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OZET

Stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklagimina gore giniimiizde artik igletmelerin tim
insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini ve fonksiyonlarini, izlemekte olduklan stratejilere
uygun bir sekilde tasarlamalar1 gerekmektedir. Isletmenin amag, hedef, misyon-vizyon ve
stratejilerine uygun olarak tasarlanan IKY uygulamalari, ihtiya¢ duyulan nitelikte ve
yetkinlikte kisileri ige almada ve elde tutmada biiyiik 6nem tagimaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, izlemekte olduklart rekabet
stratejilerine gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesine yonelik bu galigsmada,
oncelikle stratejik insan kaynaklari yonetimi genel hatlari ile ele alinmis ve rekabet
stratejileri ile insan kaynaklart yonetimi uygulamalan arasindaki iliskiye iligkin
aciklamalar yapilmigtir. Caligmanin aragtirma boliminde ise Fortune Turkiye listesinde
yer alan ilk 200 isletmenin IKY uygulamalarinin rekabet stratejilerine gore farklilik
gosterip  gostermedigine iligkin  aragtirmanin  sonuglart  agiklanmigtir.  Aragtirma,
Tiirkiye’deki isletmelerin IKY uygulamalan ile izlemekte olduklari rekabet stratejileri
arasindaki iliskiyi gosterme ve IKY uygulamalarini bu stratejilere uygun olarak tasarlayip
tasarlamadiklarina iligkin bir bakis a¢is1 saglamak ag¢isindan énemlidir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Rekabet Stratejileri, Rekabet
Avantajt.

THE EFFECT OF COMPETITIVE STRATEGIES ON HUMAN.
RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES AND'A RESEARCH

ABSTRACT

According to strategic human resources management approach, organizations should
design their human resources practices and functions in parallel with the competitive
strategies they pursue. The HRM practices which have been designed consistent with the
goals, mission, vision and strategies of the organization is very important to recruit and
retain the essential and qualified workforce.

In this article which aimed to investigate the differences between human resource

management practices of the organizations according to their competitive strategies, firstly
the main concepts of strategic human resources management are defined and the
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relationship between competitive strategies and HRM practices are discussed. In the last
part of the study; the results about the relationship/differences between HRM practices and
competitive strategies of the first 200 organizations in Fortune Turkey list are presented.
This research is significant in terms of showing a perspective about the relationship
between competitive strategies and HRM practices of these organizations.

Key Words: Strategic Human Resources Management, Competitive Strategies,
Competitive Advantage.

GIRIS

Stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklagimina gore giniimiizde artik igletmelerin tim
insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini ve fonksiyonlarini, izlemekte olduklar stratejilere
uygun bir sekilde tasarlamalar1 gerekmektedir. Isletmenin amag, hedef, misyon-vizyon ve
stratejilerine uygun olarak tasarlanan IKY uygulamalari, ihtiya¢ duyulan nitelikte ve
yetkinlikte kisileri ige almada ve elde tutmada biiyiik 6nem tagimaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonlari, stratejik yonetim siireci ile entegre edilerek, stratejik
planlamadan itibaren, bu siirece destek veren ve koordineli olarak ¢alisan bir role sahip
olmalidir. Isletmelerin ama¢ ve hedeflerine ulasmalarinda, tiim bu sistem ve siireclerin
butiinlesik bir yapida ve koordineli olarak iglemeleri gerekmekte ve isletme i¢inde stratejik
insan kaynaklart yoOnetimi anlayiginin tim ¢alisanlarda ve sireglerde hakim olmasi
beklenmektedir.

Isletmelerin kurumsal stratejilerinin yaninda, faaliyet gosterdikleri sektorde nasil rekabet
avantaji elde edebileceklerine yonelik olarak tasarladiklart ve isleyislerini buna gore
yapilandirdiklari, “rekabet stratejileri” bulunmaktadir. Bu rekabet stratejileri Michael
Porter’in aynmina gore “Farklilastirma” ve “Maliyet Liderligi” olarak iki temel strateji
seklinde adlandirilmaktadir. Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin sunduklar iriin ve
hizmetleri farklilagtirmalari ve ayricaliklt bir sekilde degisik ozellikte tirtin ve hizmetler
sunmalarina dayalidir. Maliyet liderligi stratejisi ise isletmelerin belirli kalite ve verimlilik
caligmalar1 ile maliyetlerini minimize etmesi ve sektorde en disik maliyetli uretici
konumuna gelmesine dayali olan bir strateji tiridir. Her iki rekabet stratejisi de farkl
ozellikte ve nitelikte c¢alisanlara ihtiyag duymakta ve bu ihtiyaglara yonelik olarak
tasarlanmis bir yonetim yapist ile IKY fonksiyon ve uygulamalarim gerektirmektedir. ki
stratejinin de gerektirdigi bu yapilar ve farkli IKY uygulamalart dikkate alindiginda,
isletmelerin stratejilerine uygun bir sekilde bu siire¢ ve sistemleri tasarlamalarinin ne denli
onemli oldugu anlagilmaktadir.

I. TEORIK CERCEVE
1.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklart yonetiminin stratejik boyutu 1970’lerin  sonundan itibaren

aragtirmacilardan ilgi gérmeye baglamig ve iki 6nemli degigimin etkisi altinda kalmustir.
ki, eski personel yonetimi yaklagimi yerini modern IK kavramina birakmistir ve ikincisi
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de, temel stratejik modeller organizasyonun igsel ozelliklerine yonlendirilmistir. SIKY
disiplini, bu baglangi¢ noktasindan hareketle gelismeye baglamig ve teorik yoksunlugundan
dolay1 da ilk baslarda oldukga elestirilmistir. Ancak zamanla SIKY’yi agiklayan model
Onerilerini igeren ¢aligmalarin sayisinin artmasi ile beraber énem kazanmaya baglamigtir
(Alcazar, Fernandez ve Gardey, 2005, s: 633). Walker’in (1978) stratejik planlama ile
insan kaynaklari yonetimi arasinda baglanti kurmasiyla beraber, Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetimi kavramu dikkat ¢ekmeye baslamistir. Ancak SIKY’nin dogusu, 1980’lerin
basinda Devana, Fombrum ve Tichy’nin insan kaynaklar ile is stratejileri arasindaki
iliskiyi kesfeden galigmalar ile olmustur (Wright, Dunford ve Snell, 2001, s: 701-702).

Insan Kaynaklari Yonetiminin evrimi ve gelisiminin temel nedenleri arasinda rekabet,
kiiresellesme, pazardaki siirekli degisim ve teknoloji sayilabilmektedir (Beer, 1997, s: 50).
Isletmelerin yenilik¢i olma zorunlulugu, Geleneksel Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni,
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne doniistirmiistir. SIKY, bir isletmenin siirekli
gelismesini ve bu gelisimini siirdiirmesini saglayan en énemli olgulardan biridir (Chang ve
Huang, 2005, s: 434). 1980’lerde meydana gelen degismeler ile beraber, IK profesyonelleri
de artik isletmelerin stratejik karar verme siireglerinde s6z sahibi olan potansiyel ortaklar
olarak goriilmeye baslanmistir (Schuler ve Jackson, 1987, s: 2).

Wright ve McMahan, SIKY’yi “Isletmenin hedeflerine ulasmasimi saglamak igin
planlanmig insan kaynaklar1 faaliyetleri” olarak tanimlamaktadir (Wright ve McMahan,
1992, s: 298). Yine baska bir tamma gore SIKY, “Isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin,
ihtiyag duyulan personel davramslarini saglayacak sekilde IK sistemlerinin ve
faaliyetlerinin yuritilmesidir” dir (Dessler, 2005, s: 80). Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetimi, genel olarak “Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve is stratejileri arasinda bir koprii”
olarak tanimlanmaktadir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimine gore, bir isletmenin insan
kaynaklart yonetimi ile igletme stratejileri arasinda bir baglanti olmalidir (Karami, Analoui
ve Cusworth, 2004, s: 50-51). SIKY diisiincesinin temel mantig1, IKY’yi is stratejileri ile
entegre etmektir. Boylece, ¢alisanlarin daha etkin yonetilebilecegi, isletme performansinin
artacag ve basarimin gelecegi dusiinilmektedir. SIKY, stratejik degisime ve isletmenin
gelecekte daha etkin bir gekilde rekabet edebilmesi i¢in gerekli olan ¢alisan becerilerini
gelistirmeye odaklanmaktadir. SIKY faaliyetleri gelecek odaklidir ve organizasyonun is
planlart ile uyumlu hareket etmektedir (Holbeche, 2004, s: 13).

IK uygulamacilan arasinda, SIKY terimi, IKY uygulamalarinin, isletmenin etkinligine
katkida bulunmas: gerektigini vurgulamak igin kullamilmaktadir. IKY uygulamalari, is
ihtiyaglar1 ve organizasyonel etkinlik arasindaki bu baglanti; SIKY olarak adlandirilan
alanin 6ziini olusturmaktadir. “Etkili bir IKY, isletmenin stratejik amagclar ile entegre
olmalidir” ve “etkili bir IKY isletme performansina katkida bulunmalidir” goriisleri
SIKY’nin iki onemli varsayimim olusturmaktadir. 1K uygulamalarni ve politikalari,
igletmenin stratejik amaglar ile uyumlastirildiginda, sistem dikey olarak entegre olmus
seklinde tarifiedilmektedir (Schuler ve Jackson, 1987, s: 2).

Son yillarda, IK alanina daha makro bir sekilde yaklasilmaya baslanmis ve bu yaklasim da

“Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi” olarak adlandinlmistir. SIKY; IK uygulamalar ile
isletmenin stratejik yonetim streci arasinda dikey olarak baglant1 kurmay1 amaglamaktadir.
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Cesitli IK uygulamalar arasinda belirli ve planlanmis bir aksiyon dogrultusunda,
koordinasyonun saglanmast ise yatay entegrasyonu vurgulamaktadir (Wright ve McMahan,
1992, s: 298).

Isletmenin stratejik amaglarim anlamak ayni zamanda isletmenin faaliyette bulunacag tiim
kapsami da derinlemesine anlamay:1 gerektirmektedir. Daha da fazlasi bu diisiince, IK
politikalar1 ve uygulamalarini birbirleri ile uyum ig¢inde olan ve bir¢ok elemandan olusan
bir sistem olarak kavramlastirmaya temel saglamaktadir. Bu da, IKY faaliyetleri arasinda
yatay bir entegrasyon saglamak anlamina gelmektedir. Hem dikey hem de vyatay
entegrasyonu basarabilmek; 1K profesyonellerinin, ¢alisanlar, galisan temsilcileri ve hat
yoneticileri ile ortaklasa ¢alismasim gerektirmektedir (Schuler ve Jackson, 1987, s: 3). IK
faaliyetleri ve uygulamalar sadece IK boliimlerine ait bir sorumluluk olarak goriilmekten
¢ikmalidir. Isletme strateji ve amaglar1 dogrultusunda tiim birimlerin ve yoneticilerin soz
konusu IK sorumluluklarini paylagsmas: ve biitiinlesmesi gerekliligi dogmaktadir.

1.2. REKABET STRATEJILERI

Is Yonetim / Rekabet Stratejileri, isletmenin giinliik yasami ile ilgili olarak, i¢inde
bulundugu pazarda rakiplerine karst nasil hareket edecegini ve onlarla nasil rekabet etmesi
gerektigi ile ilgili konulari incelemektedir. Isletme, gelecekteki isleri ve faaliyetlerini
disiniirken, faaliyette bulundugu sektorde, ana isi ile ilgili strateji g¢aligmalart da
yapmaktadir. Isletmenin yasamini siirdiirmesinin ve rekabet avantaji saglamasinin bir yolu
da ginlik is ve faaliyetlerini yaptigi, gelir elde ettigi sektorel platformda en 1yi
olabilmesidir. Bu kolay degildir ¢iinkii mevcut ig ¢evresinde, basta rakipler olmak tzere
cesitli giigler isletmeye ve dolayisiyla onun sektor igindeki davranislarina etki etmektedir.
Isletmenin giinlik yasamim etkili ve verimli olarak siirdiirebilmesi, is g¢evresindeki bu
giclerin davranigini izlemek ve onlara uygun tepkisel davranislar gelistirmekle mimkiin
olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, s: 252).

Rekabet stratejileri, isletmenin pozisyonu ile rakipleri arasinda bir farklilik yaratma
amacina dayanmaktadir. Isletme kendini konumlandirabilmek igin, rakiplerine kiyasla
hangi farkli faaliyetleri gerceklestirecegine veya hangi faaliyetleri farkli olarak
gergeklestirecegine karar vermelidir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2005, s: 111). Bu
stratejiler, musterilere deger saglamak ve rekabet avantaji elde etmek i¢gin tasarlanmaktadir.
Bu nedenle de, rekabet stratejileri isletmenin rakiplerine gore nerede ve nasil olduguna
iliskin bir goriig saglamaktadir (Liao, 2005, s: 295).

Rekabet stratejileri sektorde faaliyette bulunan bu guglerin olasi karar ve davranisglar
karsisinda ne sekilde hareket edilmesi gerektigi ile ilgili konulara yogunlagsmaktadir.
Amag, faaliyette bulunulan pazarda oncelikle rekabete karsi koymak, sonra da sahip
olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karst rekabet modelleri ile rekabet avantaji
saglamaktir. Rekabet stratejilerini, “igletmelerin belirli bir pazarda musteriler i¢in deger
yaratarak, sahip olduklar1 temel yetenekler araciligiyla rekabet avantaji saglamaya yonelik
olarak sergiledikleri karar ve davramslarin biitiinii” olarak tanimlamak miimkiindiir (Ulgen
ve Mirze, 2004, s: 252-253).
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Rekabet stratejisini secerken, isletme “rakiplerine gore daha diigiitk maliyetler ile Gretim
yapmak” ya da “farklilagtirma becerisi ile ylksek fiyatlara ulagabilmek” olarak iki tir
potansiyel rekabet avantajindan birini elde edebilmek uzerine odaklanmaktadir (Hitt,
Ireland ve Hoskisson, 2005, s: 113).

1.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Sektorde etkili bir sekilde rekabet edebilmek igin gerekli olan 6énemli unsurlardan biri;
pazarda olusan fiyatlar tizerinden, tretilen mal ve hizmetlerle musterilerin gereksinimlerini
ve beklentilerini kargilamak, ayni zamanda da isletmenin tim faaliyetlerinde maliyetleri
dustrebilmektir. Ancak burada dikkat edilmesi gerekli sey, amacin, miisteriye uygulanan
fiyatlarin dugirilmesi olmadigidir. Aslinda, bazi durumlarda, isletmenin pazar payini
artirmak veya stok devir hizin1 yukseltmek amact ile musteriye diigik fiyatla mal ve
hizmet temin edilebilirr Ama bunlar, pazarlama stratejileri kapsami igindedir ve
fonksiyonel/islevsel stratejiler dahilinde yer almaktadir. Is yonetim/rekabet stratejileri
kapsami i¢inde bulunan maliyet liderligi stratejisinde ise, mal ve hizmet fiyatlarinin
disirilmesi s6z konusu olmayip, tim faaliyetlerde maliyetlerin distrilmesi esastir.
Boylece sektorde olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark agilacak ve igletme
ortalamanin iizerinde getiri elde ederek, rakiplerine tstiinlik saglayabilecektir (Ulgen ve
Mirze, 2004, s: 260).

Gunumuzde birgok isletme maliyet liderligi stratejisini uygulamaktadir. Bunlara 6rnek
olarak; saat endiistrisinde Casio ve Timex, kalem ve jilet endustrisinde BIC, otomobil
endustrisinde Hyundai gibi isletmeler gosterilebilmektedir (Barney ve Hesterly, 2008, s:
117). Wal-Mart da maliyet liderligi stratejisini bagart ile sirdirmekte ve bu strateji ile
sektoriinde rekabet avantaji elde etmektedir. Rakipleri ile kiyaslandiginda 6nemli derecede
maliyet avantajina sahip oldugu gorilen Wal-Mart, bu avantajini faaliyetlerindeki birgok
farkli stire¢ ve uygulamalardan saglamaktadir. Maliyet liderligi stratejisini izleyen diger bir
isletme olan Dell bilgisayar firmasi ise, en yakin rakipleri olan Hewlett-Packard, Sony,
Toshiba gibi isletmelerin tersine urettigi bilgisayarlarint araci kullanmadan, musterilerine
direkt olarak ulastirmakta ve boylece ¢ok onemli bir dagitim maliyetinden tasarruf.
etmektedir. Boylece Dell, PC sektoriinde kiiresel anlamdaki en diisiik tretici konumuna
gelebilmektedir (Thompson, Strickland ve Gamble, 2007, s: 141-142). Turkiye’de ise Yeni
Karamiirsel ve Carrefour gibi isletmeler buyik miktarlarda mal satin alarak, bunlar
magazalarina etkin bir sekilde dagitmakta ve pazarlama giderlerini de asgariye indirerek,
uriinleri mugterilerine daha ucuz fiyatla satabilmektedir (Eren ve Timur, 2006, s: 184).

1.2.2. Farklilastirma Stratejisi

Standart mal ve hizmetin miisteri beklentilerine cevap vermedigi ortamlarda, isletmeler
misterilerin, arzu, gereksinim ve beklentilerine uygun olarak, farkli ¢ozimler bulmak
zorundadir. Sektorde rekabet edebilmenin diger bir yolu da budur. Herkesin yaptigindan
farkli uygulamalar yaparak, misteri tercihini kendi mal ve hizmetlerine yoneltmek
farklilastirma stratejisinin esasidir (Ulgen ve Mirze, 2004, s: 264).
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Farklilagtirma stratejisinde, bir igletme alicilar tarafindan degerlenen bazi boyutlarda kendi
sektortiinde tek ve ozel olmak isterse, sektordeki alicilarin 6nemli olarak algiladig: bir veya
daha fazla ozellik seger ve kendini bu ihtiyaglart karsilamak i¢in konumlandirir. Bu tek ve
ozel olma ozelligl ise yiiksek bir fiyatla odullendirilmektedir. Farkliligin anlami, her bir
sektorin kendisine ozgudur. Farklilagtirma; trintn kendisine bagli olabilecegi gibi,
trinin satildigi dagitim sistemine, pazarlama yaklagimina veya diger bir dizi faktorlere de
bagli olabilmektedir (Porter, 1985, s: 14). Farklilagtirma ile ilgili yaklagimlar; tasarim veya
marka ismi, teknoloji, ozellikler, miisteri hizmetleri, satict ag1 veya diger boyutlar gibi
birgok farkli agidan olusabilmektedir. Ideal olan durum isletmenin kendini gesitli
boyutlarda farklilastirmasidir (Porter, 1985, s: 47). Ornegin; cesitli ozellikler sunma
(Microsoft Windows), uistiin servis hizmeti (Fedex), genis Uriin yelpazesi ve se¢im imkani
(Amazon.com), yedek parcaya kolay ulagim (Caterpillar), muhendislik tasarimi ve
performans (Mercedes, BMW), turiin guvenilirlik (Johnson&Johnson bebek irtnleri),
uretim (Honda ve Toyota otomobilleri), teknolojik liderlik (3M), ayricalikli iiriin imaji
(Ralph Lauren) gibi farkli igletme 6rneklerinde farklilastirma stratejileri gorilebilmektedir
(Thompson, Strickland ve Gamble, 2007, s: 145).

Farklilagtirma stratejisinin amact, igletmenin sundugu triin veya hizmeti farklilagtirarak,
tim sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir (Porter, 1998, s: 47).
Farklilagtirma stratejisi izleyen isgletmeler, diger isletmelerin Uriin ve hizmetlerinin
algilanan degerine kiyasla triin ve hizmetlerinde daha yiiksek bir deger yaratarak, rekabet
avantaji elde etmeyi amaglamaktadir. Ornegin; Rolex, saatlerini Timex ve Casio’dan
farklilagtirmakta, Mercedes ise, yiksek performans ve karmagik mithendislik ¢aligmalari
ile arabalarin1 maliyet liderligi stratejisi izleyen Hyundai’den farklilagtirmaktadir. Nihai
olarak uriin farklilagtirmasinin varligi, musterilerin algisina baglidir, ancak igletmeler bu
algilan etkilemek icin birgok faaliyette bulunmaktadir. Iki isletme tarafindan sunulan
uriinler ¢ok benzer olsa da, musteriler eger bunlardan birinin digerinden daha degerli ve
ustiin olduguna inanirsa, bu isletme farklilagtirma avantajina sahip olacaktir (Barney ve
Hesterly, 2008, s: 146-147).

1.3. REKABET STRATEJiLEl.H. VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
UYGULAMALARI ARASINDAKI ILISKI

Isletmeler icin en temel stratejik problem yasama problemidir. Isletmeler, yasamak igin
insan ve diger kaynaklara ihtiya¢ duymaktadir. Belirli 6zellikte insan yetenegi olmazsa,
isletmeler yasamlarini stirdiremez (Boxall ve Purcell, 2003, s: 45). Diger iiretim faktorleri
ile kiyaslandiginda, insanin degerinin anlagilmasiyla beraber, ginimizde artik insan
kaynag isletmeler igin vazgecilmez ve en degerli varlik olarak goriilmektedir. Isletmelerin
yasamlarini siirdirebilmeleri ve faaliyetlerinde basarili olarak rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in stratejik yonetim siirecinin ne denli 6nemli oldugu g6z 6ntine alindiginda,
bu siireg ile insan kaynaginin entegre edilmesinin gerekliligi daha da 1yi anlagilmaktadir.

Insan kaynaklan yonetimi ve stratejik yonetim iliskisinde; “IKY, strateji ve stratejik
yonetimde nasil bir rol oynamalidir?” ve “IKY, stratejik yonetimde nasil daha giiglii ve
daha etkin bir rol oynayabilir?” sorulart giindeme gelmektedir. Ozellikle insan
performansinin, yiuksek karmagiklik gerektiren islerde daha onemli hale gelmesi ile
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beraber, IKY’nin de stratejik yonetimin kalitesinin gelistirilmesinde temel rol oynama
gerekliligi dogmustur.

Islerdeki belirsizlik diizeyleri arttikga, yiiksek beceriye sahip kisileri ise almak da daha
onemli hale gelmistir (Boxall ve Purcell, 2003, s: 45). Stratejik yonetim siirecini
gelistirmek, 1KY ile yakindan iliskilidir. Bu siire¢, bazi kilit IK kararlanm vermeyi
gerektirmektedir (Boxall ve Purcell, 2003, s: 46). Birgok isletme, stratejilerini insan
kaynaklarindan bagimsiz ve izole olarak ele aldiklarindan dolay:1 basarili olamamaktadir.
Bu nedenle de, isletmelerin stratejilerini, IK stratejileri ile iligkili olarak tasarlamalari ve
yuratmeleri gereklidir. Bu iki stratejinin herhangi birinde meydana gelebilecek bir
degisiklik veya diizeltme, digerini de etkileyecektir. Insan kaynaklari yonetiminin stratejik
yonetim sureci ile uyumlastirilmasi ve entegrasyonu asagidaki tabloda gosterilmektedir.

TABLO 1: Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejik Yonetim ile Entegrasyonu

STRATEJIK ANALIZ STRATEJI STRATEJININ
FORMULASYONU YURUTULMESI
Strateji igin kapsam | Performans beklentilerinin | Sonuglara ulagmak igin siirecin
olusturulmast: belirlenmesi: uygulanmast:
o Is kapsami e Degerler e Orgiitsel degisim
o Isletmenin gigli ve e Misyon ve vizyon e Performans ve
zayif yonleri e Hedefler ve dncelikler odillendirme
e Dis firsat ve tehditler e Aksiyon planlar e Stratejik eleman se¢imi
e Rckabet avantaji o Kaynak tahsisi e Ogrenme ve gelisim
kaynaklan e Personel iligkileri
e  Stratejik konular
Insan ile ilgili is konularmm | IK stratejileri, hedefleri ve IKY siireclerinin yiiriitiilmesi
tanimlanmasi aksiyon planlarmmn
belirlenmesi

Kaynak: James W. Walker, “Integrating the Human Resource Function with the
Business”, Human Resource Planning, 1994, Vol: XVII, No: 2, s. 62.

Tablo 1’de gorildigi gibi insan kaynaklar yonetimi, stratejik yonetimin her sathasinda,
bu sire¢ ile uyumlu bir gekilde hareket etmektedir. Temel olarak {i¢ sathadan olusan
stratejik yonetim surecinde; oncelikle isletmelerin dis ¢evrelerini inceleyerek, ¢evredeki
firsat ve tehditleri belirlemeleri ve daha sonra ise isletme i¢i analizlerini yaparak, isletme
olarak giigli ve zayif yonlerini saptamalarnt gerekmektedir. Boylece isletmenin hangi
alanlarda rekabet avantaji elde edebilecegi de belirginlesmis olmaktadir. Tim bu agamalar;
stratejik analiz safhasinda ele alinmaktadir. Bu sathadaki diger bir énemli konu ise, insan
ile ilgili is konularinin tasarlanmasidir. Ikinci asama olan strateji formiilasyonu safhasinda
ise isletmeler, analiz safhasinda saptadiklari durumlarina uygun olarak misyon, vizyon ve
hedeflerini belirlemekte, aksiyon planlarini tasarlamakta ve buna uygun kaynak tahsisini
gergeklestirmektedirler. Bu safhada, isletmenin IK stratejileri de hedeflere uygun olarak
tasarlanmakta ve isletme hedeflerinin gergeklestirilmesini destekler nitelikte, hedefler ile
uyumlagtirilmaktadir. Son satha olan stratejinin yuriitilmesi sathasinda ise; sonuglara
ulagmak i¢in faaliyet sureci harekete gecirilmektedir. Bu siirecte, calisanlarin izlemeleri
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gereken prosediir ve sistemler dizayn edilerek, gerekli roller tanimlanmalidir. Hedeflerin
basarilabilmesi ve amaglara ulagilabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan nicelik ve niteliklere sahip
kisiler ise alinmalidir. Isletmenin stratejik yonetim siireci ile uyumlu olan ve onu destekler
sekilde yiiriitillen bir IK sistemi amaglara ulasabilmenin temel kosullarindan biridir.

Cevresel degisimlerin, calisanlar ve igletmeler uzerindeki etkisi yadsinamaz. Eger
isletmeler stratejilerini gerceklestirmek istiyorlarsa, ¢cevresel degisimlere adapte olabilecek
ve isletme amaglarina bagli kalacak, beceri diizeyi yilksek c¢alisanlara ihtiyag
duyacaklardir. IK profesyonelleri onemli gevresel degisimlerin is stratejileri iizerinde
yaratacagl etkiyi bilmeli ve bu degisim i¢in isletmeyi hazirlamalidir (Holbeche, 2004, s:
308). Isletmedeki IK faaliyetleri, is stratejilerini direkt olarak desteklemelidir. IK
fonksiyonu yonetimin igsel bir parcast olarak gerekli degisime yon vermeli ve
uygulamalidir. IK siiregleri, stratejik is degisim uygulamasinda merkez gorevi gormektedir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan koordineli bir bigimde yiiriitilen IK faaliyetleri,
rekabetci performans igin olduk¢a 6nemlidir (Walker, 1994, s: 59).

Bugiiniin IK personeli, yonetim takiminda da aktif olarak rol alan, gerekli degisimlerin
planlanmas: ve uygulanmasinda katki saglayan bir katilimer roliindedir. IK, profesyonel
hizmet ve teknik uzmanlik sunmayi yeterli gormeyerek, ig odakl bir role biirinmus ve hat
yoneticileri gibi distniip, hareket etmeleri beklenen yeni bir role sahip olmustur. IK ile
stratejilerin entegrasyonu ise, isletmelerde IK yonetimine yeni bir perspektif getirmistir
(Walker, 1994, s: 60).

Durumsal yaklasima gore de, rekabet stratejileri ile IKY uygulamalan arasinda yakin bir
iliski vardir. Bu teoriye gore, IKY uygulamalari isletmenin siirdiirmekte oldugu rekabet
stratejisinin tirt tarafindan belirlenmelidir (Liao, 2005, s: 295). Yeni stratejilerin ve
politikalarin  yiiriitiilebilmesi, yeni IKY uygulamalarimin hayata gecirilmesini ve
personelden farkli sekillerde yararlanmay1 gerektirmektedir. Bu uygulamalar; uygun beceri
ve yeteneklere sahip kisileri ise almay1, mevcut ¢aligsanlarin ihtiya¢ duyulan yeni becerileri
edinebilmesi i¢in egitim vermeyi igermektedir. Bu agidan bakildiginda 6zellikle se¢me ve
yerlestirme siireci sadece dogru becerilere sahip kigileri ige alma anlaminda degil, aym
zamanda ige alinan bu kisileri gelecekteki pozisyonlar i¢in ihtiyag duyulacak beceriler
yonunde gelistirme bakimindan olduk¢a 6nem tasimaktadir (Wheelen ve Hunger, 2008, s:
240-243).

IK uygulamalari ile rekabet stratejilerinin iliskilendirilmesi siireci Sekil 1’de
ozetlenmektedir. Isletmenin misyonu, vizyonu ve sahip oldugu degerler dogrultusunda
belirlenen rekabet stratejilerinin yuritilmesinde ihtiya¢ duyulacak beceri ve caligsan
davraniglart tantmlanmalidir. Bu beceri ve 6zelliklere sahip ¢alisanlarin temin edilmesi ve
soz konusu stratejilerin yiiriitilmesinde, bu stratejileri destekleyen IK uygulamalan
tasarlanmalidir.
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SEKIL 1
Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Rekabet Stratejilerini Iliskilendirmek

Isletme Misyonu ve Degerleri

Arzu edilen rekabet stratejisi
(Maliyet liderligi, Farklilagtirma
veya Odaklanma)

Gerekli Calisan Davraniglari

Destekleyici IK uygulamalari

_ IK ciktilar
Isletme amaglari ile uyumlu
(Is ¢
calisan davraniglari)

Kaynak: Peter Boxall ve John Purcell, Strategy and Human Resource Management,
New York, Palgrave Macmillan, 2003, s. 53.

Rekabet stratejilerinin Ol¢iimiiniin stratejik yonetimde onemli bir yeri vardir (Nayyar,
1993, s: 1652). Ik olarak Michael Porter tarafindan Farklilagtirma, Maliyet Liderligi ve
Odaklanma olarak tanimlanan rekabet stratejileri, daha sonralart genis bir sekilde
arastirilarak incelenmistir. SIKY uygulamalarinda amag, IK stratejisini isletmenin rekabet
stratejisi ile uyumlu hale getirmektir. IK uygulamalari Porter tarafindan tanimlanan jenerik
stratejileri giiglendirecek sekilde tasarlanmalidir. Bu nedenle de, IK uygulamalarinin
isletmenin 6nceden belirlenmis maliyet liderligi, farklilagtirma veya odaklanma rekabetci
pozisyonunu, karsilikli olarak giiclendirecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir.

1.3.1. Farkhilastirma Stratejisi ve IKY Uygulamalar Tliskisi

Her bir jenerik stratejiyi uygulamak farkli kaynaklar ve beceriler gerektirmektedir.
Bunlardan bazilari dogrudan IK uygulamalan ile ilgilidir. Ornegin; Porter’a gore, basarili
bir farklilagtirma stratejisi disiplinler arasinda guglii bir koordinasyon, tegvikler, yiksek
nitelikli ¢aliganlart isletmeye c¢ekebilecek ve elde tutabilecek bagka bazi o6zellikler
gerektirmektedir (Buller vd., 1990, s: 28). Basarili olabilmek i¢in, 6zellikle yenilige ve
ozel olmaya dayali olarak rekabet eden isletmelerin g¢alisanlarinda daha fazla becert,
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yetenek ve sagduyu ihtiyact énem kazanmakta ve calisan bagliligi ihtiyact artmaktadir
(Guthrie, Spell ve Nyamori, 2002, s: 185).

Farklilagtirma stratejisi izleyen igletmeler basarili olabilmek i¢in esnek olmalidir ¢iinki
degisen pazar ve miusteri taleplerini karsilayabilmek i¢in hem dretimlerini hem de
organizasyonel kaynaklarini degistirebilmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlar da
farkli gorevleri yerine getirebilecek beceri ve egitime sahip olmalidirlar. Farklilagtirma
stratejisi izleyen isletmelerde tiim turetim kosullarini onceden tahmin etmek ve
standartlagma saglamak zordur. Aymi zamanda turetime iligkin gorevlerdeki belirsizlik
diizeyi de fazladir. Kimi durumlarda, ¢alisanlarin belirli faaliyetleri gerceklestirirken, ne
zaman, neyi, nasil yapacaklar konusunda sagduyu ve inisiyatifikullanmalar1 gerekmektedir
(Arthur, 1992, s: 491).

Porter, farklilagtirma yaratmak isteyen isletmeler i¢in en 6nemli yollardan birinin yenilik
oldugunu belirtmektedir. Yenilik stratejisi ozellikle uzun dénem, bireysel uzmanlik, risk
alma gibi 6zelliklere dayalidir. Yenilik stratejisi, ayni zamanda yuksek derecede belirsizlik
de icermektedir. Bu nedenle, caligsanlara, risk almalart sonucunda ortaya ¢ikabilecek
hatalarindan 6tirt islerini kaybetmemeleri konusunda giivence verilmesi gerekmektedir.
Rekabet avantajini yenilik yaparak, farklilagtirma stratejisi ile elde etmek isteyen
isletmelerin uzun déneme odaklanmalar1 gerektiginden, isletmedeki performans degerleme
sistemi gibi uygulamalar da uzun dénemli basart sonuglarina odaklanmalidir. Yenilik risk
almaya ve deneye dayali oldugundan, zaman zaman basarisizlik ve hata da kaginilmaz
olabilmektedir. Ayni sekilde, iicret sistemi de yine buna gore belirlenmelidir. Yenilik
stratejisi, giincel bilgi ve yiksek derecede uzmanlik gerektirdiginden egitim faaliyetlerine
de buyuk oranda yatirnm yapilmalidir. Bu nedenle de, rekabet avantajini yenilik yaparak
farklilastirma stratejisi ile elde etmek isteyen isletmelerin IK uygulamalarinin da bu
stratejiye uygun bir sekilde dizayn edilmesi gerekmektedir (Jackson, Schuler ve Rivero,
1989, s: 731-732).

Bir igletme misteriler tarafindan birgok boyutta tek ve 6zel olarak algilanan bir Girin veya
hizmet sundugunda, farklilastirma stratejisini izliyor demektir. Farklilagtirmanin temel
kaynagi urin veya hizmet yeniligidir. Yenilik yaparak farklilagtirma stratejisi izleyen
igletmeler yenilik¢i olmak, ¢evrelerine uyum saglamak durumundadir. Bazi arastirmalar
yeniligin, igletmenin kalifiye elemanlar se¢mesi, onlara daha fazla 6zerklik saglamasi ve
performanslarint  uzun donemli hedeflere gore degerlemesi durumunda arttigini
gostermektedir. Yenilik, burokrasi ile kisitlanirken; agik iletisim ve sirekli 6grenme ile
giiclenmektedir. Yenilik¢i isletmelerde, IK fonksiyonu bir degisim ajami gibi hareket
etmeli, yani daha yuksek derecede bir esneklik ve agik sisteme sahip olmalidir.
Farklilagtirma stratejisinin bir bagka tiriinde ise urtinler ve sureglerin strekli gelisimi
saglanmaktadir. Bu durumda isletmenin ana kaynagi sahip oldugu entelektiiel sermayesidir
ve c¢alisanlarin bilgi is¢isi olmalari, planlama, kalite kontrol, problem tanimlama ve ¢ézme
gibi fonksiyonlarda yer almalannt beklenmektedir (Panayotopoulou, Bourantas ve
Papalexandris, 2003, s: 686). Farklilagtirma stratejisi izleyen igletmelerin; yiksek diizeyde
beceriye sahip calisanlart ige alma, minimum dizeyde kontrol etme, c¢alisanlarina daha
fazla sagduyu verme, 1K’ya daha fazla yatinm yapma ve uzun dénemli performans

57



Yasemin Bal Yonetim Y1l : 23 Sayi1 : 72 Haziran 2012

¢iktilarina odaklanma gibi fonksiyonlar igeren IK faaliyetlerini yiiriitmeleri gerekmektedir
(Rose ve Kumar, 2006, s: 20).

Gruba yonelik uzun donemli performans degerlendirme sistemleri, genel becerileri
gelistirmeyi ozendiren genis kariyer yollar, c¢alisanlar arasinda adaleti saglayan
ucretlendirme yaklagimlari, hisse sahipligini de igeren esnek ucret ve odillendirme
paketleri vb. IK uygulamalar, farklilastirma stratejisini izleyen isletmelerde daha yogun
olarak kullanilmaktadir (Barutgugil, 2004, s: 64). Farklilastirma stratejisi izleyen
igletmelerin nitelikli iggiicine daha fazla ihtiyag duymalarindan dolayi, bu isgicini
isletmeye c¢ekebilecek ve elde tutabilecek politikalar belirflemek de ayri bir 6nem
tasimaktadir.

Farklilagtirma stratejisi izleyen isletmeler esneklik, yenilik, kalite, musteri hizmetleri ve
proaktiflige dayali oldugundan, bu isletmelerin daha 1yi performans gostermeleri
beklenmektedir (Panayotopoulou, Bourantas ve Papalexandris, 2003, s: 687).

1.3.3. Maliyet Liderligi Stratejisi ve IKY Uygulamalar: liskisi

Maliyet Liderligi stratejisi; formel bir organizasyon yapisi, yiiksek derecede sorumluluk,
calisanlarin yogun kontrolti ve katt sayisal hedefler gerektirmektedir (Buller vd., 1990, s:
28). Porter’a gore; maliyet liderligi izleyen isletmeler pazarda en diisiik maliyetle tirtin ve
hizmetlerini Gretmeyi amaglamaktadir. Bu strateji i¢in gerekli rol davraniglari; tekrarli ve
tahmin edilebilir davramiglar, kisa donemli odaklanma, ¢iktiya odaklilik, dusuk risk,
sabitlik gibi ozellikler olarak tanimlanmigtir. Maliyet liderligi i¢in diger ozellikler ise
tekrarlt ve rutin gorevler, prosediirlere siki baglilik ve siki kontrol olarak belirtilmektedir.
Acikga tanimlanmis performans standartlari, IK fonksiyonunu ¢ikt1  kontroliine
odaklanmaya zorlamaktadir. Dolayisiyla da; kurallar, politikalar, hiyerarsi ve diger
burokratik kontrol mekanizmalarinin kullanimi maliyet liderligi stratejisi ile yakindan
iligkilidir (Panayotopoulou, Bourantas ve Papalexandris, 2003, s: 687).

Maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmelerin en 6nemli 6zellikleri arasinda siki bir kontrol
mekanizmasi ve olgek ekonomisine verilen onem goze ¢arpmaktadir. Bu 6nemin temel
nedeni de, verimliligi yani kigi bagina diigen ¢iktiy1 arttirmaktir. Bu ayni zamanda g¢aligan
sayisinda ve/veya ucret diizeylerinde azalma anlamina gelebilmektedir. Maliyet liderligi
stratejisi ayrica yart zamanlt ¢alisanlar, is basitlestirme, otomasyon, is kurallari
degisiklikleri, olgim prosediirleri gibi faktorlerin kullanimiyla da sirdartlebilmektedir.
Maliyetlerin azaltilmasi i¢in ¢ok ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Tim bu yontemler
birbirinden farkli olsa da, hepsinin temel amaci, ¢alisan basina ¢iktt miktarint arttirmaktir,
Maliyet liderligi stratejisi izleyen igletmeler i¢in gerekli ¢alisan davraniglari; genellikle
birbirini tekrarlayan ve tahmin edilebilir davraniglar, kisa dénemli odaklanma, 6zerk veya
bireysel faaliyetler, ¢ikt1 (irin/hizmet) miktarina yuksek derecede onem verme, sonuca
odaklilik olarak sayilabilmektedir (Schuler ve Jackson, 1987, s: 211).
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II. ARASTIRMA

2.1. Arastirma Problemi

Isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerinin, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini
etkiledigine ve bu rekabet stratejilerine uygun IK fonksiyonlarinin olusturulmasi
gerektigine iliskin literatirde gerek kavramsal gerekse ampirik bir ¢ok ¢aligma
bulunmaktadir. Turkiye’deki isletmeler i¢in bir fikir ve ongorii saglamasi hedeflenen bu
aragtirmada, isletmelerin insan kaynaklar yonetimi uygulamalarinin, rekabet stratejilerine
gore farklilik gosterip gostermedigi belirlenmeye ¢aligilmigtir.

2.2. Arastirmanimn Konusu, Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci; Michael Porter’in farklilagtirma ve maliyet liderligi olarak
adlandirdig: rekabet stratejilerini izleyen isletmelerin IKY uygulamalarinin, izlemekte
olduklari bu rekabet stratejilerine uygun olarak tasarlanip tasarlanmadiginin ortaya
konmasidir. Literatiirde yer alan ¢aligmalar gostermektedir ki; her bir rekabet stratejisi, ayr
tirde beceri ve yetenege sahip insan kaynagi ihtiyacini ve yurutilmekte olan stratejilere
uygun olarak tasarlanmis farkli IKY uygulamalan ile yonetim yapilarini gerektirmektedir.
Bu dogrultuda, ¢alisgmamizda oncelikle isletmelerin hangi rekabet stratejilerini izledikleri
ve IKY uygulamalarinin nasil oldugu belirlenecektir. Daha sonra ise, so6z konusu
isletmelerin IKY uygulamalarinin, izledikleri rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaglanmistir.

Arastirma, rekabet stratejilerinin, isletmenin IKY uygulamalan ile iliskili olup olmadigint
belirleme konusunda, Tirkiye bakimindan bir bakis agisi getirmek anlaminda Onem
tasimaktadir. Isletmelerin, IKY uygulamalarini izlemekte olduklar rekabet stratejilerinin
gereklerine uygun olarak tasarlamalarinin, rekabet avantaji elde etmede onem tasidigi
diisinilmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin rekabet stratejileri ile 1KY uygulamalan
arasinda iligki kurmalarinin, sahip olduklar insan kaynagindan etkin ve verimli bir sekilde
yararlanmalarina imkan saglayacagr ongorilmektedir. Benzer bir ¢alismanin Tirkiye’de
daha once yapilmamig olmasi arastirmaya 6zgiin bir nitelik kazandirmaktadir. Bu nedenle,
aragtirmanin, hem teorik ¢er¢evesinin hem de sonuglarinin énem tagidigr dustintilmektedir.
Ayrica aragtirma, stratejik yonetim ve insan kaynaklari yonetimi alanlarini birlestirmesi
nedeniyle disiplinler arast bir ¢aligma niteligi tagimaktadir.

2.3. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsami, Fortune dergisinin 2008 yilinda Turkiye’de yapmis oldugu
arastirma sonucunda, 2009 yilinda yayinladig:s “En Biiyiik 500 Isletme” listesinde yer alan
en fazla ciroya sahip ilk 200 igletmeden olugmaktadir. Arastirma igin ilk 200 igletmenin
secilmesinin nedeni, bu isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorde belirli stratejilere sahip
olacaklari, ayrica gerek sermaye ve ortaklik yapilari, gerekse yonetim big¢imleri agisindan
kurumsal ilkelere daha uygun bir goriiniim sergileyecekleri ve IK fonksiyonlarinin da bu
ilkeler ¢ercevesinde yapilanmis olacagi distncesidir.

Aragtirma strecine Subat 2010 tarihinde baslanmigtir. Rekabet stratejilerine iligkin anket,
s0z konusu isletmelerin orta veya st diizey yoneticilerinden bir kigiye; insan kaynaklar
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uygulamalarina iliskin anket ise yine bu isletmelerin IK yoneticileri veya uzmanlarindan
bir kigiye gonderilmigtir. Her isletmede, rekabet stratejileri anketini, isletme stratejileri
hakkinda bilgi sahibi olan bir yonetici ve IKY uygulamalar anketini de IK boliimiinden
ilgili bir kigi cevaplamistir. Dolayisiyla, so6z konusu iki anket de her igletmede sadece ilgili
birer kisi tarafindan cevaplandirilmistir. Toplam 200 isletmenin 68 tanesinden anket geri
doniisi  saglanmig ancak bunlardan 5 tanesi eksik oldugu i¢in degerlendirmeye
alinmamistir. Boylece, toplam 63 anket degerlendirmeye alinmis ve geri doniis orant %32
olarak gerceklesmistir.

2.4. Arastirmanin Sinirhiliklar: ve Varsayimlari

Aragtirmanin  kapsami, Fortune dergisinin 2008 yilinda Tirkiye’de yapmis oldugu
arastirma sonucunda 2009 yilinda yayinladigi “En Biiyiik 500 Isletme” listesinde yer alan
en fazla ciroya sahip ilk 200 isletme ile sinirlandinlmistir. Arastirmanin sadece bu
isletmeler ile sinirlandirilmig olmast bir kisit olarak gorilmektedir.

Aragtirma 20 Subat ile 20 Eylul 2010 tarihleri arasinda yapilmis ve yedi aylik bir siire
icinde tamamlanmigtir. Bu nedenle arastirma, kesitsel nitelikte bir ¢aligmadir. Kesitsel
nitelikteki ¢alismalar, aragtirmanin yapildigi andaki mevcut durumu yansitmaktadir.

Aragtirmanin varsayimlar ise; anket katilimcilarina ve arastirma yontemine iligkindir.
Arastirmaya katilanlarin anket formunda yer alan ifadeleri ayni sekilde algiladiklart ve
gergek durumlarini yansitan cevaplar verdikleri varsayilmistir. Arastirmanin diger bir
varsayimt da, anket yonteminin verilere ulagmak ig¢in yararlanilan en uygun yontem
oldugudur. Anket formlarinin analizinde kullanilan veri analiz yontemlerinin, arastirma
amacina en uygun olan degerlendirme yolu oldugu da varsayilmigtir.

Rekabet stratejileri anketi soz konusu igletmelerin orta veya st diizey yoneticilerinden bir
kisi ve IKY uygulamalar anketi ise yine bu isletmelerin IK bélimii yoneticileri veya
uzmanlarindan bir kisi tarafindan doldurulmustur. Bu kisilerin s6z konusu strateji ve IKY
uygulamalart ile ilgili sorulara cevap verebilecek yetkinlikte olduklart ve isletmenin
stratejisi ile IK uygulamalarim1 dogru bir sekilde cevaplarina yansitarak, isletmelerini
temsil ettikleri varsayillmistir. Iki anketi de her isletmeden kendi alaninda yetkili birer kisi
cevaplamistir. Bu kigilerin, bulunduklar1 pozisyonlar geregi, isletmenin rekabet
stratejilerine ve IKY uygulamalarina hakim olduklan disiiniilerek, verdikleri cevaplar
kendi isletmeleri i¢in genellenmigtir.

2.5. Arastirmanin Veri Toplama Yo6ntemi ve Araci

Aragtirmada, Fortune Turkiye listesinde yer alan ilk 200 isletmenin orta veya st dizey
yoneticileri ile insan kaynaklart yetkililerine ulagilmaya g¢alisilmigtir. Rekabet stratejileri
olgegi, isletme stratejilerini bilen orta veya iist diizey yoneticilere; IKY uygulamalar
anketi ise IK direktorii/yoneticisi veya uzmanlarina gonderilmistir.

Aragtirmada kullanilan anket formlarindan ilki, igletmelerdeki rekabet stratejilerinin

tespitine yonelik 18 sorudan olusan rekabet stratejileri lgegidir. Ikinci veri toplama araci
ise 28 ifadeden olusan insan kaynaklar: uygulamalart anketidir.

60



Yasemin Bal Yonetim Y1l : 23 Sayi1 : 72 Haziran 2012

Aragtirmada kullanilacak anketler i¢in, dncelikle literatiir taramast yapilmig ve ardindan da
pilot caligma yapilarak daha saglikli verilerin toplanabilmesi amaglanmigtir. Orijinal
caligmadan terciime edilen rekabet stratejileri 6lcegi ile literatiire dayali olarak gelistirilen
insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 anketinde yer alan ifadelerin anlagilirliginin test
edilmesi amaciyla, 10 isletmenin yéneticileri ile pilot galigma yapilmistir. Insan kaynaklar
boliimiinde ¢alisan IK yoneticisi veya uzmam olan kisiler ile yonetici diizeyinde gorev
yapan kigilere bu anketler gonderilmis ve ifadeleri okumalart istenmistir. Ayrica s6z
konusu anketler, akademisyenlere de verilerek, goriglert alinmistir. Tim bu kisilerden
aliman gorusler dogrultusunda, anketteki ifadeler yeniden gozden gecirilmis ve
diizeltilmigtir. Anketlere son halinin verilmesi ile beraber, bu anketler s6z konusu
isletmelerdeki ilgili kisilere gonderilmistir.

Isletmelerin izlemekte olduklar1 rekabet stratejilerinin belirlenmesine yonelik olarak
kullanilan 6lgek Dess ve Davis (1984) ile Nayyar (1993) caligmalarindan elde edilmis
(Dess ve Davis, 1984, s: 467-488; Nayyar, 1993, s: 1652-1669) ve ifadeler Tirkce’ye
cevrilerek, dilimize uygunlugu gozden gecirilmistir. Rekabet stratejilerini belirlemeye
yonelik olarak tasarlanmig 6lgek toplam 18 ifadeden olugsmaktadir. Bu ifadelerden ilk 1-10
arasinda yer alan on adet ifade Farklilastirma stratejisini; 11-16 arasinda yer alan alt1 adet
ifade Maliyet Liderligi stratejisini ve 17-18 arasinda yer alan iki adet ifade ise Odaklanma
stratejisini dlgmeye yoOnelik olara tasarlanmigtir. Arastirmaya katilan kigilerden 6lgekteki
ifadelere hangi oranda katildiklarini; 4 dereceli Likert tipi ol¢ek tizerinde, “1: Kesinlikle
Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Katiliyorum”, “4: Kesinlikle Katiliyorum”
arasinda degisen bir siklik araliginda isaretlemeleri istenmigtir. 4 dereceli Likert tipi
olgeklerde monoton maddeler kullanilmaktadir. Kesinlikle istenen ya da istenmeyen yonde
kullanilan maddeler monoton olarak adlandirilmaktadir. Bu tir maddeler konu ile ilgili orta
ya da belirsiz bir kategori yansitmamaktadir. Boylece, cevaplayicilar sadece maddelere
katilma ya da katilmama derecelerini gostermektedir (Balci, 2005, s: 121). Bu aragtirmada
da, rekabet stratejileri Olgegi kapsaminda, isletmelerin hangi rekabet stratejilerini
izlediklerini belirlemek amaciyla, cevaplayicilarin orta veya belirsiz kategoriye
yonelmemeleri ve stratejilerin kesin olarak saptanabilmesi igin 4 dereceli Likert tipi olgek
kullanilmistir.

Aragtirmaya katilan 63 isletmeden gelen geri donusler ¢ergevesinde, soz konusu olgekte,
odaklanma stratejisini belirlemeye yonelik olarak yer alan iki madde ile maliyet liderligi
stratejisini belirlemeye yonelik olarak yer alan bir madde, madde toplam korelasyonu
degeri 0.20’den diisiik olan maddelerin 6lgegin giivenilirligini olumsuz yonde etkilemesi
ve yeterli derecede ayirt edici olmamasindan dolay: 6lgek dist birakilmistir.

Madde-toplam korelasyonu, test maddelerinden alinan puanlar ile testin toplam puani
arasindaki iligkiyi agiklamaktadir. Madde toplam korelasyonun pozitif: ve yiiksek olmas,
maddelerin benzer davraniglart 6rnekledigini ve testin i¢ tutarliliginin yiksek oldugunu
gostermektedir. Likert tipi derecelendirme 6lgeklerinin kullanildig: bir testte madde-toplam
korelasyonu, Pearson korelasyon katsayisi ile hesaplanmaktadir. Analizde test puani igin
dizeltilmis toplam puaninin kullamlmast o6nerilmektedir. Madde-test korelasyonu,
maddelerin bireyleri olgulen oOzellik bakimindan ne derece ayirt ettigini yorumlamak
amaciyla da kullanilmakta ve madde ayirt edicilik indeksi adini almaktadir. Madde toplam
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korelasyonunu yorumlamada bazi sinir degerlerin Ol¢lt olarak alindigr da gorilmektedir.
Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0.30 ve daha ytksek olan maddelerin bireyleri iy1
derecede ayirt ettigi, 0.20 - 0.30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goérilmesi durumunda
teste alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0.20’den daha diisitk maddelerin
ise teste alinmamast gerektigi soylenebilmektedir (Buyukoztirk, 2007, s: 171).

Bu maddeler cikarildiktan sonra, rekabet stratejileri olgeginin guvenilirligine iligkin
yapilan guvenilirlik analizinde Cronbach alpha degeri 0,83 olarak bulunmustur. Sosyal
bilimler alanminda yapilan aragtirmalarda i¢in bu degerin oldukc¢a yiksek oldugu ve
dolayisiyla s6z konusu oOlgegin  yiuksek duzeyde giivenilirlige sahip oldugu
soylenebilmektedir (Pallant, 2005, s: 90).

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin belirlenmesine yonelik olarak kullanilacak
anket ise literatiire dayali olarak tasarlanmistir. IKY uygulamalarina yonelik 8 ifade ise
Aydinli (2007) c¢alismasindan elde edilmistir. IKY uygulamalar anketinin tasarlanmast
sirecinde birgok calisma incelenmistir. IKY uygulamalarindan ozellikle literatiire gore
rekabet stratejileri ile iligkili olabilecegi dustnulen personel secme ve yerlestirme, insan
kaynaklar: planlamasi, performans degerleme, iicret yonetimi, egitim ve gelistirme,
kararlara katilim, c¢alisan memnuniyet arastirmalari, isbirligi ve koordinasyon, agik
iletisim sisteminin varlig: gibi IKY uygulamalarinin ve fonksiyonlarinin tespitine yonelik
olarak hazirlanan 28 soruluk insan kaynaklart uygulamalar anketi olusturulmustur.

2.6. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirma kapsaminda ele alinan degiskenlere iligkin geligtirilen arastirma hipotezleri
asagidaki gibidir:

Hi: Personele verilen ticret diizeyi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

H,: Personel secim kriterleri, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

H3: Calisan memnuniyet arastirmalarinin  yapilmasi, isletmelerin izledigi rekabet
stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

H,4: Personelin kararlara katilimi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

Hs: IK Boliimii ile diger boliimler arasindaki isbirligi ve koordinasyon diizeyi, isletmelerin
izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

2.7. Arastirmada Kullanilan Analiz Teknikleri

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, ilk olarak katilimct
isletmelerin genel ozelliklerini belirlemek amaciyla, tanimlayici istatistikler olarak frekans
tablolar1 ve yiizde dagilimlarindan yararlanilmistir. Verilerin normal dagilip dagilmadigini
belirlemeye yonelik olarak normallik testi yapilmis ve Kolmogorov-Smirnov degerine
bakilarak verilerin normal dagilima uygunluk gostermedigi tespit edilmistir. Aragtirma
kapsaminda ele alinan hipotezlerin test edilmesi amaciyla, verilerin normal
dagilmamasindan dolayr, non parametrik fark testi olan Mann-Whitney U analizi
yapilmustir. Isletmelerin rekabet stratejilerine gore, IK uygulamalarim kullamim diizeylerini
gorebilmek amaciyla ise ¢apraz tablolardan yararlanilmistir.
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Rekabet stratejileri anketine 1 (Kesinlikle Katilmiyorum) ile 4 (Kesinlikle Katiliyorum)
skalasi arasinda verilen puanlar, her bir igletme i¢in SPSS /4.0 programina girilmigtir.
Oncelikle, her isletmenin farklilastirma stratejisine yonelik olarak sorulan 10 soruya
vermis olduklart puanlarin ortalamasi alinarak, bu isletmeler i¢in farklilagtirma stratejisi
ortalamast olusturulmustur. Ayni sekilde yine igletmelerin maliyet liderligi stratejisine
yonelik olarak sorulan 5 soruya vermis olduklart puanlarin ortalamasi alinarak, bu
isletmeler i¢in maliyet liderligi stratejisi ortalamast olusturulmustur. Daha sonra ise her
isletme i¢in ayri aynt bu iki stratejinin ortalama degerleri karsilagtirilarak, ortalamasi
yiuksek olan strateji degeri, her bir igletmenin izlemekte oldugu strateji olarak kabul
edilmistir. Her isletmenin izledigi kabul edilen strateji (1=Farklilagtirma Stratejisi,
2=Maliyet Liderligi Stratejisi) olarak SPSS /4.0 programina ayri bir sttun olarak
tanimlanmistir. Sonug¢ olarak, aragtirma kapsaminda yer alan 63 isletme iginde, 22
igletmenin farklilagtirma stratejisi ve 41 isletmenin de maliyet liderligi stratejisi izlemekte
oldugu gorilmustir.

2.8. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlari

2.8.1. Tammlayici Istatistikler

Aragtirma kapsaminda incelenen igletmelere iliskin tanimlayici istatistikler Tablo 2’de
verilmektedir.

TABLO 2
Arastirma Kapsaminda Bulunan Isletmelere iliskin Tanimlayici Istatistikler
Sektor Frekans %
Uretim 38 60,3
Hizmet 25 39,7
Kurulus Yili Smiflamasi Frekans %
1950 ve 6ncesi 7 11
1951-1980 26 41
1981-2000 24 38
2001 ve sonrasi 6 10
Calisan Sayisi Frekans %
250°den az 5 7,9
250-750 18 28.6
750°den fazla 40 63,5
Beyaz Yakali Calisan Sayisi Frekans %o
250°den az 16 254
250-750 29 46
750°den fazla 18 28,6
Mayvi Yakali Calisan Sayisi Frekans %
250°den az 18 28.6
250-750 18 28.6
750°den fazla 27 42,
Toplam 63 100
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Aragtirmaya katilan 63 igletmenin faaliyet gosterdikleri sektorlere bakildiginda; bu
isletmelerin 38 tanesinin (yaklasik %60,3) uretim sektoriinde, 25 tanesinin (yaklasik
%39,7) ise hizmet sektoriinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Isletmelerin kurulus
yillarina bakildiginda ise; 7 tanesinin (yaklastk %11) 1950 ve oncesi, 26 tanesinin
(vaklagik %41) 1951- 1980 yillart arasinda, 24 tanesinin (yaklagik %38) 1981-2000 yillari
arasinda ve 6 tanesinin (yaklastk %10) 2001 ve sonrasinda kurulmus oldugu
gortlmektedir.

Aragtirma kapsaminda yer alan igletmelerden 5 tanesinin (yaklasik %7,9) 250°den az
calisana sahip oldugu gorulirken; 18 isletmenin (yaklagik %28,6) 250-750 arasinda
calisana ve 40 isletmenin (yaklagik %63,5) ise 750°den fazla galisana sahip oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin beyaz yakali ve mavi yakali olarak ayrimi ele alindiginda ise;
16 isletmenin (yaklagik %25,4) 250’den az beyaz yakali ¢alisana, 29 isletmenin (yaklagik
%46) 250-750 arasinda beyaz yakali ¢alisana ve 18 igletmenin (yaklagik %28,6) 750’ den
fazla beyaz yakali ¢alisana sahip oldugu goériilmektedir. 18 igletmenin (yaklasik %28,6)
250’den az mavi yakali ¢alisana ve yine 18 isletmenin (yaklasik %28,6) 250-750 arasinda
mavi yakal1 ¢aligsana sahip oldugu goriiliirken, 27 isletmenin ise (yaklasik %42.8) 750’ den
fazla mavi yakali ¢alisaninin oldugu goralmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerde insan kaynaklari yonetimi uygulamalart anketi ile rekabet
stratejileri anketini cevaplayan kisilerin isletme igindeki pozisyonlarina iligkin bilgiler
Tablo 9’da verilmektedir.

TABLO 3

Anketi Cevaplayan Kisilerin Pozisyonlari
Y anitlayici Kisilerin Pozisyonu Frekans %
(insan Kaynaklar1 Yonetimi Anketi)
Genel Mudir 1 1,6
IK Direktorii / Koordinatorii 8 12,8
IK Yoneticisi 6 9,7
IK Midiirii 24 38
IK Uzmani / Uzman Yardimeisi 11 17
IK Yetkilisi / Sorumlusu 7 11,2
IK Departmani Digindan Yetkili 6 9,7
Yanitlayici Kisilerin Pozisyonu Frekans %
(Rekabet Stratejileri Anketi)
Grup Bagkani/Genel Mudiir/Genel Miidiir Yardimcisi 15 24
Strateji Planlama Direktorii/Mudiiri 12 19
Pazarlama Direktori/Y onetmeni/Midiirii 24 38
Bolge Mudiirii/Sorumlusu 4 6
Finans/Muhasebe/IK Miidiirii 8 13

Arastirmaya katilan isletmelerde, rekabet stratejileri ve IK uygulamalan anketini
cevaplayan kisilerin pozisyonlarina bakildiginda; IK anketini cevaplayan kisilerden 24
tanesinin (%38) IK Mudiirii, 11 tanesinin (%17) IK Uzmani/Uzman Yardimcisi, 8
tanesinin (%12,8) IK Direktorii/Koordinatérii, 7 tanesinin (%11,2) IK Yetkilisi/Sorumlusu,
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6 tanesinin (%9,7) IK Yoneticisi, 1 tanesinin (%1,6) Genel Miidiir ve 6 tanesinin (%9,7)
ise IK Departmani digindaki yetkililerden olustugu gorilmektedir.

Rekabet stratejileri anketinin ise isletme stratejileri hakkinda bilgi sahip oldugu 6ngorilen
24 tane (%38) Pazarlama Direktori/Yonetmeni/Mudird, 15 tane (%24) Grup
Bagkani/Genel Mudir/Genel Miudir Yardimcisi, 12 tane (%19) Strateji Planlama
Direktori/Miudirt ile 4 tane (%6) Bolge Midurtd/Sorumlusu ve 8 tane (%13)
Finans/Muhasebe/IK Miidiirii tarafindan cevaplandig1 goriilmektedir. Her iki ankete de, her
isletmeden konu ile ilgili yeteri derecede bilgiye sahip olan ve ilgili pozisyonda yer alan
birer kisinin cevap verdigi soylenebilmektedir. Dolayisiyla, cevaplarin isletmedeki IKY
uygulamalari ile rekabet stratejilerini dogru bir sekilde temsil ettigi diiginilmektedir. Bu
durum, elde edilen verilerin dogrulugu hakkinda olumlu bir degerlendirme vermektedir.
- Insan Kaynaklari Bolimiiniin Varlig
Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin, insan kaynaklart veya personel bolumiinin
varligina iligkin verdikleri cevaplara ait frekans ve yizde dagilimlart Tablo 10’da
verilmektedir.
TABLO 4

: Isletmede IK / Personel Boliimiiniin Varlig:

Frekans %
Isletmenizde Insan Kaynaklari / Evet 62 98,4
Personel Bolimii Bulunmakta
Midir? Hay1ir 1 1,6

Genel olarak bakildiginda, arastirmaya katilan toplam 63 isletmenin 62 tanesinde (%98,4)
IK Béliimiiniin bulundugu ve sadece 1 isletmede (%1,6) ise IK Boliimiiniin bulunmadig
tespit edilmistir. IK Boliimii bulunmayan bu isletmede ise IK’ya iligskin sorumlulugun
Genel Mudiire ait oldugu gorilmektedir.

- Isletmelerin Rekabet Stratejilerine Iliskin Tammlayici Istatistikler

Aragtirma  kapsamindaki igletmelerin izledigi rekabet stratejileri Tablo 5’te
gosterilmektedir.

TABLO 5
Arastirma Kapsaminda Bulunan Isletmelerin Izlemekte Olduklar: Rekabet
Stratejileri
Rekabet Stratejileri Frekans %
Farklilastirma 22 349
Maliyet Liderligi 41 65,1
Toplam 63 100,0
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Arastirma kapsaminda yer alan toplam 200 isletmenin 63’iinden geri donis alinmigtir. Bu
isletmelerin rekabet stratejileri anketine vermis olduklart cevaplar dikkate alinarak,
“Farklilagtirma”, “Maliyet Liderligi” ve “Odaklanma” stratejileri i¢in verilen cevaplarin
ortalamalart alinmustir. Olgekte yer alan “Odaklanma” stratejisi ile ilgili iki ifade ve
“Maliyet Liderligi” stratejisi ile ilgili bir ifade, maddeler arast korelasyon degeri 0.20’den
diistik olan maddelerin 6lgegin giivenilirligini olumsuz yonde etkilemesinden dolay1 6lgek
dist birakilmigtir. Buna gore, arastirma kapsaminda yer alan 22 isletmenin (%34,9)
“Farklilagtirma™ stratejisi ve 41 igletmenin ise (%65,1) “Maliyet Liderligi” stratejisi
izledikleri goralmustir.

Aragtirma kapsaminda yer alan igletmeler tarafindan, rekabet avantaji elde etmede maliyet
liderligi stratejisinin, farklilastirma stratejisine gore daha yiiksek oranda izlendigi
goriilmektedir. Isletmelerin temel hedefinin maliyetlerini minimize ederek faaliyetlerini
surdirmek oldugu dikkate alindiginda, bu sonu¢ dogal karsilanabilmektedir. Farklilagtirma
stratejisi, isletmelerin sundugu triin ve hizmetleri rakiplerine gore farklilagtirarak ve deger
yaratarak rekabet avantaji elde etmelerine dayali bir strateji oldugundan dolayi, maliyet
liderligi stratejisine gore isletmeler tarafindan basarilmast ve sturdirilmesi daha zor olan
bir stratejidir. Dolayisiyla, aragtirma kapsaminda ele alinan isletmeler i¢in de durumun bu
sekilde oldugu goralmektedir.

2.8.2. Arastirma Hipotezlerine iliskin Sonuclar ve Degerlendirmeler
Hjy: Personele verilen iicret diizeyi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

Rekabet stratejilerine gore isletmelerin ¢alisanlarina verdikleri ticret duzeylerine iligkin
bilgiler Tablo 6’da gosterilmektedir.

TABLO 6
Strateji-Ucret Diizeyi Capraz Tablosu
Sektor Sektor ortalamasinin
ortalamasi ve iizeri alt: Toplam

Farklilastirma 1 21 22

% 4.5 95,5 100,0
Maliyet Liderligi 10 31 41

% 24.4 75.6 100,0
Toplam 11 52 63

Farklilagtirma stratejisi izleyen 22 isletmenin 21 tanesi (%95,5) calisanlarina sektor
ortalamasi altinda tcret verirken; 1 tanesi (%4,5) ise sektor ortalamasi ve tizerinde ucret
vermektedir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen 41 isletmenin ise 10 tanesinin (%24,4)
sektor ortalamasi ve tizerinde iicret verdigi; 31 isletmenin ise (%75,6) sektor ortalamasi
altinda ucret verdigi gorilmektedir. Arasgtirmaya katilan isletmelere bakildiginda, maliyet
liderligi stratejisi izleyen igletmelerin, farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelere kiyasla,
calisanlarina daha yiksek oranda sektor ortalamasi ve tzerinde ucret verdigi
gorulmektedir.
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TABLO 7
Strateji-Ucret Diizeyi Siralar Tablosu
Ortalama Siralarin
_ Strateji N sirasi toplami
Ucret Diizeyi Farklilagtirma 22, 27,93 614,50
Maliyet Liderligi 41 34,18 1401,50
Toplam 63
TABLO 8

Strateji-Ucret Diizeyi Test Istatistikleri (a)

Ucret Diizeyi
Mann-Whitney U 361,500
Wilcoxon W 614,500
Z -1,962
Istatistiksel anlamlilik (2-yénlii) ,050

a Grup Degiskeni: Strateji

Personele verilen iicret diizeyi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore 0,95 giiven
araliginda ve 0,05 hata payi ile istatistiki olarak anlamli bir fark gostermektedir (anlamlilik
diizeyi: 0,05 < 0,05). 0,95 gtiven araligl ve 0,05 hata pay1 sosyal bilimler alaninda yapilan
aragtirmalar i¢in istatistiki olarak kabul edilebilir bir degerdir. Bu farkin, maliyet liderligi
stratejisi izleyen igletmeler yontinde oldugu goralmektedir (ort. sirasi: 34,18). Bu durumda
H; kabul edilmektedir.

Literatirde yer alan arastirmalara bakildiginda, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine
gore, calisanlarina verdikleri tcret duzeylerinin farklilik gosterdigi gorilmektedir.
Aragtirma kapsaminda yer alan 63 isletmeden elde edilen verilere gore, isletmelerin
calisanlarina verdikleri tcret dizeyi, izledikleri rekabet stratejilerine gore anlamlt bir fark
gostermektedir.

Literatirde yer alan caligmalarda ozellikle farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin,
calisanlarina daha yuksek tcret verdikleri gorilmektedir. Farklilagtirma stratejisi, genel
olarak yuksek derecede kalifikasyona sahip g¢alisanlar1 gerektirdiginden, bu kigileri elde
tutabilmek ve isletmeye ¢ekebilmek i¢in sektdr ortalamasi lizerinde ticret vermek gerekli
olabilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerden elde edilen verilere gore bu durumun s6z
konusu bazi isletmelerde de gecerli oldugu soylenebilmekte ancak farklilagtirma strateji
izleyen igletmelerin ¢ogunlugunun caligsanlarina sektor ortalamasi altinda tcret verdigi
gorilmektedir. Isletmelerin ¢ogunlugunun genel olarak sektor ortalamasi altinda tcret
vermelerinin, ekonomik kriz sonrasi ucret artiglarinin sinirlandirilmasi,  gegici olarak
dondurulmast veya bazi isletmelerin ucret diizeylerini asagiya ¢ekmesi ile iligkili
olabilecegi dusunulebilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelere bakildiginda, maliyet
liderligi stratejisi izleyen isletmelerin %24,4 iinlin ¢alisanlarina sektor ortalamasi tizerinde
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ucret verdigi dikkat c¢ekmektedir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler,
farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelere kiyasla c¢alisanlarina daha yiiksek diizeyde
sektor ortalamasi ve lizerinde Uicret vermektedir. Bu durum, séz konusu igletmelerin daha
az nitelikli fazla sayida eleman galistirarak, dusiik ticret vermek yerine yuksek nitelikli,
daha az sayida eleman caligtirarak, sektor ortalamasi ve uzerinde lcret vermeyi tercih
etmig olabilecekleri ihtimalini distindirmektedir.

H,: Personel secim kriterleri, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

Rekabet stratejilerine gore personel se¢im kriterlerine iligkin bilgiler Tablo 32°de
gosterilmektedir.
TABLO 9
Strateji-Personel Secim Kriterleri Capraz Tablosu
Diger isletmeler ile ayni veya  Diger isletmelerin

daha yiiksek diizeyde altinda Toplam
Farklilastirma 13 9 22
% 59,1 40,9 100,0
Maliyet Liderligi 30 11 41
% 73,2 26.8 100,0
Toplam 43 20 63

Farklilagtirma stratejisi izleyen 22 igletmenin 13 tanesi (%59,1) diger isletmeler ile ayni
veya daha yiksek diizeyde personel segme kriterlerine sahip olduklarint ve 9 tanesi ise
(%40,9) 1se diger isletmelerin altinda personel se¢me kriterlerine sahip olduklarini
belirtmistir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen 41 isletmenin ise 30 tanesinin (%73,2)
personel se¢me kriterlerinin diger isletmeler ile ayni veya daha yiiksek seviyede oldugu
gortlirken; 11 tanesinin ise (%26,8) diger isletmelerin altinda personel se¢me kriterlerine
sahip olduklar1 goriilmektedir.

Elde edilen wveriler incelendiginde, maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmelerin
%73,2’sinin personel se¢cme kriterlerinin diger isletmeler ile aymi veya daha yuksek
seviyede oldugu anlagilmaktadir. Literatire bakildiginda yapilan ¢aligmalara gore
farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin kalifiye, yaratict ve yiiksek beceriye sahip
calisanlara ihtiya¢ duymalarindan dolay1, bu igletmelerin personel se¢gme kriterlerinin diger
isletmelere kiyasla daha yuksek olabilecegi dngoriilmektedir. Ancak bu aragtirmada elde
edilen verilere bakildiginda, her iki strateji i¢in de oransal olarak birbirine yakin bir
sekilde, personel se¢me kriterlerinin ¢ogunlukla diger isletmelere gore ayni veya yiiksek
derecede oldugu gorulirken, maliyet liderligi stratejisi izleyen igletmelerin oraninin,
farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelere kiyasla biraz daha fazla olmasi dikkat
¢cekmektedir.
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TABLO 10
Strateji-Personel Secim Kriterleri Siralar Tablosu
Ortalama Siralarin
Strateji N sirasi toplami
Pe‘rsonel‘seg:lm Farklilastirma 2 20.11 640,50
kriterleri
Maliyet Liderligi 41 33,55 1375,50
Toplam o
TABLO 11

Strateji- Personel Secim Kriterleri Test Istatistikleri (a)
Personel segim

kriterleri
Mann-Whitney U 387,500
Wilcoxon W 640,500
4 -1,135
Istatistiksel anlamlilik (2-yénlii) 256

a Grup Degiskeni: Strateji

Personel se¢im kriterleri, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore anlamli bir fark
gostermemektedir (anlamlilik  dizeyi: 0,256 > 0,05). Bu durumda H; kabul
edilmemektedir.

Bu arastirmaya katilan igletmelerin Tiirkiye nin 6nde gelen ilk 200 isletmesinden olusmasi,
bu isletmelerin genel olarak personel se¢me siirecinde segici ve titiz davranarak, personel
secme kriterlerini diger isletmeler ile benzer veya yuksek derecede tutabilme ihtimallerini
diustndirmektedir.

H3: Calisan memnuniyet arastirmalarinin  yapilmasi, isletmelerin izledigi rekabet
stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

Rekabet stratejilerine gore calisgan memnuniyet arastirmalari yapilmasina iliskin bilgiler
Tablo 38’de gosterilmektedir.

TABLO 12
Strateji-Calisan Memnuniyet Arastirmalar1 Capraz Tablosu
Calisan memnuniyet Calisan memnuniyet
arastirmalari yapiliyor arastirmalari yapilmiyor Toplam

Farkhilastirma 11 11 22

% 50,0 50,0 100,0
Maliyet Liderligi 31 10 41

% 75,6 24.4 100,0
Toplam 42 21 63

Farklilagtirma stratejisi izleyen 22 igletmenin 11 tanesi (%50) calisan memnuniyet
aragtirmalart yaptiklarint ve yine 11 tanesi ise (%50) calisan memnuniyet arastirmalar
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yapmadiklarin1 belirtmistir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen 41 isletmenin 31 tanesinin
(%75,6) calisan memnuniyet aragtirmalar yaptigi ve 10 tanesinin (%24,4) bu arastirmalari
yapmadigr gorilmektedir.

TABLO 13
Strateji-Calisan Memnuniyet Arastirmalar: Siralar Tablosu
Ortalama Siralarin
Strateji N sirasi toplami
Calisan memnuniyet  Farklilagtirma 2 2675 588.50
arastirmalari
Maliyet Liderligi 41 34,82 1427.50
Toplam 63
TABLO 14

Strateji-Calisan Memnuniyet Arastirmalar Test Istatistikleri (a)

Calisan
memnuniyet
arastirmalari

Mann-Whitney U 335,500
Wilcoxon W 588,500
4 -2,039
Istatistiksel anlamlilik (2-yénlii) ,041

a Grup Degiskeni: Strateji

Calisan memnuniyet arastirmalarinin yapilmasi, igletmelerin izledigi rekabet stratejilerine
gore 0,95 giiven araliginda ve 0,05 hata payi ile istatistiki olarak anlamli bir fark
gostermektedir (anlamlilik duzeyi: 0,041 < 0,05). 0,95 given araligi ve 0,05 hata pay1
sosyal bilimler alaninda yapilan aragtirmalar igin istatistiki olarak kabul edilebilir bir
degerdir. Bu farkin, maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler yontinde oldugu
gorilmektedir (ort. sirast: 34,82). Bu durumda H;s kabul edilmektedir.

Literatiire bakildiginda, farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin yiiksek kalifikasyona
sahip, nitelikli ve yaratici galisanlara sahip olmalart ve bu kisileri igletmede tutabilmek i¢in
caba harcamalari gerekli oldugundan, bu isletmelerin ¢alisanlarina siklikla memnuniyet
aragtirmalart yaptiklarina iligkin arastirma sonuglart bulunmaktadir. Bu arastirma
kapsaminda elde sonuglar incelendiginde ise, c¢alisan memnuniyet arastirmalarinin
yapilmasinin, igletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore anlamli fark gosterdigi ancak
bu farkin maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler yoninde oldugu dikkat ¢ekmektedir.
Aragtirmaya katilan igletmelerde maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler, c¢alisan
memnuniyet arastirmalarini, farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelere gore daha fazla
(%75,6) kullanmaktadir.
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H,4: Personelin kararlara katilimi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik
gostermektedir.

Rekabet stratejilerine gore personelin kararlara katilimina iligkin bilgiler Tablo 47°de
gosterilmektedir.

TABLO 15
Strateji-Personelin Kararlara Katilimi Capraz Tablosu
Personel kararlara Personel kararlara
katiliyor katilmiyor Toplam

Farklilastirma 22 0 22

% 100,0 0 100,0
Maliyet Liderligi 38 3 41

% 92,7 7.3 100,0
Toplam 60 3 63

Farklilagtirma stratejisi izleyen 22 igletmenin tamami (%100) ¢alisanlarinin kararlara
katildigim1 belirtmistir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen 41 isletmenin ise 38 tanesi
(%92,7) calisanlarinin kararlara katildigini ve 3 tanesi de (%7,3) g¢alisanlarinin kararlara
katilmadigini belirtmigtir. Farklilagtirma stratejisi izleyen 22 isletmenin tamaminin,
personelin kararlara katitlimint destekledigi goriilmektedir. Farklilagtirma stratejisi izleyen
isletmelerin, caligsanlarina kararlara katilim imkani verdikleri ve daha fazla esneklik
saglayarak, karar sirecine katilimi destekledikleri literatirde yer alan aragtirma
sonug¢larindan bilinmektedir. Bu arastirmaya katilan 63 isletmeden 60 tanesinin de
calisanlarimin kararlara katilimini destekledigi ve kararlara katilim oraninin her iki strateji
i¢in de birbirine yakin diizeyde oldugu gorilmektedir.

TABLO 16
Strateji- Personelin Kararlara Katilimi Siralar Tablosu
Ortalama Siralarin
Strateji N SIrasi toplami
Personelin Kararlara Farklilagtirma 2 33.50 737.00
Katilimi ’ ’
Maliyet Liderligi 41 31,20 1279.00
Toplam 63
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TABLO 17
Strateji- Personelin Kararlara Katilnm Test istatistikleri (a)
Personelin
Kararlara
Katilimi

Mann-Whitney U 418,000
Wilcoxon W 1279,000
Z -1,290
Istatistiksel anlamlilik (2-yénlii) ,197

a Grup Degiskeni: Strateji

Personelin kararlara katitlimi, isletmelerin izledigi rekabet stratejilerine gore istatistiki
olarak anlamli bir fark gostermektedir (anlamlilik dizeyi: 0,197 > 0,05). Bu durumda Hg
kabul edilmemektedir.

Aragtirmaya katilan igletmelerin 60 tanesinin, personelin kararlara katilimini destekledigi
ve sadece 3 tanesinin desteklemedigi yoniinde cevap vermis olmasi, personelin kararlara
katiliminin rekabet stratejilerine gore anlamli bir fark gostermeyecegini isaret etmekle
beraber, bu hipotez yine de sinanmis ancak istatistiki olarak anlamli bir fark
bulunamamaistir.

Hs: IK boliimii ile diger boliimler arasindaki isbirligi ve koordinasyon diizeyi, isletmelerin
izledigi rekabet stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin IK béliimleri ile diger bolim yéneticileri arasindaki
isbirligi ve koordinasyon diizeyinin, rekabet stratejilerine gore dagilimi Tablo 50°de
verilmektedir.

TABLO 18
Strateji- IK Boliimii ile Diger Boliimler Arasindaki Isbirligi ve Koordinasyon Diizeyi
Capraz Tablosu

Isbirligi ve Koordinasyon Isbirligi ve Koordinasyon
var yok Toplam
Farklilastirma 22 0 22
% 100,0 0 100,0
Maliyet Liderligi 40 1 41
% 97.6 2.4 100,0
Toplam 62 1 63

Farklilastirma stratejisi izleyen 22 isletmenin tamami (%100) IK bolumleri ile diger
bolimler arasinda yiiksek dizeyde igbirligi ve koordinasyon oldugunu belirtmigtir. Maliyet
liderligi stratejisi izleyen 41 isletmenin 40 tanesi (%97,6) IK boliimleri ile diger boliimler
arasinda isbirligi ve koordinasyon oldugunu belirtirken; 1 tanesi (%2,4) ise IK boliimiiniin
diger bolumlerden bagimsiz hareket ettigini belirtmistir.
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TABLO 19
Strateji- IK Boliimii ile Diger Boliimler Arasindaki Isbirligi ve Koordinasyon Diizeyi
Siralar Tablosu

Ortalama Siralarin
Strateji N SIrasi toplami
I§“bll‘ll-gl ve koordinasyon Farklilastirma 2 32,50 715.00
diizeyi
Maliyet Liderligi 41 31,73 1301,00
Toplam 63
TABLO 20

Strateji- IK Béliimii ile Diger Boliimler Arasindaki Isbirligi ve Koordinasyon Diizeyi
Test Istatistikleri (a)

Isbirligi ve
koordinasyon
Mann-Whitney U 440,000
Wilcoxon W 1301,000
4 -,733
Istatistiksel anlamlilik (2-yénlii) 464

a Grup Degiskeni: Strateji

IK bolimii ile diger boliimler arasindaki isbirligi ve koordinasyon diizeyi, isletmelerin
izledigi rekabet stratejilerine gore istatistiki olarak anlamli bir fark gostermemektedir
(anlamlilik dizeyi: 0,464 > 0,05). Bu durumda Hy kabul edilmemektedir.

SONUC

Insan kaynaklar yonetiminin, isletmenin stratejik yonetim siireci ile entegre edilmesi ve
tim IKY uygulamalarinin rekabet stratejilerinin gerektirdigi sekilde tasarlanmasi
gerekliligine yonelik literatirde yer alan aragtirma ve c¢alismalar bulunmaktadir.
Isletmelerin IK'Y uygulamalari ve fonksiyonlarini, izlemekte olduklart rekabet stratejilerine
uygun olarak ve bu stratejileri destekler nitelikte tasarlamalan gerekmektedir. Isletmeler,
vizyon, misyon ve hedefleri dogrultusunda, izledikleri rekabet stratejilerinin gerektirdigi
niteliklere sahip kisileri ise alacak ve elde tutacak sekilde IK uygulamalarim ve
fonksiyonlarini belirlemelidir. Farklilagtirma ve maliyet liderligi olarak adlandirilan her bir
rekabet stratejisi farkli tirde calisanlart ve dolayisiyla da farkli ihtiyag ve beklentilere
yonelik olarak tasarlanmis IKY uygulamalarini gerektirmektedir.

Bu calisma kapsaminda Fortune Tirkiye listesinde yer alan isletmelerden ilk 200
isletmenin izledigi rekabet stratejileri ve IK uygulamalari belirlenmis ve bu isletmelerin
IKY uygulamalarinin, rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip gostermedigi
incelenmistir. Fortune Tirkiye listesinde yer alan ilk 200 isletmenin arastirma igin
secilmesinin nedeni, bu isletmelerin buyuklikleri ve isleyisleri bakimindan, faaliyet
gosterdikleri sektorde belirli rekabet stratejilerine sahip olduklari varsayimidir. Tirkiye’ nin
onde gelen isletmeleri arasinda yer alan bu isletmelerin, buyutklukleri ve kurumsal yapilar
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itibariyle IK departmanina ve sistemli olarak isleyen IKY uygulamalarina sahip olduklar
disuniilerek, saglikli sonuglar alinabilecegi varsayimi ile s6z konusu igletmeler aragtirma
kapsamina dahil edilmistir.

Arastirma kapsaminda, IKY uygulamalarinin ve fonksiyonlarinin, isletmelerin rekabet
stratejilerine gore farklilik gosterdigi yoniinde hipotezler belirlenmis ve bu hipotezlerden
iki tanesi desteklenmistir. Isletmelerin calisanlarina verdikleri iicret diizeyinin, izlemekte
olduklart rekabet stratejilerine gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu farkin da,
maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler yontnde oldugu goralmustiir. Literatiirde yer
alan aragtirmalar incelendiginde, farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin, nitelikli ve
yaratici ¢alisanlart igletmelerine ¢ekebilmek ve elde tutabilmek i¢in yuksek diizeyde ticret
verdikleri bilinmektedir. Ancak bu arastirmada elde edilen sonuglara gore, maliyet liderligi
stratejisi izleyen igletmelerin c¢aligsanlarina sektér ortalamasi tizerinde tcret verdikleri
gorilmektedir. Bu durum, maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmelerin daha az nitelikli
ve fazla sayida personel calistirarak, dustk tcret vermek yerine; daha nitelikli ve az sayida
personel caligtirarak, sektor ortalamasi ve uzerinde Ucret vermeyi tercih etmis
olabilecekleri ihtimalini disindirmektedir. Ayrica, arastirma kapsaminda yer alan
isletmelerin farkli sektorlerde faaliyet gosteriyor olmalari da, bu sektorlere iliskin ortalama
ucret degerlerinin faklilik gosterebilecegini akla gelmektedir.

Calisanlara memnuniyet aragtirmasi yapilmasinin, igletmelerin rekabet stratejilerine gore
farklilik gosterdigi ve bu farkin yine maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler yoniinde
oldugu belirlenmigtir. Literatirde yer alan aragtirmalara gore farklilagtirma stratejisi
izleyen igletmelerin, nitelikli ¢aligsanlarini elde tutabilmek igin, calisanlarina siklikla
memnuniyet arasgtirmalart yaptiklart yoninde g¢aligmalar yer almaktadir. Bu aragtirma
sonuglarina gore ise, maliyet liderligi stratejisi izleyen igletmelerin buna daha fazla 6nem
verdikleri ve uyguladiklar gérilmektedir.

IKY uygulamalarinin, rekabet stratejilerine uygun olarak tasarlanmas: gerektigi hipotezi ile
yola ¢ikilan ¢alisma, Tirkiye’de bu konuda yapilan ilk ve orijinal bir ¢alisma olma
ozelligine sahip olmakla beraber, aragtirma kapsaminda ele alinan igletmeler i¢in belirtilen
IKY uygulamalar agisindan, rekabet stratejilerine gore bir anlamli bir farklilik saptanirken,
diger IKY uygulamalari i¢in anlaml1 bir farklilik saptanamamustir.

Turkiye’deki isletmelerin hentiz stratejik yonetim ve strateji ile insan kaynaklarinin
butiinlegsmesini gerektiren stratejik insan kaynaklart yonetimi ile ilgili yeterli biling
diizeyine ulagmamis olabilecekleri diigtincesi, su anki durum saptamasinda elde edilen bazi
sonuglart agiklayict faktorlerden biri olarak goz oniinde bulundurulabilir. Ulkemizde
ozellikle isletmeler arasinda Oykiinmeci egbig¢imlilik olarak adlandirilan durumun yaygin
oldugu goz oniine alinirsa, isletmelerin bu tiir IK uygulamalarim kendi misyon, vizyon,
strateji ve amaglarina uygun bir gekilde tasarlayip yiritmekten ¢ok, diger isletmelerin
uygulamalarini 6rnek olarak alip, kendi blinyelerine adapte etmis olabilecekleri varsayimi
da, IKY uygulamalarinin birbirine benzer sekilde ¢ikmasimi agiklayici faktorlerden biri
olarak dustniilebilir.
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