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REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA INSAN
KAYNAKLARI VE REKABET STRATEJILERi UYUMUNUN
ONEMIi

Nihat Alayoglu*

OZET

Giinliimiiz rekabet ortaminda isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve rekabetci avantaj kazanabilmeleri, bir
taraftan sahip olduklar1 nitelikli insan kaynaklarma ve bu kaynaklari ellerinde tutabilme diizeylerine,
diger taraftan rekabet stratejileri ile uyumlu IK stratejileri gelistirebilmeleri ve uygulayabilmelerine bagl
dir. Bu baglamda yapilan arastirmalar, isletmenin rekabet stratejileri ile insan kaynaklari stratejisi
arasindaki uyumun, igletmeler agisindan rekabet avantaji elde etme ve bu avantajin siirdiiriilebilirliginde
etkin bir rol tstlendigini ortaya koymaktadir. Bu ¢alismada, Miles & Snow (1978) ve Porter (1980)
tarafindan literatiire kazandirilan rekabet stratejileri ile insan kaynaklar strateji/uygulamalar1 arasindaki
iligkiler, “uyum” ve “biitiinlestirme” baglaminda incelenerek; bu iligkilerdeki uyum ve biitiinlesmenin
isletmelerin rekabet dstiinligli elde etme ve siirdiirebilme siireglerindeki ©nemi vurgulanmaya
calistimistir.
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Stratejileri.

THE IMPORTANCE OF ALIGNMENT BETWEEN HUMAN RESOURCES
AND COMPETITIVE STRATEGIES FOR GAINING COMPETITIVE
ADVANTAGE

ABSTRACT

In today’s challenging competitive atmosphere; survival and competitive advantage gains of firms depend
not only on qualified human resources and how to retain them, but also development of HR strategies and
their applications which would fit the competitive strategies of firms. The studies in this area indicate that
combination of business strategies and human resources practices play a crucial role as a boost for firms
to reach and sustain their competitive advantages. In this study, the relationship between the competition
strategies developed by Miles & Snow (1978), and Porter (1980), and human resources
strategies/applications are discussed within “alignment” and “integration” context. In addition to this, the
contribution of a harmonious relationship HRM and competitive strategies for the firms in gaining and
sustaining competitive advantage in the market is evaluated.
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1. GIRIS

Cevresel faktorlerin her an degistigi ve degisirken iliskide bulundugu sistemleri de
etkileyerek degistirdigi glinimiiz is diinyasinda, 6zellikle kiiresellesme ve
uluslararasi rekabet siireci, agik bir sistem olarak isletmelerin stratejiye ve stratejik
yonetim anlayigina olan ihtiyaci agisindan her zamankinden daha fazla 6nem arz
etmektedir.

Bu degisim ve siirekli gelismenin yasandigi rekabet ortaminda, isletmelerin diger
iretim faktorlerinin sinirlarim1  zorlayabilmeleri ve rakiplerine karst rekabet
istiinliigli saglayabilmeleri, iggilicii piyasasindaki nitelikli is gorenleri istihdam
edebilmelerine oldugu kadar, sahip olduklart nitelikli isgdrenlerini elde
tutabilmelerine ve potansiyellerinden tam anlamiyla faydalanabilmelerine bagl
oldugu anlagilmigtir. Bu acgidan, isgdrenlerin bilgi, beceri, yaratici zeka ve
yeteneklerinin, katilimci bir anlayigla ise yansitilmasini saglayacak yapilarin
olusturulmasi temeline dayanan “stratejik insan kaynaklari yonetimi” yaklagimi, is
ve yonetim diinyasinda en ¢ok ilgi gosterilen ve 6nem kazanan fonksiyonlardan biri
olarak dne ¢ikmaktadir.

Bu gelismelerin bir sonucu olarak, 20. yiizyilin basinda diger girdilerle es diizeyde
tutulan “pasif insan”, yiizyilin sonlarinda, ozellikle bilgi ve teknolojinin yogun
olarak yasandigi ve iiretildigi toplumlarda “aktif insan” olarak her alanda merkezi
oneme sahip olmustur (Diiren, 2000:108). Boylece, isletmelerde beden giiciinden
cok zihin giiciinden yararlanmay1 6n plana ¢ikaran yeni bir donem baglamistir. Bu
donemde insan, yaraticiligi, bilgisi, zekési, deneyimi ve yetenegi ile giliniimiiz
isletmelerinin rekabette istiinliik saglama c¢abalarinin temel dayanagi haline
gelmistir. Oyle ki, icinde bulundugumuz yiizyilda isletmelerin faaliyet gosterdikleri
alanda rekabet iistiinliigii saglayabilmelerinde taklidi gii¢ kaynaklarin kullanilmasi
zorunlu hale gelirken, bu kaynaklar i¢inde giderek 6nem kazanan en 6nemli unsurun
ise sahip olunan nitelikli insan giicii oldugu kabul edilmektedir. Bunun farkina varan
isletmeler, en az finansal ve fiziksel kaynaklar kadar 6nemli olan insan kaynaklari
yonetimi(IKY)’ne iligkin strateji ve uygulamalara gerekli 6zeni gostermeden ve
rekabet stratejileri ile biitiinlestirerek uyumlu hale getirmeden isletmenin basariya
ulagsmasinin olduk¢a gii¢ olacagimi anlamiglardir (Uyargil, 1997: 22-23).
Dolayistyla, bu gercegin farkinda olan ve bu niteliklere haiz insan kaynagma hem
yatirim yapan, hem de ¢alisma sartlarini onun ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda
olusturmaya ¢alisan igletmelerin basariy1 yakalayabilecekleri bir gergektir.

Bu calismada, oncelikle temel kavramlar kisaca tanimlandiktan sonra, stratejik

yonetim, rekabet stratejileri ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki iligki
incelenecek, son olarak da isletmelerin rekabet {stiinligii saglama ve
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stirdiirmelerinde etkili olabilecek rekabet stratejileri ile uyumlu insan kaynaklari
stratejilerinin neler olabilecegi iizerinde durulacaktir.

2. TEMEL KAVRAMLAR

Bu calismanin inceleme konusuna zemin olusturmak iizere bazi temel kavramlara
kisaca deginmek faydali olacaktir.

2.1. Strateji

flgili literatiir incelendiginde, strateji {izerine degisik bilim adamlar1 - drnegin A. D.
Chandler (1962), S. Tiles (1963), I. Ansoff (1965), R. N. Antony (1965), K. R.
Andrews (1971), H. Mintzberg (1978), Hofer ve Schendell (1979), M.E. Porter
(1980) - tarafindan ¢ok ¢esitli tanumlar (Dinger, 1998:16-17) yapildig1
goriilmektedir. Bu tanimlamalar 15181nda “biitiinciil” bir yaklasimla strateji;

“.. isletmeye istikamet vermek ve rekabet istiinliglii saglamak
maksadiyla, isletme ve c¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak
amagclarin  belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve
kaynaklarin yeniden diizenlenmesi...” (Dinger, 1998:19), “... ihtiyag
duyulan kaynaklarn uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasi...”
(Dinger, 1998:35) ve “... rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara
varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odaklanmis uzun dénemli, dinamik
kararlar toplulugu...” (Ulgen ve Mirze, 2004:33) olarak tanimlanabilir.

Dolayisiyla strateji kavramimin tanimlanmasinda temelde su ii¢ 6nemli husus
vurgulanmaktadir:

= Uzun vadeli bir hedefin belirlenmesi,

= Bu hedefe ulagsmak i¢in gevresel (i¢ ve dig) sartlara iliskin olarak 6ngdriilen
degisiklikler karsisinda izlenecek yollarin siirekli gdézden gegirilerek ve
yenilenerek belirlenmesi,

= Belirlenen bu yollara iliskin dinamik nitelikte kararlarin alinmasi ve hayata
gegirilmesi.

2.2. Stratejik Yonetim

Genel olarak, uzun donemde isletmenin yoniiniin ne olacagini belirleyen bir
yaklagim olan stratejik yonetim iizerine literatiirde birgok tanim yer almaktadir. Bu
baglamda, “orgiitiin amaglarina ulagmasi igin gelistirilmesi gereken etkin stratejilere
iliskin kararlarin timi” (Glueck, 1980:6) olarak tanimlanan stratejik yonetim,
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stratejilerin belirlenmesi igin gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve segim
cabalarini; belirlenen bu stratejilerin uygulanabilmesi igin isletme i¢i her tiirli
tedbirin almarak yiirtirliige konulmasimi, yapilan caligmalarin kontrol edilerek
degerlendirilmesini (Dinger, 1998:35) kapsayan, daha ¢ok iist yonetimin sorumluluk
alanindaki faaliyetleri ilgilendiren siiregler toplamuidir (Eren, 1990:16). Karlof e gore
ise; stratejik yonetim isletmenin yenilikleri ve gelismeleri teshis ve degerlendirmesi,
bunlara uyumdaki basarilarin ifadesidir (Karlof; 1993:158). Bu tanimlar dikkate
alindiginda, stratejik yonetimin bu haliyle genel isletme yonetiminden tamamen
farkli bir anlayis olmadigi; aksine onu biitiinleyen, tepe yonetimin karar alani
kapsaminda ilgiyi daha ¢ok igeriden disariya degil, disaridan igeriye doniik bir bakis
acistyla gevresel degisimler {izerinde toplayan bir siire¢ oldugu anlasilmaktadir
(Aydn, 2000:77). Bu baglamda, stratejik yonetimin en temel amacinin, isletme ile
degisen ve giderek daha da degisken ozellik kazanan ¢evresel sartlar arasinda bir
ahenk ve uyumun saglanmasi oldugu sdylenebilir.

2.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik IKY, isletmelerin IK’y1 nasil daha etkin kullanarak rekabetgi iistiinliiklerini
artirabilecekleri konusu iizerinde duran pazara doniik bir yaklasimdir (Yiksel,
1998:7). Bu acidan yaklasildiginda stratejik 1KY, isletmenin uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda belirlenen stratejilerinin gergeklestirilmesine yonelik olarak, gereken
veya gerekecek sayi, nitelik ve yetenekteki insan giicii ihtiyact da dikkate alinarak,
tiim 1K faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmasi y&niinde siirekli bir ¢abayi ifade
etmektedir (Akinci, 1997:22). Gériilecegi iizere, stratejik IKY’de geleneksel IKY
faaliyetlerinden farkli olarak, IK alt fonksiyonlarinin i¢ ve dis ¢evre sartlarina gore
belirlenen isletme stratejilerine uygun sekilde ve daha biitiinciil olarak ele alinmasi
6n plana ¢ikmaktadir (Akdemir, 2005:440).

2.4. Rekabet Stratejisi

Rekabet, bir yandan miigterilerin ihtiyaglarini karsilarken, ayn1 zamanda onlarin
beklentilerini gerceklestiren ve onlar igin deger yaratan stratejilerle pazarda
miicadele etmek seklinde tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004:257). Dolayisiyla
isletmeler, ya en diisiik maliyetle mal veya hizmet iireterek, ya da daha yiiksek
fiyatlarla farkli 6zellikli mal veya hizmetlerini miisterilerine sunmak suretiyle
onlarin beklentilerini karsilamaya ¢aligsarak rekabet avantaji elde etme yoniinde ¢aba
gosterirler. Ancak, rekabet avantaji elde etmek tek basina yeterli degildir; esas olan,
bu avantajin siirdiiriilebilir nitelikte olmasidir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin
ise, isletmelerin kullanabilecegi en onemli araglardan biri olusturacaklari rekabet
stratejileridir.

Ilgili literatiirde, en gok bilinen genel kabul gérmiis iki tip rekabet stratejisinden
bahsedilebilir. Porter (1980) ile Miles ve Snow (1978) tarafindan formiile edilen bu
stratejilerden Porter’a ait olanlar, bir isletmenin rekabet¢i giiclerle basa ¢ikma ve
sektdr icinde faaliyet gosteren diger isletmelerden daha iistiin performans
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gosterebilmesine yardimci olabilecek toplam maliyet liderligine (overall cost
leadership), liriin ve/veya hizmet temelinde farklilastirmaya (differantiation) ve
belirli bir alic1 grubu, yer veya {iriin temelinde odaklanmaya (focus) dayanan rekabet
stratejileridir (Porter, 2003:44 -48). Miles ve Snow ise, rekabetci stratejilerini
firsat¢i (prospector), analizci (analyzer), savunmact (defender) ve tepkici (reactor)
olmak iizere dort grupta ele almaktadir (Miles ve Snow, 1978: 29). Bu dort grup
strateji, “isletmelerin mamul/pazar stratejileri” olarak da tanimlanmaktadir (Dinger,
1998:273). Bir isletmeye belirli bir is alaninda rakiplerine kiyasla rekabet {istiinliigii
saglayacak bir dizi sistematik ve birbiriyle iligkili kararlar seti olarak ifade edilen
rekabet stratejilerinin basartyla uygulanabilmesi igin ise, su iki sartin saglanmasi
gerekmektedir (Erkut, 2009:256);

a) Isletme, stratejileri uygulayacak varliklara ve becerilere sahip olmalidir,
b) Hangi tiir stratejinin hangi sartlarda daha yiiksek bir basariyla ¢alisacagini
bilmelidir.

2.5. Biitiinlesme ve Uyum

Biitiinlesme, isletmenin oOncelikleri ve degerlerine bagli olarak, isletme
fonksiyonlarmin temel yonelimlerinin belirlenmesi ve ana stratejiyle uyumlu olacak
sekilde somut amag¢ ve hedeflere doniistiiriilmesi (Dinger, 1998:315), diger bir
ifadeyle isletmenin alt birimlerine iliskin strateji ve uygulamalarin bir biitiin halinde
temel amag ve stratejileriyle uyumlu, tamamlayict ve destekleyici hale getirilmesi
siirecidir (Ozgeldi, 2002:24). Uyum ise, biitiiniin bir par¢asmin ihtiyaclari, amaglart
ve yapilarinin, diger pargasmin ihtiyaglari, amaglart ve yapilari ile tutarli olmasi
anlamina gelmektedir (Dinger, 1998:315). Isletme ve gevresi arasindaki uyum ile
isletmenin cesitli birimleri arasindaki tutarlilik veya uyum ise, “stratejik uyum”
olarak da adlandirilmaktadir. Stratejik uyum kavrami, igletmelerin iiretim siireglerini
Orgiitsel basari i¢in hayati 6nem tasiyan isletme stratejisi ile uyumlu ve gerekli
gorevleri yerine getirecek bicimde sekillendirilmesini ifade etmektedir (Wang ve
Shyu; 2008: 93).

3. STRATEJIK YONETIM, REKABET STRATEJILERi VE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi

3.1. Stratejik Yonetim ve iKY iliskisi

IKY’nin stratejik yonetim siireciyle iliskilendirilmesi, diger bir deyisle bu siiregle
biitiinlestirilmesi “stratejik insan kaynaklar1 yonetimi’ni ifade etmektedir (Ozgeldi,
2002:17). Tyson (1995:5), isletme stratejilerinin daha etkili bir sekilde
gerceklesmesini saglayan bir yonetim siireci olarak ifade ettigi stratejik IKY’yi, “IK
fonksiyonlarinin isletmenin belirledigi stratejiyle uyumlu bir sekilde yonetilmesi”;
Schuler (1992:21), daha genis bir ifadeyle, “isletmenin basarisi i¢in gerekli olan
stratejik faaliyetlerin en st diizeyden en alt birimdeki isgorene kadar yerine
getirilmesini saglayan bir yonetim fonksiyonu”; Huselid, Jackson ve Schuler (1997:
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171) ise, “isletme hedeflerine ulasilmasina yardimei olan, beseri sermayeyi temin
eden, igsel olarak tutarli politika ve uygulamalar setinin tasarlanmasi ve
gerceklestirilmesi” olarak tanimlamaktadir. O halde stratejik IKY’nin, stratejik
yonetim ile IKY biitiinlesmesinin bir ifadesi oldugu sdylenebilir. Bratton ve Goldy
(1999:46 — 47), bu tiir bir biitiinlesmeyi, “IK stratejisi ile isletmenin i¢ ve dis cevre
unsurlart arasindaki uygunluk” seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanimlamalar
cergevesinde “stratejik IKY”, “stratejik yonetim” anlayigmnin IKY alanina yansimasi
olarak degerlendirilebilir.

3.2. isletmelerin Rekabet Ustiinliigii Saglamalar1 Acisindan Stratejik 1KY nin
Onemi

Hizli degisim ve gelismelerin yasandigi is ortaminin yeni sartlari, igletmeleri
orgiitsel yapilar1 kadar stratejilerini de yeniden ele almak durumunda birakmistir. Bu
stiregte arastirmacilarin, stratejistlerin ve yoneticilerin rekabet {stiinliigii elde
edilebilmesi ve siirdiiriilebilirligini saglayan kriterlerin; farklilik, taklit edilemezlik
ve kopyalanamazlik gibi o6zellikler oldugu noktasinda uzlagtiklar1 goriilmektedir.
(Altuntug, 2009:445). Ancak isletmelerin daha esnek ve etkin yapilara kavugmasi,
rakiplerine oranla miisteriye daha iyi hizmet sunmalar1 ve stratejilerini bu g¢ercevede
gelistirmeleri, rekabet istiinliigii i¢in gerekli olmakla birlikte, yeterli degildir.
Stiphesiz hedeflerin etkili bir bicimde belirlenmesi, ¢evre ve kaynak analizlerinin
dogru olarak yapilmasi, uygun stratejilerin gelistirilmesi, dnceliklerin belirlenmesi,
sistemin ve teknolojinin yapiya uyumlu bir sekilde bir araya getirilmesi basarili
sonuglar alinmasinda etkili faktorlerdir. Fakat, tiim bunlarin hayata gegirilmesi ve
somut is sonuglarina doniistiiriilmesi, ancak isletmelerin sahip oldugu nitelikli insan
giicii ile miimkiindiir (Ozgeldi, 2002:26-27). Ciinkii her tiirlii stratejiye farklilik,
ozgiinliik ve taklit edilemezlik giiclinii veren unsur, onun disaridan gézlemlenerek
¢oziimlenmesinin zorlugudur. Bunu temin edecek olan ise, insan unsurunun bilgi,
birikim, deneyim, beceri ve ustalik bakimindan birbirinden farkli donanima sahip
olmasidir (Altuntug, 2009:445). Bu durumda en oOnemli siirdiiriilebilir rekabet
kaynaginin, isletmelerin sahip oldugu insan kaynaginin zihinsel ve duygusal birikimi
oldugu soylenebilir (Reed ve De Fillippi, 1990:91-92; Baudreau ve Ramstad,
2005:23). Dolayisiyla, isletmenin basarisi da, stratejik niteliginin farkinda olarak bu
degerli kaynagin etkin ve verimli sekilde degerlendirilmesine bagli olarak artacaktir.
Bu cergevede stratejik IKY anlayisi, isgorenlerin gelistirilmesi, yonlendirilmesi ve
odiillendirilmesi yollariyla isletmelerin rekabet stratejilerini gerceklestirmelerine
katkida bulunulmasini, onlarla uyumlu ve biitinlik arz eden IK strateji ve
uygulamalarma iliskin kararlarm almmasmi gerektirmektedir. IKY’ne iliskin
kararlarin ve uygulamalarin stratejik diizeyde ele alinmasmin temel amaglar
sunlardir (Barutgugil, 2004:128-130):

=  Rekabetci Gistiinliigii saglamak ve siirdiirmek,

=  Genel isletme stratejisini desteklemek ve giiclendirmek,

=  @iinliik sorunlar iizerinde fazlasiyla yogunlagsmaktan kacinmak,
= Cevresel degisimlerle basa ¢ikmak,
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=  Yoneticilerin katilimini saglamak,
=  Stratejik planlar1 eyleme doniistiirmek.

Bu amaclarin hayata gecirilmesi ise, rekabet stratejisine uygun olarak IKY
fonksiyonuna iligkin dogru stratejilerin belirlenmesi ve etkili bicimde uygulanmasi
ile miimkiin olabilecektir. Nitekim, IK strateji ve uygulamalarinin rekabet stratejisi
ile uyumlu olarak biitiinlestirilmesinin isletmelerin hedeflerine ulagmalarma katk1
sagladigma iligkin bulgular elde edilmistir (Chandler ve McEvoy, 2000:43-44).
Ornegin, Huselid tarafindan 968 firma iizerinde yapilan arastirmada, kapsamli bir
aday toplama ve ise se¢im prosediirlerinin, genis bir iggdren egitimi ve gelistirme
programlarinin, performansla iliskilendirilen tesvik edici {cretlendirme
uygulamasinin isgdéren devamsizligini azalttigi, verimliligi ve orgiitsel performansi
artirdigr  ortaya konmustur (Huselid, 1995:635). Bu bulgularda, etkili IK
uygulamalarinin igletmelerin basarilt sonuglar elde etmelerinde olumlu etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

3.3. Rekabet Stratejisi ve Stratejik iKY Iliskisi

Rekabet stratejisi agisindan stratejik IKY, is ve isgdren unsurlarmin isletmenin
rekabet giiclinii ve basarisini artirmak i¢in yeni degerler elde etmeye yonlendirilmesi
olarak degerlendirilebilir (Cianni ve Bussard, 1994:52). Bu baglamda, stratejik
IKY’nin en 6nemli fonksiyonlarindan biri, gelecekte ortaya c¢ikmasi muhtemel
gelismeleri de ongorerek, isletmenin izledigi stratejiyle uyumlu ve onu destekleyen
IK stratejilerinin olusturulmasidir.

IKY’nin rekabet stratejisi ile iliskilendirilmesinin temelinde, kaynak temelli
yaklasimin (resourced-based view) 6nem kazanmasi yatmaktadir. Bu alana verilen
onemin giderek artmasi, insan kaynaklarinin stratejik bir faktdr olarak goriilmesiyle
yakindan ilgili olup, sadece yonetsel stratejinin uygulamaya konulmasindaki rolii
degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir rekabetci avantajin bir kaynagi olma potansiyeli
tasimasi da etkili olmustur. Boylece, dogru sekilde uygulanan IKY stratejisinin orgiit
performansin1 6nemli 6lgiide artirabilecegi yoniinde giderek giliclenen bir kanaat
olusmustur (Wang ve Shyu, 2008:92-93). Ayrica, stratejik bir yaklasim olarak
IKY’nin strateji kavrammm o6gelerini uyguladigi da goriilmektedir. Bu 6geler
sunlardir (Anthony vd., 1996:12):

*» Duis cevre ve etkisini tamima: Dis gevreyi, rekabeti, isletme dis1 IK dinamiklerini
ve etkilerini (firsat ve tehlikeleri) tanimaya caligir.

» Uzun vadeye odaklanma: Isletme stratejileriyle uyumlu olarak gelecege yonelik
planlar yapar.

» [sletme stratejisi ile biitiinlesme: Isletme stratejisi, hem stratejik 1KY siirecini
etkiler, hem de bu siirecten etkilenir.

» Orgiitsel ortami dikkate alma: Yap, kiiltiir ve tiim isgorenleri dikkate alir.

» Sonuglar: Stratejik IKY’nin strateji ve uygulamalarinin sonuglari, isletme
performansini etkiler.
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IKY nin stratejik dgeleri, isletme stratejisindeki degisikleri yansitmasi, degistirmesi
ve bu stratejinin gelisimiyle aktif bir iligkisi olmasi gereken alanlari ifade eder
(Ozgeldi, 2002:27). Bu alanlar; yonetim gelistirme, insan giicii planlamas, kariyer
planlamasi, egitim, ddiillendirme, iklim ve kiiltiir, yetkinlik degerlemesi, segcme ve
yerlestirme, bagar1 planlamasi, performans degerleme, endiistri iliskileri ve benzeri
IK uygulamalaridir. Buradan hareketle isletmenin basarisi ise, IK strateji ve
uygulamalariyla rekabet stratejilerinin birbirlerini destekleyici, tamamlayici, tutarl
ve uyumlu olmasina bagli olarak artabilecektir (Byars ve Rue, 1997:7).

3.4. Stratejik Yonetimde Karar Alma Diizeyleri ve IK Stratejilerinin
Gelistirilmesi

Toplumsal, siyasal, ekonomik ve teknolojik alanlardaki hizli gelisme ve degisimin
yasandig1 giiniimiiz ig ortaminda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve
gelisebilmeleri, ileriye yonelik dogru tahminlerde bulunarak ¢evreye uyum
saglamalarina baglidir. Bunun igin ise, isletme siire¢lerine iligkin tutarli, gergekgi
planlarin yapilmasi ve bu planlar dogrultusunda belirlenen hedeflere ulasilmasi
yoniinde dogru kararlarin alinmasii gerekmektedir. Nitekim stratejik yonetim,
isletmenin gelecege yonelik hedeflerine iligkin kararlarin alinmasini ve bu kararlarin
uygulanmasini icermektedir (Aydin, 2000:78). Bu kararlarin etkili sekilde
uygulanmasi ve isletme hedeflerine ulasilabilmesi igin ise, destekleyici IK
stratejilerinin gelistirilmesi ve etkili sekilde uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

Tablo 1: Stratejik Karar Alma Diizeyleri

Karar Diizeyi Strateji Bicimi
Sirketler grubu (veya Sirket stratejisi
holding)

(Biz ne tiir bir isin i¢indeyiz?)

Tek sirket veya bir gruba Is birimi / rekabet stratejisi

g1 isl .
bagl isletme (Rekabet avantajini nasil olusturacagiz?)

Isletme fonksiyonlari Fonksiyonel strateji

(Tamamlayici pargalarin rolii ne olacak?)

Uretim / Operasyon - Pazarlama - Finans - Personel / IKY

3.4.1. Stratejik Yonetimde Karar Alma Diizeyleri

Stratejik yonetim, sirketin biiyiikliigiine gore farkli diizeylerde stratejik kararlar
almay1 gerektirir. Ozellikle biiyiik 6lgekli isletmeler, orgiitlenme durumuna gore
kendi iglerinde degisik seviyelerde strateji gelistirebilmektedir (Dinger, 1998:47).
Bu baglamda isletmeler, Tablo 1°de de goriilebilecegi gibi, “sirket”, “rekabet” ve
“fonksiyonel” olmak {iizere ii¢ farkli diizeyde stratejik kararlar alirlar (Johnson ve
Scholes, 1989:9; Dinger, 1998:47-49; Bartol ve Martin, 1991:192-193):
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Kaynak: Gunnigle, P.; Moore, S., (1994) “Linking Business Strategy and Human Resouce
Management: Issues and Implictions”, Personnel Review, Vol. 23, No: 1, s. 64.

a)

b)

Sirket stratejisi: Farkli igletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin, bir
biitiin olarak stratejisini ifade eder. Ornegin, holding diizeyindeki bir strateji,
isletmelerin tamamini kapsadigi i¢in, bir biitiin olarak sirketin tanimlanmasi ve
alt sistemlere veya SiB’lerine (Stratejik Is Birimi) kaynak dagitimmin
yapilmasiyla ilgilidir (Johnson ve Scholes, 1989:9; Dinger, 1998:47). Bu tiir bir
strateji, ayrica fonksiyonel bdolim politikalari, yeni yatinm kararlar ve
isletmelerin iiriin/pazar stratejilerine yonelik kararlar1 da igerir. Bu diizeydeki
stratejilerin belirlenmesi genellikle iist yonetimin uhdesindedir (Bartol ve
Martin, 1991:192).

Rekabet Stratejisi: Belirli bir sanayi kolu veya iiriin/pazar segmentinde nasil
rekabet edilecegi, rekabet avantajlarinin neler oldugu ve ne tiir faaliyetler
yapilacagiyla ilgili olan rekabet stratejisi, isletmenin rekabet avantajini
korumasi ve siirdiirebilmesi igin, teknoloji, sermaye ve insan giicii gibi isletme
kaynaklarinin genel planlama c¢ergevesinde kullanilmasimi ifade eder
(Martocchio, 2001:9). Isletmeler, rekabet stratejilerini belirlerken daha gok
orgiit diizeyinde kaynak dagilimi ve mukayeseli Ustiinliikler ile sinerji
konularina agirlik verir. Dolayisiyla rekabet stratejisinin, 6zellikle iiriin veya
pazar gelistirme ve cesitlendirme kararlarina yonelik bir faaliyet oldugu
sOylenebilir (Dinger, 1998:47). Rekabet stratejisi, sirket stratejisi dogrultusunda
belirlenirken, isletme alt fonksiyonlarma iligkin politika ve kararlara da
rehberlik eder. Yine, bir isletme icindeki boliimlerle ilgili kararlarin
koordinasyonu, bu diizeydeki strateji ile gerceklestirilir (Johnson ve Scholes,
1989:9).

Fonksiyonel Strateji: Fonksiyonel strateji ise, isletme ig¢indeki fonksiyonel
boliimlere - {iretim, pazarlama, finans, insan kaynaklarmin yonetimi ve
gelistirilmesi, Ar-Ge, vb.-, alanlara ait kararlardan olusur (Bartol ve Martin,
1991:192). Fonksiyonel stratejiler, isletmenin ana stratejisini destekleyen
“taktik stratejiler” olarak da ifade edilebilir.

Bu ii¢ diizeydeki strateji arasinda siki bir iligski s6z konusudur. Bir st diizeydeki
strateji, daha alt seviyedeki strateji igin baglayici bir karardir ve her kademedeki
strateji alt stratejilere rehberlik yapar. Alt stratejiler ise, {ist stratejileri destekler
niteliktedir. Bu nedenle bir sirketin, Ozellikle uzun vadedeki basarisi, bu ig
seviyedeki stratejilerin bir biitiinliik igerisinde ele alinmasina, koordinasyonuna ve
uygulanmasina baglhidir (Dinger, 1998:48-49).
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3.4.2. IK Stratejilerinin Gelistirilmesi

Stratejik yonetim acisindan fonksiyonel stratejilerin en dnemlilerinden birini, 1K
stratejileri olusturmaktadir. Ciinkii, yukarida da deginildigi Ttzere, isletme
faaliyetlerine iligkin hemen hemen tiim siireglerde en etkin rol, biiyiik dl¢iide sahip
olunan insan giiciine diismektedir. 1K, bu rolii geregi “stratejik ortak” olarak
uzmanlk alanma giren konulara iliskin politika ve stratejiler gelistirerek
uygulamaya koymaktadir.

Strateji gelistirme, ¢esitli stratejik secenekler tiretme faaliyeti olup, imkanlarla
firsatlar1 uyumlastirabilmeyi amaglayan yaratic1 bir siirectir. Bu siirecte, IK stratejisi
de dahil olmak iizere uygun stratejiler tasarlamak i¢in kullanilabilecek bazi faktorler
s6z konusudur ve bunlar strateji belirlenirken dikkate alinmasi gereken 6nemli
Olgiitlerdir (Greenley, 1989:381-382):

= Strateji, isletme icinde tutarlilik gdsteriyor mu?

= Cevre ile tutarli m1?

= Kaynaklarin dogru kullanimini sagliyor mu?

= Risk derecesi kabul edilebilir mi?

=  Uygun bir zaman ufkuna sahip mi?

= Calisiyor mu; yani isletmeyi belirlenen amaca ulagtirabiliyor mu?
IK stratejisi gelistirilirken, yukaridaki 6lgiitler yaninda isletmenin konumu, rekabet
sartlart ve giicii, isletmenin kapasitesi, yasal veya sosyal yiikiimliiliikleri, rakiplerin
durumu, sunulan mal veya hizmete olan talep, hedef kitlenin 6zellikleri (Aykag,
1999:122) ve isletmenin belirlemis oldugu stratejiler dikkate almmalidir. Ciinkii 1K
stratejisinin uzun vadeli stratejiye olan potansiyel katkisini anlamanin anahtari,
isletmenin gelecege yonelik belirledigi hedefe ulasmasini miimkiin kilacak kritik
stratejik ogeleri tespit edebilmektir ki bu durum, IKY’nin kendi stratejisinin
temellerinin  olusturulmasint saglayacaktir (Smilansky, 2002:94). Armstrong
(1992:57), Tablo 2’de yer alan sorulara isletme yoneticileri tarafindan verilecek
cevaplarm IK stratejilerinin gelistirilmesinde belirleyici olacagim belirtmektedir.
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Isletme

Insan Kaynaklan

1. Faaliyette bulundugumuz
misyonumuz nedir?

is ve

2. Sahip oldugumuz mevcut kiiltir /
deger sistemi uygun mu?

3. Nereye gidiyoruz? Gelecege iligkin

planlarimiz hazir m1?

4. Giglii yanlarimiz, zayifliklarimiz,
korkularimiz ~ ve firsatlarimiz

Misyonumuzu gerceklestirmek icin igletmede ne
tiir (yetenege sahip) insanlara ihtiyacimiz var?

Bagarili olmak i¢in, kiiltiir ve deger sistemimizde
gerekli herhangi bir degisikligi nasil yapabiliriz?

Bu planlar dogrultusunda, gelecekteki yapr ve IK
sistemlerine iliskin kaynak gereksinimleri neleri
icermektedir?

Bu giglii ve zayif yanlar IK yetenegimizle ne
dereceye kadar ilgilidir? Isgorenlerimizi motive

nelerdir? etmek ve gelistirmek i¢in ne tiir firsatlarimiz var?
Kilit iggorenleri elde tutma, baglliklarini
saglama, motive etme, verimlilik ve beceri

eksikligi konusundaki korkularimiz nelerdir?

Bu konular, isletmenin yapisi, sistemleri ve K
gereksinimlerini nasil etkiliyor?

5.Isletmenin kars1 karsiya oldugu
zorluklar nelerdir?

Isletme basarisi, kalite, motivasyon, baglilik ve
isgorenlerimizin davraniglari tarafindan ne 6lgiide
engellenecek veya katki gorecek?

6.Misyonumuzu  bagarmak  igin
belirlenmis kritik basar1 faktorleri
nelerdir?

Tablo 2: Stratejik Sorular

Kaynak: Armstrong, M., (1992), Human Resource Management: Strategy & Action,
Kogan Page Ltd., London, s. 57.

Bu sorulara verilecek cevaplar baglaminda yoneticiler, stratejik ve taktik kararlar
olmak iizere iki tiir karar alirlar. Stratejik kararlar, icinde bulunulan pazarda isletme
faaliyetlerine rehberlik eder. Taktik kararlar ise, stratejik kararlarin gerceklesmesini
destekleyici niteliktedir. Taktik kararlar isletme stratejilerini, stratejik kararlar ise
isletme hedeflerini destekler. Yoneticiler taktik kararlari {iretim, arastirma ve
gelistirme, yonetim bilgi sistemleri, insan kaynaklari ve pazarlama gibi orgiit
fonksiyonlar1 ¢ercevesinde alir ve uygular. Her iki karar tipinin birlikte ele alinmasi
ve birbirini destekler nitelikte olmasi, igletme hedeflerine ulagilmasinda kritik
onemdedir. Ciinkii, Minztberg’in ifadesiyle strateji, iki ayak iizerinde yiiriimek
gibidir. Bu ayaklardan biri “strateji bilimi”, digeri ise “strateji sanati”dir. Birincisi
‘belirli’, ikincisi ‘anlik’, yani ‘taktik’tir (Mintzberg, 1991:409). Dolayisiyla
belirlenen stratejinin  gergeklestirilmesi, ancak onu destekleyecek taktiklerle
miimkiin olabilecektir.

IK stratejisi, “organizasyonun g¢evresindeki degismelere gore, gelecekte ortaya
cikacak ihtiyaclarini karsilayacak kapasiteye sahip insan kaynagini gelistirmeye
yonelik planlar, programlar ve egilimler biitiniidiir” (Walker, 1992:59-62).
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Dolayistyla etkin 1K stratejisi, tiim 1K fonksiyonlarmi sistematik olarak koordine
eder ve bu fonksiyonlarin, isgéren tutum ve davranislarini isletme hedeflerinin
gerceklesmesine yardimer olacak sekilde uygulanmasini saglar (Wang ve Shyu,
2008: 94). Benzer sekilde bir isletme, agik ve anlagilir bir IK stratejisine sahip
olabilir; ancak, eger IK taktikleri iK stratejisini tamamlayacak ve etkin olarak
destekleyecek sekilde olusturulamaz ise, muhtemelen basarili sonuclar alinmasi
miimkiin olamayacaktir (Gomez-Mejia vd., 2001:20). Bu baglamda, IK
yoneticilerinin aldiklar1 taktik kararlar, ‘genel’ ve °‘spesifik’ olmak iizere iki
kategoride degerlendirilebilir (Martocchio, 2001:9).

= Rekabet Stratejisi Genel

Stratejik Kararlar )
= Insan Kaynaklar1 Stratejisi

*» Ucret(lendirme) Stratejisi
= fse alma

= Secme

= Performans degerlendirme
*» Ucretlendirme

= Egitim

Genel IK Taktik Kararlari

il
v
= Kideme dayali iicret
= Liyakat odiili
= Tegvik primi
= Bilgi i¢in 6deme
= Beceriye dayali ticret

Spesifik IK Taktik Kararlari
(Ucretlendirme Ornegi)

Genis band sistemi
Iki kademeli {icret yapisi v
= [htiyari yarar secenekleri Spesifik

Sekil 1. Stratejik ve Taktik Kararlar Arasindaki ligki

Kaynak: Martocchio, J. ,(2001), Strategic Compensation: A Human Resource
Management Approach, Prentice-Hall, Inc., 2™ ed., New Jersey, s. 10.

Sekil 1°de de goriilebilecegi gibi, licretlendirme politikasi, ise alim planlar1 ve
yiiksek performans gosteren isgdrenler arasindaki devir oraninit diisiirmeye yonelik
yontemlerin gelistirilmesi gibi uygulamalar, genel IK taktik kararlarina sadece
birkag Ornektir. Spesifik IK taktik kararlar1 ise, iicret(lendirme) &rneginden
hareketle, kok maas diizeylerinin tespiti, yasam giderlerinin ayarlanmasi, kidem
iicreti, liyakat ticreti, tesvik ediciler (degigken ticret), bilgi ve beceriye dayali 6deme
planlari, yasal ve ihtiyari yarar programlari ve benzeri uygulamalari
kapsar(Martocchio, 2001:10).
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3.4.3. insan Kaynaklar ile Rekabet Stratejilerinin Uyumu ve Biitiinlestirilmesi

Faaliyet gosterdigi piyasada rakiplerine iistiinlik saglamak isteyen isletmelerin
oniinde iki yol vardir (Erkut, 2009:249):

(a) Mevcut faaliyetlerini rakiplerden farkli bi¢imde gerceklestirmek,
(b) Rakiplerinden farkl faaliyetler gergeklestirmek.

Hangi yol izlenirse izlensin, sonugta bu yaklagimlarin miisteri i¢in deger yaratmasi
ve onlarin beklentilerinin kargilanmasi esastir. Aksi durumda, rekabet tistiinliigiiniin
saglanmasi miimkiin olamayacaktir. Bu nedenle, teknolojik yeniliklerin hiz
kazandig1, miisteri beklentilerinin siirekli degistigi ve kiiresel rekabetin artarak
yayginlastig1 boylesi bir ortamda, rekabet avantaji kazanmak igin isletmeler, rekabet
stratejileri ile IK strateji ve uygulamalarin1 uyumlu bir sekilde biitiinlestirmelidirler
(Ulrich, 1992:47). Oyle ki, stratejik IKY ile ilgili aragtirmalarda, IK nin 6rgiitsel
etkinliginin gii¢clendirilmesinde uyum ve biitiinlestirme hususu en énemli
meselelerden biri olarak 6n plana ¢ikmus; rekabet stratejisi ile IK strateji ve
uygulamalar arasindaki tutarliligin isletme basarisinda énemli bir bilesen oldugu
ortaya konulmustur (Wang ve Shyu, 2008: 93).

Tablo 3: Stratejik Yonetimde 1K Stratejilerinin Biitiinlestirilmesi

Stratejik Analiz Strateji Olusturma Strateji Uygulama
Strateji i¢in baglant1 kur Performans beklentilerini Bagarili sonuglar igin su
acikla. Gelecegi nasil stirecleri uygula,

- Isuygunlugu yonetecegiz:

- Isletmenin giiclii ve - Orgiitsel degisim
zayif yonleri - Degerler, rehber ilkeler | -  Performans ve

- Das firsatlar ve - Misyon ve vizyon odiillendirme
tehditler - Amaglar ve oncelikler - Stratejik kadrolama

- Rekabet avantaji - Faaliyet planlari - Ogrenme ve gelistirme
kaynaklar1 - Kaynak tahsisi - Isgdren iliskileri

- Stratejik konular

Isgorenlerle ilgili is IK stratejileri, amaglar1 ve IKY siireglerini uygula

sorunlarini tanimla eylem planlarini tanimla.

Kaynak: Ferris, G.R. and et al, (1990) “Personnel/Human Resources Management,
Unionization, and Strategy Determinants of Organizational Performance”, Human Resource
Planning, Vol. 13, No: 3, , s. 433.

IK stratejileri baglamimda uyum, “igsel” ve “digsal” olmak iizere iki boyutta ele
alinmaktadir. /¢sel uyum, 1K politika ve uygulama siireclerinde ortaya ¢ikabilecek
ekstra engellerin ortadan kaldirilmas1 ya da IK uygulamalarinin kendi i¢indeki
uyumu veya tutarhligy; dissal uyum ise, IK stratejilerinin belirlenen amaglar
gerceklestirecek olan orgiitsel stratejilerle uyumu olarak degerlendirilmektedir
(Schuler ve Jakson, 1987:217). Stratejik ydnetim baglaminda, IK stratejilerinin
isletme stratejileriyle biitiinlestirilmesi sematik olarak Tablo 3’te gdsterilmektedir.

39



Nihat Alayoglu

4. REKABET STRATEJILERI iLE UYUMLU iK STRATEJi VE
UYGULAMALARI

Yonetici ve stratejistlerin analiz ve kararlar1 sonucu gelistirilen rekabet stratejileri,
isletmenin degisik yoOnetim diizeylerindeki fonksiyonel bdliimlerce, kendi
sorumluluk alanlari iginde kararlagtirilan ve uygulanan stratejilerle desteklenmek
durumundadir. Boylece, segilen rekabet stratejilerine uygun olarak her boliim kendi
fonksiyonel stratejilerini olusturur (Ulgen ve Mirze, 2004:278). Bu cercevede, 1K
stratejileri  isletme  faaliyetlerine  odaklandiklarinda ve etkin  sekilde
uygulandiklarinda, isletme sonuglari lizerinde etkili olduklart kabul edilmektedir.

IK stratejileri ve buna baglh olarak alt fonksiyonlarmna iliskin uygulamalarin
isletmenin basarili sonuglar elde etmesinde rol oynayabilecegi diisiincesi yeni
degildir. Ornegin Porter (1985), IK uygulamalarinin maliyetleri diisiirerek, iiriin ve
hizmet farklilagtirma kaynaklarini artirarak veya her ikisinin bilesimi yoluyla
rekabet¢i avantaj kazandirabileceklerini iddia etmektedir (Becton ve Schraeder,
2009:12). Gergekten de, bir isletmede IK’nin etkili yonetimi karlilik ve rekabet giicii
icin hayati 6nemdedir. Ancak, IK vasitasiyla rekabetci avantaj kazanmak, IK
uygulamalarmin stratejik bir yaklasimla yénetilmesini gerektirir. Dolayistyla, IKY
uygulamalar1 ve bunlara baglh olarak olusturulacak 1K stratejilerinin, isletmenin
stratejik hedefleri dikkate alinarak, ozellikle rekabet stratejisi ile uyumlu hale
getirildiklerinde, ekonomik agidan 6rgiitsel performansa dogrudan ve énemli 6l¢iide
katki saglayarak, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturulmasina yardimei
olabilecegi sdylenebilir (Little ve Nel, 2008:3; Wang ve Shyu; 2008: 93). Bu
baglamda, ¢aligmanin bu kisminda Porter ile Miles ve Snow tarafindan formiile
edilen rekabet stratejileri ile en iyi uyumu temsil eden IK stratejilerinin neler
olabilecegi incelenecektir.

4.1. Porter’in Rekabet Stratejileri ile Uyumlu iK Stratejileri

M. E. Porter’a gore, bir isletme faaliyette bulundugu sanayi dalinda yiiksek basartya
ulasabilmek icin baslica ii¢ tiir rekabet stratejisi uygulayabilir. Amacglanan stratejiler
(Ulgen ve Mirze, 2004:277) olarak da ifade edilen bu stratejiler, toplam maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanmadir (Porter, 2003:44).

Toplam maliyet liderligi stratejisi, rakiplerinden daha diisiik maliyet yoluyla rekabet
avantaji elde etmeyi ifade etmektedir. Bu strateji, sadece mal ve hizmet fiyatlarinin
distiriilmesini degil, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesini, bdylece {iriin
veya hizmetlerin rakiplere oranla daha ucuza iiretilerek miisteriye sunulmasini ve
sektdr ortalamasimin iizerinde getiri elde edilmesini ifade eder (Ulgen ve Mirze,
2004:258). Ancak, bir igletmenin maliyet liderligi konumuna ulasabilmesi igin,
rakiplerine kars1t benzersiz/ayirt edici bir istiinliik gelistirmesi zaruridir (Dinger,
1998:73). Dolayisiyla maliyet liderligi icin isletmeler, maliyet avantaji olusturacak
tim kaynaklar1 kesfetmeli (Erkut, 2009:253); is gorenlerinin de bu dogrultuda
davranmalarini saglayacak yonlendirmelerde bulunmalidir. Bu stratejiyi uygulayan
isletmelerde rekabet avantaji olusturmak icin iggoérenlerden beklenen davranis
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ozellikleri; kisa-donemli odaklanma, tekrarlanan ve beklenen davranislar, bireysel
ve 6zerk eylemler, kaliteden ziyade iiriin ve hizmetlerin miktarina odaklanma, g¢ok
fazla risk almama ve istikrar beklentisi olarak siralanabilir (Schuler ve Jackson,
1987:211). Bunu saglayacak IK stratejileri ise, etkinlik, diisiik maliyetli iiretim ve
belirsizligi minimize edecek iyi planlanmis prosediirler {izerinde durur. Bu baglamda
etkin 1K stratejileri, diisiik performansi ortadan kaldirmak igin bir denetim araci
olarak performans degerlemeye giivenme, yapilan ise gore 6deme yapma, gerekli
teknik bilgi, nitelik ve becerilere sahip isgorenleri istihdam etme, ise 6zgl egitimler
diizenleme, islerin (gorevlerin) ayrmtili ve belirgin bir sekilde tanimlanmasi gibi
calismalarin dikkatle gerceklestirilmesini igerir (Gomez-Mejia vd., 2001:31-32).

Farklilastirma stratejisi, rekabet istiinliigli kazanmak icin essiz ve ayricalikli iiriin
gelistirilmesi gerektigi ilizerinde durmaktadir (Erkut, 2009:254). Bu stratejilerin
temel egilimi, iiriiniin pazarda belirli bir 6zelligiyle tek olmasint (Dinger, 1998:73)
ve endiistride benzersiz olarak algilanmasimi saglayarak, tiiketicilerde marka
bagimlilig1 olusturmak yoniindedir (Erkut, 2009:254). Bunun farkinda olan ydnetici
ve igletme sahipleri hizmet kalitesi, tasarim ve diger 6zelliklerden herhangi birinde
lirlin veya hizmetlerini rakiplerininkinden daha farkli hale getirmeye galisir. Boylece
isletme, mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve hizmetlerden daha farkli bir sekilde
ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak, yine ortalamanin iizerinde getiri elde
edebilecektir (Ulgen ve Mirze, 2004:258). Farklilasma stratejisini benimseyen
isletmelerde isgorenlerden beklenen davranis oOzellikleri ise, uzun donemli
odaklanma, yiiksek diizeyde yaratici, isbirlik¢i ve bagimsiz davranig, kaliteye ve
iiretim miktarina orta diizeyde odaklanma, yiiksek diizeyde risk alma, belirsizlik ve
tahmin edilemezlige karst yiiksek diizeyde tolerans seklinde siralanmaktadir
(Schuler ve Jackson, 1987:209-210). Dolayistyla, bu stratejiyi uygulayan ve rekabet
iistlinliigli saglamaya calisan isletmelerde, bulusculuk, esneklik, diger isletmelerden
yeni kabiliyetleri cezbetme, yaratici yetenekleri tesvik etme gibi farklilagtirma
stratejileriyle uyumlu K stratejileri gelistirilebilir (Gomez-Mejia vd., 2001:32). Bu
baglamda gelistirilen IK stratejileri, gruplar arasinda yakin etkilesimi ve
koordinasyonu iceren gorevler, takim bazli 6grenme, grup basarisina ve uzun
doneme odaklanan performans degerlendirme sistemi, diger pozisyonlarda
kullanilabilecek niteliklerin gelistirilmesine imkan veren gorev tanimlart ile
degisken ticret ve 0diil planlart ger¢evesinde, maas, ikramiye, hisse pay1 gibi
bilesenlerden olusan farkli icret paketleri iginden segme 0zgiirliigii saglanmasi gibi
secenekler iizerinde durur (Schuler ve Jackson, 1987:213).

Bu stratejilerin belirli miisteri grubu hedeflenerek uygulanmasi halinde, odaklanma
stratejisi giindeme gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:258). Odaklanma stratejisinin
temel yaklasimi, maliyet liderligi konumunu veya farklilagmay1 ya da her ikisini
birden belirlenmis dar bir alanda yiirlitmektir (Erkut, 2009:255). Bu stratejiyi
benimseyen igletmeler, hem diisilk maliyet hem de farklilagtirma stratejisine baglh
olarak, pazarm belirli bir boliimiinii - ki bu bir tiiketici grubu, belirli bir iiretim ve
dagitim hatt1 veya cografi bir bolge olabilir- segerek yogunlasir ve digerlerini devre
dis1 birakir. Boylece isletme, daha genis bir pazara hitap eden rakiplerine gore,
hedefledigi pazar boliimiine niifuz etmeye ve daha iyi hizmet sunmaya caligir.
Farklilastirma odaklagmasinda isletme sectigi alanda farklilastirmaya giderken;
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maliyet odaklasmasinda maliyet {istiinliigiine ulasmay1 hedefler. Isletme bu
stratejilerle segtigi, hitap ettigi miisteri kitlesinin ya nadir ihtiyaglarini karsilayarak
veya Uretim ve dagitim sistemi i¢inde en iyi hizmeti vererek ya da farkli fiyat
uygulayarak rakiplerinden farklilasmaya c¢alisir (Dinger, 1998:74). K stratejilerinin
odaklanma stratejisi ile en iyi uyumu, farklilastirma ve toplam maliyet liderligi
stratejilerini benimseyen igletmeler icin tanimlanan stratejilerin kombinasyonudur
(Gomez-Mejia vd., 2001:32).

Porter’in formiile ettigi bu ii¢ stratejinin her biri icin en uygun IK stratejileri Tablo
4°te kisaca tanimlanmustir.
4.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri ile Uyumlu iK Stratejileri

Tablo 4: Porter’in Ug Tipik Ana Is Stratejileriyle Uyumlu Segilmis iK Stratejileri

Rekabet Genel Orgiitsel Ozellikler IK Stratejileri
Stratejisi
= Siirdiiriilebilir sermaye yatirimi = Etkili / verimli iiretim
Toplam ve sermayeye ulagma, = Acik, belirgin is tanimlart
Maliyet = [sgorenler lizerinde siki denetim, | = Detayli calisma plani
Li . = Siki maliyet kontrolii ve sik sik = Teknik nitelikler ve becerilerin
iderligi S .
detayl1 kontrol raporlarina gelistirilmesine dnem verme,
gereksinim duymasi, * [se uygun spesifik egitim
= Diisiik maliyetli dagitim sistemi, programlarina énem verme,
= Yapilandirilmis 6rgiit ve » [se dayali 5demeye 6nem
tamimlanmig sorumluluklar, verme,
= imalat1 kolaylastiric1 iiriinlerin = Kontrol arac1 olarak performans
tasarlanmasi. degerlendirmeyi kullanma.
Farkhlastir | = Giiglii pazarlama yetenegi, = Yenilik ve esneklige onem verme,
ma » Uriin miihendisligi, = Genis gorev simiflandirmast,
= Temel arastirmalarda giiglii = Esnek ig planlari,
kabiliyet, = Dis istihdam,
= Kalite veya teknolojik liderlik = Takim bazli egitim,
konusunda bilinilirlik, = Bireye dayali iicret ve
= Yetenekli isgbren, uzman veya ddiillendirmeye 6nem verme,
yaratici kisileri cezbedici, = Gelistirme araci olarak
isletmeye cekici siradisi performans degerlendirmeyi
uygulamalar. kullanma.
Odaklanma | ®= Maliyet liderligi ve IK stratejilerinin kombinasyonu.
farklilasgtirma stratejilerinin
birlestirilmesi, belirli bir
stratejik hedefe yonlendirme.

Kaynak: Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., (2001), Managing Human

Resources; 3"Edition; Prentice-Hall, Inc., New Jersey, s. 31.
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Isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin daha ¢ok risk ve davramslarin
zamanlamas: agisindan (Ulgen ve Mirze, 2004:277) diger bir siniflandirmasi, R. E.
Miles ve C. C. Snow (1978) tarafindan yapilmistir. Bu smiflandirmaya gore
isletmelerin rekabet stratejileri, savunmaci, firsat¢i, analizei ve tepkici olarak
siralanabilir.

Miles ve Snow’un rekabet stratejileri icinde, firsatg1 stratejiyi benimseyen
igletmelerin stirekli olarak pazar firsatlar1 arayisi icinde olmalari, ancak belirsizligin
yiiksek olmasi ve beklentilerin de elde edilip edilemeyeceginin agik¢a gérillememesi
(Wang ve Shyu, 2008:94); tepkicilerin ise, genelde istikrarli bir stratejilerinin
olmamasi, degisim ve gelismelere ¢evresel baskilar sonucu tepki vermeleri (Tanova
ve Karadal, 2004:125), bu iki stratejiye iliskin etkili ve tutarh IK stratejilerinin
gelistirilebilmesini zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, sadece savunmaci ve analizci
stratejilerle uyumlu 1K stratejilerinin gelistirilebilecegi yaklasimiyla hareket etmek
daha anlamli olacaktir (Gomez-Mejia vd., 2001:33-34). Dolayisiyla, ¢alismamizda
da bu yaklagim benimsenmis ve diger stratejiler g6z ard1 edilmistir.

Savunmaci stratejileri uygulayan isletmeler yavas ve siirekli biiylime ile goreceli
olarak kararli iirlin veya hizmet alanlarinda giivenli pozisyonlarini siirdiirmeyi tercih
ederler. Yeni irlin gelistirmeyle ugrasmaktan ziyade pazar paylarmi korumaya
calisir; yeni firsatlar i¢in aragtirma yapmak yerine, orgiitsel etkinligi artirmak igin i¢
operasyona odaklanmaya yogunlagirlar. Bu stratejiyi benimseyenlerce, merkezi
denetim, yiiksek derecede formalizasyon ve iyi diisiiniilmiis kontrol sistemlerinin
isletme performansini destekleyecegi varsayilmaktadir (Wang ve Shyu; 2008: 93).
Bu nedenle, ortalamanin iizerinde getiriyi yenilik¢i veya proaktif davraniglar sonucu
degil, olugsmus pazarlarda verimlilik ¢alismalart ile elde etmek egilimindedirler.
Savunmacr stratejilerde belirsizlik daha azdir; dogal olarak, risk de ayni oranda
diisiiktiir (Ulgen ve Mirze, 2004:277). Savunmaci stratejiyi izleyen gok sayida
isletme, IK uygulamalarinda isgdrenlerin terfisi, transferi ve odiillendirilmesinde
ayrmtili  igsel sistemler gelistirerek, kendilerini dis emek pazarinin
belirsizliklerinden nispi olarak korumaya c¢alisir; giivenligi bulusguluga ve
yenilik¢ilige tercih ettiklerinden de risk alici davranislardan uzak dururlar (Gomez-
Mejia vd., 2001:34). Isletmeye uzun vadeli bagliligin 6nemsendigi bu yaklasimda,
is gilivenligi ve derecelendirme yoluyla isgorenlerin {ist pozisyonlara terfi
edebilmelerine  yonelik beklentilerini yiikseltecek {icret ve odiillendirme
uygulamalarina yer verilir.

Savunmacilarin aksine analizcilerin temel amaci, yeni iriin ve pazar firsatlarinm
bulmak ve arasgtirmaktir (Miles ve Snow, 1984). Analizciler, istikrarli alanlarda
formel yapilar ve siiregleri kullanarak diizenli ve etkin faaliyet gosterirler (Wang ve
Shyu, 2008: 94). Hem dis hem de i¢ cevrelerini iyice taniyan bu isletmeler, yeni
iirlin-pazar firsatlarini tespit ve takip ederek, hem verimli hem de yenilik¢i olmay1
basarmaya gayret ederler (Tanova ve Karadal, 2004:125). Ancak, hem istikrarli hem
de dinamik faaliyet alanlarma uyum ¢abasi, IK uygulamalarinda ayrigmay1
gerektirmektedir (Wang ve Shyu, 2008: 94). Bu baglamda IK, rekabet stratejilerine
yonelik IK strateji ve uygulamalarini - Miles ve Snow (1987)’un smiflandirmasiyla
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- yetenegi kendi iginde gelistiren ve digsaridan alan isletmeler olmak iizere iki temel
yaklasim altinda ele alinmaktadir (Tanova ve Karadal, 2004:126):

a) Yetenegi kendi iginde gelistirenler: Bu yaklasima sahip isletmeler, genellikle
iggorenlerini alt pozisyonlar i¢in sirket disindan temin eder ve zaman igerisinde
yetistirerek daha {ist pozisyonlarda degerlendirir. Bu uygulama, potansiyelleri
itibariyle gelecek vaat eden adaylar1 isletmeye ¢ekmede etkilidir. D1 piyasa ile
rekabetci 6diil sistemlerinin uygulanmasindan ziyade, kurum igi adalete daha
fazla onem verilir. Performans degerlendirmede, sadece sonuglar degil,
sonuglara ulasmak igin yapilan davranislar da dikkate alimir. Isgorenlerinin
isletmeye bagliligma onem verir; onlarin igletmede uzun siireli kalmalarini
saglamaya ¢alisir ve bunun i¢inde isgérenlerine yatirim yaparlar.

b) Yetenegi disaridan temin edenler: Bu yaklagima sahip isletmeler ise, ihtiyag
duyduklar1 her seviyedeki bilgi, beceri ve yetenege sahip isgdrenleri, oncelikle
disaridan temin etmeyi tercih ederler. Performans degerlendirmede, daha ziyade
elde edilen sonuglar dikkate alinir. Hangi pozisyonda olursa olsun isgdrenlerin
kendi kariyerleri i¢in isten ayrilmasi ve baska isletmelere gecmesi normal bir
durum olarak degerlendirilir. Ayrica, geligmelere gore, gerek say1 gerekse
beceri diizeyi olarak isgiiciine olan gereksinimin degismesi durumunda, gerekli
gordiigl personeli hangi diizeyde olursa olsun isten ¢ikarma konusunda tereddiit
etmezler.

Bu yaklagimlardan birincisi savunmaci, ikincisi ise analizci stratejiyi uygulayan
isletmelerde goriiliir. Bu stratejilerin her biri i¢in, en uygun IK stratejileri Tablo 5’te
kisaca tanimlanmuistir.

Schuler ve Jackson (1987:208), rekabet stratejisi ve IK uygulamalari arasindaki
baglantinin akilci/mantikli olmasi ve belirli bir gérevi basarmada ihtiyag duyulan
yetkinlikler yaninda iggérenlerin nelere ihtiyag duydugunun temel alinmasi
gerektigini savunmaktadir. Bununla birlikte, her bir stratejinin farkli beceriler ve
kaynaklar gerektirebilecegi de goz ardi edilmemelidir. Ciinkii, isletmelerin sahip
oldugu kurumsal kiiltiir ve orgiitsel beceriler her stratejinin uygulanmasina uygun
olmayabilir. Dolayisiyla, rekabet stratejilerinden beklenen sonucun elde edilebilmesi
icin, hangi tiir stratejilerin hangi sartlarda daha yiiksek bir basariyla
uygulanabileceginin bilinmesi 6nem arz etmektedir (Erkut, 2009:256).
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Tablo 5: Miles ve Snow’un Iki Temel Rekabet Stratejileriyle Uyumlu Secilmis 1K

Stratejileri
Stratejik IK Savunmaci Strateji Analizci Strateji
Alani
is Alas1 = Etkili (verimli) iiretim, = Yenilik,
= Kontrole 6nem verme, = Esneklik,
= Agik, belirgin i tanimlari, = Genis gorev smiflandirmast,
= Detayli calisma plani. = Esnek is planlari.
Kadrolama  |* Ig istihdam, » fhtiyaca gore disaridan istihdam,
= {sgoren secim kararini IK = Se¢im kararini ilgili yoneticilerin
bolimiiniin vermesi, vermesi,
= Teknik nitelikler ve becerilerin | * Kurum kiiltiire uygun adaylarin
gelistirilmesine 6nem verme, alinmasina dnem verme,
= Formel ise alma ve = Yeni iggorenlerin informal sekilde
sosyallestirme siireci. istihdam edilmesi ve
sosyallestirilmesi.
Isgoren = Goniillii ayrilmayi tesvik etme, | = (Isgorenleri) isten ¢ikarma,
Ayrilmalar1  |* ise alimlarin durdurulmasi » [htiyac kadar istihdam,
/ondurulmast, = [sten cikarilan isgorenler ile
= {sine son verilen isgorenlerle sonrasinda ilgilenmeme.
iligkinin stirdiiriilmesi,
= [sten ayrilanlari, ihtiyac
halinde oncelikli olarak
yeniden ige alma politikasi.
Performans |* Rutin degerlendirme = Geleneksel (kisiye 6zgii)
Degerlen- prosediirleri, degerlendirme,
dirme = Kontrol araci olarak kullanma = Gelistirme araci olarak kullanma,
= Sinirli odaklanma, = (Cok amach degerlendirme,
= Amirine yiiksek bagliligi = Degerlendirmelerde ¢ok sayida girdi
Onemseme. kullanma.
Egitim = Bireysel egitim, = Takim bazli veya ¢apraz fonksiyonlu
= {5 basinda egitim, egitim,
= [se 6zgii egitim, » Dis egitim,
= Beceri“olusturma” /artirma. = Genel egitimde esneklige vurgu,
= Becerileri “satin alma”.
Ucret = Sabit iicret, = Degisken iicret,
Yonetimi = ise dayali 6deme, = Bireysel basariy1 6diillendirme,

= Kideme dayali 6deme,
= Merkezilesmis {icretlendirme
kararlari.

= Performansa dayali licretlendirme,
= Ademi merkezi iicretlendirme
kararlari.

Kaynak: Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., (2001), Managing Human
Resources, 3"Edition; Prentice-Hall, Inc., New Jersey, s. 33.
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Son olarak, Tablo 4 ve Tablo 5’te de goriilecegi lizere, her bir rekabet stratejisi i¢in
birbirinden farkli, hatta birbirinin zidd1 sayilabilecek IK stratejilerinin uygulanmasi
s6z konusu olabilmektedir. O halde, IK stratejilerini rekabet stratejilerinden
bagimsiz olarak, tek basina iyi ya da kotii olarak degerlendirmek dogru degildir;
ciinkii IK stratejilerinin basarisi, hangi baglamda ve durumda kullanildiklarina
baglidir. Esas olan, uygulanan rekabet stratejisi ile uyumlu ve onu destekleyecek
uygun IK stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasidir. Dolayisiyla, dogru tercihler
yapildiginda isletmelerin rekabet stratejileri ile ulagmak istedikleri hedefleri
yakalamalar1 ve etkili sonuglari elde etmeleri; bu gergeklestiginde ise, rekabet
iistiinliigliniin saglanmasi1 miimkiin olabilecektir.

5. SONUC

Giliniimiizde artik, isletmelerin sahip olduklar1 nitelikli isgiicliniin rekabet istiinliigi
saglamada kritik faktor haline geldigi genel olarak kabul gérmektedir. Deger yaratan
stratejik bir kaynak olarak IK’nin isletme basarisinda belirleyici olmasinm
anlasilmastyla birlikte, IKY nin 6rgiit ve ¢evre biitiinliigii i¢inde diisiiniilmesi ve
rekabet stratejisiyle iliskili bir alan olmasi gerektigi kabul edilmistir. Ciinkii, IKY ve
organizasyon biitiinciil bir yaklagimla ele alinarak stratejik yonetim siireci ile
biitiinlestirildiginde, IKY’ nin deger yaratacag diisiiniilmektedir. IKY bu degeri,
dogru yerde ve zamanda, rekabetci bir maliyetle, ihtiya¢ duyulan (veya duyulacak)
hizmeti saglayarak ve organizasyonu diger rakiplerinden farklilastirarak kazanir. O
halde, bir isletmenin uyguladigi stratejik yonetimin genel verimi ile etkinligi ve buna
bagl olarak da rekabet stratejileri, o isletmenin en degerli ve stratejik kaynagi olan
insan kaynaklarina, yani iggdrenlerine, yoneticilerin onlari nasil motive ettigine,
nasil yonlendirdigine ve aralarindaki iletisime bagl oldugu soylenebilir. Dolayisiyla
IK politikalari, isletmelerin rekabet stratejisi ile uyumlu hale getirilerek
biitiinlestirilmeli, hem ondan kaynaklanmali hem de ona katkida bulunmalidir.

Yapilan arastirmalar, rekabet stratejileri ile uyumlu IK stratejilerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasinin rekabet istliinliigiiniin saglanmas1 ve stirdiiriilmesinde kritik
onemde oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak, burada dikkat edilmesi gereken
husus, her bir strateji ile uyumlu IK strateji ve uygulamasmin farklh olabilecegidir.
Yine bu alandaki ¢aligmalardan anlasilmaktadir ki, IK strateji ve uygulamalarinin
stratejiden bagimsiz olarak iyi ya da kotii olarak degerlendirilmesi dogru bir
yaklasim degildir. Ciinkii, herhangi bir rekabet stratejisi icin uygun ve etkili olan IK
stratejisi, digeri i¢in etkisiz veya anlamsiz olabilir. Esas olan, hangi rekabet
stratejisini destekleyecek dogru IK stratejisinin hangisi yada hangileri oldugunun
belirlenmesi ve uygulanmasidir.

Sonug olarak, isletmelerin benimsedigi rekabet stratejileri ile uyumlu dogru K
stratejilerinin gelistirilerek etkili bir sekilde uygulanmasinin, rekabet stiinliigii
saglanmasi ve siirdiiriilmesinde belirleyici oldugu sdylenebilir. Nitekim, bu alanda
yapilan ¢aligmalardan elde edilen bulgular da bunu destekler niteliktedir.

46



Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Yil:9 Sayi:17 Bahar 2010 5.27-49

KAYNAKCA

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Akdemir, B.(2005), “Kiiresel Rekabet Ortaminda Insan Kaynaklar1 Y netiminin
Degisen Rolii: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Sosyal Siyaset
Konferanslar: Dergisi (Prof. Dr. Turan Yazgan’a Armagan Ozel Sayisi), S. 49,
Istanbul, 1. U. iktisat Fakiiltesi Yayinlari, s. 427-455.

Akmci, B. (1997), “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeniden Incelenmesi”,
Human Resources, Insan Kaynaklar1 ve Yonetimi Dergisi, Ekim, s. 22-26.
Altuntug, N. (2009), Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin
Rolii”, Silleyman Demirel Universitesi, /./.B.F. Dergisi, Cilt 14, S. 3, s. 445-
460.

Anthony, W.P., Perrewe, P., Kacmar, L., Michele, K. (1996), Strategic
Human Resource Management, Second Edition, The Dryden Press, Orlondo,
Florida.

Armstrong, M., (1992), Human Resource Management: Strategy&Action,
Kogan Page Ltd., London.

Aydin, A. (2000), “insan Kaynaklar1 Y&netiminin Degisen Yiizii: Stratejik
Insan Kaynaklari Yoénetimi Modu”, M. U. Isletme Fakiiltesi, Oneri Dergisi,
Cilt: 3, S. 13, Ocak, s. 77-84.

Aykac, B., (1999), insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Insan Kaynaklarimn
Stratejik Planlamasi, Nobel Yayin Dagitim Ltd. Sti., Ankara.

Barutcugil, 1., (2004), Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer
Yayincilik, Istanbul.

Bartol, K. M, Martin, D. C., (1991), Management, McGraw-Hill Inc,
International Edition, London.

Baudreau, J. W.; Ramstad, P. M. (2005), “Where’s Your Pivotal Talent?”,
Harvard Business Review, Nisan, s. 23-24.

Becton , J. Bret; Mike, Schraeder (2009), “Strategic Human Resources: Are We
There Yet”, The Journal for Quality and Participation, Ocak, Vol. 31, No. 4, s.
11-18.

Bratton, J., Jeffer, G. (1999), Human Resources Management, Second
Edition, MacMillan Business, London.

Byars, L.L.; Leslie, W. R. (1997), Human Resources Management, 5. Ed.,
Irwin Ic. Co.

Chandler, G. N.; McEvoy, G. M. (2000), “Human Resource Management,
TQM, and Firm Performance in Small and Medium-Size Enterprises”,
Entrepreneurship Theory and Practice, s. 43-57.

Cianni M, Bussard D. (1994), “CEO Beliefs,” Management Development, and
Corporate Strategy, Group&Organization Management, Vol 19, s. 1, s. 51-67.
Dinger, Omer (1998), Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 5. Baski, istanbul.

47



Nihat Alayoglu

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

48

Diiren, Z., (2000), 2000°li Yillarda Yénetim, 1. Baski, Alfa Yaynlari, Istanbul.
Eren , E., (1990), isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, . U. Isletme
Fakiiltesi, Yaym No: 234, 1. Cilt, 3. Bask, Istanbul.

Erkut, H., (2009), Yonetimin Kanatlari: Stratejik Yonetimin Temelleri,
Yalin Yaymcilik, istanbul.

Ferris, G. R.; Russ, G. S.; Albanese, R., Martocchio, J. J. (1990),
“Personnel/Human Resources Management, Unionization, and Strategy
Determinants of Organizational Performance”, Human Resource Planning, Vol.
13, No: 3,s.215-227.

Glueck, W., (1980), Business Policy and Strategic Management, McGraw
Hill Int. Book Company, Tokyo.

Glueck R.; Yauch, L., William, S., (1988), Business Policy and Strategy, 5th
Mc. Graw. Hill Co.

Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D.B., Cardy, R. L., (2001), Managing Human
Resources; 31 Edition; Prentice-Hall, Inc., New Jersey.

Greenley, G. E. (1989), Strategic Management, Englewood Cliffs, NIJ:
Prentice Hall.

Gunnigle, P., Moore, S. (1994), “Linking Business Strategy and Human
Resouce Management: Issues and Implications”, Personnel Review, Vol. 23,
No: 1, s. 63-84.

Huselid, M. A. (1995), “The Impact of Human Resource Management Practices
on Turnover, Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of
Management Journal, 38: 635-672.

Huselid, Mark A., S. E. Jackson and R. S. Schuler (1997), “Technical and
Strategic Human Resource Management Effectiveness as Determinants of Firm
Performance”, The Academy of Management Journal, Vol. 40, No: 1, s. 171-
188.

Johnson, Gerry; Kevan Scholes (1989), Exploring Corporate Strategy: Text
and Cases, Prentice Hall International Ltd., London.

Karlof, B., (1993), Cagdas Yonetim Kavramlar1 ve Kalkinma Modelleri,
Inkilap Kitabevi, istanbul.

Little, G.; Nel, P.S. (2008), “21st Century HR: An Integrated Model to Achieve
Organisation Objectives”, 22" Annual ANZAM Conference, Held at Auckland
New Zealand, 2-5 December, s. 1-11, Cevrimigi: www.opdcoach.com/
articlel.pdf.

Martocchio, J. J., (2001), Strategic Compensation: A Human Resource
Management Approach, Prentice-Hall Inc., 2™ ed., New Jersey.

Miles, R. E., Snow, C. C., (1978), Organizational Strategy, Structure and
Process, New York: McGraw-Hill Book Co.

Miles, R. E., Snow C. C. (1984), “Designing Strategic Human Resource
Systems”, Organizational Dynamics, 13 (1):36-52.

Mintzberg, Henry (1991), Crafting Strategy, Edited by Cynthia A.
Montgomery and Michael E. Porter, Strategy: Seeking and Securing
Competitive Advantage, Harvard Business School Publishing, ABD.

Ozgeldi, M. (2002), “Insan Kaynaklar1 Anlayis1 ve Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi”, Maltepe Universitesi IIBF Dergisi, S. 2., s. 17-32.



http://www.opdcoach.com/

Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Yil:9 Sayi:17 Bahar 2010 5.27-49

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Porter, M. E., (1980), Competitive Strategy, New York: The Free Press.
Porter, M. E., (1985), Competitive Advantage, New York. The Free Press.
Porter, M. E., (2003), Rekabet Stratejisi, Cev. G. Ulubilgen, Sistem
Yaymcilik, Istanbul.

Reed, R.; De Filippe R. J. (1990), “Causel Ambiquity, Barriers to Imitation, and
Sustainable Competitive Advantage”, Academy of Management Review, Vol.
15, No: 1, s. 88-102.

Schuler, Randall S. (1992), “Strategic Human Resource Management: Linking
The People With The Strategic Need of The Business”, Organisational
Dynamics, Vol. 21, s. 18-32.

Schuler, R. S., Jackson S. E. (1987), “Linking Competitive Strategies with
Human Resource Management Practices”, The Academy of Management
Executive, 1(3):207-219.

Smilansky, J., (2002), Yeni insan Kaynaklari, Cev. Derya Atakan, Epsilon
Yayincilik, Istanbul.

Tanova, C., Karadal, H. (2004), “Kurumsal Strateji ile Insan Kaynaklari
Politikalar1 Arasindaki Iliskinin Analizi “, DEU I.LB.F. Dergisi, Cilt 19, S. 2,
s.123-136.

Tyson, S., (1995), Strategic Prospects For HRM, Institute of Personnel and
Development, London.

Ulrich, Dave (1992), “Strategic and Human Resource Planning: Linking
Customer and Employees”, Human Resource Planning, Vol. 15, No: 2, s. 47-
62.

Uyargil, Cavide (1997), “Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Performans
Degerlendirme”, Human Resource — Yonetim ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Yil:
1, S. 8, Haziran, s. 22-25.

Ulgen, H., Mirze, K.S., (2004), isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir
Yayincilik, Istanbul.

Walker, J., (1992), Human Resource Strategy, McGraw-Hill, International
Edition, Singapur.

Wang, D., Shyu, C. (2008), “Will the Strategic Fit Between Business and HRM
Strategy Influence HRM Effectiveness and Organizational Performance?”,
International Journal of Manpower,Vol. 29, No: 2, s. 92-110.

Yiiksel, Oznur (1998), insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitapevi, 2. baski,
Ankara.

49



	3.4.2. İK Stratejilerinin Geliştirilmesi
	Tablo 3: Stratejik Yönetimde İK Stratejilerinin Bütünleştirilmesi

	Toplam Maliyet 

