerini hayal etk

* Gelecgin olusturaca&! pazarda rekabet guglerini artirabilmek icin kagtaani

yeniden konumlandirmak,

» Degerlendirebilecekleri strateji alternatiflerinin  kis gelir ve giderlerini

hesaplamak,

» Stratejik plandan almak istedikleri cevaplar iciardari belirlemek, bunun
Uzerinde dglinmek,
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» Kullanacaklari model ve planlama basamaklarininriiide rasyonel ve

sistematik olarak diiinmek,
» Stratejik dgiincelerinisirketin faaliyetlerine yansitmak.

Ayrica, Eden (1990) bisel harita kullanarak analitik stratejik glinme surecini
tanimlamgtir. Benzer analitik yakkamlar populer literatirde de Onerilgtir
(O’Shannassy, 1999).

1.1.4. Sanat ve Bilim Kombinasyonlu Strateji

Ohmae (1982)’ e gore stratejikglince; beynin salobunun sgladigI sezgisel, yaratici,
hayalci digunceyle sol beyin lobundan gelen analitik ve sayidéastincenin
kombinasyonu olmalidir (Ohmae, 1982). Literaturé&iloaginda sanat ve bilim olarak
stratejiyi dengelemek geregini savunan bir cok yazar vardir (Liedtka, 1998298b;
Wilson, 1994, 1998; Raimond, 1996; Heracleous; )998inctir ki Heracleous'un
(1998) katkisi bu alanda yapilacak diyalektik bBitgmay1 sonlandirmak i¢in buyuktir.
Heracleous, 6zellikle Mintzberg (1994) ve Portef1885) dne surdiil fikirleri verimli
bir sekilde kullanmg, gercek ygamda birsirketin stratejiyi nasil bilim ve sanatla
kombine edebileggni etraflica targmistir (O’Shannassy, 1999).

Wilson (1994) ulke, buyuklik ve endustri agisingak farkli 47sirketi incelemitir.
Wilson (1994:12) 1970’lerde stratejik planlamaniargdigmaya nasil evringggini
gozlemlemgtir. Wilson’in calsmasinda stratejik yonetim ve stratejiksdidce farkli bir
sekilde tanimlanmayip birbirleri yerine kullanilgniyani stratejik dgiince geni
anlamiyla ele alinmguir. Ilginctir ki sirketlerin edindikleri stratejik diiincelerdeki
degisiklikler, bu alandaki yazarlarin tam da gozlemldeik sekilde c¢ikmstir. Bu
calismanin en 6nemli bulgusu etkili strateji icin Orgét kultire yapgii vurgu olmutur
(O’Shannassy, 1999).

Bir igsletmede bolim muadart ve ganlarin yiklendikleri sorumluluklaringaliklari
cok farkhdir. Aynisekilde anonimgirketle holding de cok farkhdir. Kureseirketler
teknolojideki gelsmeler, rekabet, pazar ve gtérilerle iletsim iginde olma konusunda
artik daha da hassastirlar. Wilson (1998: 511 plirttigi Gizere:

“...son yirmi yilin getirddi tecribelerden ¢ikarilacak bisey varsa o dayudur Ki

hicbir yenilik¢i strateji salt analiz ve sayisalnlerle ortaya ¢ikmangtir: Yeni ic
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goruler ve sezgisel dngorulerle gturulmustur. Ayni sekilde, belirtmek gerekir ki
sezginin 6neminin yani sira stratejik olarak bir pyaolusturulmak isteniyorsa
gerceklere de dayandirilmasi gerekir...ginimuz gistiten mevcut karmgayla

basa cikabilmesi icin daha somut analizlerin Gzeripgyudisuni koymasi gerekir.”

Wilson'in galgmasi (1994, 1998) bilim ve sanatin tam ortasinaulkuustur.
Raimond (1996: 208) stratejiyi; hangi amac¢ ve hiedef izlenecgine ve hangi amac
ve hedeflerin bizi izleyeggne karar verdiimiz bir siure¢ ve teknikler yelpazesi
olarak tanimlangtir. Stratejik olarak d¢iinmek icin iki yaklaimda bulunmaktadir.
Ilk olarak, analitik arac ve teknikler kullanarakligeolusturacak anahtar gugleri
tespit ederek gelegedngormek. Kati, analitik ve sayisal bglacisinin sunuldiu bu
sol beyin Grini strateji Kuzey Amerika vdngiliz sirketleri tarafindan
desteklenmtir. ikinci olarak, Raimond (1996) olmak istgathiz anahtar enddistrileri
ve sirketin bu enddstrilere nasil baskin gel@oeanlamak icin tamamen i¢ gudusel ve
yaraticl dginceyle gelegén kesfedilmesini 6ne surmgilr. Bu i¢ gludusel, sezgisel,
yaraticl ve hayalci gabeyin Urinu strateji Asyairketlerinin rekabet gicunin kalbi
olmustur (Nonaku ve Takeuchi, 1995; akt. O’Shannassy99)19 Fakat, son
zamanlarda bu “kat” ve analitik tarafa verilen ome eksik olmasi Asya ekonomik
kriziyle birlikte sadece Batili kuruflarin burada yaptiklari detayli incelemelerle
ayakta kalmalarina sebep olgnwlabilir. Raimond (1996) stratejik diinceye
bulunulan bu iki yaklgma da ihtiya¢ oldgunu, edinilen fikir ve enerjinigirketin
her yerine daitilmasi gerekgini belirtmis ve konumunun tam ortada olglinu belli

etmistir.

Ileriki bolimde detaylandirilagalizere Heracleous (1998) stratejiksdficeye ilikin
One suardga fikir paradigmaya ilging katkilarda bulungtur. Literattirde higbir
kurulusun stratejik diiince ya da planlamada ya dakinin dogasi gergi tam ortada
bulunmadgini hakl olarak g6zlemlertir. Heracleous (1998) stratejik glince ve
planlamaya diyalektik bir bakiacisi getirmgtir. SOyle ki; ikisini de birbirinden ¢ok
uzak amasirketler igin kesinlikle birbirleriyle bglantili ve tamamlayici suregler
olarak gorméttr. Bu diyalektik argimani ortaya atarak stratejilgtinceyi yaratici
olan sol beyinle ve stratejik planlamayi ise aiiglisayisal bazli ve geleneksel olan
sa beyinle bgdaslastirmistir. Heracleous'un stratejik glince ve stratejik planlama
ili skisindeki konumu, hem literatiirdeki akademik bahéan de bir yoneticiye giinden
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gine nasil verimi arttirabilegmi sOyleyerek icgorisel bazda ¢6zim sugiuu
(Heracleous 1998: 486):

“Stratejik yonetim surecinin her birsamasinda kullanilan araglar kendi darina
bir sey ifade etmezler. Ancak bir fikri atediklerinde ve vyaratici olmaya
basladiklarinda birsey ifade etmeye blarlar. /deal olani ilk 6nce hayal etmek sonra
bunu birlgtirmektir. Yani Once yaratici olup sonra gercek gaénaraclarina
yonelmektir. Once hayal edip kurgulamak sonra isaliéik bir sekilde digiinmek...
Stratejik diginme ve stratejik planlama surekli yeni ve yarabui seyler bulmasi
istegi Uzerine stratejisten sirekli talep edilmesi Umerizamanla ve yayayavg

ortaya cikabilir ”

Bu sekilde stratejist ya da yonetici stratejik olarabsithme yetisinde olur. Stratejik
problemlerin ¢6zimu, akademisyenler icin de sgali yoneticiler icin de entelektiel
esneklik gerektirir. Gercek hayatta stratejiksislimenin Heracleous’'un paradigmaya
diyalektik baks acisi kadar net ve agik olmayacasikardir. Fakat, literattr aminda
bu konuda yazan yazarlar icin hizlandirici bgtevinin oldusu da g6z 6ninde

bulundurulmalidir.

En nihayetinde Heracleous'un (1998) dinyasindategika yonetimi olwturan
elementler, Wilson’in (1994, 1998) fikirleriyle v&ratejik diglince bglaminda da
Raimond’la (1996) benzerlik gostermektedir. Fikirl&ki sekilde de bu alandaki
stratejistlere ve yoneticilere oldukca esneklikuyeim katabilir. Onemli olagudur ki;
stratejik diglnce ve paradigmanin evringfeesi sirketin gosterdii performansla
batinlemelidir.  Heracleous (1998)'in bakacisi, Wilson’in (1994, 1998) stratejik
yonetim sdrecini  “gercek hayat’la butugtieerek bulundgu blyuk katkiyi
zenginlatirmistir. Heracleous’'un (1998) katkilariyla Ohmae (198&) Peters ve
Waterman (1982) arasinda birgbmevcuttur. Bununla birlikte, stratejinin gonluklu
olarak sanat oldiunu 6ne suren Mintzberg'in (1994) ¢igdyolun diger ucu stratejinin

yogunluklu olarak bilim oldgunu 6ne siiren Porter’a cikmaktadir (O’Shannassg)199

Mintzberg’in (1994) gorilerini benimseyen Liedtka (1998a: 122) stratejilgidiceyi
“spesifik niteliklerle belirli bir bicimde dgiinme” olarak gérmekte ve pelementi olan
bir model 6ne siirmektediilk olarak, stratejik d§iince 6rgutiin butin olarak ele almasi

gereken, perspektifler sistemi tGzerine kuruludurat8jistsirketin dezer varlginin ve
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daha blyuk sistemdeki kendi kicik rolinin resmaiimé aklinda barindirir (Liedtka,
1998a, 1998b). ikinci olarak, stratejistsirketin stratejik niyetini kendine diimen
edinerek orglite ve calinlara hedeflere umak icin gereken enerjiyi ve
konsantrasyonu ghar. Uclincu olarakgirketin dini, buglni ve yarinini glince

surecinde surekli tartarak stratejistin “zamaniddglinme”si gerekir (Liedtka, 1998a).

Zamaninda diiime ile ilgili olarak t¢ bilgen mevcuttur:
» Gecmiin verisiyle gelecgin potansiyeli,
» Sirkete benzer modeller sunmak icin gegt@n hareket eder,

e “Gecmis, bugln, gelecek arasinda sirekli mekik dokuyardhtrolll
karsilastirma yapma gegg (O’'Shannassy, 1999).

Doérduncu olarak stratejist “hipotez odakl”dir (Hi&a, 1998). Bu duruma goére, bilimsel
metot hem yaratici hem de analitikstiiceyle birlgmeli ve hipotez olgturma ve
sgglamasini yapma ¢cemberinde de butunleyici bir dzdalgimaktadir. Son olarak,
stratejist entelektiiel olarak firsatcidir. Belibir stratejiyi izleyensirket desisen
cevrenin getirdii daha uygun bir stratejinin olabilege algisini yitirmemelidir
(Liedtka, 1998a, 1998b). Liedtka'nin (1998a, 1998tnumu da iki noktanin

birlestigi merkezde bulunmaktadir.

Yukarida bahse gecgen gdinurlerin konuya ikkin yaklssimlar aagidaki kisimda

detayl olarak ele alinmaktadir.
1.2. Stratejik Distinceyeiliskin Teorik Yakla simlar

Bu bolimde stratejik diinmeye temel t&il eden Liedtka, Heracleous, O’'Shannassy
ve Bonn’a ait yaklgmlar ele alinmaktadir.

1.2.1. Liedtka’nin Stratejik Dustince Ogelerine Dair Modeli

Mintzberg'in (1994) délnceleri siginda, stratejik dgiinceyi diginmenin farkli bir
bicimi olarak tanimlayan Liedtka (1998a), stratejilgtinceyi olgturan unsurlari iceren
bir model dnermektedir. Modelin sistem balacisi, niyet odaklilik, akilli firsatcilik,
hipotez odakllik ve zamanindaglinme olmak tzere heéemel unsuru bulunmaktadir.
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Sekil 1. Stratejik distincenin unsurlari

Sistem Balg Acisi Niyet Odaklilik

STRATEJIK
DUSUNCE

A

Akill Firsatgilik Zamaninda D§ilnme

Hipotez Odaklilik

Kaynak: Liedtka (1998a).

Sistem Baks Acisl (Systems Perspective)Stratejik dgunce, sistemler perspekiifi
esasina dayandirilgtir. Stratejik dgindr, dger olisumuna dair sistemi tim manasiyla
iceren zihinsel bir modele sahip olmakla birlikralarindaki bglantilari anlamaktadir.
Peter Senge (1992), gkenen organizasyonlar Uzerine olan guahsinda,
davranglarimizi etkileyen zihinsel modellerin guicinu taimitir:

‘Dusinme ve eylem tarzimizi kisitlayan toplumun geglelyidi, hedeflenen ve
olusturulmak istenen imgelerle uymadg icin, yeni anlawlarin uygulanmasi

noktasinda sorunlar yanmaktadir. Bu sebepten 6tlrl -ortaya ¢ikarma, édste ve

toplumun jleyisine dair temel imgeleri gefiirme - gibi zihinsel modellerin yonetim
disiplini Gnemli bir adim olacaktir...”

Toplumun gleyis sekliyle ilgili zihinsel model, 6rgitiin maddi ve n&an baglamlarini
bir arada ele almaldir. Stratejiye yillar boyu imakolan maddi bgamin boyutu
endustri odakl olmgtur. Strateji alanindaki yeni yazarlardan birishrolJames Moore,
endustrinin 6tesinde bir bakacisi yakalayabilmek icin yenilik yapabilme yetgine

temel olgturdugunu savunmgtur (Liedtka, 1998):

“Bir girketin sadece bir endistri alaninin parcgasi olard&sil, pek ¢cok endustriden
olusan butin bir cakma ekosisteminin bir Uyesi olarak goérilmesi gegahii
distindyorum. Bir cakma ekosisteminde, yapilan bir yenilikjeketler ayni anda
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gelisim gosterirler: yeni trtnlerin desteklenmesi, steii ihtiyaclarinin kagilanmasi ve
yeniliklerin ikinci basamgina gecilmesi igin rekabet icerisinde ve birlikegigirlar.”

Bu ylizden; birlgen sahalarin yonetimi, katigimiz rakip tedarikgisebekeler ve bu
ekosistem igerisinde kendimize nasil bir yer ed#emiz hakkinda stratejik

disinmemizi gerektirmektedir.

Firmanin igerisinde faaliyet gostegdiharici calsma ekosisteminin kapsamli tahliline
ek olarak, stratejik diiintrler batanu olgturan dahili parcalar arasindakigentilari da
birbirleriyle kasilastirarak dgerlendirmeye almalidir. Bu tarz bir yakien her bireyin
daha kapsamli sistem icerisindeki rolini belirler tutumlarinin sonuclar Gzerinde

oldugu gibi sistemin dier parcalari Gzerindeki etkilerini de aggdikaviyturur.

Stratejinin kurumsal, ticari veslevsel dizeyleri arasindaki uyuma dair vurgu sk si
yapilimaktadir. Bir dier onemli unsur olan “ki ile uyum”, iclerinde en dnemlisi olarak
gorulebilir. Boyle bir anlaya sahip olmadan nihai stériye ulgacak olan sistem
ciktisinin etkili olmasi mimkin gidir. lyi niyetli fakat dar gor§li yoneticilerin kendi
alanlarinda etkinlik gdarken butin sistem Uzerinde sebep olabileceklarhtemel
hasar g0z ardi edilemeyecek derecede dnemlidiseébepten dolayi, stratejik gintr
sistem icerisindeki dikey Igtantilara pek ¢ok farkli agidan bakabilir. Kurumiyketme
dizeyleri arasindaki kantiy1, kasgilikli islevsel stratejilerini, harici gamlarini,
yaptgl gundelik bireysel tercihleri gorar. Ayrica yatdiizlemde ele alinan bélimler ve
islevler arasindaki gantilari gérmenin yani sira tedarik¢i ve alici glar arasindaki
baglantilari da gérmektedir.

Niyet Odaklilik (Intent-focused): Stratejik digtince niyet odakli bir yakiamdir.
Hamel ve Prahalad (1989) bu noktaya vurgu yapwa sirec icerisinde strateji
hakkindaki dglnceyi kokinden dgstirmistir. Soyle ki ;

“Stratejik niyet bizim bir rdyayr canlandirmak igikullandgimiz terimdir... Uzun
donemli pazar hakkindaki bir g&yii ya da birgirketin yaklgik on yil icerisinde kat
etmek istedii rekabetci konuma ujanayi da ifade etmektedir. Bu nedenle, hangi yéne
gidilecezini kavrayabilme yetisini yaygingarmaktadir. Stratejik niyet ayirt edilgtir;
gelecek hakkinda rekabetci bir bgkacisina jaret etmektedir. Cadanlarina yeni

rekabetci sahalarin kéedilmesi s6zinlu vermektedir. Bu nedenle defekae
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duygusunu yayginjairmaktadir. Stratejik niyetin duygusal bir tarafim olmasi ise
calisanlarda icten gelen bir d&r vermenin olgmasini sglamaktadir. Bunun
sonucunda da talih duygusu vurgulanmaktadir. Y@ésif ke talih. Bu Uc¢ ge stratejik

niyetin 6zellikleridir’ (Hamel ve Prahalad, 1989).

Stratejik niyet, oOrgut icerisindeki bireylerin efkerini parcalara ayirmalarini ve
harekete gecirmelerine odaklanmalarini, dikkat akasini, dikkat dalmasina kan
koymayi ve bir hedefe ujmak icin gerekli olan stire miktarinca konsantrasysalar.
Degisimin zihin bulandirici girdabinda bu tip pi& enerji bir 6rgitiin sahip olagaen
nadir kaynak olmakla birlikte bu kayga en etkin sekilde kullananlar bgariya
ulasacaktir. Bu nedenle stratejik gince, niyetin ortaya cikmasi ve tekrardan

sekillendirilmesi strecini gudimlemektedir.

Akillh Firsatcilik (Intelligent Opportunism):  Akillh firsatcilik en genel anlamiyla
orgutin gecmi kazanimlarindan, mevcut rekabetci ve cevresekullkardan
faydalanmak olarak ifade edilmektedir. Bu kavramiagamanda surekli olarak ggdn

bir gindem hissi ve zaman igerisindesigtime, oruntulerin farkina variimasi suretiyle
gecmi, bugin ve gele@n baslantisinin kurulmasina da dikkat cekmektedir
(Goldman, 2005).

Akill firsatgilik, yalnizca amaclanan stratejirgelistiriimesine dgil, yeni stratejilerin
ortaya c¢ilkmasi ihtimaline de yer ayirarak amac¢ bdakirece yer verir. Intel
firmasindaki strateji okturma surecindeki “stratejik uyumsuzluk” un rolUyikgili
yazisinda Robert Burgelman, cevreningideni noktasinda daha uygun alternatif
stratejileri kaybetme riskine kar orgutsel cabalarin etkili ve yeterli bicimde
yonlendirilmesi icin acikca belirtilrgi stratejilerin kullaniimasindaki ikilemi 6n plana
cikarmstir. Bir 6rgitin daha alt seviyelerde de akills#igilgl kullanabilme yetisine
sahip olmayi gerektirmektedir. Bu glamada kurumsal gticin dnemli bir gostergesi,
sirketin yUksek duzey yoneticilerin 6ngorulerine iylaic duymadan adaptasyonu
sgilayabilme yeterlilgi olarak gorilmektedir (Burgelman, 1991:208).

Zamaninda Disuinme (Thinking in Time): Stacey’in (1992) de belirgii gibi strateji
sadece gelege dair amaclar tarafindan eturulmaz. Hamel ve Prahalad bu duruma
katilmakla birlikte gelecek amaclariyla buginin gkan kagullari arasindaki bdugun

oldukga 6nemli oldgunu savunmglardir. Hamel ve Prahalad (1989)’a gore; stratejik
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niyet bir orgit icin oldukca gegibir alani ifade etmektedir. Mevcut yeterliliklee v
kaynaklar ihtiyaci kamlamayacaktir. Bu durum o6rgutt daha yenilikgi olmaye var
olan sinirl kaynaklari en verimiekilde kullanmaya sevk etgtir. Stratejiye dair
geleneksel baki acisi var olan kaynaklarla mevcut imkanlar arasknduyuma
odaklanirken, stratejik niyet kaynaklar ve hirslarasinda devasa bir ok

olusturmaktadir.

Richard Neustadt ve Ernest May (1986; akt. Liedfl@98) adl tarihcilerin diiinceleri
ele alindginda, stratejik dgiince “zamaninda giinme” olarak gortulmektedir. Stratejik
distince gecmsi, buguni ve gelege birbirine balamaktadir. Neustadt ve May (1986)’
e gore; zamaninda glinme U¢ unsurdan aionaktadir.ilki, gelecek kavraminin gecmi
sureclerden kesinlikle lamsiz olamayaga ve bu yuzden gecmin 6ngorusel bir
degerinin olmasidir. Bir dier unsur isgimdiki zamanda gelecek icin 6nemli etkenlerin
gecmsiten, dgisimlerden, aktarimlardan, muhtemel bigcimde ya dalagimde benzer
akimlarin bilindik kanallardan gelglhin farkina variimasidir... Uglinct unsur ise,
simdiki zamandan gelege, gecmje ve bugline neredeyse surekli bir dalgalanma;
beklenen dgsime kas! tedbirli; hizlandirma, sinirlama, yol gostermaysk koyma ya
da kabul etme hususlarinin hepsini iceren surékinbhkayese énermesidir.

Bu baks acgisiyla, zamaninda g¢linme kurumun bel@ni ve kapsamh gecmi
baglamini, gelecg@ sekillendirmek igin kullanir. Kendi gecgsnieriyle birlikte farkli
gecmilerden uygun benzerlikte olanlarin secilip kullamkini ve bu olaylar

icerisindeki drneklerin fark edilmesini gerektirntedir.

Gecmi, bugiin ve gelecek arasindaki gidelisler, stratejinin uygulanmasinin yaninda
olusturulmasi noktasinda da olduk¢ca 6nemlidir. Chatiesdy (1994; akt. Liedtka,
1998), gecmimizden koptgumuzda yoOnetimsizlik ve kontrolsigin bg
gOsterecgini belirtmistir. Degisimin tam merkezinde kontroli gayabilmemiz igin
gecmi tecribelerimizle gele@emize yonelme dgiincesine ihtiya¢ duyd@wmuzu dile
getirmistir. Bu sebepten dolayi,sekillendirmek istediimiz gelecek nasil bir gorintiye
sahip olacak?” sorusu sorulan tek stratejik sorwildie Bunun yani sira
“Sekillendirmek istediimiz gelecg goOrerek ve oraya uaak icin gunu
sekillendirirken almamiz ya da uzak durmamiz gerejeams hususlar nelerdir?”gibi

sorular da oldukca énemlidir.
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Hipotez Odaklilik (Hypothesis-driven): Stratejik dguncenin son gesi, sureci,
hipotez odakli gérmektedir. Bu durum, bilimsel ntktoyansitmakta, temel olarak ise

hipotez olgturma ve test etme faaliyetlerini ele almaktadir.

Stratejik digiincenin hipotez odakli olmasimdiye kadar bahsi gecergéler arasinda
isletme yoneticilerine en yabanci olanidir. Fakagié ulgilabilirli gin giderek artmasi
ve dizinmek icin azalan zaman nedeniyle etkili hipoterlesturma ve bunlari verimli
hipotezlerle etkin bigekilde calsabilme becerisinin strateji dgmanlik firmalarinin en
temel yeterlilikleri oldgu yonindedir.

Hipotez odakli olmasindan dolayi stratejiksdiice, bicimsel planlama geriyle ilgili
tartismalara sebep olan analitik-sezgisel ayrimina entyebktadir. Stratejik diiince
aslinda hem yaratici hem de stil@ldir. DUsiinmenin her ikiseklinin ayni anda nasil
gerceklgecesini anlamak bilgsel psikologlar igin hi¢ de kolay olmagtir. Bunun
sebebi ise yaratici diinmenin gercekkebilmesi icgin elgtirel yargilarin stre¢ i
olmasi gerekgidir.

Bilimsel metot, yaratici ve analitik giince turlerinin her ikisini de ortaya atilan vettes
edilen hipotezlerin yinelenen dongulerindeftevlerine gére yer vermektedir. Hipotez
olusturma surecinde “Farz edelim ...” yaratici soruswhkor Hipotezin test edilmesi
surecinde ise “ger... Demek ki...” elstirel sorusu sorulur ve analizle @ant
kurulabilecek, fikirle bglantilh hipotetik finansal aki serisinin analizinin de icinde
bulundwgu ilgili veri elde edilir. Birlikte ele alinggnda ve zamanla tekrar edithde,
yeni fikirler Gretme zorunlulgu olmadan daha gemis hipotezler ortaya koyulmasi bu
siralama sayesinde gercektektedir. Bu bglamdaki deneyimler, bir 6rgitiin devam
eden @renme sirecinde kullanglibasit neden-sonug¢ kavramlarinin étesine ge¢gmesini

saglar.

Bes unsurun timi de bir arada ele alfndzaman, stratejinin dort dikey dizeyi ve ug
uca dger sisteminin yatay gelerini oluturduzu butiint parcalariyla goérebilenski
stratejik dgundr olarak tanimlanmaktadir. Bu gérigelecek sureclerin gecgte
keskecesi ve ayrilacg@l ve bugin gerekli olan yeni fgdangiclari bize yaptiracak olan
gelecek anlayini icermektedir. Gele@e dagru ilerledigimiz bu sirecte, secenekleri

olusturmak igin en etkili yaratici glincemizi ve segenekleri test etmemiz i¢in de en
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etkili elestirel disincemizi kullanmamiz gerekmektedir. Son olarakatejik dtnar;
hem amaca yoOnelik hizmet konusunda, hem de amécegealen uygunku ile ilgili
soru konusunda ortaya ¢ikan firsatlarsskaer zaman aciktir (Liedtka, 1998).

1.2.2. Heracleous'un Stratejik Digiinceyelliskin Yaklasimi

Strateji ile ilgili literatur, stratejik dftinme ve stratejik planlamanin ne aiduya da
aralarindaki ilgkinin nasil olmasi gereldi ile ilgili bir gorus birligi olmadgini ortaya
koymaktadir. Buna yonelik olarak Heracleous (1998)“Strategic Thinking or

Strategic Planning” isimli ¢caimasi;

o “Stratejik dizinme” ve “Stratejik planlama” terimleri arasindakiskiyi
literattirde yer alan 4 temelgki ttra gibi ¢c6zimlemektedir.

« Bu iki terimi, “stratejik planlamayi tek halkali biégrenme” ve “stratejik
disinmeyi” cift halkali bir @renmeseklinde gosteren bir analoji ggirerek

aciklamaktadir.

 Bu terimler arasindaki ikiyi (stratejik diginme ve stratejik planlama)
birbirinden ayri ama birbirine & ve buitlnleyici sirecleseklinde goésteren

diyalektik gorigu aciklamayr amaclamaktadir.

Stratejik digiinme ve stratejik planlama arasindalgkiye yonelik literatlirde yer alan

gorisler agagidaki bagliklar seklinde 6zetlenebilir (Heracleous, 1998: 482-483):

[) Stratejik du sinme ve stratejik planlama iki ayri dusinme tarzidir ve stratejik
disiinme, stratejik planlamanin éninden gitmelidir: Bu gorise gore planlama,
stratejiler tretmez c¢unkl programli, formilize edyl ve analitik bir surectir; stratejik
karar verildikten ve kgedildikten sonra gercelde ya da ortaya c¢ikar. Bu, Mintzberg
ile butinleen bir gorigtir ve planlamanin en fazla sorgulanarsteisidir. Mintzberg
stratejik planlama kavraminin belirli yanilgilarayel old@gunu belirterek teorik
alaninin sinirlarini agarmistir. Bunlardan ilki tahmin yanilgisi yani planlayjazin
pazarda ne olagani tahmin edebilegg inancidir.ikincisi ayirma yanilgisi yani etkin
stratejilerin gletme faaliyetlerinden ve pazar glamindan bgimsiz planlayicilar
tarafindan formuile edilmgi sireclerle Uretilebile@g@ dayangidir. Sonuncusu

formulasyon yanilgisi yani formile edilen prosediin uygun fonksiyonu mevcut
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stratejileri uygulamak iken aslinda stratejiler tékelecekleri seklindeki stpheli
distnceleridir (Mintzberg, 1994).

Benzer tarzdaki planlama etiileri, populer yonetim literatlriinde oldukca yamdir.
Diger yazarlar stratejik planlama ile ilgili alagelms elsstirileri kabul etmglerdir,
fakat bunlarin da 6tesine giderek planlama icinanizasyonlarda yer bulamaywe
stratejik planlamanin tam anlamiylasahiya cikarilip, yerine stratejik giinmenin
ortaya ¢ikmasi gerekldini vurgulamslardir (Heracleous, 1998). Konu ile ilgili olarak
Liedtka (1998)’'nin “Strategic Thinking; Cait Be Taught?” cajmasindaki ik
noktasini tekil eden ‘Strateji ile ilgili caliymalari rafa kaldirmamizin tstiinden onlarca
yil gegcmesine ranen ‘Yerine ne koymaliyiz?’ sorusuna gichiz cevap: stratejik

dusinme olmgtur” ifadesi dikkat ¢ekicidir.

Bu goris, stratejik dginmenin ve stratejik planlamanin farkli siaice sireclerini
icerdigini, stratejik planlamanin analitik ve begieiken, stratejik dgiinmenin sentetik
ve ayrgik oldusunu vurgulamaktadir. Ayrica stratejik planlamanine@ini ve
beklentilerini guclu birsekilde sorgulamakta, yeni ve yaratici stratejilexdikal bir
sekilde gelstirebilecgginden ziyade mevcut stratejilerin  gercekigéimesi icin

planlamanin sinirlandirilmasini gnamaktadir (Heracleous, 1998: 482).

[I. Stratejik di stince analitikti: Bu durum esas olarak Porter ile butigele bir
goristir. Bes guc analizinin analitik cercevesi, @& zinciri, ulusal rekabet avantajinin
Elmas Modeli ve faaliyet sistemi olarak stratejagtjik yonetim alanina 6énemli katkilar
sglamistir. Porter'e goére stratejik dinme iki kritik soru sormayi icermektedir: ilki;
endustri yapisinin ne oldu ve zaman icinde nasil gigecesidir. ikincisi ise,

isletmemizin endustrideki gorece pozisyonunun ne @idur.

Digerleri de stratejik ditinmeyi yapilandiran iyi tanimlangpianalitik yaklgimlar
onermilerdir. Orngin; Zabriskie ve Huellmantel (1991; akt. Heracleou$98),
stratejik diginmeyi mimkun kilan birbirini izleyen ve iyi tanianims 6 basamakli bir
sure¢ Onermgler, Eden (1990; akt. Heracleous, 1998) ise bebnetarzda stratejik
disinme surecini bigisel bir haritalamaya dayali olarak agiklgim Benzer bir analitik
yaklasim da populer yazinda benimsestini (Morissey, 1990) ve formile edilgi
yaklagimlarin stratejik diiinmeyi olgturduzu ifade edilmgtir. Porter ve dierleri
“stratejik dizinme” terimini sentetik ve awrk bir disinme streci olarak dé de
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analitik ve benzgk olarak kullanmglardir; aynisekilde dger yazarlar da stratejik

planlama terimini kullanmaktadirlar.

[ll. Stratejik planlamanin gercek amaci, stratejik dustinmeyi gelstirmektir:
Yukaridaki gorigle iligkili olarak bu gorg, stratejik planlamanin gercek amacinin
stratejik dgiinmeyi kolaylatirmak old@gunu ifade etmektedir. Clnki stratejik planlama
araclari, yaratici diinmeye yardimci olmak icin kullaniimaktadir. Bu, yRb
Dutch/Shell’deki st yonetimin makalelerinin ofglu Harvard Business Review
serilerinde kisa ve 0z bigekilde agiklanan bir gostir (Geus, 1988). Bu gdsie
batinlgen stratejik ara¢ “senaryo planlama” dir. Bu arategekte olmasi mimkin
olan seylere uygun yanitlarin ortaya cikarilmasi surecid yoneticilerin rehberlik
varsayimlarinin sorgulanmasi icin tasarlagimi ve mevcutlardan farkli olarak

potansiyel rekabetci ilgili diiinceleri hassasiarmaktadir.

IV. Stratejik planlama zaman icinde stratejik disinmeye donigmustir: Stratejik
planlama 1970’lerin ilk doénemlerindeki gangicindan itibaren, uygulanabilir bir
stratejik yonetim (ya da stratejik glinme) sistemine dommnustar (Wilson, 1994; akt.
Heracleous, 1998). Bu g&eil gbre bslica deisiklikler planlama sorumlulgunun
personelden hat ydneticilerine gecmesklindeki kirilmayi, planlamaninsletme
birimlerine gocgerilmesini, cevresel glgimlere daha fazla ilgi gdsteriimesini, daha
karmagik planlama tekniklerinin segimini, hayati 6nemdekigulama faktorleri olarak
organizasyona ve kultire daha fazla ilgi gosterdime kapsamaktadir (Bonn ve
Christodoulou, 1986). Bu gdgié iliskili olarak literatirde stratejik planlamanin hat
yoneticilerini kapsayangletme birimlerini d@ru bir sekilde tanimlayan, acik faaliyet
adimlari olan, dier organizasyonel kontrolleri planla butigtieen, uygun bir tarzda
ylrutaldigiinde yararli olaga tartsiimaktadir. Bu gorgte stratejik planlama ve
stratejik dgunme, icerdii disiinme streclerinden ¢ok onlari ¢cevreleyen organaasly
uygulamalarla tanimlanmaktadir. Stratejiksdiime, kdkeninden daha az elitist hale
geldigi ve yontemlerinde daha acik ve kagmkaoldugu sdylenen bir devrim olarak

tasvir edilmektedir.

V. Stratejik disinme ve stratejik planlamanin diyalektik gorisi: Stratejik diglince
ve stratejik planlama arasindaki etkifei agiklamada, Mintzberg ve Porter’in

yaklasimlari énemlidir. Mintzberg stratejik diinme ve planlamanin farkl giince
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sureclerini kapsadina, stratejik dgiinmenin yaratici, stratejik planlamanin analitik
olduguna inanirken; Porter stratejik ginmenin analitik araclardan yararlanarak
gerceklgtirilecegine inanmaktadir. Bu iki temel gariacisindan alti cizilen konu,
stratejinin farkli yonlerine odaklaniyor gorinmedite Ornesin Mintzberg stratejiyi
zaman icinde olguntarak, genel olarak yonetsel 6nsezi ve yarageilayall olan karar
ve faaliyetler setindeki tarzlar olarak gormektedBuna kagilik Porter (1996)
stratejileri ideal olarak tek ve surdirtlebilir oJarakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyen stratejik pozisyonlar gayan dger zincirinin belli sekilleri olarak

gormektedir (Heracleous, 1998).

Sekil 2. Stratejik diisinme ve stratejik planlama

Stratejik DU sinme

Dustinme Sureci: Stratejik giinmenin amaci yenilikleri
kesfetmek, rekabet oyununun kurallarini yeniden yaeabi
yaratici stratejiler kdetmek ve mevcut durumdan énemli
Olclide farkli olan potansiyel geleggdstermektir.

Sentetik
Ayri
Yaratici

STRATEJIK
YONETIM

Dusinme Sdreci: Stratejik planlamanin amaci stratejik
disiinme ile geltirilen stratejileri hayata gecirmek ve
stratejik diginme surecini desteklemek

Analitik
Yakinsak
Alisilagelmig/Siradan

Stratejik Planlama

Kaynak: Heracleous (1998: 485).

Heracleous (1998)’a gore stratejiksdiime ve stratejik planlamanin her ikisi gereklidir
ve biri olmadik¢a dieri de yeterli dgildir. Stratejik diginmeden ortaya ¢ikan yaratici
ve cBIr acan stratejiler halen yakinsak ve analitiksidice (stratejik planlama) ile
uygulanabilmektedir ve planlama elzemdir. Stratajilslinme ve stratejik planlama

mantiksal bir sirecte skilidir. Bu sirecte her ikisi de etkin stratejik ry&tim igin
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gereklidir ve her bir bicim kendi icinde gereklicak, yetersizdir. Bu gosil 6grenme
duzeyleri kiyaslamasi gfturarak, stratejik planlamayi tek dongulgrénme ve stratejik
disinmeyi ¢ift dongull renmeseklinde tanimlayarak bu terimlerin anlaminin agl

kavwsturulmasini dnermektedir.

Mintzberg'in stratejik délinme ve planlama arasindaki farkliliklar ve plardam ¢gir
acan stratejiler okiurmadaki yetersizdi ile ilgili gorust, Porter'in analitik araclarin
gerekli oldgu ve yaraticiigl harekete gecirebilegeile ilgili gorisu ile uyusmaktadir.
Stratejik yonetim sdrecinin hegamasinda kullanilan araclar kendislaana dnemli
olmayabilirler ama vyaraticgi ve analitik dginceyi 6zendirme araclari olarak
onemlidirler. Ideal olarak aysmay! ve daha sonra bemgmeeyi miumkin kilacak,
yaraticl ve daha sonra gercek dinyanin etkileriimey, sentetik ve ayni zamanda
analitik olan mantiksal bir giince sireci olmalidir. Yine bu g@digore, stratejik
disinme ve planlama zaman i¢inde tekrarlanarak meygeimaektedir.

1.2.3. O’Shannassy ve Stratejik Dgiinceye Buttncul Yaklagim

O’Shannassy (1999) “Strategic Thinking: A ContinuMiews and Conseptualisation”
isimli  kapsamli ¢cakmasinda, strateji alaninda ©6nde gelen vyazarlaritkil&ani
inceleyerek, stratejik diinme modeline ve konuyu kavramsgilianaya, ayrica
literatirde dainik olan gorglerin belirli bir dizlemde toplanip ger argtirmalara temel
olusturmasina katki ggamay1 amaclangtir. Bu balamda 6ne surmglioldusu model,
stratejik dginme alaninda Stacey, (1993), Liedtka (1998a, 1998bison (1994,
1998), Raimond (1996) ve Heracleous’un (1998) katkun tizerine yapilan bir caina

aranuddr.

1990l yillarda, stratejinin sanat ya da bilim @k tek baina veya her ikisinin de
birlikte ele alinmasi hakkinda bir tarha gelgtirilmistir. Ohmae (1982), Mintzberg
(1994) ve Stacey (1993) gibi tanimlayici ve bityrdeliteratiiriin dnde gelen yazarlari
stratejinin sezgisel, Uretici ve farkh gince slrecini iceren bir sanat dali olarak
uygulanmasi gerelgini savunmuglardir. Andrews (1965), Ansoff (1965) ve Porter
(1980) gibi kuralci literatirii savunan yazarlar $setejinin rasyonel, analitik ve tek
noktada birlgen dunce sdrecini iceren bir bilim dal olgu gor&ina
desteklemektedirler. Ozellikle 1990°li yillarin sora dgru bazi yazarlar ise en iyi

neticelerin elde edilmesi i¢in her iki ggtiide bunyesinde barindiran strateji stirecinin

34



ortaya konmasi gerekini savunmglardir. (Wilson, 1994, 1998; Raimond, 1996;
Liedtka, 1998a, 1998b; Heracleous,1998; akt. O’'8hasy, 1999). Birgcok 6nde gelen
yazarin katkilarinin dikkatlice incelenmesi ve laikidarin sanat olarak strateji mi bilim
olarak strateji mi olup olmaginin belirlenip konumlandiriimasi, strateji alaraktdson
gelismelere ve literatire ilging bir anlgyigetirmitir. O’Shannassy (1999)’'in
calismasinda bu ©Ongoéruler, stratejik sdiacenin kavramsalfairiimast ve model
olusturulmasi hazirfii asamasinda destek@ama amaciyla kullanilngtir.

Sekil 3'teki diyagramda O’Shannassy (1999) tarafmdéusturulan, stratejik dgiince
kavraminisekillendiren yazarlar ve stratejik glince butinu yer almaktadir.
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Sekil 3'te O’'Shannassy, stratejik glincenin kavramsal§airiimasina yonelik, stratejik
distnceyi de icine katan elementler modeli 6ne sigtinrl Model; sirketin esnek
girdilerinin  Ozelliklerini, stratejik dglince Urinund, ve her birinin teker teker
aciklanacgl dort elementi de icine katan ¢gban sona sistemi odturan butincdl bir

yaklasimi sunmaktadir.

Asagida bahsi gecen model bir cok uzmanin fikirleringararlanilarak olgturulmustur.

Bu model, stratejik diiinme bglaminda sirketin tim calsanlarinin “ky baksl”
(butuncul yaklaim) yetisine sahip olmasina, strateji strecindewvel ic paydgarin
Onemine vurgu yapmasi, karar verme sirecinde sdsyigimin gerekliligine ve esnek
verilere ¢cok 6nem vermgtir.  Ayrica, bu calma sezgiye verilen 6nemin artmasiyla
analize gergin azaldg fikrini desteklemektedir (Sauter, 1999; akt. O&Bhassy,
1999). Bu model;sirketin stratejik problemleri ve hipotezleri ¢cézmepasitesi,
gelecgin kavramsallgtirilmasi, durumun talebine gore sezgi ve analialldoma
0zgurl(gu vesirketin deser yaratim sistemiyle (Liedtka, 1998) gahlarina yeni, esnek

ve adapte edilebilir bir baksunmaktadir.

Boylece, pazar ve ngterilerle surekli ilegim icinde olansirketin rakiplerinin éniine
gecme olasifil yukselir. Strateji alaninda yeni bir “eklektizmégilim oldugu agikardir
(Mintzberg ve di 1998; Mintzberg ve Lampel, 1999; O’Shannassy, 9199
O’Shannassy’in bu modeli literatirdeki en oOnemdiilimleri ve bu esilimlerin

yanindaki ilgili konular belirlemektedir.

Sekil 4te modeli olgturan unsurlara ggnilecektir:

37



Sekil 4. Stratejik dustiincenin unsurlarina yonelik O’Shannassy modeli

Esnek
Veriler/Girdiler

€ Esnek teknoloji
€ Esnek insanlar
€ Esnek yap!

€ Esnek sistemler v

Stratejik Niyet

Paydalarin Katilimi

Kaynak: O’Shannassy (1999).

“Kus Bakisl” siirec
A 4 /
Stratejik
Dustnce
Ic ve Dy

A 4

Sagladigl Faydalar/
Ciktilar

€ Stratejik
problemleri ¢dzmek
€ Sirketin gelecgini
kavramsallgtirma
€1ic ve dg paydalarin
stratejide Ustlendi
sorumluluklar

€ Es zamanli ya da
ardil olarak stratejinin
olusturulmasi ve
uygulanmasi
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|. Esnek Girdiler

Sirketlerin migterilerine, pazara ve gir sirketlere esnek ve sorumlu biekilde yanit
verebilmeleri icin esnek girdilere ylamalarinin mumkin olmasi gerekir. Girdiler
sirkettensirkete, endustriden endustriyegilgebilir. Fakat, genel olarak dort kategoriye
sahiptirler. Kategorilegoyle siralanabilir: esnek teknoloji, esnek insanésnek yapilar
ve esnek sistem ve sirecler (Ahmed e dP96; akt. O’'Shannassy, 1999). Bu gfri
drgutlerin migteri ve pazara kanik verebilecek giice sahip olmasi gergkti savunan
gorisle tutarhdir. Bu esnek ve adapte edilebilir giedih olmasiylasirket belirsiz
cevresel kgullarla daha kolay a ¢ikabilir ve drgutiinde stratejik glinceyi daha iyi

konumlandirabilir.
II. Ku s BakisI (Buttincul Bakis Acisi)

Sirketin her kademesindeki stratejistimketin is cevresine ve kendi igine “kibaks!”
bakmasi gerelgini bu calsma destekler.  Stratejik yoOnetim cergevesi; grup
dinamikleri, 6rgutsel kultar, 6rgut politikalarirgiitsel @renme, karar verme gibi ilgili
alanlarla ve bif ile gerekcelendirmeyi de iceren stratejiksiltime gerekliliklerine
isaret edebilecek kadar esnektir. Bu ylzden strateissligine “yukardan” bakip,
sonrasinda analitik ag@rma ve sezgisel yakjan gerektiren hipotez veya problemlere
daha yakindan bakabilmek icigin icine d@rudan girebilir. Béylece bireysel cgdin
insanlar hangi durumla karkariya kalirsa kalsin bazi durumlari géz ardi etmeden
zihni bir calgma surecine girebilir. Ve daha sonra bu alanda yazms belirli
yazarlarin 6ne surdukleri stratejikgdiinmeyle alanini daraltabilir (6rn. Bates ve Dillard
Jnr, 1993; Mintzberg, 1994). Futbolcu ya da piyamisalojisi bu konuyla oldukca
ili skilidir. Fakat, bu balg acisini 1990’larin anda bazi yazarlar g6z ardi egti.

Butuncul baky acisi, i¢ ve di paydalarin kasilastiklari problemlerin dyna c¢ikip
bakmak olarak da ele alinmaktadir. Garrat'a (1S28) gotre bitlincul bakacisi bazi
acilardan incelenen stratejik problemlerin ¢ozuimesizlandirici bir strectir. Konuya
yonelik olarak Garrat (1995) yazilarinda Ust ydeietakiminin stratejik diuince
aktivitelerine odaklanir. Bu tez; i¢c vesthaydalarinsirketin kagilasaca problemlerde
stratejik digiince aktivitelerinin icepi ve surecine faal olarak katiimda bulunmalarini,
bireysel yoneticinin esneklik ve sorumluluk kavramhi kendine adapte edebilmesinin

Onemini targmaktadir.
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. Stratejik Niyet

Stratejik niyet kavrami (Hamel ve Prahalad, 198f&etin gelecekteki yoninin direkt
sezgisel olarak anlamaya g#dhn yerde bglar. Bu, sirketin tim calsanlarinin bir yere
yogunlagsmasini ve belirsiz ¢evresel fdlardan kendilerini soyutlamamalarini mimkin
kilar. Hamel ve Prahalad (1994: 129-130)'a goratejik niyet; ,sirketin ilk on yil
veya daha uzun muiddette bulunmak igtedekabetci konumuna veya uzun vadede
piyasadaki konumuna belirli bir noktadan sugulubaks acisidir. Bu ylzden yon
duygusu anlamina da gelir. Stratejik niyet farkhlaimistir: Gelecge benzersiz,
rekabetci bir bakl acisi sunar. Cahknlarin yeni rekabet alanlari gtedecekleri
vaatlerini iclerinde t@malarini gerektirir. Bu ylzden & duygusu tair. Stratejik
niyetin duygusal bir tarafi da vardir. Galnlarin algisi, hedeflerin nitglne gore
ulasilabilirli gidir. Bu ylizden kader duygusunu da ima eder. Yauif,kkader. Bunlar
stratejik niyetin en 6nemli 6zelliklerini gkil etmektedir.

Bu sebeple stratejik niyet cgdnlarin emek ve cabalarini orgut hedeflerine
yonlendirmelerini sglar (Liedtka, 1998). Bu durum da, kargrla is cevresinde her
gecen gun artan gsikliklerin calisanlarda sebep olgu soyutlamaya ¢6zim olarak
sunulabilir. Karar verme noktasinda dallanmalastolgu zaman, ortak bakacisisirket
calisanlarinin sirketin amaclarina daha kolay odaklanmasina ve eselrbelirsizlik
durumlarinda kontroliin daha profesyoneglaamasina yardimci olur (Boisot, 1995).
Bu sekilde, stratejik d§iince stratejik niyetle blyuk dlcudekillendirilmis olmaktadir
(Liedtka, 1998a).

IV. i¢ ve Dy Paydalarin Katilimi

Stratejik diglnce sirketin gelecgini kavramsallatirma arayindadir. Belirli bir
stratejik diguncede McKinsey'in “7-S Modeli” Gdami goz 6nunde bulundurularak
bazi sapmalar arar. Belirli bir stratejik problemginde bulundgu bu sapmalar ve
hizalama yanéliklarini gidermek icin ¢6zim sunulmaya gdlr (Liedtka, 1998b). Bu
yanlsliklar i¢c ve/veya dy, “zor” velveya “kolay” faktorlere atfedilebilir. B sirketin
tim calsanlari- en Ust yoneticisinden en alt gahina kadar- stratejik bigekilde
dUstnebilir. Bu, bu cabmanin da desteklegli bir seydir. Sirketin belirsizlik
durumlarina kan belli bir davrargta bulunmasi gerekirken cgdnlara bu konuda

daha fazla Ozerklik taningtir (Wilson, 1994). Dy dangmanlar ve bazen ger ds
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paydaglar (O6rnegin; alacaklilar, tum kalite yonetimi literatird gamindaki
teminatcilar, mukrizler, 6z sermaye yatirimcilaasirketin stratejisine zaman zaman
katkida bulunabilir.

Karar verme anlayina benzer olarak strateji gturma ve uygulama nesgamanl ne
de ardil birsekilde olur. Bu durum, ydneticiyesin mutfagina girerek” analiz ve sezgi
becerilerini kullanma esnekii tanir. Liedtka’nin (1998a, 1998b) tezindeki higo
odaklilik unsuru bu noktada 6nem arzetmektedir.oBtlamdasirket eger verimli bir
sekilde hareket etmek istiyorsgirketin en Ust kademesindeki galnindan en alt
calsanina kadar herkesigirketin i¢, ds ve pazar bglaminda bulundgu noktayi
anlamasi gerekir. Liedtka’'nin (1998:32) da belirttgibi sirketin rekabet guicuni
arttiran en o6nemli unsurlardan biri, 6rgUtin hegriye stratejik dglincenin
yayilmasidir. Stratejistlerin vagini bir kenara birakarak, bu yeni bakgcisi liderlerin

stratejik becerisini gedtirecek bir rol Ustlenecektir.

Bu godzlem sirketin iginde stratejik dgiinme ile ilskili olarak rollerinin ne olduklarini
bilmeleri agisindan ¢ahlnlar icin oldukga 6nem ¢a. Tum calsanlarin bu bilingte
olmasi, stratejik yonetim cercevesi bilgisinin obnabilissel beceri, karar verme,
orgutsel @renme, orgltsel politika, orgutsel kdltir ve grumasniklerini kavramyg
olmasi gerekir. Ayrica, orgutin karkariya oldyu belirsizlik, sirket calsanlari ve
orgutin tercih ve kapasitesi goz oniunde bulundumidlayetki devretme ve stratejik
distncenin orgttsel boyutgirkete gore bicimlendirilmelidir. Strateji strecednaliz
ve sezginin birlikte kullanimina karar vermede dsglipolitikanin rolt buyudkttr. Karar
destek sistemleri ¢ghnlar tarafindan sezgi ve analizin kullanimini kingk icin
kullanilabilir. Bu da, takimlarin veya cgdinlarin gercek bir deneyim gamalarina

olanak sglar.
V. Zamaninda DsUnme

Stratejik diguncenin kavramsalfiriimasi, Liedtka'nin (1998a, 1998hirketin
gecmginin, bugunudnin ve gelegmin g6z oOnidnde bulundurulmasi gergkti
soyleyen dguncesini destekler. Liedtka (1998a) kati suretercevesini cizdii
stratejik digtincenin kavramsalffairilmasinda bu duruma terimsel bir isim vegtini
“zamaninda dgiinme”. Liedtka (1998a)sirketin gelecginin stratejik niyetiyle buginiin

realitesi arasindaki ugcurumun oneminden bahseddemel ve Prahalad'in fikirlerini
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desteklemyitir. Bu bailamda stratejik niyet, bir 6rgutiin potansiyel okarae kadar
biylyebilecgini belirtir. Mevcut kapasite ve kaynaklar kafigidir. Orgutin bu guci
elindeki kisith kaynaklarla en ¢ok ne yapabilinmtcevabini arar. Byekilde stratejik

distnce gecmi, buglin ve gelecek arasinda kaydgeidir balanti oluturur.

Senaryo planlama da zamanindaidiime hususunda 6nemli bir role sahipgirketin
uygulamak istegi bir cok potansiyel gelecek uygulamalarinin disipl edilmi
hayalini olgturur. Schoemaker'in (1995: 27) beligitilzere senaryo planlama
“oldugundan fazla veya az tahminlerde bulunma” ihtimalieeleyerek daha kesin
hiktmlerde bulunabilir. Ayrica, senaryo planlamahtemel durumlardaki alanlari
belirleyerek verilerin basiti#iriimesinde 6nemli bir role sahiptir. Her bir sepa
muhtemel durumlarda farkli elementlerin birbirléeiyiliskisinin nasil olabilecgni
aciklar. Ayrica, senaryolar Schoemakerin (1995,48f. O’Shannassy, 1999)da
gOzlemledgi gibi zaman bglaminda yaratici diiinceyi de tetikler.Soyle ki; iyi
tasarlanmy senaryolar gelegesekillendiren sayisiz faktorin kombinasyonlarinraetek
bir fikre saplanma @limini engeller. Senaryo planlama 6zellikle vannizin tehlike
altinda olma durumlarini g6z 6éniinde bulundurarakauebalamsal haritalar Gzerinde
calsan zihni kivrakigin eseridir. Her ne kadar $ta i¢ karartan bir portre sunulsa da bu
senaryolar yenislerin ve taninmangifirsatlarin tohumlarini atan niteliktedir. Fakat b
firsatlar yalnizca yakindan incelegidide kendini gosterir. Daha zengin segeneklerepsahi
olmak igin, bu seceneklerin gerektidisekilde bir vizyona ve cesarete ihtiyag

bulunmaktadir.

Bu baks acisi, stratejik djiince tizerinde daha verimli gahak icin sadece senaryolarin
sgiladigl analitik ve sezgisel guclere gk ayrica bu fikir ve kararlari uygulayabilecek
cesarete de ihtiya¢ duyulgunu vurgulamasi agisindan dikkat ¢ekicidir.

1.2.4. Bonn ve Temel Yetenek Olarak Stratejik Dgilinme

Yukarida gorgleri incelenen arduirmacilardan farkh olarak Bonn (2001), stratejik
distnceyi bireysel ve orgutsel olmak Uzere iki fardlizeyde ele almaktadir. Bu
yaklasim mikro duzey (bireyler ve gruplar) ile makro dyzeo6rgit ve ilgili konular) bir

araya getirmektedir.
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Bireysel diizeyde stratejik giiince, organizasyon ve cevreyi algilamak icin ¢oRIlyo6
distince, yaraticilik ve organizasyonun gefgdein vizyon konularini icerir. Stratejik
disiince organizasyon igin istenen vizyon ve gucli wozggyonel amag¢ duygusu
tarafindan yonlendirilmelidir. ClUnkli organziasybdézey, bireysel stratejik diince

icin ortam olgturur. Organizasyonlar, yapilar, surecler ve sisemyaratmaya
gereksinim duyarlar. Orgitsel diizeyde stratejikiidgenin iki énemli boyutu vardir.
Bunlar Ust duzey takim Uyeleri arasinda surekétsjik diyalgu tevik etmek ve tim

calisanlara yaraticilik ve ustalik avantaji kazandirnmakt

Bonn (2001), stratejik diinceyi stratejik problemleri ¢6zme yolu olarak talar ve
stratejik diglincenin sistem diincesi, yaraticilik ve gelecek icin vizyon olmalei& ti¢

unsurdan olgtugunu ifade eder. Bonn’un bu hususlar hakkindaki gériku sekildedir:

Sistem Diiincesi Stratejik dgiinmenin en énemli unsurlarindan biri organizasyama
cevresine butincil bir bakacisiyla bakabilme kabiliyetidir. Bu yetenek, fatonu ve
problemlerin birbiriyle nasil @@antili oldusunu, her birinin dierini nasil etkilediini
anlamayi gerektirir. Stratejik diinceye goére o6rgit, kaynaklar icin rekabet eden,
birbirinden b&msiz unsurlardan ofan bir yapi dgil, her bir &enin birbiriyle iliski

icinde old@gu butincil bir sistem olarak goraldr.

Batancdl bir yaklaima sahip olmak, kendini giinlik operasyonel proldeden uzak
tutmayi, sorun ve konularin altinda yatan belirglay ve detaylarla nasil pantili
oldugunu gorme kabiliyetini gerektirir. Senge, bu yakia “sistem dilincesi” olarak
adlandirmaktadir. Bu tir dinmede olaylar dguran yapi ve sistemler etkilenmeye,
kontrol edilmeye, dastirimeye ve arzu edilir formda yeniden yaratiimaya

calisiimaktadir.

Yaraticihk: Strateji, rekabet avantaji yaratmak igin 6zgumigdler gelstirme ve yeni
fikirler ileri sirme ile ilgidir. Stratejik dg§linen insanlar yeni yaldanlar bulmaya
calismali, sleri daha iyi yapmanin yolunu hayal etmeli, zihrenchnlandirmalidir. Bu,

yaraticilik icin bir 6n gerekliliktir.

Amabile (1998; akt. Bonn 2001)'e goére yaraticisithice; ksinin problemlere ve
cbzumlere yaklamina ve varolan fikirlerin yeni bir kombinasyoninge bir araya
getiriimesi kapasitesingaret eder. Bu durum, organizasyon igindeki zihimseteller
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veya hakim inaglarin sorgulanmasi yoluyla mevcut otoriteyeskaddiriyl da icerir.
Senge (1990), zihinsel modelleri, dunyaylr nasilagatgimiz ve nasil eyleme
gececgimize etki eden derin, kokjenis varsayimlar, geneljarmeler, hatta hayaller ve

resimler olarak tasvir eder.

Gelecek Igin Vizyon: Stratejik digiinme organizasyonun gelécegin arzulanan bir
vizyon ve oOrgutsel amaclar gialtusunda yudrdrlge konmalidir. Gergek bir vizyon
gelecek igin yon dgrultuludur ve orgutteki tim faaliyetler icin odakkias! tgkil eder.

Orglit tyeleri icin ortak inang ve arzulanan gefg¢dtade eden paykalan vizyon, itaat
yerine bghligl tesvik eder ve tum o6rgite nufuz eden ortak ankaylongur (Bonn,

2001).

Yukarida goérgleri incelenen yazarlara ek olaraRjsapia ve arkadalari (2005),
stratejik digunceyi ele alirken zihinsel sireclerigleyisine odaklanmakta ve liderin
stratejik digiinceye sahip olmasi icin gereken unsurlarin sistiEgiincesi, yeniden
cerceveleme (reframing) ve yansitma (reflectingluglinu 6ne strmektedirler (Pisapia

vd, 2005). Bu ¢cagmada ele alinan unsurlar genel hatlarigaaki gibi 6zetlenebilir:

Sistem distincesi: Sistemin davraglarini sekillendiren ve eylemler icin secenekler
sunan o6zellikleri, kuvvetleri, értnttleri ve kdrkl ili skileri anlayarak sistemi buttncil

olarak gérme yeteair. Sistem d&lincesinde bireyin yararlarigd yetenek vardir:
e Buituncul dguinme yeteng,
+ Orintuleri ve kanlkli ili skileri fark edebilme yeterig,

» Sistemin i¢sel 6zellikleri ve spesifik drneklerifark edebilme ve buna goére

eylemlerde bulunma,

» Sistemin gerektirgi amaca ulgma, oruntuleri koruma, bitilme ve uyum
zorunluluklarini fark edebilme ve buna gore eylengebulunma.

Yeniden Cerceveleme:Yeni gorigler ve eylem secenekleri kazanmak igin dikkatleri
farkli baks agilari, zihinsel modeller ve paradigmalar arasikdydirabilme yeteggni
ifade eder. Yeniden cercevelemeygkiln 4 yetenekten s6z edilebilir. Bunlar (Pisapia ve
dig., 2005; akt. Naktiyok ve di, 2009: 16) :

* Uygun bilgi elde edildiinde yargida bulunmayi birakmak,
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e Bir problemi, durumu veya konuygekillendirmek icin kullanilan zihinsel

modelleri, paradigmalari ve cerceveleri tanimlamanliama yetergg

e Bir durumu anlamak icin farkli zihinsel modellerarpdigmalar ve cerceveler

kullanabilme,

« Kisinin kendisinin ve bgkalarinin zihinsel modellerini gézden gecirmesi ve

degistirmesi.

Yansitma: Algilar, deneyim ve bilgilerin kullanimi aradlyla ne oldguna dair yargida
bulunmak icin mantiksal ve rasyonel sfiiceyi harmanlayabilme ve daha sonra
gelecekteki eylemlere rehberlik edecek sezgiselalkolyturma yetengidir. Yansitma
bes yetenekle ortaya konabilir (Pisapia vg.dR005; akt. Naktiyok ve gi, 2009: 17):

» Bazi segeneklege yararken gerlerinin nicin ge yaramadyini fark edebilmek,
e Cift donguli @renmeden yararlanmak,

e Durumu anlamak icin algilari, deneyimi ve bilgiyillanmak,

* Eylemde bulunurken algilari, deneyimleri, bilgiamalizi harmanlamak,

* Buglni ve gelegg anlamak icin kendine ve Bealarina ait algi, deneyim ve
bilgileri kullanabilmek (ge¢mten yararlanarak bugini ve gelgcanlama).

Tablo 1'de stratejik djilnmek icin gereken becerilere dair kavram ve tasmnyler
almaktadir:
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Tablo 1. Stratejik diisinmek icin gereken becerilere dair kavram ve tanindr

BECERI

TANIM

ACIKLAMA

Sistem Diilincesi

Sistem
dinamiklerinin
anlailmasini
kullanmak suretiyle
bilgiyi toplamak ve
bilgi aracilgiyla ve
Otesinde d§linmek
icin kullanilan beceri.

Sistem dilincesi
Sistemlerin
davranglarini
bicimlendiren 6zellikleri,
glcleri, érantuleri ve
karsilikh ili skileri
anlamak suretiyle
sistemleri bir butiin
olarak gorebilme beceris
olup eylem seceneklerin
ortaya koymaktadir.

Sistem dgtincesinde kullanilan doért beceri vardir;
Butlinsel dglinmek.
Oriintuleri ve kagilikl ili skileri anlamak.

Sistemlerin 6zundeki dzelliklerin ve 6zgil sistem
modellerinin farkina varmak ve bunlara gore
davranmak.

Hedefe ulama, oruntilerin korunmasi, bitlighee
i ve uyum sglamaya ilskin sistem zorunluluklarini
anlamak ve bunlara gére davranmak.

Yeniden
Cercevelendirme

Durumsal
gerceklikleri
tanimlayan bilgiyi
toplamak ve organize
edebilmek i¢in
kullanilan beceri.

Yeniden
cercevelendirme
Eylemler icin yeni
icgoruler ve secenekler
Uretmek icin dikkati
farkl baksacilari,
cerceveler, zihinsel
modeller ve
paradigmalar arasinda
kaydirabilme becerisidir.

Yeniden cercevelendirmede dort beceri kullanilir:

GerekKli bilgi toplanana kadar karar almayi
ertelemek.

Bir sorunu, durumu ya da meseleyi
cercevelendirmek icin kullanilan zihinsel
modelleri, paradigmalari ve ¢erceveleri tespit
etmeye ve anlamaya ehil olmak.

Bir durumu anlamak igin farkl zihinsel modelleri
paradigmalari ve ¢erceveleri kullanabilmek.

Kendisinin ve dierlerinin zihinsel modellerin
g6zden gecirip yenileyebilmek.

Yansitma

Veriyi islemek,
bundan bilgi tretmek
ve uygulama yoluyla
bunu hayata gecirme
icin kullanilan beceri.

Yansitmane old@guna
dair yarglya varmak ve
sonrasinda da
gelecekteki eylemlere
kYol gosterecek sezgisel
ilkeleri yaratmak icgin
algilarin, deneyimlerin
ve bilginin kullanimi
yoluyla mantiksal ve
akilci diztinceyi birlikte
kullanabilme becerisidir.

Yansitmada kullanilan kdeceri vardir:

Bazi kararlarin nedee yaradgini ve dgerlerinin
neden ge yaramadinin farkina varmak.

Cift donguli grenmeyi idare eden ilkeleri
kullanmak.

Durumlari ve bunlar hakkinda nasilsdiatlecgini
anlamak icin algilari, deneyimleri ve bilgiyi
kullanmak.

Eyleme gecerken algilari, deneyimleri, bilgiyi
harmanlayarak analiz etmek.

Bugiine ve gele@e dair bir anlaw olusturmak
icin mevcut ve gecrgieki algilari, deneyimi ve
bilgileri kullanmak.

Kaynak: Pisapia ve .

(2005)

1.3. Stratejik Dusiinme Diizeyinin Boyutlari

Strateji, bir kurumun nasil karili olabilecgine iliskin gelistirdigi fikirdir. Bir kurumun

basari fikri olan strateji bir bilim veya objektif bibagar fikri degildir. Strateji, karar

vericilerin anlam atfetgi, dogruluklarina kismen veya butiniyle inagidnasil baarili

olabilecgine iliskin bir fikirdir. Dolayisiyla, strateji stibjektifib basari fikri anlamina

gelir. Bu bakimdan, vagli kendinden menkul gd, onu tasarlayarak var edenlerde
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yatar (Barca, 2006a). Bu noktada, strateji yapancdrasindaki diiincenin unsurlarini

ve digincenin derinlik farklarini agiklamak onem arz exlei.

Stratejik yonetim literatiiriinde, genel olarak, t&jie disinme dlzeyi farkhliklar ele
alinmamg ve c¢cgu zaman ifade edilmese de varsayimsal olarak homé&gbul
edilmistir (Barca ve di, 2006: 299). Mevcut durumda, @o stratejik yonetim yazini,
bir 6zne (Uretici) olarak “strategist” kavraminlebkullanmamakta, neredeyse tamamen,
bir nesne (Urin) olan “strateji” kavramini kullarktedir. Literatlirde (stratejinin
bilimlestirme sirecine paralel olarak) adeta stratejistldnir kere de ve tam olarak
strateji gelstirdikleri ve stratejistlerin benzer diindukleri gizli varsayimlar bigiminde
islenmektedir. Halbuki insan @asi acisindan bakiiginda, stratejist olarak
gorulenlerin (6rngin, Ust dizey yoneticiler) stratejik glincenin unsurlari (mevcut
durumun bilgisi, arzulanan gelegge tasarlanmasi ve mevcut durumdan arzulanan
gelecge nasil gecileggnin yontemi) ve stratejik diiinme duzeyleri (olaylar/kiler,
trendler ve yapilar dizeyinde) bakimlarindan buy@akkhliklar géstermektedirler
(Barca, 2006). Bu kamada Barca (2006) tarafindan yapilansgadda bahsedilen
hususlar irdelenerek, her Ust dizey yoneticiniatsjr gelstirmede yetkin oldgu ve
birinci sinif stratejist oldgunu varsaymanin tehlikeli ve yaglolabileceinin alti
cizilmistir.

Yukarida bahsedilen ¢aitnanin devaminda Barca vezd{2006) tarafindan yapilan bir
diger aratirmada, stratejik karar vericiler konumunda olast dizey yoneticilerin
stratejik diginme duzeyleri bakimindan farklliklar gosterip gdsedikleri ve ger
gOsteriyorlar ise s6z konusu farklarin yaydinlaragtiriimistir. S6zkonusu c¢aima,
stratejik dguinme duizeyinin iki boyutu olan giincenin tamig ve derinlgi agisindan
yoneticiler arasinda farklgin oldusunu ortaya koymy ve farkhliklarin yayginhk
oranlarini belirlemtir. Stratejik diginme duzeyinin derecelendiriimesi hususunda
kuramsal bir katki sunan s6zkonusu gah (Barca ve @, 2006) bu catmaya da

blyuk dlciide temel $&il etmektedir.

Bu noktadan hareketlesagidaki bolimde stratejik giincenin derecelendiriimesinde
Onemli bir unsur olan stratejik giinmenin tamiii ve derinlgi konusuna yer

verilecektir.
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1.3.1. Stratejik Distinmenin Tamhig

Strateji gelstirme surecine ikkin calsmalarda genel kabul, stratejik giincenin belirli
bir zaman dilimi icerisinde yapilan planl gahalarin sonucunda bir kerede ve bitin
unsurlari ile “tam” olarak ortaya cikagayonundedir. Bu glimin tipik 6rnegini,
stratejik planlama diiince ve ¢agmalari olgturmaktadir. Bu d§iince ve ¢caymalarda,
gizli veya acik bicimde kabul edilen, sistematik kentrollii ydrttilen planlama
faaliyetlerinde stratejinin buttin yonleri ile, taotarak ortaya ¢ikagadir. Ezer zaten her
yonuyle tam bir fikir olarak ortaya ¢ikmagnise, bunun strateji olarak gortlmemesi
gerektgi yine gizli bir varsayim olarak kabul edilmektedialbuki, gercek ymmda,
stratejinin tam olarak ortaya ¢cikmasi ¢ok nadirategdrulen bir olgudur (Barca vegdi
2006). Yaygin olarak gozlemlenen, stratejinin biayas streci olarak eksiklikleri ile
devam etmesidir. Mintzberg (1978, 1994) ve Quin®9Q) ileri strd@u gibi, stratejiler
bilincli olarak (delibrate) tasarlanmaktan daha,qakun zaman igerisindeki deneme ve
yaniimalarin sonucunda ortaya c¢ikan (emergent) wednleri ile bir kerede ve tam
olarak ortaya c¢lkmak yerine zaman icerisinde elkdédni gidererek ilerlemeci

(incremental) bir 6zellik gosterirler.

Bir stratejinin “tam” olarak ortaya ¢ikabilmesi igimevcut durum, arzulanan gelecek
ve yontem bilgilerini ayni zamanda icinde barindasmgerekir. Stratejinin tam kabul
edilmesi i¢in gerekli olan bu bilgiler, farkli rasyalitler ile Gretilirler. Mevcut durum
bilgisi analitik rasyonalite, arzulanan gelecelata®sici rasyonalite ve mevcut durumdan
hareket ile arzulanan gelgge nasil gercgekigirilecegine iliskin yontem bilgisi ise
pratik rasyonalitenin Grini olarak ortaya c¢ikar.viele durum bilgisi, gecrgie vesu
anda yaanilanlarin c¢gtli analiz yontemleri (SWOT analizi, 5 Glug analigs.) ile
anlamli bilgiye dongturalmesini gerektirmektedir. Mevcut veri ve enf@syonu
isleyerek bilgi Gretmeyi ifade eden analitik rasyatealbir yoneticide olmasi gereken en
temel ve dolayisiyla fark yaratma bakimindan emoapynayanidir. Arzulanan gelecek
bilgisi, ¢ssitli yontemler ile (tahmin, sezgi vs.) geléwe nasil olacg ve s6z konusu
gelecekte ne durumda olmay! (hedefler, pozisyorlagarilar vs.) istediklerini ifade
eder. Gelegge iliskin bilgi Gretimi, mevcut durum bilgisi Uretimindesiaha zor olup,
daha st dizey bir yetenek gerektirmektedir. Tasar rasyonalite, analitik
rasyonaliteden farkli olarak daha kolay ele alileslek “olan veya olmakta olan
olgulan” dezerlendirmek ile yetinmeyi @dl, buradan hareket ile daha zor ulabilecek
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hentiz olmayan ama “olacak olan ve bu olacak olavdar alindginda arzulanin ne
oldugu”nun bilgisini Uretmeyi gerektirmektedir. Straigji olusturan Ugunci bilgi
kategorisi, dier ikisinden farkli olarak zaman boyutuyla faaliggisterilen ¢cevreye ve
isletmeye bakmak yerine, arzulananin nasgaya@a gecirilebilecgine iliskin yontem
bilgisini gerektirmektedir. Bu tur bilgi tretimi iig gerekli olan rasyonalite ise, pratik
rasyonalitedir. Pratik rasyonalite, iddia edilebiki, en az rastlanilan ve zor sahip
olunan rasyonalite turudur (a.g.e, 290).

Bu cercevede diinuldiguinde, stratejik karar verici olarak her st duzéweticinin
mevcut durum bilgisine sahip olgw, ama daha az yoneticinin arzulanan gelecek bilgis
Uretebildgi ve ¢cok daha az yo6neticinin arzulanani realizeeétnigin yontem bilgisine
sahip oldgu ifade edilmektedir. Dolayislyla, stratejik kargrme konumunda olsalar
bile, Ust dizey yoneticilerin ¢ok azinin “tam” Isitrateji icin gerekli olan bu tg¢ bilgi
kategorisine ayni anda sahip olduklari séylenelfilimezin, bir yonetici mevcut durum
bilgisine sahip olabilir, ama arzulanan bir geletagarlamaktan mahrum olabilir veya
arzulanan bir gelecek fikrine sahip olmasingman, s6z konusu fikri somugkaracak
yontemleri gektirmemis olabilir. Buradan c¢ikarilabilecek sonug, her Ulgibkategorisi
bakimindan “tam” bir stratejik negle ulgmis olanlar “birinci derece stratejist” olarak
gormek olasi gorinmektedir. Buna ar goreceli olarak kolay olan mevcut ve
arzulanan bilgilere sahip ama bunlari nasijayaa gecirebileggne iliskin netlige
ulasamayanlari “ikinci derece stratejist” ve nihayet elecek gorgii ve tasarimi
olmayan, sadece mevcudu gddendirme gamasinda kalanlari da “lGgunci derece

stratejist” olarak isimlendirmek mamkundir (Baraadig, 2006: 291).
1.3.2. Stratejik Distinmenin Derinligi

Stratejik yonetim literattrinde, icerik ile ilggalismalar (oyun kurami, pozisyon okulu,
kaynaklara dayali okul, Avusturyan strateji okulus.)v somut alternatifleri
deserlendirirken, adeta, bir standarttan s6z etmeKtxdi S6z konusu caghnalarin
onerdgi yaklasimlar dgrultusunda hareket edenler, sanki, ayni veya beaitnatifler
ile arayslarina yanit bulacaklardir. Halbuki, stratejik kargericiler 6znel 6zellikleri
(egitim, aile, yetsme tarzi, deneyim, sezgi vs.) nedeni ile, farklurkgis, yorumlama ve
gelecge yansitma yetege gosterirler. Yukarida belirtilen, stratejiyi ghuran her g

unsura (mevcut durum, gelecek ve yontengkiii bilginin ortaya c¢ikarilmasi nesnel
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degil, 6znel bir sure¢ gerektirmektedir (Barca, 2002cak, belirtilen strateji okullari
bunu irdelemek yerine, genel olarak, stratejik kararicilerin diginme derinkgini
standart kabul ederek kuramsal agiklamalar sundakda Orngin, icerik ile ilgili en
popiler kurmalardan biri olan pozisyon okuluna gaémevcut durum bilgisi icin gerekli
deserlendirmesi ve bu jenerik stratejilerin nasil haygecirilecg konusunda ne tur
yonetim ve orgutlenmelere gidilegie karar vericiler arasinda giinme derinigi ile
ilgili farkhliklarin 6nem ve etkisi géz 6nlne almadan birer standart bilgi Uretme
cabas! olarak sunulmaktadir. Fakat, gercefaiymla bu tur bilgileri Gretmek karar

vericilerin diginme derinlgi ile dogrudan ilgkili olmaktadir (Barca ve @i 2006a).

Stratejik dginme derinigi yukarida belirtilen her bir bilgi kategorisi iciayri ayri
farklihklar gosterir. Mevcut durum bilgisi acisiaa bakildginda, diglnce derinigi
ylzeyselden karmg&kliga d@ru olgulari tekil olaylar (kim nerede ne zaman rapty
yonlu olayl kendi icinde anlamaya gaha), trendler (tekil olaylar arasinda nedensellik
iliskisi kurarak gecmgien gelecge uzanan @limleri gérme) ve yapilar/sistemler (olay
ve trendleri gOzlemlenen bicimde ortaya cikmasimh gcan Uretici yapilarin ne
oldugunu gorme) dizeyinde gormeye yol acmaktadir. Armua gelecek bilgisi
acisindan bakilginda, aagidan yukariya dgru disinme derinki maksimizasyon
(karsilasilan her firsati dgerlendirerek ondan en iyi bicimde faydalanma), flede
(gerceklatiriimek istenilen somut bari dizeyleri) ve vizyon (yon verici soyut gelecek
perspektifleri) olarak gorulmektedir. Yontem bilgéssisindan bakilginda ise gagidan
yukarlya diginme derecesi reaktif (olan veya «bsilan olaylara kan tavir
gelistirme/tepki verme), proaktif (olaylar olmadan orardari yénetmek igin tasarimlar
yapma ve Onlemler alma) ve uUretken (olaylargudan yapi/sistemleri ggstirerek

amaca uygun olarak yeniden tretme) farkliliklartgisektedir (a.g.e., 291).

Dolayisiyla, stratejik ditinme derinigini derecelendirme olanakli olmaktadir. Olaylar,
maksimizasyon ve rekatif diinme gilimi gosterenler “lUg¢uncu derece”; trendler,
hedefler ve proaktif diiinme gilimi gosterenler “ikinci derece” ve en ust dizeyde
yani, yapilar/sistemler, vizyon ve Uretken dizeytligiinme yetkinlgi sergileyenler
“birinci derece” stratejist niteliklerine sahip olklari sdylenebilir. Fark edilegetzere,
buradaki gizli varsayim, karar vericiler mevcut @ bilgisi icin hangi dilinme
derinligi aliskanligina sahip ise @er bilgi kategorileri igcin (gelecek ve yontem) ayni
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aliskanligini strdurecgi goristudur. Cunki dgiinme alkanhginin kwaticiligi ve kolay

desismezligi s6z konusudur (a.g.e.).
1.3.3. Stratejik Distinme Tamligi ve Derinliginin Birlikte De gerlendirilmesi

Stratejik karar vericileri homojen goérmek yerindgratejik diginme dizeylerini g6z
onune alarak derecelendirmek daha gercekci gorUteaiek Stratejik dglinme
diizeyinin iki boyutu olan tamhk ve derigli birlikte ele alindginda, yukarida
belirtildigi Gzere, bir stratejinin tam olabilmesi i¢in t¢ ures (mevcut durum, arzulanan
gelecek ve yontem) ait bilgilerin belirli bir zandan birbirleri ile neden-sonug gkisi
baglaminda bir araya gelmeleri gerekir. Ancak bu durgogu zaman gercekienez ve
bir, iki hatta her ¢ unsurun (kaotik durumlardavie durum bilgisinden bile yoksun
olma) olmadg durumlar yaanir. Dolayisiyla stratejik netlik bir istisna, agjik

belirsizlik yaygin bir durum olarak ortaya ¢ikmatita(Barca ve @i, 2006: 292).

Diger yandan her (i¢c unsuru kavrama ve yorumlamadarétaliklar gorilur. Orngin,
bazilari mevcut durum bilgisine en basit séylentdézeyinde (kim, kime, nerede, ne
zaman, ne yaptl) sahipkengdr bazilari daha derin analizler sonucu olan temetya
en derin déinme acisindan trendleri de gdwan yapilar/sistemler duzeyinde bilgiye
sahip olabilmektedirler. Bu durum, yukarida bdtiigi tzere, dger iki bilgi kategorisi
olan arzulanan gelecek ve yontem icin de gecerliglir da bizi her iki boyutu birlikte
ele alarak stratejik karar vericileri sahip olduklalisinme tamig ve diginme

derinlikleri bakimindan derecelendirmeye goturmektéa.g.e.)

Disinme duzeyini olgturan dginme tamigl ve dginme derinkgi boyutlarini ve
bunlara kagilik gelen yetkinlik derecelerini birlikte ele atigindaSekil 6'daki sonuca
variimasi olanakli gériinmektedir (a.g.e., 292):
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Sekil 5. Stratejik disinme dizeyini derecelendirme

A
Yapilar ! Vizyon ! Uretken !  Birinci Derece
7 i i i
O boooooooooC P e ecmo J
(8}
o | I b
3 Trendler | Hedefler ! Proaktif + Ikinci Derece
x | | |
€ | I ST :
@ \ | 1
a | | |
Olaylar i Maksimizasyon | Reaktif | Uclincu Derece
Mevcut Durum  Arzulanan Durum Yontem

. . Tamlik derecesi
Ucgtinct Derece  Ikinci Derece Birinci Derece

Kaynak: Barca ve di (2006: 292).
1.4. Stratejik DUstncenin Strateji Gelistirmeye Etkisi

Stratejik dguncenin strateji gefiirmeye etkisi strateji planlama ile olangntisi ve

strateji formilasyonuna etkisi §eklarinda ele alinmaktadir.
1.4.1. Stratejik DisUncenin Stratejik Planlamayla Olan Bglantisi

Stratejik digtinme terimi son yirmi yildir yazinda daha gebir anlamda kullaniimaya
baslamistir. Yakin zamanlara kadar bu alanda iki temel &aviyaygin kabul gornsiil,
stratejik digunme olarak tanimlanan ilki stratejik planlamadanrtaedilebilen bir
strateji yaklaimi idi. Stratejik planlama, strateji ggirmede yirmi yilldan daha fazla
baskin yaklam olarak ortaya cikngiir. Fakat 1970’lerin sonunda bi¢imsel stratejik
planlamanin sinirlamalari ortaya korgrue bu noktada Mintzberg gibi 6ncugidintrler
stratejik planlamanin kaisinda alternatif olarak stratejik ginmeyi 6ne cikaran

katkilar yapmaya gamislardir.

Buna gore planlama, yonetim beklentilerini ¢kmada bgarisizlga usramstir.
Cunku, planlama strecinde stratejiksdiime ihmal edilngtir. GUnimuzde ise, stratejik
disinmenin bi¢cimsel planlamanin sinirlamalarinin  isteen gelecg ve etkin
stratejiler yaratmada bir yol haritas! guraca&i iddia edilmektedir. Ansoff, De Clark

ve Heyes, gibi yazarlara gore stratejik planlamatsjik yonetime, stratejik yonetim de
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bir sekilde stratejik dglinmeye goturur. Fakat stratejik siinmenin nelerden ibaret
oldugunun tanimlanmasinda, nasil gitileceginde, yoneticilere ne yarar @ayaca|
konusunda fazla mesafe alinmammi(Coskun, 2004: 179).

Raimond (1996), Japon ve Batili stratejiksigtiime yollarini kagilastirirken Batili
distincenin kati, analitik ve nicel; Japon bigiminie igaratici, hayal edici ve gerlerle,
duygusal bglilik ve eneriji ile ilgili olduygunu tespit etmgtir. Suutari'ye goére stratejik
disinme, fikirler olusturmak, strateji formulasyonun gereklerine uygurrakiar
vermek ve bu kararlar sletmenin stratejik yoni @oultusunda uygulamaktir”
(Masifern ve Vila, 2002). Mintzberg ise; stratefiisinmeyi “kritik stratejik konularin
cbzimlenme sireci” (bu stre¢ ¢6zUm Uretecek yardtiiinceyi ortaya cikarmaktan
baslar, dezerlendirmeye uzanir) olarak algilamaktadir (Mintzhel994). Ohmae ise,
stratejik dginmeyi analitik yontem ile (sinama, sindirme vealdicelerin dnceliklerini
belirleme) zihinsel esnekliklerin (hayal@é ve girsimcilige 6zgur bir alan tanima ve
bdylece cesur ve inovatif stratejik ginceleri ortaya c¢ikarma) bir karmasi olarak
tanimlamaktadir (Ohmae, 1982; akts€an, 2004).

Kimi yazarlar ise stratejik diinme ile stratejik yonetimi dogumli olarak
kullanmaktadirlar. Orngn Wilson: “ Orijinal tasarimlama siireci glurulduktan sonra
stratejik planlama daha uygulanabilir bir sistema&srd evrim gecirerek stratejik
disinmeye dongiir’ demektedir. Nasi ise, kavrama Ust bir terinrakayaklgmaktadir,
“Bir doktrin olarak stratejik dgiince” isimli calgmasinda doktrin, strateji ve stratejik
eylem hakkinda oneriler ve fikirler sistemi tanimi@asini 6nermektedir (Nasi, 1991;
Masifern ve Vila, 2002).

Bicimsel planlamanin sinirlari giderek belirgitliece, stratejik déiinme konusunda
daha somut yakiamlar ortaya konmy ve yoneticilerin stratejik planlamaya skin
rollerinin daha net bir tanimlamasi yapilmayasl®amstir. Bu doénemde stratejik
planlamanin kullangs kati sirecler, yaratici dinceyi olgturacak bir iklimi
engelleyen suclu olarak gorulgtir. Stratejik dglinme, planlama tasmalarinin
merkezinde yer alan stratejik konular hakkindatdineyi dngoéren bir rol olarak
onerilmistir.  Ornezin  McKinsey'in ortaklarindan Morrison ve Lee diklexd
planlamanin mekanik yapisindanska yonlere kaydirmak igin stratejik glinmeyi

“temel stratejik konularla ilgilenme gérevinin ydmei” olarak tanimlamaktadirlar.
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Porter (1987), stratejik dunmeyi “stratejik konularda dinme” olarak
kullanmaktadir. Stratejik planlamanin kapsamini igetutmay! Onererek, rekabet
analizinin butin boyutlarini stratejik glinme sirecine dahil ederek rutinler tsire
dismekten kacinilabileg@ni sdylemektedir. Robert'e gore, stratejiksdiime stratejik
planlamayi takip ederek, organizasyonun gelece&sel gorinmesi gerekine iliskin
O0zgun bir resim olgturmaya cakir ve nicel dgiskenlerden cok nitel dagskenlere
dayanir (Masifern ve Vila, 2002; €an, 2004: 180). Graetz (2002)’e gore stratejik
disince ve planlama birbirinden farklidir fakat biterme bali ve birbirlerini

tamamlayicidirlar.

Stratejik dgunar, bilen kisiyi degil 6grenen kisiyi ifade etmektedir. Liedtka (1998)
calsmasinda stratejik gunceye gefimsel bir sirecin sonucu olarak yer vegtini
Ayni sekilde, stratejik alanda guclerin rekabeti kavraam@rtan ilginin Grin/pazar
seciminden hangi guc¢ gruplarinin glrulmasi ve yapilandiriimasina kaymasiyla
ilginin stratejik planlamadan stratejik glinceye kaymasinin sonuclari benzerdir. Uriin
olarak gorilen planlar, artik salt iekilde baskin déldir. icinde bulunagamiz sireg
de bu noktadan sonra dikkate alinmalidir. Bu serepblay! planlama sireci, sadece
bir isletmenin gelecek istikametiniekillendirmesiyle dgil, blinyesinde barindirgh
yoneticilerin stratejik dgiinme yeteneklerini galirmesiyle de dger kazanmaktadir.
Mintzberg duruma bu Igamdan bakarak, planlamacinin asli goérevini “sfilate
distinceyi balatan” katalist olarak gormektedir. Liedtka (1928n1 durumun planlama

sureci icin de gecerli olagan1 vurgulamaktadir.

“Katalist rol, bahsetrgi oldusumuz dger rollerin (harici stratejik analiz ve
stratejilerin tetkik edilmesi) Ustlinde yer almaktadu rollerden herhangi birinin,
planlamacinin verilerine odaklanmasi gerekirken stiminin gorev sirecine
odaklanmasi durumunda Kkatalist rol devreye sokulidiger bir deysle
planlamacinin  gorev icefi yOneticinin gorev surecinde etkin hale
gelir.”(Mintzberg, 1994:382; akt. Liedtka, 1998)

Oyleyse planlama sirecini, katalist olarak sadest¢ ybnetimde dal orgltin
tamaminda stratejik dgiinme becerilerini geftirmek icin nasil kullanabiliriz? Bu

sorunun cevabini Liedtkaagidaki bgliklarda agiklamaya ¢aimistir (Liedtka, 1998a):
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1. Diyalog Olarak Planlama

Stratejik planlama sureclerinin Ustlegden 6énemli gorev stratejik mevzularla ilgili,
hem daha iyi stratejiye sahip bir 6rgit hem detsjika dislince becerileri galinis
bireylerin var olabilecg@ gelisimsel bir diyalogu mgulastirmaktir.

Planlama surecleri, kisa vadedeil olan hususlardan c¢ok, uzun vadeditemli olan
hususlara yonetimselikkatini ve zamanini harcar. Bunu yaparken, sire geleatégik
gorismeler” igin firsat olgturmaktadir. Bahsedilen stratejik gémieler; stratejik
tercihlerin yapildgl, test edildgi ve gelsmesine temel olan gerekceleri iceren

etkilesimlerdir.

Diyalogun gelsimsel olmasi icin fikirlerin 6zgirce paygiddigl bir ortamda farkh
distncelere sahip insanlarin sirece dahil edilmeseldieir. Yeni trin gektirme
gruplarinin yapngioldugu verimli ¢calsmalar, 6zellikle farkli gecrgiere ve yeteneklere
sahip bireylerin Uretkerdi artirdigini ortaya koymstur. Burgelman’in da belirgi gibi,

bu balamdaki gorigmelerin acik ve tarafsiz olmasi verimlilik acisindak etkilidir:

“Konuyla ilgili bilgi ya da dngériye sahip bireyler bulundigu bir ortamda stratejik
fikirlerin savunuldigu ve tartpildigt bir atmosfer, uygun 0&rgutsel stratejilerin
olusturulmasi ihtimalinin artmasi igin gerekli olan difitsecim sureclerinin gefiminde
kilit etken olabilir.”

Strateji ile ilgili diyalog bu ylzden kurumsal gurdde yer almali; kapsamli,
catsmalara ve gorgiayriliklarina agik olmalidir. Peter Senge’in “salagna” ya kagi
“savunma” modu dedi her iki etkeni de idare etmelidir.

Sorgulama modunda ilk yaptmiz sey deerlendirmeye ge¢cmeden Oncegel
bireylerin bakg acilarini anlamaktir. Savunma modunda ise kendiisbacimizi
savunmak igin targinz. Sorgulama modunda cevaplardan c¢ok sorularaveelir.
Senge’e gore, savunma moduglaninda ¢gu orgutte hakim olan yargl ise karar
vermektir. Yoneticilerin ¢gu savunmak icin @tilmistir. Aslindasirketlerin ¢gu igin,
Isini lyi yapan yonetici sorunlari ¢6zebilme yetgme sahip olan kidir. Bu arada
sorgulama becerileri 6Gnemsenmez vesikanni alinmaz... En verimli grenme genelde
yoneticilerin sorgulama ve savunma Yyeteneklerinir ldrada kullandiklarinda

gerceklgmektedir. Dger bir deygle bunun adi‘¢ift yonli sorgulama” dir. Bu kavram,
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herkesin gorglini acikca belirtmesi ve toplum incelemesine biakmanlamina
gelmektedir.” (Senge, 1992: 252).

2. Planlamadan Diyal@a

Gunumuz planlama sireclerini tarif edilen gefisel diyaloglara nasil cevirebiliriz?
Tartsmalara daha fazla katilimcinin dahil olmasi tekiea pek bgari sglamamstir.
Bireyin stratejik diglince yeteng@nin mevcut dizeyi yeterli dgglse, geny kapsaml
diyaloglarin geimden ¢ok zaman kaybina sebep ofacauhtemeldir.

Stratejik diguinme becerisinin giincel bireysel seviyesi yetdriiaamaktadir. Kapsamin
genkletiimesi, gelgimsel diyaloglarin olgmasindan ¢ok, zaman harcayan dar garu
cekismelere sebep olngtur. Uretici katihm, gunumizde orgitlerin  geneknd
bulunmayan bgunsurun her birinden belli bir diizeyde stratejgisine sahip olmayi

gerektirmektedir.

Liedtka (1998) sama kaydedebilmek icin diyalog odakli bu strecinayig aktiviteyi
binyesinde barindirgini ifade etmektedir: Repertuar elurma, stratejik konular

giindeminin yonetimi ve programlama stratejileri:

Repertuar olusturma; fikirler, stratejinin gercekte ne ile alakall afgl hakkindadir.
Genel kavramlar, taslaklar ve teknikler diinyay! taanasiyla kavrayimizi engelleyen
kacinilmaz kisitlamalardan uzaftaamizi sglayan yeni pencereleri bize sunagek

stratejik diyalog Uretici soruyu sormak ile ilgiig, fikirler temel gorevi tUstlenmelidir.
Repertuar olgturmanin amaci, 0Orgutin blnyesi altinda bulunareylerin sahip

olduklari stratejik dgtince bilgilerini korumak ve artirmaktir.

Ralph Stacey (1992) 'nin camasindan alinan bir kavram olatratejik konular
gindeminin yonetilmesi her bireyin sahip oldiu kendine 0zgu stratejik Bkam
hakikatini ele almaktadir. Bireylerin strateji kawnlari, taslaklar ve tekniklerden e&n
repertuarlarindan ellerindeki duruma en uygun olsegmeleri, planlama surecinde
gerceklgmektedir. Stacey’e gore, planlama sureci strat@ikularin yénetimini kontrol
etmek ya da denetlemek icin gile kolaylastirmak icin vardir. ideal bir diinyada,
stratejik dgunen bireyler, genel kavramlardan, taslaklardantelniklerden olgan
cesitli 6gelerle donanngy ortak bir dili ve bilgiyi paylaan; kasllasacaklari stratejik

konularin yénetimini tam manasiyla ve tim donanimla tstlenmeye hazir bireyler
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olarak firmaya geleceklerdir. Sahip olduklari bégetpazesinden bulunduklari duruma
uygun olani kolaylikla sececeklerdir. Aslinda, plegin strateji repertuarlarini ve
stratejik konularin yénetimini galiren iki aktivite & zamanli meydana gelmektedir.
Birbirlerini sekillendirir ve bilgilendirirler. Gercek hayatta lyaldikca @&renmemiz

gerceklgmektedir.

Strateji programlama ise yeni bir stratejiye sk edecek detayli geleneksel
uygulamalarin siralamasinaguolasir. Tim bu aktivitelerin iyi strateji okiurmak igin
acikca baglantili olmasi ve hazir bulunmasi gerekmesingmen, her biri planlama
surecine ayr dahil edilmelidir. Geleneksel plardasiirecleriyle ilgili elgtirilerin ¢ogu
analitik tekniklerle baskin duruma getirilmesi tmeryagzunlasmistir. Sorun olgturan
etmenler teknikler dgldir; aksine, tekdiize kurumsal hatali planlamaesigerini temsil
eden ve tim R#amlarda uygulanan bireysel tekniklerin kisitl @lsndir. Glncel
planlama sirecleri bu ylzden ¢ aktiviteyi birbérikargmis ve ¢c@u zaman glevini
yitiren bir slrece cevirmgiir (Liedtka, 1998:125).

Yukarida siralanan farkh gdgiér isiginda stratejik dgiinme genel anlamdau

unsurlara vurgu yapmaktadir:
* Analitiklikten yaraticilga

* Gecmiin deserleriyle gelecgi tahmin etmekten gelegm resmini ¢cekebilecek

hayaller kurmaya
» Nicel vurgulardan nitel vurgulara geci
1.4.2. Stratejik Disinme ve Stratejik Planlamanin Karsilastirilmasi

Stratejik dginme ve stratejik planlama arasindakskili literatiirde yeterince acik
degildir ve bu konuda bir karga vardir (Heracleous, 1998). Bununla birlikte Egiriin
¢ogu stratejik dgunce ile stratejik planlama arasinda acgik ve neayniim yapmaktadir
(Schoemaker, 1995; Aggarwal, 1999; akt. O’'Regad020Graetz (2002: 458) stratejik
disince ve planlamanin etkili stratejik yonetim icimrblrlerini idame etmesi ve
desteklemesi gereken “[birbirlerinden] farkh, akdairbirleriyle iligkili ve birbirlerini
tamamlayici dg§iince surecleri” olduklarini belirtmektedir. Gra@tz'(2002) modeli

stratejik diguncenin rolinin “yenilikcigin peinden gitmek ve sirketin temel
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stratejilerini ve hatta endustrisini yeniden taramasina yol acabilecek yeni ve c¢ok
farkh gelecekleri hayal etmek” ol@u disiincesine sahiptir. Stratejik planlamanin roli
uygulama ile ilgilidir: “Stratejik d§tince sureci boyunca gglrilmis olan stratejilerin
farkina varmak ve bunlari desteklemek ve yenidégtme ile butlnlgtirmek”. Buna
karsin diger yazarlar dgiince ile planlamanin birbirleriyle gkili dogalarindan dolay!
bu tar bir ayrim yapilmasina kamuyarida bulunmglardir. Floyd ve Wooldridge (2000:
78; akt. O’'Regan, 2010) stratejik gince ve stratejik planlama strecini, sonuctaki
stratejiyi bicimlendiren “stratejik davragil olarak adlandirmaktadir.  Yazarlar
“stratejilerin soyut kararlardan gié karmagik bir sosyal dizene eklemlenymkesin
olmayan yonetim davraglarindan dolayr zaman igerisinde evrfai” ileri

sUrmektedirler.

“Stratejik planlama” genel olarak programli ve atilal disince sireci igin
kullaniimaktadir, “stratejik dftinme” ise yaratici ve ayirt edici ayri birstliace surecini
ifade etmektedir. Bu karga, terimlerin yukaridaksekillerdeki gibi sik kullanimina
ragmen farkli yazarlarin bu terimleri hala esas itjdar farkli sekillerde
kullanmalarindan kaynaklanmaktadir. Bazilari idiratejik diglinme stratejik yonetim
surecinin farkli gamalari igin yararli olan apayri gince tarzi iken (Mintzberg gibi)
digerleri icin stratejik dglinme analitik olmakla birlikte yaratici gi&ir (Porter);
digerleri icin stratejik planlama kendisini cevreley@nganizasyonel uygulamalara

donsmus olsa da analitik bir faaliyet olarak kalghr (Heracleous, 1998: 481).

Mintzberg, stratejik dgiinme ve stratejik planlama arasinda belirgin biklflagin
oldugunu ileri sirmektedir. “Stratejik planlama strateflisinme dgildir” der ve her
bir terimin strateji geftirme sirecinin farkli gamalarina odaklangini iddia eder.
Mintzberg'e gore stratejik planlama analizlere ddak. Stratejik dglinme isesirketin
batunletirilmesi, batincul bir perspektifin ofturulmasinda sezgi ve yaratigih
kullanilmasi ve sentezlere vurgu yapar. Mintzbepianlamay! reddetmez ancak
stratejik planlamanin stratejik glinme gerceklgikten sonraki bir stre¢ olgunu iddia
eder (Mintzberg, 1994).

Heracleous ise, stratejik planlama ve stratejiklidine arasindaki ayrimi tek ilmek
O0grenme ve ¢ift iimek grenme benzetmesiyle yapar. Yazara gore, birindrsitegik
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varsayimlar icinde diiinme ile sinirli oldgunu iddia eder. Cift iimek genme ise tam
tersine var olan varsayimlari reddeder; yeni veliencozumler gelstirir. Tek ilmek

veya cift ilmek @renme gibi stratejik planlama ve stratejiksdiimede bir mantiksal
surec¢ icinde etkilgm icindedir ve etkili bir stratejik yonetim icinsié derecede

onemlidir (Heracleous, 1998).

Stratejik planlamanin analitik yoéni ve stratjik sdiicenin yaratici yonu, strateji
olusturma ve uygulamada oldukca ©Onemli iki unsuru stltmaktadir. Strateji
formilasyonunda biri @erine terk edilmemelidir. Planlama 6nemlidir, angealtatici
disinmeseklini tesvik etmedikce kendi Bana 6zgin yontemler Uretmede teksiba
yeterli degildir.

Buradaki 6nemli nokta, strateji Uretmede stratdjikiinme ve stratejik planlamanin her
ikisinin de gerekli oldgu ve birinin dgeri olmadan yeterli olmaghdir. Gergcek zorluk,
buglinin planlama sirecinin stratejik sdimeyi goéz ardi etmenin aksine onunla

isbirli gi yapacaksekilde nasil geftirilecegidir.

Stratejik digunme ve stratejik planlamadan her ikisinin etkitatejik yonetimde gerekli
oldugu mantiksal surecte birbiri ile pantihdir ve her biri ayri ayri gerekli fakat yete
degildir. Stratejik yonetimin her safhasinda kullamlaraclar kendi bdarina buttncal
bir anlam tekil etmezken, analitik ve yaratici fikirleri cesdemdirmede 6nemli bir
aractir. Normalde, birbirinden ayrilan ve sonradakinlgabilen, gercek dinyayi
gorebilen, sentetik olan ancak analitik olmayan whkaal diglinme olmaldir
(Heracleous, 1998).

1.4.3. Strateji Formiilasyonunailiskin Alternatif Gorii sler

Hatch (1997), orgutlere gkin kuramlari siniflandirirken strateji formulasyyta
iliskili olarak uc¢ farkl perspektif belirler. Bunlardaklasik kletme diguncesini
yansittgl distnulen ilki strateji gelitirmenin “rasyonel” modeli olarak ifade
edilmektedir. Bu modelde strateji planhdir ve digu i¢csel ve disal cevrelerinin
analizinden kaynaklanmaktadir. Bu yaktain kullaniminda o6rgutler rakiplerindeki,
alicilarindaki ve tedarikgilerindeki dsimleri belirlemek ve ciddi/elgirel bir sekilde

deserlendirmek icin Porter’'in (1998) B&u¢ Modeli gibi analitik modeller kullanirlar.
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Strateji ilk olarak analiz yoluyla formile edilirrvdaha sonra uygulanir; bu iklav

birbirinden ayri sureglerdir.

Hatch (1997) tarafindan Modernist olarak niteleihetirikinci bir strateji gorgl strateji
formilasyonuna “kendifinden ortaya c¢ikan (emergent)’” bir stre¢ goOzuyle
bakmaktadir: Strateji, akilci/rasyonel bir planlagi#reci yoluyla alinan kararlardan
ziyade zaman icerisinde gerceitiglen eylemlerden ortaya cikar. Strateji formiylasu

ve uygulamasi @nlamhdir. Mintzberg (1994)’in ifade edtigibi karmaik bir formel
olmayan @renme sdrecidir. Ampirik c¢agimalar, parcalara ayrilg evrimsel ve
sezgisel olan ve orgutin farkh parcalaringaaenanli olarak gercelden faaliyetleri
tanimlayarak strateji formilasyonuna dair bu dahamé goristi desteklemsierdir
(Mintzberg, 1978; Quinn, 1981; akt. Goldman, 200%;.

Stratejiye dair son gosiblan “Sembolik-Yorumcu” goriheniiz tam olarak gefnemi
olarak kabul edilmektedir (Hatch, 1997). Bu perdph strateji halihazirda
uygulanmg olani yansitan sembolik bir eylem ve stratejiststiateji yoluyla liderlik
arayan bir kaltiran semboli olarak kabul edilmekted

Strateji formulasyonunun kendilnden ortaya ¢ik@ gorisiine kagi rasyonel gorgler
genellikle  kuramcilarin  bir  kutupdemasi  olarak  sunulmaktadir.  Strateji
formulasyonunda ¢ ekol (rasyonel, evrimsel ve gggkolarak adlandirdiklari bir orta
goris) belirlems olan Van der Heijen ve Eden (1998) “akademisyémldou
perspektiflerin gorece erdemlerini tamiaya cok fazla enerji harcamalarina skar
gercek dinyada strateji yapiminin hepsinin [Uc¢Uriirden] unsurlarini ortaya
koydusunu” kaydetmektedirler. Formulasyon spektrumunun wmgktalarl olarak
nitelendirilenseylerin tutarsiz olmak zorunda olmadiklari da kaljiteelidir: stratejinin
kendiliginden ortaya cikgn gorist formel bir planlama sirecinin vaiini engellemez
(Mintzberg, 1994b; Quinn, 1981; akt. Goldman, 20@8). Mintzberg'in ifade et
gibi “Emin olmak i¢in eyleme ge¢meden Oncssidfiliriiz (rasyonel gosli ancak ayni
zamanda ddiinmek icin de eyleme geceriz (stratejinin kergthiden ortaya cikgi
goris)” . O zaman stratejik gunce strateji formilasyonunun her iki u¢ noktas de
bir gerekliliktir (Goldman, 2005: 18-20).
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BOLUM 2: INSAN KAYNAKLARI YONET iMI

Bu boélumdeinsan kaynaklari yonetimilY) literatiiriinde yer alan ve uygulama
farklihklarina ksaret eden yaklamlar deerlendirilerek bunlarin anlayive dizey

farkhliklarina kasilik gelip gelmedgi tartisilacaktir.

IKY'deki farkh anlays ve yaklgimlar daha ¢ok uygulamalarin sonucunda ortaya
cikmislardir. Bu nedenldKY literatiirli, stratejik diiinceye yonelik literatiirden farkl
olarak daha cok tarihsel bir analiz vezsddendirmeye tabi tutulacaktir.

2.1. Gegmgten Giiniimiizeinsan Kaynaklari Yonetimi

Insan kaynaklar yonetimilKY), insanlarin uretimdeki engnin yonetimini iceren
genel bir faaliyet olarak gorulginde kokenleri insanlik tarihinin dosuna kadar
gider. Gunumiizde moderilétme orgiitlerinde uygulangh sekliyle IKY islevinin
g0Ozle gorundr ilk kdkenleri 19. yuzyilin sonlarindb@men hemenseamanli olarak
Ingiltere, Fransa, Almanya ve Amerika Biile Devletlerinde ortaya c¢ikmstir
(Kaufman, 2007: 20).

Tarihsel gelim seyri icinde,IKY’nin genel uygulamasi resmi bir insan kaynaklari
birimi ya da herhangi bir uzman personeli gerekgimmekteydi. 19. ylzyilin sonlarindan
20. yuzyilin balarina kadarsletmelerin ¢gunda, hatta binlerce insani istihdam eden
blyuk olcekli fabrikalarda ve imalathanelerde uyman diizen de formal biKY
birimi/departmani bulunmamaktaydise alim, gitim, tcretlendirme vesten ¢ikarma
gibi IKY islevleri alternatif sekillerde gercekigiriimekteydi. Orngin (Ucretlerin
belirlenmesi ve siki ¢alma icin motivasyonun gtanmasi igin ggucl piyasasina
dikkate dger bir sekilde bel bglanirken dger IKY islevleri isyeri sahibi ya da tek bir
yonetici tarafindan yerine getiriimekte veya ustdbsa havale edilmekteydi. Bu
dizenin gunimizde hala pek cok kusiiketteki var olmasi dikkat ¢ekici bir husustur.
Freeman ve Rogers (1999; akt. Kaufman,2007) 1990’'tatalarinda gercekjerdikleri
ulusal captaki agwirmalarinda Amerikall caanlarin %30'unun resmi bidKY

departmani olmayagirketlerde istihdam edildini tespit etmglerdir.

Modern iKY departmani iki gelime sonucunda ortaya cikgtir. Bunlardan ilki
endustriyel sosyal yardim cghalarinin ortaya ¢ikmasidir. 1890’lardan itibarendizi

sirket, calsanlari icin yemek salonlari, @& hizmetleri, kitiphanelegirket dergileri

61



ve sirket tarafindan gganan konutlar gibi ggtli i syeri ve aile kolayliklari sgamaya
baslamislardir (Eilbirt,1959; Gospel, 1992; Spencer, 19&iklikla bu faaliyetleri idare
etmek icin “sosyal yardim sekreteri” olarak adlandn yeni bir pozisyon yaratilmve
genellikle de kadinlar ya da sosyal gadacilar bu goreve atangtardir. Sosyal yardim
calismalarinin arkasindaki itici guc iygletme, cakanlara dair insani ilgi ve dini ilkenin
bir karsimi idi. 19. yuzyilda sosyal yardim gahalarinin onculeri Almarirketleri
olmustur; ancak sanayigenekte olan bitin tlkelerdelgmerenler buna katilngtir.

ikinci oncul ise ayri bir tiir istihdam ofisinin yailanasi idi. Genellikle bir ya da bir kag
disik dizeyde memurun ve amirin gakl bu ofisler, g alma, bordrolama ve
arsivieme gibi istihdamla ikili belirli i slevleri merkezilgtirmek ve standardize etmek
Uzere kurulmsgiardir. Caitli Ulkelerde kamu hizmeti yasalarinin kabul edisn de
devletin caitli dizeylerinde istihdam departmanlarinin yaraiina yol acgntir.
Ozerk bir istihdam ofisinin 1890’lar gibi erken Warihte blyik Avrupairketlerinde
mevcut oldgu bildirilmektedir. Orngin Farnham (1921) Alman celikirketi olan
Krupp’'un calsanlarin idaresi ile grasan kokli bir personel birosunun ofduu ve
Fransiz celiksirketi olan Le Creusot'da da benzer bir Bureau desénnel Ouverier’in
bulundwgunu bildirmektedir. Amerika’'daki en eski istihdardlbminin B. F. Goodrich
Co. tarafindan kurulmu oldusu ifade edilmektedir (Eilbirt, 1959). Amerikan
sirketlerinde ayri bir istihdam departmani yaratnaaeketi 1912'de Bostoiistihndam
Yoneticileri Derngi’'nin (Boston Employment Managers Association) Korasi ile
butinlemeye balamistir. “Istihdam yonetimi” terimi bu yeni yonetimsl@vinin
tanimlayicisi olarak kisa sirede kabul géymé 1916’da da ulke ¢apinda latihdam
Yoneticileri Derngi’'nin  (Employment Managers Association) kurulmasini
destekleyecek kadar yayilgtr (Kaufman, 2007:22).

Istihdam yonetimiglevinin yukselii, gelecekteki ge$imelere temel okturan baka bir
gelisme ile siki birsekilde b&lantilidir: Bilimsel yonetim ilkelerinin ve uygulaasinin
ortaya cikgl. Isletme orgiti ve yonetimine dair ilk bilimsel yazil@ncelikle
muhendisler tarafindan kaleme aligmre 1880’lerin bgarinda ortaya cikngtir.
Muhendisler gletme Uretim sistemlerinin etkinlik ve verimfilni artirmak icin bilimsel
ilkeleri kullanmaya capmislardir. Kacinilmaz olarak Gretimin cghn secimi,

de dikkate almak durumunda kaktardir. Bu yeni yaklgam en etkili ve stratejik
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formllasyonunu Frederick Taylor'in yazilarinda, lbkke de Principles of Scientific
Management (Bilimsel Yonetim ilkeleri) adhi kitabinda bulmyiur. Amerika’da
isverenlerin g¢guct yonetiminde bilimsel yo6netimi uygulamaya dukida ilgi
1920’lerin bai ile ortalari arasindaki donemde bildirilen yere wldukca reklami
yapilan iki ampirik bulgu ile ciddi dlcide artghr. Bunlardan ilki cakan devrinin ¢ok
yiuksek maliyeti (genellikle yillik yizde 100U geme ikincisi ise yakin zamanda
baslatiimis olan endustriyel guvenlik hareketinde maliyetles#glanan tasarruflaridir
(Jacoby, 1985).

Sanayilgmis dunyadalKY islevinin gelsimi Uzerinde Birinci Diinya Sagénin ¢ok
blayuk bir etkisi olmgtur (Eilbirt, 1959; Kaufman, 2007). Sayzm balica taraflar
ekonomilerini azami sagalretimi icin kullanmak istengier ve bu da ydnetimi akilci
hale getirme ve daha yiksek verimlilik elde etmeniyideki baskilari guduilestir.
Cssitli Ulkelerdeki hukimetler endustriyel yorgunlulekkindaki arstirmalara sponsor
olmuslar ve silahli kuvvetlere yeni giren askerler icpersonel secim testlerini
baslatmislardir. Benzegekilde sava tretimi ekonomik bir patlamaya ve énemli dlctide
daha yuksek calan devri oranlarina yol agarak tcret baskilarindiggplin ve calgma
gayreti ile ilgili sorunlari tirmandirngiir. Son olarak s¢i huzursuzlgu, grevler ve
sendika orgutlenmeleri buyik 6lctide agtmiki bunlar 1917’deki Balevik Devrimi ile

bir araya geldiinde emek sorununun géir tlkelerde de bir devrim yaratma sinirinda
olduguna dair yaygin bir engktye yol acan etkenler oltur. Bu korku sonucunda
endustriyel demokrasiye yonelik yeni bir hareketrdostur. Buna tepki olarakirketler
sosyal yardim etkinliklerini gegletmisler, yeni istihdam departmanlari yaraghar ve

ylzlerce durumda da komiteleri ve cakan temsili planlari kurmgardir.

Amerika bglaminda emgin yonetimine dair iki yeni terim hizla ortaya Gilgtmr.
Bunlardan ilki personel yonetimidir. Savaonunda pek cok Amerikagirketi sosyal
yardim calgmasi ve istihdam yonetimglevlerini bir araya getirerek personel yonetimi
adi altinda yeni bir boliimde bigrmislerdir. O dénemde bdKY islevinin “istihdam”
ve “hizmet” bolumlerinin her ikisini birden ayni tgaaltinda toplanmasi olarak
gorulmistir. Ornek verecek olursakngiltere’deki ilk profesyonel istihdam dergie
olan ve 1913'te kurulan Sosyal Refah gahlari Derngi (Association of Welfare
Workers) adini Emek Yo6netimi Enstitisu (Institutd.abor Management) olarak ancak
1931'de degistirmistir. Buna kagihk “personel” terimi ikinci Diinya Savg’ndan
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sonrasina kadar yaygin kabul goérmgmi (Chartered Institute of Personnel and
Development, 2005). Kita Avrupasi’nda bir dgizket yine personel yonetiminin sosyal

yardim yonine vurgu yapan, galnlara yénelik “sosyal” departmanlar kurgtardir.

ikinci terim, endustri i§kileridir. Endstri iligkileri terimi ABD ve Kanada'da 1919-20
yillarinda sirketlerin, i¢i huzursuzlgunun ve hikumet dizenlemelerinin tepe
noktasinda olmasina dair egeleri ile ayni zamanda yaygin olarak kullaniimaya
baslanmstir. Buna kagin bu terim dger Ulkelerdelkinci Diinya Savg’nin sonrasina
kadar yaygin olarak benimsenmgme sonrasinda da tipik olarak daha dar bir anlamla
sendika yonetimi anlaminda da kullanigim.

ilk kullanimlarda endustri gkilerinin ele aldgl alan tiimiiyle sveren-ici ili skileridir
(Kaufman, 2002).is dinyasinda bu kavramin emek yonetimine yoéneligidi
yonetsimini de iceren daha genitabanli ve stratejik bir yakjani temsil ettgi
disunulmistar. Boylelikle nasil personel yonetimi istihdamngiimi ve sosyal yardim
calismasini kapsiyordu ise, endustrghileri de benzerekilde personel yonetiminin
daha dar olan istindanglevini kapsamgtir. Ayni sekilde Kennedy (1919: 38) “istihdam
yonetiminin tam anlamiyla endustri skilerine ait bir alan olan gercek bir emek
politikasinin hazirlanmasi ve idare edilmesi gamgvibir alt klevi oldugunu ve daima

da boyle olmasi gerekini” ifade etmektedir.

1920-21 yillarindaki keskin bunalimda pek cgikket yeni kurulmyg olan personel
departmanlarini kismen maliyetlerde tasarruf etmémn yontemi olarak ve kismen de
calisan devri ve sendikalarin tehdidi ortadan kaktdan Igvetmislerdir. Buna kagin
bu geri adim gecici olmuve 1920’lerin geri kalani boyunca personel/endiistkileri
hareketi tedricen yeniden bir araya galwe biylimeye kald@i yerden devam etstir.
Jacoby (1985; akt. Kaufman, 200s)) anlamli verileri sunmaktadir: 1915'tecilerin
belki %3-5'i personel/endustri skileri departmani olan orta-buyuk 6lceklrketlerde
(250’den fazla ¢agani olan) istihdam edilmidurumda iken, 1920’de bu oran %25’e ve
1929'da da %34’e cikmtir. 1929'a gelindiinde 5.000’den fazla cahni olan
sirketlerin yarisindan fazlasi resmi hiKY islevine sahiptir. Hareketin onci@unu
1920’lerin Refah Kapitalizmi hareketinin pai ceken AT&T, Standard Oil, Dupont ve
General Electric gibi deyirketler ve Dennison Manufacturing ve Plimpton Rreggi

ileri dustinceli girsimcileri tarafindan yonetilen kigik ve orta oOlcekdletmeler
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yapmstir. Bu sirketler IKY’nin savas 6ncesinde gecerli olan ve egire hemen hemen
herhangi dier bir mal gibi takas edildi ve kullanildg! “Pazar” modelini terk ederek
calisma ekonomisti John Commons’in (1919) ‘makina’ninlitisel yonetim), ‘iyi
niyet'in (yuksek bghlik) ve “endustriyel yurttgik’in (demokratik yonetim) bir
bilesimi olarak tarif ettgi modele gecmierdir. Burada kayda ger bir bgka nokta ise
Commons’in (1919: 29; akt. Kaufman, 2007) insaneb&rine ve @itime yapilan
yatirrmin emgi daha verimli hale getirdi fikrini 6ne sirerken “insan kaygd terimini
kullanmasi ve ‘“jveren iyi niyetinin rekabet Usturdu” sagsladigli yolundaki
gozleminden hareketle sverenlere cajanlar konusunda stratejik bir yakian

benimsemelerini tavsiye etgnolmasidir.

Eger 1920'lerdekilKY literatiiriine hakim olan iki konu varsa bunlar eimese ayirt
edici bir insani etkenolarak bakilmasi gerekii ve IKY’'nin ana amacinirsirket ile
isciler arasindasbirligini ve ¢ikar birlgini tesvik etmek oldgudur (Kaufman, 2002).
Refah Kapitalizmi'nin 6nde gelen uygulamacilari lamacglara ulgmak amaciyla
Leiserson’'un (1929) Refah Kapitalizmi hareketinien“ dgerli miucevheri” dedii
calisan temsil plani ile tamamlangnkapsamli dahili emek piyasalari yaragtardir. Bu
planlar katilimci yonetim ve ¢aéin dahiliyetinin modern bigimlerinin habercileridBu
sirketlerdeki 6zgul istihdam uygulamalarinin ggo dgsasi ger@i taktikseldi ve alt
duzeylerdeki personel c¢gdinlari tarafindan idare edilmekteydi. Bunaskarbu yeni
IKY programlarinin genel tasarimi ve misyonu en wlikgonetim diizeyinde ve net
stratejik hedefler akilda tutularak gercekiémekteydi. Gergekten dé&KY'ye yonelik
stratejik bir yaklaimin benimsenmesi gereksinimi 1920’lerde yayginralaifade
edilmekteydi. Orngin Harvard Business Reviéte yeniIKY uygulamasina dair ilk
makale olan “Endustriyelliskilerin Yonetimi” baslikli makalede yazar (Hotchkiss,
1923; akt. Kaufman, 2007) okurlagéyle demektedir: “Buna kain taktiklerden asil
strateji meselesine gegitnizde endustri ikkilerinin yonetimi esas olarak bélimsel
degil islevseldir... Bu, tim bélumleri kapsayan bir mevieuusrasmaktadir. ... ve bitin

isletme Uzerinde awtirici dezil butlnlestirici bir sekilde uygulanmalidir.”

1920’lerde ABD’de kok salarak bleca sirketlerde gekmeye balamis olan sadece
IKY’nin uygulamasi dgil ayni zamanda dergiler, dernekler, damanlk firmalari ve
Universitelerdeki @tim ve argtirma programlarindan ojan destekleyici bir de
altyapidir. Amerika Endustriydliskiler Dernegi'nin (Industrial Relations Association
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of America) kapanmasinin ardindan Ulusal Personetn&i (National Personnel
Association) adli yeni bir dernek kurulgtur. Bu dernek daha sonra da Amerika
Yonetim Derngi (American Management Association) olgtwr. 1922'de ayrica
akademik ve endustriyel atamayi destekleyen ve bunladournal of Personnel
Researclie yayimlayan Personel Agarmalari Federasyonu (Personnel Research
Federation) da kurulmgtur. 1926’da sanayici John D. Rockefeller, tlkenkngenis
olcekli (kar amaci gutmeyen)KY dansmanlgl 6rgiti olan Industrial Relations
Counselors, Inc.’i kurmak icin Bata bulunmgtur. Akademik dinyada ilk personel
ders kitabi olan ve Tead ve Metcalf tarafindan ithezan Personnel Administration
1920’de ortaya cikngtir ve bunu kisa zamanda muhteligelileri izlemstir. Wisconsin
Universitesi 1920’de enduistri kileri alanindaki personel yonetimi, gaha yasalar,
endustriyel @§guct) yonetimi ve ssizlikle ilgili dersleri iceren ilk @itim alanini
sunmutur ve 1922'de Rockefeller, bir Amerikan Universitele endistridekiKyY
uygulamalarina dair agarmalara adanngiilk akademik birim olarak bir Endustriyel
fliskiler Bolumu kurmak icin Princeton Universitesi'meaddi bgista bulunmugtur.
1920’ler boyunca bir dizi sletme fakilltesi de personel yonetimine dair dersler
baslatmislardir. Kurumsal cajma ekonomistleri, emek yodnetimi Uzerinde gahi
argtirmaci ve @retmenlerin en gegi grubunu olgturmwstur; ancak endustriyel
psikoloji ve ticaret alanlarindan kicuk bir akadgyenler kadrosu da alanda aktif
olarak yer almgtir (Kaufman, 2007).

IKY’nin 1920’lerde der ulkelerde ge$imi daha yava ve stratejik nitelikten oldukca
uzak idi. Orngin bir dizi Ulkede sanayilene daha az ilerlesti ya da daha kiguk
Olcekli idi. Bu noktada 6rnek Avusturalya’dir. 19@0in ortalarinda tim Ulkede belki
sadece alti tam zamanli sosyal yardimsaall bulunmaktaydi ve ancdkinci Diinya
Saval Uretim patlamasinda emek yodnetimi departmanlaiaya ¢ikmaya bdgamisti
(Wright ve Snell 1991). Gesblcekli endistrisi olan tlkelerde bilKY geride kalmgti

ve bircok Ulkeye bu konuda Amerika dnculik efimi

1920’lerde Amerika’'nin gindaiKY arastirmasi ve uygulamasinda ilerlemeler gidu
kesindir. Orngin Alman akademisyenleri ve endistriyel g@nanacilari ergonomi,
yorgunluk ve § tatmini gibi konulari inceleyen vArbeitswissenschaft (¢cama bilimi)

olarak adlandirilan yeni bir alanin dncgilint yapmglardir. ABD’nin yaninda Almanya
da yeni endustriyel psikoloji ve endistri sosydojalanlarinda calilan en aktif
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yerlerdendir. Britanya’da 1920’lerde kisméngilizlerin bilimsel yonetim ilkelerine
kayitsizliklari nedeniyle Universitelerde emek yimeya da endustriyel psikoloji ve
sosyoloji lizerindeki caimalarda az ilerleme kaydedilgtir. Ornezin Burns (1967)
Ingiliz akademisyenlerin §letmelere ve sletme girsimlerinin argtirmalarina kag
ideolojik bir dnyargilarinin” oldgunu kaydetmtir. Bununla birlikte, emek yonetimi
alaninda bir miktar meslekiggim ve uygulamal argirma hikimet, Sosyal Refah
Calismasi Enstitisu (Institute of Welfare Work) ve tékmkullar tarafindan maddi
olarak desteklenngiir. Buna ek olarak, sadeckgiltere’de dgil bitiin Avrupa’da
IKY’nin gelisimini kisitlayan, bu ulkelerin ¢aima yasalari, sosyal sigorta programlari
ve sendikacilik gibi hepsi de Avrupalkverenlerin emek ydnetimine yonelik daha
bireysellamis ve stratejik bir yaklam benimseme olagai ve istgini azaltan

konularda ABD’den daha ileri olmalaridir.

ABD disinda 1920’lerddKY uygulamasinda en bariz ilerlemeyi kaydetrolan tlke
Japonya’dir. Japonya, Taylor'in bilimsel yo6netimameinin ilk ve heyecanl
benimseyicilerinden biridir ve Japogverenler bunu uygulamayiagiltere, Fransa ve
Almanya’'dakilerden daha fazla caba sarfgtendir. 1920’lerde Japonya’dan bir grup
bireysel gveren ve devlet desteklisletme grubu 6zel olarak Amerikan sanayi
uygulamalarini gbzlemlemek icin ABD'yi ziyaret etnvie Refah Kapitalizmi projesinin
unsurunu cgtli  degisikliklerle uygulamslardir. lyilestiriimis endustriyel ilgki
uygulamalarini tgvik etmek amaciyla akademisyenlegletme yoneticileri ve devlet
yetkililerinden olgan ve Kyochokai (Ahenklisbirligi Dernesi) olarak adlandirilan bir
dernek kurulmsg ve ilk emek yonetimi dagmanlari ortaya cikngtir. Japonsirketleri
dahili emek piyasalari getirmeye balamilar, personel/endustri skileri boltimleri
kurmuwlar ve ke yerlgtirme programlari,se alim testleri, 6zendirici Ucret planlar, i
degerlendirme programlari ve s i komiteleri gibi sayisiz IKY uygulamasini
baslatmislardir (Jacoby, 1985). Bu uygulamalar Japonyasdaeleri olan Amerika

sirketleri tarafindan da beslengtir.

IKY’nin tarihindeki kayda dger bir olay bu konuya dair dinyanin ilk uluslararas
konferansidir. Hollanda’'nin Flushing kentinde g&tegirilen bu toplantinin adi
Uluslararasi Endustriyel Sosyal Yardim Konferansi’'®onferans yedi gin surmive
22 Ulkede sosyal yardim/personel hareketinin dunanwair ilk elden raporlar
sunulmytur. Konferansi diizenleyenler bunu bir “sosyal yardalsmasi” konferansi
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olarak adlandirmayi secgherdir, zira bu Britanya ve Britanya’nin koloni lg&lerinde
(Hindistan, Guney Afrika, vs.) en yaygin olansldetir; ancak ABD’deki terminoloji
degisimininin taninmasi bakimindan da “personel” s@pie parantez iginde yer
vermislerdir. Konferans oturumlarinda “sosyal yardim gahsi” teriminin personel
yonetimi faaliyetlerini icerecekekilde geng bir anlamda kullanilgn; ancak bunun
kullaniminin “paternal ve sosyal” olarak tanimlartarafa vurgu yaps aciklanmgtir.
Ayrica, ABD’de kullanildgl sekliyle “personel” teriminin busievin “ydnetimin bir
bolumu olarak kabul edildin” ve personelin sadece bir gan slevi olmayip yardimci
ustabaindan bgkana kadar ¢ajanlar denetleyen herkesi icegoii vurguladg! ifade
edilmistir. Birkag yil sonra dernek hem sosyal yardim hegrpersonel terimlerini terk
etmis ve “Uluslararasi Endustiiiskileri Dernesi” (International Industrial Relations

Association) adini benimsegtir (Kaufman, 2007).

Goriildigt tzere,IKY'nin gelisiminde etkili olan olaylar genel itibariyle Amerikiz
ortaya cikmytir. Bu durum, literatiirde de siklikla vurgulandKY’nin Amerika

merseyli bir yaklggsim olduzunun bir gostergesidir.

Tablo 2'de tarihsel perspektifte personel ve inkaynaklari yonetiminin gelimde rol

oynayan kilit olaylar yer almaktadir.

Tarihsel gekim seyrinde personel yonetimi ve insan kaynaklarimasil bir
konjonktirde ortaya cikti degerlendirildiginden, bu bolumde insan kaynaklari
yonetiminin gecmiten gunumuze gecirgli evreler itibariyle sirasiyla personel
yonetimi, insan kaynaklari yonetimi ve stratejiksam kaynaklari yonetimine gkin

kavramsal cerceve ele alinacaktir.
2.2. Personel Yonetimi

Bir orgutte cakanlarla ilgili durumlar aciklanirken, hemen her zam“personel”
sozcigl kullantlir. Bu sbzcuk hem yoneticiler hem de galiar agisindan kadro, nakil,
terfi, 6deme ve @tim, ise alma, grev, toplu stzme, denetim, disiplin, ghk gibi
durumlari cgristirir. Personel yonetiminin gérev alani, érguturyilkiigiune, tarine
gore farkhliklar gosterebilir. Aslinda bir 6rguttgdnetimin cakanlari algilama bicimi,
personel biriminden beklentileri, personel hizmetie gosterilen duyagiin derecesi, o
drgutte personel biriminin gorev kapsamini belifegikalin, 1996: 10).
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Tablo 2. Personel ve insan kaynaklari yonetiminin glisimindeki kilit olaylar

etmekle yukimli kilarken 1982 éncesinden beri ABbydsayanlar icin af proseduirleri getirir.

Geng Kapsamli Butce Mutabakati Yasasl sigorta ©Odemmeteri istihdam ya da [gamhhik
durumundaki/statiisiindeki belirtilen gigkliklerden sonra gesietilmesini zorunlu kilar. Ayrica verg
reformu ile, emeklilik planlarinda ertelengréemekli mag édemeleri ve emekliii hak etmenin kgullar
degistirilir.

YIL OLAYLAR VE GEL ISMELER

1806 Philadelphia Ayakkalimalatcilar’'nin tiyelerisverenlerine kan gizlice grev planlamaktan tutuklanirlar

1842 | Massachusetts Yiuksek Mahkemesi'mommonwealth Hunt'a Kar davasindaki karariyla sendikalara
sadece Uye olmak yasadolarak kabul edilmekten ¢ikar.

1848 Pennsylvania ¢ocuicili gi yasalarini kabul ederek asgari gala yagini 12 olarak belirler.

1875 American Express bir emeklilik planitzeir.

1886 | Amerikalsci Federasyonu kurulur.

1911 F. W. Taylor'in Bilimsel Yénetimiiikeleri adli kitabi basilir.

1917 I. Diinya Sawndaki secim teknikleri orduya asker alimlarinddidaulir.

1923 | Amerikan Telefon ve Telgrafsletmesi personel gkilerinden sorumlu bgan yardimcisi pozisyonunu
kurar.

1926 | Demiryollari Calsma Yasastdemiryolu endistrisinde sendika-yonetingkilierine dair kurallari belirler.

1935 KongreUlusal Calsan fliskileri Yasasni ve Sosyal Giivenlik Yasasi ¢cikartir.

1938 | Asgari Ucretleri ve 40 saatin Uzerindeki fazla nilegabelirleyenAdil Calisma Standartlar Yasasabul
edilir.
Baskan Roosevelt devlet kurufiarina personel bélimleri kurulmasini zorunlu regeéirir.

1939 Hawthorne deneylerini aciklayan Yoénetim veig@al kitabi yayinlanir.

1941 | Il. Dunya Sava bslayarak insan kaynaklarinda aciklari ve ¢ok saysdayi egitme yoninde ani bi
gereksinimi beraberinde getirir.

1947 | Calsanlari ve yonetimi sendika faaliyetlerinden korunigik Calsma —Yonetimiliskileri Yasaskabul
edilir.

1955 Amerika Cayma Federasyonu Endustriyel Kurglr Kongresi ile birlgerek AFL-CIO’yu olyturur.

1959 | Diger yasa dgsikliklerinin yani sira Cakan-YodnetimRaporlama ve Telgli Yasasisendika Uyelering
sendika ile ilgkilerinde kullanacaklari bir “Haklar Bildirgesi” gtar.

1963 | Kadinlara benzesler icin erkeklerle ayni iicretin édenmesini zorukilan Esit Ucret YasasKongre'de
kabul edilir.

1964 | istihdamda irk,renk, din, cinsiyet ya da ulusal kikkeayali ayrimci yasaklayarMedeni Haklar Yasas|
Kongre tarafindan kabul edilir.

1967 | istihdamda Y@Ayrimciligi Yasasi Kongre tarafindan kabul edilir.

1970 Mesleki Givenlik ve §hk Yasasi Kongre tarafindan kabul edilir.

1972 | 1964 Medeni Haklar YasasI’'nin ggtirmek ve giiclendirmek icin §& istihdam Firsati Yasastongre
tarafindan kabul edilir.

1973 Oziirlii caganlara destek amaciyiRehabilitasyon Yasakiongre tarafindan kabul edilir.

1974 | Kongre, emeklilik planlarini dizenlemek amaci@alisanlar icin Emeklilikte Gelir Guvencesi Yasasi
kabul eder.
Kongre, federal yuklenicileri Vietnam dénemindekkeaskerlere pozitif ayrimcilik yapmakla yukim|li
kilan Vietham Dénemi Eski Askerlerin Yeniden Adaptasycasasiii kabul eder.

1976 Amerika Personel Ydneticileri Degiigpersonel uzmanlari igin bir akreditasyon programslatir.

1978 Gebelik Ayrimcifi Yasas! gebe kadinlara kaayrimcilgl yasaklar.
Federal dizeyde finanse edilegiten programlari sglamak igcin Kapsamli @etim ve Eitim Yasasl
kabul edilir.
Galisan-Yonetim Ishirligi Yasasi cakan-yonetim komitelerini devlet degie yoluyla isbirli gini
iyilestirmekle yetkilendirir.

1983 | Mesleki Eitim Ortaklik YasasKapsamli Eitim ve Ogretim Yasasrnin yerini alarak endiistriygitam
gereksinimleriyle ilgili olarak daha fazla dammasini sglar.

1984 Emeklilik Eitli gi Yasasibosanmg esin emeklilik ddemelerini giivence altina alir.

1986 | Go¢ Reform ve Kontrol Yasasim isverenlere tim ¢alanlarin kimliklerini ve ¢alma izinlerini kontrol

1967Yay Ayrimcilgl Yasasnda yapilan bir désiklikle 70 yasinda zorunlu emeklilik kaldirilir.

Kaynak: Werther ve Davis (1989: 36-37)
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2.2.1. Personel YOnetimi Kavrami

Bilimsel yonetimin, cakma refahinin gedtirilmesi hareketinin  ve endustriyel
psikolojinin insan kaynaklari yonetiminin ilk uygurhalarina etkisini personel yénetimi

fonksiyonunun tanimlanmasinda gérmek miamkunddr.

Personel yonetimine dair ders Kkitaplariningigopersonel yodnetiminin “6rgutsel
hedeflere ulgmak icin insan kaynaklarinin optimum kullanimgéklindeki standart
normatif taniminin farklsekillerini sunmaktadir. Personel yonetimine aitkfatanim

ve kavramsal aciklamalardan bazitamlardir (Legge, 2005a: 15-23):

Pigors ve Myers (1969; akt. Legge, 2005a); yonetimanlarla etkili bir ¢ozim elde
etmeyi amaclagandan personel idaresi herhangi bir orgutte bir egiinin tGm
duzeylerine yayilmiolan temel bir yonetimsievi ya da faaliyetidir. Personel yonetimi,
calisan bireyleri kendi iglerindeki becerileri mumkinaol en yuksek duzeyde
gerceklgtirecekleri ve dolayisiyla da hem kendileri hengdeplari icin azami etkinge
ulasacaklari ve boylelikle de parcasi oldukigteimeye belirleyici rekabet Gstlrgiini
ve bunun optimum sonuglarinigamalarini temin edecelekilde 6rgitlemek ve onlara

buna gore davranmaktir.

Personel yonetiminin en 6nemli unsurunun bir Orguifisan kayn@nin gunlik
isleyisindeki yodnlendirmesi ve kontroli yoluyla bulunals#gine inaniimaktadir.
Personel yonetimin Barisi, her bir yoneticinin kendisini kendi eartaminin batanlga
icerisinde cgitli 6rgtitsel programlara ve amaclaraglaasina yardimci olacajekilde

yonlendirmesini gerektirmektedir (Megginson 197&, degge, 2005a).

Temel olarak personel yonetimi 6rgutiin hedeflettssiimasi icin yapilmasi gereken

islerle insanlari gestirmekle ilgilidir (Glueck (1974; akt. Legge, 2005a

Personel yonetimgu sekilde tanimlanabilir (Jucius 1975; akt. Legge, 280 Emek
gucuni ¢e alma, geftirme, koruma ve kullanma slevlerini asagidakileri
gerceklgtirmek icin planlamak, orgutlemek, yonlendirmek kentrol etmekle grasan

yonetimin bir alanidir:

a) Sirketin kurulma amaclarina ekonomik ve etkili bakilde ulgiimasi,
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b) Tum personel dizeylerindeki hedeflere olabilecek yéiksek dizeyde hizmet

edilmesi,
c) Toplumsal amaclarin dikkate alinmasi ve bunlarenkizedilmesi.

IPM (Institute of Personnel Management - 1963);i emtliyla Personel Yonetimi
Enstitist’ndn (Institute of Personnel Managemeti®M; simdiki adiyla Personel ve

Gelisim Enstitist — IPD) klasik taningu sekildedir:

Personel yonetimi tim yonetimskerinin sorumluligu olmakla birlikte uzman olarak
ise alinms olan Kkilerin islerinin bir tanimidirIs basindaki insanlarla ve bu insanlarin
sirketle olan ilgkileriyle ilgili olan, yonetimin bu bolumudur. Pensel yonetimi biri
digeri olmadan bgarili bir sekilde elde edilemeyecek olan etkinlik ve adalekisini
birden elde etmeyi amaclar. Personel yonetimisioketi olusturan kadin ve erkekleri
bir araya getirerek onlardan etkili bir 6rgut glirmayi ve bu insanlarin hem birey hem
de c¢algsma grubunun birer Uyesi olarak orguttndrasina en iyi katkilarini yapmalarini
sgglamayl amaclar. Personel yonetimi ayrica istihdarad# sartlart ve kgullar ve

calisanlar icin tatmin edicisieri sgzlamay! ister.

Personel yonetimi, yonetim sirecinde insan boyutyboetmek icin gerekli olan
kavramlar ve teknikler batanidur. Bu kapsamgka yerlatirme, esitim, 6dullendirme

ve dezerlendirme yer almaktadir (Dessler, 1991: 2).

Personel yonetimi, en az caba ile en fazla Ureétde etmek vesgorenin refahini
gelistirmek i¢in insan ilgkilerinin yonlendiriimesi ve koordine edilmesidiD@lebohn
ve dig., 1996; akt. Selangu, 1998: 41).

2.2.2. Personel Yonetiminin Ortaya Cik¢ Nedenleri

18. yuzyihn ortalarindangiltere’de balayip daha sonra Avrupa ve tiim diinyaya
yayllan sanayi devrimi ekonomik, sosyal ve topluimsayatta bircok d&sime yol
acmstir. Sanayi devriminin ilk dénemlerini gturan makinalgma c¢&i, atélye ve
kicuk kletmelerin biyimesine ve fabrikalarin ortaya cikmasneden olmyur. Bu

gelismelerle birlikte tarimgcliginden fabrikagcili gine dgru bir donigim yaanmstir.

Bu donim buginki anlamdEY uygulamalarinin ilk 6rneklerini ortaya ¢ikarghr.

Bu anlamda; 1776'da Adam Smith’ingleri daha basite indirgemeye yonelik
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calismalari; 1786’da Philadelphia basiggilerinin Ucret arti icin yaptiklari ilk grev;
1794 yilinda Amerika'da ilk kar payani planinin uygulanmasi ve gaha ygamini
dizenleyici yasalarin gikarilmasi personel yonetaaininda onci olwmlara ornek
teskil eder (Demirkaya, 2006; Kaufman, 2007). Bu &nolusumlarin detayl
aciklamalari “Gec¢mgten glinumuize insan kaynaklari yonetimi” bolimundsagi
olarak aciklandsindan bu bélimde genel hatlariyla personel yonatimortaya ciky
nedenlerine dgnilecektir. Ancak personel yonetiminin kisa taeksqi hatirlamakta

fayda gorulmektedir.

Tablo 3'te personel yonetiminin glumuna temel tkil eden olaylarin yani sira,

personel yonetiminin kisa tarihgesi yer almaktadir.

Tablo 3. Personel yonetiminin kisa tarihgesi

1800’ler

Rowntree ve Leverhulme gibi bazi paternaligterenlerin, §gicinin refahi konusunda cid%i
sekilde endje duymasi; orngn sglik ve esitimin isverenlerin sorumlulgunun bir parcasi olara]
gorulmesi. Ancak cajanlarin refahinin birincil olaraksyeri dsindaki kurum ve bireylerin
Ozellikle kilisenin, hayir kurulglarinin ve sosyal yardim c¢gdinlarinin ilgi alaninda olmasi.
1900-38

Personel yonetiminin profesyonel bir kurgilwlarak kurulmasi ve gamlastiriimasi. insan
kaynainin daha sistemli kayitlarinin tutulmaya ve idaredglanmasi. Daha dnceden kadinlar
ilgi alaninda olan ‘bakim’ caanlarinin roll, ‘erkek si’ olarak sorumlulgun daha yiksel
dizeylerine sayginlik kazanir.

1939-45

Istihdamin diizenlenmesinde veydrinde zihinsel ve duygusal durumun korunmasina| ve
iyilestirilmesine yonelik planlara ulusal hikimetin mudisi. Sendika faaliyetleri (zerinde
sinirlandirmalar.

1946-1959

Ikinci Dinya Sav@ Sonrasi yeniden yapilanma. 1946’de Emek Enstiflisstitute of Labour)
adini Personel Yonetimi Enstitisid (Institute of 8@nel Management) olarak gilgirir. Toplu
pazarlgin buyimesi. D§iik issizlik. Adamgicu planlamasi olarak personel yonetim
1960-1978

Beceri sahibi endstri gkileri arabuluculari tarafindan énctlik edilen persl yonetimi. Sendika
militanhgl ve endustri ikkilerinde huzursuzluk doénemilstihdam meseleleri Uzerinde artan
hikimet diizenlemeleri ve bilylyasiklik
1979-1989

Insan kaynaklari yonetiminin bir ideoloji ve istimdailiskisini idare etmenin bir recetesi olarak
sunulmasi ve gailinesi. U¢ milyon civarindassizlik. Sendikalarin dzgiirliklerinin ve guglerip
azaltan hikiumet dizenlemeleri.

1990-99

1994'te Personel Yonetimi Enstitist (Institute @rddnnel Management) vesiim ve Gelsim
Enstitist (Institute of Training and Developmeni)ederek Personel ve Ggiin Enstitisi’ni
(Institute of Personnel and Development)stlwrlar. Her ne kadar pek ¢ok ¢rgut hala eski
‘personel yonetimi’ ifadesini kullansa ve cok aza dutarli ya da sirekli bigekilde IKY
politikalarini uygulasa da insan kaynaklar yonétiomaylanmg bir kavram olarak daha da
sgglamlasir.

n

Kaynak: Pinnington ve Edwards (2000)
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Tablo 3'den de gorildiii Uzere Personel yonetiminin tarihsel gigline temel tekil
edebilecek net bir BEngic saptamak kolay gidir. Insanlarin oldgu ve Orgutli
gabalarin s6z konusu ediigdiher yerde her zaman personel yonetiminin gaileri
surdlebilir. Ancak personel yonetimi gercek anlarS@aayi Devrimi’'nin bsgta is hayati
olmak tzere ekonomik ve toplumsal hayatta nedengoldiezisimler sonucunda ortaya
ctkmistir (Werther ve Davis, 1989; Kaufman, 2007).

Personel yonetiminin ortaya cgkada etkili olan tarihsel gercekler genel hatlaxyl
sunlardir (Werther ve Davis, 1989; Bratton ve Gdlg99; Kaufman, 2007):

a. Sanayi devrimi,

b. Sendikacilgin dgsusu ve sendikal hareketler,

c. l.ve ll. Dinya Sawgari,

d. Buyuk Buhran ve akabinde devlet korumagrin gelgsmesi.

18. yuzyilin ikinci yarisinda gercekkEn sanayi devrimi ile makinelme donemi
baslayarak, kiucuk dikkan ve evlerinde gah insanlar biyukslietmelerde cajmaya
baslamistir (Bratton ve Gold, 1999; Kaufman, 2007). Ondeldrciik tretim birimleri
halinde kicuk dikkanlarda ¢gdn insanlarin, fazla miktarda ve biyU#tetmelerde
toplu halde ¢a$masi, §cilerin makinelerin bulundgu buyik binalara giderek ¢gitnasi
calsma kaullari ve kgucu ile ilgili konularin yeniden dizenlenmesi yeacini
dogurmuwstur (Bratton ve Gold, 1999). Bu donemde sanawike ile birlikte verimlilik
odakh Uretim ve cajma kaullar kadin ve ¢ocuksciler olmak tzere tim ¢ahnlar icin
bir takim sorunlar beraberinde getirerek gatlarin sendikakma eilimlerine yol
acmg ve kletmeleri bu sorunlarla ilgilenecek birimler glurmaya yoneltngierdir
(Foot ve Hook, 1999; Werther ve Davis, 1989; Ozide2910).

Bu yillarda bir taraftan ¢gima ve sendika gkileri gelistiriimi s, diger taraftan da I. ve
[I. Dunya sava sirasinda vasifli sgicii oraninda wanan azalma nedeniyle,
isletmelerde personelevleri arasinda psikolojik testler, personel segigditim gibi
konular 6nemli bir hale gelstir. Ozellikle I. Diinya Sava sirasinda ABD ordusuna
eleman seciminin dli test teknikleri ile yapilmasi personel birimign 6nemini
arttirmstir (Werther ve Davis, 1989; Kaufman, 2007).
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Sendikalamayla birlikte, resmi cadma prosedurleri ortaya cikgnibu durum caganlari
gelisiglzel ve despotik yonetim uygulamalarinaskdnir 6lgtide koruma altina algtir.
Sendikalama, bazigletmelerde ¢cajan-yonetim ilgkilerinin bozulmasina yol actiysa da
pek cok gletmede de insan gkileri prensiplerinin daha fazla kabuli sonucunu
dogurmustur (Gok, 2006: 11).

1929’'da balayan ancak etkileri 1930’lu yillar boyunca gorulBiytk Buhran bir¢ok
ulkeyi etkilemg, Uretim miktarindaki azalmalar ile birlikte bir lcdkisi issiz kalmgtir.
Bluyuk Buhran sonucunda refah duzeyinde gerilemekimétleri yeni ¢6zim
arayslarina yoneltmgtir. Ekonomik gelsmelere paralel olarak cgéinlara sosyal
glvenlgin sglanmasi, gsizlik tazminati 6denmesi, minimum CUcret uygulanmas
sendikalara katilma hakkinin korunmasi gibi deWetfindan birtakim dizenlemeler
yapiimstir. Hukiimetlerin ¢calan givenliginin ve calsma kaullarinin iyilestirilmesine
vurgu yapan yasal diuzenlemeleri, personel biriméegasal sorumluluklar ytkleyerek
isletmeler icin de yasal duzenlemelere paralel daweangereklilgini gindeme

getirmistir (Werther ve Davis, 1989).
2.2.3. Personel Yonetiminin Temel Ozellikleri

Personel yonetiminden insan kaynaklarina geg insan kaynaklari yonetiminin
buglnki anlagia gelsebilmesi uzun bir donemde, sitti asamalardan gectikten sonra
mimkin olabilmgtir. Bu anlayslarin temelinde insan unsuru olmakla beraber,faskl
insana baki ve fonksiyonlari ele afive bu fonksiyonlarin yerine getiglbicimlerinde
kendini gostermektedir. Dolayisiyla her bir anidyazi temel dzellikleri de beraberinde

getirmektedir.

Personel yonetimi icerik olarak daha c¢ok statik rdaan ve sinirli slevler
gerceklgtirme amaci tgyan bir anlaywl benimsemekte vegalikli olarak operasyonel
bir rol sergilemektedir (Fombrun vegli1984). 1910-1930 déneminde gahlarla ilgili
uygulamalar buyidk o6lcide personel birimi tarafindasirttilen glemlerden
olusmaktaydi. Bu birimin ana gorevi, ¢gdnlar kayitlarini tutmakti. Bu kayitlar da
yalnizca ¢e giris ve cikglar, bgvuru belgeleri, cajma saat ve sureleri, @&, Ucret
odemeleri ve performans raporlari gibi operasyorfaliyetleri kapsamaktaydi
(Barutcugil, 2004: 40).
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Personel yonetimi esas itibari ilglatmedeki mavi yakall ¢alanlarin yonetimi ile
ilgilidir. Yani personel yonetimi oncelikli olarakonetici olmayanlara yonelik bir
faaliyet olarak dgerlendiriimektedir (Legge, 1989).

Guest (1987), personel yonetiminin uygulamalariddha kolektivist bir yakkamin
hakim old@gunu ifade etntir.

Personel yonetimisietme icinde énemli bir konumda bulunmayan, tepbstgrmekle
faaliyetleri sinirh kalan ve alt kademe gahlarla megul olan bir yapi tgamaktadir
(Yildirim, 1997: 151).

Bunlarin haricinde personel yonetiminin temel Gkidti su sekilde ifade edilebilir:

» Personel yonetiminde odak nokta gahlarin yonetimi ve kontroltudtr (Legge,
1989).

« Personel yonetimi zorunlu olarak izleyici ve tegibr: Is yasalari, sendikal

hareketler, idari dizenlemeler vezeli cevresel etkilerdeki @simlere uyar.

» Personel yonetimi sadece operasyonel planlamaydaredt a&irlikli olarak

operasyonel kararlar almaktadir (Anthony vg di996).
* Genellikle orta diizeyde bir statilye ve otoriteye st .

* YoOnetsel nitelgi olmayan cakanlarla ilgili yonetsel faaliyetlere odaklanir ve
yoneticilerden ziyade astlar tarafindan yerinergeti bir yapi arz etmektedir
(Erdemir, 2002).

» Esas olarak saat faoperasyonel ve kayit tutan galnlarla ilgilenmektedir.

* Personel yonetimgletmenin kisa vadeli ihtiyacglarini kalamaya donuk bir yapi
sergiler,

» Gergeklstirdigi fonksiyonlari birbirinden ayri bireysel fonksiyian olarak gorar

ve sinirli bir entegrasyon ar.

* Personel yonetimi esas olarak sendikal toplu pedard ba&li geleneksel
endustri ilgkileri modeliyle iliskilidir.
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» Personel yonetimi daha ¢ok gorev odakli spestiikiraleri 6n plana almaktadir
(Hughes, 1999).

Goruldgu uzere personel yonetimi; emredici kurallara uyaatlayan, operasyonel ve
daha ¢ok kisa vadeli uygulamalara yonelik bir yakhalir. insana bakiagisi olarak en
onemli unsur ise, nezaret¢i mantia dayanan, denetleme ankaygercevesinde gorev

yapan bir yapi sergilemesidir.
2.3.Insan Kaynaklari Yonetimi
2.3.1.Insan Kaynaklari Yonetimi Kavrami

Insan kaynaklari terimi bir organizasyonda, en (@eyiciden en alt kademedeki
niteliksiz isgorenlere kadar tim c¢ghinlari kapsariKY, en genel anlamda, insani temel
amac kabul edip, drgut-birey arasindakskilyi dizenleyen bir anlayiolarak ifade
edilmektedir. insan kaynaklari kavrami kurumsal hedefleresmbda 6rgitlerin
kullanmak zorunda olduklari temel kaynaklardan blan bgeri kayna ifade eder. Bu
kavram, 6rgutin binyesinde bulunan en Ust yoneticien alt dizeydekigorenlere
kadar tum caganlari kapsagi gibi, orgutin dyinda bulunan ve potansiyel olarak

yararlanilabileceksguicini de icermektedir (Kaynak vezdi1998).

Guest (1989)’e gore insan kaynaklari yonetimininira konusunda Uc tip yalgian
mevcuttur (Guest, 1989: 48; akt. Yuksel, 2007:Bynlar:

a. Genel olarak insan kaynaklari yonetimini persorihetimine verilen yeni bir

ad olarak ele alan yalglanlar,

b. Insan kaynaklari yonetimini personel yonetiminderrkifa gorip, insan
kaynaklari yonetiminin bir kurama dayandiriimasi refdigini, kuram
gelistirmenin de sosyal bilimlere dayanilarak mamkinboécesini ileri stiren
yaklagimlar,

c. Stratejik insan kaynaklari yonetimi yakiani.

IKY kavraminin tamimlanmasinda dort 6nemli Bakgisi oldgu vurgulanmaktadir
(Storey, 1992; Beardwell, 1997, Buyukuslu, 1998 7
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« 1KY, personel yonetiminin yeniden isimlendiriimesidi Esas itibariyle
geleneksel personel yodnetimi fonksiyonlarindan gk farkl bir olgum

degildir.

+ IKY personel yonetimi ve endustrigkilerinin birlesmesinden dgan ve yonetim

tarafindan 6ne sirilen yeni bir glumdur.

« IKY genis bir alanda istihdam ikilerini temsil eden ve bireyse} iliskilerinin
gelismesinde katkida bulunarak, organizasyonel entegnesgercekigirmeye
calisan yeni bir gci-yonetici iligkiler zinciridir.

« IKY firma politikalarinin olgturulmasinda g6z o©niinde tutulmasi gereken

onemli bir stratejik yonetici fonksiyonudur.

Isletme ici ve §letme dgi bircok gelsme, daha onceleri beri kaynaklar yénetimi,
insanglcu yonetimi veya personel yonetimi olaralardirilan yonetim anlayindan
gunumuzde gecerlilik kazanmayaslagyan anlamiyla insan kaynaklari yonetimine gegi
surecini etkilermy ve sekillendirmistir (Akytz, 2001: 56).

Terminolojik bakimdan dgsimlerin yogun olarak ygandgl 1970-1990 yillari arasinda,
personel yonetimi véKY kavramlarinin kullanimi bakimindan, birbirindéarkli pek
cok yaklgimi literatirde gormek muamkundur. Literatlrdeki yaklasimlar, yukarida
da ifade edildii Gizere personel yonetimi iliKY kavramlarinin ayni oldgu ya da bu
iki kavramin birbirinden farkli oldgu bicimindeki iki temel gorie dayanmaktadir. Bu
yaklasimin, deisik bakis acilarindan degerlendiriimis ve deisik gerekcelerle
aciklanmg olmalarina dayanmaktadir. Bu yaklalari genel olaraksu dort balik
altinda toplamak mumkutndir (Gok, 2006: 19):

» Personel yonetimi (Personnel Management) kavraml iflsan kaynaklari
yonetimi kavrami (Human Resource Management), ydsel klevleri
bakimindan birbirinden farkhdir. Bu nedenle binbin yerine kullaniimalari
mumkun dgildir. Dogru olan her iki kavrami birlikte kullanmaktir. (Rennel

and Human Resource Management).
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« Insan kaynaklari yonetimi kavrami, personel yonetikaivraminin yerine
kullaniimahdir. Cunkd insan kaynaklari yonetimi vkami, klasik personel

yonetimi modelindeki koklu dgsimi ifade etmektedir.

* Personel yonetimi kavraminin yerine, insan kaymaky@netimi kavraminin
kullanimi d@gru olandir. Bu, organizasyonlardaki stratejik rolegcogalmasina
ve dinyadaki dasim egilimlerine uyum sglayamayan personel yodnetimi

kavraminin uyarlanmasidir.

« Insan kaynaklari yonetimi kavrami ile personel yiimietkavrami arasinda,
anlam bakimindan temel bir farkliik yoktur ve bavkam eanlamli olarak

kullanilabilir.

Gunumuzde daha cok kabul géren geérigore insan kaynaklari yonetimi geleneksel
personel yonetiminden farkhdir; daha kapsamlide &rgitin insan kaynaklar
potansiyelinden tam olarak yararlanmayi amaclacakninsan kaynaklari yonetimi ile
personel yonetiminin taban tabana zit kavramlang@ldu sdylemek dgru olmaz. Hatta
cogu kaynakta personel yénetiminin iganin ne olmasi gerekti konusunda verilen
bilgilerle insan kaynaklari yonetimi arasinda buyagnzerlikler oldgu gorulmektedir.
Buna kasilik, insan kaynaklari yonetimi kavraminin, gandmézoplumsal, orgitsel ve
yonetsel alanda meydana gelen gmélerin sonucu olarak 6rgutin insan kaynaklarina
yeni yaklgimini ifade et séylenmektedir (Akylz, 2001: 55).

Guest (1987: 504)’ e gore diKY, personel yonetimine alternatif olarakgile personel
yonetiminin belli bir bicimi olarak gorilmektediGlest, 1987: 504).

Torrington (1989)'a gore personel yénetimi, denawirhic olmadgl kadar zengin bir
bilesimini Uretmek amaciyla, ek bir dizi vurgunun da @&w&nmesiyle buylngtiir.
IKY bir devrim degil, cok yonlii bir roliin bska bir boyutudur (Armstrong, 2002: 21).

Armstrong (1993)’a goréKY, kilit 6nemdeki bir kayngin stratejik yonetimine yonelik
batincul bir yaklaimdir ve dolayisiyla da yonetim kurulunun ve Ustealilyonetimin
bir sorumlulgu olmak zorundadir. Ancak, personel yodneticilegietmenin stratejik
yonetimine katkilarinin bir parcasi olarak s6z kanstratejilerin gedtiriimesine dabhil
olmalidirlar. Ve personel yoneticileri bu stratejiluygulamak icin gereken tavsiye ve
dest@i sazlamaktadirlar (Armstrong, 1993: 37).
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IKY, personel yoneticilerinin kendileringletmenin ¢ikarlari ve ist diizey yonetim ekibi
ile daha net bigekilde 6zdglestirmeleri anlamina gelmektedir. Persongétiii stratejik
konulari her zaman icergtir ve isletme meselelerine giinimuzde yapilan vurgu, sadece
personel yoneticisinin yeni durum icin gereken glédieri gticlendirmek suretiyle uyum
sazladizl baska bir cevresel dgsikligi temsil etmektedirinsan kaynaklari yonetimi
personel yonetimi surecinin devamindan ibarettrkli bir sey desildir (Armstrong,
1993: 36).

IKY’nin personel yonetimine dairsletmevari bir yaklaimi temsil etmenin yani sira
sadece personel departmaninda gorevilendgrilmianlari dgil tim yodneticileri
ilgilendiren balilk ve kasilikhli ga yaptgl vurgu ile calgan iliskilerine dair 6zel bir
yaklasimi temsil ettgi de ifade edilmektedir (Armstrong, 1993: 37).

Insan kaynaklari yonetimi, c¢ghnlarin motivasyonunu ve verimini yikseltecek bir
ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gieiimesi icin gerekli politika ve teknik

bilgiyi saglamaktir (Palmer ve Winters, 1993: 26).

Insan kaynaklari yonetimi, niteliklsguicinii 6rgite kazandirmak, bunlarin geksini
ve Orgutte kalmasini gemmak icin yurutulen, birbiri ile ifkili faaliyetler, fonksiyonlar

ve surecler toplulgudur (Lado ve Wilson, 1994).
IKY en kapsamli olaraku sekilde tanimlanmaktadir (Armstrong, 1993: 37-38):

a. Stratejik uyumu g#amak icin gletme ve insan kaynaklari stratejilerini

batinletirme gereksiniminin farkinda olan,

b. Bagllik, esneklik, yuksek performans ve ylksek kaieolanak sgayan

kosullar1 yaratmakla ilgilenen,

c. Kendilerini isletme ortaklari olarak goren ve orgutsel hedefléagiimasi icin i
arkadalarinin yaninda calan ve onlarinkine s¢ katki koyan ve stratejik
distince yapisina sahip personel yoneticileri ve idEmedarafindan kullanilan
tum yaklgimlar olmasa da @u yaklgimi kucaklayacak farkli bir personel

yonetimi kavrami olarak tanimlanmaktadir.

IKY’ye iliskin bircok tanim olmasina gmen genel anlamda insan kaynaklari

yonetimini, insana odaklangyicalsan iliskilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan,
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kurum kualtariine uygun politikalar geliren ve kurum ydnetiminde Kkilitsiev goérevi

goren bir fonksiyon olarak tanimlamak mimkindurg&e 2002).
2.3.2.Iinsan Kaynaklari Yonetiminin Ortaya Cikisi

Insan kaynaklari yonetiminin tarihsel getii incelendginde, her ne kadar 1980’lere
gelinceye kadar personel yonetimi, personel yorietwm enduistri ilgkileri vb.
kavramlar yaygin olarak kullaniigiiolmasina kaun, 1950’lerden itibaren yeni
arayslarin da bglamis oldugu gortlmitar (Demirkaya, 2006).

Insan kaynaklari kavraminin ilk defa 1817 yilindalfilekonomist Springer tarafindan
kullanildigi ifade edilmekle birlikte, insan kaynaklari yometi Taylor ve Fayol
tarafindan yonetim alaninda sturulan fikirlerle birlikte gelgmistir. Taylor ve Fayol
tarafindan yonetim alaninda gercekilden calsmalar sonucundalKY kavraminin
icerik olarak bir butinlge kavitugu kabul edilmektedir. 1980’li yillarin BErinda ise,
IKY kavrami 6zellikle cok uluslgirketlerin yaygin bir bicimde faaliyet gostermesiyl
birlikte literatirde dahagarlikl olarak kullaniimaya bgamistir (Aykac, 1999: 18).

18. yuzyilin son déneminde meydana gelen hizhdkik degisimle birlikte isglicinde
ihtisaslgmanin artgi sanayi devrimi doneminddKY'nin gercek anlamda ortaya

ciktigini gérmekteyiz.

Taylor tarafindan gercelgdérilen bilimsel yonetim cabmalari ve 1913 yilinda Hugo
Munsterberg tarafindan gglrilen endistriyel pikoloji teorisiiKY’ye yeni boyutlar
kazandirmgtir. Bu donemde Taylor ve arkag@ri, is ve verimlilik Gzerinde
yogunlasirken, Munsterberg, bireyler ve bireyler arasindakkliliklar Gizerinde durarak

IKY’ye yeni acihmlar getirmilerdir (Ozgen ve Yalgin, 2010:3).

Teknolojik ilerlemeler, gletmelerin blyumesi, s¢i sendikalarinin gelimesi ve
hiktmetlerin g¢i kesimiyle daha fazla ilgilenmesiyle birlikte, @zektor gletmelerinde
personel bolumlerinin ortaya cifgti gorulmektedir. Bu donemddKY bolimii

yoneticileri, yonetim ilegciler arasinda bir kopri gorevini Ustlesterdir.

1900’1G yillarin bainda Elton Mayo ve arkadarinin Western ElectricSirketinin
Hawtorne tesislerinde yaptiklarl gaha, insan faktoriylesi birlestirmis ve IKY'ye
yeni boyutlar getirngtir. Ote yandan Dessler ve ggileri (2002),IKY ile ilgili tg
akimin oldgunu ifade etmektedirler (Ozgen ve Yalgin, 2010:4):
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e Bilimsel Yonetim Yaklaimi,
« Insaniliskileri Yaklasimi,
+ Insan Kaynaklar Yakkami.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi: Taylor ve arkaddari tarafindan bgatiimis olup, Gretim
ve verimlilikte artg konularina odaklidir; insani temel almayip, parfansa dayal
Ucret sistemi 6ngodrmekte, galnlarin duygularinin Gnemsenmeyip, makine gibi kant

edilebilecgini 6ngdérmektedir.

Taylor'un gorgleri, yirminci yuzyilin balarinda, $cinin hammadde, sermaye ve
makinelerle birlikte bir Gretim faktéri olgu konusunda yaygin bir yonetim géiinU
ortaya koymstur. Bu haliyle Bilimsel Yonetim calanin sadece Uretimine énem veren,
memnuniyetine ve tatminine hemen hemen hi¢c 6nemmegen bir yonetim yakiami
sergilemstir (Carrel ve dg, 1992; akt. Gok, 2006: 9).

insan iliskileri Yakla simi: Chicago’daki Westhern Elektril§irketi'nin Hawthorne
fabrikalarinda 1923'te Bayan ve 1930’larin ortalarina kadar devam edestianzalar,
insan ilgkileri yaklasimi icin temel olgturmuwtur. Bu aratirmalar, insan @rhkh
olarak ve ilegime dnem vermekte, ¢cafinlarin gurur ve duygularina saygi duyulmasini
ongdrmekte ve motivasyon unsuruna dikkat cekmekteldawthorne cagymalari,
calisan verimliliginin, sadecesin tasarim bicimi ve cajanlara nesekilde ekonomik
oddullendirme yapildgindan dgil, ayni zamanda sosyal ve psikolojik faktorlerdss

etkilendigini gostermgtir (Werther ve Davis, 1989).

Insan ilskilerine gecg§, o donem icinde sendikalarin giiciiniin gittikce agmdan
etkilenmigtir. 1935 yilinda Wagner Kanunu’nun ki sendikacilgin gelsmesine
biyuk olcude katkida bulunmgtwr. Bu kanun scilere, Ucretler, ¢ guvenlgi, sosyal
haklar ve birgok dier kasullar hakkindaki ihtilaflarda, érgutlenme ve togbazarlik
yapma imkani sdamistir. Wagner Kanunu’'ndasletmelerde iyi insan ikilerinin

olusturulmasiyla ilgili herhangi bir hikim olmamasinagmen, bu kanun bir¢ok
isvereni, sendikalar giarida tutmak amaciyla kendi personel programlgetigtirmeye

zorlamgtir. Bu gelgmeler, calanlarla ilgkilerin gelistirilmesi gergini personel

yonetimine taimistir (Gok, 2006).

81



insan Kaynaklari Yaklasimi: 1970’lerde ortaya cikainsan Kaynaklari Yakkami,
davrang bilimlerindeki aratirmalarla ortaya konan ve insan kagman diger Uretim
faktorlerinden farkli oldgu gor3ine dayanan nispeten yeni bir yaktadir. Bu
yaklasim, insan ve verimliie birlikte 6nem vermekte, motivasyonug tasarimi
yapilarak sglanabilecgine inanmakta, cafanlarin bireysel farkhliklarini kabul
etmekte ve insan kaypmi bir rekabet Ustunfiii olarak gormektedir (Ozgen ve Yalgin,
2010: 4).

Insan kaynaklar yonetiminde ortaya cikailim, acik bir sekilde Insan Kaynaklari
yaklagiminin benimsenmesi yonindedir. Bu yaktain iki temel hedefi vardir. Bunlar;
organizasyonun etkir@dinin artirilmasi ve her bir cahanin gereksinimlerinin
karsilanmasidir (Gok, 2006: 13).

Dessler ve djerleri (2002),iKY ile ilgili bu gelismeler siginda, IKY'nin gecmisten

gunumuze gagidaki dort gamadan gegtini ifade etmektedir:
Asama 1 idari isler yonetimi

Asama 2: Personel yonetimi

Asama 3:Insan kaynaklari yénetimi

Asama 4: Stratejik insan kaynaklari yonetimi

Buradan hareketle ginimuizde insan kaynaklarinimsimgelyonindn stratejik insan

kaynaklari yonetimine divu oldusu ifade edilebilir.

Tarihsel gekim sirecinde insan kaynaklari yonetimi, yonetséaaa bir gekmenin
sonucu olmstur. Ancak bu faktdre ek olarak insan kaynaklarngtimi yaklgimina
gecki hizlandiran ¢ok sayida faktor bulunmaktadir. Bktdrler arasinda kireselfee
ve rekabet,si gicunin yapisal geimi, yonetim ve dretim modellerindeki gigimler
sayllabilir. insan kaynaklari yonetimine yonelimi artiran nedentér diger baks
acisina gore yine 4 dek altinda incelemek mumkindir (Kaynak vg.dil998 : 16).

« Is gucu ile ilgili maliyetlerdeki dgisimler (teknoloji, otomasyon gibi getneler

is glcuine olan ihtiyacin dinesine yol a¢mstir),

* Verimliligin 6nem kazanmasi (tatmin diuzeyisdk, bagari gudust d§uk bir is
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gucunidn verimli olmasi beklenemez),
* Degisimler (yonetim ve Uretim),

« Is gucini olumsuz etkileyen gir faktorler (verimsizlik, yabancyma,

tatminsizlik gibi kavramlara ¢6zim aranmasi).

Endustri ilgkileriyle personel yonetimi arasindaki 1950’leronsina kadar devam eden
iliskinin tersine donmekte olgu artik insan kaynaklari yénetiminin Ust bir kavram
haline geldgi belirtiimektedir (Dulebohn ve @i 1995; akt, Usdiken ve Wasti, 2002: 5).
Sozu edilen dasiklikler, “kireselleme” ve ABD firmalari Gzerindeki rekabet
baskisinin artmasi, bu duruma ve teknolojik spedilere yanit vermeye c¢gdin ABD
firmalarinin barokratik yapilarindan uzakfaaya cakmalari ve yine ayni nedenlerle
sendikalarin glicuiniin azalmasi ve azaltiimayaifrahsina bglanmaktadir (Usdiken ve
Wasti, 2002).

Bunlarin haricindeiKY’nin ortaya cikmasinda etkili olan gir faktorler sunlardir
(Yildirim, 1997: 150).

« Urln piyasalarinin uluslararassgtaasi,

e Japon firmalarindan kaynaklanan artan rekabet,

» Sendikalarin zayiflamasi,

» Devletin nispi olarak emek piyasalarini diizenlenmegkkilmesi,
* Hizmet sektori ve beyaz yakal istihdamin gabsi,

» Siyasi alanda yeni liberal giincenin etkisi.

IKY’nin ortaya cikmasinda ve gefesinde etkili olan tarihi olaylarin yani sira,
teknoloji, ekonomi, milli kiltar, devlet dizenlereel, bilgi sistemleri, sendikalar, 6rgut

kaltara gibi unsurlar da 6nemli rol oynagir (Werther ve Davis, 1989: 38).
2.3.3.insan Kaynaklari Yoénetiminin Temel Ozellikleri

Insan kaynaklari yonetimi, insanlarin yonetimine sldén olan ve dort temel ilkeye
dayanan bir yakkamdir (Armstrong, 1993:34):
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Insan kaynaklari bir érgitiin sahip ofguen énemli varliktir ve bunlarin etkili

yonetimi 6rgutliin bgarisinin anahtaridir.

Orgutsel bgarinin, §letmenin personel politikalari ve siregleri kuruisa
hedeflere ulgilmasiyla ve stratejik planlarla yakin Bekilde iligkili oldugunda
ve bunlara 6nemli bir katki yaginda elde edilmesi en olasidir.

Insan unsurunun kurumsal kiltir vezdderin, 6rgtsel iklimin ve bu klturden
¢ctkan yonetim davragmnin mukemellge ulgilmasinda etkisi buyuktir. Bu
kaltar yonetilmelidir ve bu da gerlerin kabul edilmesinin ve bunlara gore
davranilmasinin gganmasi icin Ust yonetimden gbamak Uzere sirekli gabanin

gerekli oldgu anlamina gelmektedir.

. Butinlemenin sglanmasi, bgka bir deysle 6rgutin tim Gyelerinin ortak bir

amac¢ duygusuyla birlikte camasinin  sglanmasi icin surekli caba
gerekmektedir. Bu nokta ilk olarak, butigriee ilkesini “bir drgutun tyelerinin
cabalarinisirketin baarisina yonlendirmeleri halinde kendi hedeflerini igi
sekilde elde edecekleri kollarin sglanmasi” olarak tanimlayan McGregor
tarafindan One surulmgtiir ve insan kaynaklari agisindan dnemli bir urdara

Ozelligini korumaktadir.

Guest (1989),IKY icin dort politika hedefi onermektedir (akt. Astiong, 1993: 34):

a. Stratejik entegrasyon orgit icerisinde bhganbga tutarli politikalarin

b.

C.

gelistiriimesi ve IKY politikalarinin bolim  yoneticileri tarafindan giiik
islerinin bir parcasi olarak kabul edilip kullaniimasiretiyleIKY’nin stratejik

planlamayla tam anlamiyla batustieilmesi ile ilgilidir.

Baglilik; calsanlari Orgute bhdamakla ve cabalarini yuksek performansa
adamalarini ggamakla ilgilidir.

Esneklik; yenilikcilige acik olan ve uyarlanabileglavsel esneklik sunan bir
orgut yapisi gegtirmekle ilgilidir. Bu, isin zenginlgtiriimesine ya da 0zerk
calisma gruplarina vesgucunin bu tar tasarimin gerekliliklerini kaayacak
sekilde birden fazla beceriye sahip olmasiril@aaaya dayanan big itasarimi

anlamina gelmektedir.
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d. Kalite; esnek bir o6rgiutte yuksek kalitede Uriin ve hizmetlegtmek icin

gereken yuksek kalitede ganlarin elde edilmesi ve ggirilmesi ile ilgilidir.

IKY’nin bircok farkli tanimlari oldgu gibi gelsimine paralel olarak ve uygulargd
sartlara bgh olarak da yazarlar tarafindan farkll 0Ozelliklersahip olarak
aciklanmaktadir. Ormgn  Storey (1989) iIKY'yi aciklarken yapmy oldusu
degerlendirme dort temel unsura dayanmaktadir (BUyliikd®98: 89-90):

» Basarili organizasyonlari gerlerinden ayiran nokta insan kapasitesi ve orgute
olan ballktir.

« IKY stratejik bir yaklaim oldusu icin ist kademe yoneticileri tarafindan firma

yerel politikalarinin bir parcasi olarakglendirilmektedir.

+ IKY isletme politikalari icinde uzun dénemde etkisini giscek ve sletme
performansina entegre edilecek bir yakiadir.

« IKY degisik elementler (gitim, performans dgerleme, odillendirme vb.) ile

desteklenmesi gereken bir glumdur.

IKY, insan kaynaklar felsefeleri stratejileri, s¢ieri, uygulamalari ve programlarini
uyumlu bir sekilde bir araya getiren insan kaynaklari sisteméign olgmaktadir.
IKY’nin 6zellikleri asagidaki sekilde dzetlenebilir (Armstrong, 2006; Ozgen ve ¢¥a)
2010: 6):

» Stratejik bir 6zellik taur,

* Kendini adamylik (commitment) yaklgimini benimsenstir,

» Calsanlari “insan sermayesi” olarak gorur,

» Calsanlar ayni dger ve cikarlari paykan bir felsefeye sahiptir,

* Calsan iligkilerinde kolektif olmaktan ziyade bireyseldir,

« Bir yonetim faaliyeti olup, birim yoneticilerininosumlulusunu éngorar,

« Orgut degerlerini temel alir.
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Yukarida bahsedilen unsurlarla birliki&Y’nin en baskin 6zelliklerisu sekilde ifade
edilmektedir (Foot ve Hook, 1999: 8):

» Stratejik bir yaklaim benimsemenin 6nemi vurgulanmaktadir.
« Orgutu bir butiin olarak ele alarak, gahlarin ilskilerini koordine eder.
» BOolum yoneticileri girlikh bir rol oynamaktadirlar.

« Orgutun merkezi deger ve amaglarini daha iyi yansitmak ve destekleigiek
orgutsel politikalar batinkk ve uyumlu olmalidirlar. Bunun yaninda ikgtn

can alici bir rol oynamaktadir.

* Rekabet avantajinin insanlarin ¢abalari ile eldenedini vurgulayan temel bir

felsefe benimsenir.

* Yoneticiler ile calsanlar arasindaki gkide ¢gulcu deil tekgi bir yaklagim

egemendir.

IKY yaklasiminda en énemli unsur, ¢ggdnlarin geliminin, motivasyonunun, yiiksek
performans ve verimliginin surekliligi ile bireysel geBimlerinin sa&lanmasidir.
Bunlarn yerine getirirken de 6rgutsel hedefler \aisanlarin ihtiyaclarini birbirinden
ayri tutmak yerine, érgutsel hedeflerin ve gatlarin ihtiyaclarinin karlikli ve uyumlu
oldugunu kabul eder (Harvey ve Bowin, 1996; akt. G6IQ&@®2).

2.4. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi

Gunumuzde cajanlarin nitelik ve beklentilerinin ggsmesi, verimlilik, kalite, méteri
memnuniyetinin rekabetci Gstlnlik igin kritik dnekazanmasi, yonetimlerin guncel
sorunlardan cok gelecek stratejilere odaklanmassan kaynaklari yonetiminin
organizasyonlarda stratejik rol Ustlenmesini kdgiaz kilmaktadir. Organizasyonlar
kar elde etmek, wamak, biyumek gibi amagclara sahipken; seallarin da kazanma
arzulari, organizyonda elde edecekleri kariyer Aedevardir (Barutcugil, 2004: 42).
Dolayislyla insan kaynaklari yonetimi icin secileadan model, hem organizasyonun
hem de cafanlarin birlikte kazanaga bir bitinleme sdrecini yOnetmek
durumundadir. Galbraith ve Nathanson’a gore bu mé&inenin sglanabilmesi igin,

insan kaynaklarinin stratejik ggie sirecine dahil edilmesi gerekmektedir (Buckley v
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Ferris, 1996: 9; akt. Tokmak, 2008: 15). @aanin bu bdliminde stratejik insan
kaynaklari yonetimi ile ilgili literatirde yer alabircok tanim icerisinde O6ne c¢ikan
tanimlar ele alinarak, stratejik insan kaynakladngtimi kavrami ve ©6nemi ele

alinacaktir.
2.4.1. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Kavrami

Son yillarda insan kaynaklarinin orgutler icin otielir varlik oldugu ve bu varigin
Ozellikleri itibari ile de yonetiminin drgutler aggndan surduralebilir rekabet avantaj
yaratacgl konusunda gerek akademisyenler gerekse uygulianasasinda gegibir
mutabakat olgmustur (Wright ve Snell, 1991; Wright ve McMahan 19%8rich,1998
ve 2004).

1980'li yillardan itibaren yeni bir disiplin olarafelisen stratejikiKY ile ilgili olarak
akademik yazi ve agarmalarda onemli bir agigorilmg, farkh baks acilarina gore
kavram farklisekillerde ele alinmtir (Kaufman, 2007; Lengnick-Hall ve gi2009).
IKY’nin kavram olarak stratejik bakiacisini barindirgh ve bu nedenldKY ile
stratejik IKY arasinda net bir ayrimin yapilamadgorisu bir cok yazar tarafindan
ifade edilmektedir (Truss ve Gratton, 1994; WrigatMcMahan, 1999).

Esas olarak stratejik insan kaynaklari yonetimilegeksel IKY'den farkli anlam
tasimaktadir. Clnki stratejikkY, orgitiin stratejik yonetim sireciyle gantil sekilde
temel IKY faaliyetlerini yerine getirmektediiKY politika ve uygulamalari ile 6rgutiin
isletme stratejisi arasinda dikey entegresyonla yimu s&lanmaktadir. Aynsekilde,
insan kaynaklari stratejisinin kapsamini stlwan unsurlar da yatay entegresyonla
birbirleriyle uyumlu hale getirilmektedir (Ozgen Wéalgin, 2010: 35). Bu haliyle
stratejik IKY, sadece insan kaynaklari yonetimi uygulamalaimuelemekten Gteye
gecerek, gejen rekabetci Ustunlikte orgutin insan kaynaklakndaline vurgu
yapmaktadir (Kamoche, 1993; Wright v&.i1995).

Ozellikle 1990’larin bgindan itibaren insan kaynaklarinaskin yazinda insan
kaynaklari yonetiminin buttini ile 6rgutsel stra@mjasindaki ikkilere odaklanilmy ve
insan kaynaklari yonetiminin taniminda da bgrdétuda deisiklikler yapiimistir. Bu
baglamda yazinda yer alan tanimlarda insan kaynali@netimi; orgutsel stratejinin
olusturulmasi ve uygulanmasi sirecindeki gablarda bireysel davrami etkilemek
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Uzere tasarlanan faaliyetler bitind (Schuler, 1982)Ja 6rgutiin amaclarina gri@asini
sglamak Uzere tasarlangninsan kaynaklari faaliyetleri sistemi (Wright vecMahan,
1992) biciminde tanimlanmaktadir.

StratejikIKY, 6rgutiin hedeflerinin insanlar sayesinidestratejileri ve butiinlgirilmis
IK politikalari ve uygulamalari aracdgiiile nasil baarilacaini belirten bir yaklgimdir.
Stratejik iKY, bir dizi teknikten ziyade belirli kavramlar tindan desteklenen bir

zihniyet olarak gorilebilir (Armstrong, 2002: 40).

Baird ve Meshoulam (1988)'e gore ihedefleri, insan kaynaklari uygulamalari,
prosedurleri ve sistemleri 6rgutsel ihtiyaclara atarilarak gefitirilir ve uygulanirsa
basari olur ki bu anlayw insan kaynaklari yonetiminde stratejik bir balacisinin

benimsenmesini ifade eder.

Insan kaynaklarina stratejik yafla, genel §letme stratejisi ile insan kaynaklari
faaliyetleri ve uygulamalarini birlikte ele almaye faaliyetlerin entegrasyonunu
kapsamaktadir. Bu yaklemin 6zinde “insan” unsuru rekabetci Ustunlik igiratejik
bir rol ve 6neme sahiptir (Wright ve McMahan, 1992yss ve Gratton, 1994).

Guest (1989) stratejik<Y’nin insan kaynaklari yonetiminin stratejik plamhaya tam
olarak entegre edilgini; iKY politikalarinin hem politika alanlari arasind@rh de
hiyeragiler arasinda uyum icerisinde olglinu ve IKY uygulamalarinin bolim
yoneticileri tarafindan gunlikslerinin bir parcasi olarak kabul edilip kullangan
temin etmekle ilgili oldgunu ifade etmitir. Buna kagin bugtine kadarki muhtemelen
en iyi tamim stratejikKY'nin “i sletmenin stratejik gereksinimlerini formile etme& v
uygulamak cabalarinda bireylerin davigemini etkileyen faaliyetlerin timi” olgunu
soyleyen Schuler (1992) tarafindan yapstni(Schuler ve Jackson, 1999: 52)

Stratejik IKY, insan kaynaklari yonetiminin roliinii velaévini daha geni orgiit

icerisinde goren makro orgutsel bir yaitadir (Butler ve di., 1991).

1980'li yillardan itibaren gejimekte olan bir disiplin olarak goriilen stratdjiky ya da
daha sinirh bir baki acisi kapsaminddKY’nin stratejik yonleri ile ilgili olarak
akademik cabima ve argtirma sayisinda énemli bir agigoralmistir (Kaufman, 2007).
Yukarida da ifade edildi izere stratejikKKY ile ilgili tek bir tanim Uzerinde uzkma

sagzlanamamy ve farkli baks acilarina gore stratejikiKY cesitli  sekillerde
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tanimlanmgtir. Bu farkli baks acilarinda etkili olan unsurlardan biri d&Y’nin de
stratejik bir baky acisina sahip olgw disiincesi ve bu nedenlikY ile stratejik IKY
arasinda net bir ayrimin yapilamgadgorist de yer almaktadir (Wright ve McMahan,
1992). StratejikiKY ile ilgili olarak literatirde yer alan ger tanimlardan bazilari

sunlardir:

Guest (1987) stratejikKY’ni insan kaynaklari uygulamalari ilesletme stratejisinin
gerek politikalar dizeyinde gerekse farkli hiyeitarseviyelerde entegre edilerek

isletmenin hedeflerine wanasini kolaylgtirmak olarak ifade etrgfir.

Miller (1987), stratejik IKY'ni rekabet avantaji yaratmak ve sirdirebilmeknic
uygulanan stratejilerle ilgili olarakletmenin her seviyesinde, galnlarin yonetimine
ili skin alinan kararlar ve yapilan uygulamalarin butdtdiak tanimlanstir.

Schuler (1992)'e gore stratejikky, bir isletmenin stratejik ihtiyaclarinin formiile
edilmesi ve uygulanmasi icin bireylerin davegamni etkileyen bitlin faaliyetlerdir
(Schuler, 1992; akt. Wright ve McMahan, 1999:52)

StratejikiKY, isletme stratejisi ile dikey ve ger fonksiyonlar ile yatay olarak entegre
olan IK stratejilerinin gekimi icin birlestirici yaklasimlarin kullanimini kapsayan bir
surectir. Bu stratejiler organizasyonel etkinlikbigtim organizasyonel dinceler ve
kaynak kullanimi, grenme, geltirme, 6dul ve ¢agan iligkileri gibi insan yénetiminin
daha 6zel yonleri ile gkili niyetleri ve planlari tanimlamaktadir (Armstrg, 2006: 30).
Yine Armstrong, stratejikKY’ni i sletmenin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari
(ise alma, gitim, gelistirme, yonetimi, Ucretlendirme, c¢gédin iliskileri vb) ile ilgili
stratejiler ve politikalar geftiriimesi yaklgimi olarak ifade ettikten sonra stratejik
insan kaynaklari yonetiminin temel hedefinin engsyon oldgunu vurgulamgtir.
Buna gore insan kaynaklari stratejileri birbirlgei yatay, sletme stratejisi ile dikey bir

entegresyon icerisinde bulunmalidir.

Boxall (1996), stratejikKY'yi “ IKY ve stratejik yonetim arasindaki ara yiizey” olara
aciklamaktadir. Buna goriKY stratejik, bitiinlgik ve tutarli bir yaklaim olarak ele
alinir ve stratejik yonetim kavramina uygun olamgdistirilerek uzun vedeli baki

acisini gerektirir.
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Hendry ve Pettigrew (1986:6; akt. Tokmak, 2008: 3@pms olduklari calsma
sonunda stratejikk ile ilgili dort 6nemli sonucu ifade etlerdir. Buna gore stratejik

insan kaynaklari yonetimi;

+ Isletmede planlama surecinde, insan kaynaklari uygallar ile kguci

tahminleri ve ¢ planlari arasinda gki kurulmasini sglamakta,

« Insan kaynaklari politika ve uygulamalari ildetme stratejisini uyumlu hale
getirmekte ve bu sayede galnlarin gletme hedeflerinin barilmasini

saglayacaksekilde yonlendirilmesini sgdamakta,

+ Isletmenin insan kaynaklar felsefesi ile desteklekemsarlanngy birbirleri ile
uyumlu istihdam politikasinin ve insan kaynaklamatejisinin olgturulmasi
sgilanmakta, ayni zamanda insan kaynaklari felsefesinjanizasyon kulttri
ile entegresyonu yapilarak insan kaynaklari yonetiggulamalarinin sletme
yonetiminin beklentileri dgrultusunda daha bkarili gelsmesine imkan

sglanmakta,

» Calsanlarin stratejik ortaklar olarak gerlendiriimesini ve insan kaynaklar
yonetiminin de rekabet avantaji elde etmedeki 6nhewilinin gortlmesini

sglamaktir.

Stratejik IKY; orgutlerde ¢akan insanlarin stratejik amag ve hedefleresmkzk icin
nasil daha etkin bigekilde yonetilebilecg@ konusunu ele alir ve insanlargyiasaminda
daha mutlu ve daha Uretken olabilmeleri icin neilglag, ne yapilabilecg ve ne
yapilmas! gerek#i tzerinde durur. Stratejiinsan Kaynaklari Yonetimigletmelerin
uzun donemdeki hedeflerine sitaakta kullanabilecekleri ¢cok dnemli bir débinU
ifade eder: Tum IKY faaliyetlerinin  6rgitin  tum  stratejik  planlarmi
gerceklatirimesine yonelik olarak hazirlanmasi ve bu it planlarin daikKy
dikkate alinarak gediiriimesi konusunda surekli caba gosterilmesi. IBgka ifadeyle,
stratejik IKY’nin en onemli 6zelliklerinden birisiinsan Kaynaklari strateji ve
uygulamalariyla gletmenin genel stratejik hedefleri arasindaki glaatinin
kurulabilmesidir. Bu anlagin bir gergi olarak, uygulamada, insan kaynaklari

bolumleri ve yoneticilerinin daha az idari ve dafuk stratejik roller Gstlenmesi ve tim
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orgutin insan kaynaklari fonksiyonuna katkida bat#k vizyona sahip olmalari
gerekmektedir (Bayraktagtu, 2002: 77).

Yukaridaki tanimlar incelengiinde stratejik insan kaynaklari yodnetimini, 6rgutin
misyon, vizyon, temel derler ve politikalarini esas alan, kendi icinde mjw iKY
sistemlerini barindiran, genelétme velKY stratejileri ile tutarli, §letmenin stratejik
hedeflerine katki gdayan ve “insan” unsurunu orgite rekabet Ustginl&alayan bir

kaynak olarak goren yalkdan olarak tanimlamak mamkunddir.
2.4.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Ortaya Ciki sl

Stratejik IKY’ye dair akademik cagmalarin ¢gunlugu son 30 yilda yayimlangi
olmakla birlikte bu alanin entelekttiel kdkenlerinfkBD’de 1920’li yillara kadar izi
surulebilir (Kaufman, 2001). Engan insan kayng olarak kavramsalkairiimasi velKY
politikasinin stratejik baki ve uygulamasi John Commons gibi o donemingigedl
ekonomistleri ve endustriyel gkiler konusunda c¢ajan akademisyenleri tarafindan
tanimlanmg ve tartsilmistir. 1920’lerin ileriyi gorensirketleri emein yonetiminde
stratejik bir yaklaimi temsil eden yenilikgiK uygulamalarini planli olarak formiile
etmisler ve benimsenglerdir. Bu donemde kigik ama agikga elit bir ggyeien emir
ve kontrole dayali yonetim sistemini egie ¢ikar birligi, isbirligi ve bir insan kayna
olarak emge yatirim yoluyla rekabette avantaja vurgu yapatklifebir yaklasimla
degistirmeye calgmislardir. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklari y&ine yeni bir fikir
olmayip; daha ziyade, evrilerdik’'nin roliine dair 6nemli ve faydali bir perspektif
sa&lamis bir alan olarak da gerlendiriimektedir (Lengnick-Hall ve gj 2009).

IKY alani son 90-100 yilda 6nemli 6lglide ilerlgtini IKY’nin stratejik bolimunin
dogumu ancak 30 yil 6nce gercejdaistir. Buna kagilik o zamandan bu yari&Y’nin
geleneksel, sievsel, mikro ve stratejik makro yonleri birbirlgie paralel ancak

birbirlerinden bg&imsiz bélimler olarak gslinislerdir (Wright ve Boswell, 2002).

Personel yonetimi ve sonrasinda insan kaynaklamet@inin gelgim sureci stratejik
IKY’nin ilk evrelerini olusturmaktadir. Bu noktadan hareketl€Y’nin gelisen ve
degisen kaullar kagisinda yaadg) yetersizlikler ve stratejik yonetim anlaystratejik
IKY’nin ortaya ¢cikmasinda etkili olan temel faktatilelusturmaktadir (Ozdemir, 2010:
60).
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StratejikiKY’nin ortaya ¢ikmasinda ekonomik, teknolojik, yhgaolitik, sosyo kiiltiirel
ve demografik gucler ilesi ¢cevresi ve ggucundn niteliklerinde meydana gelen
degismeler gibi makro faktorler etkili olmytur (Anthony ve di, 1996).

“Insan” unsurunun orgutler icin énemli bir varlik ojgh ve bu varin ozellikleri
itibari ile de yonetiminin 6rgutler acisindan sini@@bilir rekabet avantaji yarataga
konusundaki yaygin gosgler (Wright ve Snell, 1991; Wright ve McMahan 1992,
Ulrich,1998) insan unsuruna stratejik bir misyorkigiterek, stratejikKY’nin ortaya

ctkmasinda énemli bir rol oynagtr.

Stratejik yonetim alanina duyulan ilgi, sgié i sletme fonksiyonlarinin roliine stratejik
yonetim sireci icinde daha fazla yer verilmesi stnuclanmgtir. Benzer birsekilde
IKY’de stratejik yonetim sureci ile entegre olgnve boylece stratejk insan kaynaklari

yonetimi gibi yeni bir disiplin ge$mistir (Wright ve McMahan, 1992)

Insan kaynaklari yonetiminin organizasyonun striatgfinetimi ile buttnlgtirilmesini
gerektiren ve StratejikKY sirecini etkileyen bir dizi faktér bulunmaktadiBunlar
arasinda one cikan faktorlgunlardir (Schuler ve Jackson, 1999: 6-17; Barutgcugi
2004):

* Rekabetin ygunlasmasi: Bu geklme bircok organizasyonda nitelikli ¢gdn
saylisina ihtiyaci artirarak, niteliksiz galn sayisinin azaltilmasi ve veringih

artirlmasini gerektirmektedir.

» Teknolojik desisim hizinin artmasi: Bilgisayar ve otomasyon gikkni@ojik
gelismeler calganlarin  becerilerinin  artiriimasini,  giggendirilmesini,

calisanlarin yeteneklerinin getirilmesini gerektirmektedir.

 Demografik yapinin dgsmesi: Birgcok Ulkede kadinlarin, azinlklarin,
yabancilarin ve farkli 6zelliklere sahip gahlarin § yasamina daha ygun bir
sekilde girmesi, 6rgut kultarant, beklentileri vesam ilgkilerini degistirmekte

ve stratejilerin bgariyla uygulanmasini 6nemli 6l¢ctde etkilemektedir.

» Ekonomik dalgalanmalarin siklamasi: Kiresel ve ulusal dizeyde birbirini
izleyen ekonomik calkantilar arasinda stratejitegariyla uygulayabilmek igin

iyi tasarlanmy IK politika ve uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.
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* Yeniden vyapilanmalarin yonlamasi: Artan rekabet ve kiresghee,
organizasyonlar arasinda bigkee, satinalma, kiculme gibi yeniden yapilanma
girisimlerini yogunlasmasi strateji ilelK arasindaki butunkmneyi kaginiimaz
kilmaktadir.iK konularina gereken énem ve ongadiverilmesi bu tiir stratejik
girisimlerin bagarisinda énemli bir faktordar (Elmuti ve Kathawe2801).

StratejikiKY’nin ortaya ¢iksinda etkili olan bu faktorlerin yani sira strateijiky teorik
anlamda bircok alandan destek almaktadir. @megenel sistem teorisi, kurumsal
teori, kaynak bamliligl teorisi, insan sermayesglem maliyeti teorisi, vekalet teorisi
IKY’nin ve stratejik IKY’nin daha iyi anlailmasina katki sgamistir (Wright ve
McMahan 1992; Jackson ve Schuler, 1995; OzdemirQR0

Insan kaynaklari yonetiminde gan stratejik perspektif alanda iki sonug Urgtmi
Bunlardan ilki 6zellikle 1980’lerden itibaren farddsan rekabet kaillarindan dgan
organizasyonel gereksinimlere skb olarak, bu glevle ilgili soyut ve somut
degsiskenlerin tumund birden belirli modeller cercevegrklrgulayip analiz etmenin
yollarini aramaktadir. Boylelikle insan kaynakldrem bir bilimsel disiplin olarak
kimligini gelistirecek hem de organizasyonlarin yeni vagsél ihtiyacglarina cevap
UretebilecektirIste bu noktada ilk olarakY, bircok unsur veslevi bir arada anlatan
bir semsiye kavram niteline kavigmaktadir. iKY ile birlikte (a) personel secme,
egitim, performans dgrleme gibi uygulamalar, (b) doudan ya da kismi olarak s6z
konusu uygulamalarin geliriimesini  belirleyen formel iK politikalari, (c)
organizasyonun politika ve uygulamalargekillendiren dgerleri ortaya koyaniK
felsefesi ve (d) cajan bireyler olarak insan kay@iain kendisi akla gelmektedir
(Jackson, 1995'den akt. Sayilar, 2005: Sdpal olarak bu unsurlarin, organizasyonun
varhgini surdirmesi yolunda etkin bicimdelev gorecek bireylerin secilmesi,
gelistirilmesi, motive edilmesi ve sirekiginin sglanmasi igin gerekli butlincul bir

sistemi olgturdugu kabul edilmektedir.

Stratejik perspektifin ikinci sonucu id&Y’nin bu dort bilesenin varoldgu baslamda
nasil bir iligki icinde oldigunu anlama cabasidir. Bu cercevede organizasy@am| y
Olcek, ygam erisinde bulunulan sama, teknoloji, organizyon kulturl ve strateji igse

yasal, sosyal, politik cevre kallari, sendikalgma, ggicu piyasasi kuillari, sektor
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karakteristikleri ve ulusal kiltir de sgal bglami belirleyen faktorler olarak kabul
edilmektedir (Grundy, 1998’den akt. Sayilar, 209B).

2.4.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Temel Ozellikleri

Dessler (2005), 6rgltin stratejik planlama sureziitdy’nin “Strateji uygulama” ve
“Strateji formule etme”seklindeki iki roli ifade etmektedir. Bu durumda agjik
planlama sirecinde, stratejik planlarin giglimesi ve uygulanmasinda insan unsuru
onemli bir kaynak olup, bu nedenle stratejik bielik tasimaktadir. Bu durum, 6rgutin
stratejik planlamasi ile stratejikkY arasinda ¢ok yakin ve birbirinden ayriimasi

disunulmeyecek bir ikki oldugunu gostermektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 37).

Wright ve McMahan (1992)'a gore stratejiKY’nin iki 6nemli ve ayirt edici 6zelgi
vardir: 1KY uygulamalari  organizasyonun stratejik yonetim resii ile
bitinlatiriimesini ifade etmektedir. @eri ise, IK uygulamalar arasinda siner;ji
olusturulmasi ve bu uygulamalarin bir batiin olargletme ihtiyaglari ile uyumunun

sgglanmasini vurgulamaktadir.

Stratejik IKY, isletme amagclarini gerceklmeyi mumkin kilacak birsekilde
tasarlanan insanlar ve organizasyonlar arasindalkiegme dair politikalar ve

uygulamalarin battndyle ilgilidir (Storey vegdi2009).

Insanin dger katan bir varlik ve rekabet avantaji kagind.egge, 1989; akt. Bratton ve
ve Gold, 1999) olmasi temel vurgusu ile stratéf’de kaynaklara dayal bakiagcisi
ile insan sermayesi yaklani 6nemlidir (Gooderham vegi1999).

StratejikIKY’nin temel amaci, 6rgitin surdirilebilir rekalastantajini sglamak tizere
ihtiya¢ duydgu vasifli, érgute bl ve iyi motive olmy calsanlarla 6rgutsel kapasiteyi
ortaya cikarmaktiriki temel amag¢ bulunmaktadir: Birinci$K stratejilerinin iletme
stratejileri ile dikey uyumu velK stratejilerinin yatay uyumu ile entegrasyonu
sazlamak. Ikinci amag ise orgutuns iihtiyaclari ve cakanlarin bireysel ve kolektif
ihtiyaclariyla tutarll ve uygulanabilifK politikalari ve programlari gefiirmektir
(Armstrong, 2002: 43).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili emémli 6zellik entegresyondur. Stratejik
IKY’nin roliinii etkin birsekilde yerine getirebilmesi icidKY fonksiyonlarinin kendi

icinde yatay, dier isletme uygulamalar ile dikey entegresyon icinde adm
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gerekmektedir (Truss ve Gratton, 1994; Delery vetyDdl996; Bamberger ve
Meshoulam, 2000).

Insan kaynaklari yoneticileri, Orgutirslétme stratejisinin formile edilmesi ve
uygulanmasinda Kkilit bir role sahiptir. Orgutigetme stratejileri; stratejik, yonetsel ve
operasyonel olmak Uzere (¢ dizeyde formile egliimilKY stratejileri de §letme
stratejisinin 6ngordgl stratejik, yonetsel ve operasyonel dizeyde uyguk 6rgutin
biyime, karlihk ve vargini surdirebilmesiyle ilgili hedeflerinin gercekligilmesine
katkida bulunur. Orngn, IKY'nin 6rgutiin personel secimi ve yegteme faaliyeti
uzun donemi kapsayan stratejik duzeyde, orta doh@psayan yonetsel dizeyde ve
kisa donemi kapsyan operasyonel dizeyde planlamakygulamak suretiyle drgutin

isletme stratejsi ile uyumlu hale getiriimektedir @en ve Yalgin, 2010: 37).

Insan kaynaklari yonetiminigletme stratejilerine uyumu esasen ¢ yonden sinlémab
Bu sinama; insan kaynaklari yonetimi uzmanlariglatmenin st dizeyde politika
belirleme ve karar verme surecinde (yonetim kurdlizeyinde) yer almalari, insan
kaynaklari yonetimi uzmanlarinigletme stratejisinin geftiriimesine katilmalari ve
isletme hedeflerine yoneltilmi insan kaynaklari yonetimi politikalari ileslétme
stratejileri arasinda yapisal bir goa gercekten kurulup kurulamayageaa iliskindir
(Brewster, 1994; akt. Erdut, 2002: 66).

Stratejik insan kaynaklari yonetimglétmenin personel secimigigém ve gelitiriimesi
gibi modern yonetim faaliyetleri ile insan kaynaklgonetimi stratejilerinin butlinggigi

bir yonetim anlayudir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi stratejllarak kabul edilen
insan kaynaklari planlamasi, insan kaynaalama, secme ve yeg#rme, esitim,
gelistirme ve kariyer planlamasi, performansgeideme, lcretleme ve odullendirme
fonksiyonlarini yerine getirir. Amaci insan kayrekhi en verimlisekilde kullanarak
isletmelerin stratejik gereksinimlerine gore harekegecip sletmenin amaclarini
basarma konusunda gerekli degitsgzlamaktir. Bu konuda ¢glnlarinin moral, tatmin,
motivasyon ve verimlilik konularindaki sorunlarteshis ederek bu sorunlarla ilgilenir,

organizasyonun yonetim felsefesinin yesiratejilerinin olgturulmasina katki ggar.

Stratejik baky acgisiiKY ile stratejik IKY’nin ortak 6zelligidir. AncakiKY’nin stratejik
konulara olan ilgisi o kadar artgtur ki, modern ve geymekte olan bir disiplin olarak
stratejikiKY ortaya ¢ikmgtir (Ercek, 2006).
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IKY ile stratejik IKY arasindaki ince ayrim lgdaminda insan kaynaklarina stratejik
yaklasimin temel gostergeleri ve stratejikY’nin genel 6zellikleri su sekilde ifade
edilebilir (Anthony ve di, 1996: 12):

» Dis ¢cevrenin dikkate alinmasi,

« Rekabet vesglcl piyasasi dinamiklerinin dikkate alinmasi,
* Uzun déneme odaklilik,

» Karar verme ve se¢im odakfi)

e Tum calsanlarin bir batin olarak g6z 6ninde bulundurulmasi,

Isletme stratejsi ile entegrasyon.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde, insan k&yaa stratejisi ile genelsietme
stratejisinin entegresyon ve uyumu olduk¢ca o6nennli Konudur. Buna goére insan
kaynaklari stratejileri birbirleri ile yataysletme stratejisi ile de dikey bir egtegresyon

icerisinde bulunmalidir.

Stratejik IKY ile ilgili tanimlamalarda ortak nokta,sletmelerin insan kaynaklari
yonetiminden hareketle rekabet avantaji elde eatelhdri icin stratejik insan kaynaklari
yonetimi anlamina gelen i¢sel vesshl uyum olarak ifade edilebilecek iki boyutun
vurgulanmasidir. Bir bka deysle insan kaynaklarinin etkiginin sadece insan
kaynaklari yonetimi politika ve uygulamalarinin kiéncerisindeki tutarhigina (icsel
uyum) deil ayni zamandasletmenin genel hedefleri ve stratejisi ile uyumydasal
uyum) da bgh oldugu seklinde ifade edilmektedir (Beer vegdi 1984; Wright ve
McMahan, 1992; Tokmak, 2008:17).

2.4.3.1. Stratejikinsan Kaynaklari Yonetiminde igsel ve Dgsal Uyum

Walker (1992),4in stratejik icergiyle insan kaynaklari yonetiminin birlikte ele ainasi
biciminde stratejik insan kaynaklarini tanimlamm Bu tanim stratejik uyum kavramini
temel almgtir. insan kaynaklari agisindan stratejik uyynstrateijileri ve bu stratejilere
ulasmayl  desteklemesiyle  bitugtgilen insan  kaynaklari  stratejilerinin
gelistiriimesidir. Boylece insan kaynaklari uygulamatan gelstiriimesinde

bitinlatirilmi s yaklasimdan yararlaniingtir (ilic ve Kegeciglu, 2008).
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Insan kaynaklari uygulamalari ilglétme stratejisi arasindaki ostie ya da “uyum”
stratejik insan kaynaklari ile gkili calismalarda vurgulanan en 6nemli unsurlardan
birisidir (Beer ve di., 1984; Baird ve Meshoulam, 1988; Wright ve McMali892;
Wright ve Snell, 1998). Bu duruniK islevini sirket stratejisi icerisinde eritmenin
birincil mantgidir (Wei, 2006). Cok sayida kavramsal aciklamilietikK
uygulamalarinin  kullaniminin  vesirket statejisi ile uyumlu biriK sisteminin
tasarlanmasinirgletme stratejilerinin bgarih uygulamasi icin zorunlu olgunu ortaya
koymaktadir (6rn. Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall988). Ayrica stratejikiKY ve
drgutsel performans ya da rekabet Ustgilérasindaki ikkiye dair farkli bglamlarda
yapilan ampirik ¢agmalarin sayisi da artmaktadir (Huselid, 1995; Bjmak ve Fan,
2002; Chan, Shaffer ve Snape, 2004). Ozunde skdi€y, sirketin dis cevreye tepki
verme kapasitesinin insan kaynaklarinin daha iyilklanmasi yoluyla gedtiriimesini
vurgulamaktadir. Birsirketin stratejisinin o sirketin rekabetc¢i dsal dgisimlere
tepkisinin yansimasi olmasi itibariyle kurumsalasdji ile uyumlu geni bir dizi
becerileri olan bir insan sermayesi havuzu,sealar arasinda davrgsal yararllg
tesvik ederek stratejik hedefleri yerine getirmek ibin katalizérdr (Wei, 2006).

Insan kaynaklari yonetiminde uyumgletmenin hedeflerini gercekdrmesini
sgilayacak sekilde duzenlenmive planlannmy insan kaynaklari uygulamalari olarak
tanimlanmaktadir (Wright ve McMahan, 1992: 298).

Uyum konusunun iki boyutu vardiigsel ve dgsal uyum (Beer ve gi, 1984: 21; Baird
ve Meshoulam, 1988; Wei, 2006). Baird ve Meshou(@888)’a gotre i¢csel uyum gier

bir ifadeyle yatay uyum, farkh insan kaynaklaringfimi uygulamalari arasindaki
uyumun (6rtgmenin) sglanmasini, disal veya dikey uyum ise, s6z konusu insan
kaynaklari uygulamalari arasindgglsmacak ortgmenin yani sirasietmenin stratejik
yonetim sireci ile de uyungariimasini ifade etmektedir (Schuler ve Jaksor87)9
Daha sonralari uyum modeli ile ilgili Wright ve 3In€1998) tarafindan yapilan
calismada uyum konusu benzgzkilde iki ayri balikta incelenmgtir. Bu ¢calsmadaki
uyum perspektifine gore ilk kongletme stratejisi ile ¢ajanlarin yetenekleri arasinda
olmasi beklenen uyum, ikincisi ise strateji ile igahlarin davraglari arasindaki

beklenen uyumdur.
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Uyum konusundaki &a bir calgmada Delery (1998), tutarli bir sistem icerisinde
insan kaynaklari uygulamalarinin uyumuna odaklghmiyatay uyum insan kaynaklari
uygulamalarinin birbirini destekleyen bir sistenerisinde uyum gdstermesine, dikey
uyum odrgutsel stratejiyle insan kaynaklari uygulemain birlikte ele alinmasinaaret
etmektedir (Delery, 1998: 291).

Baird ve Meshoulam (1988)'In yapgnolduklari calgmada, hem g@sal uyumu (insan
kaynaklari yonetimi 6rgutiin geimsel dizeyine uyar) hem de ic¢csel uyumu (insan
kaynaklari yonetiminin bikgenleri birbirlerini tamamlar ve destekler) bunyesn
toplayan insan kaynaklari yonetimi stratejileringelistiriimesi ve uygulanmasina
yonelik bir model sunulmaktadir. §al uyum, birimlerin yapi, sistem ve yodnetim
uygulamalarinin érgttin geiin evreleriyle uyumlu olmasi; icsel uyum ise birarih
yapl, sistem ve yonetim uygulamalarinin birbirlerdesteklemesi ve tamamlamasi
olarak ifade edilmektedirinsan kaynaklari yonetimi begelisimsel dizeye ve alti
stratejik bilgene sahip olarak diiniimektedir. Bunlarinsan Kaynaklari Stratejik

Matrisi’'ni olusturmak icin bir araya getiriimektedir.
2.4.3.1.1. Dysal (Dikey) Uyum

Digsal uyum, insan kaynaklari yonetimi uygulamalaei ifletmenin stratejik yonetim
sureci arasinda (Schuler ve Jackson, 1987) veyab#ka ifade ile strateji ile
calisanlarin yetenekleri ve davrafari arasinda uyum genmasini ifade etmektedir
(Wright ve Snell, 1998; Wei, 2006).

Yapinin, sistemlerin ve yonetim uygulamalarinin digittin gekim asamasina uyum
sglamasinin dnemi genel kabul gormektedir (Davis, 1198imberly, Miles ve d,
1980; Baird ve Meshoulam, 1988: 116). Bir orgut ddiykce ve gedtikge desismelidir.
Bir orgutin biyurken nasil @atiginin anlgiimasiyla, insan kaynaklari yénetiminin
nasil dgismesi gerekii de anlailabilir. Orgltlerin blyumesini ve gsimini
aciklamak Uzere dort tir model kullanifm: yasam doéngisu ve hiyerak modeller,
evrimsel modeller, sama modelleri ve B&alasim modelleri. Bunlarin hepsi 6rgutsel
gereksinimlerin nasil dgstigini ve insan kaynaklari yonetiminin buna tepki vekmn

icin ne yapmasi gerekini anlamak acisindan faydalidir.
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2.4.3.1.2Icsel (Yatay) Uyum

Woodward (1965), Burns ve Stalker (1961) orgutsslbnin yapi, teknoloji, insan
kaynaklari vs.’nin birbirleri ile nasil uyumlu ol&lari ve birbirlerini nasil
destekledikleri ile belirlenegei dne surmglerdir. Leavitt (1965) gorev, yapi, teknoloji
ve insanlari birbirlerine uyumlu hale getirme gesiekmine vurgu yapmtir. Lawrence
ve Lorsch (1967) orgut icerisindeki hignlerin farklilgmasi ve butinkmesi arasinda
denge kurulmasi gereksinimini tarhislardir. Sonraki cagmalar (Lorsch ve Allen,
1973; Lorsch ve Morse, 1974; Baird ve Meshoulan®8 %ap1, gorev, insanlar ve idari
suregler arasindaki uyum ne kadar iyi olursa ongigrformansinin da o kadar yuksek
olacaina dair 6nermeyi amprik olarak desteklgerdir. Galbraith (1977) Lorsch’un
calismasini gelitirmis ve be& icsel bilgen arasinda bir uyumu 6ngorsgtiir: gorev,
yapl, bilgi ve karar verme surecleri, 6dul sistemle insanlar. Waterman, Peters ve
Phillips (1980) hem kendi aralarinda uyumlu olm&®&m de birbilerini desteklemesi
gereken yedi orgitsel bfgen tanimlarmglardir. Bu dinamgin aynisi insan kaynaklari
yonetimine de uygulanabiliinsan kaynaklari yonetimi hem orgitin gieli asamasina
uyumlu olmak durumundadir; hem de insan kaynakténetiminin bilgenleri kendi
aralarinda uyumlu olmali ve birbirlerini desteklditie. Yatay uyum, insan kaynaklari
uygulamalarinin uyumlu ve tutarli bir sisteme dgititiilmesi ve tim uygulamalarin
birbirleri ile uyum igerisinde faaliyet gostermegrekliligini vurgular (Delery ve Doty,
1996).

Igsel uyuma dair mevcut ¢ghalar (Baird ve Meshoulam, 1984; Barid, Meshoulam v
DeGive, 1983; Galbraith, 1977; Galbraith ve Natlwens1978; akt. Baird ve
Meshoulam: 1988) insan kaynaklari yonetiminin siitatejik bilgeninin belirlenmesine
olanak sglamaktadir:

* YOnetim Farkindafii (Management Awareness): Yonetim farkinglaise alma
ve isten clkarma gibi idari gereksinimlere odaklaniimdsin insan
kaynaklariyla ilgili etkenlerin yonetimle ilgili tia karar alma sireclerine tam

olarak entegre edilmesi arasindgidmektedir.

+ Islevin Yonetimi: Bu bilgen insan kaynaklarislevinin yapisini ve insan

kaynaklarinin planlamasi ve kontroliint icerir. Bapy cok geyek olabilecgi
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ya da hig¢ mevcut olmayabgegibi matrislenmg ve da&itiimis ya da bu iki ug

arasinda bir yerlerde de olabilir.

* Program Portfoyl: Program portféyleri basit magnetimi ve kayit tutma
programlarindan ¢ok karmi& ve sofistike esnek Ucretlendirme, ¢cevresel taram

ve uzun vadeli planlama programlar arasindastddik gosterebilir.

* Calsan Becerileri: Cagan profesyoneller uygun becerilere sahip olmalidir.
Temel programlar ve basit bilgi sistemleri temetdxderi gerektirir. Karmgik
programlarin eklenmesi ve Ofga bliyumesi daha gefnis, farklilastiriimis ve

uzmanlamis becerileri gerektirir.

» Bilgi Teknolojisi: Bilgi araclari kayitlarin elle utulmasindan modelleme
becerileri olan sofistike gatilmis sistemlere kadar g cesittir. Bilgi
teknolojileri formel analitik aracglarin yoku ile gelsmis tahmin ve similasyon

temelli istatistiksel aracglarin bulunmasi arasigéitlilik gostermektedir.

* Cevresel Farkindalik (Awareness of the environmeBglangic aamasinda
yeni bir sirket kurmanin yaratf baskilar nedeniyle yénetim cevreyi sistematik
bir sekilde dgerlendirmez ve buna tepki vermez. Vsafnada yonetim icsel
cevrenin ve dsal cevrenin ve bunun etkisinin blyuk Olclde fadkahr.
Yonetim esnek kalir ve ortaya ¢ikan olanaklaraisidere tepki verir.

Eger bu bilgenler birbirleri ile uyumlu dglse para, zaman ve enerji gaoharcanir.
Ornezin eger yonetimin kullanma becerisinin 6tesinde bir biglistirilirse para bea
harcanmy demektir. Ber stratejik planlama ve 6rgutsel gah uygun bilgi ve beceriler
olmaksizin uygulamaya konulursasbasizlga mahkumdur. Buna kan stratejik bir
bilesen daha yiiksek birsamada olabilir ve ger bilesenlerin gelsimine yol acabilir.
Yeni bir bilgi sistemi becerilerin gatirilmesini surikleyebilir. Beceri sahibi insan
kaynaklari profesyonelleri ileri programlar géliebilir ve uygulayabilir (Baird ve
Meshoulam: 1988).

Yukarida da ifade edildi Gzere uyum konusundaki ilk ¢giinalar Baird ve Meshoulam
(1988) ve Wright ve McMahan (1992) tarafindan glelesgirilmi stir. Delery (1998:
289-309) makalesinde tutarli bir sistem icerisindsan kaynaklari uygulamalarinin
uyumuna odaklanmgtir. Yatay uyum insan kaynaklari uygulamalarinirrbivini

100



destekleyen bir sistem icerisinde uyum gostermediie@y uyum orgitsel stratejiyle
insan kaynaklari uygulamalarinin birlikte ele alasma garet etmektedir (Delery,
1998).

Uyum konusundan sonra, stratejKY'nin anahtar ozelliklerinden birisi “stratejik
entegrasyon”dur. Buradaki entegrasyon Ozellikleytnli ve gok siki bir iliki kurmayi
veya dssal kletme stratejisi ve igselKY stratejisi unsurlarl arasindaki uyumu

gerektirir. Bu durum Beer tarafindan sekilde ifade edilmektedir (Beer vegdj 1984):

“Bir orgltin /KY politika ve uygulamalari, onun rekabet cevreskidstratejisiyle ve

onun kag! karsitya kaldgi o andaki jletmegartlariyla uyumlu olmalidir.”

Sekil 6’da gosterildéi gibi isletme stratejisi fonksiyonel stratejileri de spelen
surikler. Dger bir ifadeyle, birsirket igsletme stratejisini belirledikten sonra bu
stratejileri uygulamaya koymak igin fonksiyonelaggjileri oluturur. Ayni zamanda
Sekil 7’de nasil ki bir fonksiyonel strateji afwrulurken gletme stratejisi dikkate
alinmasi gerekiyorsagletme stratejisini olgtururken de fonksiyonel strateji dikkate
alinmalidir. Cunku fonksiyonel stratejiniglétme stratejisini etkileyebilme yetetie
vardir. Mesela mevcut insan kaynaklari strategsyetengi isletme stratejisini formule
etmede dikkate alinacak ©nemli bir faktordir. Aysekilde farkli fonksiyonel

stratejilerin her biri de deriyle entegre edilmelidir (Mabey ve Salaman, 1998)

Sekil 6. Isletme stratejisinin fonksiyonel stratejileri etkilemesi

Isletme Stratejisi

Fi | P | Insan Uretim T
S',?artls.".i Sa;zatr §1_m_a Kaynaklar Operasyonlari S t""sf"_'_'””_
ratey ratepsi Stratejisi Stratejisi ratepisi
I
Entegrasyon

Kaynak: Mabey ve Salaman (1998:21)

Ozet bir 6rgutsel strateji ve onun insan kaynakétmatejisiyle ilskisini gdsterir model
Sekil 7’de gosterilmytir.
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Sekil 7. Orgiitsel insan kaynaklar stratejisi

Dis Cevre Etkileri
(Tehditler ve Firsatlar)

Ekonomik ve Emek Piyasasi Politik/Yasal
Endustri ve Rekabet Uluslararasi Teknolgji
Sosyal/Demografik
Orgiit Stratejisi
v v v

Diger Fonksiyonel Stratejiler
(Pazarlama, Uretin

Diger Birim Stratejileri

Insan Kaynaklari Stratejisi (Uriin, Carafya vb

v v
Onistihdam vdstihdam Motivasyon, Organizasyon Isten Cikarma Stratejileri
Stratejiler Baglil g1 Stratejiler
Insan Kaynaklari Tahminleri Oryantasyon Gegiciisten Cikarma
Aday Toplama Egitim Tamamiylaisten Cikarma
Secme Ucret ve Odiiller Erken Emeklilik
Yerlestirme Menfaatler Ayrilmalar

Kaynak: Mabey ve Salaman (1998:22)

Organizasyonlardaki insan unsuru, bu unsura yotefikel ve informel dizenlemeler,
insan kaynaklari yonetiminin organizasyonel sist@mndeki rolt, konumu ve etki
alanlari kimi zaman goriunurde, kimi zaman derinlsime yeniden yorumlamalara
ugramaktadir. Ancak insan kaynaklari yonetimi iledéaedilen alani sadece getidi
yeni 6nermeler ya da “tekniklerle” tanimlamak, blanalaki gelsmeleri kavramayi
glclsstirmektedir. Oysa insan kaynaklari yonetiminekiln calsmalar, uygulamaya
yansiyan gedmelerin Otesinde, uretildikleri ortamlara goali kuramsal ve
epistemolojik boyutlari da icermektedir. Bu nederifesan kaynaklari yonetimi
semsiyesi altinda 6nerilen modellerin yapisal okkdii kadar dayandiklari diinsel

temelleri ve buradaki problematikleri anlamak orntesrmaktadir (Sayilar, 2005: 55).
2.4.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Dayandigi Temel Onermeler

Yukarida sayilan kabullerden hareketle, stratejan kaynaklari yonetimi alanindaki
arastirmalara temel okiuran 6nermelerisgagidaki gibi siralamak miumkundur (Sayilar,
2005: 60):

Onerme 1: Insan kaynaklari, firmalar arasi performans farkliliklarini yani

rekabetci Ustunlikleri yaratan kaynaklardan birini olusturmaktadir. Dolayisiyla
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insan kaynaklari yonetimi ile organizasyonel perfomans arasinda bir iligki

mevcuttur.

ik olarak rekabetci Ustunlik kaygain aslinda ne oldw konusunda iki farkli goKi
bulunmaktadir. Birincisi, organizasyondaki insaryri@inin “kendisini” ya da “IK
havuzunu” asil rekabetci Gstiinlik kagnalarak gormektedir. Bu gogé gore iK
havuzu, belli bir zamanda, organizasyondaki bingylsahip oldgu beceri ve bilgi
stogundan olgmaktadir. Bu birikimin nasil daha fazla gélilebilecesi ve
organizasyonun stratejik amaclari ile arasindakiunnyn nasil yakalanaga
arsstirmalarin odginda yer almalidir (Wright, Dunford ve Snell, 200Q)inkl dger
katma, az bulunurluk, taklit edilememe ve ikame lesdeme kriterleri bazinda
disunuldigiindeiK uygulamalari dgil, IK havuzu rekabetci Ustiinlik kayhaolmaya
adaydir.iK havuzunu olsturan “insan” unsurunun yukarida belirtilen 6zd#ik ayni

zamanda rekabette Ustlnlulglseyan en 6nemli unsurdur.

ikinci goris ise birincinin aksine]K “uygulamalarinin” rekabetci Ustiinlik kayha
oldugunu belirtmektedir. Arglirmacilar, iK' nin organizasyonel yetkinliklere etkisi
acisindan bakilginda tekil uygulamalarin @#, organizasyona 6zgiK sisteminin
buttncdl olarak taklit edilemeyegiai savunmaktadirlar (Lado ve Wilson, 1994). Yani
bir sistemi butun bilgenleri, ic b&mliliklar ve iliskileri ile birlikte taklit etmenin
imkansizlgina vurgu yapilmaktadir. Ancak bu iki ggrérasindaki ortak noktéKY ile

organizasyonel strateji arasindakgkinin kabul edilen varfiidir (Sayilar, 2005: 60).

Bu durumda, rekabetci Ustugk temel olgturan kayngin “ne” olduzu kadar, bu
kaynain organizasyonel performanslaklisinin “nasil” oldysu da bir dger tartsmall
konuyu olgturmaktadir. Literatiirde]KY ile organizasyonel performans arasindaki
iliskinin kara kutusunu (Lengnick-Hall ve gli 2009) c¢ozmeye yonelik géi
argtirmalar yer almaktadir. Bu cahalarda “en iyi uygulamalar” ve “en iyi uyum”
olarak adlandirilan iki akimin vagh belirtiimektedir. Bir baka ayrimda bu akimlar
evrenselci (universalistic), durumsalci (continggnee bicimletirici(configurational)

olarak adlandiriimaktadir (Delery ve Doty, 1996).

Onerme 2: Organizasyonel strateji insan kaynaklari yonetiminin temel

belirleyicisidir.
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Insan kaynaklarinin érgutsel davrame performans iizerinde varsayilan etkisi firmalar
arasi IKY farklarinin nereden kaynaklargini ¢6ziimleme ihtiyacini beraberinde
getirmektedir. IKY alanindaki arstirmalarda uzun bir donem boyuncdK
uygulamalarinin cajan performansi, si tatmini ya da ggéren devir hizi Uzerine
etkilerine y@unlasilmis yani IKY bagimsiz degisken olarak kabul edilrgiir. Ancak
ozellikle 1980’lerden bu yaniKY daha cok bgimh desisken olarak ele alinmakta,
IKY nin Gzerinde olgan etkiler yani glevin temel belirleyicileri ortaya konmaktadir.
Arastirmalarin strateji, sglcil piyasasi, sendikal faaliyetler, sektdrdekieslizme ve
uygulamalar gibi faktorleriniK oncelikleri ve uygulamalari (zerindeki etkisini

incelemeye yoneldi gozlemlenmektedir.

Stratejik IKY alanindaki arglirmalarin, IK uygulamalarinin belirleyicileri ile birlikte
disinulmesi gerekgi belirtiimektedir (Wright ve McMahan, 1992: 29736zkonusu
argtirmalarda, organizasyonel stratejinin ¢ kavrandegiskenle gostermesi gereki
kabul edilmektedir. Bu diiskenler; iK uygulamalari, cajan davrarglar ve
calisanlarin becerileridir. YaniKY nin temel belirleyicisi olarak organizasyonelateji
goOsterilmektedir. Bir yandardKY tasariminin i¢ uyumlulgu, 6te yandan da bu
tasarimin organizasyonel strateji ile uyumunun Inegglanac&i, bu problemin hangi
dizeylerde analiz edilmesi gergktistz konusu uyuma etki edecek faktorlerin neler
oldugu, ve kullanilacak o&lgiimleme metodolojisi, @nanalarin ana eksenini
olusturmaktadir (Wright ve McMahan, 1992; Sayilar, 2065).

Onerme 3: Birey, sistemin i¢sel bilgenlerinden biridir ve davranislari kontrol

edilebilir.

Insan kaynaklari yoénetimini bundan sonrakislixéa ayrintilanacak olan stratejik
perspektiften tanimlayan yaklenlarda, §levselci anlayw hakimdir. iKY,
organizasyondaki diizen ve entegrasyonglasaakla gorevlendiriimektedir. Bu baki
acisinda birey,iK uygulamalarinin temelini ofturan analiz birimi konumundadir.
BuradaiKY’nin sadece diizen gmmasi dgil, bireyleri icinde bulunduklari sosyal
baglamla birlikte dgerlendiren ve organizasyon icindeki faaliyetletigkisel, gorecel

niteligini gz 6nuinde bulunduran bir sistem olarakspafisi beklenmektedir (a.g.e: 64).
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2.4.5. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Yer Alan Yaklasimlar

Insan kaynaklarini rekabetci Ustigditemel olgturan kayngin “ne” oldusu kadar, bu
kaynain organizasyonel performanslaskiisinin “nasil” oldusu tartsmali bir durumu
olusturmaktadir. Bu durumla ilgili ve 06zellikle stratejinsan kaynaklarinin belirli
temalar tzerinde kategorize edfdgesitli siniflandirmalar mevcuttuinsan kaynaklari
literatriinde,IKY ile organizasyonel performans arasindakikihin kara kutusunu
(Ostroff ve Bowen, 2000; Sirmon, Hitt ve Ireland0Z0 Lengnick-Hall ve di. 2009)
cbzmeye yonelik c¢&li arastirmalar yer almaktadir. Bu catnalarda “en iyi
uygulamalar” ve “en iyi uyum” olarak adlandirilaki ekimin varlg belirtiimektedir.
Orgutlerde IKY uygulamalarinin nasil bicimlengini aciklayan cakmalar, “en iyi
uygulamalar”, (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delgne Huselid, 1996; Guest, 1999)
ve “en iyi uyum”, (Delery ve Doty, 1996; Delery, 98 Wright ve Snell, 1998)
perspektifinden hangisine yakin offlutna gore kategorize edilmektedir (Sayilar, 2008:
230).

Truss ve Gratton (1994) stratejik insan kaynakbabinetimi ile ilgili modelleri;
normatif, deneysel ve teorik olmak lzere ¢ katggoayirmstir. Normatif modeller,
stratejik insan kaynaklari yonetiminin nasil yUtéatigzini ortaya koymaya cajan,
uygulayicilara en iyiye nasil yacaklarina igkin yon gdsteren modellerdir. Normatif
modeller daha ¢ok tanimlayici nitelikte, insan kafari yonetiminin fonksiyonlari ile
nasil yurutilecg Uzerinde durmglardir. Bu modellerde “Once strateji eturulur,
insan kaynaklari da bu stratejiyi izler” yaflal s6z konusudur. Bu cercevede
oncelikler, olgturulan &letme stratejisinin  gereklerine goére insan kaynakla
degerlendirilir. Daha sonragletme stratejisinin ihtiyaglarina cevap verebilegskitli
insan kaynaklar stratejileri ggdirilir (Tichy, Fombrun ve Devana, 1981, 1982; akt.
Tokmak, 2008: 23). Deneysel modeller, firmalardpilgn aratirmalarda elde edilen
verilere ve bu verilerin analizi ile udacak sonuclara dayanan modelleri ifade
etmektedir. Bu modeller, sletmelerde yapilan ampirik atamalarin verilerine
dayanarak olgturulan bilgiler giginda, strateji ve insan kaynaklari yonetimi araaind
daha genel bir bakiacisiyla 6nermelerde bulunan normatif modelleridekli olarak,
isletmelerin gerceklerini daha ¢ok yansitmaktadirubrve Gratton, 1994). Normatif
modeller sinirli d@iskenlere (strateji-insan kaynaklari) yonelmeleriagikk, deneysel
modeller; strateji, yapi gibi i¢sel gigkenlerin yani sira, sosyo-ekonomik yapl,
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teknoloji, rakipler, sektor gibi daha genbir cercevede derlendirmelere vurgu
yapmslardir (Tokmak, 2008: 27).Teorik modeller ise, riggir incelemeleri ile ortaya
konan modellerdir (Truss ve Gratton, 1994: 667-6@3) modellerle ilgili en dnemli
calsmalardan bir tanesi Wright ve McMahan (1992) ta@ddén yapilmgtir. Bu
calsmada dort tanesi stratejik perspektife sahip [daysal (behavior) teori,
vekalet/slem maliyeti (agency/transaction) teorisi, kaynakiélli yaklgim (resource-
based firm of the view), sibernetik (cybernetic)daler] iki tanesi [kaynak @aml
yaklasim (resource dependence perspective) ve kurumaselgaklaimi (institutional
theory)] stratejik olmayan ancak insan kaynaklabnstimi uygulamalari ile ilgili
toplam alti teorik modeli kapsamaktadir (Wright McMahan, 1992).Sekil 8'de
Wright ve McMahan'in (1992) c¢alnasinda yer alan stratejik insan kaynaklari

yonetimine temel kil eden teorik yaklgmlarin kavramsal bir modeli yer almaktadir.

Sekil 8. Stratejik insan kaynaklari yonetimi calismalarina temel teskil eden teorik

yaklasimlarin kavramsal bir modeli

. . Kurumsal/Politik
Isletme Stratejisi Faktérler
A
Kaynak
Bagimlilik,
Kaynak Kurumsal Yaklaim
Temelli .
Yaklasim Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalari
/
Sibernetik, Davrangsal
Islem Maliyeti ve Yaklasim
Vekalet Kuramlari
insan Kaynaklari . Orgitsel Sonuglar
Sermayesi Insan Kaynaklari (performans, cajan
o _ Davranslari memnuniyeti, §glicti
(Yetkinlikler, Beceriler) devir oran)

Kaynak: Wright ve McMahan (1992: 299).
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Her ne kadar agirmacilar bazi incelikler konusunda farkl sdidseler de stratejik
IKY’nin onu IKY arastirmalarinin dger akimlarindan farklikiran cagitli ayirt edici
ozellikleri vardir. Birincisi, stratejikKY arastirmasi jletme birimleri, miiesseseler ve
orgutler gibi makro bir analiz dizeyinde gercglitdmekle ilgilidir. Bu odak daha
geleneksel,slievsel IKY arastirmasina kant bir noktada durmaktadir (6rn. Delery ve
Shaw, 2001)ikincisi stratejikiKY arastirmacilariiKyY uygulamalari arasindaki uyumu
(icsel uyum; 6rn. Arthur 1992, 1994; Huselid 196thrie 2000) ve/veyiKY ve diger
orgutsel etkenler arasindaki uyumu sgail uyum Kkilit argtirma meseleleri olarak
vurgulama gilimindedirler. Pek ¢ok durumsallik agtamasi dgerlendirilebilecek olsa
da en ortak durumsallik temasletme stratejisidir (6rn. Delery ve Doty, 1996; Y,
Snell, Dean ve Lepak, 1996). Ucuincusii her ne kistisnalar olsa da stratejikKyY
calismalarinin ¢cgu kurumsal finansal performans (6rn. Huselid, 199élery ve Doty,
1996) ve orgutsel performansin yonetimsel algilamgDelaney ve Huselid, 1996) da
dahil olmak Uzere orgutsel performans sonuclarineelkli bir 6nem vermektedir.
Yakin derecede gkili arastirmalar kaza oranlari (Shaw, Gupta ve Delery, 2002
Zacharatos, Barling ve Iverson, 2005), devir (@haw, Delery, Jenkins ve Gupta,
1998; Guthrie, 2000) ve verimlilik (6rn. Arthur, 989; Wright, Gardner, Moynihan ve
Allen, 2005) gibi ilgili drgutsel ¢iktilari incelegierdir (Lepak ve Shaw, 2008: 1487).

Stratejik IKY konusundaki argirmalarin énemli bir bolimi (Delery ve Doty, 1996;
Huselid, 1995; Arthur, 1994JK uygulama ve politika kiimelerinin organizasyonel
ciktilarla iliskisine odaklanmaktadir. Konuyas#in olarak ele alinan organizasyonel
ciktilar; isglct devir orani, ¢cafan tatmini ve bgih gl ile organizasyonel etkirgin
gostergeleri olarakirket karlihgi ve finansal performans olarak siralanabilirg&i bir
deyisle stratejikIKY konusundaki argirmalar, IK uygulamalariningirketin finansal
performansi ve sgucl devir orani gibi yukarida siralanan c¢iktilaedkisini
irdelemektedir (Wright ve McMahan, 1992; AydinhQQ7: 48). StratejikiKY deki
diger bir yaklgim; organizasyonlarin rekabet cevrelerini yonetrkedtatejik tercihleri
ve bu tercihlerdeki tarzidK sistemlerine yansitilmasi ile ilgilidir. Konuydiskin
Uclincii argtirma akimi ise, organizasyonel strateji i€ uygulama ve politikalarinin
uyum derecesini incelemektedir (Feris vg.di999). Sonug olarak stratejik yakiaa
gore, IK uygulamalarindaki farklilik ve egélili gin cogu, organizasyonun benimsgdi

strateji ile aciklanabilmektedir (Delery ve Dot\g9b).
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Stratejik IKY duslincesinin bu i¢ yoniine ek olarak alandakitaraacilar tic baskin
kuramsal perspektiften birini benimsemeye meyilledi Bu akimlar evrenselci
(universalistic), durumsalci (contingency) ve bilgsgtirici(configurational) olarak
adlandiriimaktadir (Delery ve Doty, 1996; LepakSreaw, 2008: 1487).

Yukaridaki belirtilen ¢ baskin yalkgim/model/perspektif/temel siniflandirmalarin
otesinde bazi agarmacilar stratejikKY literatiriinde dort perspektif tanimlamaktadir
(Martin-Alcazar ve di., 2005). Martin-Alcazar ve arkaglari (2005) literatlri
kuramsal acgidan dort genel perspektif icerisinageflandirmaktadir. Jackson vegdi
(1989), Brewster (1995, 1999) ve Delery ve Doty 980 tarafindan sunulan
terminolojiyi kullanacak olursak elimizde sirasiygarenselci perspektif, durumsalci
baks acgisi, bicimlendirmeci yak§am ve bglamsal gor§ acisi vardir. Bu doért “kuram
gelistirme” ayni argtirma sorusuna yonelik, her biri stratefikY gercekliginin 6zguil
bir boyutuna vurgu yapan, dort farkli yakia temsil etmektedir. Bu 6l¢it, literattiriin
tam ve sistemli bir siniflandirmasina imkan verradit, cinki dort perspektif birlikte
olasi tum yaklgmlari kapsayan bir spektrum gdstermektedir. Buenézlcalsmanin bu
boliminde literatirii gepive butincul birsekilde ele alan evrenselci, durumsalcl,

bicimlendirici ve bglamsal perspektif incelenecektir.
2.4.5.1. Evrenselci (Universalistic) Yaklgim

Stratejik IKY’de evrensel yaklgm, “en iyi uygulamalar’ (best practices, high
performance work practices, high performance wgitesns) anlagini icermektedir
(Delery ve Doty, 1996; McMahan, Viric ve Wright, 99). En iyi uygulamalar olarak
onerilen orngin takim calsmasi, yetkilendirme gibilKY uygulamalari, orgutsel
stratejiden baimsiz olarak drgutsel performansi etkileyecek defmmiuller biciminde
ortaya konmaktadirlar. Yani evrenselci bir anjieyive temelde ekonomik rasyonalite
saikine dayali olarak, baziKY uygulamalarinin her kmlda baarili sonuglara
ulasiimasini sglayacai, dolayisiyla her organizasyonun bu uygulamalatapsolmasi

gerektgi savi 6ne surtlmektedir.

Evrenselci yaklam insan kaynaklari yonetim sistemlerinin analignklullanilan en
basit yaklaimdir. Bu yaklaim, tim aciklamalarina ve receteleringidkenler arasinda
tum nifusa gegietilebilecek dgrusal bir ilgkinin var old@gu onciliinden bgar

(Delery ve Doty, 1996). Dolayisiyla gtamacilar, Becker ve Gerhart'i (1996) izlersek
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(1) orgutsel performansini iyijgrme kapasitesine sahip olglu kanitlanmy ve (2)
genellagtirilebilme 06zelligine sahip olmasi ile nitelendirilen en iyi insanykaklar
yonetimi uygulamalarini belirleyebilirler (Bechee Gerhart, 1996; Martin-Alcazar ve
dig., 2005).

Evrensel yaklam, vyillardan beri etkinfi kanitlanmg olan en iyi bazi iK
uygulamalarinin, evrensel olarak tim organizasyotdaafindan uygulanabilegmi
savunmaktadir. @er bir deysle bu yaklaim, insan yodnetmenin tim dinyada
uygulanabilecek “dgru bir yol’u oldusu inancini icermektedir (Gooderham ves.di
2004).

Stratejik insan kaynaklari yonetimine evrensel ggkh temelde insan kaynaklari
uygulamalarinin orgitsel performans ilgklsine odaklanmaktadir. Bu yaklena gore
bazi insan kaynaklari uygulamalari tim orgitlerde tm kgullarda orgutsel
performansi olumlu yonde etkilemektedir (Lengnic&lHse dig., 2009: 5). Delery ve
Doty (1996: 803) evrensel bakagisini benimseyen gtamacilarin stratejik insan
kaynaklari yonetimi alaninda “en iyi uygulamalarnvarligina inandiklarini

belirtmektedir.

Evrenselci yaklgmi savunan agirmacilar, baziK uygulamalarinin (6rngn isletme
icinden temin yapilmasi, iyi tanimlangis analizleri, gletmeye 0zel gtimler
verilmesi, yuksek si glvencesi vb.) daima gbrlerinden daha iyi oldiunu, tim
organizasyonlarin bu en iyi olgu kanitlanmy uygulamalari benimsemesi gergkti
savunmakta (Delery ve Doty, 1996) WK uygulamalari ile organizasyon ciktilari
arasindaki dgrusal iliskiyi incelenmektedirler (McMahan vegi1999; Martin-Alcazar
ve dig., 2005).

Bu yaklgima gore, en iyi oldgu iddia edilen uygulamalari benimseyeafetmelerin
organizasyonel performanslarinda ve finansal samunga iyileme gerceklgmektedir.
Burada en iyi uygulamalar konusunda vurgulanmasekgs bir nokta, bu belirli
uygulamalarin, organizasyonun  stratejik  hedefleamd b&msiz  olarak
benimsenmesidir. @er bir deyjle, IK uygulamalarinin, organizasyonun izlgidi
stratejiye gore farkligiriimasi veya bu uygulamalarin strateji ile uyunoimasi goz

ontine alinmamaktadir.
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Evrensel yaklam, argtirma ve uygulamalar goultusunda en iyi oldgu belirlenen
IKY uygulamalarinin, organizasyonel ciktilar tizegndaima olumlu etkisi oldiunu
kabul ettginden, c¢c@u kaynakta “en iyi uygulamalar’ adi altinda ele nah
uygulamalar, bazi kaynaklarda “yiuksek performanshbygulamalari veya sistemleri’
adlar altinda ele alinmaktadir (Dessler, 2005: 81) ifade farkhlginin 6nemli bir
nedeninin, “en iyi” ifadesinin belirsiZi ve bu ifadeye getirilen ed@riler oldugu
disunulmektedir (Aydinli, 2007: 52).

Evrensel yaklgm, belirli bir b&imsiz dgisken ile b&mli desisken arasindaki
ili skinin organizasyonlarin tumunde evrensel olarak efaiusunu iddia eder ve bu
yonuyle stratejikiKY literattiriindeki en basit teorik yaklandir (Martin-Alcazar ve
dig., 2005). Bu dgrultuda evrensel genellemelere varmak igletmedeki 6nemliK
uygulamalarinin tanimlanmasi ve her bir uygulamagenizasyonel performans ile
ili skisinin tek tek 6lgctlmesi olmak Gzere iki adim mheektedir (Delery ve Doty, 1996:
806).

Stratejik insan kaynaklari yonetimindeki dnemliigalalardan biri olan Delery ve Doty
(1996) , Osterman (1987), Sonnenfeld ve Peiper8&)9Kerr ve Slocum (1987) ve
Miles ve Snow (1984)'un teorik caialarini temel alarak en iyi iIK uygulamasini
tanimlamglardir. Bunlar; cakanlara i¢ kariyer firsatlari sunulmasi, yiksek @it
bicimsel eitim saslanmasi, performans gerlendirmelerin sonuglara dayali olmasi,
yuksek § gtivencesi, formajikayet sistemlerinin olmasi ve ¢gnlarin karar vermeye
katilmasina yonelik sistemlerin bulunmasi ve edaéanimlarinin olmasidir (Delery ve
Doty, 1996).

Bir diger 6nemli ¢caima olan Delaney, Lewin ve Ichniowski (1989), 498ket
uzerinde gercekigirdikleri arastirmalarinda, en iyi 10K uygulamasini belirlengierdir.
Bu uygulamalariK secimi, performans gerlendirme, dzendirici iicret sistemler, i
dizayni, bicimsel sikayet prosedirleri, bilgi payani, tutum dgerlendirme ve
isglictinuin yonetime katilmasidir. Huselid (1995) ggulamalardK temin ve secimi,
egitim ve kidem ve performansa dayal terfi sisteimak Gzere ¢ uygulama eklegmi
ve bu en iyi uygulamalarin, daha ket performansi ile sonuclargaini belirlemitir.
Ayrica Huselid (1995)'in agtirmasina gore, bu uygulamalarin dahaidtisglcu
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devri, daha yuksek verimlilik veirketin finansal performansinda artle sonuclandi

gOzlenmgtir (Huselid, 1995).
2.4.5.2. Durumsalci (Contingency) Yaklgim

Durumsallik yaklaaimina goére, insan kaynaklari uygulamalarinirgedi 6rgutsel
politikalar ve yaklaimlarla tutarli ve uyumlu olmassléetme performansi acgisindan
kritik 6neme sahiptir. Durumsal model @gkenler arasindaki gkinin ne anlama
geldigine dair farkh bir bglangi¢ varsayimi sunmaktadir. Evrenselciler tad#middia
edilen dgrusallgin aksine durumsalcilar etkgiene dayanan bir model 6ne surerek
Woodward (1965), Dewar ve Werbel (1979), Schoonho{#981), Van de Ven ve
Drazin (1985) ya da Venkatraman (1989) tarafindaaritmis olan genel durumsal
modeliilKY baglamina taimaktadirlar (Martin-Alcazar ve gli, 2005: 635). Bu anlaga
gore bgimli ve b&imsiz dgisken arasindaki dugan kabul edilen ifiki artik durumsal
degiskenler olan Uglinclu g@eskenlere gore dg@secektir. Bu etkenler insan kaynaklari
yonetimi ile performans arasindakigantiyr ihmlilastirmakta ve dolayisiyla da tim
kosullarda Ustun bir performansa yol agacak en iyi ulgmgalarin vargini inkar
etmektedir (Galbraith ve Nathanson, 1978; Deler{Dogy, 1996).

Bu yaklgima gore dikkate alinmasi gereken en 6nemli durbiorsaur, organizasyonun
stratejisidir.Insan kaynaklari uygulamalari ilgeétme performansi arasindakiskinin
sekli ve yapisi farkligletme stratejilerine gore farklilik géstermektedu calgmalarda
argtirmacilar, belirli insan kaynaklari uygulamalanrbelirtilen strateji tiplerine gére
farkhlasacaini belirterek, sletme stratejisi ile insan kaynaklari uygulamalarinasil
uyumlastirilabilecegini sorgulamglardir (Delery ve Doty, 1996; Martin-Alcazar vegdi
2005; Lengnick-Hall ve di, 2009). Orngin Miles ve Snow (1984)’un ortaya koyglu
sirket tipolojisi siniflandirmasinda her bir stratigrkli insan kaynaklari uygulamalarini
gerektirmektedir. Benzegekilde Schuler ve Jackson ( 1987) farkl stratgjiimaliyet
azaltma, kalite iyilgtirme ve yenilikcilik) izleyen sirketlerin stratejik hedeflerine
ulasabilmeleri icin olgturacal insan kaynaklart uygulamalarinin da farkhlik

gosterecgini belirtmislerdir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile performaasasindaki ikiye yonelik hem
evrenselci hem de durumsalci yakiada uyum perspektifi bulunmaktadir. Evrenselci

yaklasimda tum gletmeler icin gecerli olabilecek insan kaynaklapgulamalari ve
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bunlarin birbirleri ile uyumu Uzerinde daha ¢cokayatiyum veya i¢csel uyum konusuna
agirhk verilirken, durumsalci yaklamda, gletmelerin farkli 6zelliklerine ve cevresel
kosullarina goére insan kaynaklari uygulamalarinin deklflik gosterebileca ifade
edildiginden, insan kaynaklari uygulamalar iféetme stratejisi arasindaki dikey uyum
ve dssal uyum Uzerinde durulmgtwr. Bu agidan deerlendirildiginde bu iki yaklaimin
birbirlerini tamamladiklari ifade edilebilir (Youhdve di., 1996). Stratejik insan
kaynaklari yonetiminin arli olabilmesi i¢cin hem insan kaynaklari yonessteminin
alt sistemlerinin birbiriyle uyum icerisinde olmalave birbirlerini butinlemeleri
gerekmekte, hem de insan kaynaklari ybnetim sist@mirganizasyonun ger
birimlerinin  politikalari ve gletmenin stratejik hedefleri ile uyumlu olmasi
gerekmektedir (Guest, 1987).

2.4.5.3. Konfigurasyonel [Configurational (Bicimlstirici/Yapilandiricl)] Yakla sim

Konfiglrasyonel yaklama gére bir insan kaynaklari yonetimi sistemi,rsia sayida
olasi bicimler elde etmek icin farkdekillerde kombine edilebilecek ¢ok boyutlgeber
seti olarak tanimlanmaktadir. Atamacilar bunlar arasindan insan kaynaklarini
yonetmek icin farkli ideal olasiliklari temsil edeyonetim orintilerini cekip
cikarabilirler (Miller ve Friesen, 1984; Ketchen 5., 1993). Bu nedenle sistem
sadece cevresel ve oOrgutsekidtarla tutarh olmakla kalmamali, ayni zamandaeics
olarak da uyumlu olmalidir (Venkatraman ve Presd&@®0; Doty ve di., 1996; Delery
ve Doty, 1993). Bu bicimlendirici 6runttlerin amigirolarak gézlenebilir olgulardan
ziyade sosyolojik teori (Weber, 1949) tarafindae 8irtlenlere benzeekilde, gercek
orgutlerin bir dizeye kadar yatkin olduklari ideétler oldigunun farkina varmak
onemlidir (Meyer ve di., 1993; Doty ve Glick, 1994; Martin-Alcazar vezdR005).

Konfiglrasyonel yaklgam kosulsal ve evrensel yalkdanlara nazaran daha kargria
niteliktedir (Delery ve Doty, 1996). Bu yaklanin diger iki yaklgimdan ayrildgl en
onemli nokta, insan kaynaklari uygulamalaringletme performansi uzerindeki
etkilerini sistem yaklgmi cercevesinde buttncil bir yaflala ele almasidir (Delery
ve Doty; 1996). Bu bakiacgisina gore insan kaynaklari fonksiyonu cok daybir
sistem olarak ele alinmakta ve bunyesindeki eleanafiarkl sekillerde birlatirilerek
sonsuz sayida farkli konfigirasyonlar elde editabitedir. Bu bglamda fonksiyonun

icsel Ozellikleri ve elemanlari arasindaki sineilikkilere odaklaniimaktadir. Sistemin
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sadece cevresel ve orgutsekktar ile uyumu yeterli olmamakta, i¢sel tutarhiikem
kazanmaktadir (Martin-Alcazar vegli2005).

Bu baks acisina gore insan kaynaklari fonksiyonu karknae etkilgimli bir sistem
olarak ele alinmaktadir. Yapilandirici modellersidsallik yaklgimlarinin énemini
vurgulamakla berabersgonluluk (equifinality) ilkesi bdaminda tanimlanmaktadir.
Essonluluk, bir sistemin farkli kéangic kaullari ve farkh yollardan ayni son duruma
(6rnegin ayni diuzeyde organizasyonel etkiel ulgabilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Aydinli, 2007: 60). Bu ilkeye gore g#i, 6zgun konfigirasyonlar maksimum
performansa ukmay! sglayabilecektir (Delery ve Doty, 1996). gar bir deysle
essonluluk bir sistemin ayni son duruma farkh ve @zgbglangic noktalarindan
ulasabilecgi anlamina gelmektedir. Bu pamda evrensel bakiacisinin “en iyi

uygulama” varsayimi reddedilmektedir (Martin-Alcaxa di., 2005: 637).

Stratejik IKY’de konfigiirasyonel yakklam da durumsalct  yakjam gibi iK

uygulamalarinin  organizasyonel hedeflerle uyumunayadmaktadir. Ancak
konfiglirasyonel yakkam, durumsal yakkamdan farkli olarakiK uygulamalarinin
organizasyon yapisina ve stratejik hedeflere yataylikey uyumunu ggayan belirli

IKY sistemleri oldgunu ileri stirmektedir. Durumsalci yakim, iK uygulamalarinin
tek tek organizasyon stratejisi ile uyumunu inced&ta, konfigirasyonel yakjan ise

IK uygulamalarini gruplar halinde stratejiylesklendirmektedir. Dger bir ifadeyle,
konfigiirasyonel yakkam, bireysel baimsiz dgiskenlerin (K uygulamalarinin)
bagimli degisken ile nasil ilkili oldugundan c¢ok, c¢oklu Bamsiz dgiskenlerin

modelinin {K uygulama gruplarinin) Eamh degiskenle nasil ikkili oldugunu

aciklamaya ¢cagmaktadir (Aydinh, 2007: 61).

Durumsalci ve bicimigirme yaklgimina sahip kabul edilen agtamalar “uyum”
kavrami Uzerine kurgulanmaktadir. Performans hede# ulgilmasi icin, bir
organizasyonun insan kaynaklari stratejisinin, niggsyonun dier boyutlari ile tutarli
olmasi gerekfii savi, temel kabul edilmektedir. Bu cercevede Mapianalizlerde
ornezin, hangi insan kaynaklari uygulamalarinin farkiratejik pozisyonlara sahip
firmalar icin uygun oldgu ve bunlarin orgitsel performansi nasil etkgedizerinde
durulmaktadir. Buradaki argiimasletme stratejisininKY'yi, dolayisiyla da orgiitsel

performansi etkileyen temel durumsal faktor olakabul edilmesidir. YaniiKY,
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orgltsel stratejik secimin bir tezahiri nigaddedir ve gercekigirilecek 1K
uygulamalarina, stratejik ihtiyacglar glultusunda orgit karar verebilmektedir (Sayilar,
2008: 230).

Literatiirde stratejik insan kaynaklari yonetiminigletme performansi ile gkisini
aciklamaya cajan bu U¢ yaklgm birbirleri ile rekabet icinde gérinmesinegmaen,
aslinda birbirlerini tamamladiklari ifade edilebilivoundt ve d§,1996).

2.4.5.4. Bglamsal (Contextual) Yaklasim

Baglamsal perspektif stratejikKY analizine baky acisinda 6nemli bir ggsim
onermektedir. Onceki yakjamlarin aksine bu perspektif tum gafi ve endistriyel
baglamlari kapsayan farkli cevrelere uygulanabilenad@ens bir model Uzerinden
tanimlayici ve kuresel bir agiklama sunmaktadirgBuptaki yazarlar (ki bunlarin ga
Price Waterhouse Cranfield Projesi’nde bir arayamigerdir) stratejik iKY
kavraminin, sadece i¢salayisine ve bununsietme hedeflerinin elde edilmesini nasil
destekleyegaine dair dgil, ayni zamanda yonetimsel kararlarin veglddissal ve
orgutsel bglam Uzerindeki etkisine dair de hilke bir acgiklama sunacakekilde
gengletiimesi gerekini iddia etmektedirler. Bu anlamdadamsal yaklaimin bglica
katkis stratejikiKY sistemi ile bunun bglami arasindaki ikinin yeniden gézden
geciriimesinde yatmaktadir. Geri kalan perspektiftegglami en iyi ihtimalle bir
durumsallik dgiskeni olarak dgerlendirirken bu yakkam orgltsel diizeyi san ve
islevi, icerisinde etkilgim kurdusu makro sosyal cerceveyle bitigtieen bir yaklgim
Onermektedir. Bu konuda ¢gdn aratirmacilara gore (Brewster ve Bournois, 1991;
Brewster ve di.,1991; Brewster, 1993, 1995, 1999; akt. Martina&iar ve di, 2005)
baglam hem keulsal bir dgiskendir hem de insan kaynaklari stratejisine gorgseea

bir degiskendir. Bu noktada bir etkijgnden s6z etmek mumkindir. Stratejiler sadece
orgutsel performansa olan katkilariylagdeayni zamanda da o6rgutiun gér icsel
unsurlari Gzerindeki ve ggevre tUzerindeki etkilerine gore agiklanmaktadifMartin-
Alcazar ve di., 2005: 638).

Bu yaklgim, daha onceki ¢gimalarda g6z ardi edilen ¢evresel unsurlara (6rrelye
yonetimlerin etkisi, ticaret odalari, birliklerilg) odaklanmaktadir (Martin-Alcazar ve
dig, 2005: 638; Ayyildiz Unnii ve Kecegijo, 2009).
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Tablo 4'te stratejik insan kaynaklari yodnetimi vgeime performansi arasindaki

ili skilere yonelik yaklaimlarin kisa 6zeti ve temel 6nermeleri yer almaktad

Tablo 4. Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile isletme performansi arasindaki

ili skiye yonelik yaklasimlar

Stratejik insan Kaynaklari

orgutsel bglam Gzerideki etkileri
irdelenmelidir.

« IKY fonksiyonlari makro-sosyal
(cografi ve endistriyel hdam)
cercevede irdelenmektedir.

Yaklasim Temel Onermeler Uygulamalarina iliskin Tipik Deneysel
Calismalar
En lyi « Bazi “en iyi insan kaynaklari * OncuiK yonetim sistemleri (Kravetz;
Uygulamalar/ uygulamalari” evrensel olarak 1988).
Evrenselci gygulanabilir ve uygulangi « 16 “en iyi” uygulama (Pfeffer, 1995).
isletmede performansi artirmaya | . y{jksek performanslsiuygulamalari
yardimci olur. (Huselid, 1995)
» stratejikIKY’de i¢sel/lyatay uyuma | . Huselid ve Becker, 1995.
agirhk verilmistir (Purcell, 1999) « Delery ve Doty, 1996
+ Daha kuralcidir (Brewster, 1999). | | Bjorkman ve Fz'in, 2062_
« isletme stratejisi oynagh araci rol | « Miles ve Snow, 1984.
ile IK sistemi ile §letme « Bird ve Beecher, 1995.
En iyi performansi ar_asmdakis'k'iyi direk | . Huselid, 1995.
Uyum/Durumsa etkilemektedirlgletme performansi| | Delery ve Doty, 1996
IK sistemi ile sletme stratejisi ' '
arasinda uyum gtandiinda  Youndth, Snell, Dean ve Lepak, 1996.
artmaktadir. * Lepak ve Snell, 1999.
« stratejikiKY’de dissal/dikey uyuma * Fey ve Bjorkman, 2001.
agirlik verilmistir (Purcell, 1999). | » Bjorkman ve Fan, 2002.
e Timevarimcidir (Brewster, 1999)
« Farkl baks acilarindariKy * Arthur, 1992.
uygulamalari birbirleri ile « MacDuffie, 1995
Konfigiirasyone ili skilendirilmistir. Olusturulan « Delery ve Doty, 1996.
Bicimlestirici kombinasyonlarin bazilarinin - Delaney ve Huselid, 1996
isletme performansina daha fazla ) : '
katkida bulunduklari belirlenstir. | ° Hu;elld, .Jackson ve Schuller,. 1997
. stratejikiKY'de hem icsel hem de | * Ichiowski, Shaw ve Prennushi, 1997.
dissal uyuma énem verilrgtir. * Huang, 2000.
» Takeuch, Wakabayashi ve Chen, 2003
Baglamsal « iK uygulamalarinin gsal ve * Brewster, 1993,1995, 1999.

Kaynak: Tokmak (2008: 47)’den uyarlangtr.
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BOLUM 3: STRATEJIK DUSUNCE VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI iLiSKiSi

Bu boélam, ilk iki bélimde ele alinan ve gian sonuclari esas alarak, stratejikittice
duzeyi farkhliklar ile insan kaynaklari anlayve uygulama farkliliklarinin nasil
ili skilendirildiginin  tartsilarak  calgmanin  kuramsal c¢ercevesini  giurmayi
amagclamaktadir. Bu Bamda, stratejik diiince velKY ili skisinin ortaya konulmasi
amaclyla, stratejik diince dizeyleri arasindaki farklar, personel yonetidyY ve

stratejikiKY arasindaki farklar ile stratejik giinme velK yaklasimlari arasindaki ifiki

ve etkilgimine yonelik teorik targma yer almaktadir.
3.1. Stratejik Dusuince Duzeyleri Arasindaki Farklar

Stratejik diglince, olaylara, sorunlara, cevreseligi&liklere farkl bir dizeyde bakmayi
ve yanit vermeyi gerektirir. Karar vericilerin kaagrk durumlardaki alternatif diiinme
dizeyleri ile onlara yanit verme tarzlari arasiimlia baslantinin oldgu varsayimi
(Vecchio, 1995; akt. Barca, 2002: 9) veri aljidda, stratejik dgiinmenin belli bir
dizeyde ve tarzda olaylari, sorunlar vesigiglikleri ele almayi gerektirdii iddia
edilebilir (Barca, 2002). Stratejik diizey ve taratiglinebilme ise, farkli sonuclara ve

¢Ozumlere yol agacaktir.

Genel olarak uc diinme dizeyinden s6z edilebilir (Senge, 1990; B&182:10):
a) Olaylar,

b) Davrans kaliplari/diizenleri veya trendler,

c) Yapilar/sistemler.

Dusinme dlzeyi olaylardan davramdizenlerine, davrapidizenlerinden sistemlere
dogru kaydikca yukselir. Dgilnme dizeyi yukseldikce de kavrgyiaciklama ve
0grenme daha da derigle Olaylar diizeyinde diiinenler (i) tepkici (reaktive) trendler
diizeyinde dgiinenler (i) 6nlem alici (cevap veren, responsilegavproaktive) ve
yapli/sistem dizeyinde giinenler ise (iii) yon verici (Uretken veya generaji bir

tarzda yaklam sergilerler. Farkl diilnme duzeyleri ve kantili yanit verme tarzlari

arasindaki igki Sekil 9'daki gibi gosterilebilir.
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Sekil 9. Distiinme duzeyleri

Sistematik >
Yapl \

A

/ Davranis Diizenleri \—» Cevap Veren

A

Uretken

Olaylar —» Tepkici

Kaynak: Barca (2002: 10).

Olaylar duzeyinde diiinuldigiinde, olaylar tek tek, birbirinden gansiz olarak
gorulecektir. Bu duzeyde diinenler, genellikle, olaylari nedensellik bt
icerisinde anlamaya/yorumlamaya e¢alak yerine, olaylari duygusal bigaskinlik
icerisinde ele alirlar. Bu dizeyde siiiten bireyler/toplumlar daha c¢ok olaylarin ©lu
bicimleri Gzerinde durur ve bu yonunu birbirleriaktarirlar. Rivayet (kime, nerede ve
ne oldu) davragi veya geleng Uzere olanlar her olaylr pansiz olarak ele alir ve o
olaya tepki gosterir. Olaylarin sistematik olup abitklarina, bu olaylari gaoran
sistemlerin neler oldiuna bakmazlar. Dolayisiyla olaylardan sonug¢ cilekrainlem
alici davranma, kontrol altina alma ve firsata dtimine cabasi s6z konusu
olmayacaktir. Olaylar bir siire sonra unutulacakinydaska olaylar alacaktir (Barca,
2002: 11).

Davrang kaliplari diizeyinde diinmede, olaylar birbirinden pansiz olarak gorilmez,
tersine, olaylarin sistematik olup olmadiklarin&iba Eger olaylar sistematik ise, o

zaman tepkici (reaksiyoner) davranmak yerine 6radm (proaktif) davranilir.

Uclincli dgiinme dlizeyi olan yapi/sistemler diizeyindesiginede ise, olaylarin
sistematik olup olmadiklarinin da Otesine gidilereidaylari dg@uran/ureten
yapilar/sistemler dizeyinde inceleme yapiimaktabavranglar dizeyinde trendler
ortaya cikarilmaya caliirken yapi/sistemler diizeyinde bu trendlerinsolasini ve
varlklarini sturdirmelerini ggayan temellere inilmeye callarak, bu diuzeyde olaylar
ele alindginda, ©6nlem alici davranmanin da Otesinde olay@ogan/ireten
yapi/sistemler etkilenmeye, kontrol edilmeyesigarilmeye ve arzu edilen bir formda

yeniden yaratilmaya c¢allacaktir (a.g.e, 12).
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Bir anlamda s6z konusu Ug¢ ginme dizeyinin hepsisi Olciide “d@ru” dur. Ama
kullanilighklari ¢ok farkhdir. Olaylar dizeyinde giinme —“kim kime ne yaptl” — bu
dizeyde dgiinenleri stratejik d&l reaktif (tepkici) bir tavra ve ¢6ziime mahkim ede
Bunun bir sonucu olarak, tepkigietmelerin tercihinde tutarsiz olmalari kaciniimazd
cunkul bir stratejiye referansta bulunarak terciprgak yerine her olaya ayri ayri yanit
verme yoluna gitmekten klea cikar yollari yoktur. Buna katk, trendler ve sistemler
diizeyinde dgiinen gletmeler tercihlerinde tutarli olma olahiaa sahiptirler. Trendler
dizeyinde dgiinmek olaylarin aklarini veya yoneglerini gérme ve bunlarin ima edti
seyleri dgerlendirme lzerinde yoinlasmayi olanakl yapacaktir. Bu dizeydesiiime
kisa donemli tepkicifiin cemberini kirmaya yardimci olacaktir. En azinatiisen
trendlere uzun bir dénem iginde nasil cevap veeehil hususunda yardimci olacaktir.
Yapisal dizeyde dinme ise, en az yaygin olani ve en giclisudir. Séhpi
disinmenin 6nemi, sadece onun davgminin temelinde yatan nedenleri davkani
dizeylerini dgistirebilecezsi bir dizeyde ele almaya olanak tanimasindan
kaynaklanmaktadir. Yapi, davraniretir ve temelde ki yapilar gastirerek farkli
davrang duzenleri Uretilebilir. Bu anlamda yapisal dizegidglinme 6zinde Ureticilik
tasir. Dahasi, insani 6zgur sistemlerde sistemdekirkegricilerin “calsma politikalarr”

ni kapsadii icin kendi karar alma mekanizmamizi yenidgzkillendirmek sistem
yapisini da yenidegekillendirecektir (Barca, 2002).

Karar vericiler gletme icerisinde ve cevresindeki olaylarin dawsal ve yapisal
cozimlemelerini yaptiklari zaman stratejiksdiimis olacaklardir. Orgiit icerisindeki ve
cevresindeki trendleri ve yapilari goéremeyen kuarmtepkici olmaya mahkum
olacaklardir ve buna Bh olarak da uzun vadeli rekabet avantaji yaratmgieelmek
yerine guniU kurtarmaya cabalayacaklardir. Ancaknuzandleri kgfeden ve yapisal
¢cbzimlemelerde bulunan kurumlar geleceklerigaiatmede barili olacaklardir. Karar
verme konumunda olanlarin ginme dizeyi olaylar diizeyinde kaliyorsa, stratejik

disinme ve davranmadan s0z edilemez (Barca, 2002).

Stratejik dgiinme yeteng son derece kit bir yetenek olup, kolay glilemez ve taklit
edilemez (Liedtka, 1998a; Barca, 2002; Bonn, 20@yndan dolayr bu yetepie
gelistirmis olan bireyler vesietmeler geltirememi olanlara kayi sadece Ustin kari
elde etmy olmayacak, ayni zamanda,shalarini uzun vadede surdirme olgma da
yaratmg olacaklardir.
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3.2.Insan Kaynaklari Yaklasimlari Arasindaki Farklar

Calismanin ikinci boliminde ifade edifgi Gzere 6zellikle personel yonetimi ve
IKY’nin farkli sekilde isimlendirilmekten ote icerik olarak birlsimh aynisi ya da farkli
olup olmadgi tartsiimaya devam edilen bir konudur. Bu gatada her iki anlagin
ortak Ozelliklerinden ziyade temel gince, kapsam, genel yapi, nitelik, hiyailar
temsil ve dgerlendirme bakimindan farkli birer anlgyoldugu kabul edilmekte ve
personel yonetimilKY ve stratejikiKY'nin literatiirde vurgulanan farkl yonleri esas
alinmaktadir. Bu nedenle gahanin bu boliimiinde personel yonetitiiY ve stratejik
IKY arasindaki temel farkliliklar detayl hiekilde incelenmektedir.

3.3. Personel Yonetimijinsan Kaynaklari Yonetimi ve Stratejik insan Kaynaklari

Yonetiminin Kar silastiriimasi

Personel yonetimi, insan kaynaklari yonetimi veatsfik insan kaynaklari yonetimi
arasindaki farkhliklara ifkin olarak oncelikle personel yonetimi WKY; daha sonra
IKY ve stratejikiKY ve son olarak bu ii¢ yakdan arasindaki temel farkliliklarin ortaya
konulmasi konunun stratejik glince duzeyi farkhliklariyla ifkilendirilmesi

bakimindan dnem arzetmektedir.
3.3.1. Personel Yonetimi véKY Arasindaki Farklar

Uzun yillar sletmenin temelslevleri arasinda yer alan personel yonetigtevi 1980li
yillardan sonra yerini insan kaynaklari yonetimiberakms, bir bakima kabuk
degistirmistir. Aslinda iKY, personel yonetiminin bir uzantisi olarak kaladlilebilir.
Ancak insan kaynaklarinin kazapgdiboyut, bugiin personel yonetimingnaistir. Iki
kavram arasindaki en dnemli farkhlik, personelstimin daha ¢coksgicu verimliligini
temel amag olarak segcmesineskak, IKY'nin isgiict verimlgi yaninda bir i¢c miteri
olarak tanimlanan cahnlarin memnuniyetini de amaclanolmasinda gorilmektedir
(Sabuncuglu, 2008: 7).

Insan kaynaklari yonetimi ile personel yonetimi avdaki farki Legge (1989:33; akt.
Tokmak, 2008: 193u sekilde ifade etnstir:

* Personel yonetimi cahlnlarin yonetimi ve kontrolii Gzerine odaklagkein,

IKY takimlarin yonetilmesi ile ilgilenmektedir.
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« Hat yoneticileri IKY’de onemli bir rol Ustlenirken, personel yonetirde

herhangi bir rol Gstlenmemektedir.

« IKY'de organizasyon kiltirii 6nemli iken, personelngtminde bir énemi

yoktur.

Bu tespitler giginda Legge insan kaynaklari yonetimini personeleyinine nazaran
daha stratejik olarak nitelendirgtir. ilave olarak Guest (1987), insan kaynaklari
yonetiminde bireysel geime, baliliga ve esnek@ie 6nem verilirken, personel
yonetiminin uygulamalarinda daha kolektivist birkigimin hakim oldgunu ifade

etmistir.

Storey (1992)sletmenin baarisi konusunda ¢caanlarin 6nemine, personel yénetimine
nazaran insan kaynaklari yonetiminin daha fazlagwwaptgini ifade etmgtir. Storey
ayrica insan kaynaklari yonetiminin “esnek” ve ‘kablmak uzere iki farkl

uygulamasinin oldtunu ifade etnsir.

Insan kaynaklari yonetiminin kati bicimi, kaynak kawina vurgu yaparakKY’nin
rasyonel ve hesaplayici boyutunu 6ne cikarir. Ketklasim, insanlarin 6rgitsel
kaynaklar olup, tipki gier kaynaklar gibi kullanilmasi geregithi, yani mimkin olan en
ucuz maliyetle temin edilip, tam ve karli bgekilde kullaniimalarini gdamayi
hedeflemektedir. Yurmygak bicim ise, insan kavramini 6ne cikararalebeiliskiler
hareketinin ozelliklerini ve cafanlarin gekimi, grup iliskileri ve yapici denetim gibi
unsurlari icerir. EsnekkY, insanlarin déer kaynaklardan farkli olarak, gier meydana
getirebilen tek kaynak olgu gorini savunur. Bu ¢ok derli kaynak dikkatli segim,
gelistirme ve uygun odiillere gerek duyar. K&tiY, nicelligi ve iktisadi rasyonelf
belirtirken, esnekKY nitelligi ve liderlik, katihm, motivasyon ve ilaiim gibi faktorleri
vurgular (Truss ve @i, 1997; Armstrong, 2002; Yildirim, 1997).

Insan kaynaklari yonetiminin kati modeli, her zamasan kaynaklarinin yonetimi
Uzerinde odaklanmaktadiinsan kaynginin nicel ve stratejik yonlerini, ekonomik
faktorlerden herhangi biri gibi, rasyonel bir taazdle almaktadir. Piyasada kalmayi
surdurebilmek ve rekabet avantajiglsgabilmek icin, g¢gicu, asgariye indirilmesi
gereken bir maliyet ve daken bir girdi olarak dgerlendiriimektedir. KatiiKY

120



modeline dayall stratejik kararlar, ekonomiklik kdar1 Gzerinde odaklanma
egilimindedir (Gok, 2006)

Insan kaynaklari yonetiminin esnek modeli ise, inkaynaklarinin farkli bir kavrami
uzerine dayanmaktadiinsan kaynaklari yonetimleri, becerikli insan kaynézerine
odaklanmaktadirlar. Cahnlar proaktif, gelime kapasitesine sahip, glvene glerli gine
layik olarak gorulmektedirler. Bu yaklanda iletsim, motivasyon ve liderlik
vurgulanmaktadir. Yonetim ve hedeflere katihmglagan bir organizasyon kultrinin,

uzun donemde rekabet avantaji getigegérist hakimdir.

Esnek (gekimsel ve yapisal) ve kati s@ odakll) insan kaynaklari yonetimi
yaklasimlarinin arasinda belirgin ayirimlar bulunmasir@gnren, uygulamada, ayri
kategorilerde ele alinmamalari, birbirlerini tamamhlari, aralarinda denge kurulmasi
ve kultirel dgerlerin dikkate alinmasi geretiifade edilmektedir (Brewster ve gi
2004:7)

IKY ve personel yonetimi arasindaki farkliliklar kesunda cgitli ayrimlar mevcuttur.
Personel yonetimi ve endistrisKileri yonetiminin temel amaci orgutsel istikrarin
muhafazasidir. Bu duzen buydk oOlgekli Gretim bignmin hakim oldgu gecms
donemlere uygunken, bu alanlardaki istihdamin aaaimve piyasalardaki hizh
degisime uyum sglanabilmesi ihtiyaciniiKYyi do gurdusu 6ne sirilmgtir. Personel
yonetimi sletme icinde énemli bir konumda bulunmayan, tepistgrmekle faaliyetleri
sinirh kalan ve alt kademe c¢gnlarla megul olan bir yapi tgamaktaydi. Dger bir
deysle, personel yonetimi genallétme yonetimi icerisinde marjinal bir konumdayken,
IKY merkezi bir konumda yer almaktadir (Yildirim, 9@ 151).

Personel yonetimi véKY kiyaslamasina yonelik olarak literatirde yaygiarak yer
alan calgmalardan biri Guest (1987)'e aittir. Tablo 5te Gtim c¢ssitli boyutlar

acisindan personel yonetimi il€Y’ye yonelik ikili kiyaslamasi yer almaktadir.

121



Tablo 5. Guest'in personel yonetimi vdKY kar silastirmasi

i - INSAN KAYNAKLARI
BOYUTLAR PERSONEL YONET IMI YONETIMI
Zaman ve Planlama » Kisa vadeli » Uzun vadeli
Perspekifi « Reaktif « Proaktif
* Ad hoc (plansiz)  Stratejik
» Marjinal » Entegre
Psikolojik s6zleme itaatkar Balihk
Kontrol sistemleri Digsal kontroller Kendi kendini kontrol
Calisanla iliskiler perspektifi| « Pluralist (¢gulcu)  Unitarist (tekilci)
» Kollektif * Bireysel
» Dusuk guven * Yiksek glven
Tercih edilen yapilar / » Birokratik/ mekanistik » Organik
sistemler  Merkezi « Devredilmi
e Formal tanimlanmiroller | « Esnek roller
Roller Uzman/ Profesyonel Buyuk Olgtide hat yonetini
entegre olmg
Degerlendirme kriteri Maliyetlerin minimize Maksimum yararlanma (insan
edilmesi varligi muhasebesi)

Kaynak: Guest (1987: 507; Legge 2005a:111).

David Guestin (1989) insan kaynaklari yonetimi rabhd IKY uygulamalarinin
basarisini oOrgutsel ve bireysel daainin entegrasyonu olarak sdinen bir gor&d
yansitmaktadir. Guest, personel yonetimiik¥ ile ilgili stereotipleri (kalip yargilar,

yonelimler) kasilastirarak siniflamtir.

Guest’in insan kaynaklari modelinin temelinde ylanahipotezudur: Entegre (6rgitsel
ve bireysel amaclari butistemis) bir insan kaynaklari uygulamasi yuksek Kkalite,
esnek cabma duzeni, yuksek dizeyde ghenma (taahhit) ve Ust dizeyde bireysel
performans gibi, 6rgutin normatif (planlanan) héstaie ulgmasini mumkin kilacak
sonugclara yol acacaktir. Batin bunlar ggé@heye yer birakmayacak bicimde yuksek bir

orgutsel performans icerisinde gercgkieektir (Bratton ve Gold, 1999: 20-21).
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Tablo 6. Guest'in iKY modeli

114 114 iKY Davranissal Performans | Finansal
Stratejisi Uygulamalari | Ciktilari Sonuglar Sonuglari Ciktilar
Yiksek:
Farklilasma Secim Baslilik (I\;/I?)g?//as on Verimlilik Karlilik
(inovasyon) | Egitim % y Kalite,
Inovasyon
Odaklanma | Degerlendirme , s Dusuk:
(Kalite) Adiiller Kalite | Isbirligi Devamsizlik
Maliyet . Isgicti Devir vatinmin
Liderligi IK$ -[Tsa”ml Katilim Orani (D;('Ej);:usu
(Maliyetleri s?l'!m Esneklik | Orgiitsel Catsma (ROI)
azaltma) Gf" uve vatandalik Musteri
uvence sikayetleri

Kaynak: Guest (1997)

Guest'iniKY modelinde 6 temel unsur yer almaktadKy stratejisi,IKY politikalart,

IKY ciktilar, davrargsal sonuglar, performans sonuclari ve finansal ganuBu

degiskenler arasindaki gkileri temel alan model, stratejik entegrasyon, sgk calsan

baghli g1, yiksek ggicu esnekfii ve uyumu ile yiksek kalitelisglict gibi bu 4 temel

amacin gercekigirilmesini

sa@layacak politikalarin gejtirilmesini

icermektedir

(Bratton ve Gold, 1999: 21). Modeldeki temelsdiice; IKY uygulamalarinin bir

sonucu (ciktisi) olan ve c¢gdinlarin yuksek dlizeyde sahip olacaklari taahhit

(bgglanma), esneklik ve kalite gibi sonuclar tarafindizenlenegadir. Guest’ e gore

calisanlarin yuksek dizeyde #diklari IKY’nin zorunlu bir ¢iktisidir (Bratton ve Gold,

1999:22). Buna gore, yuksek ghdik, yiksek kalite ve gorev esnegligibi unsurlari

gerceklgtirmek amaciyla bitiingenis bir IKY uygulamalari, uygun birsekilde

sUrdurulirse ustin bireysel performans ortaya ciBar model ayni zamandiK

stratejisiyle, genelsietme stratejisi arasinda yakin ger bulundgunu da ortaya

koymaktadir.

Personel yonetimi iléKY arasindaki énemli bir farkliik da personel yting yonetici

konumunda olmayan cginlara yonelik ikeniKY’nin yoneticiler de dahil olmak tizere

batin calanlan kapsamasidir. Bir gér 6nemli fark ise, tepe yonetiminin aktif olarak

katildigl stratejik bir yaklaimin benimsenmesiKY’nin en 6nemli 6zelliklerinden
biridir (Guest, 1987: 507).

Insan kaynaklari ile klasik personel yonetimi ardainiteliksel farkhklar da vardir:
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Birincisi, IKY olarak nitelendirilen yonetim siireci, en azindévoride, stratejik
planlama ile i¢ icedir. Hendry ve Pettigrew’e g@¢t®©90) ‘KY’nin stratejik karakteri
cok belirgindir”.

ikincisi, IKY, kurumdaki “dénigum liderliginin” énemini vurgular (Tichy ve Devana
1986)

katihmini, bulglari, deisimi ve kendini yenileyen bir ortami gamaktir. IKY

Liderlgin amaci; vizyon yaratmak ve organizasyonun heiyssinde §gGi

modellerinin birggunda “kultirel liderlik” sorumlulgu, yiksek seviyeli veya kurumsal

yonetime verilir.

Uclincli olarakiKY’ de “hat yonetimine” ayri bir énem verilir; tlinkaynaklarin
esgudumu, yonlendiriimesi ve katilminin @anip hat seviyelerin yeni bullara ilgi
uyandiriimasi ve yonlendiriimesinde hat yonetigiercok daha buyik énem verilir.

Dordiincu olarak yerdKY ornegi, acik ve dolayli olaraksyerindeki kiisel ve kurumsal
dgrenmenin dnemini ve boylece bglarin ve adaptasyonun sistemaiiidi vurgular
(Beer ve Eisentat, 1996; akt. Bayrakigu 2002: 30)

Besincisi, IKY; sendikasiz veya uniter bir referans 6ne stbéglece birsirketin insan
kaynaklari stratejisinde, organizasyonun devagnhl) ana hedeflerine saldirarak tehdit

etmeye yer olamaz.

Tablo 7. PY veiKY arasindaki farklar

BOYUT PERSONEL YONETIMI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI
Insana balg Insana tretim agisindan bakar Uretime insan acrsinalear
Is ve uretim Is ve Uretim araglarindan biri Uretimin olmazsa olnigesi
Bireyin yagamini Bireyin yasami parcalidir §ve 6zel) | Bireyin yasami bir butindiris bu
algilama yasamin bir dilimidir.

Denetleme ve
degerlendirme

Dis kontrol, i standartlari,
performans dlgutleri, hatay! bulmak
aylklamak

i¢ kontrol, grup rehbedi, hatay!
, bnleme ve yonlendirme

Hizmet anlawi ve
hedefi

Insan 6rgut icindir

Orgiit insan igindir

insanin konumu

Varolan konumda bir durumdur

Isleyen bir siirectir

Guduleme araglar

Maddi 6dul ganluklu

Manevi éduller ygunluklu

Disiplin

Kati ve cezalandirici

Onlemeye yonelik

Gelisme-yetistirme

Gerektginde mesleki hizmet igi
egitim

Kesintisiz § basinda ve ¢ disinda
gelistirme

Yonetim Tarzi

Tek yonli ve yaptirimel

Katihmci wbirli gine dayal

Vizyon misyon

Orgiit ve birey farkl hedefe

odaklanir

Orgiit ve birey hedefe birlikte
odaklanir
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Tablo 7’nin devami

BOYUT

PERSONEL YONETIiMI

INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Yetki ve sorumluluk

Dar ve kendi alani ile ilgili

Orgutun tim eylemleri ile ilgili

Yapisal model

Dikey

Yatay ve dikey butigtiglmi s

Iletisim

Yukaridan @agiya emir, aagidan
yukariya arz

informel &rlikli, hizli, akici ve ¢ok
yonla

Bireyin ise yaklaimi

Isi geciminin bir parcasi olarak gordl

risin sosyal boyutta lg&a insanlara
yonelik bir etkinlik oldguna inanir

Verimlilik dl¢uti

Performans

Performans ve geribiloh

Insan davrasi

Orgiit ici etkilgimlerin sonucu

Zaman ve mekan olarak gamin tim
alanlariyla ve tim cevre ile
etkilesimin sonucu

Birey hakkinda karar
verirken

Ne bildigi, ne yapabildii 6nemlidir

Kapasitesi, ne yapabileg@&nemlidir

Secme yerlgirme

Ise gore adam

Adama goke i

Gelistirme

Bireyin ise uygun yeteneklerinin
gelistirilmesi

Bireyin bitlin olarak gedtiriimesi

Yonetim yaklgimi

Klasik yonetim

Cadas yonetim

Orgiit yapisindaki
yeri

Orta diizey

Ust diizey yonetime en yakin yer

Islev ve glemler

Rutin ve belge toplamaya yonelik

Insanla ilgili her boyutta

Faydanin hedefi ve
kapsami

Dar, isci ve veren cikarlari ile
sinirli

Toplumsal fayda ve ahlaki
sorumluluklara yonelik

Ilgi alani

Orgiit ici ilikiler ve slemler

Sistemin timini kapsayan etkinliklg

er

Degisim niteligi

Uzun vadede dugan gecikmeli

Cevre sistemleri izleyerek hizli
degisim

Is planlama tarzi

Isbolimii ve gorev tanimi

Grup ve takim gadasl, i¢ etkilgim

Orgiit iklimi

Genellikle 1hk, hiyeragik ve kati

Orgit kiiltiriini yenilemeye yonelik,
katihmci

Sonuncul hedef

Verimlilik, kar

Bireyin mutlulusu ve toplumsal
goneng

Gorev, rol Dar, yonetsel metinlerle belirlengni | insanlarin gereksinmelerine uygun,

beklentileri sorunlara ¢6zim bulabilme

Karar sureci Ust yonetimin kararlari uygulanir Kagarecine katihr

Insan ilikileri Catsmaci, uzlamaz, giivensiz, Uzlasmaci, gbirligine yatkin, grup ve
rekabetci, doyumsuz takim calgsmasina gonulli

Planlama Ust yonetimce ahurulur Stratejik planlamada etkili rol alma

Kapsam Bireyinge girisinden ¢iksina kadar | Cevre sistemlerden drglte girmeder

once ve ciktiktan sonra da surecek

sekilde

Geleneksel personel yonetimi ile kdastiriidigindalKY’nin daha stratejik bir davragi

sonucu dgdugu kabul edilmektedir. Organizasyonlarda personeleyiini isgucu ile

ilgili bir dizi teknik konulara gilmisken, IKY’nin gelisme seyri §letmenin global

politika baarilarina paralel gadiirilen teknik ayrintilarin yani sirggtci yonetimini

daha geni bir perspektife oturtan kurum Kkadltirinin ©nemlir kparcasi olarak
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yukselmitir. Bu bgilamda personel yonetimi kavrami gahlarin gunlik meselelerine
egilerek departmansal bir fonksiyonu icra etmeyi Histken, dger taraftaniKyY
isletme baarisi felsefesiyle hareket ederek gahlarin mesleklerine daha stratejk ve
uzun vadeli bakmaktadir (Storey, 1989).

Organizasyonlarda geleneksel personel yonetimi diyoklarn digandldigtinde,
personel yonetiminin genelde organizasyon ve biegsindaki teknik igkileri
diuizenledii ve organizasyon ihtiyaglari ile bireyin ihtiyaglarasinda bir nevi uzima
sgladigl ifade edilmektedir. Boylecesletmelerde personel yoneticileri personel
iliskileri cercevesine giren birden fazla pargalanmyleri 6zellikle temel ¢abma
kosullari (fiziksel ve yapisal) yerigirmeye calgmiglardir. Bu anlawa paralel olarak da
idari gorevler Ustlenmlerdir. Isgiict tedariki, o6dullendirme sistemi, disiplin
problemleri, bireyselsiuyusmazliklarinin yargi organlarina yansimasi, sosiggrsa ve
ucret gibi konulari da kapsamalaridir. Bu tur gteevcra ederken g6z ontine aldiklari
nokta organizasyonunsgucunden kaynaklanan teknik zorluklarini ve biréyse
iliskilerini kural ve prosedur zinciri icinde gerlendirmek ve sgiici maliyetlerini

minimize etmektir (Buyukuslu, 1998: 82).

IKY ise personel yonetiminin bu anlaya kasilik isglictinii sadece bir maliyet unsuru
olarak gormemekte vesgucunun dgerlendiriimesi gereken derli bir kaynak ve

yatirim unsuru olarak kabul etmektedir.

IKY uzerinde tartilan dort 6nemli bakl acgisi bulunmaktadir. BunladKY’nin
stratejik, gemeye acik, yeniden yapilanan ve butgttei oldugudur (Guest, 1989).

Guest (1989)'iniKY cercevesi onerirken Uzerinde dupdunoktaiKyY’nin hedefleri,

politikalar ve dgurdusu sonuglar arasinda glmsal bir bglanti oldyu ve bunun ise
bazi 6nemli organizasyon ilkelerinden kaynaklg@rmdir. Bu dort 6nemli unsurun
birlesmesinin etkili bir organizasyon yapisini gtwrdusu ve bununda detayl olarak

IKY modellerini d@gurdusu vurgulanmaktadir.

Storey (1989)IKY'yi aciklarken yapmg oldusu deserlendirme dort temel unsura
dayanmaktadir (Buytkuslu, 1998: 89-90):

» Basarili organizasyonlar gerlerinden ayiran nokta insan kapasitesi ve firmaya
olan balihktir.
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« IKY stratejik bir yaklaim oldusu icin st kademe yoneticileri tarafindan firma

yerel politikalarinin bir parcasi olarakglendiriimektedir.

+ IKY isletme politikalari icinde uzun dénemde etkisini giscek ve sletme

performansina entegre edilecek bir yakiair.

« IKY degisik elementler (seleksiyon, gi#im, performans degerleme,

oddullendirme vb.) ile desteklenmesi gereken bigahdur.

Personel yonetimi, az sayidgdevi kapsamakla birlikte; érgutlerde stratejik bale de
sahip dgildir. Daha c¢ok personelslevlerini yerine getirmekte, 6rgutsel kararlarda
herhangi bir gorev ustlenmemektedir. Gahlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak
gorulup personelin dcreti, yan 6demeleri, sigorésdnekleri, izinler, raporlu olgu
gun sayisl,se devamsizlik ve gec¢ kalma gibi konularda kaymadan 6teye gitmeyen
personel yonetiminin gunugartlarina ve dgsimine ayak uydurmada yetersiz kadi

ifade edilebilir.

Yukarida belirtilen personel yonetimi FKY’ye yonelik Guest'in kiyaslamasinin yani
sira literaturde yaygin olarak kullanilan birgeli kiyaslama Storey (1992) ’e aittir.
Storey’in kiyaslamasinda personel yonetimi ileikiel Endistri ilgkileri de birlikte ele

alinmaktadir ve boyutlar itibariyle daha kapsantikioyaslamayi esas almaktadir.

Tablo 8. Personel yonetimi, endustri igkileri ve insan kaynaklari yodnetimi

arasindaki farklar

Boyutlar Personel ve Endiistriiliskileri insan Kaynaklari Yonetimi
inanc ve Varsayimlar
1.S6zleme Yazil s6zlgmenin dikkate alinmasi SoOzlaenin dtesine gegme amaci
2.Kurallar AclIK kurallarin olgturulmasi “Yapabilir’ distincesi ve kurallarla
ilgili sabirsizhk
3.Yonetim faaliyetine | Prosedurler/tutarlilik/kontrol Isletme ihtiyaci/esneklik/ggilik
rehberlik
4. Davrangin kayng| Normlar/gelenek ve uygulama Berler/misyon
5.sgiicu aracifiyla izleme Destek
yonetsel gérev
6.1liskilerin niteligi Cogulcu Unitarist
7.Catsma Kurumsal Vurgulanmami
8. Standardizasyon Yuksek st
Stratejik Baki s Acisi
9.Kilit ili skiler Isguici-yonetim Isletme-mijteri
10.Oncelikler Parcall Entegre
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Tablo 8'in devami

Boyutlar Personel ve Endiistriiliskileri insan Kaynaklari Yonetimi
inanc ve Varsayimlar
11 Isletme plani Marjinal Merkezi
12.Karar verme hizi Yaga Hizli
Hat Yonetimi
13.Ydnetim rolu Operasyonel Dégiimc liderlik
14 Kilit yoneticiler Personel/Endustili skileri uzmanlari | Genel yoneticilegletme
Hat yoneticileri
15.0diillendirilen Muizakere Kolaylstiricihk

yonetsel beceriler
Kilit Faktorler

16.Mudahale oda Personel prosedurleri Geni kapsamli kulturel, yapisal vie
personel stratejileri

17.Se¢im Ayri ve 6nemsiz/kiguk bir gorev Entegréiliebir gbrev

18.Ucret Is degerleme, cok sayida belirlengni | Performansla ifikili, birkac
derecede

19.Kaosullar Ayri bir sekilde miizakere edilen Uyungtaema

201sgiici-yonetim Toplu pazarlk s6zteeleri Bireysel sdzkgmelere dgru

21.0rganizatorlerle Araclar ve gitim ile ilgili dizenleme | Bazi  pazarlik  tahminleri ile

girisilen iligkiler kiacultme

22 Iletisim Sinirh aks/dolayh Artan akg/dogrudan

231Is tasarimi Is bolimi Takim cagmasi

24.Catgma yonetimi Gegici ¢gozimlere ylamasi iklim ve kltir yonetimi

25.Egitim ve gelstirme | EBgitimlere kontrolli katilim @renen orglitler

Kaynak: Storey (1992; Bratton ve Gold, 2007:28; Legge, 200%)

3.3.2.IKY ve Stratejik IKY Arasindaki Farklar

Baz! aratirmacilar yeterli teorik desgen bulunmadgini gerekce gostererek geleneksel
IKY ile stratejik IKY'yi birbirinden ayirmanin zor olagani ifade etmjlerdir (Dyer,
1985; Truss ve Gratton, 1994; Wright ve McMahan92)9 Buna kanlik bazi
argtirmacilar ise insan kaynaklari fonksiyonunda verogletme icerisindeki roliinde
meydana gelen dogimi analiz ederek bu iki yaklan arasindaki farkliliklari

incelemglerdir.

Stratejik IKY ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki tematkiilik incelendginde,
stratejik IKY’nin isletmenin stratejisi ile insan kaynaklari yonetimmasindaki bai
olusturdugu gorilebilir (Armstrong, 2002; Lengnick-Hall ve hgnick-Hall, 1988;
Truss ve Gratton, 1994).insan kaynaklari yonetiminde orgiitsel hedeflerin
gelistiriimesine yonelik yonetsel roller yerine, persbeecimi, performans gerleme,
Ucretlendirme gibi insan kaynaklari fonksiyonlda ile ilgili idari faaliyetleri yerine

getirilirken, bu faaliyetlerin kendi aralarinda getmenin dger surecleri ile arasindaki
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ili ski Ancalirillen  bitin  bu

faaliyetlerin bir sistemin parcasi olgluve gletme stratejisinin barisinda énemli roller

yeterince g6z ondnde bulundurmamaktadir.

oynayabilecekleri anf@linca bu fonksiyonlar artik stratejik 6nem kazagme “stratejik

stratejik performans gerlemesi”,

11

ise alma”,
seklinde ifade edilmeye kEnmstir ( Tokmak, 2008:20).

stratejik gitim, “stratejik Ucretleme”

Wright ve Boswell (2002), caimalarinda geleneksel ve stratejik insan kaynaklari
yonetiminin birbirinden farkh roller Ustlengini ifade etmglerdir. Buna gore insan
kaynaklari ybnetimi daha cok “mikro” acgidan g@elendirme yaparak bireylere
odaklanirken, stratejik insan kaynaklari yonetimiagkro” perspektifle organizasyon
dizeyine yg@unlasmaktadir. Ayrica geleneksel insan kaynaklari ydnigtie
birbirinden b&msiz yurutulen alt fonksiyonlar stratejik insanyRaklari yonetiminde
sistem balg acgisiyla ele alinmaktadir. Butler ve arkgda (1991) na gore stratejik

IKY, insan kaynaklari yonetiminin roliinii veglévini daha geni 6rglit icesinde goren

makro Orgutsel bir yakiam olarak geleneksdKY’den farklilasmaktadir (Butler ve
dig., 1991; akt. Wright ve McMahan, 1992: 297).

Tablo 9. Geleneksel PY ve stratejikiK yaklasimlarinin farkli yonleri

Formulasyonu

Boyutlar Geleneksel PY Yaklgimi Stratejik IK Yaklasimi
Planlama ve Sadece operasyonel TUm organizasyonel stratejik
Strateji planlamaya katilir planlarin formule edilmesine ve

IK fonksiyonlarinin §letme
stratejisi ile ayni diizeye
tasinmasina katki sdamaktadir.

Otorite Orta duizeyde bir statliye veYuksek statl ve otoriteye
otoriteye sahiptir. sahiptir.
Kapsam Esas olarak saatha Tam yoneticilerle ve ¢cajanlarla

operasyonel ve kayit tutan
calsanlarla ilgilenmektedir.

ilgilenmektedir.

Karar verme

Sadece operasyonel kara
almaktadir.

rl&tratejik kararlarin alinmasina
katiimaktadir.

Entegresyon

Cger isletme fonksiyonlari
ile disuk duzeyde
entegrasyon ggamaktadir.

Pazarlama, finans ve uretim gib
diger isletme fonksiyonlari ile
tam bir entegrasyon
salanmaktadir.

Koordinasyon

TUm personel
fonksiyonlarini koordine
etmemektedir.

Egitim, temin, ke yerlatirme
gibi timIK faaliyetlerini
koordine etmektedir.

Kaynak: Anthony ve di. (1996:15; akt. Ozdemir, 2010: 75).
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Stratejik baky acisiIKY ve stratejik IKY'nin en temel ortak 6zelfi (Guest, 1987;
Legge, 2005) olarak gerlendiriimekteyken, personel yonetimi ile stratejKY’nin
farklihklarina yonelik Guest ya da Storey’in kiya®alari tarzinda bir katastirma
literetiirde yaygin olarak yer almamaktadiKY ve stratejik IKY arasindaki farklar,
insan kaynaklarinin stratejik nitglive dnemi anlaldik¢ca daha belirgin hale gelecektir
(Ozdemir, 2010: 76).

3.3.3. Personel YonetimilKY ve Stratejik iKY Arasindaki Farklar

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, ganlarin istihdami ve ydnetim arasinda
isletmedeki tim faaliyetleri vesletmenin i¢ ve di cevresini dikkate alarak buttncul bir
bag kurarken, insan kaynaklari yonetimi bu surec gadeki faaliyetlerden biri olarak

ele alinmaktadir (Truss ve Gratton, 1994).

GeleneksellKY ile personel yonetimi arasindaki farki Legge 9§9: 33; Tokmak,
2008:19) kisacau sekilde ifade etmstir:

* Personel yonetimi cahlnlarin yonetimi ve kontrolii Gzerine odaklagkein,

insan kaynaklari yonetimi takimlarin yonetilmdsiilgilenmektedir.

» Hat yoneticileri insan kaynaklari yénetiminde 6nernal dstlenirken, personel

yonetiminde her hangi bir rol Gstlenmemektedir.

« Insan kaynaklari yonetiminde organizasyon kultiiriendin iken, personel
yonetiminde bir 6nemi yoktur. Bu tespitlesiginda Legge insan kaynaklari
yonetimini personel ydnetimine nazaran daha stkatdgrak nitelemgtir. Ilave
olarak Guest (1987), insan kaynaklari yonetiminineysel gelsime, balilh ga ve
esneklge dnem verirken, personel yonetiminin uygulamatiaidaha kolektivist

bir yaklssimin hakim oldgunu ifade etnstir.

Literatiirde Personel yonetimi, insan kaynaklarietimi ve stratejik insan kaynaklari
yonetiminin temel o6zellik ve farkhliklarina yonklikapsamli ve net bir tasnif
olmamakla birlikte Tablo 11'de ¢#li boyutlar itibariyle U¢ yaklama yonelik
kiyaslama yer almaktadir.
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Tablo 10. Personel yonetimi, insan kaynaklari yonéni ve stratejik insan

kaynaklari yonetiminin kar silastiriimasi

Insan Kaynaklari Stratejik Insan
Kriterler Personel Yonetimi R yna Kaynaklari
YOonetimi e .
Yonetimi
_Qallsanla_lrln Calisanlar sletmenin | Calisanlar
Temel isletmenin . . ..
o . kaynaklaridir isletmenin stratejik|
Dusunce Diger varliklarindan
kaynaklaridir
Farki yoktur.
Onceden tanimlang | Sadece insan Bir biitiin olarak
Hedef faaliyetlerdeki kaynaklarindaki o
orgitsel bgari
performans performans
Nitelik Genel, reaktif Bireysel, akitif Stratejik, proaktif
Genk aclli,
Birbirleri ve ¢evre ile | risklere duyarh ve
. - eterince ilgki butunleyici bir
Sistematik bir yapi yeten . ) .
Yapl bulunmamakta icerisinde kapallK yapl,IK sistemi
programi ve gevreye uyum
uygulamalari sailayacaksekilde
olusturulmus
Seviye Genellikle alt diizey | Orta diizey Ust diizey
Organizasyon . Organizyonun
Kapsam icerisinde E)rganlzasyon diger birimleri ve
o : apsaminda o
belirli 6zel bir alan dis cevreyle ilgkili
Psikolojik Uzun donemli
Sozlgme/ | Itaat Balilik baglilik
Beklenti Ve gelsim
IK hizmetlerinin en | Isletmenin bir
Degerlendirme | Maliyetleri azaltmak | iyi sekilde yerine bltin olarak
getirilmesi basarisi
Statu Marjinal Temgl yonetim Stratejik ortak
fonksiyonu
P IK’'nin destgginde,
o P
sieru y yoneticileri
Oryantasyon | Kisa vadeli Orta vadeli Uzun vadeli

Kaynak: Wei (2004: 16)

Stratejik IKY’nin anlamina dair tartma, insan kaynaklari yonetimi ile personel
yonetimi arasindaki farklihklara gkin 1980’lerin balarinda balayan kapsamli

literatire kadar uzanmaktadir. Legge (1989) bukduram arasinda herhangi bir fark
olduguna dair bir miktar kgku duymasina gnmen normatif literatiri gdzden
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gecirmesinden sonréKY’nin birka¢ sekilde farkli oldgunu kabul ederilk olarak
personel, astlarin yonetimine ve kontroliine odakkam IKY yonetim ekibi tizerine
kuruludur. ikincisi IKY’de bolum yoneticileri kar elde etmek amaciylaykaklarin
koordine edilmesinde Kkilit bir rol oynarken bu dorupersonel ydnetiminde bdyle
degildir ve son olarak orgut kultirinun yonetintiKY'nin énemli bir unsuru iken
personel yonetiminde higbir rol oynamamaktadir. &aiyla LeggdKY’nin personel
yonetiminden daha merkezi stratejik bir gorev glawu iddia etmektedir (Tichy ve gli
1982; akt. Truss ve Gratton, 1994).

Bu farkhiliklara ek olarak gierleri IKY'nin bireysel gelsim ve baliliga yaptgl vurgu
ile, geleneksel enddstri gkilerinin kollektivist yaklgimina zit birsekilde, daha tekgi
bir yaklasim oldusunu savunmaktadirlar (Guest, 1989; Storey, 1988sdbi, 1989).
Storey (1992) ayricdKY’nin farklilastirici bir 6zellginin, vurgunun insanlarin bir
“kaynak” olarak kabul edilmesi Uuzerinde olmasi veolagisiyla bireylerin
konwlandirmalarina dair kararlarin daha kapsagibtine zorunluluklari bdaminda

stratejik Gnem t@amasi oldgunu 6ne sirmektedir.

Bir dizi yorumcu stratejikiKY kavraminin §letme stratejisi ile insan kaynaklarinin
yonetimi arasinda bir “kopri” olarak ggligini savunmaktadirlar (Butler ve gj 1991;
Lorange ve Murphy, 1984; Lengnick-Hall ve Lengnidkil, 1990; Boxall, 1991: 61).
Schuler ve Walker (1990: 79u tanimi sunmaktadirlaiinsan kaynaklari stratejisi
insanlarla ilgkili isletme sorunlarint ¢ézmek Uzere insan kaynaklarl béim

yoneticileri tarafindan ortak§a paylailan sirecler ve faaliyetler dizisidir.

Bu balamda insan kaynaklari yonetiministratejik insan kaynaklari yonetiminden
nasil ayrildgini gérmek zordur. Bazi yorumcularin daha éncedansgnel yonetimine
atfedilen anlami insan kaynaklari yonetimine atfiti ve IKY teriminin orijinal
anlamini alarak bunu stratejikY'ye uyguladiklari gorilmektedir. Orggn Wright ve
McMahan (1992: 298)'In stratejikkY’ye ili skin tanimi sudur: StratejikIKY, bir
orgutin amaclarina weasini sglamaya planli insan kaynaklari uygulamalari ve

faaliyetleri 6runttusuadar.

Yazarlar stratejikiKY'nin hem yatay hem de dikey boyutlarinin ofgiu kabul
etmektedirler, dolayisiyla d&K uygulamalarinin stratejikKY altinda sadece orgiit

stratejisi ile bglantil olmakla kalmayip, bu uygulamalarin kendiér de ayni
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amaclan tgvik etmelerini temin edecekekilde stratejik olarak kantili olmalari
gerekmektedir. Dolayisiyla ayirt edici 6zellik $&jik IKY’nin daha “makro” bir baky
acisi benimsemesi vgrket diizeyindelKY’ye odaklanmasidir. Ote yandan yazarlar
insan kaynaklari yonetiminiK islevlerinin her birinin icerisinde tutulan bilgi akk
tanimlamaktadirlar (Wright ve McMahan, 1992: 297Ritler ve dg., 1991; Butler,
1988). Buna katn onceki yorumcular benzer savldKY'yi personel yonetiminden
ayirmak igin one surnglerdir (Beer ve di., 1984; Devanna ve gi 1982; Tichy ve
dig., 1982). Bununla birlikte stratejikY teriminin ortaya ¢ikmy olmasi bilelKY ile

stratejikiIKY arasinda niteliksel bir farklgin oldusunu géstermektedir.

Insan kaynaklari yonetiminigletmenin orgltsel stratejisiyle gkilendirilmesi, esasen
guncel insan kaynaklari yonetimi kavraminin tenredurudur. Bu unsur ayni zamanda,
stratejik insan kaynaklari yonetimi ve personel gttimi arasindaki en belirgin farki
olusturmaktadir (Brewster,1994:70).

Calsanlar personel yonetimi yaklaninda gletmenin dger maddi varliklari gibi ve
daha cok tasarruf edilmesi gereken maliyet unsuanak deerlendirilirken, insan
kaynaklari yonetimi yakkaminda sletmeye dger katan bir “kaynak” olarak

gorulmektedir.

Personel yonetiminde maliyetlerin minimize edilmésmel hedef alinirkeniKY’'de
insan kaynaklarinin performansi hedef alig)nstratejik IKY'de ise bir bitiin olarak

orgutsel fayda ve Bari esas alinngtir (Tokmak, 2008: 21).

Personel yonetimi bireylere 6nem vermeyen ve oftayleaktif yaklgan bir bakg
acgisinda ikenjKY daha bireysel ve aktif bir anlay; stratejik IKY ise stratejik ve
proaktif bir yaklgimi ifade etmektedir.

Stratejik IKY, isletmenin tepe yonetimince ele alinirken, persorigleyimi ve insan

kaynaklari yonetimi daha ¢ok orta ve alt dizeydeigiilmektedir.

Stratejik IKY isletmenin stratejik yonetiminde merkezi bir rol oyken, personel
yonetiminde ihmal edilebilecek kadar sdit bir katki vermekte, insan kaynaklari
yonetiminde ise sadece organizasyonun fonksiyordan birisi  olarak

deserlendiriimektedir.
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Stratejik insan kaynaklari yaklaninda insan kaynaklari faaliyetlerinde hat
yoneticilerinin de roli ve katkisi bulunurken, inslaynaklari yonetimi yakiaminda
bu faaliyetler dar kapsamda sadece insan kaynattégrartmani tarafindan sahiplenip
uygulanmaktadir (Tokmak, 2008: 21).

Bu aciklamalarsiginda, stratejik insan kaynaklari yonetimi, persori@etimi ve insan
kaynaklari yonetimi ile karlastirildiginda; sletme dizeyinde ele alinan, uzun vadeli,
batincul bir balg acisina sahipsletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi iglietime

felsefesi ve dgerlerini yansitan bir anlayiifade etmektedir.

IKY ve personel yonetimi arasinda ustlenilen rollerdrgutsel konum agisindan farklar
vardir. Bu farklagunlardir (Uyargil ve di, 2008; Ozgen ve Yalgin, 2010: 6-7)

« IKY ust yonetim kademesinde yer alirken, personaietitni genellikle st
yonetimin altinda ya da muhasebe ve benzer bibidthe bal olarak gorev

yapilmasini 6ngorar.

« IKY, stratejik ortak olmasi sebebiyle stratejik kdman alinmasinda ger temel
isletme fonksiyonlari gibi @ paya sahip olup, emir-komuta yetkisiyle
donatiimgtir. Personel yonetimi ise, daha ¢ok sorglagda gorg bildirme ve
operasyonel nitelikli sinirlh karar alabilmekte Jarmay yetkisine sahip

bulunmaktadir.

« IKY’nin misyonu surdirilebilir rekabet Ustiugliine dgrudan katkida
bulunmaktadir. Personel yonetimi ise, personelilgéi faaliyetlerde baaril

olarak drgutun bu alandaki ihtiyacini kd@amaktadir.

« iKY, tim yonetim kademeleri ve cghinlari kapsayan bir faaliyet derigiine
sahip iken, personel yonetimi daha cok ggllara yonelik bir yontem

derinligine sahiptir.

Torrington ve dierleri (2005; akt. Ozgen ve Yalgin, 2010: 7) ve i5/62003), personel
yonetimi ve IKY arasindaki farklari daha ayrintili olarak fastirmali bir sekilde

tespit etmglerdir. Bu farklardan bazilasunlardir:

« PY kisa sureli ve tepkiseldirfKY ise uzun sireli, proaktif, stratejik ve

entegredir.
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+ PY’ de itaat ve kurallara uym#<Y’de ise bireyin kendini adamasi esastir.
« PY’de dsaridan kontroliKY’de ise kendi kendini kontrol séz konusudur.

* PY'de calsan iliskilerinde c¢g@ulculuk, kolektif sorumluluk ve diilkk given
varken,IKY’de bireycilik, bireysel sorumluluk ve yiiksek gév vardir.

+ PY’de operasyonel sorunldiKY’de ise stratejik sorunlar tizerinde gunlasma

vardir.
« PY fonksiyonel IKY ise ¢oklu fonksiyonel entegrasyonu ongorr.

« PY, birokratik/mekanistik merkezi ve formel rolléstlienmeyi 6ngorirjKyY

ise; organik, yetki devri ve esnek roller tstleniiaygorir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimiongnas alanlari biyuk olcide aynidir,
ancak insanlari yonetmedeki balacilar farklidir. Bu farkligin en belirgin 6zelfi,
IKY’nin insan unsurunu bir "kaynak" olarak gormesir§ss ve Gratton, 1994: 665),
dolayisiyla insanlara yapilan harcamalarin bir giddssil, bir yatirrm olarak
goralmesidir. Bunun sonucu, insan kaynaklarininakumiyla ilgili kararlarin gletme
oncelikleri kapsaminda stratejik 6neme sahip olthagirruss ve Gratton, 1994: 665).
Dolayisiyla, insan kaynaklari personel yonetimideegstrateji yonelimli bir yakkam
olarak dgerlendirilmektedir.

IKY, stratejik yonetim sirecine stratejik insan kallari yonetimi ile entegre olmayi
amaglamaktadir (Wright ve McMahan, 1992). Ve sjilatdKY’nin temel amaci
IKY’nin stratejik yonetime entegre olmasinigkamaktir. Bu entegrasyon ihtiyacinin
temelinde yatan diince, ger insan kaynaklar stratejik bir kaynak ise, byraklarin

da stratejik olarak yonetilmesi gereldir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988).

Insan kaynaklarinin stratejik acidan daha iyi yomessi ile rekabet Ustingii elde
edilebilir. Buna gore stratejikKY, rekabet ustiinlgli yaratmaya ve sirdirmeye
yonelmi ve kletmedeki bitin dizeylerdeki ganlarin yonetimiyle ilgili faaliyetleri
ve kararlari iceririKY, personel yonetimine gore daha strateji yoneliken; stratejik
IKY de, adinin dasaret ettgi gibi, IKY’den daha strateji yonelimlidir. Ancak, stratejik
IKY ile IKY arasindaki ayrim ¢ok net olmamakla birlikte, belirgin farkliligin,
IKY’nin daha c¢ok bireysel etkinlik odakli bir bakagisina sahip olmasi, stratejik
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IKY’nin de, insan kaynaklarinin rekabet Ustiiie yol acabilegg disiincesiyle, daha
cok orgutsel etkinlik odakli bir bakacisina sahip olmasi olgiw sdylenebilir (Truss ve
Gratton, 1994).

3.4. Stratejik Disiince veinsan Kaynaklari iliskisine Yonelik Teorik imalar

Strateji ile IKY ili skisi meselesiiKY ile stratejik IKY arasindaki farkhliklara dair
tartismalarin merkezinde yer almaktadir. Aremacilarin bir kismiK uygulamalarini
isletmenin stratejik amaclarina@amasiniiKY'yi personel yénetiminden farklikiran
temel 6zellik olarak kabul etmektedirler (Store98®; Miles ve Snow, 1984: 37; Truss
ve Gratton, 1994).

StratejikiKY kavraminin §letme stratejisi ile insan kaynaklarinin yonetimasanda bir
“kopru” olarak gelgtigini one siren astirmacilar da vardir (Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1990; Boxall, 1991: 61). Bu anamalarda jletme stratejisi ileikK
stratejisinin entegrasyonu vurgusu dikkat ¢cekmeakted

Yapilan calgmalarin biyuk cpunlugunda temeliK fonksiyonlari birbirlerinden ve
isletme stratejisinden Bamsiz olarak dgerlendiriimektedir. Orngin icret ya da
performans dgerleme sisteminin nasil daha etkili bir bicimde ulanabilecgi
tartisiirken bu sistemin personel segme sistemi ile Inaginlestirilebilecegi ya da
ili skisi g6z ardi edilmektedir (Lengnick-Hall vegdi2009). Stratejik yonetim ile ilgili
calismalarin artmasi, bir cokletme fonksiyonunun da bu glamda dgerlendiriimesi
ve stratejik yonetim slreci icinde daha fazla ybnasini gindeme getirgtir. Bu
gelismeler paralelindelKY’de stratejik yonetim siireci ile entegre olgmubdylece
stratejik IKY ikinci bolimde anlatildii tizere yeni bir disiplin olarak ortaya ikgtmr
(Wright ve McMahan, 1992). Stratejik yonetimin ondsazanmasiyla birliktdKY’ye
iliskin her bir fonksiyonel alanin genalatme stratejisi ile ikkilendirilmesi gereklilgi
belirmis, bu noktada stratejik secme ve yglilene, stratejik dgerlendirme, stratejik

Ucretleme, stratejik galim gibi kavramlar giindeme gelgtir (Fombrun ve di, 1984).

Strateji ve stratejik yonetim kavramlarinin tanimaa vurgulanansietme genelindeki
uzun vadeli ve butincil bakacisiIKY’nin genel kletme stratejileriyle entegre bir
sekilde ele alinmasi ve insan kaynaklarina stratéjlem atfedilmi olmasi stratejik
IKY’nin temelini olusturmaktadir.
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Geleneksel personel yonetiminden farkli olaraktsfita iKY isletmenin hedeflerini
gerceklgtirmesini s&lamak icin uygulanan planlanmiKY faaliyetlerinden olgur
(Wright ve McMahan, 1992; Armstrong, 2006: 30). fMamgi bu faaliyetlerin
isletmenin stratejik planlama sureci ile skili olmasi gerekir. Ancak bu #ki
uygulamada farkliik gosterebilir. Orgi@, IK birimi stratejilerin  sadece
uygulanmasinda rol alabilegie gibi, isletme stratejilerinin  olgturulmasi ve
gelistiriimesinde de 6nemli role sahip olabilir. Ancalr Brgltte stratejik dgiinme
diuzeyi arttikcajK biriminin strateji gelstirme sirecine de aktif katihmi yanilétme

stratejisinin gektiriimesine olygum ve uygulamasamasinda katilimi beklenmektedir.

IK yoneticileri, orgitun dletme stratejisinin formile edilmesi ve uygulanmasi kilit
bir role sahiptir. Orgutiinsietme stratejileri; stratejik, yonetsel ve operassioolmak
Uzere (¢ dizeyde formile edilmektediKY stratejileri de §letme stratejisinin
ongordigu stratejik, yonetsel ve operasyonel dizeyde uygubk Orgiatin buyime,
karlihk ve varlgini siurdurebilmesiyle ilgili hedeflerinin gercekieesine katkida
bulunur. Orngin IKY’nin 6rgiitin personel secimi ve yegteme faaliyeti uzun dénemi
kapsayan yonetsel dizeyde, orta donemi kapsayaetsgindizeyde ve kisa dénemi
kapsayan operasyonel dizeyde planlanmak ve uygalarsuretiyle orgutingietme
stratejisi ile uyumlu hale getiriimektedir. StrakejdUstincenin d@asi gergi uzun
donemli, sistem yonetimli ve butincul bakcili 6zellikleri (Liedtka, 1998; Heracleous,
1998) gbz oOniine alinginda oOrgitlerde stratejik giince diizeyi yikseldikcdK
faaliyetlerinin daha kapsamli biekilde uygulama alani bulagiaifade edilebilir.

IK uygulamalari caganlarin jletme hedeflerine uyumlu tutum ve davigan
gelistirmelerine destek oldw olcude, IKY o isletmede tepe yonetimin gicini
kullanma ve kontrol etmesine yarayan bir mekanizatarak gordlebilir. Bunun
gerceklemesinde IK’dan sorumlu ust dizey yoneticinin tepe ydnetimipakinlik
derecesi etkilidir. Bu yakinlik informel diizeydeabilecei gibi, kurumsal yapilardéK
yoneticilerinin formel olarak tepe yonetimle bitigk Gist kurullardasletmenin temel
stratejilerinin belirlenmesindeki katkisi ile deadie edilebilir. Bu bglamda diginme
diuzeyi arttikgalK biriminin st kurullarda temsil diizeyinin artmastemsil diizeyi

yikseldikce de orgutlerdekkK uygulamalarinin daha stratejik bir hal almasileek.
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Stratejik diguince velKY baglaminda yukaridaki teorik imalardan yola ¢ikarakkiénu
arasindaki igkilere yoneliksu ¢ikarsamalar yapilabilir:

IK biriminin i sletmenin iist kurullarinda temsili: insan kaynaklari birimlerinin tam

bir fonksiyonel etkinlik kazanmalari ve etkin royramalari ideal olan durumdur. Bu
nedenledir ki; insan kaynaklari dinyada ve ulkemizadnetim kurullarinda temsil
edilmeye bglanmstir. Bu nedenle diiince dizeyi arttikca biriminin st kurullarda

temsilinin de artmasi beklenir.

IK biriminin stratejik rol ve nitelii acisindan 6énemli bir gosterge b€ yoneticisinin
isletmenin yonetim kurulu gibi Gst kurullarinin Gyesimasidir (Bowen ve gj
2002:104). KgkusuziK biriminin isletmenin ust kurullarinda temsil edilmesileime
icinde IK fonksiyonuna verilen ©nemi yansitan onemli bir sgige olarak

deserlendirilebilir.

IK biriminin_organizasyon _semasindaki_veri (Tepe yonetime yakirgl): Tepe

yonetim orgutle ilgili tim stratejik kararlar ver@rgandir. Bir 6rgutték’nin nasil bir
rol oynayacgl, hangi konumda olaga lst yonetiminiKY’ye verdigi éneme, bu
konudaki bilincine bghdir. Dolayisiyla uist yonetimin stratejik glince diizeyi,IKY’ye
baks acisi ve tutumuKY’nin temel islev ve calsmalarini dgrudan etkileyecektir.
Dolayisiyla, IK ile ilgili faaliyetlerin yirutildigi birimin dggrudan en st dizey
yoneticiye bglandigl bir isletme ile daha alt dizey yoneticiyegtendgi bir isletmede
birimin énemsenme diizeyi ayni olmayacakir birimi ne kadar st yonetime yakinsa
o kadar uygulama ve faaliyetlere yonelik etkinlde o kadar artacaktir. Bu nedenle
distince diizeyi arttikcdK birimi tepe yonetime yakinfinin da artmasi 6nemli bir
husustur. Bu durum ayni zamanii ile ilgili faaliyetlerin isletme icinde ne kadar

onemsendgjinin ortaya konulmasi acisindan dikkat ¢ekicidir.

IK birimine ba gl alt birimlerin varli 1: iIK birimine ait ne kadar alt birim varsi

faaliyetlerinin profesyonel ve tam uzmanlk aniayla yerine getirildginin gostergesi
olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla diince diizeyi arttikcdK departmanina ait alt
birimlerin de artmasi bekleniiK faaliyetlerinin ne kadar kapsamli yuruttjlin

anlamak icinlK birimine basli alt birimlerin varlgl 6nem arz etmektedir.
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Isletme _stratejisinin _gelistiriimesine IK biriminin_katkisi: 1K birimin stratejik

planlama grubuyla Iganti dizeyi arttikca, stratejik roli de artmaktadiK
departmaninin operasyonel rol Ustle@ndgletmelerde stratejinin gatirilme sirecinde
IK birimine dangilmadg soylenebilir. Kgkusuz IK biriminin isletme stratejisinin
gelistiriimesine baindan itibaren hem ofturuima hem de uygulanmasaanasinda
katkisi bu birimin stratejik roliinii yansitmaktadBu nedenle o6rgiit icerisindiK
biriminin tam bir stratejik ortak olarak gortlmesin strateji gelstirme sirecine okum
ve uygulama anlaminda yuksek dizeyde katilmasiebekl Bu diglinceden yola
cikarak, dgiince duzeyi arttikcajK biriminin strateji gelitirme siirecine katkisi

artacgl soylenebilir.

Temel iK fonksiyonlarinin uygulanma derecesi iK faaliyetlerinin tam olarak yerine

getiriimesinde temelK fonksiyonlarinin buyik ggunlugunun yerine getiriliyor olmasi
onemlidir. Bu durum ayni zamand& biriminin uzmanlgi ile de yakindan ilgilidir.
Isletme bilyudikce ve kurumsaithkca temel IK fonksiyonlarinin kapsami ve
uygulama diizeyi de artar. Bu nedenlesitice dizeyine kg olarak, temeliK

fonksiyonlarinin uygulanma derecesinin de samyosterecgi beklenir. Orgiitlerde
stratejik digunce duzeyi arttikca temdK fonksiyonlarina yonelik uygulamalarinin
yayginlgl artarak, gletme stratejileriyle ile ikkilendiriimesi artacgini séylemek

mimkinddr.

Calisan baghil gini_guclendirici yaklasimlar: Baglilik, calisanlar drgite bglamakla

ve cabalarini yuksek performansa adamalarigiaszkla ilgilidir. Guest’ e gore
calisanlarin yuksek diizeyde #diklari iKY’nin zorunlu bir ¢iktisidir (Bratton ve Gold,
1999:22). Buna gore, yuksek ghdik, yiksek kalite ve gorev esnegligibi unsurlari
gerceklgtirmek amaciyla bitiingenis bir IKY uygulamalari, uygun birsekilde
sUrdurdlirse ustin bireysel performans ortaya ¢iBar durum ayni zamandiK
stratejisiyle, genelsietme stratejisi arasinda yakin ger bulundgunu da ortaya
koymasi acisindan énemlidir. Bu noktadan hareldtigitler stratejik dgiince dizeyi
yukseldikge, “insan” unsuruna verilen 6nemin gagsr olarak nitelendirilebilecek

calisan baghligina yonelik faaliyetlerin de artmasi beklenmektedir
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BOLUM 4: STRATEJiK DUSUNCE DUZEYi iLE iNSAN
KAYNAKLARI  YAKLA SIMI  ARASINDAK i  iLiSKiNiN
DEGERLENDIRILMES]

Bu bolimde argirmanin amaci ve 6nemi, gtemanin kisitlari, agirmanin yontemi

ve son olarak verilerin analizi ile gtama bulgulari ele alinmaktadir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calsmanin amaci,sletme icerisindeki stratejik glince dizeyi ile insan kaynaklari
yaklasimlari arasindaki igkiyi arastirmaktir. Bu bglamda cakmada, “sletme
icerisindeki genel stratejik gdince duzeyinin dgésmesi durumunda insan kaynaklari
yaklasimi da ayni yonli dgsmekte midir?” sorusunun yaniti aranmaktadir. Bu
noktadan hareketle, stratejik slince dizeyine gore sletmelerdeki temel iK

fonksiyonlarinin uygulanmasinda farklilik olup oldnz da aratiriimaktadir.

Calismanin tezi, “genel stratejik diinme dizeyi ile departmansal stratejiigiime ve
davranma arasinda gugclu bir parafgHi oldugu, diger bir ifade ile stratejik diiince
dizeyinin artmasi veya azalmasinaglbaolarak insan kaynaklari ydnetiminin de

stratejik goriinme ve uygulama derecelegiigiecektir” seklinde ifade edilebilir.

Bir isletmede genel stratejinin ggirilmesi, uygulanmasi ve d@erlendiriimesisirket
Olceginde yapilan temel bir cama olmakla birlikte, departmanlarin da strateji
gelistirme, uygulama ve gerlendirmesini zorunlu kilmamaktadir. gga bir ifadeyle,
isletme diuzeyinde genel stratejinin varhi departman bazinda da stratejinin var
olmasini zorunlu kilmazinsan kaynaklari yonetimi (dolayisiyla insan kayaakl
departmani), sietmeler icin ©Onemi gittikce artan stratejik bir sum olarak
degerlendiriimektedir (Fombrun ve gli 1984, Delery ve Doty 1996, Bowen vegdi
2002). Fakat uygulamada, biglatmenin stratejik yonetim anlayna sahip olmasi,
yiksek derecede stratejik glinceye sahip oldiu, ayni zamanda stratejik insan
kaynaklari yonetimi anlaymina sahip oldgu anlamina gelmemektedir. Ancak bu
durumun gletmede stratejik diiince dizeyi ile yakindan gkili olabilecesi ileri
surulebilir. Stratejik dgiince duzeyi yuksek ise departman dizeyinde deepkrat
distincenin yuksek oldiu soylenebileca gibi, stratejik dgince dizeyi dgilk ise
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genel stratejinin vagandan bahsedilebilir ancak departman yodnetimindategtk

yaklasim olmayabilir.

IKY alaninda genelde strateji \KY ili skisi baglaminda yapilmy cok sayida cajma
olmakla birlikte, 6zelde stratejik giince velKY ili skisi baslaminda hem yurt ginda
hem de ulkemizde herhangi bir gitemaya rastlanmargtir. Bu nedenle agirmanin,
IKY ile stratejik diguince anlaminda kilendirilen bir konu olmasi itibariyle énem

tasidigl ifade edilebilir.
4.2. Arastirmanin On Kabulleri ve Kisitlari

Yoneticilerin anket formunda yer alan ifadelerigdo yorumlayarak sletmelerindeki
gercek durumu yansitmalarinigiamak amaciyla, toplanacak verilergletmeye zarar
vereceksekilde bgka kisi ve kurumlarca kullanilmayaga ve hicbir seklilde kurum
ismi belirtiimeyecgi konusunda aciklama yapilghir. Bu nedenle yoneticilerin ankette
yer alan ifadeleri sietmelerindeki gercek durumu yansitacgdkilde yanitladiklari

varsayllmaktadir.

Stratejik planlama sireci ve 0Ozellikle stratejiksittice ile ilgili unsurlar 6rgutin Ust
yonetimi tarafindan sdrdurilen bir faaliyet ofdug6dz oninde bulundurularak, s6z
konusu anketin stratejik yonetim ve stratejiksidtice ile ilgili gerekli bilgilere sahip
olmasi beklenen kiler (yoneticiler) tarafindan geerlendiriimesini sglamak amaciyla,
anket formlari gletmelerin Ust dizey yoneticilerine slaulmis ve onlardan yanit
alinmstir. Bu nedenle, ankete cevap verenlerin ifadelegerlendirme becerisine sahip

olduklari ve mevcut durumu yeterli 6lcide yansidnkvarsayilmaktadir.

Arastirmanin en énemli kisit, temel anama konusundan biri olarifsan Kaynaklari
Yaklasimi” ni 6lgmeye ilgkin bir 6lgezin olmamasidir. Bunun yani sira gitemanin

diger boyutunu olgturan “Stratejik Dglinme Duzeyi"ile ilgili cok kisith sayida teorik
kaynak ve dlcek oku, konu ile ilgili mevcut anketin galiriimesini gindeme getirerek,
ozellikle IK yaklasimi ile ilgili yeni bir 6lcek olgturmayi gerekli kilmgtir. Bu nedenle
Olceklerin olyturulmasi sireci uzun bir zaman agmre pilot calgmalarin yapilmasini
zorunlu kilmstir. Bunlarin haricinde asarmanin dger kisitlari su sekilde ifade

edilebilir:
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1. Bu calsmanin sonuclari 6rneklem icinde yer alan 12létinenin dst dizey

yoneticilerinden elde edilen bulgularla sinirhdir.
2. Isletmelerin stratejik dgiince diizeyi tek bir yonetici gayiiyle sinirhdir.

3. Arastirmaya katilan yoneticilerin gercek g&rudisiince ve algilarint samimi

olarak ifade ettikleri kabul edilmektedir.
4.3. Arastirmanin Yontemi
4.3.1. Arastirma Modeli

Calismanin tgincu boliminin genelinde ifade eglildzere, stratejik diiince diuzeyi

ile insan kaynaklari yakfami arasinda i$ki kurulabilecgi dustinulmektedir. Bu
baglamda, stratejik ditince duzeyi yukseldikce geleneksel personel yometim
yaklagimini tasvir eden ve operasyonglefin dncelgine vurgu yapan faaliyetlerin
azaldgl ifade edilebilecg gibi, stratejik dgunce diizeyi yikseldikge, uzun dénemili
batincul baky acisi ile sistemetik yapinin 6nem kazanarak, ejtkabaks acisinin
arttig séylenebilir. Buna i olarak, stratejik d§iince diizeyi dgiik olan sletmelerde
personel yonetimi, diince diizeyi orta olansletmelerdeiKY ve yiiksek stratejik
distiinceye sahipsietmelerde stratejikiKY yaklasiminin oldgu varsayimina gore
tasarlanan ¢caimaya ilgkin aragtirma modeli gagidaki sekilde ifade edilebilir:

Sekil 10. Arastirma modeli

STRATEJIK DUSUNCE INSAN KAYNAKLARI
DUZEYI YAKLA SIMI
Dusik Personel Yonetimi
>
Orta iKY
Yuksek Stratejik IKY

4.3.2. Arastirma Sorulari ve Hipotezleri

Isletmelerde stratejik diince diizeyi ile insan kaynaklari yakiainin birlikte deisim
gosterdgi distinilmektedir. Bu bglamda stratejik dgtince diizeyi yikseldikgce Personel
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Yonetimi (PY) yaklaimina katiim diizeyi azalirkehiKY ve stratejikiKY anlaysina
katilhm duzeyinin yikselmesi beklenir. Bu bekleldiyekillenen yukaridaki agiirma
modeline dayanarak varsayilan gadanin argtirma sorulari ve hipotezlesu sekilde

ifade edilebilir:
Arastirma Sorulart:
1. Stratejik digiince diizeyi ildK yaklasimi arasinda ifki var midir?
2. IsletmeleriniK yaklasimlari birbirinden farklilik gostermekte midir?
3. Stratejik diguince diizeyine gor yaklasimlari arasinda farkhhk var midir?
4. Stratejik dgiince diizeyine goriK yaklasimlari hangi agidan ikilendirilebilir?

5. Stratejik digiince diuzeyi dfiik olan iletmelerde hangi teméKY uygulamalari

vardir?

6. Stratejik digunce dizeyi yiksek olanslétmelerde hangi temeliKY

uygulamalari vardir?

Calismanin modeli ve yukaridaki atama sorularina dayanarak test edilen hipotez ve
alt hipotezleri isgunlardir:

H1: Stratejik dgiince duzeyi ile insan kaynaklari yaklal arasinda bir igki vardir.
Hla: Stratejik dglnce dizeyi ile PY yakfami arasinda negatif yonla birgki vardir.
H1lb: Stratejik digiince diizeyi ildKY yaklasimi arasinda pozitif yonli bir gki vardir.

Hilc: Stratejik digunce duzeyi ile stratejikKY yaklasimi arasinda pozitif yonli bir

ili ski vardir.

Yukarida agiklanmaya cailan temel varsayimlarin bir fea agidan ifadesi olarak,
isletmeleriniK yaklasimlarinin stratejik d§iince diizeylerine gore farkhihk gostergce
beklenmektedir. Bu gamda s6z konusu beklentiagida yer alan hipotezle ifade

edilebilir:

H2: Stratejik digiince diizeyine goi yaklasimlari arasinda farklilik vardir.
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4.3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreninistanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil diizenla@ldelirlenen
Turkiye’nin 500 Buyik Sanayi Kurufunun yer aldii 2009 listesinde yer alan

isletmeler olgturmaktadir (www.iso.org.tr, 2010).

Arastirma evreninin buyldk sanayislétmeleri olarak belirlenmesinin nedeni; bu
isletmelerde Olcek sorunu olmamasi, kurumsal kimtikia yeterince gefimis olmasi
ve ¢gunun profesyonel yonetime sahip olduklari, bu néxtden dolayr da insan
kaynaklari yodnetiminin yeterince ve istenen dizeydggulama alani buldiw

distincesidir.

Evren buyuklgli 500 kletmeyi kapsagindan %95’lik guvenilirlik dizeyine goére
alinmasi gereken Orneklem buylkit 217 gletmedir (Sekaran, 1992: 253; akt.
Altunisik ve dig, 2010). Bu nedenle kolayda 6rnekleme yontemiyie d@nis oranlari

da digunulerek 250sletmeye elden ve e-mail yoluyla anket formlarisifdmis, ancak
135 anket geri donngtiir. On dgerlendirmeler sonucunda 8 anket uygun olmayan
kisiler tarafindan ve bazi anketler de yarim kgekilde dolduruldgundan

deserlendirmeye alinmamve boylece 127sletme analize dahil edilrtir.
4.3.4. Veri Toplama Araci

Calismada, nicel analizlere dayall uygulamanin dahaoyiuc verege distinulmistar.
Cunku stratejik dgiince dizeyi ve insan kaynaklari yakhalarina ilskin durumun,
yoneticilerin algi ve dgerlerini yansitan ifadelerle daha go dlgulebilecgi
varsayllmgtir. Bu nedenle agairmada veri toplama araci olarak anket formundan
yararlaniimgtir. Anketin gelgtiriimesinde stratejik dgilnce ve insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili yerli ve yabanci, kuramsal vgggulamaya yonelik akademik yayinlar

Uzerinde genibir literatir taramasi yapilgtir (Anket formu Ek 1 de yer almaktadir).

Anket formu alti bélimden oftmaktadir.ilk bélimde gletmeyle ilgili genel bilgiler yer
almaktadirikinci boliimde gletmelerin stratejik yonetim ve stratejik planlasiaecinin
varhgini belirlemeye yoOnelik yOnetici tutum ve algiladan ziyade gercek durumu
yansitan ifadeler yer almaktadir. Uctincii boliimatsfik disiince diizeyini belirlemeye
yonelik olarak hazirlanan toplam 7gigkene ait 42 ifadeden almaktadir. Dérdinci

bolimde, insan kaynaklari yakleini belirlemeye ikkin olarak yonetici tutum ve
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algilarini tesbit etmeye yonelik, 5'li Likert tigilgekle hazirlananifisan Kaynaklari
Yaklasimi” Olgegi yer almaktadir. Bgnci bolim iK biriminin genel yapisi ve
faaliyetleri ile ilgili, altinci ve son bolum iseawnitlayici ile ilgili bilgileri iceren

sorulardan olgmaktadir.
4.3.4.1. Ankette Yer Alan Olcekler
4.3.4.1.1. Stratejik Digiince Duzeyi Olcgi

Anket formunda 3. bélimde yer alan stratejilgitice duzeyini 6lgmeye yonelik anket
Barca ve di (2006a) tarafindan gercekigilen calsmada yer alan anketin uzman
gorislerine dayanarak, pilot caima akabinde revize edilmesi ile giurulmustur.

Sozkonusu olcek, 7 dsken ve her bir daskene ilskin 6 ifade olmak tzere toplam 42

ifadeden olgmaktadir.

Stratejik dgunme derinli her bir bilgi kategorisi icin ayri ayri farkhir gosterir.
Dolayisiyla stratejik d§ilnme derinigini derecelendirmek mimkindir (Barca vé.di
2006). Camanin tg¢lncu boéliminde aciklagidiizere olaylar, maksimizasyon ve
reaktif dglinme @ilimi gosterenler “lGc¢lncu derece”; trendler, hedeflve proaktif
disinme ilimi gosterenler “ikinci derece”; ve en Ust dizeygani, yapilar/sistemler,
vizyon ve Uretken dizeyde ginme yetkinlgi sergileyenler “birinci derece” stratejist
niteliklerine sahip olduklari ifade edilmektedirgae.). Bu noktadan hareketle galada
distnce dizeyleri uzman gaiérine de alinarak olaylar bazindasdienler “Duk”,
trendler bazinda danenler “Orta” ve yapilar/sistemler diizeyindesialienler ise

“Yiksek” dislince dizeyine sahip olarakgaelendirilmistir.

Stratejik digiince duzeyinin deerlendiriimesi ile ilgili drnek ve aciklama EK-2'dger

almaktadir.
4.3.4.1.2Insan Kaynaklari Yaklasimi Olcegi

Anket formunun dordinctd boliuminde yer alan insaryn&klar yaklaimini
belirleyebilmek icin olgturulan olgek genel olarak mevcilt yazinina dayanmaktadir.
Personel yonetimi, insan kaynaklari yonetimi veatsjik IKY ile ilgili temel
farklihklara degsinen calgsmalar arasinda Guest 1987, Guest 1997, Storey\®02gge
2005a’e ait temel ayrimlar esas alinarak burada ajan her bir kriterden Olgek
maddeleri olgturulmustur. Maddeler olgturulurken basit, anfalabilir, degisik
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anlamlara yol agmadan, yalin bir bicimde ifade red#ine dikkat edilngj 17 soru ve
her bir soruya ikkin 3 kategorili tek secimli ifadeden gln anket formu
hazirlanmgtir. Hazirlanan 6n deneme Ofge 11 isletmenin Ust dizey yoneticisi
tarafindan yanitlanrgy verilen cevaplarin yanitlayicilart  yonlendiricsekilde
dolduruld@u tespit edildiinden Likert tipi Olcek olarak hazirlanmasina karar
verilmistir. Gelen pilot cama sonuglari ve uzman g@léri dogrultusunda personel
yonetimi, IKY ve stratejikiKY'nin temel 6zeliklerine dginen ve yonetici algilarini da
kapsayacak tarzda toplam 24 madde belirlgenthlic Katilmiyorum”, “Katilmiyorum?”,
“Kararsizim”, “ Katiliyorum”, “ Tamamiyla Katiliyarm” biciminde beli Likert tipi

Olcek olyturulmustur.
+ Insan Kaynaklar Yaklasimi Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirli gi

Toplam 24 maddeden alan 6lgein givenililirlik diizeyi icin elde edile cronbaclpaa
degeri 0,555'dir. AnalizdeiK yaklasimi olarak ele alinan personel yonetimi, insan
kaynaklari yo6netimi ve stratejik insan kaynaklarongtimi ana faktérinin alt
faktorlerini belirlemeye yonelikolarak kgfedici faktor analizi (Exploratory Factor
Analysis- EFA) yapilmgtir. Analiz sonucunda insan kaynaklari yonetimi ikoyicin
cronbach alpha geri 0,829; personel yonetimi icin 0,803 ve str&té{Y boyutu icin
0,832 olarak bulunmgur. Bu deerler siginda kullanilan olggin her bir boyut
itibariyle i¢sel tutarhiginin yuksek oldgu ifade edilebilir.

4.4. Arastirma Bulgulari

Anket yontemiyle elde edilen veriler SPSS 17.0 prag ile analiz edilnsiir.
Bu kisimda, analiz sonuglari ve bulgularigeidendirilmeleri yer almaktadir.
4.4.1 Isletmelerin Genel Ozellikleriyle ilgili Bulgular

Anketin ilk kismini olgturan Boélim 1'de dletmelerin sermaye sahiplj yonetim
kademelerinde yer alan aile bireyleriningdani, faaliyet gosterg@i sektor, toplam

calisan sayisi gibi genel 6zellikleriyle ilgili bulgulger almaktadir.
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Tablo 11. Sermaye sahipfiine gore sletmelerin dagilimi

Sermaye Sahiplgi f %
%2100 yerli sermayeli 76 | 60,3
%2100 yabanci sermayeli 23 18,3

Yabanci sermaye orani %50'den kucuk yerli-yabariakbgl | 11 | 8,7

Yabanci Sermaye Orani %50'den buyuk yerli-yabaris | 12,7
ortaklig

Orneklem icinde yer alargletmelerin yerli-yabanci oranina gore sermaye sidiiie
bakildiginda, sletmelerin blyuk ¢cgunlugunun (%60,3) %100 yerli sermayetigtme
oldugu gorulmektedir. Bu orani %18,3 ile %100 yabanamsgeli kletmeler ve

yaklasik %21’lik oranla yerli-yabanci ortalgina sahipgletmeler takip etmektedir.

Tablo 12. Yonetim kademelerinde yer alan aile birelgrinin dagilhmi

Aile Bireylerinin Da gilimi f %
Tamamen aile bireylerinden glmaktadir 8 6,3
Cogunluk aile bireylerindedir 13| 10,3
Yari yariyadir 3 2,4
Yonetimde aile bireyleri azinliktadir 21 16,7
Isletmemiz tamamen profesyoneller tarafindaBl | 64,3
yonetilmektedir

Tablo 12'de 6rneklem iginde yer alagleitmelerin yonetim kademelerinde yer alan aile
bireylerinin d&ihmi yer almaktadir. Temel karar organlarinin vee@li yonetim
kademelerinin belirli bir aile ya da siyasatilane baliliktan ziyade uzmanlk ve
yetenek esasina goére secilegil&r tarafindan olgturulmasi durumunda profesyonel
yonetimden s0z edilmektedir. Profesyonel yonetinetim ginin rast gele kiler
tarafindan dgil, bu isi meslek edinmek Uzeregi@m goren ve kendini bu alanda
yetistirip gelistiren Kisiler tarafindan yerine getirilmesidir (Mucuk, 2001:41).
Arastirma evrenindekislietmelerin genel yapisina paralel, beklenen birusoalarak
isletmelerin  biyuk c¢gunlugunun 81 (%64,3) aile bireylerinden einayan
profesyoneller tarafindan yonetigi gortlmektedir. YoOnetimde tamamen aile

bireylerinden olgan ksletmeler ise %6,3’lUk bir orana sahiptir.
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Tablo 13.1sletmelerin faaliyet gosterdii sektorlere gére dagilimi

Sektor f % Sektor fl| %
Otomotiv 21| 16,5| Lastik, Plastik, Kauguk 5 39
Gida-icecek 190 15,0 Enerji 4 31
Kimya 12| 9,4 | Cam,Seramik 4 3,1
Demir-celik 12 9,4 | Kait,Ambalaj 3| 24
Tekstil-Konfeksiyon| 6 4,7 | PAag,orman urinlerive mobilya 2 1,6
Elektrik-Elektronik 6 4,7 | Cimento 2 1,6

Diger 30| 236

Ulkelerin ekonomik ve sosyal yapi Ozelliklerinincelenmesinde istatistiki bilgilere
ihtiya¢c vardir. Bu bilgilerin gerek kullanicilar asinda, gerekse uluslararasi alanda
anlgilabilir olmasi ortak siniflamalara uygun uretil@ehe bghdir. Ulusal dizeydeki
ihtiyaclari kagillamak amaci ile gefiirilen ulusal siniflamalar ile uluslararasi kabul
goren siniflamalar arasinda gégi sgzlanmasi keulu ile Ulkelere kendi ulusal
siniflamalarini  olgturma  esnekfii  saslanmaktadir  (http://tuikapp.tuik.gov.tr,
20.11.2010). Bu c¢almada, sektorlerin tasnif edilmesinde Tum Ekonomnaklfyetlerin
Uluslararasi Standart Sanayi Siniflamasi, Revizgnternational Standard Industrial
Classification of all Economic Activities, Revisiof) “Imalat” siniflandirmasi esas
alinmstir (http://tuikapp.tuik.gov.tr, 28.12.2010).

Buna gore, orneklem icinde yer alagletmelerin faaliyet gostergii sektor itibariyle
dagiimlarina bakildginda; &irlikli olarak otomotiv (%16,5), gida-igcecek (% l&jnya
ve demir-gelik (%9,4) sektorlerinde faaliyet godikleri gorilmektedir. Alt faaliyet
alaninda yer alan sletmelerin “dger” secengini isaretlemeyi tercih ettikleri

gorulmektedir.

Tablo 14.Isletmelerin calisan sayisi ile ilgili dagilim

Calisan Sayisi f %
50-149 2 1,6
150-249 4 3,1
250-500 15 11,8
501-750 20 15,7

751-1000 19 15,0

1001 ve Uzeri 67 52,8
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Orneklem icindeki gletmelerin ¢gunlugu 67 (%52,8)'i 1001 ve (zeri ¢cghin sayisina
sahiptir. Cakan sayisi 250 ve uzeri olagletmeler buyuk gletme olarak kabul
edildiginde orneklem kapsamindakilétmelerin yaklatk %95’inin  galsan sayisi

acisindan buyuk o6lceklsletme nitelginde oldgu soylenebilir.
+ Isletmelerin Stratejik Planlama Siireciyleilgili Bulgular

Graetz (2002)’e gore stratejik gince ve stratejik planlama birbirinden farkhdakéat
birbirlerine b&li ve birbirlerini tamamlayicidirlar. Ansoff, De &k ve Heyes, gibi
yazarlara gore stratejik planlama stratejik yonetirstratejik yonetim de bigekilde
stratejik digunmeye goturar (Liedtka, 1998). Dolayisiyla stiitedistinceden
bahsederken, stratejik yapi ve stratejik yonetimamhigina iliskin unsurlar da énem

tasimaktadir.

Stratejik yapinin temel unsurlari olan misyon veyenun varlgi, acik ve olculebilir
hedefler konulmasi, hedeflere yonelik stratejik nphan gelgtiriimesi  ve
sorumluluklarin belirlenmesi strateji ile ilgili @émli faktorleri olgturmaktadir. Dger
bir dnemli husus da, yoneticilerin stratejik yonetstrecini desteklemesi, stratejik
planlamadan sorumlu bir birimin olmasi ve gerelkdiyRaklarin tahsis edilmesi gibi

faaliyetleri icerir.

Tablo 15'de o6rneklem icinde yer alagletmelerin stratejik planlama ve stratejik

yonetiminin varlgina iliskin bulgular yer almaktadir.

Tablo 15. Stratejik yapi ile ilgili ifadeler

Stratejik Planlama Sireci Evet Hayir
ile ilgili ifadeler f % f %
Isletmenizin yazili vizyonu var mi? 126 9814 P 1l6
Isletmenizin yazili misyonu var mi? 125 984 2 1,6
Yazil bir stratejik planiniz var mi? 119 93]7 8 36

Stratejik planlamadan sorumlu bir personel/takim
bulunmakta midir?

Stratejik plana uygun performans kriterleri
olusturulmus mudur?

Isletmenizde stratejik 6ncgke sahip faaliyetler
tanimlanmg midir?

Isletmenizde yemek, temizlik vb. faaliyetler haricind
dis kaynak kullanimi ile yapginiz faaliyetler var 106 | 83,5| 21| 16,5
midir?

110 | 86,6 17| 13,4

105 | 83,3| 21| 16,7

116 | 92,8| 9 7,2
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Tablo 15'de, bu cadmada ele alinan ve stratejik planlama ve bunumg&ilil olarak
stratejik yonetimin varfiina iliskin ifadeler yer almaktadir. Bu pamda, orneklem
icindeki isletmelerin stratejik yapilari ile ilgili durumlaranbakildginda genel anlamda
stratejik planlama ve stratejik yonetim yaktainin mevcut oldgu soylenebilir. Bu
durum, arstirma kapsamindakisletmelerde stratejik diince dizeyinin “dgilk”
clkmasindan ziyade, orta ve ylUksek diizeyde ciknmaskir nedeni olarak da
yorumlanabilir. Cunku, stratejik diinceden s6z edebilmek igin, stratejik yonetim

velveya stratejik planlamanin vaiimin olmasi gerekart olarak dgerlendiriimektedir.

Bununla birlikte stratejik diiinme ve stratejik planlamay: birbirinden ayri anréibine
bagli ve batunleyici sireclerseklinde gosteren diyalektik g&hiin varlgl da

unutulmamahdir (Heracleous, 1998).

Tablo 16. Stratejik planin olusturulmasinda katki saglayan kisiler ile ilgili da gihm

Stratejik Planin Evet Hayir
Olusturulmasindaki Aktorler f % f %
Ust Duizey Yoneticiler 121 95,8 6 4,7
Isletme Sahipleri 17| 13,4 110 866
Yonetim Kurulu 75| 59,11 52| 40,9
Fonksiyonel Birimler 66| 52,0 61 48,0
Disaridan Uzmanlar 20 15,y 107/ 84,3
Diger Calsanlar 13| 10,2 114 89,8

Strateji gelstirme ve uygulama konusunda tepe yoneticiler enmidinektordar.
Orneklem igerisinde yer alagletmelerin stratejik planlarinin afturulmasinda buyik
oranda ust dizey yoneticiler rol oynamaktadir. t8jilayonetimin, st dizey yonetime
ait bir faaliyet oldgu g6z énune alingdinda, bu durumun 6nemli bir bulgu olgluifade
edilebilir. Bu orani fonksiyonel birimler (%52) w#saridan uzmanlar (%15,7) takip
etmektedir. Bu bulgu ayni zamanda 6rneklem icindg&tmelerin st yonetimlerinin

stratejik yonetim surecini desteklgdiin de bir gostergesi olarak gerlendirile
« IK Biriminin Genel Yapisi ve Faaliyetleri ile Tlgili Bulgular

IK birimin genel yapisi ve faaliyetlerine yonelik lgular Tablo 17'deki gibi ifade

edilebilir:
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Tablo 17.1K ile ilgili departmanin adi ile ilgili da gilim

IK ile lgili Departmanin Adi f %
Insan Kaynaklari 100 79,4
Endustriiliskileri ve Insan Kaynaklari 7 5,6
Personel 9 7,1
Idari ve Maliisler 2 1,6
Muhasebe Finansman 1 ,8
Diger 7 5,6

Orneklem icindeki sgletmelerin  blyuk c¢punlusu (%79,4) faaliyetlerini Insan
Kaynaklar” departmani adi altinda yirutmektedisletmelerin IK ile ilgili
departmaninin vaglina yonelik tlkemizde yapilan gtamalarda ( Arthur Andersen,
2001, Cranfield Uluslararasi StratejilkkY Arastirmasi, 2005) bu oranin artmakta
oldugu gorulmektedir. Dolayisiyla bu durumun, tdlkemiznag isletmeleri arasinda
insan kayngina iliskin faaliyetlerin daha spesifik ve ayri bir birimtiada faaliyet
gosterdgi seklinde de yorumlanabilir.

Tablo 18.1K yoneticisinin isletmenin ust kurullarinda yer almasi ile ilgili dagihm

Evet Hayir
f % f %

En ust diizeydeKiK yoneticiniz sletmenizin yonetim

kurulu vb. kurullarinda yer aliyor mu? 55 44 70 56

IK uygulamalari caganlarin jletme hedeflerine uyumlu tutum ve davigan
gelistirmelerine destek oldw olcude, IKY o isletmede tepe yonetimin gucini
kullanma ve kontrol etmesine yarayan bir mekanizalarak gorilebilir. Bunun
gerceklemesinde IK'dan sorumlu ust diizey yoneticinin tepe yodnetimipakinlik
derecesi etkili olacaktir. Bu yakinlik informel diyzle olabilecg gibi, kurumsal
yapilarda IK yoneticilerinin formel olarak tepe yonetimle lite (st kurullarda
isletmenin temel stratejilerinin belirlenmesindeki tkaal ile de ifade edilebilir
(Cranfield Uluslararasi StratejiKY Arastirmasi, 2005: 15).

Tablo 18'de 6rneklem icindekisletmelerin %56’sindalK yoneticisi tst kurullarda
temsil edilmemektediiK biriminin yénetimin stratejik orta oldugu/ olamasi gereki
sik sik vurgulangy halde, bu unsur g6z 6niine algdda bir cok §letmedeiKY’nin
stratejik nitelikten uzak oldiu ifade edilebilir.Stiphesiz,iK biriminin isletemenin Gst
kurullarinda yer aliyor olmasisletme icindelK birimine verilen énemin bir géstergesi

olarak da nitelendirilebilir.
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Tablo 19.1K departmaninin organizasyonsemasindaki yeri ile ilgili dagilim

IK Departmaninin OrganizasyonSemasindaki Yeri f %
Genel midire (GM) divudan bgh 58 46,0
GM’e bazli GM yardimcilgl diizeyinde 17 13,5
GM yardimcisina bgi koordinatdrlik diizeyinde 18 14,3
CEOQO’ya d@rudan bl 14 111
Isletme muduriine dgudan bgl 4 3,2
Bagka bir birime bl 7 5,6

IK departmaninin, dolayisiyldK yoneticisisin tepe yonetimine yakigili kurum
fonksiyonlarinin §leyisi ve kararlara ortak olmasini gerektirmektedi. biriminin tst
dizey yoneticisi ayni zamanda bu yakia ile sirketin yonetim takiminin énemli bir
oyuncusu gorevini ustlenmektedir. Diinyadaki bir§iokadaik’dan birinci dereceden
sorumlu kginin Gnvaniinsan kaynaklarindan sorumlu Genel Mudir Yardimalsp,
dogrudan Genel Midire Ba olarak calgmaktadir (Anthony ve di, 1996; akt.
Agdelen ve Erdut, 2008:39).

IK departmanin organizasygamasindaki yeri ayni zamanda insan kaynaklari ynet
faaliyetlerinin sletme icinde ne kadar dnemsegidin bir gostergesi olmasi agisindan
onemlidir.IK birimi tepe yonetime ne kadar yakin olursa, alikarar ve uygulamalara
etkisi o denli blyuk olacaktir. Tablo 19'daletmelerin blyuk c¢gunlugunun ust
yonetime yakin yerde olgu gorulmektedir. Ust yonetim haricindeska birime bali
olarak faaliyet gosteregletmeler ise 7 (%5,6) oldukca azinlhktadir. Bu gogelerikK
biriminin isletmelerde stratejik diizeyde ele alinmaysgldzhgini ve dnemlerinin giderek

artmakta oldgunu gostermektedir.

Tablo 20. 1K departmaninin organizasyon yapisini olsturan pozisyonlar ile ilgili

dagilim

IK Departmaninin Organizasyon

Yapisini Olusturan Pozisyonlar f %
IK Koordinatori 29 23,0
IK Muduri 98 77,8
IK Mudir Yardimcisi 16 12,7
IK Sefi 56 44,4
Diger 44 34,9
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Bir isletmede iIKY’den sorumlu birim ve alt birimlerin vagh organizasyonel
biyuklikle yakindan ikilidir. Bir isletmede cafan sayisi arttikgalK boliminin
faaliyetleri ve dolayisyldK biriminin organizasyon yapisini giwran pozisyonlar da
artacaktir. Orneklem icinde yer alagietmelerin ¢c@unlugu dlcek itibariyle “biyiik
isletme” niteliginde oldgundan iK alaninda uzman olan profesyonelleri istihdam

ederek, daha gslnis IK sistem ve uygulamalarina sahip olduklari beklekteir.

Tablo 20'de 6rneklem icinde yer alagletmelerin IK departmaninin organizasyon
yapisini olgturan pozisyonlar yer almaktadir. En fazla var gamisyonun (%77,8JK
muduri oldgu gorilmektedir. Bu orani sirasiyil§ sefi, IK koordinatorii vdK miidiir
yardimcisi takip etmektedir. Yine dnemli birgemlugun (%34,9) “dger” secengini

isaretlemeyi tercih ettikleri gortlmektedir.

Tablo 21.1K departmanina bagl alt birimler ile ilgili da gilim

IK Departmanina Bagli Alt Birimler f %
Personel ozluksleri 106 83,5
Ise alma 92 72,4
Salik servisi 65 51,2
Egitim ve gelstirme 98 77,2
Endustriyelili skiler 33 26,0
Ucret ve Sosyal Haklar 84 66,1
Hicbir Alt Birim Yoktur 9 7,1
Diger 13 10,3

Yukarida da ifade edildi tizere, bir §letmedelKY’den sorumlu birim ve alt birimlerin
varligi organizasyonel buyuklikle yakindanskili olmasi itibariyle 1K biriminin
blyukligiinin bir gostergesi olarakk departmanina g alt birimlerin olup-
olmamasina yonelik bulgulara bakgdhda, en fazla var olan birimin personel 6zlik
isleri oldugu gorulmektedir. Bu durumgletmeler buyidikce cahnlara ilskin belirli
standart vdK faaliyetlerinin de artmasi ile yakindan ilgilidi€unkii bir 6rgiitte cajan
sayisi arttikca her caana ait kayitlarin detayli birsekilde tutulmasi 6nem
kazanmaktadir. Bunun haricind& departmanina kg diger alt birimleri sirasiyla
egitim ve gelstirme 98 (%77,2),se alma 92 (%72,4), Ucret ve sosyal haklar 84(%66,1)
salik servisi 65 (%51,2) ve endustriyelsiltiler 33(%26) olgturmaktadir. Yine
orneklem icinde 9 (%7,1)sletmedeiK birimine ait higbir alt birimin bulunmagi
gorulmektedir.
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Tablo 22.isletme stratejisinin gelistirilmesinde 1K yoneticisinin katkisi

isletme Stratejisinin Gelistirilmesinde e | o

IK Yoneticisinin Katkisi

Olusturulmasinda 100 79
Uygulanmasinda 21 16,7
Olusturulmasi ve Uygulanmasinda 79 62,7
Bu konudalK birimine dangilmamstir | 16 | 12,7

IK yoneticisinin sletmedeki stratejik planlama surrecine katilimlarifarkl sekillerde
olacal gorsunden hareketle, bu katihmin stratejilerin g@llmesi strecine
olusturulmasinda, uygulanmasinda ve her ikisinin birdggulandg! seklinde bir tasnif
yapilmstir. Isletme icerisindelK biriminin stratejik ortak olarak nitelendiriimesie
onemli bir unsur olan bu gekene yonelik 6érneklem icerisinde yer algfeimelerin
cogunlugunda 79 (%62,7)K yoneticisi kletme stratejisinin geftiriimesine katkisi hem
olusturulma hem de uygulanmasaamasinda olmaktadiisletme stratejisinin sadece
uygulanmasinda katkisi olarslétmeler 21 (%16,7), sadece giurulmasindaik
yoneticisinin katkisi olarsietmeler ise 10 (%7,9) daha azinliktadir. Bununitbkbe 16
(%12,7) kletmede ise sletme stratejisinin  gedfirilmesi konusundaiK birimine
dansiimams oldugu gorulmektedir. Sokonusu byldétmeler icin IK biriminin tepe
yonetim tarafindan tam bir “stratejik ortak” olargiruliyor olmasindan bahsetmek

mumkadn degildir.

Tablo 23. En st diizeyiK sorumlusunun tinvani ile ilgili dagihm

En Ust DiizeyiK Sorumlusunun Unvani f %
Genel Mudir/murahhas aza 1 ,8
Genel Mudir Yardimcisi 13 10,2
Finans Muduri/Y6neticisi 1 8
IK Miduri/Y 6neticisi/Direktor 84| 66,]
IK ve Endustrilliskileri Mudri 2 1,6
Insan Kaynaklar védariisler Muduri 9 7,1
Idari ve Maliisler Muduir 4 3,1
IK/PersoneRefi 6 4,7
Diger 7 5,5

En Ust dizeyiK sorumlusunun tnvani ile ilgili gahimlara bakildginda, 6rneklem
icinde yer alansietmelerin bilyuk ¢gunlugunda 84 (%66,1)iK muduri/yoneticisi’nin
oldugu gorilmektedir.iK faaliyetlerin yerine getiriimesinde temel aktotawm IK
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sorumlusunun kendi faaliyet alaniylagkli Gnvana sahip olmasi, uzmagiaa icin de
onem taimaktadir. Bir dger 6nemli bulgu da 13letmede (%10,2) en Ust dizéy
sorumlusunun genel miudur yardimcisi unvanina salmasidir. Bu durum sézkonusu
isletmelerdeiK sorumlusunun gegiyetkilerle donatilip,iKY’ye ilsikin faaliyetlere
daha fazla 6nem verilmesini yonindesedendirilebilir. Bunun haricinde Isletmede
en Ust duzeyK sorumlusunun “Finans muduri/sorumlusu” olmasiadabk personel

yonetimi yaklgimina yakin bir durum olarak nitelendirilebilir.

Tablo 241K departmaninin yerine getirdigi temel iK fonksiyonlart ile ilgili da gilim

TemelIK Fonksiyonlari f %

Is Analizi vels Dizayni 69 54,3
IK Planlamasi 97 76,4
IK Temin ve Segimi 106| 83,5
Kariyer Gelstirme 81 63,8
Egitim ve Gelgtirme 118 92,9
Performans Dgerleme 102 80,3
Is Degerleme 66 52,0
Ucret Ydnetimi 102 80,3
Is Guvenlgi ve Isg6ren Sghg 79 62,2
Hepsi 35 27,8

Orneklem icindeki sletmelerin hangi temelKY fonksiyonlarini yerine getirdiklerini
belirlemeye yonelik olarak ofturulan bu soruda, yukarida belirtilen 9 teniilY
faaliyetlerinin tamamini yerine getiregldtme sayisi 35 (%27,8)'dir. Orneklem icindeki
isletmelerin Turkiye’'nin en blyuk sanagletmesi oldgu g6z dntine alinirsa, bu oranin
daha yiksek olmasi beklenmekteydi. Bu durum aymarala argirmamizin temel
hiptezleri arasinda yer alan “Stratejikstiiice diizeyine gore temiY uygulamalari

arasinda farklilik vardir” hipotezini destekleyisr bulgu olarak da dgrlendirilebilir.

“Insan” unsuruna atfedilen @&rin goOstergesi olan #tim ve gelistirme”

fonksiyonunun %92,9 gibi biyiik bir oranda olmagetmelerde hakim oladKY

anlalaysi ile paralellik gosteren ve bu durumu destekley@nbulgu olarak dikkat
cekicidir. Bunun haricindesletmelerin yerine getirdi diger temeliKY faaliyetleri

sirasiylaikK temin ve sec¢im 106 (%83,5), ucret yonetimi vefgenans dgerleme 102
(%80,3),IK planlama 97 (%76,4), kariyer ggllrme 81 (%63,8),si guivenlgi ve sa&lig

79 (%62,2), § analizi ve § dizayni 69 (%54,3) ve son olarak dadeserleme 66
(%52)dir.
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Tablo 25. TemeliK islevlerine ait yazili politikalara ili skin dagihm

TemeliK Tslevleri f %

Is Analizi vels Dizayni 61 | 48,0
IK Planlamasi 84| 66,1
IK Temin ve Secimi 83| 65,4
Kariyer Gelgtirme 67 | 52,8
Egitim ve Gelstirme 105 | 82,7
Performans Dgerleme 100| 78,7
Is Degerleme 57 | 44,9
Ucret Yonetimi 76 | 59,8
Is Guvenlgi ve Isgoren Sghg 87 | 68,5
Yazil IK politikamiz yoktur 3 2,4

Orneklem igindeki sletmelerin temeliK islevlerine ait yazili politikalarina #kin
dagima bakildginda, en fazla yazili politikaningiéim ve gelstirmeye (%82,7)'ye ait
oldugu gorulmektedirinsan faktoriine yapilan yatirimin en 6nemli gostergelen biri
olan bu durumunsletmelerin blyutk c¢gunlugunda yazih politikalarla ifade edilmesi,
isletmelerdeiKY ve stratejik IKY yaklasiminin var olabilecgine iliskin bir bulgu
olarak da dgerlendirilebilir.

Temel IK islevlerine yonelik yazili politikalara gkin olarak, performans g@erleme
(%78,7),1s glvenlgi ve isgoren sgligl (%68,5),IK planlamasi (%66,1)ik temin ve
secim (%65,4), Ucret yonetimi (%59,8), kariyer geatine (%52,8), § analizi ve §
dizayni (%48) vesi deserleme (%44,9) yer almaktadir. Orneklem igindek§l8tmede
ise temeliK islevlerine yonelik yazil politikalar bulunmamaktadi

Tablo 26. Yanitlayici ile ilgili bilgiler

Isletmedeki Goreviniz fl %
Yonetim Kurulu Bakani/Bakan Yrd./Uye 5/ 41
Genel Mudiir/Genel Midur Yrdgletme Midiri 19 154
Departman Muduri 6250,4
Diger 37| 30,1
Egitim Durumu

Lise 11| 0,8
Universite 78| 61,4
Yuksek Lisans 45| 354
Doktora 3|24
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Tablo 26'de cabmamizin anketini yanitlayan katilimcilarigletmedeki goérevi ve
egitim durumlanyla ilgili bulgular yer almaktadir.rastirmadaki hedef kitle, 6rneklem
icindeki isletmelerin stratejik planlama surecinde aktif rghayan tepe yoneticileri idi.
Katilimcilarin yaklaik %20'si s6z konusu slietmelerin en tepe yoneticilerini
olustururken, %50,4’0 ise depatman mudurleringkie etmektedir. Bu bglamda,
anketimizin &irhikh olarak, konuya ikkin en kapsamli bakiagisina sahip olciu
distinilen Ust duzey yoneticiler tarafindan yanitlanmimasi, elde edilen verilerin
guvenilirligi acisindan olumlu bir durum olarak degerlendiiliebBununla birlikte
yanitlayicilarin hemen hemen tamamina yakin kigmimiversite ve yuksek lisans
egitimine sahip olmasi verilen cevaplarin bilingli vgercge yakin bir sekilde
yanitlandgl konusunda fikir vermektedir.

4.4.2 Arastirma Kapsamindaki isletmelerin Stratejik Diisiince Diizeyleri

Calismanin yontem kisminda da belirtiditizere stratejik dgiince dizeyine gkin
Olcek Barca ve @. (2006)'nin calgmalarinda kullanilan 6lcek esas alinip, revize
edilerek olgturulmustur.

Calismada d&lunce diuzeylerinin siniflandiriimasinda, uzman gérine de dailarak
olaylar bazinda diinenler “D@uk”, trendler bazinda dinenler “Orta” ve
yapilar/sistemler dizeyinde ginenler ise “Yiksek” diiince diizeyine sahip olarak

degerlendirilmistir.

Stratejik digtince dizeyi Olgé Anket formunda Bolim 3'de yer alan 7 gigken ile
Olculmistir. Her bir dgiskende dglince duzeyini dlgmeye yodnelik 3 kategori ele
alinarak, bu 7 dasken icinde en sik tekrarlanan (Mod) biling dizeatdgorisi
isletmenin biling diizeyi olarak tespit edilgtir.

Buna gore orneklem icinde yer alagletmelerin stratejik dfiince dizeyine gore

dagilimlari Tablo 27°'de gosterilmektedir.

Tablo 27. Stratejik dustince diizeyine goresietmelerin dagilimi

Stratejik Dustince Duzeyi | Frekans (f)| Oran (%)
Dusuk 3 2,4

Orta 77 60,6
Yuksek 47 37,0
Toplam 127 100

157



Stratejik digunce dizeyine goresletmelerin dgilimina bakildginda, 127 gletme
icerisinde 77 dletmenin (%60,6) orta, 47%letmenin (%37) yuksek ve 3Jletmenin
(%2,4) ise dilik stratejik dglince diizeyinde yer afgligorilmektedir.

4.4.3.Arastirma Kapsamindaki isletmelerin insan Kaynaklari Yaklasimlari

Calismada,iKY'nin gecmisten guinimiize evrimi ggaminda dgerlendirilen personel
yonetimi, insan kaynaklari yonetimi ve stratejikam kaynaklar yonetimi, bu konudaki
uzman gorglerinin  de onaylr alinarak “insan kaynaklar yakia” olarak
isimlendirilmistir. Bu bailamda personel yonetimi, insan kaynaklari yodnetwei
stratejik insan kaynaklari yonetimi ana faktortralhfaktorlerini belirlemeye yonelik
olarak kefedici faktor analizi (Exploratory Factor AnalysiEFA) yapilmstir. Faktor
analizi, cok sayidaki dgskeni, aralarindaki ortak @esimlerden yararlanarak daha az
desiskenle aciklamak amaciyla ggirilen bir analiz taradir. EFA, yaygin olarak él¢
ve alt olcek gelitirmek icin kullanilan bir tekniktir. Bu tekniktehir degisken setini
etkileyen temel faktor sayisi ile her bir faktor wer bir faktore ikin godzlenen
degisken arasindaki gki diizeyi belirlenir (Gorsuch, 1997).

Kesfedici faktor analizinin uygulanabilmesi icin bazin kagullarin s&lanmasi
gerekmektedir. Oncelikle faktor analizine tabi tatak gézlem sayisinin, gigken
sayisindan fazla olmasi gerekikinci 6n kaul ise, KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
orneklem yeterlilik olcutinin ve kiresellik dereiogs (Barlett's Test of Sphericity)
yeterli dizeyde olmasidir. S6zkonusu olgek icin KM@ 0,50'den yiksek olmasi
(0,887) ve kuresellik testinin derecesinin de atlagmnin 0,000 olmasi, drneklemin
yeteriligini ve argtirma verilerinden anlamh faktorler elde edileb#gini

gostermektedir.
Tablo 28'de faktor analizi sonuglari yer almaktadir

Kesfedici fakor analizi, temel bikenler analizi (principal component analysis) ve
varimax dikey dondirme teldii kullanilarak gercekkgirilmistir. Temel bilgenler
analizi yardimiyla faktorlerin indirgenmesi esnanfaktér yukleri 0,50'nin altinda

olan dgiskenler elimine edilmitir (Vandenbosch, 1996, akt. Pergin).
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Tablo 28.insan kaynaklari yaklasimlarina ili skin EFA bulgulari

FAKTORLER Faktor | Aciklanan | Guvenilirlik
Yukleri | Varyans Cronbach

(%) Alpha

1. Faktor: insan Kaynaklari Yonetimi

Isletmemizde caanlarin sirekli ge§imi ve potansiyellerini 0,818

gerceklgtirmeleri icin uygun c¢abma ortami ve firsatlar

yaratiimaktadir.

Calisanlarimiza verdiimiz deger, sletmemizin misyonunda ve 0,758

kurumsal dgerlerinde yer almaktadir.

Uzun dénemli istihdam, firmamiz igin dnceliklidir. 0,736

Isletmemizde cajanlarin oneri ve gosleri dikkate alinarak| 0,634

calisan baglili gini guclendirici yaklaimlar gelitiriimektedir. 21,195 0,829

Sirketimizde calganlarin gitimi maliyet desil, yatirnm unsurudur. 0,588

Ekonomik kriz donemlerinde bile sletmemizdeki capanlar | 0,587

sektorde en sonten ¢ikarilanlar olur.

Isletmemize rekabet Ustiigii saglayan en 6nemli unsur, nitelik|i 0,521

isgictimuzdr.

Calisan memnuniyetini ve motivasyonunu ylksek tutmaylesga| 0,511

IK uygulamalarimiz vardir.

2. Faktor: Personel Yonetimi

IK biriminin 6ncelikli faaliyeti 6zliik §leri ile personel kay|tlar|n|ﬂ1 0,782

tutulmasidir

IK biriminin faaliyet alani organizasyon icerisingi@irli ve dar bir| 0,706

alani kapsamaktadir.

IsletmemizdelK faaliyetleri operasyoneklere yonelik, kisa vadeli 0,694

olarak planlanmaktadir.

IK birimi diger isletme birimleriyle dgiuk diizeyde entegrasydn0,590 17,640 0,803

sazlamaktadir.

IK birimi ile ilgili en 6nemli degerlendirme kriteri, caganlarla| 0,557

ilgili maliyetlerin minimize edilmesidir.

IK birimi isletme icerisinde katma deri az olan, destek 0,535

fonksiyonu nitelgindedir.

Isletmemizde IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapi0,533

bulunmamaktadir.

3. Faktor: Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi

IK birimi isletme igerisinde gier boliimlere gore yiksek statii vé,762

otoriteye sahiptir.

Isletmemizde ne zaman yeni bir strateji uygulanssarirkaynaklar] 0,710

departmanina bu stratejinin uygulanmasi ile ilgdrevler verilir.

IsletmemizdelK birimi organizasyonsemasinda st diizeyde ye0,680

almaktadir.

IK bolimiumiz dier boliim yoneticileri ile ileri diizeydslhirligi | 0,639 15,199 0,832

icindedirler.

IK biriminin isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari pédti| 0,564

ve stratejileri mevcuttur.

IK birimi stratejik planlama siirecine katilmaki&, stratejilerinin| 0,499

isletme stratejileri ile entegrasyonuna katkilaemaktadir.

Toplam Aciklanan Varyans %54,034

KMO Orneklem Yeterlilgi 0,887

Barlett's Kuresellik Testi Ki-Kare Dgeri 1158,00

Anlamlihk Dizeyi 0,000
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EFA sonucunda elde edilen faktorler, toplam varyarf$54,034’Unu acgiklamaktadir.
Faktorlerin guvenilirlik katsayilari (Cronbach Alphdeerleri), kritik deser olan
0,7'den buyuktar. Bu bulgulagiginda, kullanilan 6lggn her bir boyut itibariyle i¢sel

tutarlihginin oldgu ve guvenilirlik kgulunu yerine getirdii ifade edilebilir.

4.4.4.1IK Yaklasimlarina Gore isletmelerin Analizi

Faktor analizi sonucunda elde edilémsan Kaynaklari Yaklamlarina ait G¢ boyut
icerisinde hangi sletmelerin oldgunu belirlemek Uzere kiimeleme (cluster) analizi

uygulanms ve letmelerin hangiK yaklasimina sahip oldgu belirlenmitir.

Tablo 29'da, gruplarin (kiimelerinJK yaklasimlarina ait ortalamalari, standart
sapmalari ve her bir gruptakietme sayilari yer almaktadir. Bulgulara gére, fupta
56 isletme, 2. grupta 48sletme ve 3. grupta 23sletme oldgu gortlmitar. Bu
isletmelerin hangiK yaklasimina sahip oldgunu tespit etmek icin, tic gruba ait her bir
IK yaklasimlarinin ortalamalari derlendirilerek bir karara varilgtir. Boylece, 1.
grubun stratejikKY yaklasimina daha fazla katihm gostegitii, 3. grubun da Stratejik
IKY ve IKY yaklasimlarina daha az katilim gostegiii soylemek mumkuindar.
Buradan 3. Grubun personel yonetimi yakiana sahip oldgu soylenebilir. 2.grup
diger gruplardaniK yaklasimina gore cok net ayriimagnolmasina rgmen, 1. ve 3.
grubun net ayinmlarindan yararlanarak, 2. grudY yaklasimina sahip olarak
degerlendirmenin mumkin olgw kabul edilmgtir. Bu gruplarinikK yaklasimina gore
istatistiksel acgidan farklilik gosterip gostermigaii arastirmak amaciyla One-Way
ANOVA testi yapiimg ve tablo 30’daki bulgular elde edilgtir.

Tablo 29. Kiimelere gorelK yaklasimlari*

IK Yaklasimlari Grup (Kiime) N Ortalama Std. sapma|
PY 1 56 1,1776 ,38395
2 48 2,3750 ,50000
3 23 2,2500 ,50000
Toplam 127 1,3622 ,58648
Stratejik IKY 1 56 2,8879 ,31704
2 48 2,0000 ,51640
3 23 1,2500 ,50000
Toplam 127 2,7244 ,52971
IKY 1 56 2,9346 ,24843
2 48 2,9375 ,25000
3 23 1,5000 ,57735
Toplam 127 2,8898 ,36140

* JK yaklasimini belirlemeye yonelik élgek (¢ seviyeli olardkgerlendirilmigtir:(1:Katilmiyor,

2=Kararsiz, 3=Katihyor)
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Tablo 30. Anova sonuglari

_ Kareler Ortalama
IK Yaklasimlari Toplami df Kare F Testi| Sig.
PY Gruplar Arasi 23,212 2 11,606| 71,507| ,000
Gruplar ici 20,126| 124 , 162
Toplam 43,339| 126
Stratejik iKY Gruplar Arasi 19,950 2 9,975| 80,297| ,000
Gruplar ici 15,404 124 , 124
Toplam 35,354| 126
IKY Gruplar Arasi 7,977 2 3,989| 58,326| ,000
Gruplar ici 8,480| 124 ,068
Toplam 16,457| 126

Tablo 30'daiK yaklasimlari agisindan Ug¢ grubun birbirinden farklilik stgrdgi F
Testine ait anlamhlik dizeylerinden (sig<0,05) (garektedir. Gruplar arasi
farklihklarin kaynaini tespit etmek Uzere Scheffe coklu siastirma testi yapilnstir.
Boylece Tablo 31'deki bulgular elde edikti.

Tablo 31. Scheffe;oklu karsilastirma testi sonuglari

Bagimli () Grup | (J) Grup | Ortalama Fark
Degisken (Kime) | (Kime) (1-J) Std. Hata | Sig.
PY 1 2 -1,19743(%) ,10799| ,000
3 -1,07243(%) ,20517| ,000
2 1 1,19743(%) ,10799| ,000
3 ,12500 ,22521| ,857
3 1 1,07243(*) ,20517| ,000
2 -,12500 ,22521| ,857
Stratejik 1KY |1 2 ,88785(*) ,09447| ,000
3 1,63785(*) ,17949| ,000
2 1 -,88785(*) ,09447| ,000
3 ,75000(*) ,19703| ,001
3 1 -1,63785(*) ,17949| ,000
2 -,75000(*) ,19703| ,001
IKY 1 2 -,00292 ,07009| ,999
3 1,43458(*) ,13317| ,000
2 1 ,00292 ,07009| ,999
3 1,43750(*) ,14618| ,000
3 1 -1,43458(*) ,13317| ,000
2 -1,43750(*) ,14618| ,000

* Ortalamalar arasi fark 0,05 diizeyinde anlaml

Yukaridaki tabloda PY yakjanina katiim acgisindan 1. Grup ile 2. ve 3. Grigsmda
istatistiksel olarak anlamli farklilk olgu gorulmektedir. 2. ve 3. Gruplar arasinda ise
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anlamli farkhlgin olmadgi gorilmektedir. Ortalamalar Tablo 29'dangddendirilecek
olursa 1. grubun PY yaldanina katiliminin olmagini séylemek muimkinddar.
Stratejik IKY yaklasimi agisindan ¢ gruplétme dgerlendirildiginde 1. grubun bu
yaklasima katilim gdsterdi, 2. grubun ortalama olarak kararsiz kaidie 3. grubun ise

stratejikiKYyaklasimina katilmadiini séylemek mumkinddr.

IKY yaklasimi agisindan 3 grubun katilim diizeylergddendirildiginde, 1. ve 2. Grup
arasinda farkhlik olmadi, 3. Grubun ise der gruplardan farkli katilim gostepi
gorulmektedir. Bu bglamda 3. Grubun diik ortalamaya sahip olmasi bu grubun PY

yaklasimina sahip oldgunun da gdstergesidir.

Tablodaki bulgular genel olarak gkrlendirildiginde, ¢ grubun déK yaklasimlarina
ait ortalamalarin farklilik gostergini ve 1. grubun StratejikY yaklasimina daha fazla
katilim gosterdiini, 2.grubuniKY yaklasimina ve 3. grubun da PY yakimina daha
fazla katilim gosterdini s6ylemek mumkuandur.

4.4 51K Yaklasimlarina Gore Isletmelerin Ozellikleri

Kimeleme analizi ileiK yaklasimlarina gore ayrilan sietmelerin genel olarak

Ozellikleri asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 32.1K yaklasimlarina gore isletme 6zellikleri*

isletme Ozellikleri
Yaklagimlar | Sermaye Pro_fesy_onel Glijas?gﬁéi B:Ir?):cej:g:g de Calisan N
Yapisi Yo6netim .. Sayisi
Sektoér Bulunma
%74’ %39'u tamamen| %22 gida- %27'i %52’'si 1001
%2100 yerli | profesyoneller | icecek, holding ve Uzeri 23
PY . ; . - .
sermayeli | tarafindan demir-celik, | bunyesinde | ¢alsana
sirket ybnetilmekte sahip
%67’si %65'i tamamen | %20’si %50’si %46'’s1 1001
iKY %2100 yerli | profesyoneller | gida-icecek | holding ve Uzeri 48
sermayeli | tarafindan blnyesinde | calsana
sirket yOnetilmekte sahip
%49'u %75’i tamamen | %19 %56'sI %59'u 1001
STRATEJIK | %100 yerli | profesyoneller | otomotiv holding ve Uzeri 56
iKYy sermayeli | tarafindan binyesinde | calisana
sirket yonetilmekte sahip

*Tabloda yer alan her bir hiicredeki bulgu, o hicraytettim bulgular iginde en yiiksek oran
dikkate alinarak verilnatir.

Personel yonetimi yakjaninin hakim oldgu 23 gletmeye ait 6zelliklere bakilginda,

%74’Unun %100 yerli sermaysejirket, %39’unun tamamen profesyoneller tarafindan
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yonetildigi, %22’sinin gida-icecek ve demir gelik sektorleldn faaliyet gosterdi,
%27’sinin holding bunyesinde faaliyet gostgrdie %52’sinin 1001 ve Uzeri ¢cghna
sahip buyulkgletme nitelginde old@gu gorulmektedir.

IKY yaklasimina sahip 48sletmeye ait 6zelliklere bakilginda, %67’sinin %100 yerli
sermayelisirket, %65’inin tamamen profesyoneller tarafindaimstildigi, %20’sinin
gida-icecek sektoriinde faaliyet gostgrdi%50’sinin holding blnyesinde faaliyet
gosterdgi ve %46’sinin 1001 ve Uzeri ¢gdna sahip blyukslietme nitelginde oldgu
goOrulmektedir.

Stratejik IKY yaklasimina sahip 56sletmeye ait 6zellikler gbz 6nline aligchda,
%49'unun %2100 yerli sermayetdirket, %75’inin tamamen profesyoneller tarafindan
yonetildigi, %19’'unun otomotiv sektérinde faaliyet gostgrdi%56’'sinin holding
binyesinde faaliyet gostepilive %59’unun 1001 ve Uzeri ¢gdna sahip blylkletme

niteliginde oldgu gorilmektedir.

Tablo genel olarak dgerlendirildiginde, personel yonetimi yaklanindan stratejikKyY

yaklagimina d@ru gidildikgce sermaye yapisi agisindan PY ygiklanda %2100 yerli
sermayelisirket vasfi daha fazla iken (%74), stratefikY yaklasiminda %100 yerli
sermayelisirket vasfinin azalg (%49) [geri kalaninin yerli-yabanci ortakliseklinde

oldugu] gorilmektedir.

Profesyonel ydnetim acisindan gddendirildiginde, profesyonel yonetimin PY
yaklasimina sahip sletmelerde daha az (%39), stratejiKY yaklasimina sahip
isletmelerde ise oldukga fazla oranda (%75) mevcdtgnl carpici bir bulgu olarak

goOrulmektedir.

Personel yonetim yakjamina sahipsietmelerde holding blinyesinde faaliyet gosterme
ozelliligi daha az iken (%27), stratejikKY yaklasimina sahip sletmelerin

cogunlugunun (%59) holding yapisi icerisinde faaliyet gédig gortlmektedir.

4.4.6.1K Yaklasimi ve Stratejik Disiince Duizeyine Gordsletmelerin Dagilimi
Tablo 33'delK Yaklasimlari ve Stratejik D§iince Diizeyine Goriletmelerin Dgilimi

yer almaktadir.
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Tablo 33.1iK yaklasimi ve stratejik diisiince diizeyine géresietmelerin dagilimi

Stratejik Distince Toplam
Duzeyi

Distk | Orta | Yuksek
1. Grup 1 29 26 56
(StratejikiKY) 1,8% | 51,8%| 46,4%| 100,0%
K Yaklasimlarina 2. Grup 0 33 15 48
Gore Gruplar (IKY) ,0% | 68,8%| 31,3%| 100,0%
(Kameler) 3. Grup 2 15 6 23
(PY) 8,7%| 65,2%| 26,1%| 100,0%
Toplam 3 77 47 127
2,4%| 60,6%| 37,0%| 100,0%

IK yaklasimlari ve stratejik dgiince diizeyine gorgletmelerin dgihmina bakildginda,
1. Grupta (stratejikKY yaklasimi) yer alan 56sietmeden sadece 1’inin glik disiince
dizeyinde, 29unun orta ve 26'sinin ise Yyukseksidé dizeyinde oldiu

gOrulmektedir.

2. grupta [KY yaklasiminda) yer alan 48&lietmenin 33'U orta, 15'i ise yiiksek glince
dizeyine sahip iken; 3. grupta (PY yaktal) yer alan 23sletmeden 2'sinin dgiik,
6’sinin yiiksek ve 15’inin ise orta glince diizeyinde yer afgligorilmektedir.

4.4.7.Disuince Duzeylerine GordK Yaklasimlari Arasindaki Farkliliklarin Analizi

Isletmeler digiince diizeylerine gore “diik disiince diizeyi”, “orta diiince diizeyi” ve
“yilksek diglince dizeyi” olarak tgce ayrilgive bu digiince diizeylerine gorék
yaklasimlarinin ortalamalari tablo 34’'de verilmektedir.

Tablo 34.1sletmelerin diisiince diizeylerine gordK yaklasimi ortalamalari

iK Yaklasimi Str. Dustince Duzeyi N Ortalama Std. Sapma
PY Dusuk 3 1,6667 ,57735
Orta 77 1,4545 ,63960
Yiksek 47 1,1915 ,44907
Toplam 127 1,3622 ,58648
Stratejik IKY Dusuk 3 2,0000 1,00000
Orta 77 2,6623 ,57607
Yiksek 47 2,8723 ,33732
Toplam 127 2,7244 ,52971
iKy Dusuk 3 3,0000 ,00000
Orta 77 2,8312 44137
Yiksek 47 2,9787 ,14586
Toplam 127 2,8898 ,36140
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Tabloda stratejik diiince diizeylerine gorglétmeleriniK yaklasimlarinin ortalamalari
yer almaktadir. Buna gore, Personel yoOnetimi yaida ile ilgili ortalamalara
bakildginda, dgince diuzeyi yukseldik¢ce, PY yakimina katilim dizeyinin diiigu;
stratejik IKY ile ilgili ifadelerin ortalamalarina bakilginda ise diiince dizeyi
ylkseldikce stratejikKY ile ilgili ortalamalara katilimin artgn gorulmektediriKY ile
ilgili ifadelerin ortalamalarina bakilginda ise, her t¢ dince dizeyi ortalamalarinin
birbirine ¢ok yakin dger aldgi gorilmektedir. Bu durumun literatirde de vurgalan
IKY ile stratejik IKY'ye yonelik net ayrimlarinin olmayindan kaynaklang

distndlmektedir.

Dustince dizeylerine gorék yaklasimlarinin istatistiksel olarak farklilik gosterip
gostermedii One-way ANOVA ile test edilngtir. Analiz bulgulari tablo 35'de yer
almaktadir.

Tablo 35. Ortalamalar arasi farklarin istatistiksel olarak degerlendirilmesi icin

Anova sonuglari

Kareler Ort.
iK Yaklasimlari Toplami| df | Kare F Sig.
PY SrUP'ar 2,304 2| 1,152| 3482 ,034
rasi
%Up'ar 41,034| 124 331
Toplam 43,339 126
Stratejik IKY Gruplar |5 900| 2| 1450| 5,539] 005
Arasl ’ ' ’ ’
%Up'ar 32,455 124 262
Toplam | 35354| 126
iKY Sruplaf 673 2 336 2,643 ,045
rasi
gir”p'ar 15.784| 124 127
Toplam 16,457 126

Anova bulgulari dgerlendirildiginde PY,IKY ve StratejikiKY yaklasimlari agisindan
disiince duzeyleri itibari ile farkhgn oldyu F Testinin anlamliik dizeyinden

(sig<0,05) gorulmektedir. S6z konusu farkliliklammangi digince dizeylerinde olan
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isletmelerden kaynaklangini tespit etmek Uzere Scheffe testi yapglme aagidaki

bulgulara ulailmistir.

Tablo 36. Coklu karsilastirma sonugclar (Scheffe testi)

Bagimli () Stratejik (J) Stratejik Ortalama
Degisken Dusunce Duzeyi| Dustuince Dizeyi| Fark (I-J) | Std. Hata]  Sig.
PY Distk Orta ,21212 33853 ,532
Yuksek ,47518 ,34256| ,168
Orta Dk -,21212 ,33853| ,532
Yiksek ,26306(*) ,10648| ,015
Yiksek Diuk -,47518 ,34256| ,168
Orta -,26306(*) ,10648| ,015
Stratejik IKY Dusuk Orta -,66234(*) ,30107| ,030
Yuksek -,87234(%) ,30465| ,005
Orta Disuk ,66234(*) ,30107| ,030
Yiksek -,21000(*) ,09470| ,028
Yiksek Duk ,87234(%) ,30465| ,005
Orta ,21000(*) ,09470| ,028
IKY Dustk Orta ,16883 ,20996| ,423
Yiuksek ,02128 ,21246| ,920
Orta Disuk -,16883 ,20996| ,423
Yiiksek -,14755(*) ,06604| ,027
Yiiksek Dguk -,02128 ,21246| ,920
Orta ,14755(*) ,06604| ,027

* Ortalamalar arasi fark 0,05 dizeyinde anlamh

PY yaklgimi acisindan orta ile yiksek gince duzeyleri arasinda; StratejiKy
yaklasimi agisindan ¢ diizey arasinda da farklilik bulugon. Diger yandan,IKY
yaklasimi acisindan orta ve yukseksdiice dizeyi arasinda istatistiksel olarak farklilik
bulunmutur. Bu farkliliklar, sletmelerin dgiince diizeylerine gorK yaklasimlarinin
farklihk gosterdginin kaniti olarak gorulebilir. Buradan hareketigjkaridaki tablo
degerlendirildiginde, personel yonetimi yaklani acisindan yuksek giince duzeyi ile
orta diunce duzeyi arasinda istatistiksel acidan anlaark bulunmugtur. Bunun
anlami, orta dgiince duzeyine sahigletmelerin PY yakl@mina katilimlari, yuksek
distnce diizeyine gore daha fazladir.

Stratejik IKY yaklasimi agisindan dgerlendirildiginde (¢ digiince diizeyi arasinda da
anlamli farkhlik bulunmstur. Yuksek d§ince dizeyine sahigleétmelerin stratejik

IKY yaklasimina katilim diizeyleri, diik ve orta diiince diizeyine sahiglétmelere
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g6re daha yiiksektir. Burada, sdiice diizeyi yikseldikge stratejikKyY yaklasimina

katilim dizeylerinin de anlamyekilde yukseldii gortlmektedir.

IKY yaklasimi acisindan dgrlendirildiginde, orta ve yiiksek diince diizeylerine
sahip jletmeler arasinddKY yaklasimina katilim diizeyi agisindan anlamh farkhhk
oldugu goriilmektedir. Yikksek giince diizeyine sahiglémelerin iKY yaklasimina

katilim dizeyleri, orta diizeye sahgeimelere gore daha yuksektir.

4.4 8Isletmelerin Stratejik Dusiince Dizeyleri fle IK Yaklasimlari Arasindaki

fliskinin Degerlendiriimesi

Yukaridaki bulgular stratejik giince diizeyi ildK yaklasimi arasinda ikinin oldugu
yoninde bir izlenim vermektedir. Ancak buskiinin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadg! test edilmelidir. Boylece, agarmanin ana hipotezi olan stratejik sdace
dizeyleri ile IK yaklasimlari arasinda gkinin (birlikte desisimin) olup olmadg
Sperman korelasyon katsayisi ilesairdmis ve gagidaki bulgulara ulglmistir.

Tablo 37. Stratejik disiince duzeyleri ileiK yaklasimlari arasindaki ili ki

Degiskenler Personel iKY Stratejik IKY
Yonetimi

Stratejik Duslince -,241 175 ,230

Duzeyi

Sig. ,006 ,049 ,009

Bulgular dgerlendirildiginde, sletmelerin stratejik diiince duzeyleri ile PY yak$ami
arasinda negatif anlamh birgki; IKY ve StratejikiKY yaklasimi arasinda ise pozitif
anlamh  bir ilgki bulunmutur. Bunun anlami, diince duzeyi yukseldikce
isletmelerdekiiKY ve StratejikiKY yaklasimina katiim artmakta, PY yaklanina ise
katihm azalmaktadir. Boylece atmmaya yonelik H1 ve buna Bl olan alt
hipotezlerin desteklengii gorilmektedir.

4.4.9.Stratejik Distince Ile 1KY Arasinda iliskilendirilebilecek Unsurlarin

Degerlendirilmesi

Ucuincti bolimiin genelinde ifade edfidiizere stratejik dgiince ile insan kaynaklari
yonetimi arasinda gili boyutlar itibariyle iliski kurulabilir. Asagidaki kisimda stratejik

distince diizeyi ildKY arasinda i§kilendirilen unsurlar yer almaktadir.
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Tablo 38.1K yaklasimi ile stratejik diisiince arasindaki iliskiler*

Degiskenler Stratejik
DuslUnce
. Diizeyi
IK birimi igletme icerisinde gier bolimlere gore yuksek stati ve ,018
otoriteye sahiptir. (,845)
IsletmemizdelK birimi organizasyogemasinda st diizeyde yer , 194*
almaktadir. (0,029)
IK birimi stratejik planlama surecine katilmakii, stratejilerinin ,154
isletme stratejileri ile entegrasyonuna katkilaeaktadir (,084)
IK biriminin dncelikli faaliyeti 6zIik leri ile personel kayitlarinin -, 213*
tutulmasidir. (0, 016)
IK biriminin faaliyet alani organizasyon icerisingi@irli ve dar bir ,043
alani kapsamaktadir (,634)
Isletmemizde caganlarin 6neri ve gokleri dikkate alinarak, ¢ajan , 918*
baghl gini glclendirici yaklaimlar gelitiriimektedir. (0,027)

* Parantez icindeki rakamlar anlamlilik dizeyini ggrsbektedir.

Yukaridaki tablodalK yaklasimini belirlemeye yonelik Glgekte yer alangddenler
arasinda, stratejik gdince dizeyi ile ikkilendirildiginde istatistiksel olarak anlamli
ctkan ve ¢cikmayan geskenlere ait ifadeler yer almaktadir. Buna goratsifik digtince
duzeyi ile “ IK biriminin oncelikli faaliyeti 6zlik §leri ile personel kayitlarinin
tutulmasidir’ ifadesi arasinda negatif anlamigkilivardir. Bu sonug, diiince dizeyi
yikseldikgce geleneksel personel yonetimi ygiktani tasvir eden ve operasyongeérin
onceligine vurgu yapan bu faaliyetin azgtdanlamina gelmektedir.

Stratejik digiince diizeyi ile Isletmemizde cajanlarin oneri ve gosleri dikkate
alinarak, cakan b&lih gini guglendirici yaklaamlar gelstiriimektedir” ifadesi arasinda
pozitif anlamli iliski bulunmwtur. Bunun anlami, diiince dizeyi yukseldik¢e “insan”
unsuruna verilen 6nemin gostergesi olarak niteldatdilecek calgan baghligini

guclendirici yaklaimlarin da art gosterdgidir.

Stratejik digiince duzeyi ile IsletmemizdelK birimi organizasyonsemasinda st
dizeyde yer almaktadir” ifadesi arasinda pozitiflaarh iliski bulunmutur. Bunun
anlami, dgtince dizeyi arttikgEK biriminin tepe yonetime yakirginin da artmaktadir.
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Bu durum ayni zamand& birimi ve iK birimine ait faaliyetlerin §letme icerisinde ne

kadar 6nemsenginin gostergesi olarak 6nem arzetmektedir.

Bunlarin yani sira lst yonetimilK birimine bakg acisini yansitanik birimi isletme
icerisinde dger bolumlere gore ylksek statll ve otoriteye safiipkdesi; diglince dizeyi
yiikseldikcelK biriminin faaliyet alaninin da organizasyon igémde geni alan kapsayagani
yansitan fK biriminin faaliyet alani organizasyon icerisindgnirll ve dar bir alani
kapsamaktadir” ifadesi ile; diince diizeyine Igh olarak stratejik dgilince duzeyi yukseldikce
IK biriminin strateji geljtirme ve uygulamaya katkisinin da grgosterecg distncesiyle
olusturulan ‘9K birimi stratejik planlama sirecine katiimaktéiK stratejilerinin §letme
ifadeleri arasinda anlaml sKi

stratejileri ile entegrasyonuna katki gkamaktadir”

bulunamarmtir.

Tablo 39.1K yaklasimlarina gére IK yoneticisinin isletmenin tst kurullarda temsili

En Ust DiizeydekilK Ydneticiniz
iK Isletmenizin Yénetim Kurulu vb. Tool
Yaklasimlari Kurullarinda Yer Aliyor Mu? opiam
Evet Hayir
PY 7 (%30,4) 16 (%69,6) 23
iKY 21 (%45,7) 25 (%54,3) 46
Stratejik IKY 27 (%48,2) 29 (%51,8) 56

IK yéneticisinin {K biriminin) isletmenin st kurullarinda temsil edilmes§jetme
faaliyetlerinde etkin rol oynamasi acisindan ondsnlidurumdur. Yukaridaki tabloda
PY yaklgimina sahipsletmelerddK yoneticisinin sletme st kurullarinda temsili daha
az iken (%30,4), stratejikkyY yaklasimina sahip sletmelerde bu oranin daha fazla
(%48,2) oldgu gorulmektedir.

Tablo 40. IK vyaklasimlarina gore isletme stratejisinin gelstirmesine 1K
yoneticisinin katkisi

iK Isletme Stratejisinin Gelistirmesine IK Yoneticiniz Hangi | Toplam
Yaklasimlari Asamada Katki Sgglamistir?
Olusturulma- | Uygulanmasi- | Olusturulma- | Bu konuda
sinda da sive iK birimine
uygulanma- danisiimamis
sinda tir
PY 2 (%8,7) 3(%13) 7(%30,4) | 11(%47,8) 23
iKY 4 (%8,3) 8 (%16,7) 31(%64,6) 5 (%10,4 48
Stratejik iKY 4 (%7,3) 10 (%18,2) | 41(%74,5) 0 (%0) 55
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IK biriminin isletme igerisinde stratejik ortak olarak gorilmesn;iK biriminin strateji
gelistirme slrecine okum ve uygulama samasinda yuksek diuzeyde katilimi
onemlidir. Tablo 40'da stratejikKY yaklasimina sahip olan sietmelerin biylk
cogunlugunda (%74,5) sletme stratejisinin  gaftirmesine iIK yoneticisinin  katkisi
olusturulmasi ve uygulanmasisamasinda gercekfieken, PY yaklaimina sahip
isletmelerin 6énemli bir kisminda (%47,8) bu konudld birimine dangiimadi
gorulmektedir.

Tablo 41.1K yaklasimlarina gére temeliK fonksiyonlarinin uygulanma derecesi

IK Temel IK Fonksiyonlarinin Tamami Toplam
Yaklasimlari Uygulanmakta Midir?
Evet Hayir
PY 2 (%8,7) 21 (%91,3) 23
iKY 13 (%27,7) 34 (%72,3) 48
Stratejik 1KY 20 (%35,7) 36 (%64,3) 56

Tablo 41'deiK yaklasimlarina gore temelK fonksiyonlarinin tamaminin uygulanma
derecesi yer almaktadir. Buna gore, personel ydmadien stratejikiKY yaklasimina
dogru gidildikce temel iIK fonksiyonlarinin da uygulanma derecesinin prtti

gorulmektir.

Tablo 42.1K yaklasimlarina gore stratejik yonetim siirecine yonelik ursurlar

Stratejik YOnetim Sirecine Yonelik Unsurlar
. St.Plandan | St. Plana
IK Yazih Yazih Stratejik Sorumlu uygun
Yaklasimlari | Vizyon | Misyon Plan Personel Per_forma}ns Toplam

takimi kriterleri

% 22 22 17 15 013 23
(%96) | (%96) (%74) (%65) (%57)

iKY 47 47 46 44 039 48
(%98) |  (98) (%96) (%92) (%81)

Stratejik IKY o6 °6 °6 °1 053 56
(%100)| (%100) | (%100) (%91) (%96)

Yukaridaki tabloda orneklem icindekilétmelerin IK yaklasimlarina gore stratejik
yonetim sureci ile ilgili unsurlara yonelik bulgulger almaktadir. Bu bulgulara gokié
yaklasimlarina gore yazili vizyon ve misyona sahip olmgemdan gletmeler arasinda
onemli farklihklar goérulmemektedir. Tumsletmelerin hemen hemen tamami yazil

vizyon ve misyona sahiptir. Yazil stratejik plasehip olma, stratejik plandan sorumlu
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personel takiminin olmasi ve stratejik plana uygperformans kriterlerinin
olusturulmasi agisindagletmeler dgerlendirildiginde, stratejikKY yaklasimina sahip
isletmelerin buyuk ¢gunlugunda bu unsurlarin varoldu goérilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tezin temel varsayimi stratejik gince diizeyi ile insan kaynaklar yaktai
arasinda bir ikki oldugudur. Stratejik dgiince dizeyi duk isletmelerde “personel
yonetimi”, orta olan gletmelerde “insan kaynaklari yonetimi” ve yuksekastjik
distince duzeyine sahigletmelerde “stratejik insan kaynaklari yonetimikjaiminin
var olabilecgi varsayimindan hareketle tasarlanansgad, TUrkiye’nin blyuk sanayi

isletmeleri Uzerinde gercelgrilen aratirma sonuclariyla desteklengtir.

Stratejik digiince velKY arasindaki ilkinin incelendgi bu calsmada insan kaynaklari
yonetimi, tarihsel gedim seyri esas alinarak sirasiyla personel yonetimsan
kaynaklari yonetimi ve stratejik insan kaynaklaingtiminin gecirdii evreler itibariyle
“Insan Kaynaklari Yakkami” olarak ele alinngtir. Bilindigi tizere,IKY’nin ABD’deki
gelisim cizgisi 1980’lerden itibaren onemli gigikliklere sahne olmgtur. ilk olarak
personel yonetimi anlayl mahiyet dgistirmis, calsanlarin maliyet unsuru olarak
deserlendiriimesinden, yatirim ve rekabet avantaji nagy olarak gorilerek, insan
unsuru 6nemli bir kaynak olarak ele alinmaygldranstir. Bu gelsmelerle birlikte
personelcilik bir destek hizmeti olmaktan siyriligeggisen yonetim yaklgmlarina

paralel bir seyir izleyerek stratejik bir anlamldeanmgtir.

Insan kaynaklari yonetimi literatirini gluran aratirma ve kuramlar, @rlikli
bicimde ABD ortamina 6zgu dinme bicimlerini ve yakkamlari icermektedir. Bu
dogrultuda orgltlerin, IKY’ne iliskin uygulamalarina karar verirken stratejik
amaclarinin gereklerine gore hareket edebildikléngut stratejisine uyumlu hale
getirilmis IKY uygulamalari ile bir rekabet avantaji yaratalsldrine vurgu yapilmtir.
Ancak, stratejik dgiincenin rekabet Ustiriii yaratmada ve bunu sirdirmede merkezi
rol oynadgl vurgusu IKY ile ilgili calismalarda yeteri kadar ele alinmamve

ili skilendirilmemistir. Bu c¢alsmada “insan” unsurunun rekabet avantajglama ve
surdirme misyonunun stratejik giince ile ilgkili oldugu 6rtalt bir varsayim olarak ele

alinmaktadir.

Personel yonetimi kavramin Turkiye'ye 1950’lerin sitmla ABD ile dgrudan
akademik ilgkilerin balamasi ile taindigi bilinmektedir. Sendikalar ve toplu
sozlemeler ile ilgili konular sosyal siyaset alaninaaatmis, insan ilskileri yaklagimi

da orgutsel davraga donigerek ayri bilim dali olarak kabul edilgtir. Personel
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yonetiminden stratejik IKY'ye dogru yasanan evrimin Turkiye'deki cizgisine
bakildginda ise, alandaki camalarin teknik boyuta ve sorun ¢6zmeye daha ¢gotila
verildigi, analizlerin slevsel ayrimlar diuzeyinde kafgni, organizasyonel dizeydeki
modellemeler ve makro dlcekli ¢cginalarin daha az sayida gercgilile gortilmektedir.
Bununla birlikte tilkemizdekiK literatiiriiniin 6zellikle uygulama agisindan dirakad

gelismelere paralel bir seyir izleglide ifade edilebilir.

Turkiye'deki IK uygulamalari icin gefim asamalarinin ¢ zamanli olarak olarak
varhklarini surdurdukleri goralmektedir. Dinyadadlismelerle ve de stratejik yonetim
uygulamalarinin giderek artmasiyla birlikte tUlkedezde stratejik vurgularin daha fazla
yapildgl IK anlaysina d@ru bir yonelimin oldgu sdylenebilir. Ancak Ozellikle
stratejikiKY’nin temel unsurlari géz éniine aliggindalK birimlerinin tam bir stratejik
ortak oldgunu ifade etmek dgu desildir.

Arastirma kapsamindakislietmelerin stratejik dgiince dizeyini belirlemeye yonelik
olarak, argtirmanin hedef katilimci kitlesi stratejik karamiee konumundaki tst diizey
isletme yoOneticileridir. Bu h@lamda ¢cakmaya katilan kilerin profillerine bakildginda
hemen hemen hepsinin Universite mezunu ve bulytgurgosunun dst dizey
yoneticilerden olgtugu gorilmektedir. Stratejik yonetimin ve bu suresten derece
onemli bir unsur olan stratejik giinme yetengne iliskin olarak yanitlayicilarin bu
vasiflari onemlidir. Anketi yanitlayan d¢derin tamami ya da buyidk ganlugunun
isletmenin stratejik karar verici durumundaki en tggmetimi tarafindan yanitlangi
olmasi esas beklenti olmakla birlikte, byikdrin yogun is temposu ve vakit dagh gibi

nedenlerle katilimlari ger yoneticilere gore daha gik diizeyde gercekimistir.

Ust yonetim orgutle ilgili tum stratejik kararlaveren organdiriK'nin 6rgiitte hangi
roli oynayacgl, hangi konumda olaga st yonetiminiKY'ye verdigi 6neme, bu
konudaki bilincine bghdir. Dolayisiyla tist yonetimin stratejik glince diizeyi,IKY’ye
baks acisi ve tutumiKY’nin temel islev ve calsmalarini dgrudan etkilemektedir.

Stratejik digunce, baarili bir stratejik yonetim igin gereklidir ve stegik yonetim
surecinin ilk adimidir. Stratejik yonetimin dnerdfielerinden birisi de 6rgitiin misyonu
ve amagclandir. Misyon, vizyon ve amaclarin tannmiasi, stratejik yonetim sirecinde;
analiz, yon belirleme, strateji se¢me, uygulama degerlendirmede temel

olusturmaktadir.
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Stratejik planlama, stratejik yonetim slrecinin y#gidir. Vizyon, misyon ve amac
gelistirme stratejik yonetim sdrecinin ilk adimidir. Uzudénemli bakg acisinin
benimsendii stratejik yOnetim surecinde, stratejik planlamal Isirecin temel

adimlarindan biridir ve stratejik yonetim suregiekillendirici bir rol oynamaktadir.

Calsmada yer alan stratejik yapi ile ilgili bulgularergel olarak 6rneklem igindeki
isletmelerde stratejik yonetimden bahsetmemize imkarmektedir. Soyle ki;
orneklemde yer alarsletmelerin blyuk ¢gunlugu yazili vizyon, misyon ve stratejik
plana sahiptir. Bu durum ayni zamanda 6rneklendeiper alansietmelerin gelecge
iliskin bir stratejik niyet gerceki&irme c¢abasi igcinde olduklarinin da gostergesiatiar
deserlendirilebilir. Yine gletmelerin blyuk cgunlugunda stratejik planlamadan
sorumlu birimlerin varl, stratejik plana uygun ofturulmus performans kriterleri,
stratejik 6ncelte sahip faaliyetlerin tanimlangnolmasi ve temel yetepm haricindeki
bir kisim faaliyetlerin di kaynak kullanimi ile yapiliyor olmasi stratejik ngiimin

varhgina yonelik bulgular olarak gerlendirilebilir.

Insan kaynaklari biriminin genel yapisina yonelikigolar, hem departmanin
organizasyonsemasindaki yeri hem departmanin organizasyon yap@usturan
pozisyonlarla ilgili olarak beklenenden daha iyi Burum tgkil etmektedir. ClnkiK
departmanin organizasygemasindaki yeri ayni zamanda insan kaynaklari ydnet
faaliyetlerinin sletme icinde ne kadar dnemsegidin bir gostergesi olmasi agisindan
onemlidir.IK birimi tepe yonetime ne kadar yakin olursa, alikarar ve uygulamalara

etkisi o denli buyuk olacaktir.

IK birimine basli alt birimlerle ilgili olarak personel ve oOzlilkleri, Gcret ve sosyal
haklar, se alma ile ilgili birimlerin gletmelerin ¢@unlugunda olmasi, geleneksel
personel yonetimi faaliyetlerinin hala en éneméligetler olarak mevcudiyetini devam
ettirdiginin bir gostergesidir. Bununla birlikte yingletmelerin biyuk c¢gunlugunda
“egitim ve gelstirme” alt biriminin yer almasi insan faktorununr yatirnm unsuru

olarak dgerlendirildiginin 6Gnemli bir gostergesi olarak nitelendirilehili

Temel IKY fonksiyonlarinin tamamini yerine getiregletme sayisi 35 (%27,8)'dir.
Orneklem icindeki gletmelerin Tirkiye’'nin en blyik sanayjlétmesi oldgu goz

onune alindiinda bu oranin oldukga glik olduzu ifade edilebilir.
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Isletmelerin yarisindan fazlasinda temif islevlerine iliskin yazili politikalar
bulunmaktadir. Bu durumsletmelerin genelinddK faaliyetlerinin belirli bir diizen
icinde gerceKilgtirilip, IK faaliyetlerinin daha kurumsal bigekilde yapildgl seklinde
yorumlanabilir. En fazla yazili politikanin (%82, &gitim ve gelstirme islevine ait
olmasi, insan faktérinin ggiriimesi gereken bir kaynak olarak gorufiiiyoninde

onemli bir bulgudur.

Orneklem icinde yer alansletmeler, Turkiye genelinde yonetim uygulamalari ve
kurumsallama duzeyleri bakimindan genibir uygulama potansiyeline sahip
bulunmaktadirlar. Argiirma evrenindeki sietmelerin genel 0zelliklerine paralel,
beklenen bir sonuc olaraksletmelerin biyik cgunlugunun 81 (%64,3) aile
bireylerinden olgmayan profesyoneller tarafindan yonetiimesi yonetygulamalari ve
kurumsallama acisindan da kigukletmelere gore daha ileri bir dizeyde olduklari
seklinde yorumlanmaktadir. Bu durum, drneklem icirstiatejik dgiince duzeyi dgiik

olan sadece 3letme (%2,4) cikmasinin bir nedeni olarageiendiriimektedir.

Stratejik digiince dizeyi acisindanggir isletmelerin durumlarina bakilginda, dgince
duzeyi yuksek olarsietme sayisi 47 (%37) ikengletmelerin dnemli bir bolumu (77

isletme, %60,6) orta stratejik giince dizeyine sahip bulunmaktadir.

Personel yonetiminin gecgtén ginimize gecirgii donkim ve gekim asamalarini
ifade eden personel yonetimi, insan kaynaklar tiorieve stratejikiKY'yi temsil eden
IK yaklasimlari goz 6niine alinginda, personel yonetimi yakianina sahip 23[KY
yaklasimina sahip 48 ve stratejilkY yaklasimina sahip 56sietme tespit edilnstir.
BuradaiKY ve stratejikiKY yaklasimina sahipsietmelerin sayi olarak birbirine yakin
oldugu sdylenebilir. Bu durumuniKY ve stratejik iKY ayriminin literatiirde de
vurgulandgl Gzere net olarak ayrilamayive IK yaklasimi ile ilgili ifadelere de

yansidgindan kaynaklangi disintlmektedir.

IK yaklasimlarina gore 6rneklemdekiletmelerin genel 6zellikleri derlendirildiginde,
personel yonetimi yakfamina sahip sietmelerin ¢gunlugu tamamen yerli sermayeli
sirket iken, stratejikKY yaklasimina sahipsietmelerde yerli-yabanci ortajgl seklinde
yapilanmanin oldgu gorilmektedir. PY yaklkamina sahipsietmelerin yénetimi daha
cok aile bireylerinden okmakta iken, stratejikiKY yaklasimina dgru gidildikce
isletmenin profesyonel yoneticiler tarafindan yordkgil ve PY yaklgimina gore daha
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yuksek oranda holding binyesinde faaliyet gosgegibrilmektedir. Bu sonuclar ayni
zamanda sletmelerdeiK uygulamalarini etkileyen faktérler arasinda da gpémasi

acisindan énemlidir.

Calsmanin ana hipotezi olan stratejik sditce diizeyi ileiK yaklasimlari arasinda
ili skinin varligl ve buna bgh alt hipotezler argtirma sonugclariyla desteklengtir. Buna
gore, stratejik dfiince dizeyi yukseldikcesletmelerdeki IKY ve Stratejik IKY

yaklasimina katilim artmakta, PY yaklanina ise katiim azalmaktadir.

Stratejik diglince dizeyi ileIlKY arasinda cgtli faktorler itibariyle iliski kurmak
mimkiinduriK biriminin isletmenin st kurullarinda temsili, organizasyemasindaki
yeri, isletme stratejisinin gaffirimesinelK biriminin katkisi, temeiK fonksiyonlarinin
uygulanma derecesi gibi alanlarda stratejik siohice dizeyine g olarak
ili skilendirmeler yapilabilir. Bu anlamda cghanin, belirtilen acilardan konuya yonelik
ili skilendirmelerin yapilmasi anlaminda literatire nvéata bir katki sglar nitelikle

oldugu disinulmektedir.

Calismada, déince duzeyi yukseldikce geleneksel personel yonetikiasimini tasvir
eden ve operasyonedlerin dncelgine vurgu yapan faaliyetin azagaigorilmektedir.
Bunun nedeninin, stratejik giince dizeyi yukseldikgce, uzun dénemli butincil paki
acisi ile sistematik yapinin 6nem kazanarak, ogered klerin ikincil planda

kaldigindan kaynaklangi distiniimektedir.

Stratejik digunce ile ilgkilendirilen bir diger husus da cgahn bghligini esas alan
faaliyetlerdir. Dgtince diuzeyi yukseldikgce “insan” unsuruna verileerdim gostergesi
olarak nitelendirilebilecek c¢almn bahligini guglendirici yaklamlarin da ary
gosterdgi gorulmektedir.

Calismada stratejik diiince duizeyi ile ikkilendirilen bir diger unsur ddK biriminin
tepe yonetime yakinhdir. Disince diizeyi arttikgaK biriminin tepe yonetime
yakinhginin da arttg goértlmektedir. Bu durum ayni zamaniabirimi ve IK birimine
ait faaliyetlerin gletme icerisinde ne kadar Onemsguin gostergesi olarak da

nitelendirilebilir.

IK biriminin isletmenin st kurullarinda temsil edilmesigime faaliyetlerinde etkin rol

oynamasi agisindan énemli bir durumdur. Personatydi yaklgiminin hakim oldgu
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isletmelerddK yoneticisinin sletme ust kurullarinda temsili daha az iken, sjitatid<yY
yaklasiminin hakim oldgu isletmelerde bu oranin daha fazla gidou soylemek

mumkindr.

IK biriminin isletme icerisinde stratejik ortak olarak gorilmesnjiK biriminin strateji
gelistirme slrecine okum ve uygulama samasinda yuksek dizeyde katilimi
gereklidir. StratejikiKY yaklasimina sahip olansietmelerin ¢gunlugunda §letme
stratejisinin gektirmesineiK yoneticisinin katkisi olgum ve uygulanmasisamasinda
gerceklgirken, PY yaklaimina sahip sietmelerin énemli bir kisminda bu konudié&
birimine dangilmadgl gorilmektedir. Bu durumda PY yakimina sahipsletmelerde

IK birimini tam olarak stratejik ortak olarak niteldirmek mimkin gorilmemektedir.

IK yaklasimina gore temdlK fonksiyonlarinin tamaminin uygulanma derecesilggi
iliskilere bakildginda ise, personel yonetiminden stratejlkY yaklasimina dgru

gidildikce temeliK fonksiyonlarinin da uygulanma derecesinin grisoylenebilir.

Orneklem icindekidletmeleriniK biriminin organizasyorsemasindaki yeri, tist diizey
IK sorumlusunun tinvanisletme stratejisinin geftirimesine katkisina ifkin bulgular
g6z onune alingindaiK biriminin operasyonel nitelikten siyrilip, striikebir nitelik
kazanmaya bdadigl yonunde bir ¢gikarsama yapmak miumkundur. Ancaladadikkat
ceken onemli bir bulgu daha vardir: Orneklem ickidasletmelerin %56'sindaK
yoOneticisi Ust kurullarda temsil edilmemektedi. biriminin yonetimin stratejik orta
oldugu/ olmasi gerek#i bnemle vurgulangha halde, bu unsur goz 6niine algdda bir
cok isletmedeiKY'nin stratejik ortaklgl sorgulanabilmektedir. Bunun yani sira, genel
olarak iK biriminin isletmenin Ust kurullarinda yer aliyor olmasyletme igindeiK

birimine verilen 6nemin gostergesi nigghi tasimaktadir.

Stratejik digunce duzeyi ilelK yaklasimi arasindaki ikkiyi ortaya koymak tizere
Tarkiye'nin en buyidk 500 sanaysletmesinde gerceldérilen argtirmanin oncelikli
katkilari; IK literatiirinde personel yonetimiiKY ve stratejik IKY'nin temel
farkliliklarindan yola cikilarak tasarlandi yaklasimlarini belirlemeye yonelik bir
olcegin kullanilms olmasi velKY literatlirinde bugiine kadar skilendirilmemis bir
konuyu ele almasiseklinde ifade edilebilir.  Gercelddrilen bu aratirma ile,
Turkiye'de insan kaynaklari yonetimi alaninda benaegtirmalarin ¢c@almasi ve

ulkemize 6zguKY literattriinin olgumu sirecine katki gkyaca distunilmektedir.
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Arastirma kapsamindakilietmeler onemli 6lglide stratejikY yaklasimina sahip iken,
isletmelerin  buyldk c¢gunlugunun “orta” stratejik dgiince dizeyine sahiptirler.
Orneklemde yer alagletmelerin genel 6zellikleri goz 6niine alipohda bu §letmelerin
daha cok “yiksek” diiince dizeyinde olmalari beklenmekteydi. Bu yonipdksma,
IKY alaninda stratejik diiinmenin 6nemi ve gerekliiini giindeme getirmektediinsan
kaynaklari yonetiminin geldi nokta itibariyle, stratejikiKY baglaminda daha gefi
oranda uygulanabiliginde tepe yonetimin yiksek glince dizeyinde olmalari ve bu
konuda iKY’ye temel yetkinlik kazandirmada bir misyon yuRlgor olmasi 6nem
arzetmektedir. Konuyla #kili olarak bundan sonra yapilacak giranalarda, stratejik
distncenin yoneticiler tarafindan uygulanmasi ggimciler tarafindan gegtiriimesi
durumu gz 6niine alinginda, IKY olarak yoneticilerin stratejik diiinme becerilerini

one cikaracak uygulamalarin gélilmesi gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir.

Insan kaynaklarina yonelik faaliyetlgirket stratejisine yaphi katki cercevesinde
somutlgabilmektedir. Bu noktada sletmenin rekabet avantaji @ayan ©nemli
becerileri ve ustunliklerden birin de stratejiksiiiime yeteng@ oldugu goz oOnine
alindginda, insan kaynaklari yonetimlerine sdii, stratejik dgiince yetengni
gelistirici faaliyetlere 6nem ve oncelik vermesidiikinci olarak insan kaynaklari
biriminin strateji gektirme surecinde daha aktif yer almasi gerekir.politikalarinin
stratejik niyet cercevesinde ve strateji gjgline sireciyle i¢selldiriimesi bu sekilde
daha anlamli olabilir. Bu ve gier parametreleriginda insan kaynaklari yonetiminin
stratejik rol Ustlendii yaklasimlar, stratejik dgincenin 6énem kazanip, ggiriimesiyle

rekabet avantajl yaratmada dnemli bir rol Ustlekice

Isletmelerdeki geleneksel personel yonetimi yaklandan stratejik insan kaynaklari
yonetimi yaklgimina dg@ru bir yonelimin oldgu agiktir. Bu dgisime paralel insan
kaynaklari yoneticilerinin sorumluluk alani @gmekte, farkh gitimlerle fonksiyonel
alanlari ve oncelikli gindemleri de gglemektedir. En dnemli gorev alani daskusuz
rekabet avantajl yaratmada insan faktorint yonterektir. Bu b&lamda stratejik
distinceyi gelstirecek yeteneklerin tespit edilip, ggirilmesine yonelik faaliyetler

onem kazanmaktadir.

Bu calsmada Turkiye'nin en blyuk 500 sanayi kgl temel alindii icin, yukarida

da ifade edildii Uzere gletmelerin stratejik dgilnce dizeylerinin gaunluk olarak
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“yuksek” diizeyde ¢cikmasi bekleniyordu. Ancak, oteekolarak alinan 12%letmenin
77’'si (%60,6) orta, 47'sinin (%37) yiksek ve getme (%2,4) ise diilk dilnce
dizeyine sahip oldi gorildi. isletmelerin digiince diizeylerine gore kullandiklar
temel IK fonksiyonlari kagilastirilirken soézkonusu frekanslar slétme sayilari)
uzerinden hareket edilginden, oransal kiyaslamalarda dikkatli olmak gerekiadir.
Bu noktadan hareketle elde edilen bulgulardan ypkarak konuya yodnelik olarak
sonradan yapilacak gtamalar icinsu onerilerde bulunulmaktadir:

Calsma, sanayi sektorinde gercekiglmistir. Farkl sektorlerde, karastirmali
calismalarin yapilmasiyla daha acgiklayici sonuclarailalailir. Ayrica bundan sonraki
aratirmalarda evrenin daha geniutularak, farkl buyukltktekisletmeler (6rngin
kiicuk ve orta buyukluktekislietmeler) alinarak bu camanin tekrarlanmasi veglétme
blayukligine gore kamlastirmali argtirmalar yapilmasi durumunda daha ayrintili
bulgulara ulailabilecesi distintlmektedir.
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EKLER

EK-1: ANKET FORMU
Sayin Ilgili;

Asagida katilminiz istenen anket formu, doktora tez galismasi igin isletmelerde stratejik diislince
diizeyi ile insan kaynaklari uygulama diizeyi arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olarak
hazirlanmistir. Calisma ftamamen akademik bir amaca yohelik olup, gonderilecek cevaplar gizli
tutularak, analizlerde higbir sekilde sirket ismi belirtilmeyecektir. Degerli katiliminizla bilimsel bir
galismaya saglayacaginiz destek igin simdiden tesekkiirlerimizi sunariz.

Arastirma Danigsmani Arastirma Sorumlusu
Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ; yildizg@sakarya.edu.tr Ozlem BALABAN; adiguzel@sakarya.edu.tr
Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi

Boliim 1: Isletme ile Tlgili Genel Bilgiler
ISIEtMenizin @di: ...

1. Tsletmeniz ssagidaki siniflandirmalardan hangisine uymaktadir?

[J %100 yerli sermayeli J %100 yabanci sermayeli

LI Yabanci sermaye orani %50'den kigi#tli-yabanci ortakfit [ Yabanci sermaye orani %50'den
biyidk yerli-yabanci ortakg

2. isletmenizin yonetim kademelerindeki aile bireylerinn orani nedir?
[J Tamamen aile bireylerinden gluaktadir. J Yénetimde ¢@unluk aile bireylerindedir.
O Yari yariyadir. O Yonetimde aile bireyleri azinliktadir.

O Isletmemiz tamamen profesyoneller tarafindan yonetdedir.

3. Isletmenizin faaliyet gosterdgi sektor:

O Gidaicecek [ Otomotiv [ Cam, Seramik I Elektrik-Elektronik

O Tekstil-Konfeksiyon [ Enerji O Kimya O AgacOrman Urinleri
ve Mobilya

O insaat O Cimento O Kagit, Ambalaj O Lastik, Plastik,
Kaucguk

U Demir-celik [ Metal Bya, Makine [ Diger (Belirtiniz) ..........c.ccccovievennnn.

4. isletmeniz bir holding yapisi icinde yer aliyor mu? [ Evet I Hayir

5. isletmenizdeki toplam calsan sayisi hangi aralikta yer almaktadir?

O 1-9 O 10-49 0 50-149 O 150-249
O 250-500 0501-750 O 751-1000 0 1001 ve Uzeri

6. Isletmenizdeki Mavi Yakall Calisanlarin Yiizdesi % ..........
Beyaz Yakali Cakanlarin Yizdesi: % .........
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7. isletmenizde toplu § s6zlgmesi yapmaya yetkili sendika var midir? O Evet CIHayir

8. Isletmeniz bir isveren sendikasina tiye midir? O Evet CHayir
Bolum 2: Stratejik Planlama Siireciile flgili ifadeler

1. Isletmenizin yazili vizyonu var mi? [ Evet O Hayir

2. Isletmenizin yazili misyonu var mi? [ Evet L1 Hayir

3. Yaazil bir stratejik planiniz var mi? [ Evet O Hayir

4, Stratejik planlamadan sorumlu bir personel/takim bulunmakta midir? O Evet O Hayir
5

. Stratejik plana uygun performans kriterleri olu sturulmu s mudur? O Evet [ Hayir

6. Stratejik planin olusturulmasina isletmenizde hangi ksiler katki saglamaktadir? (Birden fazla
seceneksaretlenebilir)

O Ust duizey yoneticiler O Isletme sahipleri O Yonetim kurulu
O Fonksiyonel birimler O Disaridan uzmanlar O Diger calganlar

7. Isletmenizde stratejik éncelge sahip faaliyetlertanimlanmis midir? O Evet [0 Hayir

8. lisletmenizde, yemek, servis/uam, temizlik, bahce diizenlemesi vb. faaliyetler hacinde dis
kaynak kullanimi (outsourcing) ile yaptiginiz faaliyetler var midir? 0 Evet [ Hayir

Bolim 3: Asagidaki bolimde Ust diizey yOnetiminstratejik diisiince diizeyinin
belirlenmesine yonelik ifadeler yer almaktadir.

Lutfen her bir soruya yonelik tek bir_sikki isaretleyiniz.

1. Ust yonetimin gelecekte rakiplere kagi nasil davranacaina iliskin goriisii nasildir?

() | sektordeki oyunculara (6zellikle rakiplerimize) laake ona goére tepki veririz

() | Yikselen trendlere bakarak 6nceden ne yapauaa karar veririz

() Rakiplerimizin ne yapa@na odaklanmaktan daha ¢ok, yenilikte dncti olmaoltarini arariz

() |En yakin rakibimizin piyasada yaptigirisimlere aninda cevap vermeye gale

() | Sektordeki dgisimleri inceler, dgisimler ile uyumlu davraslar sergileyemeye calriz

() | Temel yetkinliklerimizi gelitirmeye ve rakiplerimizden farkigarmaya cakiriz

2. Tedarikgilerinizle nasil bir isbirli gi halindesiniz?

() Tedarikgilerimiz ile girdi fiyatlarini birlikte betiemek gibi bir ¢caba icinde d#iz.

() Piyasanin ana firma-tedarikci firmagkisinde genel glim nasilsa o gilime kendimizi adapte
etmeye calirnz.

() | Girdi fiyatlarini birlikte belirleyecgimiz tedarikgi ile caymak isteriz.

() Tedarikcilerimizin seciminde tek kriter fiyatin glik olmasidir.

() Tedarik¢i se¢gmeden 6nce belirlenrprosedurlerimiz dgrultusunda siki bir dgerlendirme ve
eleme yapariz.

() Piyasada bilinen tedarikgilerle gahay tercih ederiz.

3. Ust yonetimin en cok énem verdi ve ilgisini odakladigi konu hangisidir?

() | En fazla 6nem verg@dimiz konu her firsati dgerlendirerek kar maksimizasyonuskamnaktir.

() | En fazla 6nem vergdimiz konu rekabet giictinii artiracalere odaklanmaktir.
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()

En fazla 6nem verdimiz konu yeniliklerde 6ncu ve gelegikuran/tasarlayan firma olmaktir.

() | En kisa siirede en fazla kari getirecgére odaklanmaktir.
() | En fazla 6nem vergimiz konu rekabet pozisyonumuzu korumaya yonelittdiler tretmektir.
() En fazla 6nem verdimiz konu kaynak ve kabiliyetler ile farkigimizi ortaya koymaya

calismaktir

4. Sektoruniuzde rakipleriniz sizi nasil gérmektedif?

() Rakiplerimiz bizi oyunun kurallarina uyarak mevdutumdan en iysekilde yararlanmaya
calisan (firsatci) bir firma olarak gorirler.

() Rakiplerimiz bizi piyasa kaillarina adapte olmaya ¢gdn ve piyasa disimleri dogrultusunda
hedefleri olan bir firma olarak gorur.

() | Rakiplerimiz bizi oyunun kurallarini gestiren devrimci firma olarak gordr.

() Rakiplerimiz bizi kendilerinin yaptiklari ataklakarsi aninda cevap veren bir firma olarak
gordr.

() Rakiplerimiz bizi dgisen trendleri takip eden ve onlari birer firsatai@tirmeye ¢akan firma
olarak gorur.

() Rakiplerimiz bizi drtiin/hizmet bakimindan kendiletém farkl bir pazar konumuna sahip firm

olarak gorur.

5. Strateji gelistirirken en ¢cok hangi tir bilgiyi elde etme ve kullanmaya 6nem

verirsiniz?

() Strateji geltirirken en ¢ok rakiplerimizin fiyat, kapasite, tak, yatinnm gibi davragiarini
Odgrenmeye cafir ve ona gore davraniriz.

() Stratejimizi gelgtirirken ulusal ve uluslar arasi trendleri tesptmeye ve bunlara uyun
sglamaya cakiriz

() | Stratejimizi gelstirirken bizi Gstin kilan farklhihiklarimizi belirfeeye ve geditirmeye calgiriz

() Etkisini hem sektdrde hem kurumumuzda uzun vadedtegtek geymelerle ilgili bilgilerden
ziyade etkisini hemen gosterecek grakeleri tespit eder ve anlik ¢bzumler Uretiriz.

() | Stratejimizi gelstirirken gecmg tecribelerimizden ¢ikargimiz dersleri geleggmize yansitiriz

() | Stratejimizi geljtirirken sektdriin yapisini dastirecek yeniliklere odaklaniriz

6. Bir yonetici olarak en ¢cok hangi bilgileri Snemsgr ve ona goresirketinize yon
vermeye calgirsiniz?

() Bir yonetici olarak en ¢ok sektdrdeki ginlik, hakae aylk olaylar, dgisimler ve
haberlerden okan bilgileri 6nemserim (Sektorel aktiialite)

() Bir yonetici olarak en c¢ok sektérde uzun vadedeasitk gosterecek trendlerden ghrak
firsatlar ve tehditler bilgisini 6nemserim (Sekidrendler)

() Bir yonetici olarak en ¢ok urlin ve hizmet sunumdegistirecek bilgileri Snemserim (Sektore
yenilikler)

() Bir yonetici olarak mevcut durumdsimize en iyi yarayacak ve hemen kar elde etmemize
olanak sglayacak bilgileri 6Gnemserim.

0) Bir yonetici olarak en ¢ok hukiimet politikalari,nyé&anunlar vb. gibi sektori etkileyecek
yasal/politik vb.
kararlari 6nemserim

() Bir yonetici olarak en ¢ok firsat ve tehditleriglwan, sektoriin yenidegkillenmesine ve
degismesine yol acan yapisal dinamikler bilgisini 6nerim&Sektorel yap).

7.Sirket olarak basarinizin temel dayan&inin ne oldusuna inaniyorsunuz?

() | Is bitiricili giniz

() | Gelismelere ayak uydurmaniz

() | Yeniliklerde éncii olmaniz

() | Firsatcilginiz

() | Planl davranmamiz ve hedefleri olan firmasolouz

() | Farkli tirtin ve hizmet sugunuz
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Boliim 4: Asagidaki bolumde Insan Kaynaklari (iK) uygulama diizeyine ilikin
ifadeler yer almaktadir.

Lutfen kendi kurumunuzdaki uyqulamalari goz 6niinalarak ifadelere katilim derecenizi
belirtiniz.

1= Hi¢ Katilmiyorum ; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsiz im; 4= Katiliyorum; 5= Tamamiyla Katiliyorum

1 | Sirketimizde ¢alanlarin gitimi maliyet desil, yatirm unsurudur. | 1 | 2| 3| 4

Calisanlarimiza verdgiimiz deger, sletmemizin misyonunda ve

2 kurumsal dgerlerinde yer almaktadir. L2344

3 IK biriminin isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari péditi 1121 3] 4
ve stratejileri mevcuttur.
IK biriminin faaliyet alani organizasyon icerisingi@irli ve dar bir

4 11 2] 3| 4
alani kapsamaktadir.
IK birimi stratejik planlama siirecine katilmakii, stratejilerinin

5 1. NESR 11 2] 3| 4
isletme stratejileri ile entegrasyonuna katkilaeaktadir.
IK bélumumiz dier bolim yoneticileri ile ileri diizeydehirli gi

6 |.. . 11 2] 3| 4
icindedirler.

7 IsletmemizdeK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapi 1121 3] 4

bulunmamaktadir.

Calisanlarimizin organizasyonun hedeflergddtusunda
8 | calismasini garanti altina almak icin Ustleri tarafindda bicimde | 1 | 2| 3| 4
kontrol edilmekte ve yonlendirilmektedirler.

IsletmemizdeK faaliyetleri operasyoneglere yonelik, kisa vadeli

9 12| 3] 4
olarak planlanmaktadir.
IsletmemizdeK birimi organizasyorgsemasinda st diizeyde yer

10 11 2] 3] 4
almaktadir.
Isletmemizde ne zaman yeni bir strateji uygulanssarirkaynaklar

11 e P . 12| 3] 4
departmanina bu stratejinin uygulanmasi ile ilgdrevler verilir.
IK biriminin dncelikli faaliyeti 6zlik gleri ile personel kayitlarinin

12 11 2] 3| 4
tutulmasidir.
IK birimi isletme icerisinde gier bolimlere gore yiiksek statii ve

13 . L 12| 3| 4
otoriteye sahiptir.
Calisan memnuniyetini ve motivasyonunu yiksek tutmaysgaa

14| . 11 2] 3] 4
IK uygulamalarimiz vardir.

15 | Uzun donemli istihdam, firmamiz igin 6nceliklidir. 12| 3| 4
Isletmemizde caganlarin sirekli gegimi ve potansiyellerini

16 | gerceklgtirmeleri icin uygun cabma ortami ve firsatlar 1|12 3| 4
yaratiimaktadir.
Isletmemizde ¢aganlarin dneri ve goskleri dikkate alinarak,

17 - .. L _ . 12| 3] 4
calisan b&lih gini giclendirici yaklgimlar gelitirilmektedir.
Yonetimin calsanlardan en énemli beklentisi prosedir ve kurallar?

18 . 21 3] 4
tam bir itaat ve uyumdur.

19 Isletmemize rekabet Ustiirgii s&layan en 6nemli unsur, nitelikli 1121 3] 4
isgucimuzdar.

20 IK birimi isletme icerisinde katma deri az olan, destek 112 3l a

fonksiyonu nitelgindedir.

Calsanlarimiz bsgkalar tarafindan kontrol edilmeye ihtiyac
21 | duymazlar, buna keun organizasyonel hedeflere gri@ak icin 112 3| 4
kendi kendilerini yonlendirir ve kontrol ederler.

IK birimi diger isletme birimleriyle dgiik diizeyde entegrasyon

22 sgglamaktadir.

23 | IK birimi ile ilgili en 6nemli deserlendirme kriteri, caanlarla 12| 3| 4
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ilgili maliyetlerin minimize edilmesidir.

Ekonomik kriz donemlerinde bilgletmemizdeki ¢caanlar

24 sektorde en sonten cikarilanlar olur.

Boliim 5: insan Kaynaklari (IK) Biriminin Genel Yapisi ve Faaliyetleri ile ilgili
Bilgiler

1. iKile ilgili departmaninizin ad:
O insan Kaynaklari [ Endiistriiliskileri ve insan Kaynaklari [ Personel

O idari ve Maliisler O Muhasebe Finansman O Personelre Endistriliskileri

2. En st diizeydekiiK yoneticiniz isletmenizin yénetim kurulu vb. kurullarinda yer ali yor mu?
O Evet 1 Hayir

3.1K departmaninizin organizasyonsemasindaki yeri:

O Genel mudire dgudan bl 0 Genel midure b genel mudir yardimegi diizeyinde
1 Genel mudur yardimcisinagiakoordinatorlik dizeyinde [0 CEO'’ya da&rudan bali
O isletme mudurine dgudan bgh O Baska bir birime bal (Belirtiniz................. )

4 iK departmaninin organizasyon yapisini olsturan pozisyonlar nelerdir? (Birden fazla secenek
isaretlenebilir).

[ IK koordinatorii O IK midira O IK mudur yardimeist [ 1K sefi

5. 1K departmaninizin altinda hangi_alt birimler bulunmaktadir? (Birden fazla segenek
isaretlenebilir).

O Personel 6zliiksleri birimi O ise alma birimi O Saslik Servisi
[J Egitim ve gelistirme birimi O] Endastiyel ilgkiler O Ucret ve sosyal haklar
LI Higbir alt birim yoktur O Digericcviiiiiii i,

6. isletme Stratejisinin gelistirimesine iK yoneticiniz hangi asamada katki saglamistir?

I Olusturulmasinda [ Uygulanmasinda

1 Olusturulmasi ve uygulanmasinda [ Bu konudalK birimine dangilmamstir.

7. isletmedeki en iist diizeyiK sorumlusunun {invani/pozisyonu nedir?
O Genel midir/murahhas aza [ Genel madir yardimceisi [ Finans muduri/Yéneticisi
O iK mudiri/yonetici/direktor [ 1K ve enduistri ilskileri miidiiri O iK/personel uzmani

O insan kaynaklari vigari isler midirt O Idari ve mali ler midirt O IK/Personelsefi

8. IK departmaninizin en st diizey sorumlusunuregitim diizeyi nedir?
O Lise O Universite O Yuksek lisans O Doktora
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9.iK departmaninizin yerine getirdigi temel IK_fonksiyonlari_hangileridir? (Birden fazla
secenekgsaretlenebilir).

[ Is analizi ve § dizayni [ iK planlamasi [ iK temin ve segimi

[0 Kariyer gelstirme (] Egitim ve gelstirme J Performans dgerlendirme
O Is deserleme O Ucret yonetimi O is guvenlii ve isgoren sgligi
U Hepsi

10.Isletmenizde aagidaki iK islevlerinden hangilerine iliskin yazil politikalar bulunmaktadir?
(Birden fazla secenekgaretlenebilir).

[ Is analizi ve § dizayni [ iK planlamasi O IK temin ve segimi
O Kariyer gelstirme O Egitim ve geligtirme O Performans deerlendirme
O is deserleme O Ucret yonetimi O is giivenlii ve isgoren sgligi

O Yazili IK politikamiz yoktur

Bolum 6: Yanitlayici ile ilgili Bilgiler

1. isletmedeki goéreviniz:

O Yonetim Kurulu Bakani/Bagkan Yardimcisi/Uye

O Genel Mudir Genel Mudir Yardimcisibletme miidiirii
U Departman Mudurt

O Diger (Lutfen belirtiniz ) ..........c.oooveeiiinnnn.

2. BEgitim durmunuz:
O Lise O Universite [ Yiksek Lisans O Doktora

3 lletisim bilgileri:

e-mail:
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EK-2: STRATEJiIK DUSUNCE DUZEYININ BELIRLENMESI

Stratejik digiinme derinigini derecelendirmenin olanakh olgu gérisiinden hareketle,
olaylar, maksimizasyon ve reaktif ginme ilimi gosterenler “Gc¢lnci derece”;
trendler, hedefler ve proaktif ginme gilimi gosterenler “ikinci derece” ve en Ust
dizeyde, yani, yapilar/sistemler, vizyon ve Uretkéiizeyde dgiinme yetkinlgi
sergileyenler “birinci derece” stratejist nitelikiee sahiptirler (Barca ve gli, 2006). Bu
disinceden hareketle cginada yer alan “Stratejik Rince Olcgi’nde olaylar
dizeyinde dgunenler “D@uk”; trendler duzeyinde dunenler “Orta” ve
yapilar/sistemler dizeyinde ginenler “Yiksek” dglnce dizeyine sahip olarak

degerlendirilmistir.

Ek-1'deki anket formunda U¢linct bolimde yer alan lsinusu 6lgekte 7 soru, her bir
soruya yonelik de 6 ifade bulunmaktadigagdaki tablo dgerlendirme yapmak icin

ornek tgkil etmektedir:

1. Ust yonetimin gelecekte rakiplere kagi nasil davranaca&ina iliskin gorusu
nasildir?

(@) Sektordeki oyunculara (6zellikle rakiplerimizmkar ve ona gore tepki veririz

( b) Yikselen trendlere bakarak 6nceden ne yamawaa karar veririz

( ¢) Rakiplerimizin ne yapa@gaa odaklanmaktan daha ¢ok, yenilikte 6ncl olman
yollarini arariz

n

( d) En yakin rakibimizin piyasada yagtgirisimlere aninda cevap vermeye gale

( e) Sektordeki dasimleri inceler, dgisimler ile uyumlu davraglar sergileyemeye
calisiriz

( f) Temel yetkinliklerimizi getirmeye ve rakiplerimizden farkljairmaya cakiriz

7 sorudan olgan her bir ifade igin;
a ve dsecenekleri “D§uk”;
b ve esecenekleri “Orta”;

c ve fsecenekleri ise “Yiksek” duince duzeyi olarak ele alingtir.
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