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OZET
DAY, Umut Ahmet. Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalarinin Kurumsal ve
Calisan Performansi Etkisine Yonelik Bir Arastirma, Yiksek Lisans Tezi, Ankara,
2019.

Bu aragtirmanin amaci, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin 6ncelikle
calisan performansi ve kurum performansi itizerindeki etkisini test etmektir. Bu
kapsamda, Ankara ilinin OSTIM organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren
isletmelerde calisanlara uygulanmasi amaciyla bir saha arastirmasi yapilmstir.
Ankete 208 kisi katilim saglamistir. Arastirmanin sonucuna gore SIKY’nin ¢alisan
performans: ve kurum performansi {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu
sonucuna ulagilmistir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin alt unsurlari olan 6diil,
elde tutma ve egitimin c¢alisan performansi ve alt unsurlari {izerinde pozitif ve
anlamli etkisi bulunurken, yalnizca elde tutma alt boyutunun kurumsal performans

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Calisan

Performansi, Kurum Performansi, Performans Y 6netimi



ABSTRACT

The purpose of this research is to test the impact of strategic human
resources management on employee performance and organizational performance. In
this context, a field study was carried out in order to apply it to the employees in the
enterprises operating in OSTIM organized industrial zone of Ankara province. 208
people participated in the survey. According to the results of the research, it was
concluded that SHRM has a positive and significant effect on employee performance
and corporate performance. While reward, retention and training, which are the sub-
elements of strategic human resources management, have a positive and significant
effect on employee performance and sub-elements, only the retention sub-dimension

does not have a significant effect on corporate performance.

Keywords: Strategic Human Resources Management, Employee

Performance, Corporate Performance, Performance Management
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GIRIS

Isletmelerin piyasadaki varliklarin siirdiirebilmeleri ve basarili olabilmeleri,
calisanlarin  performanslariyla miimkiin  olmaktadir. Isletmeler calisanlarin
performanslarini arttirmak adina ¢esitli stratejiler gelistirmekte ve uygulamaktadirlar.

Bu stratejilerin basarist ¢alisanlarin performanslarint olumlu yonde etkilemektedir.

Isletmeler icin calisanlarin performanslarmi yiikseltmek ve ise olan
bagliliklarini olumlu ydnde etkilemek énemli konular arasinda yer almaktadir. insan
kaynaklar1 yonetimi tarafindan ¢alisanlarin performanslarini olumlu yonde etkilemek
ve calisanlarin ise olan bagliliklarin1 temin etmek adina ¢esitli stratejiler

uygulanmaktadir.

Performans yonetimi, calisanlarin performanslarinin belirlenmesi ve bu
kapsamda  stratejilerin  uygulanmasi  agisindan  Onemlidir.  Calisanlarin
performanslarinin belirlenmesi ve performanslarini arttirmaya yonelik stratejilerin
uygulanmasi, isletme basarisi agisindan olduk¢a Onemlidir. Bunun yaninda
performans yoOnetiminin adil ve esit sekilde yapilabilmesi, uygulamaya yonelik
gliveni arttirmada ve ¢alisanlara bu durumun olumlu sekilde yansitmasinda

Onemlidir.

Bu aragtirmada stratejik insan kaynaklari uygulamalari ve yonetimi ile
orgiitsel performans c¢ercevesinde calisan performansi ve kurumsal performans
kavramlar1 incelenmistir. Arastirmanin sonunda ise stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin c¢alisan performansi ile kurumsal performans iizerindeki

etkisi dl¢iilmeye calisilmistir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIKY)
kavrami, SIK'Y ’nin olusum siireci, SIK'Y *nin fonksiyonlari, literatiirde yer alan SIKY
yaklasimlart incelenmis ve insan kaynaklariin isletmenin stratejik ihtiyaclar ile

bagdastirilmasi kapsaminda “5P” modeli ele alinmigtir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde ise performans kavrami detayli bicimde ele
alindiktan sonra, performans yOnetiminin amaglari, performans yonetiminin temel

unsurlari, performans yonetiminin islevleri, performans yonetim stireci ve teknikleri



aciklanmaya c¢alisilmistir. BoOliimiin sonunda performans yonetiminin olumlu ve
olumsuz yonleri ortaya konulduktan sonra, performans yonetiminde karsilagilan

problemler ve performans degerlendirmede yapilan hatalar tartisilmaktadir.

Arastirmanin iigiincii bliimiinde ise SIK'Y nin ¢alisan performans1 ve kurum
performansi tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla yapilan bir saha arastirmasina yer
verilmektedir. Arastirmanin uygulanmasinda veri toplama araci olarak “anket”
yontemi kullanilmigstir. Anket yontemi ile elde edilen veriler SPSS programi araciligi
ile analiz edilmistir. Analiz sonucunda SIKY’nin ¢alisan performansimi ve kurum

performansin1  pozitif ve anlamli bicimde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.



BIRINCi BOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Bu béliimde; strateji kavrami, stratejik yOnetim kavrami, stratejik yOnetim
ozellikleri, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
olusum siireci, stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimi fonksiyonlari, temel insan
kaynaklart yonetim stratejileri, stratejik insan kaynaklar1 yaklagimi ve insan
kaynaklarinin isletmenin stratejik ihtiyaclari ile bagdastirilmasi: 5P modeli konulari

acgiklanacaktir.

1.1. Strateji Kavramm

Insanoglunun dogusundan beri bir gelisim séz konusu olsa da, bu degisme ve
gelismenin hiz1 giinler gectikge artmaktadir (Kemal Tosun, 1990; 35). Kiiresellesme,
bilgi toplumuna gegis, teknolojik gelismeler, rekabet unsurlarinin giderek daha da
Onem arz etmesi, uluslararasi alanda ortaya c¢ikan krizler yeni tehdit ve firsatlari
beraberinde getirmektedir. Firmalara bakildiginda devamliliklarin
saglayabilmeleriyle devam ettirilebilir bir rekabet avantaji saglayabilmeleri icin
firsatlardan yararlanmalar1 ve olast tehditlerden korunmalar1 gerekmektedir.

Stratejiler ¢evreye uyum acgisindan zorunluluk haline gelmistir.

Strateji kavrami, ge¢miste genellikle askeri alanda kullanilan bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Askeri acidan strateji ise, diigmanlarin olas1 tutum ve
davraniglarini tespit ederek, bu yonde bir planlama yapmak ve var olan giicleri plan
dogrultusunda harekete gegirmek anlamma gelmektedir(Hayri Ulgen, 2004; 33).
Strateji kavrami yontem alanina ise 1900°1i yillarin ikinci yarisiyla birlikte girmeye
baglamistir (Eren, 2005: 1).

Kurumsal a¢idan, kurumun dahil oldugu ¢evreye duyarliligin1 olumlu yonde
etkilemek ve uyum siirecini pozitif diizeye getirmek i¢in ve kurumlar arasi rekabette
basaril1 olabilmek i¢in yapilan planlarin tamami olarak ifade edilmektedir. Kurumsal
strateji, etkin bir kurumsal performansa ulasabilmek i¢in yOnetim tarafindan

hazirlanmis yaklasimlari ve hareket tarzlarini ifade etmektedir.

Yonetim acisindan strateji ise, kurumun ulagmay1 arzuladigr uzun dénemli

hedefler olarak ifade edilmektedir (Fred D., 2007; 13). Strateji kavrami, hedeften ¢ok



hedefe ulasma yontemiyle ilgili olmaktadir (Armstrong, 2006). Kisaca yonetimsel
acidan strateji, bir kurumun ulasmak istedigi noktay1r ve bu noktaya ulasabilmesini
planlamasin1 ifade etmektedir. Strateji, yonetimsel faaliyetler agisindan bir oyun
plant olmaktadir. Kurum yoneticileri, faaliyetlerini nasil yiiriiteceklerini ve
hedeflerine nasil varacaklarini tespit etmek icin stratejiler liretmektedir. En uygun

yonetim i¢in en uygun strateji ve uygulama gerekmektedir(Thompson vd., 1992).

Strateji, hedeflere ulagmayi planlayan ve yOneten bir sanat olarak ifade
edilmektedir. Strateji, kurumun kisa ve uzun vadeli hedeflerine erismede yararlandig:
en Onemli yontemdir (Hussey, 1996). Clayton (2002) acisindan strateji, dnceden
yasananlardan ve tecriibelerden yararlanarak planlar olusturup, ilerleyen siirecte de
basar1 saglamak i¢in bir yontem belirlemek anlamina gelmektedir. Rothaermel
(2015)’ e gore strateji, bir isletmenin rakiplerine gore iistiin performansa ulagabilmek
ve bunu siirdiirmek i¢in olusturdugu hedefe yonelik eylemler dizisidir. Johnson
(2008)’ e gore strateji, bir organizasyonun uzun donemli yonii ve kapsami olup
degisen bir ortamda sermayedar beklentilerini yerine getirmek amaciyla kaynak ve
yeterliliklerin yapilandirilarak avantaj elde edilmesinin yoludur. Ele alinan tanimlara
bakilirsa stratejinin, firma ve c¢evresi arasindaki etkilesimleri degerlendirerek
firmanin amaglarinin belirlenmesi, amaglarin yerine getirilmesini saglayacak
faaliyetlerin tespit edilmesi ve firmanin tekrar diizenlenerek kullanilacak kaynaklarin

organize edilmesi olarak ifade edilmesidir (Dinger, 1996).

Glinlimiiz sartlarina bakildiginda diinya her giin teknoloji ve bilgi acisindan
ilerleme kaydetmektedir. Bu durum bilgi toplumu kavraminin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. S6z konusu bu gelisim, kurumlar acisindan bakildiginda bazi
firsatlar1 ortaya ¢ikarmakla beraber bazi rekabet¢i sartlar1 da ortaya ¢ikarmistir. Bu
durum kurumlarin devamliliklarini siirdiirebilmeleri acisindan bazi stratejilerden
yararlanmalar1 gerekmektedir. Kurumlarin stratejileri olmaksizin rekabet sartlari

icerisinde var olmay1 siirdiirebilmeleri imkansizdir (Akdogan, 2009).

Isletme stratejilerinin temelinde, rekabet iistiinliigii ve yiiksek performansa
sahip olmalar1 bulunmaktadir. Bazi arastirmacilar stratejiyi, firmalarin performansin
olumlu etkileyecek birbirleriyle etkilesim halinde olan faaliyetler zinciri olarak ele

almaktayken, bazi arastirmacilar ise firmanin misyonu ve vizyonunu tamamlamaya



yonelik olarak olusturulan ve firmaya rekabet avantaji saglayici bir plan olarak
degerlendirmektedirler. Bir stratejinin farkli bir stratejiyle karsilastirilmasi
durumunda degerinin anlasilabilmesi agisindan su ii¢c sorunun sorulmasi yerinde

olacaktir (Clayton, 2002):

1. Strateji kurumlarin sartlar1 ile uyumlu mu: Bir stratejinin rekabetgi
unsurlar, endiistri kosullar1 gibi c¢evresel faktorlerle birlikte kurum igi
unsurlara da uyumlu olmasi1 gerekmektedir. Kurum i¢i veya kurum dist
faktorlerin basarilamamas: durumunda elde edilmek istenilen hedeflere
ulagsma konusunda sorunlar yasanabilmesi olasidir.

2. Strateji daha iyi kurum performansina sebep oluyor mu: Stratejinin
verimli olmasi neticesinde performans artmaktadir. Kurumlarda iki farkli
performanstan bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan ilki, firmanin rekabet
iistiinliiglinlin saglanilmas1 ve pazarda siirekliligi yakalamasiyken, bunlardan
ikincisi ve sonuncusu da finansal iistiinliigiin ve karliligin artmasidir.

3. Strateji kurumun siirdiiriilebilir rekabet avantajim saglamaya destek
saghyor mu: Verimli bir stratejinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglamas1 gerekmektedir.

Belirlenmis bir stratejiye sahip olmayan firmalar, hedeflerini ve bu hedeflere
ne Olgiide ulasacaklarini verimli bir sekilde tespit edemezler. Bununla birlikte bu
firmalarin kaynak tahsisi yapabilmeleri de imkansizdir. Belirli bir stratejiye sahip

olunmamasinin firmaya olumsuz sonuglar getirmektedir. Bunlar su sekildedir (Eren,

2005: 27-28):

¢ Firmalar ne 6l¢iide analiz ve arastirma yapacaklarini bilmemelerinden dolay1
pasif kalmaktadirlar.

e Yoneticiler rasyonel hareket etmek yerine daha fazla bireysel hareket etmeye
baslamaktadirlar.

e Yatirim firsatlar1 iyi yonetilmediginden dolayi, yerinde olmayan yatirimlar
yapilir ya/ ya da yatirimlardan vazgecilerek olasi firsatlar1 da kacgirabilirler.

e Degisim siireci 6dnceden bilinmedigi i¢in degisime yonelik hazirliklarin da

yapilmasi imkansizdir.



e Kaynaklarin etkin tahsisinin yapilamamasi nedeniyle kaynak israfinin

artmasi da s6z konusu olmaktadir.

1.2. Stratejik Yonetim Kavrami
Stratejik yonetim, stratejilerin olusturulmasi ve planlanmasi i¢in gerekli olan,
inceleme, arastirma, degerlendirme ile se¢im siire¢lerinin yiiriitiilmesi, s6z konusu
stratejilerin uygulamaya konulabilmesi i¢in kurum igi her tiirli motivasyonel ve
yapisal Onlemin alinarak uygulamaya konulmasini; ilerleyen siireclerde ise
stratejilerin uygulamaya konulmadan once ve uygulamaya konulmasindan sonra
hedefler uygunluk bakimindan denetim altinda tutulmasini igceren ve firmanin iist

yonetim kadrosunun faaliyetler toplami olarak ifade edilmektedir(Eren, 2005: 25).

Stratejik yonetim, zorlu rekabet sartlartyla ylizlesen firmalarin rakipleriyle
bas edebilmeleri i¢in neler yapmalari, ne tarz stratejiler uygulamalar1 gerektigini
irdeleyen bir arastirma alanmi ifade etmektedir. Cagdas goriise gore stratejik
yonetim, firmalarin uzun donemde varliklarin1 devam ettirebilmek, varliklarini
ortalama kardan fazlasini temin edebilmek ve rekabet istlinliigii saglayabilmek
maksadiyla, mevcut iiretim kaynaklarmin verimli ve etkin bir sekilde kullanmalari
anlamma gelmektedir (Ulgen ve Mirze , 2006: 26). Bu agidan stratejik yonetim;
stratejilerin olusturulmasi i¢in gereken degerlendirme, arastirma, inceleme ile se¢im
tesebbiisleri; belirlenen stratejilerin uygulanabilmesi bakimindan kurum i¢i gerekli
olan her tiirli tedbirin alinarak uygulamaya konulmasi ile ardindan yapilan

faaliyetlerin denetim altina alinmasiyla ilgili siirecleri kapsamaktadir (Dinger, 2004:
36).

Stratejik yonetim dort tane temel modelden ortaya ¢ikmaktadir. Bu dort

model asagidadir (Wheelen ve Hunger, 2002: 9):

e (Cevrenin incelenmesi,
e Strateji kurma,
e Stratejiyi uygulama,

e Degerlendirme ile kontrol.



i¢ Cevre
Yapi
Kaltiir
Kaynaklar

Yakn Cevre

Toplum, Tedartkgiler, Oze!
1lgi Gruplan, Musteriler, Kredi
verenler, Calganlar, Rakipler,
Hukumetler

Genel (Uzak Cevre)
Sosyo-Kultarel Gugler,
Ekonemik Gugler,
Teknolojik Gugler,
Politik- Yasal Gugler

Sekil 1. isletme Cevresi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2006: 33.

Stratejik yonetim siirecinin devamliligr agisindan firmalarin basta g¢evre
analizinde bulunulmasi gerekmektedir. Firma, c¢evresel ozellikleri belirlendikten
sonra stratejilerini kurup, bu stratejileri uygulamaya koyabilecektir. Sekil 1 de
goriildiigli iizere isletme cevresinin merkezini olusturan unsurlar yapi, kiiltir ve
kaynaklardir. Isletme cevresini etkileyen yakin cevre unsurlarma bakildiginda
toplum, tedarikgiler, 6zel ilgi gruplari, miisteriler, kredi verenler, calisanlar, rakipler
ve hiikiimetler olusturmaktadir. Isletme cevresini etkileyen uzak ¢evre unsurlarina
bakildiginda sosyo -kiiltiirel giicler, ekonomik gii¢ler, teknolojik giigler ve politik-

yasal giicler olugturmaktadir.

1.3.Stratejik Yonetim Ozellikleri
Stratejik yonetimi, fonksiyonel program ya da proje yonetiminden ayrilmasin
saglayan bazi 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagida ifade edilmektedir

(Dinger, 2004: 37-38):

1. Stratejik yOnetim, {ist yonetimin bir iglevidir. Firmanin devamliliginin
incelenmesi ve firmaya bir yon tayin etmeye calismasi nedeniyle stratejik
yoOnetim, list yonetimin bir iglevi olmaktadir.

2. Stratejik yonetim, firmanin uzun vadeli hedefleriyle ilgilidir. Bu nedenle

gelecege yoneliktir.



3. Stratejik yonetim, firmay1 agik bir sistem olarak degerlendirmektedir. Firma,
birbirleriyle iliski i¢inde olan ve birbirine bagimli olan pargalardan ortaya
cikiyor gibi degerlendirilir.

4. Stratejik yoOnetim, firmalarin farkli hiyerarsik kademeleri ile birimleri

arasinda koordinasyon kurulmasini saglar.

Uzun vadeli bir yonetim anlayisidir ( Armstrong, 24).

Calisanlar icin agik bir yon ve hedefler sunar ( Armstrong, 24).

Orgiitii bir biitiin olarak goriir ( Armstrong, 24).

© N o O

Stratejik yonetim, alt diizeylerdeki yoneticilere bir rehberlik gorevi temin

eder.

9. Stratejik yonetim, firma kaynaklarinin en verimli ve etkili bicimde tahsisiyle
ilgilenir.

10. Karar verme siireclerinde yararlanilan bilgi ve veriler farkli olmaktadir.
Firmay1 bir biitlin olarak ele almasi sebebiyle verimlilik ve etkinlikle ilgili
veri ve belgeler de ¢ok cesitli olmaktadir.

11. Stratejik yonetim, firmanin hedefleriyle toplumun cikarlarimi birlikte ele

almaktadir, bu bakimdan firma stratejik yonetimle gevresine karst sorumluluk

almis olur.

Orgiitiin dis paydaslarinin taleplerinin karsilanmasinda firmanin kendi
kaynaklar1 kullanilmalidir. Ancak organizasyonun faaliyet ve niteliklerinin her
zaman kusursuz olmasi beklenemez. Her isletmenin gesitli giiclii ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Buradaki en 6nemli husus, isletmenin bu giiclii ve zayif yonlerini
taniyarak ve analiz ederek onlari kendi hedefleri dogrultusunda kullanabilmesidir.

Yoneticiler tarafindan verilen Kararlarda bu nitelikler biiyiik 6neme sahiptir.

Iyi bir strateji ve planlama sistemi mevcut faaliyetleri diizeltmeyi zorunlu
kilmaktadir. Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basari
sanslariin degerlendirilmesi ise igletmenin gii¢lii ve zayif yonlerinin aragtirilmasini
gerektirmektedir. Isletme Degerleme, hatalar1 diizeltme olanagmi saglayan bir ice
bakis faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Bazi diisiiniirlere gore bu faaliyet “isletmenin
kimligini ortaya koyma” ¢abasi olarak da nitelendirilmektedir. Ciinkii s6z konusu
faktor ve elemanlarin iyi bir bicimde ortaya koyulmasi stratejistlere (isletme tepe

yoneticileri ve kurmaylara) isletme i¢in en uygun plani yapma imkani verebilecektir.
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Isletmenin amaglarina ulasmasinda etkili olabilecek faaliyetler, isletmenin

biitlinlinii kapsamakta, yani isletmenin i¢inde yer alan her departman stratejik

kararlar tlizerinde rol oynamaktadir. Bu faaliyetleri su sekilde genelleyebiliriz:

isletme yoOnetimi, finansal pozisyon ve etkinlikler, aragtirma-gelistirme, insan

kaynaklari, pazarlama vb.

a)

b)

d)

Pazarlama ve dagitim fonksiyonu: Pazarlama ve dagitim faktorlerini
belirlemek igin isletme analizler yapar. Isletme stratejisi acisindan bu
analizler, isletmenin faaliyet yaptigi sahalarda {iretmesi gereken temel
iiriinleri, bu triinlerin satilacagi pazar boliimlerini ve bunlardaki gelismeleri
degerlemek iizere yapilmaktadir. Pazarlama ayrica irlinlerin dagitim
kanallari, marka korumasi, rekabet¢i fiyat, miisteri tanimlamasi, firma imaji
gibi faktorleri de kapsamaktadir. Boylece isletmenin pazarlama yoniinden
giiclii ve zayif oldugu hususlar ortaya ¢ikmis olacaktir.

Finans ve muhasebe fonksiyonu: Firmanin g¢ok dikkatli incelenmesi
gereken faaliyetlerinin baginda finansal yapisi gelmektedir ki bu, karlilik,
finanslama, vergi konumu ve muhasebe sistemi gibi faktorleri igermektedir.
Diger taraftan isletmenin nakit akis1 durumu ile finansal masraflar (faiz ve
komisyonlar) azaltma ya da ortadan kaldirma imkanlar1 analiz edilmesi
gereken iki elemandir.

Finansal oranlar bu konuda kullanilan en temel araglardandir. Bu amagcla
finansal kaynaklarla ilgili sadece ge¢mis ve bugiine iliskin durum analizleri
degil, kisa ve uzun donemli bazi genel tahminlerde de bulunulmakta ve
planlamalar yapilmaktadir. Boylece isletme gelecekteki stratejisi ile ilgili
olarak diizeltilecek hususlari belirleyecektir.

Ar-Ge ve teknoloji fonksiyonu: Bu faktorler teknik gelismeler, teknik
bulus, kesif ve bunlarla ilgili olarak yapilan arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine baghdir. Teknik gelismeler yeni f{irlinlerin piyasaya
stiriilmesine, yeni iiretim satis veya dagitim usullerinin uygulamaya
konulmasina olanak vermektedir.

Uretim ve tedarik fonksiyonu: Bu konuda iizerinde durulacak husus,
isletmenin tiim {iretim araglar1 ve techizatlar1 olacaktir. Bu iiretim ara¢ ve

techizatinin tam kapasite ile etkin bigimde kullanilmakta olup olmadig: ve iki



iiretim biriminin ayni bina i¢inde rasyonel bigimde calisabilmesi hususu
isletmenin hangi bakimdan giiclii, hangi bakimdan zayif oldugunu bize
gosterecektir.

e) Endiistri iligkileri ve personel yénetimi fonksiyonu: Isletmenin
sendikalarla 1yi iliskiler gelistirebilmesi olumlu bir stratejik avantajdir. Ayrica
personelin iyi se¢ilmesi, iyi egitimli olmasi, isletmeye baglilig1 ve bunlarin
yani sira isletmedeki ticretlendirme, is glici devri, is giicii maliyetleri
isletmeyi avantajli ya da dezavantajli duruma sokabilecektir. Ornegin
calisanlarinin motivasyonunu biiyiik Olclide gerceklestirmis, sirket kiiltiirii
yaratabilmis firmalar, rakipleri karsisinda biiyiik avantajlar elde etme sansina

sahip olmaktadir.

1.4. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Insan kaynaklari, firmalarin bel kemigini olusturmaktadir. Firmalarim, verimli
insan kaynagi olmadan basarili olabilmeleri miimkiin degildir. Bu bakimdan bu

boliimde stratejik insan kaynaklar1 yonetim siirecine yer verilecektir.

1.4.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetim Tanim

Stratejik insan kaynaklari yoOnetimi kavrami literatiirde kendini 1980°li
yillarin  basinda gostermeye baslamis ve glinlimiize kadar varhigim
siirdiirmektedir(Wright vd., 2005: 875). insan kaynaklar1 uygulamalarmin kurumsal
hedefler ve stratejiler icinde kullanilmaya baslamasi, bu kavramin ©n plana
c¢ikmasina imkan saglamistir(Bratton, 2001: 38). Kurumun stratejik basarisi
bakimindan insan sermayesinin en 6nemli ara¢ olarak degerlendirilmesi ile birlikte,
birkag Insan Kaynaklari Yonetim programlarmin stratejik iiriinlerle etkilesime
sokulmas1 s6z konusu olmus ve daha biiyiik firmalarda insan kaynaklar1 yonetimi
islevlerinin ve roliiniin degerlendirilmesine yonelik daha kapsamli bir yaklasim olan
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi gelistirilmesi durumu s6z konusu olmustur (
Wright ve McMahan, 1992: 298). Esneklik ve yenilik gereksinimi ortaya ¢ikan
durumlarla bas edilmesi bakimindan stratejik insan kaynaklar1 yonetimine ihtiyac

gereksinimi ortaya ¢ikmistir (Lundy, 1994: 695).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, esneklik ve c¢evikligi 6n plana ¢ikaracak

kurum kiiltiirtinii gelistirmek ve kurumsal performansi olumlu diizeye ¢ikartmak i¢in
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kurumun stratejik hedefleriyle kurum ydnetimi arasinda bir etkilesim saglamaktadir
(Dessler, 2000: 22). Bu bakimdan stratejik insan kaynaklari yoOnetiminin insan
kaynaklart yonetim fonksiyonu ile faaliyetler ve kurumsal stratejik hedefler
kapsaminda bir biitiinlesmeyi tahsis etmeyi calisan bir yaklasim oldugunu ifade

etmek miimkiindiir (Tompkins, 2002: 95).

Insan kaynaginin, verimli ydnetim siirecleri igin degerli ve gerekli bir kaynak
olarak ele alinip alinmayacagi, bireylerin kurumdaki planlama siireglerinin bir
pargasit olup olamayacagini baghdir. Bu bakimdan insan kaynaklari yonetiminin,
stratejilerin olusturulmasi ve stratejilerin uygulanmasi agisindan 6nemli etmenler
olarak degerlendirilmesi gerekmektedir (Boxall ve Purcell, 2001: 185). Bunun elde
edilebilmesi i¢in kurumdaki insan kaynaklar1 uygulamalarmin neden Onemli
oldugunu anlamalar1 ve bu durumu tutumlarinda gostermeleri gerekmektedir. Bu
bakimdan c¢alisanlarin  kurumlarini benimsemis olmalart olduk¢ca Onem arz

etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yOnetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ile stratejik
yonetim siireci arasindaki birlesmenin Onemini ortaya ¢ikaran stratejik planlama
siireci kapsaminda insan kaynaklarina odaklanilmasi gerektigini ifade etmektedir.
Ama, insan kaynaklari yonetimini yalnizca stratejik yonetim ve bu kavramlar
arasindaki birlesme olarak ele almak yetersiz olacaktir. Buna bagli olarak farkli

tanimlar yapildig1 goriilmiistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, bireylerin araciligiyla siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamak i¢in kurumsal sistemlerin tasarlanmasi olarak ifade
edilmektedir. Bu bakimdan stratejik insan kaynaklarinin konusu, isletmelerde insan
giici kullanimiyla ilgili ne tiir stratejiler yapildiginin arastirllmasi ile bazi
isletmelerde isletmeler de neden insan kaynaklarinin diger isletmelerden daha etkin

yonetildiginin arastirilmasidir (Boxall ve Purcell, 2001: 185).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin iizerinde durdugu konular sirasiyla su

sekilde ifade edilebilir (Boxall ve Purcell, 2001: 185):

e Kurumun stratejik tercihlerinin insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerindeki

etkileri,



e Kurumsal performansi artiracak insan kaynaklar1 uygulamalarinin kurumsal
stratejilerle birlestirilmesi ve birbirleriyle uyumlu olmalarinin saglanmasi,
e Farkli insan kaynaklar1 uygulamalarinin kurumsal ¢ikt1 diizeylerini etkileme

seviyesi.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi tanimlanirken reaktif, proaktif ve
uyum/biitiinlesme yaklasimlarinin  kullanilmasi miimkiin olmaktadir. Reaktif
yaklasimda, insan kaynaklar1 isletme diizeyindeki stratejileri gozlemlenmektedir. Bu
bakimdan basta stratejiler tespit edilmekte ve bu stratejilere bagl olarak insan
kaynaklart politikalar1 bi¢imlenmektedir. Proaktif yaklasimda, insan kaynaklar
yoneticileri stratejilerin bulunmasi adina yiiriitiilen siireglere dahil olurlar. Burada
stratejiler tespit edilirken insan kaynaklarimin nitelikleri dikkate alinmaktadir.
Biitiinlesme/ uyum yaklasiminda ise, insan kaynaklar1 politikalart ve kurum
stratejilerinin  biitiinlesmesi ve bunlar arasinda bir uyumun saglanmasi séz konusu
olmaktadir. Biitiinlesme kapsaminda ii¢ durum ortaya ¢ikiyor. Bunlar (Bratton, 2001:
48):

e Stratejik yonetim siireci ile insan kaynaklar1 politikalart ve uygulamalari
etkilesimi,
e Insan kaynaklarinin 5neminin benimsenmesi,

e Isgiicii ile stratejik amaglarin biitiinlestirilmesi.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin tanimlanmasi kapsaminda bazi

yaklagimlardan yararlanilmaktadir. Bu yaklagimlar Tablo 1’ de ele alinmustir.

Tablo 1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni Tammlamakta Kullamlan Baz1 Yaklasimlar

Terminoloji Katki Saglayanlar iddia Edilen Diisiince

Insan Kaynaklar1 Y6netimi
strateji odaklidir. Bu 6zelligi
ile Stratejik IKY, IKY den
ayrilmaktadir.

Strateji Odakl Mathis, Jackson ve Beer

Yonetsel, stratejik ve
operasyonel olarak ii¢ diizeyi
bulunmaktadir. Stratejik
Karar Odakl Devanna vd. diizeydeki insan kaynaklari
yOnetimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimini ifade
etmektedir.

IKY siirecinde bazi etmenler

Igerik Odakh Torrington ve Hall stratejik niteliklere sahiptir.
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Bu etmenler stratejik IKY
olarak ele alinir.

Stratejileri kurmak ve
uygulamaya koymak i¢in
Uygulama Odakli Miles ve Snow makul insan kaynaklari
yOnetimi sistemlerine ihtiyag

duyulmaktadir.

Kaynak: Kazmi ve Ahmad, 2001: 138.

Strateji odakl1 yaklasim, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin kamu ve 6zel
sektor kurumlarinin rekabet avantaji saglamasi ve basarili olmalarini temin eden bir
kaynak oldugunu ifade edilmektedir. Bununla birlikte stratejik insan kaynaklar
yonetiminin  diger kaynaklar kadar etkin yOnetilmesi gerektigini ifade

etmektedir(Cook ve Ferris, 1986; 441).

Insan kaynaklar1 yonetimine gére ise bireyler bir sermaye veya degerli bir

kaynaktir (Kazmi ve Ahmad, 2001: 134).

Karar odakli yaklagim, stratejik insan kaynaklari yonetimini ii¢ diizeyde ele
alinmaktadir( Devanna et Al , 1981; 53). Bunlar yonetsel, stratejik ve
operasyoneldir. Bu diizeyler aym1 anda karar alma stillerini ortaya koymaktadir.
Yonetsel seviye, stratejik planlarin hayata gecirilmesini saglayacak kaynaklarin
temin edilmesiyle bunlarin tahsisini onemsemektedir. Stratejik seviye, bir kurumun
kendi ¢evresiyle olan uzun donemli iliskisini konu olmaktadir. Bu bakimdan genel
hedeflerin olusturulmasiyla politikalarin belirlenmesini kapsamaktadir. Operasyonel
seviye, kurumun zaman igerisinde ilerleme kaydeden faaliyetleriyle yOnetim

stirecleriyle baglantili olmaktadir (Kazmi ve Ahmad, 2001: 134).

Igerik odakli yaklasimda, insan kaynaklari ydnetiminin stratejik islevler
tizerinde durmasiyla  birlikte stratejik insan kaynaklari yonetimi agiklamaya
calisiimaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi sahip oldugu islevlerin her birinde bazi
stratejik etmenlere sahip olmaktadir (Kazmi ve Ahmad, 2001: 135). Buna gore her
bir islev, kurum stratejisine destek olmak icin kendiyle alakali siiregleri

diizenlemekten sorumlu olmaktadir.

Uygulama odakli yaklagimdaysa, arastirmacilarin bazilari, insan kaynaklari
yonetimi taktiksel bir firma ortagi gorerek insan kaynaklar1 politikalariyla

uygulamalarint  kurumsal stratejilerle  biitlinlesmesi  gerektiginin  iizerinde
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durmuslardir (Rowden, 1999: 22). Bu kapsamda stratejik insan kaynaklari

yonetiminde, bir firmanin stratejik gereksinimleri belirlenirken insan kaynaklari

yonetiminde, bir firmanin stratejik gereksinimleri tespit edilirken insan kaynaklarinin

gdz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Insan kaynaklari sisteminde, stratejinin

yuriitiilmesine destek saglayacak bireylere gereksinim duyulmaktadir.

Gorildiigii lizere stratejik insan kaynaklart yonetimini ifade etmeye calisan

goriigler farkli 6geler lizerinde durmaktadir. Bu bakimdan bu goriislerin sekiz ana hat

ile ele alinmaktadir. Bunlar (Kazmi ve Ahmad, 2001: 136-138):

1.

Semantik Problemler: Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bazi semantik
sorunlara sahiptir. Bu olduk¢a normal bir durumdur. Bunun nedeni her
gorilisiin  olusmas1 asamasinda bazi semantik sorunlarla karsilasabilmesi
miimkiindiir. lerleyen zamanla beraber standart bir tanimin olusmasi sdz
konusudur. Bununla birlikte insan kaynaklari yonetimiyle stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi yontemleri arasinda agiklamasi gereken bazi karsiliklar
bulunmaktadir.,

Fonksiyonel/Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi: Insan kaynaklari
yonetimi genel olarak iki boyutu bulunuyor. Bunlardan biri operasyonel
digeriyse stratejiktir. Insan kaynaklar1 yonetimi uzun vadede islevsel olmakla
beraber iist yonetim tarafindan da kullanilmaktadir. Bunun beraberinde
stratejik olmayan insan kaynaklar1 yonetimindeyse fonksiyonel ya da
yoOnetsel/ operasyonel insan kaynaklarina rastlanmaktadir.

insan Kaynaklar1 Yonetimi ile isletme Stratejisi Uyumunu Saglamak:
Stratejik insan kaynaklari yOnetiminin saglanmasi i¢in isletme stratejisiyle
insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bir iligki kurulmasi gerekmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejisini Temel Alan Isletme Stratejisi:
Isletme stratejisiyle insan kaynaklar1 yOnetimi stratejisi arasindaki
birlesmenin farkl tiirlerinin oldugunu ifade etmektedir.

Insan Stratejik Kaynaktir: Pek ¢ok arastirmaci galisanlart hem bir sermaye
hem de bir kaynak olarak ifade edilmektedir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farka bakildiginda bu farkin

insana bakis acilarinda ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Stratejik insan
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kaynaklar1 kurumundaki c¢alisan insanlara rekabet avantaji temin etmeye
calisan stratejik insan kaynaklar1 géziiyle bakmaktadir.

6. Planlama Siireci: Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bir planlama siirecidir.
Stratejiyle insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki etkilesim i¢in uzun dénemli
planlarin hazirlanmas1 gerekmektedir. Planlamanin ardindan uygulama
siirecinde gecilmektedir.

7. Insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci Unsurlarinin Stratejik Yonleri : Kimi
arastirmacilara gore insan kaynaklari yonetimi siirecindeki unsurlarin bazi
stratejik taraflar1 bulunmaktadir. Bu taraflar stratejik insan kaynaklari
yonetimi olarak ifade edilmektedir.

8. Rekabet Avantaji: Stratejik insan kaynaklari yonetiminin hedeflerinden biri
kurumlar icin rekabet avantaji saglamak ve bu avantajin korunmasini
saglamaktadir. Is gorenlerin fark ortaya koymalar: bu durumun bir sonucu

olmaktadir.

Gortildiigii gibi stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiirde farkl
bicimlerde tanimlanmistir. S6z konusu tanimlarin bazilarinda stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, firma tarafindan bi¢imlendirilen ve ona adapte olunmasi
gereken bir netice olarak degerlendirilmektedir. S6z konusu goriise gore ilk olarak
firma stratejileri belirlemeli, insan kaynaklar1 ise bu stratejilere uyum saglayacak
diizenlemeleri yapilmalidir. Baz1 goriisler ise stratejik insan kaynaklar1 yonetimini,
insan kaynaklar1 yonetimiyle kurum stratejileri arasinda iligki kurmaya ¢alisan
stiregler olarak degerlendirmistir. Bu bakimdan insan kaynaklari stratejileri ile kurum
stratejisi arasinda bir biitlinlesme veya uyum ortaya c¢ikmaktadir. Ancak stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi yalnizca kurum stratejileriyle insan kaynaklar: stratejileri
arasimndaki uyuma odaklanmamaktadir. Insan kaynaklari siiregleri ve politikalar:
arasindaki biitlinlesmeler de stratejik insan kaynaklar yoOnetiminde Onem arz
etmektedir. Bundan dolay1 stratejik insan kaynaklar1 yonetimi degerlendirilirken

dikey ve yatay uyumdan birlikte bahsedilmesi gerekmektedir.

1.4.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi
Diinyada 1700°’lii yillarm ortalarma gelindiginde Avrupa ile Ingiltere’de
baslayip ve giderek diinyaya yayilan endiistri devrimi ile birlikte kitle iiretimi

stirecine girilmis ve bunun sonucundaysa biiyiik fabrikalar kurulmaya baslamistir.
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S6z konusu déoneminde insan kaynaginin fazla ve maliyetin diisiik olmas1 nedeniyle
insan odakli yaklasimlara rastlanilmamistir (Aldemir vd., 2001: 16). Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uzmanlasilan bir dal olarak 20. Yiizyildan sonra kasimiza
¢ikmaya baglamigtir. Bu bakimdan 1885 yilinda Taylor, ¢alisanlarin verimliliklerinin
artmasini saglamstir. Isletmelerin biiyiimesi ile birlikte personel ve satin alma gibi
konular uzmanlar iizerinden yiiriitilmeye baslamistir. Anlatilan bu siiregte ilk
personel departmaniysa 1910 yilinda faaliyete gegmistir (Mathis vd., 2008: 19). Bu
donemlerde bu departmanlarin gorevi, calisanlarin ise giris ve ¢ikis kayitlarinin
tutulmasi, bireysel bilgiler, iicret bordrolarinin hazirlanmasi ve disiplin cezalarinin
kayit altina alinmasi gibi iglerden olusmaktaydi (Aldemir vd., 2001: 18). 1920°li
yillara gelindiginde yiiriitiilen Hawthorne arastirmalart sonucundaysa calisanlarin bir

makine ya da ara¢ degil de bir amag olduklarinin goriisii olusmaya baslamistir.

1930°1u yillara bakildiginda isgiicii yasalar1 yiiriirliige girmeye basglamistir.
Bu yasalarla birlikteyse sendikalarin gelisimi temin edilmistir ama sendika-yonetim
iligkileriyle toplu pazarlik gibi kavramlarin 6nemi sendikalarin gelisiminin ardindan
konusulmaya baslamistir (Mathis vd., 2008: 19). S6z konusu dénemde “galisma
iligkileri” departmani olarak telaffuz edilmeye baslayan personel biriminden
sendikalarla ilgili problemleri ¢6zmesi beklenmistir. 1940’lar ve 1950’lerde
sendikalar giiciinii arttirmaya devam etmistir. Bu gelismelere bagli olaraksa,
ticretlendirme , isten ¢ikarma, galisanlarin terfisi, sendikal sikayetler gibi konular
personel birimlerince degerlendirilmeye baglamigtir (Aldemir vd., 2001: 18-19).
Ortaya ¢ikan bunun gibi gelismeler 15131nda personel yonetimi siireglerinden Insan

Kaynaklar1 Yonetimi siirecine gegisler hizlanmistir.

1950’11 yillar ile birlikte antropoloji, psikoloji ve sosyoloji alaninda ortaya
cikan gelismeler ile birlikte yonetim alaninda gelisimler yasanmaya baglamistir.
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili ilk literatiir ¢alismalar1 1950°1i yillarda
endiistriyel psikologlarca yapilmigtir. Bunun sonucundaysa bu tip c¢alismalar
kapsaminda kisisel diizeydeki konular daha agirlikta olmus ve motivasyon, ¢alisan

testleri ve egitim konularindan fazlaca bahsedilmistir (Ferris vd., 1999: 387-388).

1960’11 yillardan 1980’11 yillara kadar olan siirecte sosyal konularda ve kanun

diizenlemelerinde bir takim degisiklikler olmustur. Bu degisiklerin sonucunda ise
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personel birimlerinde bazi1 degisikler yasanmistir. 1960 yilindan itibaren 10 yillik
siire igerisinde personel departmanlarina 6zel gruplardan ve hiikiimetten baskilar
yasanmistir. Bununla birlikte miisteriler, azinlik kurumlar1 ve pay sahipleri kurum
faaliyetlerine ilgi duymaya baslamistir (Mathis vd., 2008: 21). S6z konusu donemde
teknolojide, wulusal ve wuluslararasi rekabette, isglicii yapisinda, kanuni
diizenlemelerde ortaya ¢ikan degisiklerle birlikte sendikalasma ve calisanlarin
egitimi konular1 ¢ok daha 6nemli hale gelmis ve bu durum Insan Kaynaklari
Yénetimi siirecine gecilmesini zorunlu kilmistir. Bununla birlikte kurumlarda insan

Kaynaklari birimleri ortaya ¢ikmaya baglamistir (Aldemir vd., 2001: 20).

1980’11 yillardan 1990’ yillara kadar olan donemde ise kurumlar yeniden
yapilanma siirecine girmiglerdir. Bu siiregte 1980°1i yillarin ilk evrelerinde insan
kaynaklar1 yoneticilerin kurumlarin stratejik planlama siireclerine katilimlart soz
konusu olmustur. Bdylelikle Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi kendini belli
etmeye baslamistir (Mathis vd., 2008: 21). insan Kaynaklarmin giderek ydnetim
stireclerinde yer almaya baslamasi bu kavraminin ¢ok daha 6nemli hale gelmesini
saglamigtir (Bratton, 2001: 38). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, calisan
yonetimiyle bunun sonrasinda ortaya koyulan inSan kaynaklar1 yonetiminin bir

devami niteligindedir.

1.4.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ortaya Cikmasindaki
Nedenler
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, cevresel etmenlerin degismesiyle birlikte
birtakim stratejik degisimler yasamak durumunda kalmistir. Demografik,
teknolojik ve ekonomik degisigimler kurumlarin insan kaynagma olan
bagimliligmi arttirmigtir. Bunun sonucunda ise kurumlarin insan kaynaginin
verimli kullanilmasz ile ilgili yasadiklar1 baski daha da artmistir. Tiim bu olgular
kurumlarin stratejik bir yol izlemelerini gerektirmistir. Stratejik yonetim ile Insan

Kaynaklari Y&netiminin kaynasmasi neticesinde ve bdylece Stratejik Insan

Kaynaklar1 Yonetiminin olusmasina etkili olan faktorler su sekilde agiklanabilir:

e Ekonomik Sartlarda Ortaya Cikan Degisimler: Azalan sermaye
yatirimlari, yiiksek enflasyon, diisiik verimlilik artiglar1 gibi unsurlarin

1970’li yillarda kendilerini daha fazla goéstermeye baglamasiyla birlikte
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birtakim sorunlar ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte iktisadi isleyisin giderek
hizmet sektoriine kaymasi insan kaynaklarina daha stratejik yaklasmayi
gerektirmistir. Degisen ekonomik sartlar Insan Kaynaklari Yé&netimi
stireclerinin de degismesini zorunlu kilmistir (Mathis vd., 2008: 10).
Rekabetin Giderek Artmasi: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
siireclerinin kullanilmaya baslamasinin nedenlerinden biri de artan rekabet
sartlarinda firmalarin diger firmalardan kendilerini ayirmak istemeleridir.
Bununla birlikte rekabetin artmasi, insan kaynaginin éneminin anlasilmasini
saglamistir. Bu bakimdan insan kaynaginin rekabet avantaji saglamada
onemli bir ara¢ oldugunun anlasilmasi Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetiminin de 6nem kazanmasina yol agmistir (Greer, 200: 122).
Teknolojik Gelismeler ve Degisimler: Teknolojik alanda yasanmakta olan
gelismeler, teknolojiyi kullanan isletmelerin rekabet giicilinii arttirirken daha
rekabet¢i olmalari konusunda da firmalari baski1 altina
almaktadir(Dessler,2000:10-11). Teknolojinin her gegen giin ile birlikte
gelisim gostermesi, firmalarin rekabet gii¢lerinin artmasinin saglamistir ama
ayn1 zamanda firmanin rekabet edebilmek i¢in teknolojiye sahip olmalarini
zorunlu kilmaktadir. Teknoloji alaninda ortaya ¢ikan degisiklikler ise yeni
istthdam alanlarinin dogmasi s6z konusu olurken, mavi yakalilarin islerini
kaybetmeleri s6z konusu olmaktadir. Bu siireclerde ise tesvik ve egitim
programlarina  gereksinim duyulmaktadir. Bu programlar ise Insan
Kaynaklar1 Yo6netimleri iizerinden yiiriitiilebilmektedir.

Demografik Sartlardaki Degisimler: Kadin calisan sayisinin her gecen giin
artmasi, 1yi egitimli isgiicliniin fazlalagmasi, is tatmini ve kariyer
konularindaki istek ve beklentilerin artmasi gibi demografik degiskenlerdeki
degisikliler Insan Kaynaklari Yonetimi’nin 6nemini arttirmistir (Dessler,
2000: 12).

Yonetim Zorluklarinin ve Tekrar Yapilanmalarin Artmasi: Orgiit
yonetimlerinin giderek daha karisik hale gelmesiyle birlikte Insan kaynaklar:
fonksiyonu tizerindeki baskilar ¢ogalmistir. Bununla birlikte yoneticilerin
licret yOnetimi ve iicret yonetimi benzeri konular daha da Onem arz

etmekteydi. Kurumlar aras1 birlesme, kiiciilme, bilyiime gibi faktdrler Insan
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Kaynaklar1 ile strateji yoOnetiminin birlesmesini zorunlu hale getirmistir

(Mathis vd., 2008: 10).

Yukarida belirtilen unsurlarin disinda, yiikselen ¢alisan maliyetlerinin
denetim altinda tutulmasinin gerekliligi Stratejik Insan Kaynaklar1 Y®&netimi’nin
Oonemini arttirmigtir. Maliyetlerin denetim altinda tutulmasi yoniinde artan fikirler
neticesinde, Insan Kaynaklarinin verimli ve etkin isgiicii elde etmesi yoniinde
baskilar fazlalasmistir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi’ni ortaya cikaran etmen
ise, bu yonetimin yiiksek performansa sebep olduguyla ilgili goriislerdir. Bununla
birlikte stratejik planlar kurulurken, insan Kaynaklar1 Y6netiminin verilerine ihtiyag
duyulmas: ile stratejik planlamalarin yapilabilmesi acisindan Insan Kaynaklar
yoneticilerinin stratejik planlamalarin detaylarini bilmeleriyle ilgili olan gerekliligi
Stratejik Insan Kaynaklar1 Y®&netiminin 6neminin artmasina neden olmustur (Dessler,

2000: 73).

Teknolojik degisimler ve gelisimler, ekonomik olaylar, rekabetin artmasi,
demografik degiskenlerde ortaya cikan farkliliklar gibi faktorler belirsizliklerin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ancak ayni zamanda bu faktorler insani kurumlar
i¢in biiyiik bir kaynak saglamustir (Greer, 2001: 122). Ge¢mis zamanlarda insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin verimli yonetilmesiyle ilgili dis tavirlar gilinlimiizde
kurumun iginden gelmeye baglamistir. Bundan dolay Insan Kaynaklar1 Yonetiminde
strateji bulma ve bunlar1 uygulamaya koyma oldukc¢a iizerinde durulan bir konu

haline gelmeye baslamistir.

1.5. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Olusum Siireci
Carroll ve Schuler 1983 yilindaki makalelerine bakildiginda; 1960’ I yillarda
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi daha olusmamisken, personel yonetiminin
onemli bir yenilik oldugunu belirtmislerdir. Schuler 1995° teki ders kitabindaysa;
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ ni bir yenilik, Stratejik Insan Kaynaklar1 Y®6netimini® ni

de ana yenilik olarak gostermektedir (Kaufman, 2001 508).

Wright ve McMahan® a gore ise Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin
baslangici, 1992 yilinda olmustur. Bu tarihe kadar Insan Kaynaklari Yonetimi
fonksiyonlari, her seyden kendilerini soyutlayarak evrimlesmisler, baska

fonksiyonlarla entegre olmamuslardir. Daha sonrasina bakilirsa yazarlar, insan
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Kaynaklar1 Yonetimine daha ¢ok makro uyum agisindan yaklasmislardir. Bu da
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temellerini ulusturmustur. Bu konuda
yazarlar birden ¢ok calisma yapmuslardir (Isletmeye  kaynak tabanli bakis,
davranigsal teori, is maliyet ekonomisi vb.) (Wright ve McMahan, 1992). Bu
gelismeler Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin daha verimli olmasinda biiyiik

katkilarda bulunmustur.

Stratejiyle insan Kaynaklar1 Y&netimi arasindaki iliskinin gelisimini dort

asamal1 bir siire¢ olarak ele alabiliriz ( Tastan, 2003):

e Ik Asamada; Stratejik planlama gruplar1 ve Insan Kaynaklar1 departmani,
bireysel caba harcamaktadirlar. Birbirleriyle iliski i¢inde olmadan Orgiit
icinde bir yer edinmeye ¢alismaktadirlar.

e lkinci Asama Ise; Insan Kaynaklar1 Yonetimi boliimii ile stratejik planlama
gruplar arasindaki baglar gelismeye baslamistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi
boliimii, stratejik planlama gruplarina, gerekli olan isgiici bilgilerini
saglamaktadir.

e Ugiincii Asamadaysa; Insan Kaynaklar1 Yonetimiyle stratejik planlama
gruplar1 arasindaki iliskiler daha da ¢ogalmistir. insan Kaynaklar1 Yonetimi,
stratejiylr  belirlemeye ve stratejiyi uygulamaya katkida bulunmaya
baglamistir.

e Dordiincii ve Son Asamadaysa; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmenin
beklenmedik Orgiitsel ve yonetsel olaylarla basa c¢ikma yetenegini

arttirmaktadir.

Bu siirecin sonucunda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin stratejik bir boyut

kazandig1 sdylenebilir.

1.6. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlari
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi c¢alisanlarin  performanslarini  ve
motivasyonlarint arttirmak ve yeni yetenekleri biinyelerine katmak igin ¢esitli
fonksiyonlardan yararlanmaktadir. Her insan kaynaklari uygulamasi kendi ¢ergevesi
dogrultusunda farkli uygulamalar iginde olabilmektedir. Bir Isletmede yapilmis
islerin etkinligi ve verimliligi 6nemli Ol¢lide c¢alisan personelin niteligine ve

niceligine baghdir. Bu nedenle, Stratejik Insan Kaynaklart Y&netimi islerin
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yiriitiilmesinde ihtiyag duyulan personelin ise alinmasindan ¢ikarilmasina kadar
bircok faaliyeti kapsamaktadir (Sabuncuoglu; 5). Bununla birlikte bu calismada

temel olarak alinan fonksiyonlar agagidaki gibidir:

e Insan kaynaklar1 planlamasi,

e Personel temini, ige yerlestirme, oryantasyon,
e Ucret-maas yonetimi ve sosyal yardimlar,

e I5degerlendirme,

e Performans yonetimi,

= Odil
=  Elde tutma
= Egitim

e Kariyer yonetimi,

e Isci isveren iliskileri,

e s saghp ve giivenligi,

e Personel 6zliik isleri ve bordro yonetimi,

e Insan kaynaklar bilgi sistemi,

e (alisan memnuniyeti ve sosyal aktiviteler,

e Sosyal ve idari isler.

1.7. Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Insan kaynaklar1 ydnetiminin en énemli fonksiyonlarindan biri insan kaynaklari
planlamasidir. Insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan personele yonelik tiim
planlamalar yapilmaktadir. Personelin ise alimi, kariyer planlamasi, iicret yonetimi,
performans yonetilmi gibi birgok planlama insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan

gerceklestirilmektedir (Dessler, 2000).

1.7.1. Personel Temini, Ise Yerlestirme, Oryantasyon

Insan Kaynaklar1 Yonetimi tarafindan isletmenin gereksinim duydugu
personelin temin edilmesi, personelin ige yerlestirilmesi ve oryantasyonuna iliskin
tim uygulamalar insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan isletmenin ihtiya¢ duydugu

personel niteliklerini tasiyan en iyi personelin se¢imi ve bu personelin isletmeye
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uyumu asamasinda gerekli egitimlerin verilmesi, insan kaynaklari yoOnetiminin

uygulamalari arasinda yer almaktadir (Dessler, 2000).

1.7.2. Ucret-Maas Yonetimi ve Sosyal Yardimlar

Calisanlarin ticretleri ve maaslarinin yani sira sosyal yardimlarina yonelik her
tirlii faktor, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 arasinda yer almaktadir.
Calisanlara verilecek olan ticret miktarlarinin belirlenmesi, ¢alisanlara yonelik prim
miktarlar1 ve sosyal yardimlara yonelik cesitlendirmeler, insan kaynaklar1 yonetimi

tarafindan 6nemli uygulamalar arasinda yer almaktadir (Dinger, 2004).

1.7.3. Is Degerlendirme

Is degerlendirme, ¢alisanlarin iicretlerinin  belirlenmesine  y&nelik
isletmelerdeki biitiin islerin goreceli olarak Onemlerinin degerlendirilmesi
durumudur. Insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan tiim islere yonelik degerlendirme

yapilmakta ve iglerin durumuna gore personele iicret dagitimi yapilmaktadir (Dinger,
2004).

1.7.4. Performans Yonetimi

Insan kaynaklari tarafindan uygulanacak olan en 6nemli politikalardan biri de
performans yonetimidir. Performans yOnetiminin verimli olarak yapilmasi
calisanlarin  performanslarini arttirmalar1  bakimindan 6nem arz etmektedir.
Performans yonetiminin isletmede adil ve esit olarak yapilmasi, calisanlarin ise karsi

olan giiven duygulari agisindan 6nem arz etmektedir (Armstrong, 2006).

1.7.4.1.0diil

Insan kaynaklar1 ydnetimi tarafindan c¢alisanlarin mevcut performanslarini
odiillendirme ve gelecek performanslarina yonelik isteklendirme saglama amaciyla
odiil yontemi sik sik kullanilmaktadir. Odiillendirme, insan kaynaklari ydnetim
araglar1 arasinda en etkili araglardan biri olarak degerlendirilmektedir. Odiil elde
edecegini bilen ¢alisanlar daha fazla performans sergileyebilmekte ve bu da isletme
verimliligini ve etkinligini olumlu ydnde etkilemektedir. Odiillendirmenin oldugu

isletmelerde isgiici devir hiz1 diisiik olmakla beraber verimliligin yiiksek oldugu
ifade edilmektedir (Cho, 2004: 23).
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1.7.4.2. Elde Tutma

Insan Kaynaklar1 yonetimi tarafindan uygulanan elde tutma politikalari,
calisanlarin orgiite karsi olan tutumlarini olumlu yonde desteklemektedir. insan
kaynaklart yonetimi uygulamalari tarafindan is odakli degil ¢alisan odakli olarak

politikalarin ~ belirlenmesi,  calisanlarin ~ performanslarmi  olumlu  yonde

desteklemektedir (Cho, 2004: 28).

1.7.4.3. Egitim

Calisanlarin bilgi ve beceri eksikliklerinin tamamlanmasinda egitim en
onemli unsurlardan birini olusturmaktadir. Isletmelerde calisanlara yonelik olarak
sunulan egitimler, ¢alisanlarin yeni bilgi ve beceriler kazanmasina ve kendilerini
gelistirmelerine olanak saglamaktadir. Bu durum isletme verimliligi adina dikkat
edilmesi gereken faktorlerden biridir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetiminin
etkin bir egitim stratejisi belirlemesinde 6zellikle egitim ihtiyacini agik bir sekilde
belirlemesi ve ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklari bilgi ve beceriye yonelik egitimler

sunmasi1 6nemli olarak goriilebilir (Cunha vd., 2003).

1.7.5. Kariyer Yonetimi

Isletmelerde tiim ¢alisanlara yonelik kariyer planlamasinin hazirlanilmast, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 kapsaminda gerceklesmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar tarafindan planlanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalari,
calisanlarin performanslari dogrultusunda ilerleyen zamanlarda olacaklar: konumlari

gostermektedir (Dessler, 2000).

1.7.6. Isci Isveren Iliskileri

Isci ve isveren arasindaki iliskiler yine insan kaynaklar1 ydnetim stratejileriyle
yakindan iliskilidir. insan kaynaklar1 ydnetimi tarafindan is¢i ve isveren arasindaki
iligkilerin diizenlenmesi ve gelistirilmesi olduk¢a 6nemli olarak degerlendirilmelidir

(Dinger, 2004).

1.7.7. 1s Saghg ve Giivenligi

Insan kaynaklari ydnetimi tarafindan ¢alisanlarin is saghigi ve giivenligine
yonelik stratejilerin gelistirilmesi énem arz etmektedir. Is saghigi ve giivenligine
yonelik gerekli dnlemlerin alinmasi ve kanuna uygun olarak hareket edilmesi, insan

kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlari arasinda yer almaktadir (Armstrong, 2006).
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1.7.8. Personel Ozliik isleri ve Bordro Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin personel &zlilk isleri ve bordro
yonetimine yonelik onemli islemleri yerine getirmekle sorumludurlar. Insan
kaynaklar1 yonetimi c¢alisanlara yonelik tim Ozlik isleri faaliyetlerini yerine

getirmekle ylikiimliidiir ve bu yonde ¢alismalarini siirdiirmektedir (Dessler, 2000).

1.7.9. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemi

Glinlimiizde personel yonetiminin insan kaynaklarina doniisiim siirecinde bilgi
sistemlerinin payr Onemlilik arz etmektedir. Gelisen teknolojilerde insan
kaynaklarinin kullandiklar1 bilgi teknolojileri de gelisme gostermekte ve giiniimiizde
bilgi sistemler sayesinde personelin tiim isleri ¢ok kisa bir zamanda

sorgulanabilmekte ve ¢oziimlenebilmektedir (Armstrong, 2006).

1.7.10. Calisan Memnuniyeti ve Sosyal Aktiviteler

Isletmelerde calisanlarin memnuniyetleri, firma basarisinda énemli bir etken
olarak goriilmektedir. Isletmelerin basar1 siireclerinde calisanlarin memnuniyet
durumlan ve ¢alisanlara yonelik uygulanan sosyal aktiviteler 6nem arz etmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan calisanlarin  memnuniyet durumlarii
arttirabilmeleri i¢in sosyal etkinliklere yonelik uygulamalar 6nemli olarak

degerlendirilir (Armstrong, 2006).

1.7.11. Sosyal ve Idari Isler

Insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan galisanlarin sosyal ve idari islerinin
gerektigi sekilde yerine getirilebilmesi 6nemlidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin
sosyal ve idari islerdeki etkinligi, ¢alisanlarin orgiite karsi olan tutumlarini olumlu

yonde desteklemekte onemli olarak degerlendirilmektedir (Dinger, 2004).

1.8. Temel Insan Kaynaklar1 Yonetim Stratejileri
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, stratejik bir yaklasim olarak strateji kavraminin

su 6gelerini uygulamaktadir( Tastan, 2003):

e Dis Cevre ve Dis Cevrenin Etkilerinin Farkinda Olmak: Insan
Kaynaklari; dis ¢evre degisimlerinin, isletmeler arasi rekabetin, Insan
Kaynaklar1 gelismelerinin farkinda olmali, planlari ve uygulamalart uzun

vadeli olarak diisiinmelidir.
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejileri ve Uygulamalarinin Isletme
Stratejileri Ile Uyumu: Insan Kaynaklari; isletme stratejileriyle Insan
Kaynaklar1 Yonetimi stratejileri arasinda c¢ift yonli ve kuvvetli bir bag
olusturmalidir.

¢ Cevre Degiskenlerini Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Bir Parcas1 Gibi
Diisiinmek: Insan Kaynaklari; i¢c ¢evre degiskenlerini ( organizasyonel

kiiltiirii, organizasyonel yapiy1 ve tim ¢aliganlar1) dikkate almalidir.

Insan Kaynaklari Yonetim Stratejilerini  asagidaki gibi  gruplamak

miimkiindiir (Tastan, 2003):

a)

b)

d)

Isgiicii Planlama Stratejileri; bu stratejilere 6rnek olarak kisa- uzun dénem,
merkezi- merkezkag, biitlin- kismi planlama stratejileri verilebilir.

Is Goren Temin Stratejileri; oOrgiitiin gereksinim duydugu nitelik ve
nicelikteki personel, bu ige ayrilan finansal kaynaklar, isletmenin faaliyet
konusu, isgiicii piyasasi kosullari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu
stratejileri belirler. Bu stratejilere 6rnek olarak; bigimsel ve bigimsel olmayan
isglicii temin stratejileri, personel temininde igsel ve digsal kaynaklara
basvurma stratejileri gosterilebilir.

Yetistirme- Gelistirme Stratejileri; Is gorenlerin bilgi, beceri, yetenek diizeyi,
orgiitiin sektore ©6zgii teknolojik olanaklarindan yararlanma Olgiisii, tepe
yonetiminin kariyer planlama ve yoOnetim siirecine bakis acilari, egitim
maliyetleri gibi etkenler bu stratejileri belirler. Bu stratejilere 6rnek olarak;
bireysel ya da grup egitim stratejileri, isbasi- is dis1 egitim stratejileri
verilebilir.

Basar1 Degerleme Stratejileri; Is gdren degerleme sisteminin &rgiitlenmest,
degerleme kriterlerinin yontemlerinin se¢imleri gibi etkenler bu stratejileri
belirler. Bu stratejilere oOrnek olarak; bicimsel ve bicimsel olmayan
performans degerleme stratejileri, Odiillendirme- gelistirmeye doniik
performans degerleme stratejileri gosterilebilir.

Ucretlendirme ~ Stratejileri; organizasyonun biiyiikliigii bu stratejilerin
belirlenmesinde en 6nemli etkenlerden biridir. Bu stratejilere 6rnek olarak;
disiik ya da yiliksek baglangi¢ {icreti stratejisi, standart veya esnek

ticretlendirme stratejileri, bireysel veya grup 6zendirici tlicret stratejileri,
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kidem ya da performans tabanli {icret artis stratejileri, piyasada takipgi ve
lider olma (licret agisindan) stratejileri, isletme i¢i ticret esitligi ya da piyasa
ticret esitligi stratejileri gosterilebilir.

f) Is Iliskileri Stratejileri; bu stratejilere drnek verilmesi gerekirse; bigimsel
veya bi¢imsel olmayan disiplin stratejileri, sendikalarla muhalefet veya

isbirligi stratejileri, diisiik- ytliksek is glivencesi stratejileri gosterilebilir.

1.9. Stratejik insan Kaynaklar1 Yaklasimlari
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yaklasimlari agisindan yiiriitiilen uygulamalarin
sayist biiyiik bir artig gostermektedir. Ancak bu konuda tam manada literatiirde bir alt
yap1 olusturulamamustir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ilgili olarak temelde
kullanilan ii¢ adet yaklasim bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla; durumsalc1 yaklasim,
evrenselci yaklasim ve konfigiirasyonel yaklagimdir (Delery ve Doty, 1996: 803-
804).

1.9.1. Evrensel Yaklasim

Evrensel yaklasim, bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasindaki
iliskinin evrenselligi iizerinde durmaktadir. Evrenselci yaklasima gore Insan
Kaynaklar1 uygulamalari devamli olarak diger uygulamalardan daha iyi neticeler
vermektedir (Colbert, 2004: 102). Bu yiizden dolay1 bu uygulamalarin tiim kurumlar
tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Bu asamalardan ilkinde stratejik insan
kaynaklart uygulamalari tanimlanmaktadir. Ikinci asamadaysa, s6z konusu
uygulamalarin kurumsal performansla olan etkilesimi goézler Oniine serilmelidir

(Delery ve Doty, 1996: 805).

Evrensel yaklasima gore, en iyiyi saglayan insan kaynaklar1 uygulamalari
bulunmaktadir. S6z konusu uygulamalar ise bir bi¢imde yliksek performansa neden
olmaktadir. Bu bakimdan kurumlarin en yiiksek performansi sergileyebilmeleri igin
en iyi uygulamalar1 kullanmalar1 gerekmektedir (Alcazar vd., 2005: 634) ama hangi
uygulamalarin en iyi olduklariyla ilgili olaraksa farkli goriisler bulunmaktadir.
Bununla beraber stratejik olmamalarina ragmen bazi Insan Kaynaklar
uygulamalarinin  stratejik  oldugunun goriilebildigiyle 1ilgili olarak goriisler

bulunmaktadir (Delery ve Doty, 1996: 805).
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Evrenselci yaklasimin kabul edilmesi agisindan bazi sorunlar bulunmaktadir.
Bunlardan biri bir kurum i¢in en iyi sonuglar1 veren uygulamalarin diger kurumlar
acisindan yeterli olmamasina imkan vermektedir. Bunun sebebi ise kurumlarin
kiiltiirlerinin, stratejilerinin ve yonetim bi¢imlerinin birbirlerinden farkli olmasidir.
Bununla birlikte evrensel insan kaynaklar1 uygulamalarinin taklit edilebilir oldugu
sOylenmektedir. Bu durumun ise rekabet iistiinliigli kazanilmasini engelleyecegi

anlatilmaktadir (Armstrong, 2006: 55).

1.9.2. Durumsalci Yaklasim

Insan Kaynaklar1 uzmanlarindan bazilari, séz konusu uygulamalarm &zel
konular, hedefler, stratejik faydalar ve amaclarla birlesmesi halinde yiiksek
performans yaratacagini belirtmektedirler. Bu nedenden dolay: Stratejik Insan
kaynaklar1 Yonetimi konusuyla ilgili yapilan calismalarda genellikle durumsallik

etkilesimleri islenmistir (Alcazar vd., 2005: 635).

Evrensellik yaklagimi kapsaminda ortaya atilan iddialara kiyasla durumsallik
yaklagiminda ortaya atilan iddialar daha komplekstir. Durumsalc1 yaklagim dogrusal
bir iligki yerine faktorler arasindaki etkilesimleri ele almaktadir (Delery ve Doty,
1996: 806). Bununla birlikte durumsalct yaklasimin temelinde farkli insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin degisik kosullardaki durumu ile bunlarin kurum

performans iizerindeki etkileri de yer almaktadir (Alcazar vd., 2005: 636).

Durumsalci yaklasima gore, insan kaynaklar: stratejilerini kurumdaki spesifik
unsura uygun olacak bir bicimde olusturulmasi durumunda etkin olmasi miimkiin
olmaktadir. Durumsalc1 yaklagimin ana kisiti ise , yalnizca dikey uyuma odaklanmasi
ve yatay uyumu go6z Oniinde bulundurmamasidir. Bununla birlikte rekabet
stratejilerinin ¢evresel degisimleriyle farklilik yonleri kapsayabilecegini dikkate

almamasi nedeniyle oldukga elestirilmektedir (Armstrong, 2006: 56).

1.9.3. Konfigiirasyonel Yaklasim
Bu yaklagim bireysel insan kaynaklari uygulamalarindan ziyade, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin bir setinin olusturulmast ve bu uygulamalarin igletme

stratejileriyle uyumlu olmasini vurgular (Macduffie, 1995; 200).

Konfigiirasyonel yaklasim, insan kaynaklariyla 1ilgili olarak uygulamalar

icermekten ¢ok, bunlarla ilgili bir setin meydana getirilmesiyle s6z konusu
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uygulamalarin kurum stratejileriyle uyumlu olmasi iizerinde durmaktadir. Bir
stratejinin basarili olabilmesi yatay/ i¢sel ve dikey/ dissal uyuma baghdir. Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin rekabet stratejileri ile gruplar arasinda iyi bir uyum
saglamas1 durumunda yiiksek performans gostermesi miimkiin olacaktir (Armstrong,

2006 56).

Birbirlerini tamamlayan ve giiclendiren insan kaynaklar1 uygulamalarinin
olusturulmasi ve uygulamaya konulmasina “yatay biitiinlesme” diye adlandirilmastr.
Yatay biitlinlesmeye de aym1 zamanda ‘“konfiglirasyon tarzin” ya da
“tamamlayicilarin” kullanimi denilmektedir (Armstrong, 2006: 56). Bu durumdaysa
bu yaklagimin biitiinctil bir goriisiin  bulundugunun ifade edilmesi miimkiin
olmaktadir. Bu bakimdan ise evrensel ve durumsalci yaklagimdan ayrildigini ifade

etmek miimkiindiir (Delery ve Doty, 1996: 803).

Konfigiirasyonel yaklasimin o6ne siirdiigii iddialar, bir¢ok nedene dayali
olarak daha 6nce de ifade edilen iki yaklasima kiyasla daha komplekstir. Ilk olarak
bu yaklasim sistem yaklasimima dayanmaktadir. Bu bakimdan insan kaynaklari
uygulamalarinin biitiinciil olmasina 6nem vermektedir. S6z konusu konfigilirasyonlar
ise durumsalci yaklasimda ele alinmayan dogrusal olmayan ve kompleks iliskiler
ortaya koyarlar. Ikinci olaraksa, konfigiirasyonel yaklasimlar en iyi performansla
sonuglandirilabilecek,  etkilesimli ~ etmenlerin  ¢oklu  konfigiirasyonlarini
degerlendirerek es sonugluluk iddialarimi ortaya ¢ikarmaktadir. Ugiincii olaraksa,
konfigiirasyonlar gozlemlenebilir durum ve olaylar yerine teorik olarak ifade

edilebilen konulardan ortaya ¢ikmaktadir (Delery ve Doty, 1996: 808-809).

Konfigiiranyonel yaklasim, belli Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin
birlesmesi sonucunda ortaya ¢ikan gruplara odaklanmaktadir. Bu nedene bagl olarak
Insan Kaynaklari Y&netimi uygulamalar1 tek baslarina uygulanmalari durumunda
istenen etkiye sahip olmayacaktir. Bu nedenle Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalarinin belirli bir sistem igerisinde yapilmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Bunun nedeni ise insan kaynaklar1 uygulamalarinin farkli bicimlerde birlikte

degerlendirilmeleri neticesinde performans iizerindeki etkilerinin fazla olmasidir

(Stavrou ve Brewster, 2005: 190).

26



1.9.4. Yiiksek Performans Yonetimi

Yiiksek performans yonetimi, calisanlarin becerilerini, yetkinliklerini ve
bagliliklari1 en tepe noktaya ¢ikarmaya destek saglayan insan kaynaklari
uygulamalariyla politikalarinin tamamidir (Dessler, 2000: 84). Yiiksek Performans
Yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimini destegiyle kalite, verimlilik, karlilik, biiyiime
ve miisteri hizmetlerinin diizeyi gibi konularda kurum performansi iistiinde pozitif

bir etki olusturmay1 amaglamaktadir (Armstrong, 2006: 33).

Yiiksek performans yonetiminin sahip oldugu ozellikler ¢esitli ¢alismalarda
belirtilmistir. Fakat US Department of Labor tarafindan sayilan 6zellikler literatiirde

en ¢ok kabul gorenler arasidadir.
Bu ozellikler su sekilde agiklanmasi miimkiindiir (Armstrong, 2006: 34):

e Ise alma, egitim ile se¢im acisindan yogun ve dikkatli sistemler,

e Kurumdaki ¢alisanlarla bilgi paylasimi agisindan bigimsel sistemler,
e Net bir is tasarimi,

e Ust diizeyde katilim siiregleri,

e Tutum takibi,

e Performans degerlendirmesi,

e Sikayet mekanizmalarinin uygun bi¢cimde ¢alistiriimasi,

e Ust diizey performansli is giicii temini icin tesvik ve terfilerin planlamasi.

Cesitli calismalara bakildiginda bu is sistemlerini kullanan isletmeler daha
yiiksek performans elde edecegi ifade edilmektedir (Kling, 2006: 11-12).
Huselid(1995) yiiksek performans is sistemleri ve igletme performansi arasindaki
baglantiyr bin firmadan aldig1 6rnekleri kullanarak incelemistir. Bu calismaya
bakilacak olur ise yiiksek performans is sistemleri kapsamli isgéren ise alimlari
ve secim siiregleri, tesvik edici licretlendirme ve performans yonetim sistemleri,
yogun iggdren katilimi ve egitim gibi faaliyetleri i¢erecek sekilde tanimlanmigtir.
Huselid, yiiksek performans is sistemleri ve kurumun finansal performansi
arasindaki 1iliskiye isten istifa etme niyeti ve verimlilik tarafindan aracilik
edildigini bulmugstur. Yiiksek performans is sistemleri is giicii devrini azaltip,
verimliligi artirtp finansal performans Ttzerinde olumlu bir etkiye sahip

olmaktadir (Lengnick- Hall vd.,2009; 72.)
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1.9.5. Yiiksek Baghlik Yonetimi

Yiiksek Baglilik Yonetimi, tutum ve davranislarin denetimden ¢ok, bireylerin
kendilerine diizen vermesini saglayan sartlarin olusturulmasi anlamina gelmektedir.
Calisanlarin  kendi davranislarini  izleyerek sorumluluk almalarini  saglamak
hedeflenmektedir (Wood, 1995: 216). Yiiksek Baglilik Yonetiminin agiklanmasini
saglayacak bazi varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlara Tablo 2’de yer

verilmistir.

Tablo 2.Yiiksek Baghlik Yonetimi Varsayimlar:

Varsayimlar | Felsefi Degisimler

1 Isletmeler agik yapilardir. Basarili yapilar, yapinin bilesenleri ile ¢evresi
arasinda kurulan uyumla saglanir. insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin kiiltiir
gelistirme, stratejik planlama siireci ve kiiltiir iligkisi tizerinde
durulmaktadir.

2 Is cevresi desteklemesi halinde bireysel degerler, bagliliklar ve insani
beceriler gelistirilebilecektir. Insan maliyetleri ¢ok sosyal bir sermayedir.

3 Kurumun paydaslari arasinda uzun dénemli ¢ikar iligkisi vardir. Bu durum
bireysel c¢ikar iklimin farklilagsmasini saglar.

4 Paydaslar arasindaki isbirligi ve netligi saglamada giic esitligi 6nemli bir

faktordiir. S6z konusu etkinligi ve giicii ylikseltmek icin yonetsel
kontroliin zorunlu oldugunu savunan goriisiin tam tersi bir varsayimdir.

5 Net iletisim baglilik ve giiven temin eder. Rekabetgi iligkilerden ¢ok
calisan ve isveren arasinda karsilikli ¢ikarlara destek veren iligkiler
bulunmaktadir.

6 Caliganlar kurum hedeflerine yonelik ¢aligirlarsa ve bunlari mesru olarak
goriirlerse, personeller daha motive edilecek ve onlar daha verimli
calisacaktir.

7 Sorunlarin ifade edilmesi ile ¢éziilmesine destek olan calisanlar yeni
yonelimlere daha ¢ok bagl kalacaklardir. S6z konusu bu durum ise
yukaridan asagi1 dogru hiyerarsik demetimin tam tersidir.

Kaynak: Lundy, 1994: 694.

1.9.6. Stratejik Referans Noktalari

Kurum yoneticilerinin, rekabet iistiinliigii saglamak ve kurum performansin
artirmak maksadiyla karar verme siireclerinde kullandiklart bazi etkenler
bulunmaktadir. S6z konusu etkenler firmalarin referans noktalaridir. Kurumdaki
karar vericilerin segenekleri tespit etmede ve bu segenekler arasinda se¢cim yapmada

yararlandiklar1 referans noktalar1 bazi kurumlar i¢in insan kaynaklarini da igeren
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kurum i¢i kaynaklarken, bazi kurumlar i¢in ise kurum dis1 kaynaklardir (Agazade
vd., 2017).

Calismalar isletmeler i¢in farkli referans noktalar1 oldugunu goézler Oniine
sermistir. Kaynak ve amaglara odaklanan yaklasimlar, referans noktalar1 olarak
yetenekler ve amaglari ortaya koyarken, endiistriyel kurum ekonomileri ile
kurumsallagsma teorileri tedarikgiler, miisteriler ile farkli iktisadi olmayan paydaslar
gibi digsal etkenleri onermektedir. Ayrica, stratejik niyet, kurum kimligi, degisim ve
kurumsal adaptasyon konularinda ise, referans olarak zamanin verimli

kullanilmasindan bahsedilmektedir.

1.10. insan Kaynaklarimin Isletmenin Stratejik Thtiyaclari ile

Bagdastirilmasi: SP Modeli

Insan Kaynaklar1 Yonetimi biitiinciil bir yaklasimla ele alindiginda,
politikalar, yetkinlikleri, kiiltiirel degerleri, deger olusturma becerilerini ve bunlarin
uygulanmasini igeren bir dizi uygulamayi igerisinde barindirmaktadir. Insan
Kaynaklarinin stratejik agidan ele alinmasindaki neden isletmenin stratejik
beklentileriyle beraber insan kaynagindan daha etkin verim elde etmektedir. Schular
(1992) Insan Kaynaklar1 Yonetimi ¢alismalar1 kapsaminda 5 P modelini
gelistirmistir. Bu model farklilasan insan kaynaklar1 beklentileriyle orgiitiin stratejik
beklentilerini birbirine entegre etmistir. Bu sebeple 5P modeli faaliyetlerinin

cogunun stratejik karakterli oldugunu sdylemekte sakinca yoktur.

Insan Kaynaklar1 felsefesi (degerler ve orgiit kiiltiiriiyle iliskilidir.),
politikalar1 (¢alisanlarin paylastigi  degerlerdir.), programlar1 (stratejik insan
kaynaklart ¢aligmalari, uygulamalart (liderlik alaninda operasyonel calismalar ve
yonetsel niteliklerin belirtilmesi) ve siireclerden (uygulama alanlarinin planlanmasi
ve uygulanmasi) olusan bir biitlin oldugu sdylenebilir. Schuler ( 1992) model
faaliyetlerin birbirleriyle iligkilerini ortaya koymasi1 bakimindan 6nemli bir goriise

sahiptir.

1.10.1. insan Kaynaklanr: Psikolojisi
Psikoloji orgiitsel ve kiltirel degerlerle ilgili etkinliklerin c¢alisanlar1t ne

bicimde etkiledigiyle ilgilidir. Caligsanlarin basarilar1 sonucunda ddiillendirilmesinin
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beraberinde onlara deger verildigini gosteren uygulamalari agiklanmaktadir.
Psikoloji alan1 isletme degerleri ve kiiltiirel biitiinliigiinden olusur. Insanlara yapici
olarak 6nem verilmesi ve onurlandirilmasmin gerekliligini tanimlar. Isletmede
mevcut olan orgiitsel degerler, insan kaynaklar1 psikolojisinin hazirlanmasina zemin
hazirlar. Bir orgiitiin insan kaynaklarinin psikolojik yapisi stratejisiyle uyumlu olarak

olusturulabilir ve gelistirilebilir (Schuler, 1992; 21-26).

1.10.2. insan Kaynaklar Politikalar

Politikalar, insan kaynaklar1 uygulamalarina ve ¢alisanlara, faaliyetlerinin
yiriitiilmesinde yardimci olmaktadir. Politikalar, isletmede calisanlar tarafindan
paylasilan degerlerle isletme hedeflerini ortaya koymaktadir. Insan Kaynaklari
programlarinin olusturulmasi konusuna ve bedene dayali ¢alismalarin planlanmasina
yardimci olmaktadir. Stratejik anlamda karsilanmasi gereken is ihtiyaglarinin dikkate
alinmasina sebep olan politikalar, kalifiye is giicliniin ise alinmasi, performans ve
verimliliklerinin artirilmasi, bunun sayesinde maliyetlerden tasarruf edilmesi ve
calisanlarinin gilivenli i ortaminda ¢aligsmalarinin temin edilmesi konusunda isletme
cevresinin gozden gecirilmesi, i3 goren devir hizinin azaltilmasi ve calisanlarin
kariyer beklentilerinin karsilanmasi konusundaki caligmalari

kapsamaktadir (Schuler, 1992; 21-26).

1.10.3. insan Kaynaklar1 Programlari

Programlar, insan yonetimi alanindaki stratejik caligmalara bagli olarak
gerceklestirilen uygulamalardir. Bu anlamda ydneticilerin isle ilgili ¢alismalarinin
yapilandirilmasi konusunda onlara Onciiliik eder. Programlar, stratejik olarak isin
gerektirdigi isletme faaliyetlerini stratejik anlamda olusturmak, bunun tiim isletmeye
yayillmasint saglamak ve bu alana 0©zel olarak gelistirilmis insan kaynaklar

uygulamalarini igerir (Schuler, 1992; 21-26).

1.10.4. insan Kaynaklar1 Pratikleri

Pratikler insan kaynaklarinin yonetsel ve operasyonel rolleri i¢in gerekli olan
uygulamalar icerir. Bir isletme icin lider yonetiminin etkin yerine getirilmesi
hususunda, operasyonel boyutta olmazsa olmaz bir gereksinimdir. Liderlerden

beklenen davranis bigimleri performansimi arttirict bir 6zellik olarak ortaya

¢ikmaktadir (Lengnick- Hall vd.,2009; 72.).
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1.10.5. insan Kaynaklar1 Prosesleri

Siiregler, tiim insan kaynaklar1 faaliyetlerinin esgiidiimlesmesi suretiyle
stireclerin entegrasyonunu ve genel stratejiye uyumunu saglayacak olan yapilandirma
asamasini igerir. Isletmede var olan tiim etkinliklerin birbiriyle entegrasyonunu ve
isbirligi ¢abalarini gosterir. Planlanan girisimlerin nasil, hangi ortamda yani nerde ve

hangi zaman araliginda yapilacaginin tanimidir(Schuler, 1992; 21-26).

5P modelinin en 6nemli faydasi gerceklestirilen uygulamalarin birbiriyle
uyumunu incelemektedir. Insan Kaynaklar1 uygulamalarmin isletmenin biitiiniinde
gerek bireysel, gerekse takim c¢alismalar1 alaninda davranislari ne bigimde
sekillendirdigini anlasilmasina olarak tanimi agisindan Onemlidir. Stratejilerin
olusturulmas1 ve bunun faaliyetlerle iliskilendirilmesi kapsaminda ele alinmasi

gereken faktorleri ortaya ¢ikarmasi bakimindan model 6nemli bir isleve sahiptir.

Modern degisim ve donlisim c¢aginda Orgiitiin stratejik beklentileri
tanimlanarak karsilanmalidir. Karsilanmast gereken bu beklentiler yoOnetim
bakimindan biiylime, varligini siirdiirme, adaptasyon ve karlhilik saglama gibi
calismalar1 i¢cinde barindirmalidir. Stratejik bakimdan insan kaynaklari yonetimi
gelisim asamalar1 incelendiginde Jackson( 1989); Brewster(1999); Delery ve Doty
(1996), Martin-Alcazar (2005) bu kavrami evrensel, kosulsal, yapilandirilmis ve
baglamsal perspektif ¢cercevesinde ele aldiklar1 goriilmektedir. Bu yaklasimlar insan
kaynaklar1 uygulama alanina yonelik olarak, kuramsal perspektifi ve fonksiyonlar

yansitmaktadir.

% Evrensel Bakis Acisi: Genel bir bakis acisiyla bakmak gerekirse insan
kaynaklarimin stratejik boyutu insan kaynaklar1 faaliyetlerinin orgiitiiniin
performans seviyesine baglh degistigini ortaya koymaktadir. Bu bakis agis1
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin her ne sartlarda olursa olsun isletmenin
performansinin arttirilmasi konusunda birtakim katkilarda bulunmaktadir.
Yapilan caligmalar evrensel bakis acis1 uygulamalarinin benzer uygulamalara
gore daha verimli oldugunu ve bu uygulamanin isletmelerce benimsenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu bakimdan evrensel bakis agisi is gorenin
yeteneklerini arttirmayr amaglayan uygulamalarla, belirli eleman alma ve

eleme yoOntemlerini, gelistirilmis egitim programlarint ve performans

31



Olctimlerini iceren yaklagimla ele alinmaktadir. Ayni1 zamanda is gorenin
isletmeye bagliligi, problemlerin ¢oziimiine etkin katilimi, birlikte ¢alisma
duygusu ve ise iligkin yonelimler, isin tasarlanmasi ve g¢aliganin alacagi
iicretin  belirlenmesi alaninda olusturulan uygulamalar bu yaklasim
kapsaminda ele alinmaktadir. Evrensel bakis acist diger yaklasimlarla
karsilastirildiginda tamamen beklentileri giderebilecek bir birikime sahip
degildir. Islem Maliyeti kuramiyla Vekalet (Arac1) kuramlari bu yaklasimin
anlam kazanmasinda etkin bir role sahiptir. Insan iliskileri Sermaye Kurami
bilgi agisindan yeterli birikime sahip olan isletmelerin performanslarinin da
yiiksek olacagmi belirtmistir. Bu olgu pek cok alandaki c¢alismalari
etkilemistir (Armstrong, 2006: 213).

Kosulsalhk Bakis Acisi: Bir onceki yaklasimda ele alinan dogrusalligin
karsisinda bu yaklasim Woodward(1965), Dewar ve Werbel(1979),
Schoonhoven(1981), Van de Drazin(1985) ve Venkatraman (1989) gibi
isimler tarafindan gelistirilen etkilesimi 6n plana ¢ikaran jenerik Kosulsallik
Modeline dayanmaktadir. Daha onceden kabul gdérmiis bagimli- bagimsiz
degiskenlere iliskin tanimlamalarda duragan olarak karsimiza gelen iliski
kosulsal baglilik yaklasimina gore degiskenlik gostermektedir. Kosulsal
degiskenler insan kaynaklar1 ¢alismalart ve performans iligkilerinde
moderator performans1 yiikseltebilecek en 1iyi uygulama seklinin
olamayacagin1 savunmustur. Martin- Alcazar vd. (2005) uygulamalar
coklugu nedeniyle kosulsal baglamda 3 jenerik alaninda c¢alismalarda

bulunmustur.

Stratejik degiskenler; basariy1 yakalamak isteyen isletmelerde performansin

en Ust seviyede elde edilmesi i¢in insan kaynaklarinin katkisi saglanmali ve bu
durum isletme stratejisiyle biitiinlestirilmelidir. Orgiitsel degiskenler ise, isletmenin
biiylikliigii sahip oldugu orgiitsel yapt ve teknolojik gelisimiyle i¢ politik
diyaloglardan olusur. I¢sel faktorler olan iigiincii islev alaninda teknoloji, rekabetci
olma, makroekonomik gelisim ve ¢aligsan alaninda inceleme yapilmistir. Kosulsallik

kurami gelisimini davranigsal yaklagiminin gelisimine borcludur. Bu caligsmalar
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dahilinde Miles ve Snow’ un stratejik anlamda gelistirdigi tipoloji, davranigsal

acilimin bir 6rnegi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu kuram alaninda ¢aligma yapan arastirmacilar insan kaynaklari islevlerinin
gerceklestirilmesi konusunun stratejik olarak farklilagabilecegini ve bu sebeple
Orgiitiin  basarityr elde etmede mevcut olan stratejisiyle insan kaynaklari
calismalarinin nasil biitiinlesecegini arastirma konusu yapmislardir. Buradan yola
cikarak isletme stratejilerini, firsat¢i, analizci, savunmact ve tepki verici olarak dort
grupta toplanmaktadir. Ayn1 sekilde ¢aligmalarda bulunan Schular ve Jackson(1999)
isletme tarafindan benimsenmis stratejilerin ( maliyetleri azaltmaya katki
saglayacagi, kalitenin daha iyi olacagi ve inovasyon saglayacagi) is gorenin farkli
ozellikler gostermesi gerektigini on plana ¢ikartmis, davranigsal gelismeye ve
stratejik boyutta insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda kosulsal kurmanin 6n
plana c¢ikarilmasi hususunda katkida bulunmuglardir, kaynak tabanli yaklasim

kosulsallik kuraminin temelini olusturmaktadir.

Bu yaklasim isletmenin hedeflerini gerceklestirmesi hususunda insan
kaynaklar1 stratejisiyle oOrgiit stratejisinin biitiinlestirilmesinin eksik kalacagini
savunmuglardir. Bu bakimdan orgiit stratejilerinin olusturulmas1 gerekmektedir.
Kaynak bagimliligi yaklasiminda diger kuramlarda oldugu gibi hedeflere ulagma
konusunda orgiitiin performansinin arttirilmasi icin, isletmenin stratejisinin ve var
olan performansinin karsilikli iliskisine dikkat edilmektedir. Kaynak bagimlilig
kurami1 kapsaminda isletmelerin rekabetgi giic elde etmesi, Orgiitiin stratejisi ve sahip
olunan kaynaklar1 iktisadi bakis acisindan stratejik anlamda yonetim alanina
tasinmistir. Bu kuramin temelini olusturan kavram isletmenin sahip oldugu temel
yetkinliktir. Kaynak bagimliligi kurami isletmenin stratejik basaris1 bakimindan
insan unsurunun ne kadar Onemli bir yere sahip oldugunun farkindadirlar

(Armstrong, 2006: 214).

Bu sayede insan kaynaklart uygulamalarinin igletme stratejisiyle
biitiinlesmesinin neden gergeklestirilmesi gerektigini baska bir bakis agisiyla ele
alarak ortaya ¢ikan performansin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari agisindan
akilc1 olusumlarii ortaya ¢ikarmaktadirlar. Jackson ve Schuler (1995) isletmenin

icinde yasadig1 ¢evreyi i¢ gevre ( isletme stratejisi, biiylikliigli ve teknolojisi) ve dis
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cevre ( sosyal, politik, ekonomik ve yasal) olarak ele almis ve bu bakimdan insan

unsurunu etkileyen degiskenleri incelemis ve bu konuyla alakali insan kaynaklarinin

stratejik boyutunun gelismesine katkida bulunmustur.

R/
L X4

Yapilandirict Bakis Agisi:  Bu yaklasim yukarida inceledigimiz diger
kuramlara gore daha karmasik bir yapiya sahiptir. Yapilandiric1 yaklagima
gore pek cok kolu olduguna inanilarak ele alinmis insan kaynaklari, iginde
barindirdigi  kavramlarla biitlinlesik bir sistem olusturarak sonsuz
sayilabilecek nitelikte yapilandirmaya kavusmaktadir. Bu asamada insan
kaynaklar1 kendi biinyesindeki elemanlarla mevcut islevselligin ortaya
cikarmis oldugu birliktelige ve is yapabilme becerisine odaklanmaktadir.
Insan kaynaklar1 fonksiyonu islevselligini sergilerken icinde bulundugu
cevreyle uyumlu olmanin yaninda mutlaka kendi icinde de tutarh bir 6zellik
sergilemek mecburiyetindedir. Yapilandirici bakis agisina gore insan
kaynaklar1 kendi i¢inde etkilesimi olan ama buna ragmen karmasik 6zellikler
sergileyen bir yapiyla karsimiza gelmektedir. Bu kuram dikkatleri kosulsallik
yaklagimina ¢evirmis ve ilke olarak es sonlulugu temel alarak bu yaklagima
bir anlam kazandirmaya calismistir. Insan kaynaklar1 bu ilke kapsaminda
kendine 0zgli yapilandirma girisimleriyle gérmek istedigi performans
diizeyine ulasabilmeyi aciklayan bir olusumla karsimiza g¢ikmaktadir. Es
sonluluk ilkesi elde edilmek istenen sonuglara bugiline kadar hig
kullanilmamis noktalarindan varmay1 kendine ama¢ edinmistir (Armstrong,
2006: 215)

Bu anlamda yapilandiric1 bakis agisi, evrensel kuramin ortaya koydugu en iyi

uygulama diisiince sistemine kars1 durus sergilemistir.

Baglamsal Bakis Agisi: Bu kuram bu zamana kadar inceledigimiz
kuramlarin aksine daha genis bir agidan konuya yaklagmak kaydiyla olaylara
kiiresel acidan yaklagsmaktadir. Arastirmacilar baglamsal bakis acisiyla
stratejik insan kaynaklar1 alaninda kendine ve amaglara ydnelmeyi

reddetmektedir. Isletme stratejik projelerini hayata gecirme konusunda ayni
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zamanda disarida olup bitenleri dikkate alarak amaglarina ulasma yolunda

ilerlemelidir (Armstrong, 2006: 215).

Stratejik Insan Kaynaklarinin 6zelliklerini baglamsal yaklasimla iliski
olusturacak sekilde incelenmesi konusu bu asamada kac¢inilmazdir. Bu zamana kadar
inceledigimiz yaklasimlar baglamsalliga nedensel bir degisken olarak yaklasirken, bu
yaklagim insan kaynaklarinin iginde bulundugu biiyiik/ sosyal c¢evre igerisinde ele
almaktadir. Baglamsal konu hakkinda arastirma yapan arastirmacilar baglamin
insan kaynaklarina ve igerisinde bulunduklar1 kosullara bagli olarak degisebilecegi
varsayimma ulasmuslardir. Bu karsihikli iliskiye dikkat cekmektedir. Isletme
performans artigin1 sadece ulasilmak istenilen stratejilere baglamak yanlis olacaktir.
Ulagilmak istenilen hedefler, stratejik alternatifler isletmenin i¢inde yasadigi (ig- dis)
cevre gozetilmek suretiyle lizerinde ¢alismalar yapilmalidir. Baglamsal kuram bu
zamana kadar ortaya konulan diger calismalarin eksik birakilan yonlerini

(Belediyelerin etkisi, ticaret odalar1 vs.) tamamlamak iizere ortaya atilmistir.

Bu zaman kadar inceledigimiz kuramlar olaylara ayni1 pencereden bakmamay1
amac edinmis iken, baglamsal bakis yaklasimi daha akilci davranmay1 kendine amag

edinmis kuralct yaklasimi elestirmistir.
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IKiINCi BOLUM

PERFORMANS YONETIMI
Bu boliimde; performans kavrami, performans yonetimi, performans
yoOnetiminin islevleri, performans yonetim siireci, performans yonetim teknikleri,
performans yonetiminin olumlu ve olumsuz yonleri, performans yonetiminde
karsilastirilan problemler ve performans degerlendirmede yapilan hatalar konulari

acgiklanacaktir.

2.1. Performans Kavrami

Performans, belirli donemlerde degisik metotlarda standart hale getirilen
hedeflerin gerceklestirilme durumlarinin degerlendirilmesi olarak agiklanabilir.
Burada soOylenilen hedefler calisanlar agisindan belirli, Olgiilebilir, basarilabilir,
gercekei ve zamana bagli olmaktadir. Faaliyetlerden sonra elde edilen veriler ise
daha Onceden tespit edilen hedeflere benzerlikleri agisindan hedeflere esit,
hedeflerden diisiik ve yiiksek olabilmektedir. Bu faktorler de aymi zamanda
faaliyetlerin performansit olmaktadir. Netice itibariyle performans, daha onceden
belirlenen hedeflere erisilip erisilmediginin nicel veya nitel yontemlerle ifade
edilmesidir. Performans basarnin siirekli hale ulastirilmasi anlamina gelmektedir
(Agus ve Sagir., 2001). Kurumlar bakimindan daha onceden tespit edilen stratejik

hedeflere erisilip erisilemedigi anlamina gelmektedir.

Bir islemin ya da faaliyetin sonucu olan performans kavrami, orgiitler ve
firmalar acisindan olduk¢a 6nem arz eden kavramlardan biridir. Strateji yonetimi
alaninda yiiriitiilen ¢aligmalarin hemen hemen hepsinde performans kavrami firma
performanst bakimindan ele alinmistir ama literatiirde firma performansiyla ilgili

olarak kabul goren ortak bir tanim bulunmamaktadir (Diizgiin ve Cetin, 2017).

Firma performansi, firma stratejilerinin belirli bir siire sonunda faaliyetler ve
ciktilar iizerinden belirlenen amaclara yaklasma seviyesi bir baska deyisle basari
seviyesi olarak ifade etmek miimkiindiir. Performans 6l¢limlerinden saglanan veriler,
gosterge niteligi tasimasi nedeniyle stratejilerin belirlenmesi acisindan biiytik bir

Onem arz etmektedir.
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Isletmelerde 6nem arz eden bir baska konu ¢alisan performansidir. Calisan
performansi genel olarak ¢alisanlarin ¢alisma tutum ve davranislarinin bir sonucudur.
Bu konu bakimindan performans, bir grubun veya calisanin ilgili olduklar
departmanin ve kurumun amaglarina, kantitatif ve niteliksel katkilarinin bir neticesi
olarak degerlendirilebilecektir. Bundan dolayi, kisisel is performansi, kurum
acisindan onemlidir. Kisisel performanslarin zayif ya da giiclii olmasi isletmeyi de

etkilemektedir (Bayram, 2006: 28).

2.2. Performans Yonetimi
Bu baslhik altinda performans yonetiminin tanimi, performans ydnetiminin

hedefleri ve performans yonetiminin temel faktorlerine yer verilecektir.

2.2.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Bir Fonksiyonu Olarak
Bireysel Performans Yonetimi Kavram
Performans yonetiminin taniminin  yapilmasindan evvel performans
degerlendirme kavraminin ifade edilmesi yerinde olacaktir. Performans
degerlendirme, ¢aligsanlarin kurum amaglarinin gergeklestirilmesi bakimindan yapmis
olduklart1  katkilarin  degerlendirilmesi anlamma  gelmektedir. ~Performans
degerlendirmesi farkli isimler altinda yapilabilir. Is géren boylandirmasi, basart
degerlendirmesi, basarim degerlemesi gibi isimler adi altinda ele alinabilmektedir.
Bagka bir tanima gore performans degerlendirme, bir isi yiiriiten kisilerin, bir grubun
ya da kurumun s6z konusu is ile ilgili istenilen amaca yonelik olarak ne diizeye
ulasabildigi yani, amaca erisebilme seviyesinin nitel ve nicel olarak gosterilmektedir
(Ozgen vd., 2002: 209).

Performans yonetimi kavrami ise, kararlastirilmis hedefler, standartlar ve
amaglar kapsaminda performansi algilayip yoneterek kurumdan, kisiden ve takimdan
daha iyi sonuclar almasini saglamaktadir. Bu bakimdan performans yonetimi,
bireyleri kendi potansiyellerini anlamalar1 yoniinde tesvik ederek onlarin
performanslarini arttirmalarini saglamay1 hedeflemektedir. Calisanlarla yoneticileri
birlikte calistirarak kurumsal basariyr arttirmayi hedefleyen kurumsal bir siireg
olmaktadir. Performans yonetiminin temelde {i¢ adet amaci bulunmaktadir. Bu

amaglar sunlardir (Bagpinar, 2016):

e Kurumsal etkinligi gelistirmek,
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e Calisanlar1 motive etmek,

e QGelisim ve egitimi miikemmel hale getirmektedir.

2.2.2. Performans Yonetiminin Amaclari
Firmalarin performans degerlendirmesi yapmaya iten bazi nedenler
bulunmaktadir. Bu nedenler ayni zamanda performans yoOnetiminin hedeflerini

olusturmaktadir. Bu 6geleri su sekilde siralanmaktadir (Bulut, 2004: 79):

e Basar artiglarini miikafakatlandirmak ve ticret standartlarini belirlemek,

e Farkli ise gegme ve yiikselme bakimindan kalifiye calisanlari belirlemek,

e C(Calisanlarin  mevcut  durumlarinin  degerlendirilmesi  bakimindan
basarisizlarin se¢ilmesiyle basarisiz ¢alisanlarin islerine son verilmesi,

e Isgiicii planlamas1 yapmak i¢in personel envanterinin hazirlanmasi,

e (Calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

e Kurum iyeleri igerisindeki iliskileri degerlendirmek ve iligkilerini
iyilestirerek takim ¢aligmasini arttirmak,

e C(Calisan ve yonetici arasindaki iletisimi arttirmakla bunlarin faaliyetler ile
ilgili olarak belirli bir algilama seviyesine ulagmalarini temin etmek,

e (Calisanlarin is hakkinda ilgi duyduklar1 konular1 belirlemek ve s6z konusu
ilgiyle birlikte kurum hedefleri arasinda uyum kurmak,

e Calisan1 yaptig1 iste ne seviyede basarili olduguyla ilgili olarak onu uyarmak.

2.2.3. Performans Yonetiminin Temel Unsurlari

Performans yonetimi siirecinin temel faktorleri su sekildedir (Uyargil, 2008):

e Kisisel performansin planlanmasi (donem baginda iistler ve astlar arasinda
belirlenen hedeflere gore),

e Kisisel performansin degerlendirilebilmesi bakimindan gerekli faktorlerin
tespit edilmesi (performans degerlendirmede kullanilan metodun se¢ilmesi),

e Kararlagtirllan yontem dogrultusunda performansin degerlendirilmesi
(degerlendirme siirecinde daha oOnceden tespit edilen ilkelere gore

degerlendirme yapilmasi),
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e Degerlendirmesi yapilan calisanlarin performanslarina gore onlara geri
bildirime yapilmasi),

e Degerlendirmesi yapilan calisanlarin performanslarina gore onlara geri
bildirimlerde bulunulmasi,

e (alisana temin edilen geri besleme dogrultusunda performansini
gelistirebilmesi  bakimindan bireyin yonlendirilmesi (¢alisana kogluk
yapilmasi),

e Performans degerlendirme neticelerinin kisiye iliskin kararlar alinmasinda

oncelik olusturmasi (terfi, licretlendirme, egitim ve kariyer gelistirme vb.)

Yukarida ifade edilen performans yonetiminin ana unsurlariyla insan
kaynaklar1 yonetimi siireglerinin uyumlu bir sekilde yliriitiilmesi sistemin basarili

olmasi agisindan 6nemlidir.

2.3. Performans Yonetiminin Islevleri
Performans yoOnetimi ilk baslarda, karlhilik, biiyiime ve etkilesim gibi
amaglarin gerceklesmesine odaklanmaktadir ama bu amaglar disinda performans
yonetiminin ¢esitli islevleri bulunmaktadir. Bu islevler asagidaki gibi siralanabilir

(Baspinar, 2016):

e Isuyumunu gelistirmek i¢in degerlendirme,

e Hedeflerle orgiitsel degerlerin iletisimi,

e Bireysel gelisim i¢in bilgilendirmede bulunma,

e Performansa dayali bir 6diil sistemi,

e Farkli insan kaynaklar1 uygulamalarinin gecerliligi,

e Kurumda kalmasi ve ¢ikarilmasi gereken bireylerle ilgili karar alma.

2.4. Performans Yonetim Siireci
Performans yonetimi siiregleri bakimindan ilk yapilmas: gereken unsur
hedeflerin tespit edilmesidir. Degerlendirme hedeflerinin belirlenmesinin ardindan,
calisanlarin ve gruplarin gorevlerini yerine getirmeleri bakimindan onlardan ne
beklenildiginin  paylagilmas1t  gerekmektedir. Calisanlarin, hedeflere uygun
kaynaklara sahip olmasi durumunda hedefleri anlamalart daha kolay hale

gelmektedir. Degerlendirme siirecinin en sonunda, c¢alisan ve degerlendirici is
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performansin1 beraber degerlendirir ve performans standardi ne Ol¢iide yakalamis
olduklar1 belirlenir. Yetersizliklerin nedenleri bulunur ve bunlarin ortadan kaldirmak

icin planlar yapilir (Bagpinar, 2016).

Performans degerlendirme siirecinden fayda saglanabilmesi bakimindan
rastlantisal ya da degerlendirme siireci yerine belli bir yapi icerisinde isleyen plan
dahilinde yiirliyen bir siirecin olmasi gerekmektedir. Bu bakimdan performans
degerlendirme planinin olmast 6nem arz eder. Planin olmasi, degerlendirme siirecleri

bakimindan 6n kosul olmaktadir.

Degerlendirme siirecinde her niteligin degerlendirmeye alinmasi miimkiin
degildir. Bu nedenle nelerin degerlendirileceginin kararlastirilmas: gerekmektedir.
Degerlendirme siirecinin temelinde, kisileri degerlendirmede kullanilan performans

Olciitlerinin tipleri bulunmaktadir.

Performans degerlendirmede tespit edilmesi gereken faktorlerden bir tanesi,
bir bireyin performansinin ne bakimdan ele alinacagidir. S6z konusu 6lgiitler, gérev

ciktilari, 6zellikler, gelisme potansiyeli, iyilestirme ve davranislardir.

Sonuglara yararlanilan araglardan daha c¢ok 6nem verilmesi durumunda,
gorev ciktilart degerlenebilecek daha etkin faktor haline gelmektedir. Isyerinde isler
birbirlerinden farkli niteliklere sahiptir. Bu nedenle bazi islerde kolay bir bicimde is
standardi  tespit  edilebilmekte  ve sonuglart  kolay  bir  sekilde
degerlendirilebilmektedir. Bunun yani sira bireysel nitelikler ve ozellikler bireyin
caligmasina yansiyacagi ve onun performansina etki edecegi i¢in bireysel 6zelliklerin
degerlendirilmesi yerinde olacaktir. Ayrica ¢alisanlarin isi gelistirme ve iyilestirme

potansiyellerin géz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Performans yonetimi, bir sonu¢ olmaktan ¢ok bir siireci ifade etmektedir ve
Devamlilik arz etmektedir. Performans yoOnetimiyle yOnetim stirecleri birbirlerini
tamamlamaktadir. Yonetim siireglerinin Deming Modeli’nden yaralanarak ifade
edilmesi miimkiindiir. Deming Y 6netim Cevrimi olarak ifade edilen bu ¢evrim, kalite
yonetimi {lizerinde durmaktadir. Deming Yonetim Cevirimi modeli Torrington Hall
tarafindan performans yonetimi modeline uygulanmistir. Yonetim siirecleriyle
performans yonetimindeki siirecler birbirleriyle benzerlik gostermektedir. Bunlar su

sekilde ifade edilmektedir (Oztiirk, 2006):
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e Planlama: Yénetim siireclerinde ilk asamay1 planlama olusturmaktadir. Isin
kimlerle, nerede, ne zaman yapilacagt gibi sorularin tamamini
olusturmaktadir. Bu bakimdan sartlar, beklentiler ve yapilacaklarin énceden
tespit edilmesi planlama siirecinde yer verilmektedir.

e Uygulama: Planlama siirecinde yapilmasi belirlenen faktorlerin yerine
getirilmesini ifade etmektedir. Burada is planiyla uygulamalarin uyumu
onemli olmaktadir.

e lzleme: Yiiriitillen siireglerin ve yapilan uygulamalarin plana uygun olup
olamadiginin kontrol edilmesini ifade etmektedir.

e Gozden Gegirme: Diizgiin yerine getirilenler, eksiklikler, yanlisliklar ve
gelistirilmesi gerekenlerin tespit edildigi ve kisilerle paylasildig: siireci ifade
etmektedir. Gozden gecirme pozitif ve yapici bir yaklasimla devam edilirse
fayda saglanacaktir ama bu siirecin yonetimi negatif yonde etkileyen, tek

tarafli bir karsilagtirmaya dontisebilmesi de miimkiindiir.

Uygulama

Sekil 2. Performans Yonetim Siireci

Performans yonetimi siirecinin  kurum faaliyetleri ile baz1 iliskileri
bulunmaktadir. Bu iligkilerse asagidaki basliklar altinda ele alinmasi miimkiindiir

(Oztiirk, 2006):
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e Girdiler, Neticeler, is Siirecleri Ile Verimlilikle iliski: Performans
yonetimi verimlilikle benzer yonlii iliski igerisindedir. Performansin diizgiin
yonetilmesi diizgiin sonuglarin alinmasini saglayacaktir ama siireglerle ilgili
olarak diizglin sonuglarin saglanabilmesi icin; beceriler, yetkinlikler ve is
bilgisinin iligkilendirilmesi gerekmektedir. Bdylece kisilerin siireclere
katilmasi saglanmalidir.

e Planlama Ile iliski: Performans yonetimi ilerleyen donemleri ve amaglari 6n
planda tutmasi nedeniyle planlama siireciyle yakindan iliski i¢erisindedir.

e Olg¢me ile Gézden Gegirme Siireci Ile iliski: Performans yonetimi belirli
bir dénem sonucundan elde edilen sonuglarin Olciilmesi, gergeklesenlerle
amaglananlar arasindaki iliskinin gézden gegirilmesi siirecleriyle yakindan
iligkilendirilir.

e Siirekli Gelisim ve Gelistirme le Tliskisi: Performans yonetimi, bireysel ve
organizasyonel oOgrenme ve gelistirmeyle beraber durmaksizin gelisim
kiiltiiriinin tedarik edilmesini saglar. Gelisim kiiltiirii siireci igerisinde
herkesin dahil olmasi ve basarilardan ders almalar1 6nemli olacaktir.

e [lletisim Tle Tliski: Kurum yéneticileri, calisanlar, ekipler ve iiyeler arasinda
karsilikli konusmaya dayali is sartlarinin elde edilmesi, degerler, bilgi ve
misyonun paylasilmasi ile birlikte performans yonetimini elde edebilirler.

e Paydaslar fle iliski: Performans yonetimi, c¢alisanlar, miisteriler,
sermayedarlar, toplum ve tedarik¢iler vb. gibi paydaslarin beklentilerini
karsilamakla yakindan iligkilidir. Olmas1 gereken husus, girisimcilerle
calisanlarin is ortag1 gibi hareket etmeleri ve birbirlerinin tavsiyeleri, onerileri
ve goriislerine saygt  duymalar1  gerekmektedir. Paydaslarin
cesaretlendirilmesi bakimindan onlarin tesvik edilmesi de 6nemli olacaktir.

e Etik iliski: Performans yonetiminin genel kabul gérmiis etik kurallara bagh

olarak yiiriitilmesi gereklidir.

2.5. Performans Yonetim Teknikleri
Calisanlarin performans diizeylerinin belirlenmesi amaciyla faydalanilan pek
cok performans yonetimi bulunmaktadir. Geleneksel yonetimler disindaki

yontemlerse geleneksel yontemlerdeki eksikliklerden yola ¢ikilarak olusturulan
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yontemler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Degerlendirme kapsaminda kullanilacak
yontemin belirlenmesi ortak bir 6l¢lim tedarik etmesi bakimindan énemli olacaktir.
Kurum yapisiyla uyusan bir performans degerlendirme yonetiminin belirlenmesi,
calisanlar tarafindan degerlendirilmenin kabul goérmesi bakimindan da Onemli
olacaktir. Yonetim se¢im siirecinde c¢alisanlarin ve kurumun yapisinin 6n planda
tutulmas1 gerekir. Belirlenen yonetimin calisanlara diizgiin ifade edilmesi ile
calisanlarin degerlendirme siirecine dahil olmalarini miimkiin kilacaktir. Performans
degerlendirme siirecinde, performans kriterlerinin kararlagtirllmasi gerekli bir siireg
olmaktadir. Bu kriterler calisanlarin ne gibi kosullarda degerlendirileceklerini

tanimlamaktadir (Yiincii, 2002: 7).

Performans degerlendirme stireclerinde kriterler temelde iic madde altinda ele

alinmaktadir Bunlar asagidaki gibidir (Akytiz, 2001: 82):

e Kisilik Tabanh Degerlendirme: Calisanlarin karakterlerine, kisiliklerine,
kuruma olan bagliliklarina ve karar alma becerileri vb. gibi 6zelliklerine
bakilarak karar verilmektedir.

e Davramis Tabanh Degerlendirme: Calisan 1§ sirasinda ne davranista
bulunursa ve ne yapilirsa buna gore degerlendirirler. Davramis tabanl
degerlendirmede ¢alisanlara geri bildirimde bulunmak daha zahmetsiz
olmaktadir.

e Sonu¢ Tabanh Degerlendirme: bu degerlendirme tipinde ¢alisanlarin

irettikleriyle onlardan beklenenler arasinda bir kiyaslama yapilmaktadir.

2.5.1. Grafik Ol¢iim Teknigi
En fazla kullanilan ve en eski tekniklerden bir tanesidir, bu teknigin ana

ozelligi, degerlendirme Olgegi boyunca bulunan bazi noktalar {izerine bazi
isaretlemeler yapilmasidir. Olgekler, nitelik listelerine tiim nitelikler igin derece
kolonlar1 olan c¢izelgeler veya grafikler saglar. Grafik Ol¢lim teknigine gore
degerlendirme yapan bireye bir form big¢iminde ¢izelge verilip degerlendirmesi
yapilacak calisan1 dlgekte bulunan 6zelliklere gore degerlendirmesi talep etmektedir.
Bu teknik, bir igin basariyla yiiriitiilmesi bakimindan en 6nem arz eden niteliklerin
bir Olgekte en kotiiden en iyiye veya tam tersi olarak derecelendirmesine
dayanmaktadir (Cetin vd., 20014).
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Siralama yOnetiminin sagladigi en biiyiik avantaj, kisiler tiim basar1 ¢izgisi
tizerinde yaymis olmasidir. Sabit hatalarla merkezi egilim benzeri hatalar goriilmez.
Bununla birlikte boyutlar farkli ele alindiklarinda ve kisiden kisiye karsilandiklarinda

oldukca diisiik hata olmasi s6z konusu olmaktadir.

Grafik 6l¢iim tekniginin en biiylik problemi, farkli gruplarda farkli yoneticiler
tarafindan yapilmis 6l¢iimlerin bir ara getirilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir
grup bakimindan en kotii performans gosteren ¢alisan farkli bir grup igin en iyi
performans gosteren calisan olmaktadir. Degerlendirme yapan bireylere gore
degerlendirme formunda kullanilan sifatlarin etkisi farklilik gosterebilmektedir. Bu
bakimdan iyi degerlendirilebilen bir performans koti ya da koti olarak

degerlendirilen bir performans iyi olarak ele alinabilmektedir.

2.5.2. Zorunlu Secim Teknigi
Grafik ol¢iim tekniginde bulunan pozitif degerlendirme egilimin ortadan
kaldirilmasinin saglanmasi igin degerlendirme yapan bireye hangi 6genin yiiksek
puana sahip oldugu kolayca anlasilmayacak ifadeler kullanilmaktadir. Bundan sonra
ise degerlendiricinin se¢im yapmasi beklenilmektedir. Zorunlu se¢im teknigi oldukca
pratik, kolay ve diisiik maliyetlidir. Bu teknigin negatif tarafinda ise bazi durumlarda

calisanlar siiphe igerisinde birakmasidir.

Degerlendirici  bireyler, ¢alisanlarin mevcut durumlarina bagli olarak
tanitimsal deyimleri segmekteyken calisanlara ne kadar puan verdiklerinin bilincinde
olmazlar. Bundan dolay1 bu yonteme gore degerlendirme, diger yontemlere kiyasla

kendini, kisisel ve nesnel goriislerden daha fazla soyutlamis olmaktadir.

2.5.3. Kiritik Olay Teknigi

Kritik olay teknigine bakilirsa degerlendirmeci, calisanlarin is esnasinda
yaptiklart pozitif ya da negatif tutumlar belirlemektedir. Belirlenen bu olaylaraysa
kritik olay denmektedir. Bu deyimin nedeni ise bu tiir olaylarin is iizerinde direkt
etkilerinin olmasidir. Kritik olay tekniginin hazirlanmasi ¢ok fazla zaman almaktadir
ama 1yi geribildirim yapma olanaginin olmasi ve calisanlarin eksik ve zayif yonlerini
kesfetmesi bakimindan fayda saglamaktadir. Kritik olay tekniginin uygulanigindaysa
degerlendiricinin degerlendirme donemi igerisinde degerlendirmesini yaptigi asla

ilgili gortisleri  farkli bir forma kaydetmesi beklenmemektedir. Yontemin
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degerlendirme donemindeki olaylar1 ele almis olmasi astin tutum ve davraniglarini

diizeltmesine imkan saglamaktadir (Bulut, 2004: 79).

Kritik olay teknigi, yoneticilere calisanlarin hareketlerini ve davranislarini
yakindan izlemelerini ve onlar1 denetleyebilmesine olanak saglamaktadir. Bununla
birlikte ¢alisanlar her hareketlerinin depolanacagi diislincesini  gelistirirlerse
rahatsizlik hissetmeleri ¢ok normaldir. Bu durum ¢alisanlarin verimliliklerinin

diismesine sebep olmaktadir (Cetin vd., 2014: 7).

2.5.4. Karsilastirma Teknigi

Karsilagtirma  teknigine  bakildiginda  calisanlar  birbirleriyle
karsilastirilmaktadir. Bu  karsilastirmalar sonucundaysa calisanlar en fazla
performans gdsterenden en az performans gosterene dogru siralanmaktadir.
Karsilagtirma  belli  kriterlere  gore  gerceklestirilmektedir.  Karsilagtirma

tekniklerinden en ¢ok tercih edilenleri ise asagidakilerdir (Bulut, 2004: 79):

e Siralama Metodu: Siralama metoduna bakildiginda bir c¢alisan diger
calisanlar ile karsilastirilmaktadir. Degerlendirici bu evreyi yiiriitiirken, basari
ve bireyl birlikte degerlendirmektedir. Karsilastirma esnasinda biitiin
calisanlar bireysel girisim, tutum, isbirligi gibi 6zelliklerine gore en yiiksek
olandan en az olana gore siralanir. Bu metoda c¢izelge, degerlendirme
yapilacak kisi adedine gore belirlenmektedir. En yiiksek ile en diisiik basariya
sahip olanlara dogru belirleme yapilarak ¢izelge doldurulmaktadir.

e Alternatif Siralama Metodu: Bu metoda bakildiginda ise ¢alisanlar basarili
ve basarisiz, ardindan ikinci en bagsarili ve en basarisiz bigiminde
siralanmakta ve bu biitiin ¢alisanlar siralananincaya kadar devam etmektedir.
Bu yontemde sorun tam orta sirada bulunan ¢alisan nedeniyle ¢ikmaktadir.
Calisan adedinin tek olmasi durumunda calisanlarin ikiserli siralama
isleminden sonra ortada kalan ¢alisanin nereye yerlestirilecegi sorun
yaratmaktadir.

e Adam Adama Karsilastirma Metodu: Adam adama karsilastirma metoduna
bakildiginda ise ise baglilik, girisimcilik ve liderlik vb. 6lciitlere gore en 1yi
Ozelliklere sahip bir ya da birkag¢ kisi belirlenmelidir. Daha sonrasinda ise

diger kisiler bu bireyin sahip olduklar1 6zelliklere gore siralanmaktadir. Bu
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yontemin i arkadaslari, astlar ve tistler tarafindan kullanilabilmesine imkan
saglamaktadir. Adam adama kiyaslama metodu yalnizca bir bireyin ele alinan
nitelikler bakimindan diger bireylerden iistiin olmasin1 éngdrmektedir. Buna

ilaveten bu metot kesin bir siralama saglamaktadir.

2.5.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Teknigi
360 derece performans degerlendirme teknigi birden fazla yonetimi
icerisinde bulundurdugundan dolay1 karma bir yontemdir. Bu yontem kapsaminda
yoneticilerle ¢alisanlarin  birbirlerini  degerlendirebildikleri gibi kendilerini de
degerlendirebilmektedir. Bu yoniiyle yoneticilerin de ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilmesi bireylerin kendilerini tanimasina imkan vermektedir.

Bu degerlendirme tekniginde iizerinde durulan temel goriis, calisanlarin ana
sekiz beceri alaninda gozlemlenmesidir. S6z konusu bu alanlar; liderlik, insanlarla
iligkiler, tretkenlik, iletisim, degisimlere uyum, problem ¢6zme, calisanlarin

yetistirilmesi, gérevin yonetilmesidir (Yiice, 2003: 28).

Bu teknikte birden fazla degerlendiricinin bulunmasi, ¢ok daha objektif
sonuglarin elde edilmesini saglayarak, bu teknigi daha kullanish hala getirmektedir
ama degerlendiricilerin tamammin geri bildirimi toplama, stratejik ozellikler, geri
bildirimlerin ne bigimde degerlendirilecegini bilme, toplamayla analiz yontemlerini
bilmesi gerekmektedir. 360 derece degerlendirme sisteminin sakincali yonleriyse
degerlendirici adedini fazla olmasi nedeni, degerlendirmenin maliyetli olmas1 ve ¢ok

uzun zaman almasidir.

Organizasyonlarda bu metotla performans degerlendirme sistemin
olusturulmasinin sagladig1 yararlar1 asagidaki sekilde agiklanmasi miimkiindiir

(Bulut, 2004: 79):

e s gorenlerin performansinin artabilmesine yonelik bircok &geyi iginde
bulunduran bir geri besleme tayin eder,

e Miisterilerle calisanlar arasindaki iletisim diizeyi hakkinda bilgi edinilmesini
saglar,

e Kurumda bireysel iliskilerin gelismesi yoniinde bir ortam hazirlar.

e Bir¢ok degerlendiriciye olanak saglar,
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e s gorenlerin yaptiklar1 isin ¢evrelerinden nasil algilandigmi gériinmesini
saglar,

e Yoneticiler calisanlarin becerileri hakkinda c¢ok daha fazla detayli bilgi
sahibi olur,

e s gdrene gore is, ise gore ¢alisan olusturulmasini temin eder.

2.6. Performans Yonetiminin Olumlu ve Olumsuz Yonleri
Performans degerlendirme kurumun ve ¢alisanlarin gelistirilmesi bakimindan
son derece yararlidir. Bu bakimindan kurumda bireyler arasi iliskilerin gelistirilmesi,
performansin gelistirilmesi, ¢calisanin gii¢lii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, olas1 sorunlarin ortaya konulmasi gibi olumlu ydnleri
bulunmaktadir. Performans yonetiminin dolayli olumlu yonleri asagidaki gibidir

(Bulut, 2004: 80):

e Kurum amaglarini birimlere ifade etmeye olanak vermektedir.

e Degerlendirme neticesinde, onarici Onlemlerin alinmasina yardimeci
olmaktadir.

e s gorenlerin davranis tutumlarn ile ilgili daha kapsamli bilgi kaynag:
saglamaktadir.

e Kurumun karliligin ve verimliliginin artmasini saglamaktadir.

e Hizmet kalitesinin artmasini saglamaktadir.

e s gorenlerin iicret skalalarinin planlamasini saglamakta ve bdylelikle

calisanlarin daha yetenekli hale gelmesini saglamaktadir.

Performans yonetimi siirecinin olumlu yonleri ile bazi olumsuz ydnleride
bulunmaktadir. Bu olumsuz yonleri asagidaki gibi ifade edilmesi miimkiindiir (Bulut,

2004: 80):

e Performans degerlendirme sisteminin adil olmamasi halinde bu durum
calisanlarinin motivasyonlarini bozar.

e FElestiri almak istemeyen calisanlarin oldugu sartlarda degerlendirme
sisteminin ylriitiilmesi giinliik ¢alisma iligkilerine zarar verebilir.

e Eskiden diizgiin yiritilmemis bir degerlendirme siireci ile ilgili koti

tecriibeleri olan c¢alisanlar degerlendirme siirecini siipheli bulabilirler.
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Genel olarak degerlendiriciler kotii puan vermekten ¢ekinmekte ve bu durum
birtakim sorunlarin olusmasina sebep olmaktadir.

Bununla birlikte degerlendirmeye etki eden irk¢1 veya tarafli tutumlar da
bulunabilmektedir.

Degerlendirme programinin uygulanisi maliyetli olmakla beraber uzun zaman

almaktadir.

Degerlendirme yonetimi siireci goriildiigli gibi kurumlara ve calisanlara

olumlu ve olumsuz birtakim faktorler getirmektedir ama giiniimiiz kosullarinda en

onemli kaynagin insan oldugu diisiiniildiigiinde, insanin gelisimine katki saglayacak

Ogelerin kullanilmasinin 6énemli oldugu oldukca agiktir.

2.7. Performans Yonetiminde Karsilasilan Problemler

Calisanlarin degerlendirilmesi siireci ile ilgili olarak bazi sorunlar ortaya

cikmaktadir. Bu sorunlar asagidaki gibidir (Bulut, 2004: 79):

Degerlendirmelerin kimin tarafindan yapilmasi gerektigi sorunu,
Degerlendirme siirecine ¢alisanin yaptigi is diizeyi mi yoksa c¢aliganin kendi
mi ya da bunlarin her ikisinin mi dahil olacagi sorunu,

Degerlendirmeye konu olanlarin kararlagtirilmas: siirecinde nelere dikkat
edilecegi sorunu,

Degerlendirme siirecinin gereginden fazla esnek olmasi sorunu,
Degerlendirmenin ¢alisanlara olumsuz etkisinin olma sorunu,

Degerlendirme yapacak yoneticilerin, basar1 saglayabilecekleri ast sayisi
sorunu,

Degerlendirme siirecinin ne zaman yapilacagi sorunu olarak ifade edilmesi

mumkindiir.

2.8. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme siireci igerisinde genel olarak yapmakta olan

hatalar asagidaki gibidir (Kaynak vd., 1998: 222):

Halo Etkisi- Hatas1 (Halo Error): Bu hata, degerlendirici olarak gorev
yapmakta olan yoneticinin is goéren performansindaki belirgin ve bagimsiz

ozellikleri fark edememesiyle bu kapsamda yanlis degerlendirme yapmasini
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ifade eder. Calisan iyi oldugu konulara odaklanarak diger konulardaki
niteliklerini dikkate almadan degerlendirilmesidir.

e Boynuzlama Etkisi (Horns Effect): Halo etkisinde anlatilmak istenilen
durumun tersini ifade etmektedir. Buna etkiye gore g¢alisanin zayif oldugu
noktalara gore degerlendirilmesini kapsamaktadir.

e Merkezi Egilim (Central Tendency): Calisanin zayif ve giiclii yanlarinin
degerlendirilmesinden kaginilarak, biitiin degerlendirmelerin ortalama bir
seviyede cle alinmasini ifade etmektedir.

e Miisamaha Etmek (Leniency): Calisan degerlendiricinin olmas1 gerekli
olandan fazla puan vermesini belirtmektedir.

e Tolare Etmek (Severity): Calisan degerlendiricinin almasi gerekenden daha
diisiik puan vermesini ifade etmektedir.

e Benzerlik Hatas1 (Similar-To-Me): Kimi degerlendiricilerin, c¢alisani
tutumlari, davraniglari, yasam tarzi, hayat Oykiisii gibi sebeplerle kendine

benzetmesi nedeniyle yiiksek puan vermesi durumunu agiklamaktadir.
2.9. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans iliskisi

1980°li yillarda stratejik insan kaynaklari yOnetimi ve c¢alisanlarin
performansi arsindaki iliski ¢cok fazla arastirmaya konu olmamistir. Buna neden
olarak; hem bu konuya olan ilginin az olmas1 hem de arastirma i¢in gerekli olacak

veritabanlarinin sistematik ve diizenli olmamasi gosterilebilir.

1980°li yillara bakildiginda genellikle SIKY ile isletme performansi
arasindaki iliski iizerine ¢calismalar yapilmistir. Devanna, Fombrun, Ticky (1981) ve
Dyer (1985) tarafindan yapilan ¢aligmalar; insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin,
isletme stratejilerinin olusum ve uygulaniginin {izerinde pozitif etkileri oldugunu
gostermektedir. Bu ¢alismalarda insan kaynaklaria yapilan yatirimlarin geri doniisii
tizerinde gereginden fazla durulmamis, insan kaynaklariyla isletme performansi
arasindaki iliski derinlemesine incelenmemistir. Ciinkii maliyet insan kaynaklarinin
online engel olmustur. 1980°li yillarin sonlarina dogru gelindiginde teknolojik
degisimler ve c¢alisanlarin demografik ozelliklerinin degismesi, teknolojinin ve
calisanlarin 6zelliklerinin insan kaynaklarina etkilerinin ortaya g¢ikmasina neden

olmustur. Bu yillara bakildiginda insan kaynaklar1 alanina biitiinciil ve sistematik bir
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yaklasim yerlestirilememis, i¢ ve dis ¢evre degiskenleri gbéz ardi edilmistir.
Stratejiler, daha ¢ok uygulamaya yonelik, kisa ve tecriibeye dayali olmaya
baslamistir (Walker, 1992: 63). Bu yillara bakildiginda insan kaynaklar1 stratejileri

yavas yavas igletme stratejileriyle biitlinlestirilmeye baslanmistir.

Daha sonraki ¢aligmalarda, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile, firma
stratejileri arasindaki iligki incelenmistir. Randall Schuler ve Susan Jackson, farkli
endiistrilerde yer alan isletmelerden gerekli bilgileri toplamis ve degisik ortamlarda,
insan kaynaklar strateji ve uygulamalarindaki farkliliklar1 bulmaya g¢alismislardir.
Bu calismalarda; stratejiyle insan kaynaklar1 arasindaki iliskinin varligi belirlenmis
fakat bu iliskinin isletme lizerindeki etkisi belirlenememistir. 1990’lara gelindiginde
bu tiir arastirmalarin sayist olduke¢a artmistir. Bu arastirmalarda; bir tek 6rneklemden,
verimlilik, kalite vb. gibi degisik performans kriterlerinin etkileri incelenmistir
(Ichniowski, 1996: 312). Bu arastirmalar, insan kaynaklar1 uygulamalariyla
calisanlarin  performansi  arasindaki  baglantinin ~ varliginin - anlagilmasini

kolaylagtirmistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimiyle c¢alisanlarin performansi ve isletme
performansi arasindaki baglantilar incelenirken bazi insan kaynaklari uygulamalarina
odaklanilmistir. ~ Schuster’in  raporunda  degerlendirilmis insan kaynaklari
uygulamalari; se¢me, yerlestirme, Tlcret, verimlilik planlari, hedef yonelimli
performans degerleme, alternatif calisma programlart ve oOrgiit gelistirmedir
(Schuster, 1986), baska arastirmalarda da, insan kaynaklariyla is giivencesi, isgiicli
devir orani, sendikalasma, ticret uygulamalari, organizasyonel ozellikler ve g¢alisan
Ozellikleri arasindaki baglantilar incelenmistir (Arnold, 1982). Verimlilikle bazi
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ( egitim, etkili personel temin, se¢im siirecleri ve

0zendirici licret) arasindaki iligki arastirilmistir (Cutcher, 1991).

Literatiire bakildiginda stratejik insan kaynaklar1 yonetimiyle performans
arasindaki baglantiyr aciklamaya yonelik olarak 3 adet yaklasimin oldugu
sOylenebilir. Bunlar evrensellik yaklasimi, konfigilirasyonel yaklasim ve durumsallik
yaklasimidir. Evrensellik yaklasimina bakildiginda; en iyi insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari cevre degiskenlerinden etkilenmez. Ornegin; pazara yeni bir rakibin

girmesi isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda bir degisime yol
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acmayacaktir. Clinkli evrensel yaklasima bakildiginda; ¢evre ne kadar degisirse
degissin en 1iyi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 biitiin kosullarda ayni etkiyi
yapar. Bu bakimdan bu uygulamalarin degistirilmesi bir fayda saglamayacaktir.
Durumsallik yaklagimina bakildiginda; insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
etkinligi, dolayisiyla ¢alissan ve isletme performansi iizerindeki etkisi isletmenin
stratejisine bagli olmaktadir (Arthur, 1994: 670- 675). Konfigilirasyonel yaklagima
bakildiginda ise; evrensel yaklasimin tam tersine her isletme farkli ve kendine 6zgii
insan kaynaklar1 uygulamalarina sahip olmalidir. Bununla birlikte bu yaklasim, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, birbirleri ile tutarli, uyumlu ve birbirleri ile entegre

olmasi gerektigini savunur.

2.9.1. Evrensellik Yaklasimi
Evrensellik  yaklasimi, bazi insan kaynaklar1 uygulamalarinin

digerlerinden ¢ok daha 1yi oldugunu ve makro anlamda biitiin isletmelerde
uygulanmasi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklasima bakildiginda; insan kaynaklari
uygulamalar isletmeler arasindaki farklilik gostermemelidir. Pfeffer 1998 yilindaki
arastirmasina bakildiginda; calisanlarin performansini arttiracak etkenlerin; dogru
insan se¢imi ve teminini ¢alisan giivenligini, 6zerk takimlari, egitimde yatirimlari,
paylasilmis bilgiyi, kademeler arast ufak iicret farkliliklarimi kapsadigini
savunmaktadir (Pfeffer, 1998). Bu etkenler sayesinde ¢alisanlarin performansinin da

artacagi sOylenebilmektedir.

Her ne kadar insan kaynaklar1 uygulamalarinin evrensel oldugu savunulmus
olsa da, arastirmacilar en 1yi insan kaynaklar1 uygulamalari farkli tanimlamislardir.
Arthur 1992 yilinda yapmis oldugu c¢aligmada en 1iyi insan kaynaklar
uygulamalarini: genis is tamimlari, bilgi paylasimi, calisanlarin katilimi, 6zerk
takimlar, anlagsmazliklarin ¢oziimii, c¢alisanlart isletmeye ortak etme, yiiksek
yetkinliklere sahip olmus ¢alisanlar isletmeye ¢ekme, genis beceri egitimleri, genis

fayda programlari, yiiksek iicret olarak tanimlamistir (Arthur, 1992).

Pfeffer 1995 yilindaki calismasina bakildiginda en iyi insan kaynaklarin;
takimlarin yeniden tasarlanmasi, islerin yeniden tasarlanmasi, yiiksek iicret, is
giivencesi, 6zendiriciler, ¢alisanlarin isletmeye ortakligi, bilgi paylasimi, ise almada
secicilik, calisanlarin katilimi, egitim ve becerilerin gelistirilmesi, ¢alisanlara igletme

icinde yiikselme olanaklar1 saglama, uzun vadeli odaklanma, biitiinliikk anlayisi,
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calisanlar arasindaki esitligin saglanmasi, uygulamalarin degerlendirilmesi, ¢alisan

ticretlerinin birbirlerine yaklastirilmasi olarak ele almaktadir (Pfeffer, 1995).

MacDuffie 1995 yilindaki g¢alisasina bakildiginda en iyi insan kaynaklari
uygulamalarini: merkezkaglik, problem ¢6zme gruplar1 olusturmak, c¢alisan
tavsiyelerini degerlendirmek, is rotasyonu, is zenginlestirme, duruma gore
ticretlendirme, tecriibeli calisanlarin egitimi, ise yeni katilanlarin egitilmesi, calisma

takimlar1 olarak ele alinmaktadir (MacDuffie, 1995).

Huselid 1995 yilindaki ¢aligmasina bakildiginda en iyi insan kaynaklar
uygulamalarini; tesvik edici iicretlendirme, calisan/ yonetim katilimi, is dizayni,

performans degerlendirme olarak ele alinmaktadir (Huselid, 1995).

Gorildigi iizere bazi arastirmacilarin en iyi insan kaynaklart uygulamalari
benzerlik gostermektedir. Egitim hepsinin ortak insan kaynaklari uygulamasi olarak
gbze carpmaktadir. Yiiksek {icret hem Pfeffer’ in hem de Arthur’ un bilgi paylasimi
ve calisanlarin katilimi, hem Arthur’ un hem de Huselid’ in, 6zendiriciler hem
Pfeffer’ in hem de Huselid’in , sikayet mekanizmalar1 da hem MacDuffie’ nin hem
Arthur’ un hem de Huselid” in en 1yi insan kaynaklar1 uygulamalar arasinda yer
almaktadir. Bu uygulamalar disinda ortak olarak farkli insan kaynaklar1 uygulamalar

olmadig1 sdylenebilir.

Isletmeler, basarili olmak isteniyorsa fark yaratabilmelidirler. Basarili
isletmelerin uygulamalar1 digerlerinden farkli olmaktadir. Her ne kadar isletmeler
basarili insan kaynaklar1 uygulamalarini taklit etmis olsalar da, taklit ettikleri
uygulamalarla isletmenin kendisine ait diger uygulamalar biitiinliik saglamiyor ise,
isletmelerin taklit ettikleri uygulamalar1 yetersiz kalmaktadir (Becker, Huselid,
Pickus, 1997: 40- 41). Birbirleriyle biitiinlesmesi saglanamamis uygulamalar, insan
kaynaklar1 yonetimi sistemi i¢inde ¢atisma halinde olabilir ve bu da hem c¢alisanlarin,

hem de isletmenin performansini olumsuz yonde etkileyebilir.

Sonug¢ olarak bakildiginda; evrensellik yaklasimini savunan arastirmacilar,
uygulamalarin birbiri ile olan etkilesimini gdz ardi edilmistir. Onemli olan
uygulamalarin en 1iyilerini uygulamak degil, uygulamalar arasindaki uyumu ve
tutarligl temin etmektedir. En basarili uygulamalar; diger uygulamalarla uyum

igerisinde olanlardir.
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2.9.2. Konfigiirasyonel Yaklasim
Konfigiirasyonel yaklasima bakildiginda; insan kaynaklar1 yonetimi

degiskenlerinin  birbirleri ile fakli  sekillerde iliskilendirilmesi  olarak
tanimlanabilmektedir. Her bir degisken diger degiskenlerle farkli sekillerde bir araya
gelebilmektedir. Konfigiirasyonel yaklasima bakildiginda isletmeler basarili
olabilmek igin; insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki dogrusal ve basit
iliskiler yerine, daha ayrintili ve daha biitiinlestirici uygulamalar benimsenmelidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla ¢alisanlarin performansi arasinda uyumlu
ve tutarl bir yol olusturulmalidir. Insan kaynaklar1 uygulamalari ydnetim stratejisini
ve diger stratejileri desteklenmeli ve ayni zamanda isletme kiiltiirliyle i¢ ice
gecmelidir. Konfigiirasyonel yaklasim genellikle rekabet stratejisi alaninda

kullanilmalidir (Miller, 1986).

Konfigiirasyonel yaklasima bakildiginda, etkinligi maksimum kilacak
konfigiirasyonlar1 belirlemek igin biitiinciil arastirma ilkesinden faydanilmistir.
Konfigiirasyonlar, dogrusal olmayan sinerjik etkilesimler yaratmalidirlar, baska bir
deyisle ; bir konfigiirasyonu olusturan degiskenlerden herhangi biri,
konfigiirasyondaki diger degiskenleri tamamlayabilmeli ve onlarla uyumlu bir
sekilde olmalidir. Bu etkilesimleri yaratan konfigiirasyonlarin isletmeye olumlu
yonde etkileri vardir diyebiliriz. Konfigiiransyonel yaklasima bakildiginda;
calisanlarin ve isletmenin performansina etki eden degiskenler, farkli zamanlarda ve
farkl1 bigimlerde bir araya gelebilirler. Insan kaynaklarmin gérevi bu degiskenleri
olmasi gereken zamaninda ve bicimde bir araya getirerek sinerjiyi en iist seviyeye
cikarmaktadir ( Miller, 1986). Calisanlarin performansini olumlu yonde etkileyen
konfigiirasyonlar, ideal konfigiirasyonlardir. Ciinkii asil amac1 kar olan isletmelerin
bu amaca ulasabilmeleri i¢in en Once yapmalar1 gereken, ¢alisanlarin
performanslarini arttirmaktadir. Bu nedenden dolay1 insan kaynaklariin ¢alisanlarin

performansini arttiracak ideal konfigiiransyonlar1 olusturmasi gerekmektedir.

Miles ve Snow, konfigiirasyonel yaklagiminin 3 6nemli stratejik modelini (
savunmaci, kesfedici, ¢dziimleyici) dnermislerdir. Igsel sistemleri icine alan insan
kaynaklar1 uygulamalar1 i¢in, savunmaci strateji daha uygundur. Bu stratejiye
bakildiginda; igsel kariyer firsatlarini, formel egitim sistemlerini, davranis tabanl

degerlemeyi, hiyerarsi tabanli tcretlendirmeyi, is giivenligi, calisan sikayet
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mekanizmasini  ve sinirli  ig  tanimmlarmi  igermektedir. Kesfedici stratejiye
bakildiginda; igsel kariyer firsatlari, is giivenligi ve sikayet mekanizmalar1 daha
azdir, formel egitim sistemleri yok denecek kadar azdir, degerleme sistemi
performans yonelimlidir, kar paylasim sistemleri ve genis is tanimlar1 mevcuttur.
Coziimleyici stratejiye bakildiginda ise; kariyer firsatlart hem i¢sel hem de digsaldir.
Egitim sistemi savunmaci stratejide oldugu gibi formeldir. Degerleme sistemleri
stire¢ yonelimlidir, bireylerin, ¢aligma takimlarinin ve departmanlarin performanslari
degerlendirilmektedir ve yillara gore karsilastirma yapilmaktadir. Genellikle
mevkiinin ve baz1 performans kriterlerinin 6nemli oldugu bir {cret yapisi

bulunmaktadir (Delery, Doty, 1996).

Konfigiirasyonel yaklasimlarda kendi icinde 3 ana baslik etrafinda
incelenmistir. En kolay konfigiirasyonel yaklasima bakildiginda; c¢alisma
sistemlerinin biitiin kosullarda ve ortamlarda ayni etkiyi yarattifin1 savunur.
Evrensellik yaklasimindan farkiysa, bir sistem bakisina sahip olmasi ve biitiinleyici
bir yol izlenmis olmasidir. Evrensel bakisin bireysel insan kaynaklar1 uygulamalari
yerine, birgok calisma sistemlerinin es sonuclulugunu savunmaktadir. Diger bir
konfigiirasyonel yaklasima bakilirsa; isletmenin insan kaynaklar1 uygulamalarinin
etkinliginin isletme stratejisine bagli oldugunu savunmaktadir. Bu yaklasimin
geleneksel durumsallik yaklasimindan farkiysa; ideal c¢alisma sistemlerini ve
baglhiligi firma performansini ¢ogaltmak i¢in kullanilmasidir. En karmasik olan
konfigiirasyonel yaklasima bakildiginda, insan kaynaklar1 uygulamalarinin kendi
igerisindeki uyumunu saglayan calisma sistemlerinin etkinligini saglamak i¢in ¢ok

farkli bigimlerde birlesebilecegini savunmaktadir (Delery, Doty, 1996).

2.9.3. Durumsalhk Yaklasim
Rekabetin artmaya baslamasi durumu, sirketlerin arz ekonomisinden ,

miisterinin belirleyici oldugu talep ekonomisine gegmesine neden olmustur. Bunun
gibi ortamda asil 6nemli olan, rekabet edebilen ve disa doniik olan orgiit yapilaridir.
Isletmeler, Pazar talepleri degistikce iiriin cesitliligi saglamak ve tiiketiciye 6zel iiriin
sunmak zorunda kalmaktadirlar. Bu sayede: en iyi uygulamanin evrensel olduguna
inanmayan ve i¢inde bulunulan ortamdan ortama degisiklik kabul eden durumsallik

yaklasimi 6nem arz etmistir (Delery, Doty, 1996).
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Durumsallik yaklagimina bakildiginda; uygun bagimli degiskenlerin, degisen
kritik durumlar igin farkli olacagi goriisiinii savunmaktadir. Durumsallik yaklagimi:
calisanin 6zellik ve davraniglarinin belirlenmesini organizasyon yapisi, teknolojisi ve
cevresi vb. gibi durumsal faktorlerle biitiinlestirilmesini savunur (Delery, Doty,
1996).

biitiinlestirilmesinden sonra, ¢alisanlarin performansinin artmasi beklenebilmektedir.

Calisanlarin =~ Ozellik  ve  davraniglarinin =~ belirlenip  isletmeyle
Bu yaklasim; stratejiyi basariya ulastirmak igin, ¢alisan davranislarinin belirlenmesi
gerektigini, degisik rekabet stratejileri icin degisik ¢alisan davranislarina ihtiyag
duyuldugunun, insan kaynaklar1 politikalarinin basar1 i¢in gerekli davranislari
arttirmaya ve giiclendirmeye calistigini, degisen rekabet stratejileriyle birlikte insan

kaynaklar1 politika ve strateji degistirmenin gerekliligini savunmaktadir (Capelli ve

Crocke- Hefter, 1996: 13).

Evrensellik, durumsallik ve konfigiirasyonel yaklagimlarinin karsilastiriimasi

tablo 3’ de gorilmektedir (Meyer vd., 1993: 1175).

Tablo 3. Durumsallik, Konfigiirasyonel ve Evrensellik Yaklasimlarinin

Karsilastirilmasi
Varsayimlar Durumsallhik Konfigiirasyonel Evrensellik
Teorilerin dogasi Durumdan duruma | Biitiinciil sentezler Degismeyen

gore degisen

analizler

analizler, sabit

uygulamalar

Insan kaynaklar
uygulamalar

arasindaki iliskiler

Tekyonlii ve basit

iligkiler

Kargilikli ve
karmagik iligkiler

Tekyonlii ve basit

iligkiler

Uygulamalarin Durumdan duruma | Her bir isletme igin Her isletme ayni
basarih oldugu gore degisen basar1 | tek bir basar1 noktas1 | uygulamayla basarili
kosullar kosullar1 olur.
Degisim tiirii Artan degisim Temel yapiy1 bile Cok az degisim
etkileyebilen koklii
degisimler

Degisimin zamana

Surekli ilerlemeler

Parca parga ani

Azalarak artan

gore dagilim artiglar degisim
Varsayimlariin Durumsal igerige Essonugluluk Her durumda aymi
etkililigi gore karar verilmesi | (equifinality), farkli kararlar, ay1
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baslangi¢ uygulamalar ve ayni
kosullarindan aym sonuglar.

sonuclara ulagilmasi.

Kaynak: Meyer, Alan D, Tsui, Anne S, Hinings: “Configurational Approaches to
Organizational Analysis” Academy of Management Journal, Briarcliff Manor: Dec
1993. Vol. 36, No: 6; s. 1175.

2.9.4. Arac Islem Maliyet Teorisi
Bir kisinin, bir gorevi kendisi icin yerine getirmesini istedigi ve

sorumluluk yiikledigi kisilere aracilar denir. Araci maliyetleri; aracilarin verilen
gorevleri tam yapabilmeleri i¢in gerekli olan denetimi, ddiilleri ve bu siire¢ esnasinda
ortaya c¢ikabilecek her ftiirlii maliyetleri kapsamaktadir. Islem maliyetlerine
bakildiginda ise; isletmelerin islemlerini gerceklestirmeleri sirasinda ortaya ¢ikan

maliyetler olarak tanimlanmaktadir (Ataay, 1999: 145).

Islemlerin ana amaci; ¢alisanlarin hizmet seviyelerini etkileyerek, tatminlerini
saglamaktir. Calisanlarin tatminini saglamak icin ise gereken karakteristik personel
degiskenleri; calisanin kisisel giiveni, paraya karsi duydugu ilgi, motivasyonel
potansiyeli ve ¢alisanin memnuniyeti i¢in aldigi egitimlerdir. Calisanlarin tatminini
saglarken karsilasilan engellere bakilirsa; zamanin ve calisanlara hizmet sirasinda
saglanan kaynaklarin sinirli olmasidir. Insan kaynaklar1 yénetimi islemleri: planlama,
uygulama ve kontrol asamalarinda islem maliyeti yaratmaktadirlar. Bu asamalardan
herhangi birisinde yapilacak bir hata, hazirhk ve diizetlme maliyetlerini
etkileyecektir (Drumm, 1999). Buna 06rnek verecek olursak, yanlis ise alim
sonucunda ortaya ¢ikan hazirlik (¢alisan se¢iminin planlanmasi gibi) ve diizeltme
maliyetleri (yeniden ise almak i¢in gerekli maliyetler) verilebilir. Eger insan
kaynaklar1 yonetimi islemlerinin sonuglar1 tahmin edilebilecek olursa, arzu edilen
calisan davranisiyla islem maliyeti arasinda baglanti kurulabilir. Uygun ¢alisan
sec¢imi, iglem maliyetini diislirebilmektedir. Bu da isletme agisindan olumlu bir katki

saglayacaktir.

Araci teorisine bakildiginda ise; sirket i¢i denetimin eksikligi, yoneticilerden
bilgi saklanmasmna neden olur. Bu durumda c¢ikti kontrolii zorlasir ¢iinki

yoneticilerden saklanan bilgiler, kontrol kaybina neden olur. Bu sorunu ¢6zmek,
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hedefleri gerceklestirmek ve calisanlarin performansini artirmak i¢in yoneticiler,
ayrintili bilgi sistemleri ve odilleri kullanirlar. En genel ¢ikti kontrol sistemine

bakilacak olursa bu amagclara gore yonetimdir (Snell, 1992).

Aract islem teorisinin bakis acisina gore; insan kaynaklari yonetim
uygulamalari ¢alisanlarin performansint 4 sekilde arttirilabilir. Bunlarin ilki olarak
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalari, c¢alisanlarin yetenek ve becerilerini
gelistirerek performanslarini artirir. Insan kaynaklari yénetimi uygulamalar ikinci
olarak ise, gesitli Odiiller ve Ozendiricilerle ¢alisanlarin motivasyonlarini artirir.
Ugiincii olarak ise, insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari ¢aliganlarin, normal
verimlilik diizeylerinin altina inmelerini engellemektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 son olarak da isgiicii devir oranmm diisiiriir. Insan kaynaklar
uygulamalar basarili kisileri isletmede tutarken, yeterli verim alinamayan kisilerin
isletmeden ayrilmalarini saglayarak ¢alisanlarin performansini olumlu yonde etkiler

(Ataay, 1999: 148-149).

2.9.5. Beseri Sermaye Teorisi

Organizasyonun ise alma siirecinin en etkili bi¢cimde agiklanmasi ig¢in
firmalar, ya pazara giivenilir ya da bu siireci igsel yonetirler. Calisan
gereksinimlerinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi, organizasyonlarin ¢alisanlarin
performansin1 daha verimli denetleyebilmesi i¢in uygundur ve bunun sayesinde
calisan yetenekleri dogru ve verimli bir sekilde kullanilir. Bununla ilgili olarak beseri
sermeye teorisyenleri, isletmelerdeki calisan yeteneklerine yapilan yatirimin, yani
icsel  kaynaklarin  gelistirilmesinin,  gelecekteki ~ verimliligi  artiracagini
savunmuslardir. Eger calisan verimliligi yatirim maliyetinin altinda kaliyor ise,
organizasyonlar bu yetenekleri digs kaynaklardan elde ederler. Dolayisiyla ise
alimlarda dis kaynak ya da i¢ kaynak seciminin yapilmasi, tamamen ¢alisanlarin
verimliligine bagli olmaktadir. Her ne kadar arastirmalarin pek cogu ¢alisan
secimini, geleneksel ya da finansal kriterlere dayandiriyorsa da, giinlimiizdeki
caligmalar stratejik faktorleri ve kaynak tabanli faktorleri de dikkate almamizi

tavsiye etmektedirler (Lepak ve Snell, 1999: 31).
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Eger islem maliyeti ve beseri sermaye teorileri birlikte degerlendirilir ise,
genel olarak ¢alisan se¢iminin isletmenin stratejisine ve maliyet / kar beklentilerine

bagli oldugu soylenebilmektedir.

Kaynaklarin i¢sel ya da digsal olmasi, degisik yeteneklerin firmanin esi
benzerinin olmamasini saglayan deger yaratma potansiyeline baghdir (Lepak ve
Snell, 1999: 31). Yani c¢alisanin yetenekleri ve yeterlilikleri rekabet avantaji i¢in
onemli bir gereksinimdir. Beseri sermayenin deger yaratabilmesi; rekabet avantaj

saglayabilmesine ve isletmenin ¢ekirdek yeteneklerine katkida bulunmasina baglidir.

Calisanlar, eger isletmelerine diisiik maliyet saglayabiliyor ve miisterilerine
yiiksek kaliteli iirlin ya da hizmet sunabiliyor ise, deger yaratabilirler. Deger
yaratabilmenin isletme performansmma Onemli bir etkisi oldugundan, bir
profesyonelin deger yaratabilme potansiyeli, ise alim siirecinde bir etken olarak

alinabilir.

Insan kaynaklari sistemleri, beseri sermayenin degerine ve essiz olmasina baglidir.
Takim tabanli {retim, sosyal karmasikligi ve belirsizligi azaltan operasyonel
uygulamalar ve sOylenmeden alinma bagka bir deyisle tacit yetenegini gelistiren
operasyonel stirecler, igletmenin beseri sermayesini essiz kilar. Bu yetenekler daha
cok kisisel Ogrenme siiregleri igerdiginden dolayi, isletmeler bu yetenekleri dis

pazarlardan bulunmak istemezler (Lepak ve Snell, 1999).

Alternatif calisan bi¢imlerini belirleyen stratejik unsurlari, beseri sermayenin
degeri ve essizligi belirler. Lepak’ in 1999 yilindaki calismasina istinaden beseri
sermaye yaklasimi 151ginda insan kaynaklari mimarisinin dinamiklerini dort boliimde
incelemistir. Bunlar1 birinci boliimde beseri sermayenin benzersizligi ve degeri, diger
boliimlerdekilere oranla daha yiiksektir. Ikinci boliimdeyse beseri sermayenin degeri
yiiksek, essizligi diisiiktiir. Ugiincii boliimde ise hem beseri sermayenin degeri hem
de essizligi distiktiir. Dordiincli ve son boliimde ise beseri sermayenin essizligi

yiiksek, degeri diisiiktiir (Lepak ve Snell, 1999).
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Tablo 4. Beseri Sermaye Yaklasimma Gore insan Kaynaklar1 Mimarisinin

Dinamikleri
1. Béliim 2. Boliim 3. Boliim 4, Boliim
Beseri Beseri Sozlesmeli Beseri sermaye
sermayeyi sermayeyi elde | beseri sermaye | ortakhiklari
gelistirmek etmek yaratma
Ise alma | Icsel gelisim Elde etmek Soézlesmeli Birlesme
bicimi
Is iliskisi Organizasyon Ortak yagama Islem yapma Ortaklik
odakli
insan Sorumluluk Pazar tabanli Kabul eden, | Beraber calisan,
Kaynaklari itaatkar isbirligi yapan
konfigiirasyo
nu

Kaynak: David, P. Lepak, Scott, A. Snell. : “The Human Resource Architecture:
Toward a Theory of Human Capital Allocation and Development “ The Academy of
Management Review, Mississippi State,Jan 1999, Vol. 24, No: 1, s. 331-48.

Pearce (1993) sozlesmeli calisanlarin, stirekli calisanlarin sorumluluk ve
giiven seviyelerine olumsuz etki yaptigin1 belirtmistir, benzer sekilde Barnett ve
Miner ( 1992), gegici is goren aliminin, diisiik seviyedeki calisanlarin terfilerini
geciktirirken, yiiksek seviyedeki c¢alisanlarin ise terfi siirelerini kisalttigini
savunmuslardir. Beseri sermayenin degerini daha 6zel hale getirmek i¢in yoneticiler:
beseri sermayenin benzersizlik derecesini, yetkinlikleri daha da gelistirerek

artirmahidirlar (Lepak ve Snell, 1999).

Is egitimine yatirrm yapmak ve ¢alisanlarin uzun vadeli ¢aligmasimi saglamak,
isletmeye Ozel beseri sermayeyi gelistirir. Isletmenin gereksinimleri ve ¢alisanin dzel
yetenekleri arasinda yakin bir uyum var ise, yatirimlar verimliligin artmasina neden
olurlar. Isletme, ihtiyac1 oldugu yetenekleri gelistirebilmek icin dncelikle gerekli olan
davraniglar1 ortaya koymasi gerekmektedir. Bunun icin de, ¢alisanlar1 6diillendirmesi
gerekmektedir. Beseri sermayeye yapilan yatirinmlarin maliyetleri: ise alma ve egitim
maliyeti, ise 6zel bilgi ve yetenek gelisimi maliyeti ve deneyime yapilan yatirim
maliyeti olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla 6nceden deneyimi ve egitimi olan
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insanlar1 ise almak, beseri sermaye gelistirme maliyetlerini azaltir ve ayn1 zamanda

isten ¢cikarmalar1 azaltir.

Beseri sermayeye yapilan yatirimin geri doniisli, yatirimin maliyetini
karsiliyor ise, o zaman isletmeye olan faydasindan s6z edebiliriz. Sonu¢ olarak
baktigimizda, beseri sermayeye yapilan yatirim, ¢alisanlarin beceri , yetenek, bilgi
vb. Ozelliklerini arttirir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6zelliklerinin artmasi ile beraber
calisanlarin performansinin da artacagi sOylenebilir. Bu da sirketin verimliligi ve

performansi iizerinde olumlu etkiye neden olacaktir.

2.9.6. Kaynaga Dayal Firma Bakis1 Teorisi
Kaynaga dayali firma yaklasimi, isletmenin fiziksel yeteneklerinden ve

calisanlarinin yeteneklerinden ve davranislarindan olustugunu vurgulamaktadir.
Isletmenin rekabet avantajiysa bu kaynaklarin nasil ve ne sekilde organize edildigi ile
ilgilidir. Stratejik insan kaynaklar1 yoneyimi kaynaga dayali firma yaklagimiysa,

uzun vadeli egitim ve beceri transferine odaklanir (Wright vd., 2003).

Kaynaga dayali isletme yaklagiminin ana dayanak noktasina bakilacak olursa,
insan kaynaklarinin, rekabet iistiinliigii saglayabilmesidir. Ilk olarak insan kaynagi
havuzunda, c¢alisanlarin becerileri yer almaktadir, teorisyenler stratejik amac igin,
genel becerileri yliksek ve isletme 6zellikleriyle uyumlu insan kaynagi gelistirme
iizerinde odaklanirlar. Ikinci olarak ise arastirmacilar; calisan davranislarinin,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi tizerinde 6nemli bir bagimsiz degisken oldugunu
savunurlar. Ornegin MacDuffie (1995) sagduyu iizerinde odaklanmistir. MacDuffie
(1995), calisanin sagduyusu ile isletme iizerinde olumlu ya da olumsuz etki
yaratacagini ve rekabet giicliniin, insan kaynaginin bireysel ya da biitiin olarak uygun
zamanda birlestirilir ise artacagin1 savunur. Ugiincii olarak ise yiiksek performansl
caligma sistemleri tanimlanmistir ki burada sistem anlayis1 ¢alisanlar etkileyen basit
uygulamalar degil, daha karmasik uygulamalardir. Bu karmasik uygulamalara 6rnek
verecek olur isek, iletisim ( hem asagi hem de yukart dogru), is dizayni, kiiltiir,
liderlikle 1ilgili uygulamalarla ¢alisanlarin davranig, bilgi ve yeteneklerini arttiran
diger uygulamalar verilebilir. Insan kaynaklar1 uygulamalari, fonksiyonel bir bigimde
birleserek isgiiciiniin becerisini artirmakta ve bu sekilde rekabet avantajina kaynak

olusturmaktadir (Wright vd., 2003: 9).
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Lepak ve Snell 1999 yilindaki ¢alismasina bakilacak olursa; islem maliyet

ekonomisi teorisi, beseri sermaye teorisini ve kaynak tabanli isletme bakisi teorisini,

calisan yonetimi ve bu teorilerin anahtar yapilari bakimindan karsilagtirmistir.

Tablo 5.insan Kaynaklar1 Mimarisinin Teorik Temeli

Teorik bakis

Calisan yonetimi icin anlam

Anahtar yapi

Islem maliyet

ekonomisi

Pazar islemleri ve i¢sel iiretim alternatif olarak
goriilebilir. Pazar diizenlemesi(islem
maliyeti),hiyerarsik diizenleme(biirokratik
maliyet) ve yonetim i¢in maliyetler vardir.
Firmalarda c¢alisanlar1 en etkili bir sekilde
koordine etmek icin denetleme maliyeti olusur.
Firmalar ge¢misteki ve gelecekteki maliyetlerinin

azaltmaya galigirlar.

Ozel varliklar,
belirsizlik, biirokratik
maliyetlere karsi

islem maliyetleri

Beseri sermaye

Isci maliyetlerinin yatirim iizerindeki geri doniisii
istiinde durur. Firmalar kendi beseri sermaye
sirketlere  transferini

yatinmlarinin,  diger

onlemek isterler. Genel beceri gelisimine yapilan

Genele karsi

Ozellesmis beceriler,

teorisi o becerinin transfer
yatirrmlar  ¢alisanlar  ig¢in  firmanin  &zel o _
- . o edilebilme yetenegi
egitimlerine yapilan yatirimlar da firma igin
onemlidir.
Bilgi tabanli yeteneklerin rekabet avantaji
yaratmak ve saglamakla stratejik ilgisini o .
Kaynak _ _ Deger, nadirlik, taklit
vurgular. Cekirdek  yetenekler icerden ]
tabanh firma o _ ) - edilememe, transfer
gelistirilebilir, digerleri digardan almnabilir.

bakisi

Cekirdek yetenekler: deger yaratabilmeli, nadir

olmaly, taklit ve transfer edilememelidir.

edilemeyen

Kaynak: David, P. Lepak, Scott, A. Snell. : “The Human Resource Architecture:

Toward a Theory of Human Capital Allocation and Development “ The Academy of

Management Review, Mississippi State,Jan 1999, Vol. 24, No: 1, s. 18
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2.9.7. Davramssal Teori
Davranigsal yaklagim, performans degerleme de insan {izerine

odaklanmaktadir. Davranigsal teori, motivasyon teorileri lizerinde kurulmustur,
motivasyon teorileri; sentez ve se¢im teorileri olmak {izere iki ana bashiga ayrilir.
Sentez teorileri; istegi uygulamaya doniistiirmeyi temel alan teorilerdendir. Ornek
verecek olursak; birey kendini bagkasiyla karsilagtirir, bunun sonucunda birey
gonilli olarak isler yapmaya baslar ve terfi kazanmak i¢in ¢alismasini arttirir. Se¢im
teorileriyse, bireyin davranigini etkileyen etmenleri kapsamaktadir. Se¢im teorileri;
beklenti, esitlik ve hedef amaclh teoriler olmak lizere siniflandirilirlar (Francine,

1992: 42).

Beklenti teorisinin dayanak noktasi, uygulamadan onceki segenekleri
rasyonel karar vererek degerlendiren kisidir. Bu kisinin, uygulamalar i¢in maksimum
tatmini saglamasi1 gerekmektedir. Esitlik teorisiyse, bireylerin kendi ¢aligmalarini ve
karsiliginda aldiklar1 odilleri, diger calisanlarla karsilagtirarak tatmin olabilmesi
tizerine kuruludur. Eger esitsizlik algilanir ise, aninda davranigsal olarak yanit verilir.
Hedef amagli teoriye gore, belirgin hedefler bireyleri daha biiyiik gayret i¢ine sokar.
Hedefin etkililigi, bireyin aldig1 sorumluluga baghdir (Francine, 1992: 42). Sonug
olarak bakacak olursak; calisanlara is tatmini, esitlik ve organizasyonel hedefler i¢in
sorumluluk saglamanin, ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyecegi ve performanslarini

arttiracagi sOylenebilir.

Isletmelerin performansmnin artabilmesi icin, ¢alisanlarin ve 6zellikle
yoneticilerin yaratict ve yenilik¢i davraniglara sahip olmasi1 gerekmektedir.
Yoneticiler ¢alisanlardan farkli olarak: yiiksek derece risk alabilmeleri, astlarin
hatalarina karst hosgoriilii olabilmeli ve is gelistirme sorumlulugu tagimalidirlar.
Organizasyonel performans icin organizasyonun hedefleri ve rekabet g¢evresinin
ihtiyaclar1 ile, calisanlarin ve yoneticilerin mevcut davraniglart uyumlu hale

getirilmelidir.

Zorlu bir rekabet ortaminda calisanlar, miisteri tatminini saglamak i¢in
programlar olusturmak ve bu programlari yonetmek zorundadirlar. Miisteri
tatmininin saglanmasi, ¢alisanlarin yeterli diizeyde hizmet saglayip saglayamadiklari
ile ilgilidir. Eger miisteri tatmini saglaniyor ise, ¢alisanlar yeterli diizeyde hizmet

saglamislar denebilir. Bu baglamda bakildiginda, calisanlarin performansiin da
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yuksek oldugu soylenebilir. Yeni iiriinlerin gelistirildigi ve hizmetlerin devaml
olarak yenilendigi bir ortamda, misteri odaklilik daha da fazla O6neme sahip
olmaktadir. Miisteri isteklerine verilen yanitlarin tasarimi ve gergeklestirilmesi,
calisanlarin  performansinin  tanimlanmasinda giderek daha biiylik Onem

kazanmaktadir (Dobni ve Luffman, 2001: 403-405).

Isletmeler, yeni pazarlara var olan iiriinlerle/ servislerle girmek isterler ise,
rekabetcilerden daha diisiik fiyat belirlemek durumunda kalmaktadirlar. Bunun yani
sira, eger bu isletmeler pazardaki olusumlara duyarlilar ise, Pazar arastirmasi
yapiliyorsa, trilinlerde/ servislerde ilkleri gerceklestiriyorlarsa, yiiksek miisteri
memnuniyetini sagliyor, Pazar boliimlenmesi ve {iriin/ servis oOzellestirilmesini
basaril1 bir sekilde yagiyor ise, mevcut pazarlarda yeni iiriin/ servis gelistirmeden de

rekabet edebilirler.

Isletme performansini artirabilmek igin; pazara hakim olmayi saglayacak
onemli kiiltiirel olaylar1 ve bunlar ile ilgili engelleri tespit etmek, sonug getirecek bir
eylem ve sorumluluk plan1 hazirlamak, rakiplerin ve misterilerin ozelliklerini
belirlemek, miisteri tatminini saglamak, istenen davranis bicimlerini olusturmak ve
calisanlarin  performansim1  artirmak i¢in , basar1 unsurlarint tespit etmek
gerekmektedir. Ayni zamanda daha yiiksek calisan performansi elde edebilmek i¢in
hangi davranis bi¢imlerinin gerektigi konusunda calisanlarin da fikirleri alinmalidir.
Stratejik bir uygulamanin her bir asamasi i¢in, dogru davranig, hem personel/ grup
goriismeleri, hem de kiiltiirel unsurlar dikkate alinarak belirlenmelidir. Isletmeye
uygun davranig bi¢imleri; mevcut olan kiiltiirel degerler, rekabet sartlar1 ve miisteri
istekleri dogrultusunda belirlenmelidir. Yapilmasi gereken ve yapilan davraniglar
arasinda bosluklar bulunmamalidir, degisik davranislar i¢in roller belirlenmelidir. Bu
roller c¢aligsanlarla paylasilmali, bdylece kendilerinden ne sekilde bir davranis
bekledigi sOylenmelidir. Yeni c¢alisanlar belirlenmeli, egitilmeli ve motive
edilmelidir. Boylece kendilerinden daha emin, becerikli ve istekli olmalar
saglanarak beklenen performansa ulagmalar1 saglanabilir. Yeni belirlenen davranis
bigcimlerini yonetebilmek i¢in, atilmasi gereken adimlar planlanmalidir. Calisanlarin,
kendilerinden istenilen performansin ne kadarini yerine getirdiklerini bilmeleri i¢in

mutlaka geri besleme saglanmalidir (Dobni ve Luffman, 2001: 406- 407).
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Sonug¢ olarak bakildiginda denebilir ki davranigsal modeller, strateji
uygulamalar1 i¢in olduk¢a Onemli kaynaklardir. Rekabet ¢evresi ve davranislar,
calisanlarin performansini sekillendirir, eger rekabet ¢evresi degisir ise davranislar,
performans iizerinde daha da etkili olurlar. Farkliliginin yaratilabilmesi ve daha
yuksek calisan performansmma sahip olunabilmesi i¢in, ¢alisanlarin uygun

davraniglara sahip olabilmesine baglidir.

2.9.8. Kontrol Teorisi

Kontrol teorisine bakacak olursak; isletmelerde bireylerin bireysel
davraniglarinin - uyumunu saglayan siiregleri tanimlamaktadir.  Yoneticilerin
calisanlar1 denetlemesi igin 3 kontrol sisteminden bahsedebiliriz. Bunlara bakacak

olursak; davranigsal kontrol, girdi kontrolii, ¢ikt1 kontroliidiir (Snell, 1992).

Davranigsal kontrol, genel olarak isin doniisiim siirecini tasarlamaktadir.
Yoneticiler genel olarak c¢alisanlarin prosediirleri izlediginden emin olmak igin
calisanlarin faaliyetlerini denetler ve degerlendirirler, bu ¢ok 6zneldir, ¢iinkii yonetici
sadece kendisine ulagan bilgi iizerine bir degerlendirme yapar ve dolayisiyla geri
besleme sirasinda olusan hatalar azaltilmalidir. Davramigsal kontrol, yoneticilerin
neden sonug iligkileri hakkinda bilgileri oldugunu varsayarlar. Eger neden sonug
iliskisi kurulmaz ise yoneticiler, hedefleri uygulamalara doniistiiremezler (Snell,
1992). Dolayisiyla yoneticilerin davranis kontrol sekliyle neden sonug iligkileri

arasinda anlaml bir iliski oldugu sdylenebilmektedir.

Yoneticiler  calisanlart  denetlemek  i¢in  ¢ikti  kontroliine  de
bagvurabilmektedirler. Yoneticiler hedeflere ulagmak i¢in, yapilmasi tasarlanan
uygulamalardan c¢ok finansal sonuglari degerlendirirler. Bu kontrol sistemi,
calisanlarin beklenilen sonuclart elde etmeleri icin kendi baslarina karar
verebilmelerini saglamaktadir. Boylece calisanlar beklenmedik firsat ve tehditlerde
kendi davramiglarimi  duruma goére ayarlayabilmektedirler. Cikti  kontroli,
yoneticilerin belirledigi standart performans kriterlerine bagl olmaktadir. Standartlar
karmasiklastikga yoOneticilerin somut amacg belirlemeleri gii¢lesir (Snell, 1992) .
Sonu¢ olarak bakacak olursak; c¢ikti kontrolii ve istenilen standart performans

arasinda anlamli bir iliski vardir denebilmektedir.
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Girdi kontroliiyse, genel olarak calisan se¢iminin ve ¢alisana verilen egitimin,
kisaca anlatilmak gerekirse sirketin disardan aldigir her tiirli kaynagin kontrolii
olarak tanimlanmaktadir. Calisan se¢ciminde ve c¢alisanlara verilen egitimde girdi
kontrolii sayesinde elde edilen basari, gelecekte sorunlari daha ¢ikmadan engeller ve

calisanlarin performansini artirmaya yonelik yardime1 olur (Snell, 1992).

Sonu¢ olarak bakilacak olursa; girdi kontroliiniin ¢alisanlarin performansi
bakimindan O©nemi, c¢alisanlarin performansini etkileyen isletme girdilerinin
saptanarak, kontrol altinda tutulabilmesidir. Cikt1 kontrolii de; yeteneklerin,
becerilerin, bilgilerin yani davramiglarin sonuglarin1  denetleyerek davranislari
diizenleyecek, bunun sayesinde de c¢alisanlarin performansini artiracaktir. Biitiin
kontrol sistemleri genel olarak bakildiginda, motivasyonu ve yetenegi diizene
sokarak calisanlarin performansini artirict yonde etki yaparlar, bu kontrol
sistemlerinden en verimli bir sekilde faydalanmak i¢in hepsinin ortak bir yapida

biitiinlestirilmesi dnem arz etmektedir.

2.9.9. Stratejik Referans Noktalar1 Teorisi
Isletmeler basariya ulasabilmek igin bazi anahtar unsurlar1 kullanabilirler.
Omek verecek olur isek; bazi isletmeler; amaglart ve yetkinlikler iizerinde
yogunlasirken, baz1 isletmelerse miisteri memnuniyetine yogunlasirlar. Isletmelerin
yogunlastiklar1 bu unsurlar isletmelerin referans noktalar1 olarak ifade
edilmektedirler. Isletmelerin referans noktalarinin stratejik bir boyut kazanmasi

acisindan, isletme stratejileriyle olan uyumuna baglh olmaktadir.

Farkli teoriler, isletmeler i¢in farkli referans noktalar1 6nermektedirler. Amag
ve kaynak tabanli teoriler, organizasyonel hedefleri ve yetenekleri Onerirken,
endiistri/ organizasyonel ekonomi, kaynak bagimlilig1 ve kurumsallagsma teorileri, dig
kaynaklar1 (rekabetgiler, tedarikgiler, miisteriler ve diger ekonomik olmayan
sermayedarlar) Onerirler. Kurum kimligi, stratejik amag, organizasyonel hedef ve
degisim teorileriyse, zamanin etkin bir sekilde kullanimin1 anahtar referans noktasi
olarak Onermektedirler (Bamberger ve Fiegenbaum, 1996: 927). Bamberger ve
Fiegenbaum (1996), bu modellerden yola ¢ikarak ii¢ boyutlu referans noktalar
matriksini olusturmuslardir, yeni olusturduklari bu modele bakilacak olursa, bu

anahtar referans noktalarinin es zamanl kullanilmas1 gerektigini savunmuslardir. Bu
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sekilde referans noktalarinin, isletme stratejileriyle arasindaki uyumunun saglandigi
ve stratejik boyut kazandig1 soylenebilmektedir. Isletmeler referans noktalarmni en
uygun zaman siirecinde, miisterilerini tatmin etmek ve rakiplerine rekabet tstiinliigii
saglayabilmek i¢in kullanmalidirlar. Fiegenbaum vd., referans noktalarinin; stratejik
davranig se¢ciminde, buna bagli olarak da hem calisanlarin performansini, hem de
isletme performansini saptamada 6nemli rol oynadigini savunmuslardir (Fiegenbaum
vd., 1996). Ornek verecek olursak; calisanlar kendilerini kazanan ya da kaybeden
diye algilamalarina bagli olarak risk alirlar ya da almazlar. Bu bakimdan eger
calisanlar, kendilerini kendi belirledikleri basar1 diizeylerinin altinda hissederlerse,
davraniglarini istenilen basar1 diizeylerine ulagsmak ya da istenilen basar1 diizeylerini
geemek i¢in daha uyumlu hale getirirler. Beklenen sonuglara eger ulasirlar ise daha
cesaretli, ulasamazlar ise daha tutucu davranabilirler. Bu da c¢alisanlarin
performansini olumlu veya olumsuz olarak etkilemektedir. Diger taraftan ise;
isletmeler, stratejik referans noktalarina sahip degiller ise, degisik kosullar1 tehdit
olarak algilayacaklar, ise alimlar1 azaltacaklar, kararlarini daha katt ve
merkezlestirilmis stlireglerden gegirecekler, risk almayan tutucu ve savunmaci bir
anlayista olacaklaridir. Referans noktalarini belirlenmis olan isletmelerde ise; farkli
kosullar1  firsat olarak degerlendirecekler ve daha cesaretli bir sekilde
davranacaklardir. Dolayisiyla bu da, isletme performansini etkileyecektir. Bu
baglamda, sirketler referans noktalarini, i¢ ve dis g¢evre faktorlerini, gecmis ve
gelecek zaman boyutlarinda degerlendirerek belirlemelidirler. Bu sayede referans

noktalar stratejik bir anlam kazanmis olacaktir.

Isletmelerdeki farkli stratejiler, isletmelerin belirledigi degisik referans
noktalarindan kaynaklanabilecegi gibi tersi de s6z konusu olabilir, yani farkli
referans noktalar1 da; insan kaynaklar1 stratejilerini belirlemek icin kullanilan
kriterlerin farkliligina neden olacaktir. Dolayisiyla insan kaynaklari stratejileri

isletme stratejileri arasinda karsilikl etkilesimden bahsedilebilir.
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UCUNCU BOLUM

3.1. ARASTIRMA METODOLOJISi VE UYGULAMA

Insan kaynaklari uygulamalarmin kendi aralarinda uyumlu olmalar1 ve
isletme uygulamalar1 ile aralarindaki uyum insan kaynaklari yonetimi agisindan
olduk¢a &nemlidir. Insan kaynaklar1 yonetiminde, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
birbirlerini tamamlamasin1 saglayan bu uyum, diger isletmelere rekabet avantaji

saglamaktadir.

Bu boliimde arastirmanin amaci vurgulanarak, arastirma modeli ve bu
kapsamda aragtirma hipotezleri agiklanmaktadir. Ardindan arastirmanin evreni ve
orneklemi, veri toplama yontemleri kapsaminda kullanilan Slgekler, arastirmanin
siirliliklart ve veri analiz yontemleri kapsamli olarak ele alinmaktadir. Aragtirma

sonucunda elde edilen bulgular boliimiin sonunda sunulmaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢alisma, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin isletme c¢alisanlarinin
performansi lizerine etkilerini arastirmaktadir. Bu amacla, stratejik insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ve alt unsurlar1 arasindaki iliskiler incelenerek, oncelikle
isletmelerin SIKY diizeylerinin belirlenmesi daha sonra da galisan performanslarina

olan etkisinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Arastirma kapsaminda SIKY uygulamalari ile galisan performanslari arasinda
nasil bir iliski oldugunun belirlenmesi, c¢alisan performanslarinin  nasil
arttirtlabilecegi konusunda 6nemli ipuglari saglayacaktir. Calisanlarin performansinin
da isletmenin performansi i¢in énemli oldugunu varsayilirsa, arastirma isletmenin
performansinin arttirilmasi, verimliliginin arttirilmasi gibi konularda da bir takim

sonuglara ulasacaktir.
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3.3.ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER
Arastirma modeli, Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve alt unsurlarinin

calisan performansi ve kurumsal performans tizerindeki etkisi iizerine kurulmustur.

Bag .. Siml
Dezisken STRATEJIK INSAN bogiken PERFORMANS
KAYNAKLARI YONETiMI
UYGULAMALARI
odul Calisanlarin
Performansi
Elde Tutma
Kurumsal
Egitim Performans

Sekil 3. Arastirmanin Modeli

Hipotez 1: SIKY nin diizeyi ile ¢aliganlarin performansi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2: SIKY’nin 6diil boyutunun diizeyi ile kurumsal performans
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardr.

Hipotez 3: SIKY nin elde tutma boyutunun diizeyi ile kurumsal performans
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 4: SIKY’nm egitim boyutunun diizeyi ile kurumsal performans
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 5: SIKY’nm &diil boyutunun diizeyi ile galisanlarin performansi
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 6: SIKY’nin elde tutma boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin
performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 7: SIKY’nim egitim boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin performansi
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 8: SIKY’nim 6diil boyutunun diizeyi, kurumsal performans1 pozitif
yonde ve anlamli etkilemektedir.

Hipotez 9: SIKY nin elde tutma boyutunun diizeyi, kurumsal performansi
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.
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Hipotez 10: SIKY’nm egitim boyutunun diizeyi, kurumsal performansi
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.

Hipotez 11: SIKY’nin &diil boyutunun diizeyi, ¢alisanlarin performansini
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.

Hipotez 12: SIKY’nin elde tutma boyutunun diizeyi, calisanlarin
performansini pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.

Hipotez 13: SIKY’nin egitim boyutunun diizeyi, ¢alisanlarin performansini
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.

3.4, ARASTIRMA EVRENI VE ORNEKLEM

Bu calismanin evreni olarak Ankara OSTIM organize sanayi bolgesinde
bulunan isletmelerin tamami belirlenmistir. Arastirmanin Orneklem se¢imi rasgele
orneklem bi¢cimindedir. Buna gore arastirmaya katilan firmalarin ¢alisanlarina anket
uygulanmistir. Aragtirmanin rneklemi OSTIM organize sanayi bdlgesinde galisan
203 kisiden olugmaktadir. Arastirma drneklemine katilan ¢alisanlarin yaslar1 20 ile
63 arasinda olup, yas ortalamalar1 31-41 araligindadir. Egitim seviyeleri (%83,17)
Lise,(14,93) on lisans,(1,92) lisans diizeyindedir. Calisanlarin toplam gérev yapma
strelerinde  bakildiginda  ¢ogunlugu (%48) 1-10 yil arasinda ¢alisanlar

olusturmaktadir.

3.5. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anket
formu demografik 6zelliklere iliskin sorular ile stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, calisan performansi ve kurumsal performans sorularindan meydana

gelmektedir.
3.5.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Olcegi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarini 8lgmeye yonelik olarak
Chen ve Huang (2008) tarafindan gelistirilen Olgek, Basar (2016) tarafindan yapilan
tez calismasindan alinmistir. SIKY Olgegi, Basar (2016) tarafindan ii¢ alt boyutta ele
alimmis ve gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismalar1 vyiiriitiilmiistiir. SIKY’nin alt
boyutlar1 olarak Odiil, Elde Tutma ve Egitim boyutlar1 bulunmaktadir. Odiil boyutu 3
soru ile (0=0,730), Elde Tutma boyutu 3 soru ile (¢=0,830) ve Egitim boyutu da yine
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3 soru ile (0=0,806) &lceklendirilmistir. 5°1i likert 6lgek olarak hazirlanan SIKY
olgegi toplamda 9 sorudan meydana gelmektedir. Olgege yonelik faktor analizi

sonuglar1 Tablo 7°de sunulmaktadir.

3.5.2. Cahisan Performansi Olcegi
Calisan performansi 0lgegi ise Chiang ve Hsieh (2012, s.185) arastirmasinda,
Ang vd. (2003) ve Kim vd. (2009) tarafindan calisilan ve 6 6nermeden olusan “Is
Performans1 Olgegi” kullanilmistir. Olgek, arastirmada bagimli degisken olarak ele
alinan c¢alisan performansini 7 onerme ile 6l¢mektedir. Anket sorular1 5°li Likert
tipinde hazirlanmistir (1=Kesinlikle katilmiyorum - 5=Kesinlikle katiliyorum).
Cronbach Alfa degeri ise 0,720’dir. Olgege yonelik faktdr analizi sonuclar1 Tablo

7°de sunulmaktadir.

3.5.3. Kurumsal Performans Olcegi
Kurumsal performans, siibjektif ve objektif veriler esas alinarak Olgiilebilir.
Bazi arastirmacilar objektif verilerin daha az Onyarg: igerdigini diistinmektedirler;
Ancak, objektif verilere ulasmak her zaman i¢in miimkiin degildir. Bu nedenle
arastirmalarda siibjektif verilerin kullanimi1 makul bir alternatif olarak kabul edilebilir
(Antoncic ve Hisrich, 2001: 500).

Yapilan arastirmalarda performansin algilanan Ol¢limiinlin, objektif
performans 6l¢limiiniin uygun bir ikamesi oldugu, performansin objektif 6l¢liimii ile
algilanan Ol¢limii arasinda Onemli bir korelasyon bulundugu tespit edilmistir.
Ornegin, Dess ve Robinson (1984), yirmi alt1 iiretim isletmesinin iist yonetim ekibi
tizerinde, isletmelerin ekonomik performansini belirlemeye yonelik bir arastirma
yapmislardir. Yapilan arastirma sonucu ekonomik performansin objektif ve siibjektif
Olctimleri arasinda yiiksek derecede iliski bulunmustur. Venkatraman, Ramanujam
Antoncic ve Hisrich, (2001) Naktiyok ve Kiigiik (1987) tarafindan yapilan ¢aligmada
da arastirmacilar, yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmelerin = Orgiit
performansini belirlemede kabul edilebilir bir kriter olarak kullanilabilecegini ve
performans Ol¢iimlerinde hem objektif hem de siibjektif kriterlere ihtiyag

duyuldugunu belirtmislerdir.

Cing6z (2011) ve Bolat (2014) tarafindan gelistirilen 6lgeklerinden hazirlanan

ve 7 maddeden olusan bir 6l¢ektir. Anket sorular1 5’li Likert tipinde hazirlanmistir
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(1=Kesinlikle katilmiyorum - 5=Kesinlikle katiliyorum). Cronbach Alfa degeri ise
0,720°dir. Olgege yonelik faktor analizi sonuglar1 Tablo 7°de sunulmaktadir.

3.6, ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma diger arastirmalara benzer bazi siirliliklar tasimaktadir. OSTIM
organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren kurumlarda ¢alisanlarin arastirmalara
tereddiitle yaklasmasi, sinirli sayida bir 6rneklem hacminin olmasi ve tiim ¢alisanlara

ulasilamama durumu bu arastirmanin siirliliklaridir.

3.7. VERI ANALIZI YONTEMLERI

Aragtirmada Once, demografik bulgular frekans analizleri yardimi ile
sunulmustur. Bundan sonra parametrik analizlerin gerceklestirilebilmesi icin veri
tarama islemi yapilmistir. Bunun yaninda tiim maddeler bazinda verilerin Z degerleri
belirlenmis ve +-3 araligit disinda kalan maddeler analiz kapsami diginda
birakilmistir. Tim bu g¢aligmalar verilerin daha saglikli ve parametrik analizlere
uygun hale getirilebilmesi i¢in gerceklestirilmistir. Daha sonra arastirmada kullanilan
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi 6lcegi, ¢alisan performansi 6lcegi ve kurumsal
performans olgegi tizerinde yapisal gegerliligi sinamak amaciyla faktor analizleri
gerceklestirilmistir. Arastirma modeli kapsaminda kurulan hipotezlerin testi igin
korelasyon analizi ve regresyon analizi gergeklestirilmistir. Degiskenler arasindaki

iliskinin yonii ve siddetini dlgmek amactyla korelasyon analizi uygulanmistir.

3.8. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimde, arastirmada kullanilan dlgeklerin faktor, glivenilirlik ve gegerlik
analizleri Ankara OSTIM organize sanayi bdlgesinde faaliyet gosteren isletmelerden
elde edilen 208 anket sonuglari iizerinden yapilmistir. Sonrasinda elde edilen

verilerin korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.

Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 23.0 Istatistik Paket Programi’ndan
yararlanilmistir. Siralanabilir nitel ve siniflanabilir nitel verilerin kullanildigi anket
sorularinda demografik 6zelliklerin tanimlanmasinda betimleyici istatistiksel analiz
yontemleri kullanilirken, Likert tipi O6lg¢eklerin kullanildig1 sorularda faktor
analizinden yararlanilmistir. Faktorlerin giivenirligini 6lgmek i¢in Cronbach’s Alfa

analizi kullanilmastir.
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Degiskenler arasindaki iliskinin degerlendirilmesi amaciyla korelasyon
analizleri kullanilmis ve arastirma hipotezlerini test etmek icin ise regresyon

analizlerinden yararlanilmistir.

3.8.1. Betimleyici Istatistik
Arastirma kapsaminda, Ankara’da OSTIM Sanayi Boélgesi'nde faaliyet
gosteren isletme ¢alisanlari lizerinde yapilan anket calismasi sonucunda, ¢alisanlarin
148’inin erkek ve 60’mnin kadin oldugu; katilimeilarin %32’°si 23-30 yas araliginda
yer alirken, %55°1 31-40 yas araliginda, %11°1 41-50 yas araliginda ve yalnizca
%2’s1 51 yas ve lizerindedir. Calisanlarin, %83l lise mezunu, %15°1 6n lisans

mezunu ve %?2’si lisans derecesinde egitim diizeyine sahiptir.

Belirtilen betimsel istatistiklere iliskin sonuc¢larin detaylar1 asagidaki tabloda

yer almaktadir.

Tablo 6. Betimsel Istatistikler Tablosu

DEGISKENLER n %
y Kadin 60 28,84
CINSIYET

Erkek 148 71,15
TOPLAM 208 100,00
23-30 67 32,21

31-40 115 55,28

YAS

41-50 22 10,57

51 ve tizeri 4 1,92
TOPLAM 208 100,00
Lise 173 83,17

EGITIM DUZEYI | Onlisans 31 14,93

Lisans 4 1,92
TOPLAM 208 100,00

3.8.2. Faktor Analizi
Arastirma modelinde yer alan degiskenlerin analiz edilmesi amaciyla 5’11

likert 6lgege gore hazirlanan anket formu kullanilmis ve IBM SPSS 23.0 istatistik

72



paket programi araciligiyla bagimsiz degisken ve bagimli degiskenler ayr1 ayri faktor

analizine tabi tutulmustur.

Yapilan faktér analizi sonucunda bazi sorular faktér dagilimi
gostermediginden veya Olcegin giivenilirligini  diisiirmesi nedeniyle 06lgekten
cikarilmistir. SIKY &lgeginin alt unsurlar 6diil, elde tutma ve egitim olmak iizere

toplamda ii¢ unsurdan olusmaktadir. Performans faktorii altinda ise c¢alisan

performansi ve kurumsal performans olacak sekilde iki alt faktor yer almaktadir.
Faktor analizine iligskin detayli sonuglar asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 7. Faktor Analizi Tablosu

FAKTOR | SORULAR Odiil | Elde | Egitim | Kurumsal | Calisan

Tutma Performans | Performansi

STRATEJIK
INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMIi

Firmamizda prim 132
sistemi mevcuttur
Firmamizda ,718
calisanlarimiza
kardan

pay verilir
Firmamizda , 785
performans ile 6diil
arasinda iligki kurulur

ODUL

Firmamizda , 751
caliganlar kararlara
Katilabilirler
Firmamizda , 719
calisanlar ise yonelik
iyilestirmelere oneri
getirebilirler
Firmamiz ,846
calisanlarinin
goriislerine
deger verir

ELDE TUTMA

Firmamizda resmi 744
egitim faaliyetleri
Mevcuttur
Firmamizda kapsamli 677
egitim
politikalar ve
programlari
mevcuttur
Firmamizda yeni ise ,680
almanlar igin

%

EGITIiM
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egitim mevcuttur

KURUMSAL
PERFORMANS

KURUMSAL PERFORMANS

Oz sermayenize
oranla ortalama net
karliliginiz.

821

Mevcut tim
kaynaklariniza oranla
vergi oncesi ortalama
net karliliginiz

873

Temel
faaliyetlerinizden
elde ettiginiz net gelir

,868

Pazara sundugumuz
yeni Uriinlerin
finansal basarisi

, 762

Finansal agidan genel
basar1 diizeyiniz

71

Genel olarak karlilik
diizeyiniz

,812

CALISAN
PERFORMANSI

CALISAN PERFORMANSI

Bir ¢aligan olarak
memnuniyet seviyem
yiiksektir.

,914

Devamsizlik oranim
diisiiktir.

717

Moralim yiiksektir.

913

GoOrevimi tam
zamaninda
tamamlarim.

,876

Is hedeflerime
fazlasiyla ulagirim.

,906

Sundugum hizmet
kalitesinde
standartlara fazlasiyla
ulasgtigimdan eminim.

,942

Bir sorun giindeme
geldiginde en hizli
sekilde ¢oziim
iiretirim.

941

Ac¢iklanan Toplam Varyans %79,838
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3.8.3. Giivenilirlik Analizi
Giivenilirlik analizi, bir degiskeni 6l¢en ifadeler arasindaki ortalama iligkiyi

degerlendirerek Ol¢iimiin igsel tutarligini tanimlamaktadir. Literatiirde Cronbach’s
Alfa Katsayis1 0,70 ve iizerinde olan Ol¢limler sosyal bilimlerde yeterli kabul
edilmektedir. Arastirmada kullanilan dlgekler ve boyutlarina ait giivenilirlik analizi
sonuglart asagidaki tabloda yer almaktadir. Goriildigi {izere, arastirmada
yararlanilan oOlgeklerin alfa degerlerinin tiimi 0,70’ten biiyliktiir. Bu sonug,
Olgeklerin  giivenilirligini ve degiskenlerin igsel tutarliga sahip oldugunu

gostermektedir.

Tablo 8. Giivenilirlik Analizi Sonucu

DEGISKENLER BOYUTLAR Soru Sayist Cronbach Alfa
Degerleri
Stratejik Insan Odiil 3 0,836
Kaynaklari Elde Tutma 3 0,843
Yonetimi Egitim 3 0,891
Kurumsal
Performans Performans ! 0,913
Calisan Performansi 7 0,955
3.8.4. Korelasyon Analizi

Arastirmada kullanilan degiskenler ve boyutlarinin birbirleri arasindaki
iligkilerin analiz edilmesi amaciyla korelasyon analizleri tek asamali olarak
gerceklestirilmistir. Asagida yer alan tabloda da goriildligi gibi, stratejik insan
kaynaklari yonetimi boyutlar1 olan 6diil, elde tutma ve egitim; performansin alt
boyutlar1 olan kurumsal performans ve ¢alisan performansi arasindaki birebir iligkiler

analiz edilmistir.

Arastirma hipotezleri 1s181nda degiskenler ait ortamalar, standart sapmalar ve

korelasyon katsayilar1 asagidaki tabloda gdsterilmektedir.
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Tablo 9. Korelasyon Analizi Sonuclari

© %] @
= t = R = 5
. § | S€| = E E | EE| 28
DEGISKENLER = c o =i ~ A S = | ==
+— @< @© le) ® o Qo s S
5 &n < i) = i = O%
I a &
Odiil 4,02 0,71 1
Elde Tutma 3,67 0,88 ,528** | 1
Egitim 3,98 0,77 A69** | 338** | 1
Kurumsal Performans 4,33 0,64 ,315*%* | 280** | 137** | 1
Calisan Performansi 3,65 0,89 ,629** | 5O5** | 289** | 373** | 1

*p<0,05 diizeyinde Pearson Korelasyon katsayis1 anlamlidir
**p<0,001 diizeyinde Pearson Korelasyon katsayist anlamlidir

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi, SIKY alt boyutlarindan olan &diil
(0,315; p<0,01), elde tutma (0,280; p<0,01) ve egitim (0,137; p<0,01) ile kurumsal
performans arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir. Calisan performanst ile
6diil (0,629; p<0,01), elde tutma (0,595; p<0,01) ve egitim (0,289; p<0,01) arasinda

da pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.

SIKY alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliski incelendiginde, 6diil ile elde
tutma arasinda pozitif ve anlamli ((0,528; p<0,01), 6diil ile egitim arasinda pozitif ve
anlamli (0,469; p<0,01) bir iliski oldugu gortiliirken, elde tutma ile egitim arasinda

da yine pozitif ve anlamli (0,338; p<0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir.

Kurumsal performans ile ¢alisan performansi arasindaki iliskiye bakildiginda

(0,373; p<0,01) pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.

3.8.5. Regresyon Analizleri
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsal performans ve calisan
performans: lizerindeki etkilerinin arastirildigi bu tez calisasinda genel arastirma

modeliyle ilgili olusturulan hipotezler, regresyon analizleri ile test edilmistir.

Buna gore regresyon analizinde bagimsiz degisken olarak stratejik insan
kaynaklart yonetiminin alt unsurlar1 olan 6diil, elde tutma ve egitim degiskenleri
alinirken, bagimli degisken olarak kurumsal performans ve calisan performansi
degiskenleri alinmistir.
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Regresyon  analizlerinin  sonuglar1  asagidaki  tabloda  detaylica
gosterilmektedir.
Tablo 10. Regresyon Analizi Sonuclar:
Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler | Degiskenler B R? Degeri
1.Regresyon | Odiil Kurumsal ,159* ,007
Elde Tutma | Performans ,063 290 428 65,402
Egitim ,278* ,000
2.Regresyon | Odiil Calisan 466 ,000
Elde Tutma | Performansi ,197* ,004 483 81,062
Egitim ,465* ,000
*p<0,05
*n<0,05
*p<0,01

Yukaridaki tabloda yer alan 1. regresyon analizlerine gore odul (j:0,159;
p<0,05) ve egitim (:0,278; p<0,05) kurumsal performansi pozitif yonde ve anlamli
olarak etkilerken, elde tutmanin kurumsal performans {izerinde anlamli bir etkisinin
bulunmadigi goriilmektedir. 2. regresyon analizlerine gore ise, odiil (j:0,466;
p<0,05), elde tutma (B:0,197; p<0,05) ve egitim (B:0,465; p<0,05) calisan
performansin1  pozitif ydnde ve anlamli etkilemektedir. Coklu korelasyon
katsayilarina gore SIKYY alt boyutlar1 kurumsal performansi %42,8 oranin agiklarken,

calisan performansini ise %48,3 oraninda agiklamaktadir.

3.8.6. Korelasyon ve Regresyon Analiz Sonuglarina Gore
Desteklenen ve Desteklenmeyen Hipotezler
Arastirmanin uygulama boliimiinde Ongoriilen hipotezlerin test edilmesi

amaciyla korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmis ve analizlerin sonuglarma
gore desteklenen 12 hipotez ve desteklenmeyen 1 hipoteze iliskin sonuglar agagidaki

tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 11. Hipoteze iliskin Sonuclar Tablosu

Kabul | Anlamhihk
Hipotezler

/ Red | Diizeyi (Sig.)
H1: SIKY’mn diizeyi ile calisanlarin performans: arasinda | Kabul | p<0,05
anlamli ve pozitif bir iliski vardir.
H2: SIKY’nin 6diil boyutunun diizeyi ile kurumsal performans | Kabul | p<0,05
arasinda anlaml ve pozitif bir iligki vardir.
H3: SIKY’nin elde tutma boyutunun diizeyi ile kurumsal | Kabul | p<0,05
performans arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
H4: SIKY nin egitim boyutunun diizeyi ile kurumsal performans | Kabul | p<0,05
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
H5: SIKY nin 6diil boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin performans: | Kabul | p<0,05
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.
H6: SIKY’nin elde tutma boyutunun diizeyi ile calisanlarm | Kabul | p<0,05
performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
H7: SIKY’nin egitim boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin | Kabul | p<0,05
performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
H8: SIKY’nin &diill boyutunun diizeyi, kurumsal performansi | Kabul | p<0,05
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.
H9: SIKY’nin elde tutma boyutunun diizeyi, kurumsal | Red P>0,05
performansi pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.
H10: SIKY’nin egitim boyutunun diizeyi, kurumsal performans: | Kabul | p<0,05
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.
H11: SIKY’nmin &6diil  boyutunun  diizeyi, ¢alisanlarn | Kabul | p<0,05
performansini pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir.
H12: SIKY’nmin elde tutma boyutunun diizeyi, ¢ahisanlarin | Kabul | p<0,05
performansini pozitif yonde ve anlaml etkilemektedir.
H13: SIKY’nin egitim boyutunun diizeyi, c¢alisanlarin | Kabul | p<0,05

performansini pozitif yonde ve anlaml etkilemektedir.
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SONUC

Giliniimlizde hizla degisen i3 diinyasinda stratejik insan kaynaklari
yonetiminin rekabetci iistlinliik saglamak bakimindan 6nemli bir rolii oldugunu
sOyleyebiliriz. Modern isletmeler insan kaynaklariyla ilgili kararlar alirken, uzun
doénemli ve genis kapsamli diisiinmektedirler. insan kaynaklarina stratejik bir boyut
kazandiramayan isletmeler yakin bir gelecekte bunun olumsuz sonuglarina
katlanmak zorunda kalabilirler. Isletmenin stratejik hedeflerine ulasip basariy:

yakalayabilmesi; insan kaynaklarinin stratejik bir yaklasimla ele alinmasina baglhidir.

Isletmeyi basariya gotiiren sistemin merkezinde insan yer almaktadir, bu
bakimdan SIKY’ de insana ¢ok dnem vermektedir. Calisanlar isletmeyi basariya
tagtyacak kilit bir noktadadirlar. Calisanlarin becerileri, tutum ve davranislar, iligki
kurma ve yOnetme tarzlari, inan¢ ve degerleri basar1 i¢in Onemli faktorlerdir.
Calisanlarinin performansi yiiksek olan isletmelerin basariya daha yakin olduklarini
sOyleyebiliriz. Calisanlarin performansinin  sistemli ve tarafsiz bir sekilde
degerlendirilmesi isletmeye ve calisanlara ¢ok fazla yararlar saglayacagindan, insan

kaynaklar1 yoneticileri tarafindan 6nemli gorev olarak goriilmektedir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin isletmeler i¢in giderek daha da artan
onemi, konunun daha detayli yonleriyle ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda bakilacak olur ise yapilan bu arastirmanin temel amaci, Ankara OSTIM
Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren isletmelerde SIKY’ nin gelismislik
diizeyini incelemek ve g¢alisanin performansiyla iligkisini ve etkisini belirlemeye
calismaktir. Bu isletmeler hakkinda &ncelikle ¢alisan sayilari, IK departmanlarindaki

calisan sayilari, kalite belgesinin olup olmadig1 hakkinda ayrintili bilgi edinilmistir.

Arastirma da ilk olarak calisanlarin performansiyla stratejik insan kaynaklari
yonetiminin iligkisi incelenmis, stratejik insan kaynaklari yonetiminin geligmislik
seviyesiyle calisanlarin performans: arasinda anlamli bir iligki belirlenmistir. Bu
arastirmada bulgulara gére; IKY’ nin stratejik boyut kazandirmak, calisanlarin
performansin1 artiracaktir. Arastirma; ana amacina ulasmis ve stratejik insan

kaynaklar1 yonetimiyle ¢alisanlarin performansi arasindaki iliskiyi ortaya koymustur.
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Arastirma sonunda; SIKY’nimn diizeyi ile ¢alisanlarin performansi arasinda
anlaml1 ve pozitif bir iliski vardir, SIKY nin 6diil boyutunun diizeyi ile kurumsal
performans arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir, SIKY’nin elde tutma
boyutunun diizeyi ile kurumsal performans arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
vardir, SIKY nin egitim boyutunun diizeyi ile kurumsal performans arasinda anlamli
ve pozitif bir iliski vardir, SIKY’min 6diil boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin
performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir, SIKY’nin elde tutma
boyutunun diizeyi ile ¢alisanlarin performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
vardir, SIKY’nm egitim boyutunun diizeyi ile calisanlarn performansi arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski vardir, SIKY’nm 6diil boyutunun diizeyi, kurumsal
performansi pozitif yonde ve anlaml etkilemektedir, SIKY nimn egitim boyutunun
diizeyi, kurumsal performansi pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir, SIKY nin
odiill boyutunun diizeyi, calisanlarin performansini pozitif yonde ve anlamh
etkilemektedir, SIKY nin elde tutma boyutunun diizeyi, ¢alisanlarin performansimi
pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir, SIKY’nin egitim boyutunun diizeyi,
calisanlarin performansini pozitif yonde ve anlamli etkilemektedir gibi hipotezlere
cevaplar bulunmustur. SIKY’nm elde tutma boyutunun diizeyi, kurumsal

performansi pozitif yonde ve anlaml etkilemektedir hipotezi ise red edilmistir.

Sonug olarak; arastirmada da goriildiigli lizere insan kaynagindan en verimli
sekilde yaralanmak i¢in sirket yapisimin miimkiin oldugu kadar kurumsal ve
sistematik bir yapi haline doniistiirmek gerekmektedir. Sistematik bir sekilde
uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansini
arttirdigi, isletmeye daha bagli, motive olmus, 6grenmeye acik ve verimli ¢alisanlar
ortaya ¢ikardigi goriilmektedir, sirketlerin {ist yonetimleri dogru ve adil bir sekilde
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarimi faaliyete sokarak hem rekabet kosullarini
kuvvetlendirirler hem de c¢alisanlarinin potansiyellerinden en verimli sekilde

faydalanabilirler.

Arastirma kapsaminda olusturulan 13 hipotezden 12’si kabul edilmistir. Buna
gore, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi diizeyinin gerek ¢alisanlarin performansi
gerekse de kurumsal performans {izerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir. Stratejik
insan kaynaklar1 y®netiminin etkinligini arttirmak amaciyla, yine SIKY alt

unsurlarindan olan o6diil, elde tutma ve egitim diizeylerinin gelistirilmesi
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gerekmektedir. Bu kapsamda isletmelerin, ¢alisanlarina 6diil vermeleri; ¢alisanlarini
elde tutma ve gerekli goriildigl takdirde egitim faaliyetleri ile g¢alisanlar1 ve
dolayistyla kurumu gelistirme kapsaminda daha ¢ok c¢aba sarf etmeleri

gerekmektedir.

Arastirmamiz evren ve Orneklem bakimindan diger yapilmis olan ilgili
calismalardan farklilik gostermektedir. Bu 6zgilin ¢alismamizin sonuglart gelecekte

yapilacak olan ilgili ¢aligmalara teorik yonden katki saglayacak niteliktedir

Ayni zamanda ¢alismamiz Ostim Organize Sanayi bolgesin’de hali hazirda
faaliyette bulunan kurumsal isletmelerin ¢alisanlar1 iizerinde uygulandigindan
calisma sonuglari’nin  stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 yoniinden ilgili

isletmelere katki saglayacagini beklemekteyiz
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EK-1: ANKET FORMU

Degerli katilimci, bu anket “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Uygulamalarinin Kurumsal ve Calisan Performans1 Etkisine Yonelik
Uygulamal Bir Arastirma” adli yiiksek lisans calismasinin uygulama kismina veri
toplamak amaciyla hazirlanmistir. Anketten elde edilecek veriler gizlilik esasina gore
degerlendirilerek sadece akademik amaglar igin kullanilacak ve kisisel veriler higbir
kisi ve kurumla paylasilmayacaktir. Calismamiza yapacaginiz katki insan kaynaklari
yonetimi ve bizim acimizdan ¢ok degerlidir. Anketi doldurmaya zaman ayirdiginiz

icin tesekkiir ederiz.

Umut Ahmet DAY (Ogrenci)
E-posta: umutahmetday1994@gmail.com
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1. BOLUM

Demografik Sorular
- Cinsiyetiniz ( ) Kadin ( ) Erkek
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2. BOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

(1) Kesinlikle Katilmiyorum ( 2 ) Katilmiyorum ( 3 ) Kararsizim
(4) Katiliyorum ( 5) Kesinlikle Katiliyorum

Firmamizda prim sistemi mevcuttur

1

Firmamizda ¢alisanlarimiza kardan pay verilir

Firmamizda performans ile 6diil arasinda iliski kurulur

Firmamizda c¢alisanlar kararlara katilabilirler

Firmamizda galisanlar ise yonelik iyilestirmelere 6neri
getirebilirler

Firmamiz ¢alisanlarinin goriislerine deger verir

Firmamizda resmi egitim faaliyetleri mevcuttur

Firmamizda kapsamli egitim politikalar1 ve programlari
mevcuttur

Firmamizda yeni ise alinanlar i¢in egitim mevcuttur
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3. BOLUM

KURUMSAL PERFORMANS

(1) Kesinlikle Katilmiyorum ( 2 ) Katilmiyorum ( 3 ) Kararsizim (4 ) Katiliyorum (5)

Kesinlikle Katiliyorum

Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz.

Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi 6ncesi ortalama net
karliliginiz

Temel faaliyetlerinizden elde etti§iniz net gelir

Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal bagarisi

Finansal agidan genel basar diizeyiniz

Genel olarak karlilik diizeyiniz
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3. BOLUM
CALISAN PERFORMAN

SI

Bir ¢aligan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.

Devamsizlik oranim diisiiktir.

Moralim yiiksektir.

Gorevimi tam zamaninda tamamlarim.

Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim.

Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulagtigimdan eminim.

Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢dziim iiretirim.
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