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OZET

Kiresellesmeyle birlikte giindeme gelen yeni ekonomik kosullar
isletmeleri, rekabet avantaji saglama adina, stratejik insan kaynaklar:
yonetimi (IKY)" ne bagiml kilmaktadir. Bu gercevede isletmeler, daha
fazla rekabet tistinltigli kazanmak igin, en iyi uygulama ve en iyi uyum
yaklagimlarmin yer alacagi yeni IKY siireglerini ortaya ¢ikarmaktadirlar.

En iyi uyum yaklasimi, IKY'ne ait strateji ile isletmenin genel
stratejisi arasinda bir uyumun veya giiclii bir iliskinin kurulmas:
gerektigini savunmaktadir. En iyi uygulama yaklagimina gore ise; IKY,
yaratict ve esnek bir orgiit kiltiirti, misyon ve vizyon gelistirerek
isletmenin benimsedigi stratejiyi destekleyen en iyi uygulamalar
belirlemelidir. Stratejik IKY’ ne en iyi uygulamalarin, kiiresel rekabetteki
rolii ve etkinligi ise oldukca dnemlidir.

Bu baglamda, stratejik IKY kiiresel rekabetteki roliini ve
etkinligini ortaya koymak igin en iyi uygulamalar yaklasimini esas alan
bir teorik inceleme yapmak calismanin ¢ikis noktasini olusturmaktadir.
Dolayisiyla bu ¢alismanin amacy; kiiresellesmeyle ortaya cikana rekabet
kosullarinda, stratejik uygulamalar olarak IKY, hangi acilardan ve ne tiir
katkilar saglayacagini incelemektir.
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ABSTRACT

The new economic conditions which came to agenda with the
process of globalization for obtaining competitive advantage forced the
firms to be dependent to the strategic Human Resource Management
(HRM). In this framework, the firms in order to gain more competitive
advantage have formed the new processes of strategic HRM involving
best application, the best fitting approaches.

The best fitting approach put forwards the idea of necessity for
establishing a strong relationship between the strategy belonging to the
strategic HRM and general firm strategy. The best application approach
on the other hand, should determine the best strategic HRM applications
supporting general firm strategy. In the course of strategic management,
the role and efficiency of the best applications in the global competition
is quite important.

A theoretical analysis based on the best application approach for
the role and efficiency of SHRM in global competition constitutes the
starting point of this study. Accordingly, the aim of this study, in the
competitive conditions aroused in the course of globalization, to analyze
the provisions and sources of strategic HRM’s contribution as a strategic
application.

GIRIS

Insanlik, gegmiste oldugu gibi giintimiizde de, her yeni bulus ve
kesif ile yeni bir doneme girmistir. Yeni bulus ve kesifler ise, ekonomik,
siyasi, sosyal ve kiiltiirel bakimdan tiim toplumlar: etkilemistir. Kisisel
bilgisayarlarin yayginlasmas: ve internetin icads ile biitiinlesen teknolojik
ilerlemeler “Bilgi Cag1” olarak adlandirilabilen stirecin temelini
olusturmaktadir. Uzun bir tarihi stirece sahip olan kiiresellesme, son on
yilda hizlanarak, bilgi, iletisim ve teknolojik alanindaki gelismelerle
birlikte, siyasal, kiiltiirel, sosyal, ekonomik vb. alanlarda ¢ok ciddi
anlamda degisikliklere neden olmustur.

Kiresellesme ile degisen ekonomilerde isletmeler, rekabet
politikalarin1 degistirmek, kaynak dagiliminda etkinlik yaratmak, en
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diistik maliyetle tiretim yapmak gibi unsurlar1 kullanarak rekabet ortami
olusturma ve bu ortami koruyup devam ettirme amacindadir.

Guntimtizde ciddi rekabet baskilariyla karst karsiya kalan
isletmeler, kiiresellesme ve uluslararas: ticarette daha etkin ve verimli
olmak zorundadirlar. Isletmeler kiiresel pazarda rekabet avantaji olarak
teknolojik yenilik, sermaye yeterliligi diisiik maliyet, artan kalite, yeni
pazarlar1 kullanma gibi faktorlerin yani sira ozellikle calisanlarin
entelektiiel yonlerinden de faydalanmak istemektedirler
(Akgeyik;2002;22).

Son yillarda yasanan kiiresellesme ve uluslararas: rekabet stireci,
rekabet tisttinltigtinti saglayan geleneksel tiretim unsurlarinda da biiyiik
bir degisime neden olmustur. Bilginin egemen oldugu gilinimiiz
diinyasinda bilgiyi kullanan isgorenlerin entelekttiel bilgi kapasitelerini
harekete gecirmek isletmeler icin glintimiizde 6nemli bir rekabet
unsuruna doniismektedir. Ozellikle insan odakli yonetim anlayisi ve
sektorlerin genislemesi isletmeleri kiiresellesme ile birlikte insan
unsurunun Snemli oldugu rekabet stratejilerine yonlendirmektedir. Bu
degisim sonunda, tiretim faktorlerinden biri olan beseri faktorlerin diger
tretim faktorlerine gore rekabet ustiinligii agisindan tasidigi onem
artmustir. Rekabet wstiinliigiinti yakalayan isletmelerin geleneksel
rekabet usttinliigti niteliklerinin &tesinde insan kaynagini farklh
yorumlayip degerlendirdikleri, {iretim ve yonetim anlayislarini
degistirdikleri hem o6rgtit hem de insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
“stratejik bir yaklasimi” benimsedikleri gozlenmektedir. Bu agidan
insan kaynaklarinin artan stratejik onemi tesadiifi bir sonug degildir.
Tersine bilingli ve spesifik rekabet degisimlerinin bir sonucudur.

Kiiresellesme ve artan rekabet bu cercevede, insan kaynaklar
yonetimine iliskin faaliyetlerin yeniden diizenlenmesine neden
olmaktadir. Bu nedenle isletmeler, rekabet avantaji saglamak i¢in insan
kaynaklar1 yonetimi uygulama ve politikalarini stratejik bir unsur olarak
kabul etmektedirler. Stratejik stirecteki insan kaynaklarma ait en iyi
uygulamalar rekabet avantajiun ©nemli destekleyicileri olarak
gortilmektedirler. Boylece insan kaynaklari yonetimi ve yoneticileri
isletmelerde daha seckin ve gticlii bir konuma ulasmaktadirlar.

[KY alaninda yasanan stratejik doniisime bagh olarak bu
calismada, kiiresellesme ile birlikte yasanan yogun rekabet ortaminda
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stratejik IKY’ ne kavramsal diizeyde teorik bir cerceve cizmekte ya da
incelenmekte  uygulamalardan  alman  bazi = orneklerle  de
zenginlestirmektir. Dolayisiyla bu calismanin amaci, kiiresellesme ile
birlikte isletmeler tarafindan benimsenen rekabet stratejilerine, insan
kaynaklar1 yonetiminin saglayacag: stratejik katkilar1 (en iyi uygulama
yaklasimina bagh olarak) ortaya ¢ikarmak ve incelemektir.

Bu amagla stratejik IKY’ ne ait teorik ve uygulamaya iliskin
incelemeler ii¢ bolimde ele alinmaktadir. Birinci boéliimde,
kiiresellesmeye bagh olarak; artan ve degisen rekabet anlayis: tizerinde
durulacak, ikinci boltimde, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavram
cok yonli incelenecektir. Ugtincti boliimde ise, IKY'nin rekabet
stratejilerine katkilar1 ve bu alanda yerine getirmesi gereken en iyi
uygulamalar aciklanacaktir.

A. YENI EKONOMIK DUZEN KURESELLESME VE DEGISEN
REKABET

Yeni ekonomik diizen; kavramini kullanan bilim adamlari; diinya
ekonomisini, 6zellikle birlesik devletler ve AB ekonomisinin son yillarda
ortaya koydugu egilimlerin, 6nceden temel gerceklikler olarak goriilen
baz1 ekonomik olgularin ve calisma yasalarmin (ILO s6zlesmesi gibi),
degistirdigini iddia etmektedirler. S6z konusu bilim adamlarina gore, bu
durumun nedeni, yeni teknoloji destekli ekonomik degerler dizisinin
dogusunun temeli olan bilisim ve iletisim teknolojilerinin (Information
and Communication Technologies-ICT) ortaya cikis1 ve kiiresellesmedir.

Ogzellikle iletisim  teknolojisinde meydana gelen biiyiik
ilerlemelerin etkileyip yonlendirdigi stiregler, kiiresellesme kavramu ile
actklanmaya calisilmaktadir. Bilginin, tretim faktorlerinin, mal ve
hizmetlerin, uluslararas: dolasima girmesi ve tiim uluslar tarafindan
paylasilmasi 21. yiizyilin sahit oldugu bir gelismedir. 1990’I1 yillardan
sonra ekonomik iligkiler yayginlasmis, ideolojik farkhiliklardan
kaynaklanan kutuplasmalar ¢oziilmiis, diinya genelinde bir liberallesme
strecine girilmis, kiilttirel degerler ve idealler, simirlar1 asarak daha
benzer bir yapiya dontismeye baslamistir(Erbay;1996;3).

Diger taraftan, tilkelerin ¢ogu uluslararast mali kuruluslarin
destegiyle, uluslararasi sermaye hareketleri tizerindeki sinirlamalar:
kaldirmistir. Gerek GATT (Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel



STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI 431

Anlasmasi) gortismeleri, gerekse hiikiimet politikalari, bircok tilkede dis
ticaret tizerindeki kisitlamalarin kaldirilmasini ya da onemli olctide
duistirtilmesini saglamistir. Bu gelismeler kiiresellesmeyi bircok tilkedeki
isletmelerin giindemine sokmustur.

Ote yandan, iletisim ve ulagim agmdaki hizli gelismeler,
reklamlar yoluyla mal ve hizmetlerin tanmitimini kolaylastirmistir.
Tuketicilerin tretilen mal ve hizmet cesitlerini yakindan tanimasina
firsat saglamiglardir. Ozellikle fast food tiirii yiyeceklerin tiiketiminden
cola’ya, blue jeans’e kadar pek c¢ok alanda tiiketici tercihlerinde
benzerlik gortilmektedir. Liberal demokrasinin hakim oldugu bitiin
tilkelerde, bu tip tirtinleri tireten ve pazarlayan; Microsoft, McDonalds,
Coca Cola, Benetton, Mercedes, Toyota, Sony... vb firmalarin subelerini
gormek pekala mimkitindiir.

Ayrica kiiresellesmenin ortaya c¢ikmasinda soguk savas
doneminin sona ermesi de onemli rol oynamistir. 1990'larin basinda
¢ogu dogu blogu iilkede komiinist sistemin ¢okmesiyle soguk savas
donemi ve tilkeler arasindaki ideolojik kutuplasmalar sona ermistir.
Soguk savas doneminin sona ermesi, kiiresellesmenin ontindeki
engelleri ortadan kaldirmus, {ilkelerinin yakin ekonomik ve siyasi
biitiinlesme icine girmelerine ortam hazirlamistir.

Yukarda konu edilen degisimlerle birlikte, gerek hiikiimetlerin
serbest piyasa ekonomisine yonelik politikalary, gerekse teknolojik
gelismeler sonucunda, isletme faaliyetleri kiiresel bir boyut kazanmustir.
Boylece isletmeler, iiretim alami olarak tek bir tilkeyi degil; biitiin
diinyay1 hedeflemistir. Ticari faaliyetlerin kiiresellesmesi, bir taraftan
yatay ve dikey birlesmeler yoluyla isletmeler arasindaki isbirligini
artmig; diger taraftan da rekabetin yogunlagsmasma yol ac¢mustir.
Kiuresellesme ile kendi pazarlarinda uluslararasi isletmelerle bircok
firma rekabet etmek zorunda kalmistir. Bu durum isletmelerin rekabet
anlayislarinin dolayisiyla rekabet stratejilerinin degismesine neden
olmaktir. Kisaca kiiresellesme, rekabetteki avantajlarin artmasmi ve
rekabet stratejilerinin degismesini saglamistir. Asagidaki konularda
kiiresellesme ile birlikte degisen rekabet kosullarina iliskin incelemelere
yer verilmektedir.
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1. Kiiresellesme

Cesitli alanlarda, 0©zellikle, Ulasim, enformasyon, mikro-
elektronik ve iletisim teknolojisindeki gelismeler, diinyay1 kiictilterek
tilkeleri hizla birbirine yakinlastirmigtir. Ozellikle bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, ulasim ve iletisim maliyetlerini asir1
derecede diistirmiis, tilkeleri, insanlar1 ve piyasalar1 birbirinden ayiran
zaman ve mekan gibi dogal engelleri biuiytik oOlgtide ortadan
kaldirmistir(Aktan, Sen;1999;13).

Cok hizl bir sekilde ortaya ¢ikan sz konusu gelismeler sonucu
kiiresellesme, bir anahtar sozciik olarak son on bes yillik donemin ana
giindem maddesini olusturmaktadir. Bu anahtar sozctikle ilgili farklh
tanumlara da rastlamak miumkiindir. Bunun temel nedeni ise,
kiiresellesme konusunda bilim adamlarinin hentiz ortak bir gortise
ulasmamis olmalaridir. Amerikan Ulusal Savunma Enstitiisii
kiiresellesmeyi “mallarin, hizmetlerin, paranin, teknolojinin, fikirlerin,
enformasyonun ve kiiltirtin ¢cok hizli ve stirekli bir bigimde smirin
otesine akis1” olarak tamimlamaktadir. Bu enstitiiniin yaptig1 bir
calismada, tilkelerin ekonomileri arasinda kiiresellesme sayesinde daha
once hi¢ Ornegi gortilmemis bir biitiinlesme saglanmakta, bir
enformasyon devrimi yasanmakta ve pazarlar, isletmeler ve yonetim
sekilleri uluslararasi hale gelmektedir(Oymen;2000;26). Yapilan diger
tanimlamada ise kiiresellesme; uluslararas: ticaretinin artmasi,
dogrudan yabanci yatirm ve kisa donemli sermaye hareketlerinin
serbestlesmesi, ¢ok uluslu isletmelerin oynadiklar: roliin degismesi,
tiretim aglarinin uluslararasi capta yeniden organizasyonu, teknolojik
yeniliklerin 6zelliklede bilgi teknolojisinin ivme kazanmas1 sonucunda
diinya ekonomisinin biittinlesmesi stireci olarak
tanimlanabilir(Erdut;2002;1).

Ekonomik olarak ise kiiresellesme, tilkeler arasi ticari engellerin
azaltiip zaman igerisinde kaldirillarak diinyanin tek bir pazar haline
gelmesidir. Bu tamimla kiiresellesme, ayr1 wulusal ekonomilerin
olusturdugu bir ulusal ekonomiden tiretimin ve tiiketimin uluslararas:
oldugu ve tilkeler arasinda finansal sermayenin serbestce dolastig
kiiresel ekonomiye dogru bir dontstimi ifade
etmektedir(OECD;1996;3). Bu tanim kiiresellesmenin hemen her yonunii
ortaya koymaktadir.
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2 Kiiresellesme Siireci

Kiresellesme, aslinda yakin bir zamanda ortaya ¢ikmis bir olgu
degildir. 15 ve 16'na yiizyillarda, okyanuslarin asilmasiyla baslayip
biitiinlesen bir diinyay1 niteleyen bir olgu olarak karsimiza c¢ikan
kiiresellesme, gecmis yillarda da diinya kamuoyunun giindeminde yer
alan bir konudur.

Kiiresellesme stirecini genel olarak {ic doneme ayirmak
mimkiindiir. Bunlar sirasityla, 1490'lardaki ilk, 1890'lardaki ikinci ve
1970’de baslayip 1990'lara kadar uzanan {tictincti ve son kiiresellesme
dénemleridir. ik veya birinci kiiresellesme doneminde itici giic deniz
ticaretindeki gelismeler ve merkantilizmdir. Ikinci donemin iti glici ise,
sanayilesme ve dogurdugu gereksinimlerdir. Iginde bulundugumuz
tiglincti kiiresellesme doneminin itici giigleri ise; 1970'lerde cokuluslu
sirketlerin gticlenmesi, 1980'lerde yapilan iletisim devrimi ve 1990'larda
Sovyet Blok'unun c¢tkmesidir(Oran;2000;112-114). Ayrica, son yillarda
bilisim ve iletisim teknolojileri ve ulastirma (transportation) araclarinda
ortaya c¢ikan gelismeler ile tilkeler arasindaki ticari engellerin
azaltilmasmna yonelik anlasmalar sonucunda ekonomik kiiresellesme hiz
kazanmuastir.

Son yillarda uluslararasi ticari engellerin azaltilmasina yonelik
miizakereler sonrasinda, GATT (General Agreement on Trade and
Tariffs) biinyesinde, mallar tzerindeki gtimriik tarifeleri %40’lardan
%4-6 seviyelerine kadar inmistir. Tarife dis1 engellerin azaltilmas: ve
hizmet  ticaretinde  engellerin  kaldirilmast  igin  calismalar
stirdiirtilmektedir.. Biittin bu cabalar sonucunda diinya ticaret hacmi
genislemis, 1980 ile 1993 yillar1 arasinda toplam ithalat ve ihracat %80’in
tizerinde artmistir. Diizenleyici engellerin kalkmasiyla yabanci yatirim
miktarinda da o6nemli artislar gerceklesmistir. Bu dénemde, 6zellikle
ABD'li yatirimcilarin yabanci tilkelerdeki yatirimlari iki katina gikmustr.
Buna ek olarak, sirketlerin isletme yapilanmalarm kiiresel diizeyde
degistirdikleri ve kiiresel rekabete gore planladiklar:
gortilmektedir(FTC;1996). Kiiresellesme ve gelisen uluslararas: ticaret,
tilke ekonomileri, ©zellikle kisi basimna diisen gayrisafi milli hasila
tizerinde oldukca etkili olmaktadir. Bu durumu Tablo:2'de gormemiz
mimkundir.
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Tablo 1:(1980-2000) Kiiresellesmeye Uyum Gosteren Ulkelerin Kisi Basina GSMH”lar1

Hizl . . Yavas ‘s
. Kisi . Kisi
Ekonomik . Ekonomik .
Bitviime Basina | Kiiresellesme Bitviime Basina Kiiresellesme
y GSMH | Uyumu y GSMH Uyumu
Sa glayan Artis1 % Sa glayan Artis1 %
Ulkeler $ Ulkeler $
Cin 391.6 Var Endonezya 97.6 Var
Kore 234.0 Var 1.1 Haiti -39.5 Yok
Singapur 155.5 Var Nijerya -37.8 Yok
Tayland 151.1 Var Nikaragua -30.6 Yok
Hong Kong 114.5 Var Togo -30.0 Yok
Malezya 108.8 Var Urdiin -10.9 Var
Hindistan 103.2 Var Paraguay -9.5 Yok
Sili 100.9 Var Ekvator -7.9 Yok

Kaynak: World Bank; Staff Calculations Based on the Wolrd Bank’s World
Dvelopment Indicators (WDI) Database, 2003 p. 28."den Alinarak Diizenlenmistir.

Tablo:1'de goruldiigi gibi, kiiresellesme stirecine uyum gosteren
tilkelerin kisi basina diisen gayri safi milli hasilalarin da 6nemli dlctide
artis soz konusudur. Bu durumun aksine kiiresellesme siirecine uyum
gostermeyen tilkelerin kisi basina diisen gayri safi milli hasilalarin da
ise, diistis oldugu agikca gortilmektedir. Tablo2 ye gore kiiresellesmenin
ozellikle {ilkelerin kisi basma diisen gayri safi milli hasilalarina,
dolayisiyla ekonomilerine olumlu katkilar sagladig soylenebilir.

3.Kiiresellesme ve Degisen Rekabet

Kiresellesmenin diinya ekonomisi tizerindeki en onemli etkisi,
rekabetin kiiresel diizeye tasmnmasidir. Isletmeler arttk sadece
tilkelerindeki rakiplerle degil, ayni zamanda baska tilkelerdeki rakip
isletmelerle de rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bu durum
isletmelere, maliyetlerini rakiplerinin altina diistirme ve is veya isletme
stratejilerini kiiresel diizeye ¢ikarma zorunlulugunu getirmektedir. Bu
amagla isletmeler, etkinliklerini artirabilmek igin, birlesme ya da
devralma yoluyla ihtiya¢ duyulan o6lcege ulasmaya calismakta veya
stratejik harekat tarziyla kiiresel pazarlarda rekabet etme yolunu
secmektedir. Bu sayede kiiresellesme siireci isletmelere yeni rekabet
imkanlar1 saglamistir. Bu imkanlar; rekabet avantajimin artmas: ve yeni




STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI 435

rekabet stratejilerinin  gelistirilmesi gibi konulara bagh olarak
incelenebilir. Asagida bu konular 6z olarak ele alinacaktir.

3.1. Rekabet Avantajinin Artmasi

Kiiresellesme stirecinde rekabet avantaji, mamul, pazar, hizmet,
pazarlama faaliyetleri ve finansal yap1 gibi alanlarda rakiplere gore daha
iyi olma seklinde ifade edilebilir. Kiiresel rekabet avantajini etkileyen
cok sayida degiskenden soz edilebilir. Ancak bu degiskenleri genel
olarak, cevresel degiskenler ve analizi ile piyasa stratejisi olmak tizere iki
ana kategoride toplamak da miimkuindiir(Akgeyik;2002;25).

Bir isletenin kiiresel rekabet avantajini etkileyen ilk faktor,
faaliyette =~ bulundugu i¢c ve dis c¢evrenin analizi veya
degerlendirilmesidir. Ic ve dis cevrenin degerlendirilmesiyle ortaya
firsat/ uisttinliik ve tehdit/zayiflik unsurlarini bir araya getiren bir tablo
“Durum Belirleme Matrisleri” hazirlanir. Bunlardan en énemlisi SWOT
matrisidir(Ulgen,Mirze;2004;67). SWOT,; strengths, weaknesses,
opportunities, threats kelimelerinin acilimidir. Bu analizle isletme icinde
ve disinda isletmeye fayda saglayabilecek firsatlar ve risklerle isletmenin
sahip oldugu ustiinliikler ve zayifliklar bir arada degerlendirilerek
stratejilerin olusturulmasina yardimci olacak durumlar
belirlenir(Daft;2003;248-249).

Kiresel rekabet avantajmi etkileyen ikinci onemli faktor ise,
isletmenin benimsedigi belirlenen amag ve hedeflere ulasmay1 saglayan
piyasa (rekabet) stratejisidir. Dobson ve Starkey, stratejiyi, “isletme
yonetiminin oyun plani icerisinde; rekabetgi cevrede, bir isletmenin
degisen beklentilerine cevap veren ve isletmenin amaclarinin
gerceklesmesini saglayan bir yol”(Dobson,Starkey;1993,89) olarak
tanimlamislardir. Kiiresel pazarda faaliyette bulunan isletmelerin
stratejileri yaratic1 dustinmeyi gerektirir. Ctinkii kiiresel pazarda rekabet
avantaji saglamak icin gelistirilen yeni fikirler, mamul pazar
konularinda piyasa lideri tirtin ya da hizmetlere doniistir. Bu dontisiim
miisteri ve musteri tatmininin saglanmasi adma kiiresel pazarda
rekabetin kuskusuz en 6nemli 6gesidir.
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3.2. Rekabet Stratejilerinin Degismesi

Ogzellikle kiiresel pazarda faaliyette bulunan isletmeler strateji
belirlerken daha esnek olmak zorundadirlar. Tepe yoOnetimi strateji
belirlerken kiiresel pazardaki degisimi, kacinilmaz ve stirekli olarak
ortaya ¢ikan bir durum olarak gormelidir. Kisacas: isletmeler, bu
degisimdeki kitiresel ortamda ve her tiirlii rekabet kosullarinda
kendilerine bir rekabet strateji belirlemek zorundadirlar. Bu rekabet
stratejileri ti¢ kritik rekabet faktorti dogrultusunda Sekil:1'deki gibi
olusturulabilir.

Sekil 1: Uc Kritik Rekabet Faktorii

Kaliteyi Uriinde yenilik¢i olmak
artirmak > i iri
» (yeni pazara giris)
Maliyetleri
Azaltmak

Kaynak: Brian S CUMMING., Innovation Overview and Future Challenges,
European Journal Of Innovation Management, Vol.1, No.1, 1998, p.27

Sekil 1’de de gortildtigti gibi rekabet stratejileri, yenilik¢i olma,
maliyetleri diistirme, kaliteyi artirma gibi ti¢ onemli rekabet faktoriine
bagli olarak olusturulabilir. Bu stratejilerin benimsenmesinin yani sira
isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda daha hizli degisen esnek bir
organizasyon yapisina ulasmalidirlar. Bu esnek yapmin yani sira
isletmelerin, kiiresel pazarda daha genis bir {iirtin yelpazesine ve
pazarlara, yeni bir kiiresel vizyona, etkili bir misyona, stratejik
ortakliklara ve stirekli degisim anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin yukarda belirlenen 6zelliklere sahip olmasini saglayan en
onemli 6ge, belirleyecegi strateji veya stratejik yonetim diizeyidir.
Kiresel pazarda isletmelerin benimseyecegi degisen rekabet
stratejilerinin ~ Ozelliklerini  Tablo:2’de  gormemiz  mumkiindir
(Akgeyik;2002;28).
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Tablo 2: Degisen Rekabet Stratejileri

Porter'in Bes Faktor Hamel&Pra!lal'a d'm Brown&Eisenhard'in Yeni
. Temel Yetkinlikler Model ,
Modeli , Rekabet Anlayis1 20001er
1990’lar
. Endistri istikrarli bir | Firma  bir  yetkinlikler Endﬂsl[fl streldi deglge:’n
Perspektif apidir alamdir ve o6nceden tahmin
yap edilmeyen bir yapidir.
Savt.mma Stirdiirebilir bir avantaj | Stirekli degisen avantajlar
Hedef pozisyonunu - .
L gelistirmek ve firsatlari izlemek
gelistirmek
itici eii Endiistri yapist | Seckin firma yetkinlikleri | Degisim  kabiliyeti  en
gue sartlari basar1y: belirler onemli faktordiir
Stra.te]lk bir Vizyon yarat: bu vizyonu | Insanlarin izleyebilecegi
. pozisyona konumlan: . 1 1.
Strateji . . .: | gerceklestirecek temel | stratejik bir vizyon yarat
firma ile strateji .. . P
o yeteneklerini tanimla ve bunu siirekli degistir
arasinda uyum sagla
Basari 6lgiisii | Karlilik Uzun donemli egemenlik | Stirekli yenilik/yaraticilik

Kaynak:Hodgest&Luthans;1999;13'den  Akataran; Tekin Akgeyik Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi; 1.U. iktisat Fakiiltesi Maliye Aras.Merkezi Konferanslar1 41. Seri,
(2002) , s28

Kiresellesme ile birlikte isletmeler uyguladiklar1 stratejileri
degistirecek, isletmedeki calisanlarin tamaminin  benimseyecegi
isletmeye yeni firsatlar saglayacak stratejilere kavusacaklardir. 21.
ytizyilda ortaya ¢ikan bu diistince isletmelerin ihtiya¢ duydugu strateji
tarzin1 yansitmaktadir.

B) KURESEL REKABET ORTAMINDA iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMINIM STRATEJiK KONUMU

II. Diinya Savasi'ndan sonra, calisma iliskileri ve isgiictiniin
yonetimiyle ilgili olarak “Personel Yonetimi” terimi ©n plana
¢ikarilmistir. Personel yonetiminin 6n plana ¢ikmasi da beraberinde
personel yoneticiligi mesleginin her zamankinden daha fazla itibar
gormesini saglamistir. S6z konusu yillarda, bu konuda c¢alisan
akademisyenler ve uygulayicilar, yeni bir fonksiyonel yapinin ortaya
cikisinda 6nemli rol oynamuslardir.

Daha sonraki yillarda o©zellikle kiiresellesmenin basladig:
donemlerde, calisma hayatinda kalitenin ve ¢alisanlarin verimliliklerinin
artirilmasi, calisanlarin is tatmininin saglanmasi, isgiici maliyetlerinin
dustirtilmesi, ¢alisanlarin daha iyi sartlarda beraberce calismasi, gibi
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durumlar1 amaglayan ve insan unsurunu 6n plana cikaran “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” yaklasimi hakim olmaya
baslamistir(Bayraktaroglu;2002;11). Bunlarin sonucunda, orgtitlerde
insan kaynaklar1 yonetimi ve yoneticilerinin de énemi artmis, bu durum
ilgili birim ve organlarin orgtitsel konumlarina da yansimustir.

Kiiresel ekonomik gelismelerin sonucunda, insan kaynaklar:
yoneticileri isletmelerde daha iist kademelerde yer almaya baslamis ve
tst diizey kararlardaki rolleri de giderek artmistir. Bu sayede insan
kaynaklar1 uzmanlarinin isletmenin verimliligi ve basaris1 konularindaki
sorumlulugu da artmistir. Bu sorumlulugun artmasmun dogal bir
sonucu olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesme ve genel
gelisimi cercevesinde stratejik Oneminin arttig1 ve insan kaynaklar
fonksiyonun isletmelerde biiytik onem kazandig1
gortilmektedir(Palmer,Winters;Cev:Sahiner;1993;24).  Kiuresellesmenin
yogunlasmaya bagladigi donemlerde bilim adamlari tarafindan IKY
terimine “strateji” on eki eklenmis ve stratejik IKY anlayis ilgili literatiir
ve gtinliik dilde daha fazla goze carpmaya baslamustr.

Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik sifatinin eklenmesi, insan
kaynaklar1 yonetiminin organizasyonel etkinlik icin ne derece kritik
oldugu yolundaki ilgiyi vurgulamaktadir. Boxal ve Steeneveld’e gore bu
ilginin nedeni; isletme icindeki isgoren veya personel siirecleriyle ilgili
daimi stratejik seceneklerin varligt ve bu segeneklerin isletmeler
tarafindan temel unsurlar olarak
degerlendirilmesidir(Boxal,Steeneveld,1999;443).

Kiresellesme stirecinde, yiiksek, planli ve yaygm olarak ortaya
cikan isgdren yonetimiyle ilgili stratejik segenekler, isletmelerin
varliklarimi stirdiirmesi ve 6rgut i¢ dinamiklerin etkinliginin artirilmasi
icin onemli rol oynamaktadir. Bu rol stratejik yonetimde; “insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik secenek partnerleri” ya da “stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi” olarak degerlendirilmektedir(Tyson;1995;4).
Insan kaynaklari yonetimi bu ozelligiyle kiiresellesme ile birlikte,
personel islevlerini mikro yaklasimlardan g¢ikarip, makro yaklasimlara
ulastirmistir.
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1. Yeni Bir Kavram Olarak Stratejik IKY

Kiiresellesme ile birlikte son zamanlarda yaygin bicimde isletme
literatiirde kendisine yer bulan ve isgiictiniin stratejik yonetimi olarak
onem kazanan stratejik insan kaynaklari yonetiminin temel 0Ogesi;
calisanlarla ilgili rasyonel bir yonetim modeli olmasidir(Boxal,
Steeneveld;1999;443). Insan kaynaklar1 yonetiminde uluslararas:
piyasada is yapan isletmelerin daha genis ve hetarojen bir emek
piyasasindan is  goren  saglama  durumunda  kalacaklar
soylenebilir(Acar;2000;125). Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde ilave
olarak vurgulanan temel konu ise; cevre, organizasyon, is ve isgoren
olarak ifade edilen dort temel 6ge arasindaki uygunlugun optimal
dengesi ile c¢alisanlarin kaynastirilmas: ve isletme amaclarinin
gerceklestirilmesidir(Gooderham,Nordhaugh, Ringdal;1999;507).

“Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi” anlami tizerinde isletme
literatiirtinde hala anlamli bir ayirim bulunmamaktadir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi kisaca stratejik yonetimle biitiinlesmedir. Bratton ve
Goldy, bu tarz bir stratejik biitiinlesmeyi; “insan kaynaklari stratejisi ve
igletmenin dis ve ic gevre elemanlar1 arasindaki
uygunluk” (Bratton,Goldy; 1999;46-47) olarak tanimlamaktadirlar. Diger
bir tanimda ise Tyson, stratejik insan kaynaklar1 yonetimini; “isletme
stratejilerinin daha etkili bir sekilde gerceklesmesini saglayan bir
yonetim stireci olarak, insan kaynaklar1 stireglerinin isletmenin
belirledigi stratejiye uygun olarak yonetilmesi”(Tyson;1995;5) olarak
tanimlamaktadar.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin anlam ve igerigi konusunda
daha kapsamli baska tanimlara bakmak yararli olacaktir. Bu
tanimlamalarin birinde Boxall ve Purcell, stratejik insan kaynaklar
yonetimini; “iist yonetimin oOrgiitsel performans amaclarmi izleyen
durumlari ve esit seviyedeki stratejik baglliklari, ytiksek stratejik 6zveri
stilleriyle ~ gerceklestiren = kompleks  bir  isglici  yOnetimi
stireci” (Boxall,Purcell;2000;184) olarak tanimlamaktadirlar.

Schuler daha genis bir ifadeyle stratejik insan kaynaklari
yOnetimini; “isletmenin basarisi i¢in gerekli olan stratejik faaliyetlerin en
tst diizeyden en alt birimdeki isgorene kadar yerine getirilmesini
saglayan  bir = yonetim  fonksiyonu”(Schuler;1992;21) olarak
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tanimlamaktadir. Bu durumda stratejik insan kaynaklar: yonetimi, is
konular1 niteligindeki ¢ok 6zel insan kaynaklar1 unsurlarii tanimlayan
stireg ve aktiviteler biitiinti olarak degerlendirilebilir.

Bu tamimlamalardan sonra, “stratejik IK yonetimi”, “stratejik
yonetim” anlayistmin  IKY alanina yansimasi olarak goriilebilir.
Geleneksel insan kaynaklarina ait faaliyetlerden farkli olarak, insan
kaynaklar1 alt islevlerinin i¢ ve dis cevre kosullarina gore saptanan
isletme stratejilerine uygun sekilde ve daha biittinciil olarak ele alinmasi
on plana ¢ikmaktadir.

2.Stratejik IKY Ozellikleri

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin en belirgin 6zelligi, insan
kaynaklar1 stratejisi ve uygulamalariyla, isletmenin benimsedigi genel
stratejiyle  arasindaki  baglantinin  kurulmasidir.  Ancak  bir
organizasyonun insan kaynaklar1 stratejisi ile isletmenin genel
stratejisiyle asindaki baglantilar1 (hentiz) sistematik bir yaklasim haline
gelmemistir(Galpin,Murray,1997,99). Kisacasi, bu temel ozellik tek
basina stratejik insan kaynaklar1 yonetimine 6zgti nitelikleri yansitmada
yetersiz kalmaktadir. Bu baglamada stratejik IK'nin temel karakteristik
unsurlarin1 yansitacak bir nitelendirmeye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
ihtiyactmizi  karsilayacak olan stratejik IKY bashcalar1 ozellikleri
sunlardir(Wright;1998;187-191): Stratejik IKY;

e Makro ozelliklidir,

e Firma stratejisini uygulayan tepe yoneticileri ile isletme
calisanlarmin bir ortak gibi hareket etmesini gerektirir,

e Hem firmanin i¢ kaynaklarini hem de dis gelismeleri izlemek
durumundadar,

e Firma calisanlarinin deger, tutum ve davranislarin1 anlamayi ve
degerlendirmeyi gerektirir.

3.Stratejik IKY Yaklagsimlar1

Isletmelerin insan kaynag1 yonetiminde ne tiir stratejik segimler
yapmasi gerektigi konusunu, Boxall ve Purcell, stratejik insan kaynaklar1
yonetimine iliskin arastirma ve teorik tartismalarinda, “en iyi uyum” ve
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en iyi uygulama” seklindeki iki normatif yaklasim icerisinde
degerlendirmektedirler(Boxall,Purcell;2000;186). En iyi uyum yaklasim
Ozet olarak, insan kaynaklar1 stratejisinin orgiitsel strateji ve gevresel
yaptya uygun hale getirilmesini veya entegre edilmesi gerektigini
savunur. Bu yaklasimda, en onemli sorun, ekonomik isletmelerden
ziyade kompleks yapiya sahip isletmelerde en kritik stratejik unsurlarin
neler oldugu ve bunlarin en iyi sekilde nasil birlestirilecegidir. Bu
birlestirme veya etkili bir uyumun saglanmasi, stratejik insan kaynaklar1
yonetimin anahtar roliinii ifade etmektedir(Delery,Doty;1996,803).

Bu yaklagim genel olarak IK stratejilerini, igsel (dahili) ve digsal
(harici) uyum olarak ele almaktadir. En iyi uyum yaklasimindaki “igsel
(dahili) uyum” IK politika ve uygulama siireglerinde ortaya cikabilecek
ekstra engellerin ortadan kaldirilmasi ya da IK uygulamalarinin kendi
icindeki uyumu veya tutarliligl olarak degerlendirilir. “Digsal (harici)
uyum”ise; genel olarak, IK stratejilerinin belirlenen amaglari
gerceklestirecek ~ olan  oOrgiitsel  stratejilerle  uyumu  olarak
degerlendirilebilir. Bu yaklasimda, insan kaynaklar1 icin temel unsur, IK
stratejilerinin, stratejik agidan ticari ve rekabetci ihtiyaglar:
gerceklestirecek orgtitsel stratejiye uygun
olusturulmasidir(Schuler,Jakson;1987;217). Boylece isletmelerin; orgiit
performanslari, insan kaynaklarmin stratejik uygulamalari, maliyetleri
distirme liderligi ve rakiplere gore farkli rekabet avantaji saglama giicti
arttirilabilir.

En iyi wuygulama vyaklasimi ise; temelde evrenselligi
(iniversalizmi) savunur. Tim isletmelere ait insan kaynaklarinin
yonetiminde “en iyi uygulamay1” tanimlayip stratejiye adapte ederek
daha iyi bir sonug elde edilecegi vurgulanir(Boxall,Purcell;2000;185). En
iyi uygulama yaklasimin da “en iyi insan kaynaklar1 uygulamalarinin”
(etkili is gorevlerinin) neler olacaginin belirlenmesi stratejik yonetim icin
oldukca onemlidir. Batt, s6z konusu uygulamalarin belirlenmesi ve
gerceklestirilmesi icin gerekli olan unsurlarin; isgoren se¢imi, egitimi,
degerlendirilmesi ve ticretlendirilmesi gibi dort ¢ok benimsenen insan
kaynaklar1 islevlerinden olustugunu ifade etmistir(Batt;2000;1-11).
Ayrica, isletmelerin en iyi uygulamalari, sektorel agidan farklilik arz
edeceginden her sektore ait en iyi uygulama da farkli olabilir. Fakat
uygulama esaslarinda sektorler farkli olsa da, sektorler arasindaki
uygulamalar benzer 6zellik de gosterebilir.
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En iyi uygulama yaklasimi, en iyi uyum yaklasimina gore daha
basit gortinmektedir. Fakat “en iyi uygulamanin” nasil tanimlandig;,
hem kompleks yapiya sahip isletmelerde hem de diger ekonomik
isletmelerde en iyi uygulamanin hangisi veya hangileri olacag: sinirli bir
cercevede ortaya ¢ikmaktadir. Delery ve Doty’nin en iyi uyum ve en iyi
uygulama yaklasimlariyla ilgili olarak 1996 yilinda bankacilik
sektortinde bir arastirma yapmistir. Yapilan arastirmada; en iyi
uygulamay1 benimseyen isletmeler daha karli, en iyi uyumu saglayan
isletmelerin ise, ortaya cikan sinerjiyle birlikte stratejik acidan daha
tutarli olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir(Delery,Doty;1996;805-807).

Bu modellere dair degerlendirmelere bagli olarak, bu calisma;
rekabet ortaminda stratejik basariy1 etkileyen en iyi stratejik insan
kaynaklar1  uygulamalarinin  belirlenmesine  yonelik  konulari
kapsamaktadir. Diger bir ifadeyle bu calisma, en iyi uygulama
yaklasimina bagli kalinarak teorik agidan smirlandirilmaistir.

4. Rekabet Ortaminda Stratejik IKY Siireci

Rekabet stratejisi kapsamindaki stratejik IKY stireci, orgiit ici ve
orguit dis1 kiiresel cevre kosullarina gore olusturulan gorev amaclari
1s1ginda dustintilmesi gereken bir konudur. Bu stirecin genel cergevesini
benimsenen rekabet stratejisi cekirdegini ise s6z konusu stratejiye uygun
insan kaynaklarma ait stratejik uygulamalar olusturur. Stratejik IKY
stireci genel cercevede; stratejik analiz, yapilandirma ve kontrol
evrelerine bagli olarak degerlendirilebilir(Kane,Palmer;1995;7).

Bu stirecte yapilmak istenen aslinda, rekabet stratejisine uygun
olarak insan kaynaklari fonksiyonuna iliskin strateji ve uygulamalarin
belirlenmesidir. Rekabet stratejisi agisindan stratejik insan kaynaklar:
yonetimi, insan kaynaklarina ait; is ve isgdren unsurlarinin
organizasyonun rekabet giiciinii ve basarisini artirmak icin yeni degerler
elde etmeye yonlendirilmesi olarak degerlendirilebilir (Cianni, Bussard;
1994;52). Bu bakis acisiyla “Rekabet ortaminda stratejik 1KY stireci”
bashigr altinda verilen ve farkli stratejiler icin de uygulanabilen temel
asama ve faaliyetler, Sekil:2'deki gibi gosterilebilir.



Sekil 2: Rekabet Stratejisine Gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi stireci

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Stratejik Insan

Digsal
Analiz

. Kaynaklari
Re kat?_et_ Y 6netiminde
Stratejisi Analiz
igsel
Analiz

Yeni Misyonu
Tanimlama

Yeni Orgiit kiiltiiriiniin
olugturulmasi

Kaynaklari
0 En lyi Stratejik insan Y 6netiminde
Kaynaklart Yapilandirma
Uygulamalar1
En lyi Islevsel Orgiit Vizyonunun
Uygulamalarin Yenilenmesi
Belirlenmesi .
Stratejik Insan

v

Stratejik Insan

Kaynaklart
Yonetiminde

Kontrol ve
Degerlendirme

443

Sekil 2'de gortildugii gibi, stratejik insan kaynaklar: yonetimi stireci, genel bir cercevede ve 6z olarak ii¢ asamada gerceklesen bir
stire¢ olarak kabul edilebilir. Bu stireg; stratejik analiz, yapilandirma ve kontrol stireclerinden olusan asamalardan olusmaktadir. Bu
asamalar, temel 6zellikleriyle asagida verilmistir.
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4.1. Stratejik Analiz Asamasi

Stratejik analizde; insan kaynaklari acisindan kiiresel gevrede
rekabet avantajin1 saglayacak dissal ve icsel cevre unsurlari stratejik
amaclar1  gerceklestirmek amaciyla incelenir. Bu incelemede
kiiresellesme sonucu analiz edilmesi gereken degisen dis c¢evre
unsurlary; ekonomik gelismeler, teknolojik degismeler, genel kiiltiir,
sektorel ozellikler, yasal diizenlemeler, rakip ve sendikal davranislardir.
igsel gevre unsurlar ise, orgiit yapisi ve buytkligii, orgut kultird,
gelenek ve gecmisteki uygulamalar, tepe yonetiminin ve diger
fonksiyonlarin yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi tizerine etkisi,
insan kaynaklar: yOnetiminin yetki ve
sorumluluklaridir(Kane,Palmer;1995;9-10). Stratejik analizle, isletmenin
dis gevresindeki firsat ve riskler isletmenin gticlii ve zayif yonleri ortaya
¢ikarilmaya calisihr. Bu siire¢ insan kaynaklar: stratejilerinin
gelistirilmesi i¢in yapilan bir hazirhlk c¢alismalar1 olarak da
degerlendirilebilir.

4.2. Kiiresel Rekabette Basariy1 Saglayacak IK Stratejilerinin
Yapilandirilmas: Asamasi

Kiresellesme ile birlikte bu stirecin onceliklerden biri; kiyaslama
ve rekabeti saglayacak, basarili insan kaynaklari amag¢ ve hedeflerini
belirlemektir. Digeri ise; isletme amag ve hedeflerinin gerceklesmesi igin
ihtiya¢ duyulan insan kaynaklar1 stratejik uygulama unsurlarim
aciklamaktir(Drew;1995;4). Ayrica rekabet stratejisiyle uyumunun
saglanmas1 ve acik¢a uygulanmasi gereken is ihtiyaclarinin ortaya
¢ikarilmasinmi saglayacak temel ve yardimci rollerin de belirlenmesi
gerekmektedir(Tyson;1997;281-282).

Rekabet stratejisinin basariya ulasmas: igin, insan kaynaklar:
stratejileri, spesifik ihtiyaclarin temellerini belirtmek ve gostermek
zorundadir. Bu asamada rekabet stratejisinin basarisini saglayan en
onemli konu, en iyi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
belirlenmesidir. Bu genel siirece yonelik detayli degerlendirmeler, bu
calismanin iigiincii béliimiin incelenecektir.
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4.3. Stratejik Kontrol ve Degerlendirme Asamasi

Stratejik kontrol ve degerleme siirecinde yeni ve olgiilebilir
hedefleri gelistirmek igin, orgiitsel acidan rekabet stratejisi ve en iyi
insan kaynaklar1 uygulamalarina etki eden iki 6nemli unsur 6lgtilebilir.
Bunlarin bir bolimii nitelikle (kalitatif), digeri ise nicelikle (kantitatif)
ilgili cinstendir. Kalitatif olanlar; yoneticilerden, c¢alisanlardan ve
miusterilerden elde edilen geri besleme sonuglaridir. Kantitatif olanlar
ise; finanssal performans, pazar alanlari, vb unsurladir(Drew;1995;5).
Nitelik ve nicelikle ilgili bu tarz bilgiler, kontrol siireci veya sonuglarin
degerlendirilmesi i¢in oldukca dnemlidir.

C) REKABETDE BASARI SAGLAYACAK EN iYi STRATEJIK
IK UYGULAMALARI

En iyi uygulama modeline gore, stratejik basarinin saglanmasi
veya rekabet stratejisinin etkili bir sekilde gerceklesmesi i¢in insan
kaynaklar1  yonetiminin en iyi uygulamalar1 belirlemesi ve
gerceklestirmesi gerektigini daha oncede belirtilmistir. Bu baglamada,
rekabet stratejisinin basaris1 veya gerceklesmesi i¢in gerekli olabilecek en
iyi stratejik uygulamalar; yeni orgut kiilttirtintin olusturulmasi, kiiresel
vizyon belirlemesi, yeni misyonu tanimlamasi ve en iyi islevsel
uygulamalarin belirlenmesi seklinde ele almabilir. Bu uygulamalar
asagida daha genis bir sekilde ele aliacaktir.

1. Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olugturulmasi

Kiresel Rekabet ortamindaki stratejik insan kaynaklar:
yonetiminin basaris1 biiyiik oranda orgiit kiiltiiriintii baghdir. Orgiit
kulturt, orgtt tyelerinin, kendilerini ve davramslarini yorumlayip
degerlendirdigi normlar, degerler veya kurallar biciminde ortaya ¢ikar.
Truss ve Gratton (1995), orgiit kiiltiirti ve stratejik yonetim arasindaki
iliskiye dair calismalarinda, arastirmaya katilan isletmelerin sahip
oldugu orgiitin kilturtintin, orgutiin (genel) stratejisi ve insan
kaynaklar1 stratejileri tizerinde yogun bir niifuza (etkiye) sahip
oldugunu saptamuslardir(Truss, Gratton;1995;675).

Rekabete bagh bir orgiitsel degisikligin ardindan, insan kaynaklar:
yonetiminin karakteristigi ve aktiviteleri de degismektedir. Boylece,
isletmelerin orgiit kiltiirlerindeki; “paylasilan vizyon” ve “orgiitsel
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ama¢ ve degerleri” anlama noktalarmin farkli seviyelerde
olmaktadir(Khatri;1999;518). Bu farkhilhiktan dolay1 stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminde, farkl 6rgtitsel ihtiyaglar ve degerler yer alir.

Rekabet stratejisi acisindan yeni orgiit kiiltiirti, mevcut kultiirtin
daha acik bir yapiya dontstiiriilmesiyle olusturulabilir. Rekabet
stratejisinde oOrgiit, asama, asama, merkezi ve tepeden yonetilen,
kurallara dayali (kontrol temelli) 6rgiit kiiltiirtinden, asagidan yukariya,
etkin iletisimle ¢alisan, sorumluklar1 paylasmis, esnek orgiit kiiltiirtine
(esnek temelli) adapte olacak bir yapiya dontisturiilmelidir. Ctinkii
kontrol temelli kiiltire sahip olan orgitlerin, insan kaynaklar
uygulamalar1 esnek kiilttir temelli 6rgtitlerden farklidir. Kontrol temelli
kiiltiirde, calisanlarin verimli olmalari ve emirlerle diizenlenmis bir
durum icerisinde davranmalar1 beklenmekte, oysa esnek temelli yapida
bdyle bir durum s6z konusu olmamaktadir(Wallum;2000;49).

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan Rekabet ortaminda esnek
temelli kiiltire sahip olan isletmelerin, stratejik insan kaynaklar
uygulamalar1  daha  esnek, proaktif ve  stratejik  olarak
degerlendirildiginden, insan kaynaklar1 yonetimi, bu stirecte onemli bir
role sahiptir.

2. Kiiresel Vizyonu Belirleme

Orgiitsel yap1 agisindan vizyon, ulagilmak istenen, diistiniilen
uzun donemli bir goriinti olarak degerlendirilebilir. Abraham ve
digerleri vizyonu; Orgiitiin gelecekteki goriintiistintin bu gitinden
belirlenmesi olarak tanimlamislardir(Abraham;1999;737). Gelecekteki bu
gortintiide, tim fonksiyonlarin goruntiisi de yer alir. Ciinkii vizyon,
isletmeye ait biitiin bir goriintiiyti kapsamaktadir. Orgiitiin vizyonu,
orgtitsel amag ve stratejiler ile kararlara yon veren ve onlar1 etkileyen bir
ozellige sahiptir.

Kiresellesme ile birlikte isletmenin imajinin nasil olacagt
konusunda karar vermek icin, tepe yonetimi, insan kaynaklar1 ve diger
fonksiyonlardaki calisanlar birlikte karar vermek zorundadir. Bu
calismada, gruplar; yapi, kiltir, isletme ve insan kaynaklar
stireglerindeki temel unsurlar, calisanlarin yetenekleri ve davranislari
gibi konular1 hayallerinde birlikte canlandirabilirler. Bu durum aslinda
gelecek hakkinda konusmanin ve diistinmenin alternatif bir yolu olarak
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tercih edilebilir. Bu alternatif yola kisaca “hayalleri birlestirme” adi
verilebilir(Gratton;1997;25).

Rekabetle birlikte gelecekte neyin énemli olacag1 ve bu riiyalarin
nasil gerceklesecegi, bu gruplar tarafindan ortaklasa belirlenmeli ve
rekabet icin gerekli olan faktorler agiklanmalidir. Ayrica gelecegin
rekabetci organizasyonunu tasarlarken dikkatle incelenmesi gereken en
onemli konular: Tepe yonetimini 6nemli pazarlar1 hedefleyerek karlilig
artirmayr diistinen uzmanlardan olusturmak, yeksek diizeyde
performans gosteren isletmeye ulasmak, misteri ihtiyaglarmni tatmin
etmede temel rol oynayan takimlar: olusturmak, ise alim stirecindeki
yetenekleri global bir boyutta tanimlamak, tiretim dizayni noktasinda
diinya standartlarina ulasmak, vyenilik ve girisimcilik kultirtini
gelistirmek, seklinde siralanabilir(Gratton;2000;29).

Kiresellesme siirecine bagli olarak organizasyon yapisinin
yenilenmesi, aslinda gelecege yonelik bir modernizasyon calismasidir.
Bu modernizasyon, aslinda kiiresellesme ile birlikte gelecegin
organizasyonu tasarlamaya yonelik calismalar bitiinii  olarak
gortilebilir.

3 Yeni Misyonu Tanimlama

Rekabet stratejisinde orgiit vizyonuna yonelik yapilan bu
calismalardan sonra, yeni orgiit misyonu belirlenmesi gerekir.
Organizasyonun vizyonu belirlenmeden yeni misyonun tanimlanmasi
s0z konusu olamaz. Misyon, kisaca, “isletmenin (Orgiitiin) var olus
nedeni”(Ulgen Mirze;2004;68) olarak  tamimlanabilir. = Rekabet
stratejisinde; isletmenin yeni misyonla ilgili aciklamalarinda veya yeni
misyonu olusturma calismalarinda tiim calisanlarin gorisleri alinabilir.
Calisanlarin goriislerinin alinmas: suretiyle saglanacak katilim, misyon
tanimlamay1 kolaylastirmanin yaninda misyonun benimsenmesine de
olumlu katk1 yapacaktir.

Kiiresellesme stirecindeki Rekabet ortaminda belirlenecek olan
yeni 6rgiit misyonu; 6rgiitiin tamamu igin ortak bir yon olusturur. Orgiit
kiltiirindeki baz1 degerler de yeni misyon dogrultusunda sekillenir.
Yeni orgiit misyonu; orgiitiin tamaminin birlikteligini saglamali, mistik
cercevede orgiite ortak bir diistince ve gorev yiiklemelidir. Bu ortak
gorevi yerine getirecek Kkisilerin bulunmasi, ise almarak egitilmesi,
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odillendirilmesi vb gorevler ise insan kaynaklari yonetimini temel
islevleridir. Hatta insan kaynaklari planlamasi yapilirken, isletme
misyonu mutlaka g6z dntinde bulundurulmalidar.

4.En lyi Islevsel Uygulamalarin Belirlenmesi

Kiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan yogun rekabet ortaminda
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarmin belirlenmesinde temel amag,
benimsenen rekabet stratejisinin basariya ulasmasmi saglayacak en
uygulamalarin gelistirilmesidir. Ayrica islevsel ve spesifik is konulari,
insan kaynaklar1 ve diger hat yoneticileri tarafindan stratejik is
hedeflerine ulasmak icin birlikte ele alinmalidir(Schuler;1992;12).
Boylece, kiiresellesme ile birlikte ortaya cikan bu uygulamalar genel
olarak rekabet faktoriiyle ilgili olarak {i¢ bashik altinda toplanabilir.
Bunlar; yenilikcilige, kaliteyi artirmaya ve maliyet diistirmeye yonelik
insan kaynaklar1 islevlerine ait stratejik uygulamalar olarak
degerlendirilebilir. Bu uygulamalar, asagidaki konularda 6z olarak
incelenecektir.

4.1. Yenilikgilige Yonelik Stratejik IKY Islevsel Uygulamalar1

Rekabet stratejisinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerin ilki yenilikgi
olmakla ilgilidir. Yenilikci olmak, stirekli degisen ve gelisen gevreden
etkilenmek anlamina gelmez. Yenilik¢i olmak gelisen ve degisen sartlar:
dikkate alarak bu degisim ve gelismeyi stirekli iyilestirmeyle etkileyen
bir stireci ifade eder(Drew;1995;11). Bu siire¢ igerisinde yapisal
faaliyetlerle birlikte insan kaynaklar1 stire¢lerine yonelik unsurlar da
yenilenmelidir.

Kuresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan rekabet ortamindaki
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda yenilikgilik, genellikle
ozgiin bir yaklasim olarak algilanir. Appleby ve Mavin, insan
kaynaklarma ait yenilikgi stratejiyi, orgiite ait 6zgiin bir felsefe olarak
tanimlamislardir(Appleby, Mavin;2000;,554-561). Bu ozgiin felsefeyle
yenilikgilige iliskin IKY islevlerine iliskin en iyi uygulamalar: Gruplar
arasinda yakin etkilesim ve koordinasyonu gerekli kilan yeni is ve
pozisyonlarin olusturulmasi, daha uzun vadede ve grup ya da takim
bazli basarilar1 yansitmaya yonelik performans degerlendirilmesi ve
odillendirilmesi, organizasyon icinde diger is ve pozisyonlara yonelik,
yeni yetenekler ve beceriler gelistirmeye imkan saglayan, is ve pozisyon
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yapilariin olusturulmasi, piyasa bazli veya harici esitlikten ¢ok dahili
esitligi temel alan terfi sistemlerinin gelistirilmesi, genis bir yelpazede
kabiliyet, yetenek ve beceri gelistirmeyi tesvik edecek genis kariyer
yollarinin olusturulmasi sekilde siralanabilir(Schuler,Jakson;1987;213):

Yenilik¢i ~ stratejiye iliskin IKY'nin  yukaridaki islevsel
uygulamalaria bakildiginda, uygulamalarin, 6zellikle kiiresellesme ile
birlikte ortaya cikan rekabet ortaminda IKY'nin stratejik yonetim
stirecine katkisini artirmaya iliskin esaslar1 icerdigi goriilmektedir.

4.2. Kalite Artirmaya Yonelik Stratejik 1KY Tslevsel
Uygulamalar1

Rekabet stratejilerinin yoniiyle ilgili kritik faktorlerden bir digeri
de kalite artirmaya yonelikti. IK yonetimi acisindan kaliteyi artirma,
isletme ici insan kaynaginin; yetenek, bilgi, beceri ve tecriibe dtizeylerini
artirilmasini, stireglerin yapilabilirlik unsurlarinin iyilestirilmesini ve
islevsel stireclerdeki is ve gorevlerin daha etkin bir sekilde ortaya
¢itkmasini saglayabilir. Isletmeler arasi rekabetin temel olciitlerinden
olan kalitenin yiikseltilmesi maliyetleri diistirme baglaminda stratejik
deger tasimaktadir(Simsek;2002;378-379). Bu yonlii bir stratejinin
uygulanmasini, isletme fonksiyonlarini ve ozellikle insan kaynaklar:
fonksiyonunu olumlu olarak etkileyeceginden, is stireclerinde daha
olumlu sonuclara ulasilabilir.

Kalite artirmaya yonelik benimsenen rekabet stratejisine uygun
en iyi IK islevsel uygulamalari asagida verilmistir. Bu uygulamalar:
Rekabette avantaj saglamak ve insan kaynagmin mevcut is stirecleri ve
gorevlerini daha iyi gerceklestirmek icin egitim gelistirme faaliyetleriyle
insan kaynaginin yetenek, bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi(Schuler,
Jakson; 1987; p. 214); isletme igindeki gorevlerin ve siireclerin daha acik
bir sekilde tanimlanmasi ve gelistirilmesi, isgorenlerin calisma
sartlarinin iyilestirilmesi ve isin kendisiyle ilgili kararlarda calisanlarin
yiiksek oranda katkisinin saglanmasi(Connor, 1997; 503); is stireglerine
baglh olarak ortaya c¢ikan gorevlerin, daha nitelikli bir sekilde
gerceklesmesini saglamak igin, egitim gelistirme galismalarinin stirekli
ve periyodik olarak yapilmasi(Sutherland, Stewart ;1997;60) seklindedir.

Kaliteyi artirmaya yonelik rekabet stratejisine iliskin stratejik IK
yonetimi uygulamalarma bakildiginda, bu uygulamalarin, genelde is
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gliciniin veya insan kaynaginin kalitesinin artirilmasina yonelik oldugu
soylenebilir

4.3. Maliyet Diisiirmeye Yonelik Stratejik 1KY Islevsel
Uygulamalar:

Rekabet stratejisinin yonitiyle ilgili kritik faktorlerin sonuncusu
maliyetleri diistirmekle ilgilidir. Cunki isletmelerin kiiresel ortamda
rekabet giictinii artiran en 6nemli faktor maliyetleri distirmektir. 1K
yonetiminde ait maliyet diistirme yonlii rekabet stratejisinde temel
amag, fonksiyonel olarak insan kaynaklar: maliyetlerini diistirmektir.

Ancak, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan fonksiyonel olarak
maliyetleri diistirmek, tiim isletmeye dair stirecleri kapsayan bir yapida
gerceklesebilir. Bu stratejiyle, fonksiyonel olarak insan kaynaklar
yonetimi agisindan; ihtiyag duyulan is giicti maliyetleri sabitlenir, ya da
duistirtiltir. Maliyetleri diistirmeye yonelik benimsenen rekabet
stratejisine uygun en iyi IK islevsel uygulamalari asagida verilmistir:

Bu uygulamalardan ilki is tanimlaria yoneliktir. Is tanimlars,
yanlis anlasilmalara yer vermeyecek sekilde kesin ve net bir forma
doniistiiriilmelidir. Is tanumlarmin  actk ve sade bir forma
dontisturiilmesi, yanhs anlasilmalardan kaynaklanan is karisikliklarin
ortadan kaldiracaktir(Longo,1995;16).

Ikinci uygulama is ve stireglere iliskindir. Is ve stiireclere iliskin is
bolimii ve uzmanlasma, isgoren verimliligini ve etkinligini artiracak
yalin bir yapiya doniisturtilmelidir. Boylece, tekyonlii veya dar alanli is
ve kariyer yollar1 olusturularak pozisyonlardaki gereksiz islere son
verilir. Bunlarin sonucunda ise, is ve pozisyonlarda tasarruf saglanabilir.
Uctincti uygulama ise odiillendirmeyi kapsamaktadir. Odiillendirme,
kisa donemli ve sonug¢ bazli performans degerlemeye bagli olarak
yapilmalidir(Schuler,Jakson;1987;214). Ayrica, isletme  tcret
diizeylerinin miimkiin oldugu olciide piyasa ortalamalarmnin tzerine
cikarilmamasina da dikkat edilmelidir. Bu durum, ozellikle {icretlerin
performansa gore belirlenemedigi durumlarda énemlidir.

Dordiincti ve son uygulama ise is goren secimine iliskindir. Is
goren seciminde, nitelikli isgiici tercih edilmelidir. Bu uygulama
maliyetleri diistirme stratejisi acisindan son derece onemlidir. Nitelikli
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isgoren secimi islerin etkin bir sekilde yapilmasini sagladig1 icin,
isletmenin egitim gelistirme stirecindeki maliyetleri minimum diizeye
indirecektir(Sutherland,Stewart;1997;61).

Yukaridaki uygulamalara dikkatli bir sekilde bakildiginda bu
stratejik uygulamalarin fonksiyonel olmasina karsin isletmenin
tamamina iliskin genel bir maliyet diistirmeyi amagladig:
goriilmektedir.

DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu calismanin amacy; kiiresellesme ile birlikte yogunlasan rekabet
ortaminda isletmelere rekabet avantaji saglayacak, stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalarimi teorik olarak ortaya koymaktir. Bu amaca
baglh olarak yapilan teorik inceleme genel olarak; {ist yonetim stirekli
yatirirm yapilarak insan kaynaklarmin giiclendirilmesi geregini ortaya
¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan yonetimsel degismeler de insan kaynaklar:
yonetiminin {ist yonetimle daha yakin is birligi yapmasini zorunlu
kilmaktadir

Kiresellesme, uluslararasi cevreyi hizla degistirmekte, isletmelerin
daha aktif olmalarin1 zorunlu kilmakta ve rekabeti genisletmektedir.
Genisleyen rekabet, teknolojik alt yapili kiiresel bir boyut gostererek
isletmelerdeki yonetim anlayisimi da degistirmektedir. Boylece
isletmeler geleneksel yonetim anlayislarini terk ederek daha esnek, etkin
ve stratejik isletme fonksiyonlarma ulasmak istemektedirler. Bu yeni
yonetim anlayisinda insan kaynaklari yonetimi de isletme yonetimi
tarafindan farkli bir tarzda ele alinmakta ve stratejik bir boyut
kazanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesme ile birlikte rekabet
ortaminda etkinligi stratejik olarak yonetilmesine baglanmaktadir. insan
kaynaklar1 yonetimi isletmenin belirledigi rekabet stratejilerini
destekleyen stratejik uygulamalar1 gelistirmelidir. Bu yoniiyle insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin rekabet stratejisiyle etkilesim igine
girdigi ve bu stratejiyi gesitli uygulamalariyla destekledigi soylenebilir.
Bu durum stratejik yonetim stirecinde insan kaynaklar: yonetimini 6n
plana ¢ikarmaktadir. Bu 6zelliginden dolay1 Stratejik IKY uygulamalari
onemli bir rekabet silahi olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle insan
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kaynaklar1 yonetimi ve yoneticileri gilintimiizde stratejik konuma
yerlesmektedir.

Kaliteyi artirmaya, yenlik¢i olmaya ve maliyetleri azaltmaya
yonelik rekabet stratejilerinin gerceklesmesi icin IK yonetimine dair en
iyi uygulamalarin belirlenmesi rekabet avantaji acisindan oldukca
onemlidir. Yenilikci rekabet stratejisindeki stratejik 1K uygulamalarima
genel olarak bakildiginda, bu uygulamalarin; yenilikgiligi ve yaraticilig
destekleyen ve odiillendiren bir yapida olduklar1 goriilmektedir.
Kaliteyi artirmaya yonelik rekabet stratejisindeki stratejik IKY
uygulamalar: ise, daha ¢ok is goren kalitesinin artirilmasi ve egitim
gelistirme calismalar: {izerinde yogunlasmaktadir. i@gérenin kalitesinin
artirilmasi iretilen mal ve hizmetlerinde kalitesini de olumlu yonde
etkileyeceginden, rekabet avantaji agisindan 6nemli bir durum olarak
kabul edilebilir. Maliyet azaltmaya yonelik rekabet stratejisinde; is
tanumlar1 ve is karisikliklar1 ortadan kaldirdigi, nitelikli personel
secimine 6nem verildigi, kisa doneli degerlemelerle ticret politikasinin
alt diizeye cekildigi boylece fonksiyonel maliyetlerin diistirtilmeye
calisildigr genel olarak isletmeye rekabet avantaji saglamaktadir.

Yapilan bu teorik ¢alismada nihai ve genel sonug olarak, rekabet
stratejisine uygun stratejik insan kaynaklari uygulamalarmin var
oldugu, s6z konusu uygulamalarin ise isletmelerin rekabet giictinii
artirdig1 soylenebilir.
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