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0. SUNUS

00. Onsoz

Gunumizun karmasik, belirsizliklerle dolu dinyasinda isletmeciligin her alaninda
oldugu insan kaynaklar1 yonetimi alaninda da stratejik yaklasim bir zorunluluktur.
Stratejik insan kaynaklari1 yonetimi insan kaynaklari politikalari 6rgutsel stratejiyle
bltunlestirilmesine, insan kaynaklari yoneticilerinin 6rgutiin st yOnetiminde yer
almalarina dolayisiyla Ust yonetimin insan ile ilgili her konuya egilmesine ve insan
kaynaklar1 uygulamalarmin bir butiin olarak degerlendirilmesine dayanir. Bu ¢alismada;
insanin rekabet GOstUnlugunun temel kaynagi olarak gorulmesi anlayisina dayali olan
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimmin isletmelerde Orgutsel performansi

yukseltecegi savunulmaktadir.

Bu calisma; uluslar arasi literatiirden derlenen stratejik insan kaynaklar: yonetiminin
baslica esaslarina, temel yaklagimlarina dayalh olarak ve benzer c¢alismalarla
iliskilendirerek, Tirkiye’de; istanbul Sanayi Odasmin (iSO) belirledigi Tiirkiye’nin en
blyik 500 isletmesinde, stratejik insan kaynaklari yonetimi — orgitsel performans
iligkisini ortaya koymak amaciyla gerceklestirilmistir. Calismada alan arastirmasi
sonuclart stratejik insan kaynaklart yonetimi cercevesindeki yaklasimlardan insan
sermayesi yaklasimi, kaynak tabanli yaklasim, evrensel yaklasim ve kismen yapisal
yaklasimla iligkilendirilmistir. Arastirmanin temel katkis1 stratejik insan kaynaklar:
yonetimiyle ilgili uluslar aras: literatliri ana hatlariyla yansitmas: ve Turkiye’deki

uygulamayi belli yénleriyle uluslar arasi literatirle iliskilendirmesidir.

Bu tezin yazimi surecine katkilarindan dolayir danismanim sayin Prof. Dr. Taner
ACUNER’e, Prof Dr. Kamil YAZICI’ya, sayin Yard. Dog. Dr. Tuba YAKICI AYAN’a
ve sayin Dog. Dr. Haydar AKYAZI'ya ¢ok tesekkir ederim. Sayin Ars. GOr. Zuhal
CILINGIR’e istatistiksel analizlerdeki katkilarindan dolay: cok cok tesekkir ederim.
Yine bu tezin yazimi surecinde beni destekleyen sayin Yard. Dog¢. Dr. Hasan
AYYILDIZ’a, sayin Yard. Dog. Dr. Kader TAN SAHIN’e, sayin Yard. Dog. Dr. Tiilay



ILHAN’a, sayin Yard. Dog. Dr. Dilara KESKIN’e, ve sayin Ogr. Gor. Gonill OGUZ’a
cok tesekkdr ederim.

Kuskusuz; akademik anlamdaki her kisisel basarim ayni zamanda; bltin yasamim
boyunca beni destekleyen, motive eden ve basarimi igtenlikle isteyen ailemin ortak

basarisidir.

Umuyorum Ki; bu ¢ahsma Turkiye’deki insan kaynaklari yonetimi literatiirine ve

isletmelerin giindelik faaliyetlerine katkida bulunacaktir.

Trabzon, Kasim 2009 Kurtulus Yilmaz GENC
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02. Ozet

Bu calismanin amacs; uluslararast literatiir cergevesinde uygulamalari degerlendirerek
Turkiye’nin en biyik 500 isletmesinde stratejik insan kaynaklari yonetimi — orgitsel
performans iligkisini ortaya koymaktir. Calisma ulastigi sonuglarla Turkiye’deki stratejik
insan kaynaklari yonetimi literatiriine oldugu kadar isletmelerin insan kaynaklariyla ilgili
faaliyetlerine de katki saglayacaktir. Calismada stratejik insan kaynaklari ydnetimi
cercevesindeki baslica yaklasimlar olan insan sermayesi yaklasimi, kaynak tabanli
yaklasim, evrensel yaklasim ve yapisal yaklasimin temel varsayimlar: arastirma
sonuclaryla iligskilendirilmis ve bu yaklasimlar Turkiye’nin blyulk isletmelerinden olusan
bir orneklemdeki stratejik insan kaynaklari uygulamalari batundyle sinanmiglardir.
Boylece bu yaklasimlarin, Turkiye’deki gecerliligine iliskin ilging sonuclar ortaya
konmustur. Calismanin diger bir 6nemli yonu Orgutsel performansin ve insan sermayesi

diizeyi ve nadirliginin, tekliginin algilamaya dayali olarak 6lgtilmesidir.

Bu ¢alismada bir biitin olarak insan sermayesini temel bir rekabet Gstinligl kaynagi
olarak goren stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklasimmin Tlrkiye’nin buyuk
isletmelerinde orgiitsel performansla pozitif iliskili oldugu sonucuna ulasilmistir. insan
sermayesi yaklasimmi ve kaynak tabanli yaklasimi destekleyecek sekilde; insan
sermayesi duzeyi ve Orglte 06zgi, benzersiz insan sermayesi de algilanan Orgltsel
performansla ve stratejik insan kaynaklari uygulamalari bitinlyle pozitif iliskilidir.
Bunun yaninda, evrensel yaklasimin temel varsayimlarina uygun olarak, uluslar arasi
literattirde performansla iliskilendirildigi icin stratejik insan kaynaklari uygulamas: olarak
kabul edilen 16 uygulamadan 10’unun Turkiye’nin biyik isletmelerinde de Orgutsel
performansla pozitif iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: arasindaki korelasyon yapisal yaklasimi destekler niteliktedir. Arastirma
sonucglart ayni zamanda, insan kaynaklari biriminin yetkinliginin stratejik insan
kaynaklar: yonetiminin gerceklestirilmesindeki 6nemini ortaya koymaktadir. Orgit
kalturinde belli unsurlarin varligi da yine stratejik insan kaynaklari uygulamalari
batundyle iliskilidir. Arastirma sonuglar1 genel olarak uluslar aras: literatiirde bu yondeki

birgok ampirik ¢alismanin sonuglariyla tutarhdir.
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03. Summary

The purpose of this study is, to present the strategic human resource management —
organizational performance relationship in Turkey’s biggest 500 enterprises by
evaluating the practices which are in the frame of international literature. The results of
this study will contribute to the human resources activities of enterprises as well as the
strategic human resources management literature in Turkey. In this study, the main
principles of the basic approaches of strategic human resources; human capital approach,
resource-based view, universalistic approach and structural approach were related to the
results of the search and these approaches were tested with the strategic human resources
management practices packet on a sample of big firms of Turkey. In this way, interesting
results were presented about the validity of these approaches in Turkey. Another
important part of the study is the measurement of organizational performance, and human

capital level and uniqueness in the perceived way.

In this study as a result it was reached that, the strategic human resources
management approach which takes human capital as the basic source of the competitive
advantage is positively related to organizational performance in Turkey’s big firms. As a
support to human capital approach and resources-based view; human capital level, and
the human capital uniqueness is positively related to perceived organizational
performance and strategic human resources management activities packet. And,
supporting the main principles of universalistic approach it was reached the result that, 10
strategic human resources practices which are in the 16 universally accepted strategic
human resources management practice according to their relationship with organizational
performance have positive correlation with the organizational performance in Turkish big
enterprises. The correlation between strategic human resources activities supports the
structural approach. Results of the search, also presents the critical role of the human
resources department in the implementation of strategic human resources management.
Also there is relationship between the contents of organizational culture and strategic
human resources management as a whole. Results of the search are, generally, consistent

with much of the empirical study’s result in the literature.
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GIRIS

Bu c¢ahsmanin amaci ve baslica Kkatkisi; stratejik insan kaynaklari yonetiminin
uluslararas: literaturine dayandirilan stratejik insan kaynaklart yonetimi — Orgutsel
performans iligkisine iligskin bir aragtirmanin Tarkiye’nin buyik isletmelerinden olusan bir
ana kitle Uzerinde gerceklestirilmesi ve sonucglarinin ortaya konulmasidir. Ulasilan
sonuclar Turkiye’deki stratejik insan kaynaklari yonetimi literaturine oldugu kadar
isletmelerin insan kaynaklariyla ilgili faaliyetlerine de katki saglayacaktir. Bunun disinda
stratejik insan kaynaklari yonetimi-orgutsel performans iligkisi arastirmasina dair
kapsamlt bir olgegin kullanilmis olmasi, uluslararas: literatirden ampirik ¢alismalara
iliskin sonuglarin aktarilmasi, stratejik insan kaynaklarina iliskin yaklasimlarin ortaya
konmasi bu alanda calisacak arastirmacilar ve akademisyenlere bir katki olarak

nitelendirilebilir.

Gunumizun karmasik diinyas: her alanda oldugu gibi insan kaynaklar: alaninda da
stratejik yaklasimi zorunlu kilmaktadir. isletmelerde insan kaynaklar: yonetimine stratejik
yaklasimin  temelinde; insan kaynaklar1 uygulamalarinin  @rgatin  stratejisiyle
batunlestirilmesi vardir. Stratejik insan kaynaklari yonetimin temel 6zellikleri; insan
kaynaklari uygulamalarimin 6rgattn stratejisiyle buttnlestirilmesi, insan kaynaklari
yOneticisinin 6rgutin ust yonetiminde yer almasi, insan kaynaklari bolimanin yetkinligi
ve diger bolimlere ve Ust yonetime insanla ilgili bltin konularda danismanlik yapmasi,
insan kaynaklari uygulamalarinin 6rgitin buttninde bir butiin olarak degerlendirilmesi,
uzun doneme odaklanma, insan1 rekabet Gstunligl saglayacak bir temel kaynak olarak
gOrme ve performansin orgltsel diizeyde Ol¢tlmesidir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 direkt olarak 6rgitsel performansla iliskilendirilen uygulamalardir. insan
kaynaklar1 yoneticisi 6rgutsel stratejinin olusturulmasi surecine katilir ve insanla ilgili her
konuda katkida bulunur (WRIGHT-SNELL, 1991, s.205; DELERY-DOTY, 1996, s. 803;
WRIGHT-MCMAHAN, 1992, s.298; SENJEM, 2001, s.24; HESTER, 2005, ss. 32-33;
PLATONOVA, 2005, s.10).



Stratejik insan kaynaklar: yonetiminin diger bir 6nemli yona ilgili literatirin biylk
Olctide ampirik caligmalardan elde edilen sonuclarla olusturulmasidir. Bu durum stratejik
IKY ile ilgili yaklagimlarin, genellemelerin, sonuclarin bilimsel temellere dayandigini
gosterir. Ozellikle ampirik arastrmalarin sayis1 artikca yeni bulgulara dayali olarak
literatlr de genislemekte, yaklasimlar desteklenmekte ve derinlesmekte, belki de yeni

yaklasimlarin temelleri atilmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin tanimmi 0zerinde bir goris birligi yoktur.
Stratejik IKY’ne iliskin farkli yaklasimlar s6z konusudur. Konuya iliskin farkl:
yaklasimlarin olmas ilgili literatiirin biyik 6lctide ampirik ¢alismalarin sonucglarindan
olusturulmasiyla iligkilendirilebilir. Ampirik ¢alismalar farkl: 6rgutlerde, farkli durum ve
kosullarda gerceklestirilmis ve bircok durumda farkl sonuglar ortaya koymuslardir. Bu
durum stratejik IKY’nin tanimi konusunda bir goriis birligi olmamas: ve konuyla ilgili

farkl yaklasimlarin olmasi sonucunu dogurmustur.

Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: insana dayali rekabet Ustinligl elde etmek
isteyen isletmeler icin temel bir aragtir. Burada 6nemli nokta Orgitiin uyguladig: stratejiye
uygun insan kaynaklari stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasidir. Porter’in (1985)
belirttigi gibi; insan kaynaklar: stratejisi Orgutun stratejisiyle uyumlu oldugu 6lcide
stratejinin gerceklestirilmesine katki saglayacaktir. Bir baska ifadeyle, insan kaynaklar:

Orgutln stratejisine en ¢ok hizmet edecek sekilde planlanmali ve yonetilmelidir.

Isletmenin o6rgitsel performansini en (st diizeye cikarmasi Orgitiin stratejisiyle
uyumlu bir sekilde insan kaynaklarini etkili yonetmesine baghdir. Stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar: degerli, nadir, benzersiz, kolayca taklit edilemeyen ve ikame
edilemeyen (stln niteliklere sahip insan sermayesinin olusturulmasini saglayacaktir. Bu
insan sermayesini orgitun surekli rekabet Ustlinligl elde etmesinde temel bir kaynak

olacaktir.

Isletmelerin uyguladiklar: stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin basarisinda
uygulamalarin isletmenin 6rgutsel stratejisi ya da rekabet stratejisi ile uyumu belirleyici

olacaktir. Orgiitsel stratejiyle uyumlu olmayan uygulamalar basarisiz olacaktir.



Stratejik insan kaynaklari yonetimi ve stratejik insan kaynaklari yonetimi — orgutsel
performans iliskisine dair uluslar arast literatiirden derlenen bilgilerin 2007 yil1 verilerine
gore, Tulrkiye’nin en biyuk 500 isletmesinde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi —
orgutsel performans iliskisine dair bir arastirmayla iliskilendirildigi bu tez sekiz bolimden

olusmaktadir.

Tezin ilk boliminde; stratejik insan kaynaklari yonetimi tanimlanmis, personel
yOonetimi ve geleneksel insan kaynaklari yonetiminden farklari ortaya konmus ve
uluslararas: literatirde stratejik insan kaynaklar: yonetimine iligkin tartigmalar ele
alinmigtir. Birinci bolimde ayrica, stratejik insan kaynaklari yonetimindeki baslica
yaklasimlara yer verilmistir. Buna gore birinci bolimde insan sermayesi yaklasimi,
kaynak tabanli yaklasim, evrensel yaklasim, durumsal yaklasim, davranissal yaklasim,
kurumsal yaklasim, yapisal yaklasim, sibernetik sistemler, vekalet yaklasimi ve islem
maliyeti yaklasimi incelenmistir. Bu yaklasimlar cercevesinde uluslararast literattirde yer

alan baslica calismalar degerlendirilmistir.

Ikinci bolimde bu tezin uygulama calismasinda blyik isletmelerin performansina
etkisi arastirilan stratejik insan kaynaklari uygulamalari incelenmistir. Bu uygulamalar;
insan sermayesinin olusturulmas: sureci, secici ise alma, kapsamli egitim, calisanlarin
elde tutulmasina yonelik faaliyetler, 6rgut icinden yukseltme faaliyeti ya da i¢sel kariyer
firsatlar1, katilimci karar alma, insan kaynagini giiclendirme faaliyeti, takim ¢alismasi, is
glivencesi, isletme kalttrintn etkisi, performans degerleme, Ucret sistemi, c¢alisan
motivasyonu-tesvik edici Ucret, performansin algilamaya dayali 6lgim, isletme cevresi,
kar paylasimi, bilgi paylasimi, calisanlarin isletmeye ortak olmas: uygulamasi, sikayet
prosediri ve sendikanin varhgidir. Ikinci bélumde hipotezler olusturulmus ve arastirma

modeli ortaya konmustur.

Tezin Uclinct boliminde; arastirmanin  metodolojisine yer verilmistir. Anket
formunun olusturulmas: sureci, Olceklerin dayandigi kaynaklar, anket formunun

gonderilme streci ve geri donen anketler bu bélimin konusudur.

Dordlncu bolimde; alan arastirmasina iligskin sonuglar sunulmustur. Anket formuyla

elde edilen verilere uygulanan istatistik yontemlerle ulasilan sonuclar bu bolimde ortaya



konulmustur. Bu bdlimde 6ncelikle soru formuna iligskin gecerlilik ve guvenirlilik analizi
sonuclart ortaya konulmustur. Bu asamadan sonra, hipotezlere iliskin sonuclar

degerlendirilmistir.

Kuramsal diizeyde bu tezin katkisinin bir diger yonu; stratejik insan kaynaklari
yOnetimi gercevesindeki baslica yaklasimlar olan insan sermayesi kurami, kaynak tabanl
yaklasim, evrensel yaklasim ve yapisal yaklasimin arastirma  sonuglariyla
iliskilendirilmesidir. Bu sekilde, stratejik insan kaynaklari yonetimi cercevesindeki bu
yaklasimlar Tlrkiye’deki 53 biyuk isletmeden olusan bir 6rneklem Gzerinde sinanmistur.
Boylece bu kuramlarin, 6zellikle evrensel yaklasimin Turkiye’deki gecerliligine iligkin

ilging sonuclar ortaya konmustur.

Bu tez cercevesinde, uluslararasi literaturle temellendirilen alan arastirmasinin baslica
sonucu, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiirinde 6nemli yeri olan insan sermayesi
yaklasimi ve bunun alt dah olan kaynak tabanl yaklasim, evrensel yaklasim ve yapisal
yaklasmmin temel varsayimlariin Tirkiye’nin biyik isletmelerinden olusan bir 6rneklem
uzerinde gecerliligidir. Alan arastirmas: sonuclarina gore; stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: butuntyle algilanan drgdtsel performans arasinda pozitif korelasyon vardir.
Insan kaynaklar1 yonetimine genel bir stratejik yaklasimin varhigiyla algilanan 6rgitsel
performans arasinda pozitif iliski vardir. Bunun yaninda insan sermayesinin duzeyi ve
benzersizligiyle algilanan oOrgutsel performans arasinda pozitif iliski vardir. 16 stratejik
insan kaynaklar: uygulamasindan 10’unun algilanan drgtsel performansla pozitif iliskili
oldugu sonucuna ulasiimistir. Bunun yaninda Tirkiye’nin buyuk isletmelerinden olusan
orneklem kapsamindaki isletmelerde stratejik insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin

gerceklestirildigini ortaya koyan oldukca yiiksek faaliyet ortalamalarina ulasiimistur.



BiRINCi BOLUM

1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORTAYA CIKISI,
TANIMI, KURAMSAL CERCEVESI VE GELENEKSEL INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINDEN FARKLARI

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (stratejik IKY) ya da isletme performansimni
artrmak ve yenilik ve esnekligi destekleyen o6rgitsel kiiltiirleri gelistirmek igin iKY nin
stratejik hedef ve amaclarla birlestirilmesi, 1980’lerin sonlarinda tanimlanan ve yuksek
dizeyde rekabetin oldugu bir pazardaki varligi 1990’larin ortalarindaki ekonomik
durgunlukta fark edilen bir temel olgudur. Orgitler bitiin dizeylerde ve kamu ve 6zel
sektorin her ikisi de, geleneksel personel bolimlerini donistlrip Orgltsel dontsimin ve
kurtulusun daha onceden hi¢c olmayan bir sekilde Onciisii yaparak Stratejik IKY
tekniklerini giderek daha ¢ok kullanmaktadirlar (WRIGHT-SNELL, 1991, s.203; TRUSS-
GRATTON, 1994, 5.663).

Bu gelismeler akademik dinyada, 1980’lerin ilk yarisinda ABD’de kendi kurumlari
olan “Harvard Grubu” (Beer ve arkadaslari., 1984) ve “Michigan/Columbia Grubu”nun
(Fombrun ve arkadaslari, 1984) calismalarinda Stratejik 1KY ne gosterdikleri ilginin yeni
bir ivme kazanmasini saglamistir. Bu ilginin temellerini stratejik IKY’nin ayrt edici
niteliklerinin ne oldugu, isletme stratejisi ile nasil butunlestirildigi ve kavramlastirmanin
nasil yapildigi sorulari olusturmaktadir (TRUSS-GRATTON, 1994, ss.663-664). Bu
yondeki tartigma farkli akademik calismalarda gunimizde de sirdurilmektedir. Bu
tartismalarin strdurtilmesi, stratejik IKY’nin tanimmin ve cercevesinin ne olduguna
iliskin net bir bilginin ortaya konulamamasi uygulayicilar agisindan bir bilgi karmasasiyla
kars1 karsiya kalma sorununu ortaya cikarmaktadir. Benzer bir sekilde bu konuyla

ilgilenen akademisyenler igin de benzer karmasa surmektedir.



Stratejik IKY’nin ne olduguna iliskin tartismalarin stirdiiriilme nedenleri olarak farkl:
gorisler ortaya konmaktadir. Bunlar ampirik verinin elde edilmesindeki sorunlar, érnek
olay incelemelerinin yayginhg, arastirmalarin tanimlayici niteligi ve genellestirmelerin
yapilamamasi, vb.dir (TRUSS-GRATTON, 1994, 5.664).

Stratejik 1KY alanmin 6nde gelen yazarlari Wright ve McMahan’a (1992) gére en
onemli gereksinim kuramsal stratejik IKY literatiirii ile gergeklestirilen ampirik
arastirmalar arasinda gicli baglarin kurulmasidir. Bu sorun ancak olmasi gerektigi gibi
stratejik 1KY kuram ve uygulamasmin orgitlere makro diizeyde, bir bitiin olarak
egilmeleriyle ortadan kaldirilabilir ( WRIGHT-MCMAHAN, 1992, 5.296).

Stratejik yonetim stirecinde insan kaynaklarinin énemli roli son zamanlarda hem is
cevrelerince hem de akademik cevrelerce kabul edilmektedir. Wright ve Snell’e (1991)
gore; insan kaynaklarinin stratejik kullanimina ilgi buyuytnce, bu yondeki gelismeler
konusunda 6ncii olanlar iki ana sorunla Karsilasmuslardir. 1lk olarak, personel
arastirmacilarmin odaklandiklar:1 konular ge¢miste son derece smirhiydi. Personel
yOnetimi, arastirmacilarin segcme, egitim, tcret ya da performans degerleme gibi farkh
alanlarda yogunlasan uzmanlarla dolu bir alandir. Yo6nelim, Orgitte personel yonetimi
alanmi yaratan belirli erken istihdam sorunlar1 kisitlarina dayanmaktadir. Buradaki temel
sorun insan kaynaklari yOnetimi arastirmacilarmin ¢ogunun isletme iginde diger
faaliyetlerin insan kaynaklari yonetimi (IKY) ile nasil bitinlestigi konusundaki
algilamalarmin sinirh olmasidir (WRIGHT-SNELL, 1991, s.203). Zedeck ve Cascio’ya
(1986) gore; “IKY sorunlar1 agik sistemin bir parcasidir ve arastirma 6rgitlerin daha genis
baglamina yerlestirilmedikce, kuramsal olarak iflas etmistir.” Orgitlerdeki istihdam
faaliyetinin orgitin diger faaliyetleri ile bitinlestirilebilmesi icin IKY’nin daha
pratiklestirilmesi gereklidir (Zedeck ve Cascio, 1986’dan aktaran WRIGHT-SNELL,
1991, s5.204).

Wright ve Snell’e (1991) gdre; butinlestirici arastirmay: zayiflatan ikinci sorun 6rgut
kuramcilarmin belirli insan kaynaklari uygulamalar: hakkinda tipik olarak sinirl bilgiye
sahip olmalaridir. Kuramcilar {Ucret, performans degerleme ve segcme-eleman alma gibi
konular1 sikca genel terimlerle tartismisken, insan kaynaklari islevinin teknik yonlerini

nadiren incelemislerdir (6r.: Sonug yonelimli performans degerlendirme tekniklerine kars1



davranig yonelimli performans degerlendirme teknikleri ya da yetenek testlerine karsilik
kazanim basar1 testleri). Orgiitler stratejik yetenegini gelistirmek icin insan
kaynaklarindan en yiiksel dizeyde yararlanmalidirlar. Bu nedenle oOrgdtlerin rekabetci
niteliklerini giiclendirmek icin IKY’lerini yeniden dizenlemedirler (WRIGHT-SNELL,
1991, s5.204).

101. Rekabet Usttinlugunun Temelleri

Stratejik IKY literatiiriinde asil odaklanilan konu rekabet Gstiinligiidir. Bu anlamda
stratejik 1KY isletmelerin rekabet Ustinliigli elde etmeleri icin bir arac olarak
gorulmektedir. Bir isletmenin yiksek ekonomik karlhiliga erisebilmeleri igin rakipleri
karsisinda siirekli Gstiinliikleri olmahdir. Bu Ustiinlik :1) Isletmeleri digerlerinden farkl
kilmalidir; 2) Isletmelere ekonomik fayda saglamalidir; 3) Kolayca taklit edilememelidir.
Bir isletmenin iginde yer aldigi endustrinin genel karliligi, o isletmenin karhligmni
belirlemede en temel etkenlerden biridir. Michael Porter’in (1985) c¢ok bilinen
degerlendirme 6lcltlerine gore bir isletme Ust dizey karliligi bes temel rekabet guciyle
saglayabilir. Bunlar: 1) Endustriye yeni rakiplerin girmesi; 2) Diger seceneklerin tehdit
olusturmasi; 3) Alicilarin pazarlik gucu; 4) Tedarikgilerin pazarlik glicu; 5) Var olan
rakipler arasindaki rekabet. Geleneksel yaklasima gore bir isletmenin Gst dizey karliliga
ulasmasi icin; girilmesi zor, tedarikcilerin ve alicilarin pazarhk guglerinin zayif oldugu,
diger seceneklerin az oldugu sektorleri bulmasi gerekir (Michael Porter, 1985’ten aktaran
PFEFFER, 1995, s.3).

Geleneksel yaklasimin zaman iginde gecerliligini yitirmistir. 1990’lardan itibaren
cesitli sektorlerde basarili olmus, en yiksek karliliga ulasmis, en yuksek performansi
sergileyen isletmeler incelendiginde, geleneksel yaklasimin bu isletmeleri belirlemek ve
bunlara ulagmak, bu isletmelerin performanslarini, basarilarini agiklamak ve bu
performansin temellerine gore bu isletmeleri smiflandirmak igin yeterli olmadig:
gorulmistir (PFEFFER, 1995, ss.4-5). Buna gore 1990’lardan gunumuze o6rgitlerin,
isletmelerin basarisindaki temel belirleyicinin insan kaynaginin yonetim ve 6rgutlenme

sekli oldugu bir gerceklik olarak ortaya ¢ikmaktadir.



Rekabet Gstinluginin insan disindaki diger kaynaklarinin eskiye gore dnemlerinin
azalmas: insan kaynagmi ve insan kaynagini yonetme yontemini daha 6nemli hale
getirmistir. Rekabet Gstunliginin temellerinin degismesi, yonetim ve strateji konulari
icin farkli bir gergeve olusturulurken kavranmas: gereken oncelikli konudur. Rekabet
ustunlaginin geleneksel kaynaklar: olan Grlin ve sureg teknolojileri, korumac piyasalar,
parasal kaynaklara ulasabilme ve Glcek ekonomisi 1990’lardan itibaren eski dnemlerini
yitirmiglerdir. Bu durum insanlarin ydnetilme uygulamalarindan ortaya ¢ikan Orgt

kilturinun 6nemini bunlara gore artirmaktadir (PFEFFER, 1995, ss.5-6).

102. Guniimiizde insan Kaynaklarmin Artan Onemi

Gunumuzun gevresinde, insan kaynaklari her zamankinden daha 6nemli hale gelmistir.
Orgtlerin ve arastirmacilarin gogunun ortak goriisti guniimiizde is diinyasmin artik gok
degistigidir. Orgltler TKY, takima dayali tasarimlar, bilgisayar baglantis1 araciligiyla
iletisim kurarak insanlarin evlerinde g¢alismasi (telecommuting), yetkilendirme ve ¢ok
sayida  diger yonetim sekilleriyle bu degisimle basa c¢ikmanin farkli yollarini
denemektedirler. Buna kosut olarak, giinimiizde akademik nitelikte arastirmalar da ivme
kazanmistir (SENJEM, 2001, s.17). Bundan daha da 6nemli olan; glinimuzde Orgutlerin
insan bilgi ve becerilerinden daha etkin yararlanma konusunda orgtsel yapilarinda ve

kilturlerinde esasli bir degisime gitmeleridir.

Gunumuizde igletmeleri yonlendiren temel unsurlar; masteri odakhilik, mdasteri
tanimimin geniglemesi, e-ticaret gibi internet teknolojileri, capraz-endustri rekabeti,
kiresel oyuncularin ¢oklugu, teknolojik yetenege gereksinimin artmasi, ¢apraz-firma
birlesmelerinin ve aglarmin artmas: ve ¢ahisanlarin gesitliliginin artmasi gibi unsurlardir.
Orgitler bu yeni sorunlara odaklanmaktadirlar, dolayisiyla arastirmalar da bu sorunlara
yonlendirilmelidir (SENJEM, 2001, s.17).

Asagida, insanlarin isin degisen perspektifinden nasil etkilendigine iliskin ¢ bakis
acist vardir (Tablo 1). Bunlar yeni roller ve iliskiler olusturmak igin insan kaynagini ve

isverenleri ileriye goturen kilit guclerdir.



Tablo: 1

Rekabetin, Orgiitlerin ve Isin Degisen Dogasmin Ozeti

Eski Rekabetci
digerleri, 1998)

GOranim  (Hitt  ve

Yeni Rekabetci

digerleri, 1998)

GOranim  (Hitt  ve

Daha ¢ok belirlilik ve istikrar

Aurtan stratejik sureksizlikler

Goreli olarak agik endistri smirlar:

Endistri smarlarinin belirsizlesmesi

Istikrarh pazarlar

Cok yiksek rekabetci pazarlar

Mdsteriye biraz 6nem verme

Mdsteriye ¢ok fazla 6nem verme

Verimlilige odaklanma

Inovasyona ve 6grenmeye odaklanma

Hiyerarsik kariyer

Degisen kariyer dinamikleri

Eski Orgiitsel Dénem-Cag (Rousseau,
1997)

Yeni Orgiitsel Dénem-Cag (Rousseau,
1997)

Tekrarlayan-rutin faaliyetler

Yeni-degisik faaliyetler

Role-dayali aglar

Bilgiye-dayali aglar

Firmaya-dayal kariyerler-meslekler

Kisisel kaynaga-dayali kariyerler-meslekler

Kural-merkezli is yapilart

Calisan-yapili is yapilart

20. Yiizyilda Isin Dogasi-Niteligi (1lgen-
Pulakos, 1999)

21. Yiizyilda Isin Dogasi-Niteligi (1lgen-
Pulakos, 1999; Murphy-Jackson, 1999)

Duragan-istikrarli-kararl is sorumluluklari

Duragan olmayan is sorumluluklar:

Benzer sorumluluklarla personel

Benzer olmayan sorumluluklar

Sabit, makine-gudumlu teknoloji

Insan tarafindan  yiiritilen  teknoloji

arabirimi-ara yuzi

Iceriden tanimlanan performans

Misterinin tanimladigi performans

Buglnkt  performansa  6nem  veren | Gelecekteki performans: olanakli kilan
tasarimlar tasarimlar
Kisiye-dayal1 yapilarin daha az kullanimi Takima-dayali  yapilarin  daha  ¢ok

kullanimi

Kaynak: SENJEM, 2001, s.18.

Teknolojik devrim ve kiiresellesmenin yonlendirdigi yeni rekabetci yap1 ¢ok yiksek

rekabete, fiyata asir1 6nem verme, kalite ve musteri gereksinimlerinin tatmini ve hem

teknolojide hem de urunlerde/hizmetlerde daha ¢ok inovasyona odaklanma yonunde
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gelismektedir. Ayrica, bitin stratejik faaliyetlerin zaman cergevesi kisaltilmistir. Bu yeni
rekabetci yapida, firmalar istikrarsizlik, dengesizlik ve sirekli belirsizlik yaratan yiksek
derecede diizensiz ve karmakarisik ¢evrelerde varhiklarini strdirmektedirler (Hitt, Keats
ve DeMarie, 1998’den aktaran SENJEM, 2001, s.19).

1990’lardan giinimiize is cevresindeki koktenci degisimler iK alanini daha énemli
hale getirmistir. Bu donemde; yuksek belirsizlikle birlikte isin daha ylksek oranda
degismis; kar marjlarindaki yukselen rekabet baskisi yaninda maliyetler yukselmis;
teknoloji, ise alma, egitim ve yeniden egitimle ilgili yeni beceri taleplerini aracak sekilde
degismistir. Yine bu donemde Urinler, konumlar, teknolojiler, isletme islevleri,
misteriler/pazarlar’la ilgili olarak daha karmasik Orgitler ortaya cikmistir. Orgiitler
nitelikli insan kaynagmi ¢cekmek icin ¢ok farkli yontemler kullanan, daha yatay, daha
esnek bir yapiya burtinmusglerdir. Bu dénemde yine isgiclne erisimle ilgili demografik
yap1 degismistir. Yasalar, endistri iliskileri, sendikalar, vb. konularla ilgili 6énemli
gelismeler olmustur. Cok uluslu rekabet ve isbirligi artmis, iligskiler cok tarafli hale
gelmistir. Bu degisimlerin bir sonucu olarak, baz: rgutler insanlarin igletme igcin 6nemini
onlara isletme ozel felsefesinde yer vererek teslim etmektedirler. Onemleri tanindigindan
dolayi, insanlara isletme felsefesi kadar stratejik streclerde de yer verilmektedir
(SCHULER-WALKER, 1990, s.8).

Orgtler teknolojideki ve kiiresel ekonomideki degisimler tarafindan surdirilen alt:
temel iddia kars1 karsiyadirlar. Ozellikle, yeni rekabet yapis1 iginde varliklarini
surddrebilmek icin drgtler stratejik esneklik gelistirmelidirler. Hitt ve digerlerine (1998)
gore stratejik esneklik “firmanin hizli bir sekilde degisen rekabetci kosullara karsi
inisiyatifi ele almas: ya da karsilik vermesi ve bu yolla rekabet Gstinligi gelistirmeleri
ve/veya slrdurmeleri”dir. Buna gore; isletmeler 0z yetenek yaratarak, insan sermayesini
gelistirerek, yeni teknolojileri etkili bir sekilde kullanarak, degerli stratejiler uygulayarak
(Or., kuresel pazarlar, ittifaklar, birlesmeler) ve yenilikci bir kiltir yaratarak esneklige
ulasilabilirler (Hitt ve digerleri, 1998°den aktaran SENJEM, 2001, s.20). Buna gore;
orgutler giderek geleneksel orglt kavramindan uzaklasmakta ve “yeniden orgutleme”
kavrammi gundelik faaliyetlerinin bir parcasi haline getirmektedirler (SENJEM, 2001,
s.20).
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103. Insan Kaynaklar Islevi

Tarihsel olarak, personel boliimleri is orgiitlerinde bulunmazlar. isletme sahibi-
yOneticiler kendi yardimcilarini ise almglar, isten atmiglar, egitmisler, gelistirmisler,
odullendirmigler ve bu tipin daha buytk 6rgutlerinde birinci diizey denetgiler kendi is
takimlar1 Gzerinde fiilen denetimi saglamislardir. Personel bdlumleri, ilk olarak
fonksiyonel orgltlerde ortaya c¢ikmig ve oldukga genis bir hizmet kimesi
gerceklestirmislerdir. Bu hizmetler, bilimsel yonetimle iliskili olarak gelistirilmis ¢alisma
yontemleri gelenegi, 1800’lerin sonlarinda ve 1900’lerin baslarinda yukselen sendikacilik
ve bazi sirketlerde sosyal ya da refah sekreterliginin varligi (barinma, saglik-tibbi bakim,
egitim olanaklary, vd., gibi ¢alisan sorunlariyla ilgilenen yoneticiler) Gzerinden gelismistir.
1902’de National Cash Register Company’nde is¢i boliminin kurulmasi genel olarak ilk
resmi personel b6lumi olarak kabul edilir. 1917 itibariyle, A.B.D.’de binden fazla tye
sirketi ile birlikte on personel sefleri kurumu vardi. Her ne kadar bu erken personel
boliminde gerceklestirilen hizmetler isletmeler arasinda bir dereceye kadar degisse de,
tipik olarak personel alma, segme, arsivleme, egitim, zaman ve hareket ¢alismalar, refah-
saglik ve sendika iliskilerini icermekteydi. Tarihsel olarak, tepe yonetimi ¢aligan moralini
ve igbirligini korumak icin bu personel faaliyetlerini planlamislardir. Ne var ki, insan
kaynaklarinin kazanilmas: ve gelistirilmesine personel katkisi kavram: Birinci Dinya
Savasi Otesi doneminde ortaya ¢ikmistir (MILES-SNOW, 1984, 5.42).

Fonksiyonel orgltlerin en buyuk yonetimsel kazanimlarindan birisi cesitli islere,
uzmanhgin, standartlastirma ve eszamanhiligin uygulanmasidir. Bu  verimlilik
kavramlarmin yararlarini maksimize etmek igin, “dogru” tirlerde personelin gekilmesi,
secilmesi ve elde tutulmas: ve onlarin énceden tanimlanan isleri igin egitilmesi gerekliydi.
Personel boylece temel rollnd, islevsel o6rgitler igin gereksinim duyulan cesitli
uzmanliklarin kazanilmasi, egitilmesi ve strdurilmesi olarak gérme noktasina gelmistir.
Uriinlerin ve hizmetlerin olabilecek en verimli bir yoldan dretilmesi olan bu anlayisla,
personel islevi islevsel o6rgitin stratejik amacina bltunuyle uymustur (MILES-SNOW,
1984, s5.42).

Modern personel bdlumleri, 1950°lerde bolimlere ayrilmis Orgdtlerin - hizli

yayilmasiyla ortaya ¢ikmistir. Bu bolimler, is analizleri, segcme, egitim ve oncelleri
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tarafindan gelistirilen diger faaliyetlerde uzmanlik kazanmuglardir. Ek olarak, temel
hizmet faaliyetlerini isletme boltimlerine merkezkaclastirirken, kurumsal diizeyde yuksek
dizeyde kalifiye insan kaynaklari uzmanlarmi ise alarak daha profesyonel ve daha
karmasik hale gelirler. Bu yolla, bolimler arasinda, daha dikkatle hazirlanmis UGcret ve
tesvik paketleri ve bir dereceye kadar insan kaynaklari felsefeleri gelistirilebilir ve
standartlastirilabilir. Yonetim gelistirme programlari, personel alimi planlamas: ve is
rotasyonu gibi diger faaliyetler belirli bir bolimin ya da bolimler grubunun
gereksinimlerine uymasi i¢in uyarlanabilir. Son olarak, liderlik egitimi, ¢alisan iligkileri,
degerleme merkezleri ve diger alanlarda kurum uzmanlar: cesitli bolimlere sirket
danigmani gibi hizmet edebilirler. Boylece, c¢ok sayida bdlumlendirilmis isletmede
personel bolimleri, ise alma, egitim ve elde tutma rolleri kadar gelisimsel ve danismanlik
rolleri ile de bilinirler. Personel faaliyetlerine birincil odaklanma calisandan orta kademe
yOneticiye, kisa donemden orta doneme ve calisan becerileri egitiminden yonetimsel
egitim ve gelistirmeye degismeye baslamigtir. Bitlin bu faaliyetler, bélimlendirilmis
orgutin, cesitlendirme ile ortaya koyulan cesitli isleri yonetecek yeterli kalifiye yoneticiye
sahip olmay: gerektiren, temel stratejisini desteklemeye yardim eder (MILES-SNOW,
1984, s5.43).

1960’larda karma bicimli 6rgutlerin (proje ve matris-benzeri yapilarin) ¢cogalmasiyla,
personel  bolimlerinin ¢ yeni gorevi gerceklestirmesi istendi: (1) Yetkili proje
yoneticilerinin yerlestirilmesini ve takimlarini baslatmalarmi desteklemek. (2) iki ya da
daha fazla proje grubu arasinda hareket eden tyelerin icsel kariyer gelisimine katki
saglamak. (3) Yoneticileri stratejik isletme birimlerinin basindaki Kisiler olarak segmeye
olanak saglamak. Bu yeni yapilar gunumizde, 6nceden tanimlanan rollerine ek olarak
planlama uzerinde galistiklar: ve rolleri dagittiklar: icin insan kaynaklar: birimleri olarak
adlandirihyor. Bu yapilar stratejik planlama ve insan kaynaklari planlamas: bagmin
kurulmasini saglar (MILES-SNOW, 1984, s.43).

Insan kaynaklarmin roliinii iki kuram 6zellikle yararhdir. “Acik Sistemler Kuram”
(Katz ve Kahn, 1978), orgutleri cevreden girdi alan ve sonra bu girdileri bir dis grup ya da
sistem icin bazi ciktilara donUstiren bir yapr seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimda
orgutlerin iki 6nemli Ozelligini vurgulanmaktadir : Sistem 6zelligi, dolayisiyla 6rgitin

herhangi bir yerindeki hareket diger bolimlerdeki hareketleri etkilemektedir. Vurgulanan
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ikinci yon ise cevresel girdilere agikhktir. Insan kaynaklarinin iki onemli roli vardir.
Bunlardan ilki; insan kaynaklar1 sosyal sistemi surdirmek icin zorunlu olan caba ve
motivasyonun tastyicilar: olarak goriilmektedir. ikinci olarak, insan davramsimin sosyal
unsurlari dontistim strecinde ¢ok etkilidir ( WRIGHT-SNELL, 1991, 5.208).

McKelvey (1982) tarafindan sunulan érgutlerin cercevesi insan kaynaklarmin diger
onemli yoninl teshis etmektedir. McKelvey (1982) orgltleri smiflandirmak igin bir
taksonomi gelistirmistir. Orgiitlerin, érgiitiin ¢ahsanlar: tarafindan kabul edilen belli bir
sayida yeteneklerden olustugunu belirtmistir. Bu yetenekler 6rgutiin “temel yetenegini”
olustururlar. Temel yetenekler sonra oOrgitleri smiflandirmak icin kullanilmistir. Bu
kurama gore; orgutin yetenekleri Orgutin varhigini strdirmesinde ya da yok olup
gitmesinde belirleyicidir ( WRIGHT-SNELL, 1991, s.209).

Bu makro-orgiitsel model insan kaynaklar: sistemi ile iliskilidir. Orgutin temel
yeteneklerine sadece bireyler sahip olabilir. McKelvey’e (1982) gore orglt calisanlari
tarafindan sahip olunan bilgi ve becerilerden olusur. Bu 6rgit Gyelerinin sahip oldugu
“yetenekler” gevresel baskilar ile 6rgttsel bigim ve iglev arasindaki baglantiy1 temsil eder.
Strateji yazininda, bu bir ayirt edici yetenek olarak yorumlanmaktadir (Hofer -
Schendel,1978°den aktaran WRIGHT-SNELL, 1991, s.209). Bu iki tamamlayic1 6rgitsel
yapmin btinlestirilmesi insan kaynaklar: sisteminin gelisimine olanak tanir. Sekil 1’de
gOsterilen sistem uretim surecini, sonuclar: kapsar. Bu sistem g¢alisanlarin orgdt igine ve
orgut disina hareket ettigi bir sistemdir. Bu nedenle orgtteki insan kaynaklari sisteminin
girdileri calisanlarin bilgilerinden, yeteneklerinden ve gudulenmelerinden olusur
(Mckelvey, 1982’den aktaran WRIGHT-SNELL, 1991, s5.209-210).

Bireylerin yetenekleri ve davranislar1 arasindaki fark benzer bir sekilde sistemin girdi
ve Urln bilesenleri arasinda ayirt edilir. Sistemdeki girdiler, sisteme gelen bireylerin
ozelliklerine odaklanir. Uriinler, sistemdeki bireylerin 6zelliklerini bittniyle ihmal
etmezken, bu bireylerin davranislarina odaklanir. Quchi (1980), orgutlerin calisan
davranigint kontrol etmek igin kullandiklar1 farkli yontemleri incelemistir. Quchi’ye
(1980) gore; orgutlerin kullandiklar: bazi kontrol yontemleri yeteneklere odaklanir, ancak
orgutler nihai olarak calisan davraniglarmi kontrol etmek isterler (Quchi, 1980°den
aktaran WRIGHT-SNELL, 1991, 5.210).
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Insan kaynaklar sistemi

ORGUT

GIRDILER URETIM CIKTILAR
Yetkinlikler (URETILEN (URUNLER)
Bilgiler IS, URETIM Afektif
Beceriler » MIKTARI) (duygulanim)
Yetenekler Sonug (Son,
Hasila)
Performans
Sonug
Sekil :1

Insan Kaynaklan Sisteminin Agik Sistem Modeli
Kaynak : WRIGHT-SNELL, 1991, s.209.

104. Insan Kaynaklan Stratejisinin Evrimi

Isletme gelistikce, insan kaynaklari planlamas: mevcut konular tizerinde daha cok
odaklanmakta ve daha etkin hale gelmektedir. Bu karsitliklar insan kaynaklar:
planlamasmin 6nceki tanimlariyla onemli o6lciide zithklar olusturmaktadir. insan
kaynaklar1 planlamas: 6rgutiin insan kaynaklari agisindan icinde bulundugu durumdan
gelecekte erismek istedigi konuma nasil hareket etmesi gerektigini tanimlayan yonetim
streci olarak nitelendirilebilir. Planlamayla, yonetim dogru sayida, dogru niteliklerde
insanlarla, dogru yerlerde, dogru zamanda, isleri hem 6rgutin hem de bireyin en st
dizeyde uzun donem kazanglari lehinde sonuglandirma gabas: igindedir (SCHULER-
WALKER, 1990, s.5).

Bu kavramlastirmadan hareketle insan kaynaklari planlamasiyla ilgili bes asama
sunlardir: (1) Orgutsel amagclar1 ve planlari belirlemek; (2) Biitiin insan kaynaklar

gereksinimlerini 6ngérmek; (3) Bir kurumun becerilerini ve gereklilikleri orgut icinden
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karsilama niteliklerini degerlendirmek; (4) Dogru yerde dogru insanlar: elde etmek igin
faaliyet  planlart ve programlart gelistirmek. Bu kavramsallastirma icinde, insan
kaynaklari planlamasi dogrusal bir stre¢ olarak algilanmistr (SCHULER-WALKER,
1990, s.5).

Isletmeler icin insan kaynaklari ile ilgili kosullar 1980’lerden sonra hizli bir sekilde
degismistir. Ve bu degisimlerin ¢ogunun — ¢r. demografik degismeler, yikselen rekabet
glicu, degisen is modelleri ve calisan ihtiyaclari, ve daha karmasik teknolojiler — insan
kaynaklari yonetimi icin 0nemli sonuglart vardir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi,
insan kaynaklart uygulamalariyla rekabet Ustunligl kazanmak igindir. Bu ddnem
boyunca, hizla degisen cevresel taleplere karsilik verme anlaminda isletme yonetimleri
stratejik isletme planlamas: ve isletme stratejisine daha cok odaklanmiglardir.Yeni
cevrede, stratejik isletme planlamas: daha degisken, kisa donemli ve sorun-odakli hale
gelmektedir. Bu baglamda, stratejiler 6rgutlerin 6nemli degisimleri tanimalarmi ve onlari
etkili bir sekilde yonetmelerini saglayan rehber islevi gérmektedirler (SCHULER-
WALKER, 1990, s.6).

105. Tanimlar

1051. Stratejinin Tanimlar

Hester’e (2005) gore ilk bigcimiyle strateji, bir isletmenin amaclarini tanimlayan ve
gerceklestiren ve onlar1 nasil izleyecegini tasarladigi genis baglantilar kiimesidir. Lenz
(1981) stratejiyi; “faaliyetlerin/calismalarin gergeklestirilmesinin ve secilmesinin 15181
altinda  sorunlarin belirlendigi ve yorumlandig: etkili bir sekilde batunlestirilmis
distinceler ve olusumlar kiimesidir” seklinde tanimlamistir. Grant (1991) stratejiyi; “bir
orgutlin i¢c kaynaklarmi ve becerilerini uyumlulastirmasi, orgitin dis gevresi tarafindan
yaratilan firsatlar ve tehditler olarak tanimlamistir (Lenz, 1981; Grant, 1991’den aktaran,
HESTER, 2005, ss.15-16). Lee (1994) stratejiye iliskin su tanim1 kullanmaktadir: Strateji
bir 6rgitin temel ve misyonunun ve amaglarinin olusturuldugu ve 6rgutin kaynaklarmi
amaglarina ulasmak icin kullandig: bir stirectir. I¢ ve dis gevre arasindaki bag gibi, strateji

orgut ve daha genis toplumsal kosullar ve ¢evre arasindaki uyum ya da denge kavramini
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vurgular. Strateji, bundan dolayi, bir isletmenin kar maksimizasyonu sorununa bir ¢6zimi
ifade eder (LEE, 1994, s.20).

1052. Geleneksel Strateji Paradigmasi

Geleneksel strateji kavrami isletmenin misyonunu g6z 6nunde bulundurur. Bir isletme
kaynak yeteneklerine dayal rantlar: yaratmak izere stratejilerini secer. Insan emegine
odaklanma ve esgudum stratejik yetenegine ve firmanin kaynak durumunu gucli ve zay:f
yonler bakimindan etkili bir sekilde degerlendirme stratejik yetenegine sahip isletmeler
rekabet Ustunliigl icin giclu temellere sahiptirler. Mahoney ve Rajendran (1992) rant
kuraminin, firmanin rekabet Usttnltgl icin gerekli firma yeteneklerinin gucli ve zayif
yonlerini ayrintili bir sekilde belirleyerek, glcli yanlar, zayif yanlar, firsatlar ve tehditler
(SWOT) cercevesini netlestirdiklerini belirtmektedirler (Andrews, 1971; Ansoff, 1965;
Mahoney ve Rajendran 1992’den aktaran HESTER, 2005, s.18).

Gucli bir sekilde desteklenen bir yaklasim, stratejik tercih bakis agisi, stratejiyi
isletmenin amaclar1 ve tasarilari hakkinda temel ya da 6nemli tercihler kiimesi olarak
tanimlamay igerir (HESTER, 2005, ss.18-19). Bu tercihler dnemlidir ¢uinkd; isletmenin
goreli basar1 ya da basarisizliginin belirlenmesinde kesin bir rol oynarlar (HESTER, 2005,
ss.18-19). Acik bir sekilde, belirli bir igletme biriminin istenen rekabet¢i pozisyonu gibi,
belirli pazar yonelimi tercihleri stratejiktir. Her ne kadar; yapi, calisanlar, teknoloji ve
finans gibi dnemli kaynaklari olusturmak seklindeki belirli i¢ odakli sorunlar stratejik
olmasina ragmen, bu tip eylemler stratejinin evrenselligini onlarin i¢inde ve disinda
tanimlamaz (Boxall, 1996). Gercekten, bir isletme pazar lideri olmay: isteyebilir, ancak
eger Orgltu olusturmamigsa ve orgutl bu konuma ulastiracak gerekli insan kaynagindan
yoksunsa, buna dayal: olarak orgitin yoneticileri amaclarini revize edecek kadar bilgili
ve deneyimli olmalidirlar (HESTER, 2005, ss.18-19).

1053. Rekabet Stratejisi
Stratejik 1KY icin kuramsal cercevenin cogu Porter’in (1980 ve 1985) rekabet

ustinligl kavramlarmin Gzerine kuruludur. Porter (1985) degerlendirmesine rekabet ve

rekabet stratejisine bakarak baslamaktadir: “Rekabet firmalarin basar1 ya da
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basarisizhiklarmin 0zudur. Rekabet; yenilikler, bagh kiltir ve basarili uygulama gibi
isletme faaliyetlerinin isletmenin performansina uygunlugunu tanimlar. Rekabet stratejisi
bir endustri icin rekabetin ortaya ¢iktigi temel alanda daha uygun bir rekabet¢i pozisyon
arayisidir. Rekabet stratejisi sektOrel rekabeti belirleyen giclere karsi daha karli ve
surddralebilir bir konuma ulagmay: amaclar (Porter, 1985’ten aktaran LEE, 1994, ss.25-
26).

1054. Rekabet Ustiinlugi

Rekabet Ustlnltgl Porter (1985) tarafindan “firmanin alicilar: tarafindan yaratabildigi
ve firmanin onu yaratma maliyetini asan degerdir” seklinde tanimlamistir. Deger alicilarin
O0demeye hazir olduklart fiyattir, ve daha ylksek deger esdeger kazanimlar igin
rakiplerden daha dusik Ucret teklif etmeye dayanir ya da daha yiksek bir Ucreti
dengelemekten ¢ok essiz kazanimlar saglar.” (Porter, 1985°ten aktaran, LEE, 1994, ss.26-
27). Barney’e (1991) gore rekabet Gstlinlugu var olan ya da olasi rakipler tarafindan ayni
zamanda uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uygulandiginda ortaya c¢ikar
(BARNEY, 1991, ss.102-103). Bir rekabet stratejisini kararlastirirken temel sorulardan
biri firmanin bir endistri sektori igindeki goreli konumudur. Bir firmanin bir endistri
icinde konumlandiriimas: firmanin karliliginin endustri standartlarmin Gstunde mi yoksa
altinda m1 olacagmi belirler. “Uzun dénemde ortalamanin tzerinde performansin temeli
surddrulebilir rekabet Gstinligadir” (Porter, 1985, s.11°den aktaran LEE, 1994, s.27).

106. Stratejik Insan Kaynaklar Ydnetimi

1060. Tanim

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimine iliskin literatiirde bircok tanim vardir. Genel
olarak calismanin amaglari tanmmin cergevesini de belirlemektedir. Stratejik 1KY
konusunda ¢ok sayida tanimin olmasi esasinda konu tzerindeki gorls ayriliklarini agikca
yansitmaktadir. Bir baska ifadeyle stratejik IKY’nin ne oldugu konusunda literatiirde bir
gOrus birligi yoktur. Kuramsal ya da ampirik nitelikte hemen her ¢alismada stratejik
IKY’nin ¢ok sayida tanimi verilmekte ve sonra ilgili calismanin amagclarina uygun bir
tanmmun benimsendigi belirtilmektedir (Or.: WRIGHT-SNELL, 1991, s.205; DELERY -
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DOTY, 1996, s.803; WRIGHT ve MCMAHAN, 1992, s.298; SENJEM, 2001, s.24;
HESTER, 2005, ss.32-33; PLATONOVA, 2005, s.10).

Hester (2005)’e gore; literatiir stratejik IKY’nin cesitli modelleri icin odaklanmalarin
farkli oldugu temel amaglar ortaya koymaktadir. Yine Hester (2005)’in aktarimiyla;
Boselie ve Dietz (2003) literatirde bu konuda bir uzlagsma olmadigini belirtmektedirler.
Genel olarak teknik uygulamalar, 6rgiitlerde IK bélumiiniin saptanabilir fonksiyonlarmi
yansitan  secme, egitim, degerleme ve Oduller disiplinlerinde daha ileri diizeyde
gruplanmigtir (HESTER, 2005, ss.32-33).

Stratejik 1KY, 1KY ve stratejik iKY ni birbirinden farklilastirmay: zorlastiran, gucli
kuramsal temelin yokluguyla nitelendirilmistir. Arastirmacilar Stratejik IKY’nin tanimi
lizerinde heniiz bir goris birligine ulasamamislardir.  Cesitli 1K faaliyetleri arasinda
bltunlesme olmamasindan dolayi, diger faaliyetlerden bagimsiz olarak, bazi girigsimler her
bir fonksiyonel alan: sirketin stratejisiyle butiinlestirmek igindir. Bu “stratejik segcme”,
“stratejik degerme”, “stratejik egitim” ve “stratejik tcret” gibi terimleri ortaya ¢ikarmistir
(PLATONOVA, 2005, s.10).

Benzer sekilde Senjem (2001) de stratejik IKY’nin amacmin IK’nin isletme igin
onemini vurgulamak oldugunu ancak stratejik iKY nin ne oldugu konusunda bir goris
birligi olmadigindan bunun nasil yapilacagi hakkinda bir tartismanin  strdugini
belirtmektedir (SENJEM, 2001, s.24).

Stratejik IKY konusunda (zerinde en c¢ok durulan tamimlardan biri Wright ve
McMahan’in (1992) tanimidir. Wright ve McMahan (1992) stratejik 1KY *yi; “bir 6rgitiin
amaclarina ulagsmasini saglamak igin tasarlanmis planlanmis insan kaynaklari agilimlar:
ve faaliyetleri modeli” olarak tanimlamislardir. Bu tanim Stratejik IKY’ni geleneksel
IKY’den ayiran iki onemli degiskeni vurgulamaktadir: ilk olarak, dikey olarak, o IKY
uygulamalarin 6rgiitiin stratejik yonetim siireciyle bitiinlestirilmesini igerir. ikinci olarak,
yatay olarak, o degisik insan kaynaklari uygulamalar1 arasinda, planlanmis bir eylem
modeli icinde, esgudim ve uyumu vurgular. Bu tanim, Urlin hayat evresi gibi diger
orgutsel durumsalliklara uygunlugu agikca igermez, ama bunlar 6rgltsel amaglar igin
verilen ortulu baglardir WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.298).
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Wright (1998) bu tanimin stratejik IKY’nin en az dort bilesenin oldugunu ifade
ettigini aciklamaktadir. Birincisi, rekabet 0stlnligunun birincil kaynagi olarak bir
isletmenin  “insan kaynagina” odaklanmasidir. ikinci olarak, faaliyetler kavram:
calisanlarin rekabet Gstinliigli kazanmak icin vyerlestirilebilecekleri anlaminda 1K
programlarm, politikalarmi ve uygulamalarmni vurgulamaktadir. Uglinclsii, hem “model”
hem de “plan” stratejinin amag¢ ve slrecini tanimlar : Ayni zamanda “uyum” olarak
nitelendirilebilecek tutarli bir diizen, ya da tasarim. Bu uyum hem dikey (6rgutin stratejisi
ile uyum) hem de yatay (birbiriyle iliskili bitin iKY faaliyetleri arasindaki uyum
seklinde) biitiin durumlar: kapsar. Son olarak, bu tanim cahisanlarin, iKY uygulamalarinin
ve planlanmis modelin  “amaca ulasma” tasarisiyla kararli oldugunu belirtmektedir
(Wright, 1998°’den aktaran PLATONOVA, 2005, s.11). Yine Wright ve McMahan
(1992)’ye gore stratejik 1KY, bilyiik orgitte IKY’nin roliinii ve islevini ortaya koyan
makro-0rgutsel yaklasimdir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.298).

Stratejik 1KY ne iligkin diger bir tanim Schuler ve Walker’a (1990) aittir: Yazarlara
goOre insan kaynaklar: stratejisi isletme ihtiyaclar: Uzerinde “kisa donem” odaklanmadir.
Buna gore yazarlar stratejik IKY’yi su sekilde tanimlamslardir: Insanla iliskili isletme
sorunlarin1 ¢6zmek igin insan kaynaklari1 yoneticileri ve bolim yoneticileri tarafindan
ortaklasa paylasilan bir strecler ve faaliyetler kiimesidir (SCHULER-WALKER, 1990,
$s.6-7). Yazarlara gore; birlikte, bu degisimler insan kaynaklar1 planlamasi odagini
degistirmektedir. Orgutler kisa donemde de uzun doénem kadar planlamay: taahhiit
edebileceklerinden insan kaynaklari planlamas: hem kisa dénemi hem de uzun dénemi
icerebilir. Schuler ve Walker (1990) ortalama yaklasimdan farkl olarak uzun dénemli
odaklanmay1 geleneksel bir yaklasim olarak gormektedirler. Onlara gore; geleneksel uzun
doneme odaklanma ve onun kapsamli prosedurlerinin tersine yeni kisa donemli
odaklanma isletme gereksinimlerini daha net bir sekilde karsilar. Schuler ve Walker
(1990) insan kaynaklari planlamasinin kisa donemli anlammin ile uzun dénemli
anlamindan ayirmak icin ve kisa dénem atilimi isaret etmek icin (IK) stratejisi terimini
kullanmislardir (SCHULER-WALKER, 1990, ss.6-7). Bu yaklasim iK stratejisi ile ilgili

bilinen, ortalama yaklasimdan farklidur.

Schuler ve Walker’a (1990) gore; IK stratejisiyle, IK yonetimi bu sorunlar

belirleyerek, onlar: degerlendirerek, ve orgutiin rekabet glici ve onun basarist i¢in ¢ok
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onemli olan bu sorunlar: degerlendirerek ve ¢0zerek degerlendirmeye ¢abalamaktadir. Bu
geleneksel 1K planlamasina gore cok daha faaliyet yonelimlidir. 1K stratejinin icerdigi
surecler ve faaliyetler kiimesi isletmenin temelini etkileyen konular Gzerinde butln diger
IK faaliyetlerine odaklanmak, harekete gecirmek ve yonetmek icin kullanilmustir.
Gergekte, bu sirecler ve faaliyetler kiimesi once vuku bulmaktadir ve geleneksel 1K
planlamasindan ayrilmaktadir (SCHULER-WALKER, 1990, ss.6-7).

Guest (1989)’e gore; stratejik IKY uygulamalarinda; insan kaynaklari yonetimi
biitiiniiyle stratejik planlamayla biitiinlesmistir. IKY politikalar1 hem politika alanlariyla
hem de hiyerarsilerle uyum icerisindedir ve iKY politikalar: hat yoneticileri tarafindan
kabul edilirler ve glndelik islerinin bir parcas: olarak kullanilirlar (Guest, 1989’dan
aktaran WRIGHT-McMAHAN, 1992, ss.297-298). Belki de tarihe sunulan en iyi tanim,
bununla birlikte, Stratejik IKY’nin “bireylerin isletmenin stratejik ihtiyaglarini belirleme
ve uygulama cabalarina iliskin davraniglarini etkileyen butin faaliyetler” oldugunu
aciklayan Schuler’den gelmistir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, s5.297-298).

Armstrong (2001) stratejik 1KY ni “is/istindam iliskileri ve orgitiin ise alma, egitim,
gelistirme, performans yonetimi, 6dul ve calisan iliskileri stratejileri, politikalar1 ve
uygulamalar: ile ilgili Orgltin kararlar almasina ve planlar yapmasina iligkin bir
yaklasim” olarak tanimlamaktadir. Armstrong (2001) daha sonra stratejik IKY’nin
amacmin bitiinlesme oldugunu vurgulamistir: 1K stratejileri yatay olarak birbiriyle
bltunlesmistir ve dikey olarak firma stratejisi ile butlinlesmistir (Armstrong 2001’den
aktaran LIQUN, 2004, s.9).

Hendry ve Pettigrew’in (1986) Warwick calismasinda, stratejik IKY su anlamlar:
icerecek sekilde ozetlenmistir. ilk olarak, IK uygulamalarmin isgiicii tahminleri ve isletme
planlariyla iliskisine olanak taniyan planlama sistemlerinin gelistirilmesiyle iliskilidir.
Ikinci olarak, IKY uygulamalar: ve sistemleri orgitsel amagclara ulasmay: saglayacak,
uygun cahsan davranislarni kolaylastirabildiginden, stratejik iKY’de insan kaynagi
politikalarinin ve uygulamalarinin isletme stratejisiyle birlestirilmesi Gzerinde durulur.
Uclincti olarak, stratejik 1KY firmanin istihdam politikas: ve isgiicli stratejisine dayal:
olarak calisanlari planlamak ve yonetmek icin uyumlu bir yaklasimi temsil eder ve

cogunlukla bir iK “felsefesi” tarafindan desteklenir. Kurumsal kiiltirle bitiinlesmis bir iK
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felsefesi ile, IKY uygulamalarmin gelisimi yonetim tutum ve degerler kiimesi ile
uyumludur, ancak agikca cevresel degisimler tarafindan yonetilmez. Son olarak, stratejik
IKY’de insanlar orgiitiin “stratejik kaynaklari” olarak goriliir ve ayn: zamanda 1KY nin
rekabet dstlnligine ulasmadaki roli de kabul edilir (Hendry ve Pettigrew, 1986°dan
aktaran LIQUN, 2004, s.10; MABEY-SALAMAN, 1995, s.36).

Dyer ve Holder (1988) iKY ve stratejik iKY ’nin odaklandiklar: rol ve érgiitsel diizeye
gore birbirinden farklilasabileceklerini eklemistir. Geleneksel IKY’de bolim yoneticileri
onemsiz gibi gosterilirken, 1K yéneticilerinin sadece destekleyici rolilyle birlikte, stratejik
IKY’de strateji yaratmada temel aktorlerdir. Geleneksel iKY islevi orta-diizeyde insan
kaynaklar1 uzmanlariyla gerceklestirilirken, stratejik IKY stratejik kararlar ve kaynak
dagitimiyla iliskilidir ve bundan dolay: genellikle tepe yonetim tarafindan formule edilir
(Dyer ve Holder, 1988’den aktaran LIQUN, 2004, ss.10-11).

Schuler (1992) stratejik IKY’ni iki yoniyle ozetlemistir: Biitlinlesme ve uyum.
“Biitiinlesme”; IK uygulmalarinin politika alanlar: ve hiyerarsilerle ve isletmenin stratejik
gereksinimlerini karsilamak igin isletme stratejisiyle tam olarak bitiinlesmesini ifade eder.
Butiinlesmenin ikinci yoni stratejik IKY’nin calisanlarca giindelik islerinin genelinde
uygulanmasidir. “Uyum” kavrami ise; stratejik IKY uygulamalarmin i¢sel uyumunu ve
orgltsel stratejiyle dissal uyumunu anlatir (Schuler, 1992’den aktaran LIQUN, 2004,
s.11). Martell, Gupta ve Carroll (1996) stratejik IKY’ni proaktif bir yaklasim olarak
gormektedirler. Yazarlar, stratejik yonetim surecinde, stratejinin belirlenmesinin yaninda,
stratejinin uygulanmasi surecine katki saglayarak isletmenin stratejik amaclarina ve bu
nedenle Ustiin isletme performansina ulasmasinda IKY’nin 6nemli bir rol oynadigini
savunmuslardir (Martell, Gupta ve Carroll, 1996°dan aktaran, LIQUN, 2004, s.11). Baird,
Meshoulam ve DeGive (1983)’e gore; “Orgutin rekabet Gstinlugi onun neyi en iyi
yaptig1 ve gclii yonlerini nasil kapitalize edebilecegidir. insan kaynaklarmi yonetenler
Orgutlin stratejik amacin1 tamamlayan ve destekleyen uygulamalar ve prosedurler
gelistirmelidirler.” (Baird, Meshoulam ve DeGive, 1983’den aktaran LEE, 1994, ss.20-
21).

Son olarak Delery ve Doty’ye (1996) gore; stratejik IKY kurami IK politikalar: ve
uygulamalar ile 6rgutsel performans arasindaki iligkiyi arastirir (DELERY-DOTY, 1996,
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5.803). Wright (1998) orgiitsel performansin maksimize edilmesinin Stratejik IKY’nin ana
amaci olarak ortaya ¢iktigi seklinde bir goris birligi oldugunu belirterek bu disunceyi
yinelemektedir (PLATONOVA, 2005, s.11). Bu calismanin diger bdlumlerinde de
gorilebilecegi gibi tezin cercevesi stratejik IKY’nin orgitsel performansla
iliskilendirilmesi cercevesindedir. Stratejik IKY; orgiitsel performans: yikselten 1K

politika ve uygulamalar: olarak ele alinacaktir.

107. Isletme Stratejisi ile insan Kaynaklan Stratejisi Arasindaki iliski

Stratejik IKY literatiirtindeki en 6nemli konulardan biri insan kaynaklar: yonetimi ile
isletme stratejisi arasindaki iliskidir. ilk dénem modeller, Galbraith ve Nathanson (1978),
Chandler (1962) ve Michigan/Colombia Grubu’nun calismalarinda, orgutsel etkililigin
strateji ile IKY arasindaki siki bir “uyuma” dayandigi sonucuna varmislardir. Her bir
isletme stratejisine 6zel bir insan kaynaklar1 stratejisi vardir (Tichy ve digerleri, 1984;
Boxall, 1991; Cook ve Armstrong, 1990’dan aktaran TRUSS-GRATTON, 1994, s.670).

Guest (1989) Stratejik 1KY nin “insan kaynaklar: yonetimin stratejik planlamayla tam
olarak biitiinlesmesini, iKY uygulamalarinin politika alanlar1 ve hiyerarsilerle uyumlu
olmasmi ve IKY uygulamalarmin béliim yoneticileri tarafindan giindelik islerinin bir
pargas:t olarak kabul edilmesi ve kullaniimasini” saglamakla ilgili oldugunu ortaya
koymaktadir. Schuler stratejik IKY’ni “bireylerin isletmenin stratejik gereksinimlerini
belirleme ve gerceklestirme cabalarinda onlarin davraniglarini  etkileyen butin
faaliyetlerdir” seklinde ifade etmistir (HESTER, 2005, ss.38-39).

Miles ve Snow (1984, s.37) gorev modellerinde, “insan kaynaklari yonetimi
sisteminin isletme stratejisinin talepleriyle bittunlesmesi zorunlulugunu” belirtmislerdir.
Orgtleri, izledikleri 6zel stratejiye dayanarak, dort tipte siniflandirmislardir : Tutucular,
Arayicilar, Analizciler ve Reaktifler. Bu stratejik tiplerin her birini desteklemek igin
tasarlanan belirli bir kiime 1K uygulamasmi savunurlar (MILES-SNOW, 1984, s.37).
Baird ve Meshoulam (1988), benzer bir sekilde 1K stratejisi ve 6rgitsel yasam-devri
arasinda bir uyumu ve iK islevinin bilesenleri arasinda i¢sel uyumu savunurlar. Schuler
ve Jackson (1987:209), belirli bir rekabet stratejisinin izlenmesinin, bunlari daha ileriye

gotirecek birlesik IK uygulamalariyla birlikte, “gerekli rol davranislarini” yarattigini
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belirtmektedir (TRUSS-GRATTON, 1994, s.670). Benzer sekilde, Henry ve Pettirew
IKY’nin kiiguk bir ayrintil: tammum ikili biittinlesmenin bir derecesi olarak belirtmislerdir
. IKY uygulamalarmin birbirleriyle ve biitin IKY stratejilerinin 6rgitiin stratejisi ile
tutarliligi, uyumlu olmas: (MABEY-SALAMAN, 1995, s.36).

“Uyum” modellerine degisik elestiriler vardir (Boxall, 1991; Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1990; Hrebiniak ve digerleri, 1988; Joyce ve digerleri, 1982; Legge,
1989). ilk olarak, Wright ve McMahan (1992)’nin kaydettigi gibi, iIK uygulamalarmin
isletme stratejisini desteklemekte etkili oldugunu ya da bunun olumlu sonuglara
gotirdugiini destekleyen ampirik bir kamt yoktur. ikinci olarak, Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall (1990)’1n da ortaya koydugu sekilde; “uyum” kavrami, orgutsel diizeyde
olumsuz sonugclara yol acabilen katilig: ifade eder. Yazarlara gore; 6rgitsel strateji ile
insan kaynaklar1 stratejisi arasinda uyumun olmamas: bazen dis krizlerle micadele
ederken orgutsel degisimi kolaylastirmak icin ayn: derecede dnemlidir. Bunun yaninda
farkhlastirilmig bir 6rgutte 6rgutin cesitli bolimlerinde zorunlu olarak aralarinda uyum
olmayan farkh stratejiler ve 1K stratejileri olabileceginden eslestirme modelinin
uygulanabilirligi simirhdir (Legge, 1989; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall 1990; Keenoy,
1990’dan aktaran TRUSS-GRATTON, 1994, ss.670-671).

Uyum modelinin bir diger temel varsaymmi, Orgltsel stratejinin insan kaynaklari
stratejisini yonlendirmesidir. Ne var ki; ¢cok sayida yorumcu, strateji ile IKY arasinda
cesitli karsilikl iliskilerin olabilecegini isaret etmislerdir. Ornegin, Golden ve Ramanujam
(1985), ampirik cahsmalarindan, strateji ile IKS arasinda dért tip iliski oldugunu
saptamistir : Yonetimsel baglanti: IKY’nin hicbir stratejik roliinin olmadig: ve
insanlarin yonetimini basitce yerine getirdigi durumdur. Tek-yonlt baglanti: Stratejinin
insan kaynaklar1 sistemini bilgilendirdigi durumdur. ki-yonlii baglanti: Stratejinin ve
IKS’nin birbirlerini etkiledigi durumdur. Buttnlestirici baglant : Stratejinin ve IKS’nin
aym zamanda gelistirildigi durumdur. Stratejik IKY sireci strateji ve insan kaynaklar
yOnetimi arasindaki salt bir basit etkilesimden daha karmasiktir; ikisi arasinda diger
baglamsal etkenler/degiskenler vardir. Bunun yaninda planlanan ve gergeklesen insan
kaynaklari stratejisi biribirinden farkl olabilir (TRUSS-GRATTON, 1994, 5.671).



24

108. Stratejik Insan Kaynaklar Ydnetiminin Ortaya Cikis1 ve Evrimi

Schuler ve Walker (1990) IK stratejisinin olusumunu saglayan siireci maddeler
halinde belirtmektedirler: (1) Hizli ¢evresel degisime karsilik verme adina 6nde gelen
firmalar insan kaynaklarina daha cok 6nem vermektedirler. (2) insan kaynaklar: ve
isletme glindemi “sorun yonelimli” olarak ortaya ¢ikmaktadir. (3) insan kaynaklar: alan:
basarili Orgutsel degisimle 6zdeslesmis ve 6rgutin geneliyle bittnlesmistir. (4) BOlum
yoneticileri insan kaynaklar: ile daha ilgilidirler. Bu etkenler iK stratejisinin gelisiminde
belirleyicidir (SCHULER-WALKER, 1990, s.7).

Insan kaynaklar: stratejisi tizerine arastirma ve yazilar, insan kaynaklari yapisi ve
odag1 dogrudan ona karsi duran sorunlarla sonuglanirken, agik segik insan kaynaklari
fonksiyonunun evrimini yansitir. ilk dénem yazarlar insan kaynaklar: fonksiyonunu alt
fonksiyonlara bolmuslerdir (or.: ise alma, degerleme, Gcret, egitim) ve sonra bu alt
islevlerin her birinin stratejik isletme planmi desteklemek igin nasil kullanilabilecegini
tartismiglardir (WRIGHT-SNELL, 1991, s.205). Galbraith ve Nathanson (1978) insan
kaynaklarini stratejik anlamda ele alan ilk insanlar arasindadirlar. Onlar biyuk Olcude
Chandler (1978)’in Orglt yapismin Orgltlin stratejisinden ortaya c¢iktigi iddiasindan
hareket etmiglerdir. Galbraith ve Nathanson (1978) strateji, yap1 ve insan kaynaklari
boyutlarmin etkilesimine ve bir temel sorun olarak bu boyutlari ayn1 diuzlemde tutma
sorununa odaklanmiglardir (LEE, 1994, s.22). Bu yazarlar 6rgutln stratejisi ve yapisi
icerisine cesitli insan kaynaklar1 faaliyetlerini yerlestirmenin 6nemini vurgulamiglardir.
Insan kaynaklarmin stratejisinin uygulamayla nasil biitiinlestirilebilecegi tartismalarmnin
sonucunda insan kaynaklar1 stratejisini dort temel alt isleve bolerek ilk kavramlastirmayi
gerceklestirmislerdir : Ise alma, degerleme, ddillendirme ve gelistirme. Bu cergeve iK
boliminin geleneksel alt fonksiyonel yapisindan ¢ikmistir (WRIGHT-SNELL, 1991,
s.205).

Tichy, Fombrun ve Devanna (1982) insan Kaynaklarmin stratejik yonetim icerisindeki
tanimlamak icin gereksinim duyulan bazi IK kavramlarina ve islevlerine bakarak
Galbraith ve Nathanson (1978)’in ¢ahsmalarini daha ileri gotirmislerdir. Ozelde, onlar
IK sisteminin birincil gérevlerine bakmislardir: Segme, degerleme, odiller ve gelistirme.

Cesitli orgitlerde stratejik yonetiminin etkilesimini ve birincil iK gorevlerini inceledikten
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sonra Tichy, Fombrun ve Devanna (1982) su sonuca varmislardir: “1. insan kaynaklari
faaliyetlerinin bireysel performans ve bundan Otirt verimlilik ve 6rgutsel performans
tizerinde bilylik etkisi vardir. 2. Insan kaynaklar: dongiisti yilksek diizeyde i¢sel/karsilikl
bagimlidir. Bundan dolay: insan kaynaklar1 sistemi en zayif halkas: kadar gucludir; ve 3.
Etkili stratejik yonetim etkili insan kaynaklari yonetimi gerektirir” (LEE, 1994, ss.22-23;
TICHY-FOMBRUN-DEVANNA, 1982, 5.60).

Fombrum, Tichy ve Devanna (1984) genel stratejik IKY fonksiyonu icinde onemli
bilesenler olarak “stratejik secim”, “stratejik oduller” ve “stratejik gelismeyi” tartisarak
Galbraith ve Nathanson’un (1978) analizlerini takip etmislerdir. Insan kaynaklar:
stratejisinin benzer kavramlastirilmas: Schuler ve McMillan (1984), Schuler (1986),
Schuler ve Jackson (1987), Pucik (1984) ve Ferris, Schellenberg ve Zammuto (1984)
tarafindan da kullanilmaktadir. Hepsi insan kaynaklari stratejisine fonksiyonel tabanli
olarak yaklasirken (or.: ise alma, degerleme, vb.), IK faaliyetlerinin bu alt fonksiyonlarla
bltunlestirilmesi gereksinimini vurgulamiglardir. Schuler’in (1986) ortaya koydugu yapi
boyle birlestirmenin gerceklestirilmesi igin 6zellikle iyi bir girisimdir (WRIGHT-SNELL,
1991, ss.205-206).

Kanter (1983) Stratejik insan Kaynaklar: Yo6netimi icin; gelecek icin ciddi sonuglar:
olacak yedi temel nitelige sahip oldugunu belirtmektedir; bunlar : 1. Orgutsel esnekligi
yukseltme; 2. Yeniligi strdirme; 3. Kultir ve strateji degisimini yonetme; 4. Taktik
planlama; 5. “Uriinden” “kullanim” y6nelimine bir degisim; 6. Daha genis bir insan
kaynaklar: cevresi; ve 7. insan Kaynaklari islevi icin stratejik planlama (Kanter, 1983’ten
aktaran, LEE, 1994, s.23). Lorange ve Murphy (1983); oOrguttun rekabette daha Ustln
performans gostermesi icin dis firsatlarin etkili takibinin igsel kaynaklarin etkili
dagitimin1 gerektirdigini ileri suirerek stratejik 1KY ’nin gelisimine katkida bulunmuslardr.
“Etkili olarak tasarlanmis bir planlama sistemi igcinde, etkili strateji uygulamasi isletmenin
genel stratejisi ile yonetim paydaslarmin Kisisel 6zlemleri arasinda uyum gerektirir.” Bu
durumda, isletmenin yonetsel ve tesvik sistemleri katki saglamahdir ya da en azindan
strateji olusturma ve uygulama proseddrleri ile ayn1 yonde olmalidir (Lorange ve Murphy,
1983, s.112°den aktaran LEE, 1994, s.23).
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Dyer (1983) IK islevi ile strateji olusturma siirecleri arasinda bag olusturma geregini
one siirerek Stratejik IKY’nin yonetimine katkida bulunmuslardir. Strateji olusturan ve
uygulayan biitin bu insanlarin ,sikca, ne bir 6rgitiin kars: karsiya kaldig: 1K kisit1 ne de
IK’nin gicli ve zayif yonleri hakkinda bilgi sahibi olduklarin: ileri stirmektedir. Sonug
olarak, su bir zorunluluktur ki; orgatin gucli yonlerini, zayif yonlerini ve firsatlarini
degerlendirirken, Orgutin gelecekteki yoni tzerinde insan kaynaklar: yoneticileri finans,

pazarlama ve Uretim yoneticilerinin yaninda yerlerini almahdirlar (LEE, 1994, s.24).

Miles ve Snow (1984) insan kaynaklari yonetimi sisteminin isletme stratejisinin
taleplerine gore uyarlanmasi gerektigini ileri stirmislerdir. Genel anlamda, Stratejik
IKY’nin bilesenleri olarak dort tasarim ilkesi belirlemislerdir: 1. IK yoneticileri bitiin
dizeylerdeki calisanlari kazanmak, gelistirmek, dagitmak ve elde tutmak igin gerekli
hizmetlerin hepsi hakkinda yetkin olmalidirlar. insan kaynaklar: yoneticileri birimlerinin
hizmetleri igin olas: talebi degerlendirmek ve bolim yoneticilerine stratejik kararlarmin
insan kaynaklari ile ilgili sonuglarmi izlemelerinde yardim etmek amaciyla stirekli olarak
planlama siirecinde yer almaldirlar; 2. IK departman: stratejik planin dilini ve
uygulamalarini dogru sekilde kavramahdir; 3. IK departmani orgutin stratejilerini
tamamlayan kendi stratejilerini takip etmelidir. Baz: isletmelerde bu, insan kaynaklar:
birimlerinin insan kaynaklarini yapilandirmak, ise almak ve dagitmak igin stratejik olarak
hazirlanmalarini gerektirir; 4. IK birimi isletme icinde butin is birimleri danisman olarak
hizmet vermelidir. IK konularindaki uzmanhgina ek olarak, insan kaynaklari uzmanlar:
orgut yapisi, yonetim sirecleri, ve orgutsel degisim ve gelisme ile ilgili bilgi sahibi
olmalidirlar (MILES-SNOW, 1984, s.47).

Snell ve digerleri (1996) stratejik 1KY nin cesitli onemli 6geleri oldugunu ortaya
koymuslardir. Ilk olarak, IK bir sistem olarak degerlendirilmelidir. Stratejik IKY
faaliyetleri takima dayal is tasarimlari, esnek bir isgiici programi ve rekabetci stratejiyi
uygulamak ve orgutsel amaclara ulasmak icin gerekli olan yetenegin planli gelisimini
icerir (Huselid, Jackson ve Schuler, 1997°den aktaran, HESTER, 2005, ss.39-40) Son
donemde Gzellikle Gcretle ilgili IKY sistemlerinin stratejiklesmesi tizerinde calisilmistir
(Cutcher-Gershenfeld, 1991; Gerhart ve Milkovich, 1990°’dan aktaran, HESTER, 2005,
$5.39-40). ikinci olarak; bu uygulamalar becerileri yaratmak icin birlikte etkilidirler ve

calisanlarin faaliyetlerini motive ederler. Son olarak; bu insan kaynaklari sistemleri
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tarafindan gelistirilen ve tesvik edilen beceriler ve davranislar isletmeye stratejik tsttnlik
saglayacak bir tarzda diizenlenmelidir (HESTER, 2005, ss.39-40).

Literatur stratejik iKY nin ilk asamalarindan beri incelendiginde, ampirik tabanl: bir
kuramsal cercevenin olmadigi goriliur. Makalelerin ¢cogu 1980°in ilk yillarinda ve
ortalarinda yazilmis ve stratejik IKY’nin smirlarini cizmislerdir ve esasinda, “iyi
yonetimin” temel ilkelerini belirlemislerdir (Bamberger ve Philips, 1992’ten aktaran LEE,
1994, ss.25-26). Bu ilk donem makaleler sezisel olarak yorumlandiginda ampirik
destekten yoksun olmalar1 elestiriye yol agmistir (Mahoney, Deckop, 1986°dan aktaran

LEE, 1994, s5.25-26).

Bir stratejik kaynak olarak IK sistemi kavrammin; boyle bir sistemin hem
Ozellikleri/nitelikleri hem de etkileri igin sonuglar: vardir. Stratejik kaynaklar; “firmaya
rekabet Ustunligl saglayan satin alinmasi ve taklit edilmesi zor, nadir, uygulanabilir ve
uzmanlasmis kaynaklar ve yeteneklerdir” (Amit ve Shoemaker, 1993, s.36’dan aktaran
HESTER, 2005, s.40). Sermaye yatirimlarmin, ekonomik olgeklerin ya da patentlerin
tersine, firmanin yeteneklerini gelistirdiginden, bir orgltun faaliyet sistemine bu sekilde
yerlestirildiginde deger yaratan, uygun sekilde gelistirilmis bir iK sistemi kolay tahmin
edilemeyen bir kaynaktir (Itami, 1987). Bu yorum ayni zamanda, Prahalad ve Hamel
tarafindan populer hale getirilen “temel yetenekler”e verilen énem ile tutarlidir (HESTER,
2005, s.40).

109. Stratejik IKY’nin Personel Yénetimi ve insan Kaynaklarn Yo6netiminden

Farklan

Stratejik IKY’nin anlami Gzerine tartisma, 1980’lerin ilk yillarinda baslayan insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) ile personel yonetimi (PY) arasindaki farklilik Uzerine
kapsamli bir farklihiga kadar gitmektedir. Legge (1989), bu ikisi arasinda herhangi bir
farklilik olmasi hakkinda biraz kusku olmasina ragmen, normatif literatlirin g6zden
gecirilmesinden Stratejik 1KY nin belli yondenlerden farkl oldugunu kabul etmektedir.
Ilk olarak, personel astlarin yonetimine ve denetimine odaklanirken, IKY yénetim
takiminda merkezilesir. ikinci olarak, personel yonetiminde olmayan bir sekilde, bolim

mudurleri karin elde edilmesinde kaynaklarin esgiidiimiinde, iKY inde kilit rol oynarlar
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ve son olarak, orgutsel kiltirin yonetimi IKY’nin énemli bir yonudir, ama personel
yonetiminde hicbir rol oynamaz. Bu yiizden, IKY’i personel yonetimine gére daha
merkezi bir stratejik konumdadir (TRUSS-GRATTON, 1994, s.665). 1KY, geleneksel
endustri iligkileri yaklasiminin tersine, bir bitun olarak bireysel gelisme ve bagliliga
odaklanir ve daha biitiinciil bir yaklasim ortaya koyar. IKY’nin ayirt edici niteligi onun
insanlar1 “kaynak” olarak gérmesidir. Insanlarin konumu ile ilgili bu yaklasim stratejiktir
(McKinlay ve Starkey, 1992’den akataran TRUSS-GRATTON, 1994, s.665).

Storey (1992) isletme gelistirme kapsaminda ¢alisan diizeninin 6nemini 6ne ¢ikararak,
calisanlar1 kaynak bakis acisiyla degerlendirmistir. Storey’in (1991)’deki 6zetinde, daha
oncekiler 1KY nin nicel, hesaplanabilir yoniinii 6ne ¢ikarirken, sonrakilerin geleneksel
insan iliskileri duslincesiyle benzer bir sekilde baglilik, motivasyon ve liderlige
odaklandig: belirtilerek 1KY nin “katr” ve “yumusak” sekilleri sunulmustur. Storey kati
sekillerin personel yonetiminin kapsadiginin Otesinde faaliyetlerin daha genis bir seklini
kapsadigin1 ve yumusak sekillerin temel olarak IKY’nin 6ziinde var olan daha stratejik bir
yaklasimi yansittigini kanitlamaktadir. Bu, yukarida aciklanan IKY ve PY arasindaki
temel farkhliklarla tutarlidir. Bundan farkli olarak, Guest (1991) IKY amaglar,
politikalar1 ve sonuclarmi kapsayan bir IKY modeli gelistirerek 1KY (zerine 6nceki
ampirik ve kavramsal tanimlarin ortaya koydugu gereksiz tekrarlari ortadan kaldiran bir
IKY yaklagimi sunmustur (Storey, 1992; Guest, 1991’den aktaran LIQUN, 2004, ss.12-
13).

Stratejik IKY ve IKY arasindaki farkhiliga bakildiginda, stratejik IKY’nin temel
iddiasinin iKY ile isletme stratejisi arasindaki iliskide oldugu ortaya konulmaktadir. Daha
acik bir sekilde, stratejik IKY isletmenin stratejisi ve insan kaynaklar: yonetimi arasinda
bir kdpri olarak gordlebilir (LIQUN, 2004, ss.13-14). Bu stratejik yonetimin gelismesiyle
ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel IKY alaninda, profesyoneller diger alt fonksiyonlarla hig
ilgilenmeden yalnizca kendi “0zel” alt fonksiyonlarinda yer alan, se¢me ve performans
degerleme gibi, teknikler konusunda uzmanliklarini gésterirler. Isletme stratejisiyle alt
fonksiyonlar iligkilendirildiginde, “stratejik secme”, “stratejik degerleme”, “stratejik
egitim” vb. gibi bazi fonksiyonel IKY konular1 énem kazanmistir (Fombrun, Tichy ve
Devanna, 1984). Ne var ki; IKY’nin isletme stratejisi ile bitiinlestirilmesi cesitli alt

fonksiyonlar arasinda siki karsilikli etkilesim olmadan, IKY’nin cesitli fonksiyonlariyla
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iliskilenmistir. Yalnizca son dénemde yonetim bilimciler iK fonksiyonlarmin “sinerjitik”
etkisinin ¢ahsanlarin isletme stratejisi yonindeki ¢abalarina nasil katki saglayabilecegini
vurgulamak icin stratejik IKY kavrammi kullanmislardir (LIQUN, 2004, ss.13-14).

IKY’nin operasyonel ve stratejik diizeyleri arasindaki farklilik literatiirde son
donemde énemli bir ilgi toplamistir. Arastirmacilar IKY alanina bir makro bakis agisindan
bakmaya baslamislar ve dolaysiyla stratejik IKY bir 6rgitiin insan sermayesinin onun
isletme amagclarimi gerceklestirmesine katkida bulunmasmi saglayan i¢sel uyumlu
politikalar ve uygulamalarin tasarlanmasive gerceklestirilmesi olarak degerlendirilmistir.
Bu nedenle, stratejik iKY orgutsel sonuclara odaklanmasi, cesitli IK islevlerini
biitiinlestirmesi ve IKY’ne daha fazla makro bakis agism1 saglama kaygis: ile geleneksel
IKY’nden farkhdir (Huselid ve digerleri, 1997; Welbourne ve Andrews, 1996’dan aktaran
PLATONOVA, 2005, s.10). iKY’ne makro bakis acis, tek basina ayri1 olarak alt islevsel
uygulamalar: incelemekten cok, bir biitiin ya da sistem olarak IKY uygulamalarmi
incelemeyi gerektirir (TAKEUCHI, 2003, s.1). iKY daha mikro agidan ele alindiginda,
geleneksel 1KY bireylere odaklanirken daha makro bir yaklasimla stratejik 1KY analiz
dizeyi olarak 6rguti kullanir (LIQUN, 2004, ss.14-15; TRUSS-GRATTON, 1994, 5.666).
Sonug olarak, sinerji kavrami ya da IKY uygulamalarinin tamamlayicihign 6zellikle
onemli hale gelmistir (TAKEUCHI, 2003, s.1).

Stratejik IKY st diizeyde durumsal degiskenlere odaklanir. Bu bakis agmin temelini
olusturan; IKY sistemlerinin etkililiginin strateji, teknoloji, cevresel kosullar vb. gibi
IKY’nin disinda yer alan degiskenlerle iliskisinin ne olduguna dayandig: iddiasidir
(TAKEUCHI, 2003, ss.1-2). Ornek olarak, Youndt, Snell, Dean ve Lepak (1996) uretim
stratejisi, insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve faaliyet performans: arasindaki
iliskiyi incelemislerdir ve insan sermayesini gelistirme iK sisteminin kullanimiyla faaliyet
performans: arasindaki iliski Gzerinde Gretim stratejisinin moderatdr etkisinin oldugu
sonucuna ulasnuslardir (TAKEUCHI, 2003, ss.1-2). Stratejik IKY arastirmasi bagiml
degisken olarak yalnizca bireysel performansa odaklanmaktan c¢ok firma diizeyinde
performansa 6nem verir (Rogers ve Wright, 1998; Wright, 1998’den aktaran
TAKEUCHI, 2003, s.2). Stratejik IKY arastirmalarinda, bagimli degisken olarak, aktif

karlilig1 ve hisse senedi getirisi, brit getiri oran1 degiskenleri kullanilirken, geleneksel
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IKY arastirmalarinda genel olarak; is/gorev performansi, devamsizhik, orgiitten ayrilma
veya isglcu devri gibi bireysel ¢iktilara odaklanilir (TAKEUCHI, 2003, s.2).

Wright ve Snell (1999, s.62) tarafindan tanimlandig: gibi, “stratejik IKY o6rgitlere
stratejik Usttnlik verecek insanlarin birlestirilmesi ve diizenlemesi yontemidir”. Bunun
yaninda, Truss ve Gratton (1994) stratejik 1KY nin “6rgutsel performans: yiikseltmek igin
IKY’ni “firmanin stratejik amaclar1 ve hedefleriyle bitinlestirmek ve inovasyon ve
esnekligi tesvik edecek orgutsel kilttrleri gelistirmek” olarak tanimlamaktadirlar
(TRUSS-GRATTON, 1994, s.663). Her iki aciklama da stratejik IKY’nin icerigini
yonetim IK agiliminin bir biitiin olarak isletme stireci ile iliskisi olarak one ¢ikarmislardir
(McMahan, Virick ve Wright, 1999). Bu, yeni isletme fonksiyonlarindan biri olarak,
stratejik iKY ni IKY’den farklilastrmaya yardim eder. IKY’nin, stratejik IKY gibi, daha
kapsamli bir sisteme evrimiyle, genel isletme sureciyle iligskisi Orgltsel amaclarin
gerceklestirilmesine katkida bulunabilir (LIQUN, 2004, s.14).

Wright ve McMahan’a (1992) gore; iKY ve stratejik IKY’ni ayirt edebilmek icin,
IKY’nin evrimini anlamak énemlidir. Alan 6rgitlerde insanlar: yonetebilmek icin degisik
uygulamalardan olusmaktadir, ve bu uygulamalar cogunlukla segim, egitim, degerleme ve
odullendirmenin alt disiplinleri olarak gruplandmrilmistir ve genellikle 6rgiitlerdeki iKY
boluminin tanilanan islevlerini yansitmaktadir (WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.297).

Stratejik 1KY ile IKY arasindaki bir baska temel ayrim, niteliksel farkliliktir (Truss ve
Gratton, 1994). iKY sadece altindaki faaliyetleri diizenlerken, stratejik IKY genel isletme
ve onun baglamsal cevresi kapsaminda gahsan diizeni 6rgiitsel yonetime baglar. Ozellikle,
stratejik IKY sirecinde boliim yoneticileri IKY’nin uygulanmas: icin sorumlulugu
paylasirlar ve yoneticilerin girisimci rolii ve baglilhik da, ayn: zamanda, stratejik iKY de
onemli konulardir (Baker, 1999°dan aktaran LIQUN, 2004, s.15). PY, IKY ve stratejik
IKY’nin ayrintili bir karsilastrmas: Tablo : 3’tedir. Insanlarin meta olarak goruldigu
PY’nin tersine, stratejik IKY’deki temel varsayim insanlarin firmanin stratejik kaynag:
olduguyken, IKY’de insanlar kaynak olarak gorulir. IKY’de amac tek basina iK
¢iktisinin maksimizasyonuyken buna karsilik PY’de ama¢ maliyetin minimizasyonudur

ve stratejik IKY’nin amac bir butiin olarak orgitsel etkililiktir.
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Tablo: 2

Geleneksel IKY’inden Stratejik IKY’ne Degisimler

Geleneksel IKY

Stratejik IKY

Analiz Duzeyleri

IKY’nin alt fonksiyonlar:
(Altfonksiyonel dizey:
Eleman alma, egitim ve
gelistirme, ucret ve
tesvikler, performans

degerleme vd.)

Bir bitin olarak  IKY
(Orgiitsel diizeyde)

Odaklanma

Tek tek IKY uygulamalar:
(Gr.: Eleman alma
uygulamalar: (Terpstra ve
Rozell,  1993), egitim
uygulamalar: (Russell,
Terborg ve Powers, 1985)
ve  Ucret
(Gerhart ve  Milkovich,

1990)).

uygulamalar1

IKY uygulamalar1 sistemi
ya da yapis1 (6r.: “Baglilik”
(Arthur, 1994), “insan
sermayesinin gelistirilmesi”
(Youndt  ve
1996), “Ylksek Performans
Is Sistemi” (Becker ve
Huselid, 1998; Huselid,
1995)).

Digerleri,

Durumsalhklar

Insan-Cevre Uyumu (6r.:
Dawis, 2000; Edwards ve
Van Harrison, 1993), insan-
Orgiit Uyumu (6r.: Kristof,
1996; Van Vianen, 2000),
Insan-is Uyumu
(Or.:Kristof, Brown, 2000).

D1s Uyum (Strateji — IKY)
I¢ Uyum (iKY - 1KY)

Performans

Bireysel Performans

Orgiitsel Performans

Kaynak: TAKEUCHI, 2003, s.3

PY’nin dogas: cogul ve reaktifken, insan kaynaklarmi yonetmek icin, iKY butiinciil

ve daha aktif; stratejik IKY, stratejik ve proaktif bir yaklasimdir. Odaklanma bakimindan,

PY ve IKY goreli olarak alt diizey ve orta diizeye odaklanirken, stratejik iKY daha gok

orgutiin tepe yonetimiyle ilgilidir. Stratejik IKY orgutin stratejik ortag: olarak roluni

oynamaktadir, ancak PY’nin katkis1 marjinaldir ve IKY sadece bir yonetsel fonksiyon
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islevi gorir. IKY’de IK yoneticileri ve profesyonelleri, sadece az sayida gorevi bolim
muddrlerine devreden bas aktorlerken, bu u¢ yaklasimin bas aktorleri olarak, hem bélim
mudurleri hem de 1K midirleri, IK midarinin destekleyici roliyle birlikte, stratejik

IKYde aktif roller alirlar (LIQUN, 2004, s.15).

Tablo : 3

PY, iKY ve Stratejik IKY’nin Karsilastiriimasi

Personel Yénetimi | Insan Kaynaklan Stratejik Insan
(PY) Yonetimi (IKY) Kaynaklari Yonetimi
Temel Bir meta olarak Kaynak olarak insanlar Stratejik kaynak olarak
Varsay. | insanlar insanlar
Amag Onceden tanimlanmis | Tek basina IK ¢iktis Bir butln olarak 6rgutsel
profesyonel fal. perf. etkililik
Yapy/ Cogul, kolektif, Butun, bireysel, aktif Stratejik; proaktif
Nitelik tepkisel (reaktif)
Cerceve | Sistematik gergeve Birbirinden ve gevreden | Genis, kosula-bagli ve
yok ayri, yalitilms/ayrilmis bltunleyici gerceve;
IK program ya da cevreye uymak icin
faaliyetleri. tasarlanmis ve birbirini
destekleyen ya da
sinerjik IK sistemi.
Duizey Goreli olarak disuk | Orta diizey Ust diizey
Baglam | Orgiit icinde 6zel Orgiit capinda/Grgiitsel Dis etkenler ve orgutsel
alan. kapsamda. etkenlerle de etkilesim.
Psikol. Uyum/uygunluk Baglilik/sorumluluk Uzun dénem
Sozlesme [taahhut baglilik/gelistirme
Degerl. Maliyet azaltma Maksimum kullanim Genel igletme basarisi
Statu Marjinal Temel yonetim fonk. Stratejik ortak
Aktorler | “Sozlesme Bir bolimanu bolim Destekleyici IK roliiyle,
yoneticileri”/kolektif | midirlerine birakan IK | bélum ve IK mudrleri.
pazarlik uzmani yOneticisi
Yonelim | Kisa donem Kisa dénem/uzun dénem | Uzun donem

Kaynak: LIQUN, 2004, s.15.
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110. Literatiirde Stratejik IKY’nin Anlami ve Kapsami Uzerine Tartismalar

Insan kaynaklar: stratejisinin gelisimi, insan kaynaklari ile ilgili sorunlarin isletmenin
bltuntnin sorunlari olarak goruldigl ve sonra isletme ilgisinin sistematik olarak belirli
insan kaynaklar: sorunlarina yoneltildigi stireci kolaylastirir. insan kaynaklari stratejisinin
olusturulmasi isletmenin stratejik Gstiinlik saglamasinda bir asamadir ve iK bolimi ve
diger boliimlerin ortak cabalariyla olusturulur. IK stratejisi isletme performansini
yiikseltecek hamledir. iK stratejisi temel olarak sorun odakli bir stratejidir. Bu anlamda,
IK stratejisi IK kaynaklar1 planlamasinda geleneksel yaklasimi tamamlamaktadir. 1K
stratejisinin icerdigi arastirma, analiz ve 6ngoru geleneksel planlama faaliyetlerinin daha
ileri bir duzeye tasinmasini saglar. IK stratejisi, isletmenin insanla ilgili kaygilarmni
saptayan ve yansitan bir sure¢ ve faaliyetler kimesidir (SCHULER-WALKER, 1990,
s.14).

IK stratejisi, bir 6rgitte insan ile ilgili sorunlarin saptamas: ve isletme vizyonunun,
stratejik dogrultusunun ve degerlerinin insan ile ilgili yonunt ortaya koymasi bakimindan
son derece énemlidir. isletme yonetimi IK stratejisiyle calisanlarini hangi uzun dénemli
ilkeler temelinde egiteceginin cercevesini belirler.  Planlama sistemlerinin bicimsel
yOnlerine ve prosedurlerine, detayli veri toplanmasi ve analizine, 6ngori ve dissal
egilimlerin ve sorunlarin taranmasina gereken dnem verilmelidir. Hizli degisim kosullar:
altinda, 1K stratejileri insan ile ilgili gelecekteki faaliyetlere yol gosterir (SCHULER-
WALKER, 1990, ss.14-15).

Mabey ve Salaman’a (1995) gore; insan kaynaklar: stratejileri (IKS) gercekten kolay
bulunmaz bir hedeftir : Bir tavsiyeler-tesvikler kiimesi, bir mecaz, bagimsiz 6neriler
kiimesi, celiski kimesidir. Insan kaynaklar: stratejisi tek bir sey degil ama cesitli
kavramsal yaklasimlarin bilesimidir. Insan kaynaklar: stratejilerine iliskin yaklagimlarin
nasil farklilastigina dair genel bir anlayisa sahip olmak 6nemli ve yararhdir, ¢linki bu
Kisiye ileri surtlen yaklasimlari degerlendirme ve her bir yaklasimda var olan formulleri
ve varsayimlari anlama firsat: verir (MABEY-SALAMAN, 1995, s.35).

IK stratejisinin gelistirilmesi siireci isletmenin  amagclarina ulasmasinda insan

kaynaklar: firsatlarmi ve engellerini tanimlar. insan kaynaklari sorunlariyla ilgili yeni bir
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distince seklini tesvik eder, kurumsal paydaslari yonlendirir ve egitir ve genis bir bakis
acis1 saglar. Faaliyetlerin yonetsel ilkelere uygunlugunu ortaya koyar, belirli programlara
ve faaliyetlere kaynak dagitimi ile ilgili surecin olusturulmasini saglar. Slrece ve ise
baglilig1 artirir. Gelecek iki ya da t¢ yilda yiiksek dncelikli olacag: varsayilan faaliyetlerin
belirli uzun dénemli yonlerine odaklanir. iK kaynaklar: fonksiyonunun yonetilmesine ve
IK cahsanlarmin yeteneklerini gelistirilmesine stratejik anlamda odaklanilmasini saglar
(SCHULER-WALKER, 1990, s.15).

Wright ve McMahan’a (1992) gore; IK alaninda, islevsel farklilasmanin
tanimlanmasinin - 6nemi, alanin evrimlesmesinin degisik islevlerde st dlzeyde
buttinlesme ile gergeklesmemesi gerceginde yatmaktadir. Daha dogrusu, her bir degisik
IKY fonksiyonu birbirinden géreli yalitimla disiplinler arasinda dusiik esgidimle
evrimlesmistir. BoOylece, 0rnegin, performans degerleme alaninda arastirmacilar
degerleme sirecinin dogrulugunu ve etkililigini en Ust duzeye yikseltecek degisik
tekniklere asir1 derecede odaklanmislardir, bugtn bile ¢cok arastirma degerleme sistemleri
ile secim programlar1 arasindaki iligskiyi ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Baska bir ifadeyle,
her bir islev sadece 0zel bir isleve odaklanan mikro-perspektif ile birincil Uretilen teknik
yeniliklere evrilmistir. Bu islevlerdeki teknik bilginin toplam: IKY alan1 olarak
adlandirilmaktadir (WRIGHT-McMAHAN, 1992, ss.297-298).

Bununla birlikte orgltler yiikselen bir egilimle stratejik yonetimin kapsamu ile ilgilidir.
Isletme ile ilgili bittn disiplinlerdeki hem arastirmacilar hem de uygulamacilar kendi
disiplinlerinin yontem ve araclarmi igletme stratejisiyle bittinlestirme c¢abasi icindedirler.
Ne var ki, yukarida soz edilen degisik IK faaliyetleri arasindaki biitiinlesme olmamasi
durumundan dolay, ilk dénem girisimciler, diger faaliyetlerden bagimsiz olarak, her bir
islevsel birimin firmanin stratejisine baglanmasina odaklanmistir. Bu, “stratejik se¢im”,
“stratejik degerleme”, “stratejik gelistirme” ve “stratejik dcret”in gelisimi ile
sonuclanmustir. Bu girisimler, her bir islevi tek basina ¢rgitsel amagclarla ayni dizeye
getirme ihtiyacin1 onaylayarak, 1KY bakis acismi genisletmesine ragmen, hala bitiin
islevler arasinda goreli karsilikl etkilesim eksiklikleri vardir. Bununla birlikte, yazarlar
IKY alanina daha makro-uyumla yaklasmaktadirlar- bu daha dogru sekilde ifade edilirse
stratejik insan kaynaklar1 yonetimidir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, s5.297-298).
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Stratejik 1KY teorisi IK uygulamalarinin determinantlarinin kararlariyla, insan
sermayesi kaynagi havuzunun bilesimi (yetenekler, beceriler, vd.), gerekli insan kaynagi

davraniginin belirtilmesi ve verilen degisik isletme stratejisi ve/veya rekabet durumlarina

“IKY yazminin anahtar mesaji isletme stratejisi ya da plan: ve IKY stratejisi ya da
plan: ile siki, iki yonlii bir iliski kurma inhtiyacidir. Ilk olarak, stratejik bitiinlesme
Uzerindeki wvurgu — Orgit ve insan kaynagi yapilart sistemleri orgutiin stratejisini
destekleyecek ya da ona uyacak sekilde tasarlanmalhdir; ikinci olarak, insan kaynag: orgut
ve onun amaclarina kendilerini adamalarin1 saglayacak sekilde yonetilmeli ve
yonlendirilmelidir; ve Gglncu olarak, dncelikle bunlara ulastiktan sonra 6rgut igin, kalite
ve performans gibi kritik ¢iktilar anlaminda, gercek/maddi kazanglar olacaktir. Boylece
bunlarin ikincisi (gesitli orgitsel Onlemlere ve degisimlere dayanan) calisanlarin
sorumlulugunu, Kkatilimmni ve baghiligmi artirarak “insan becerisinin”  islenmemis
rezervlerinin serbest birakilma yontemidir. Ugiincii 6zellik bu kazammlarin degerini
saglarken : IKY’ni isletme stratejisiyle birlestirerek isci kaynagindan ekonomik getiriyi
maksimize etmek. Bu nedensel iliskinin en agik ve en kesin agiklamas: Guest tarafindan
yapilmistir. Guest’e gore orgutler dort belirli amaca ulasilmasinda sadece acik ve tutarl
politika ile belirli performans kazanimlar: elde edecektir (MABEY-SALAMAN, 1995,
5.36).

Schuler ve McMillan’a (1983) gore IK stratejisi insan kaynaklariyla siirekli rekabet
ustinligl elde etmeyi amaclayan isletmelerin uyguladigi bir stratejidir. Dyer (1983)
stratejik insan kaynaklari yonetimini isletmenin rekabetci stratejisini desteklemek igin
kullanilan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin kullanilmas: olarak yorumlamistir. Stratejik
IKY ve stratejik isletme planlamas: siirecleri arasindaki iliski, basitce planlamacilardan
insan kaynaklar1 islevine tek yonli bilgi akisi yerine ¢ok etkilesimli bir strectir (Schuler
ve McMillan, 1983; Dyer, 1983’ten aktaran, WRIGHT-SNELL, 1991, s.204).

Orgtle biitiinlesmek insan kaynaklarinin stratejik yonelimi icin ti¢ nedenle 6nemlidir:
IIk olarak; bir 6rgitii 6zellikle insan kaynaklar: havuzunun olusturulmas: karakterize eder,
bu sekilde stratejiyle insan kaynaklari islevi bitinlesir. Strateji literatlrinin ¢ogu,

orgutleri yaptiklari ise gore siiflandirirken (6r.: Miles-Snow, 1978; Porter, 1980);
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McKelvey onlar1 ne olduklarina goére kiyaslamistir. Bu durumda, strateji kavraminin
cercevesi anlaminda; bir Orglt belli bir stratejiyi eger o stratejinin gerekliliklerini
tasimaktaysa etkili bir sekilde uygulayabilir. Bir 6rgut kisa donemde stratejinin
gerektirdigi yeteneklere sahip olmadan da varligini strdurebilir, ancak uzun dénemde bu
yeteneklere sahip olmayan bir 6rgutiin yok olma olasiligi yiksektir. Strateji yazarlarina
gore de; yeni stratejiler icin drgutteki Kilit pozisyonlar gerekli yeteneklere sahip insanlarla
doldurulmalidir (WRIGHT-SNELL, 1991, 5.210).

Firma Stratejisi Kurumsal/Politik Gugler
A
Kaynak
Tabanl insan Kaynaklar: Yonetimi
Yaklasim | yygulamalar:

Sibernetik, Davranigsal Yaklasim
ajans/igslem maliyet.

Insan Kaynaklar Insan Kaynaklar Firma Duzeyi

Sermayesi Havuzu »| Davranislar »| Sonuglar

(Yetenekler/Beceriler Performans,
Memnuniyet,

Devamsizlik, vd.

Sekil : 2
Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi Calismas: Icin Teorik

Cercevelerin Kavramsal Bir Modeli
Kaynak : WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.299.

Ikinci olarak, orgiite bu sekilde yaklasmamin stratejik isletme planinda insan
kaynaklari fonksiyonunun roline onemli etkisi vardir. Stratejik insan kaynaklari
yOnetiminin ana rol, orgatun belirli bir stratejiyi strdurebilmesi igin gerekli olan

yetkinliklere sahip oldugunu ortaya koymaktir. Orgiitte farkl: stratejiler icin yetenegin
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yaratilmasi ya da elde edilebilmesi icin gerekli bilgi saglanarak da bu rol etkilenebilir. Son
olarak; Butler ve digerlerine (1990) gore; bilgi ve enformasyonun daha etkili
butunlestirilmesi ve bu sekilde sorunlara odaklanmak oOrgutlerin bilimsel anlamda daha
acik bir sekilde ilerlemesini saglar. Bu durum; drgut biliminde belli bir soruna odaklanan
farkl: disiplinlerden kuram ve arastrmanin biitinlestirilmesini gerektirir. insan kaynaklar:
fonksiyonu cercevesinde gerekli yetenek ve davraniglarin battinlesmesi dnemli bir
tartisma odagidir (Butler ve digerleri, 1990’dan aktaran WRIGHT-SNELL, 1991, ss.210-
211).

Beer, Spector, Lawrence, Mills ve Walton (1984), ilk olarak, IK stratejisini incelemek
icin alternatif bir cerceve bulmuslardir. insan kaynaklarinin stratejik yonetimine bu yolla
yaklasmanin personel islevinin geleneksel yapisin1 yansttacagini agiklamislardir. iKY
fonksiyonunun alt boltimlerinin bu yolda gelistigini ¢unkt her bir alt islevin belirli bir
istihdam sorununa yanit olarak yaratildigimi diistinmislerdir. Buna gore; insan kaynaklari
stratejilerinin egemen olan bakis agisi; insan kaynaklari islevinin gesitli alt islevlere
bolindigu ve sonra her bir alt islevin 6rgutin faaliyetlerini desteklemek igin faaliyetlerini
organize etme sorumlulugu oldugudur. Bu IK sorunlarmin evriminden ortaya ¢ikmistir ve
bu sorunlar degistikce 1K fonksiyonunun yapis1 ve odagi da degisecektir (WRIGHT-
SNELL, 1991, s.206).

111. Literatiirde Stratejik IKY’nin Uygulanmasina lliskin Arastirmalar

Martell ve Carroll’un (1995), Fortune 500 sirketlerinin stratejik isletme birimleri
calismas: 1995°te, bircok biiylik A.B.D. sirketinde IKY’nin stratejik nitelikte ele
ahndigm ortaya koymaktadir. Calisma, ayn1 zamanda, o donemdeki stratejik IKY’nin,
bugiin isletmelerde uygulandigi sekliyle, 1KY konularmin acik tartismalarindan,
maliyetlerden ve stratejik planlart gelistirirken kaynaklardan ve stratejileri
gerceklestirirken 1KY uygulamalarinin kullammindan olustugunu ortaya koymaktadr.
Buna ek olarak, arastirma kapsamindaki, soru formlarina yanit alinan sirketlerin 2/3’Untn
IKY yoneticilerine yiiksek diizey strateji toplantilarinda yer verdikleri ve bu yoneticilerin
daha geleneksel fonksiyonel yonetici ya da uzman rollerine karsit olmak tzere bir stratejik
ortak roliinde gordukleri ortaya ¢ikmistir. Sonuglar, o dénemde; isletme Ust yonetiminin

IKY vyoneticilerine bir bitin olarak isletmelerinin  IKY fonksiyonuna olan
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yaklasimlarindan daha pozitif yaklastiklarint da ortaya koymustur (MARTELL-
CARROLL, 1995; 5.262).

McCowan ve digerleri (1999); Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’inde inceledikleri
bir isletmenin stratejik insan kaynaklari sistemini degerlendirmislerdir. Buna gore ilgili
isletmenin IK stratejisi tic 6ncelikli amag icermektedir: (1) Yetenekli calisanlar yaratmak;
(2) kendisini isletmeyle 6zdeslestirmis calisanlar yaratmak (isletmeye bagli, sorumlu
calisanlar yaratmak); (3) 1K fonksiyonunun profesyonel yeteneklerini gelistirmek.
Isletmenin IKY altyapisinin Kilit unsurlar: sunlardir: (1) Cahsan yetkinliginin saptanmas:
ve gelistirilmesi; (2) calisan katilimmin saglanmasi, katilimci ¢alisanlar yaratilmasi; (3)
is/igsletme okur yazarhginin olusturulmasi; (4) giclt degerler ve “ait olma” duygusuyla
bir “kurumsal topluluk” yaratmak; (5) toplumsal sorumluluk ve cevre koruma; (6) iK’nin
temellerinin/esaslarinin resmi olarak belirlenmesi; ve (7) tedarikgilerle yenilik¢i ortaklik
gelistirmek. Isletmede gelecek igin Kilit atilimlar sunlar: icermektedir: (1) Degisim
yonetimi; (2) isletmenin bitininde IK’nin stratejik rolinii netlestirmek; (3) cesitli
nitelikte isgucund isletmeye cekmek ve isletmede tutmak (MCCOWAN ve digerleri,
1999, 5.304).

Barber-Huselid-Backer (1999); yine ABD’de inceledikleri bir isletmenin stratejik
IKY alt yapismnin kilit unsurlarmi su sekilde agiklamaktadirlar : (1) isletmenin misyon,
vizyon ve degerlerinin olusturulmasi ve agiklanmasi; (2) takima dayal: Grlin gelistirme ve
faaliyet takimlarr; (3) davranisa dayali olarak yapilandirilmis miilakat surecleri; (4) titiz
ve kapsamli performans yonetimi ve tesvik edici Ucret slrecleri; (5) ileri derecede
otomasyona sahip ve verimli IK altyapismin esaslari, ve; (6) isletme birlesmeleri ve
devralmalar1 icin titiz ve gayretli calismay: gerektiren iyi gelistirilmis varliklar. Gelecege
yonelik iddialar sunlari icermektedir: (1) Kuresel bir cevrede blylme patlamasini
yonetmek; (2) Calisan gelistirme; (3) ortak girisimleri yonetmek; (4) yetenekli insanlarin
ise ahnmasi ve isletmede tutulmass; (5) degisim yonetimi sureglerinde yetkinligi/yetenegi
gelistirmek (BARBER-HUSELID-BACKER, 1999, 5.312).

Haris-Huselid-Becker (1999) arastirmasina gére; ABD’de bir isletmenin stratejik IKY
sisteminin Kilit unsurlari sunlardir: (1) Yetenek gelistirme ve performans yonetimi

strecleri, ve; (2) olgumun dort dizeyini iceren, takima dayali performans sistemleri:
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Isletmenin bitiiniinde, isletme biriminde, isletme birimleri icinde departmanlar arasi
birimler ve inisiyatif kullanabilen proje takimlari.. Gelecek icin kilit iddialar sunlart
icermektedir : (1) Isletmenin kiiresel inisiyatiflerini destekleyen tercihlerin oncelikli hale
getirilmesi; (2) cahsan gelistirme ve yeni yetenek kazandwrma; (3) Is/isletme
gereksinimlerini tahmin etmek ve gugcll, proaktif liderlik saglamak icin daha etkili
yontemler tasarlamak; (4) liderlik gelistirmeyi hizlandirmak ve egitim ve gelistirme
programlarinda yeterli yatirimi etkilemek; (5) isletme stratejisini destekleyecek yeni
yetenekler kazanmak icin etkili yontemler tasarlamak wve uygulamak (HARRIS-
HUSELID-BECKER, 1999, s.315).

Artic-Becker-Huselid (1999) tarafindan ABD’de incelenen bir isletmenin IK yapusi,
temel isletme birimlerindeki liderlere ve bu isletme birimlerinde olanakl 1K altyapis
kadar harekete de odaklanan bir musteri hizmet modeli cercevesinde Orgutlenmistir.
Calismada wvurgulanan Kilit unsurlar sunlardir: (1) IK’min faaliyet (operasyonel)
mukemmelligi; (2) calisanlar: isletme ile basarili bir gelecek konusunda tesvik edecek
ucret ve performans yonetimi, bu basariy1 paylasmanin yaninda; ve (3) isletmenin misyon
ve stratejisini destekleyen bir faaliyet tarzi ve kualturi olusturmak. Gelecek icin Kilit
iddialar sunlardir: (1) Bir biyiime periyodunda orgitsel yenilenme; (2) yeni IK
yeteneklerinin saptanmasi ve gelistirilmesi; (3) IK gereksinimlerini destekleyecek 6zgiin
bir IK yapis1 gelistirmek; ve (4) hizla degisen endiistride etkili is iliskileri (ARTIS-
BECKER-HUSELID, 1999, 5.310).

Catherine Truss, 2003 yilinda yayimlanan “Stratejik IKY: Ulusal Saghk Hizmetleri
(USH)’inde Olanaklar ve Kisitlar” bashikli makalesinde; yazar, Ozellikle; insanlarin
IK’nin rolii ve rolin IK fonksiyonunun kiigultilmesinin disinda kalan cahsanlarin
egitilmesi, gelistirilmesi, kariyerleri, algilamalarin: renklendiren *kamu sektorti mirasini”
belirlemistir (TRUSS, 2003; s.58). Truss’a (2003) gore; bu etkenlere ek olarak; 1K
fonksiyonunun stratejik rol oynamasina aktif olarak yardim edecek belli sayida
mudahalelerin oldugu da agiktir. Bunlarin en 6nemlisi; bu goreve insan segmenin 6zellikle
kilit oldugunu ortaya koyan, iK mudurtntin guclu liderligi ve onun belirledigi yondur.
Ikincisi; zorunlu olan; st dizey cahsanlarin IK’na kars: olan tutumudur. Calismada
ortaya ¢ikan 6nemli etkenler de sunlardir: IK fonksiyonu, stratejik amaclar ve IK amaglar:

arasindaki bitiinlesme derecesi, iK calisanlarinin bilgisi, becerileri ve yetenekleri, 6zel
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olarak onlarin bolim yoneticilerine danigsmanlik hizmeti saglama yetenekleri, somut

sonuclara ulasiimasi ve 6teki calisanlarin goziinde giiven kazanmak (TRUSS, 2003; s.58).

Kane ve Palmer 1995 yilinda yayimlanan “stratejik IKY mi yoksa ¢cahsma iliskilerinin
yonetilmesi” mi baslikli makalelerinde; 1K politika ve uygulamalarinin niteliklerinin
belirlenmesinde stratejik yaklasimin ne 6lgcide onemli oldugunu degerlendirmektedirler.
Yazarlar aym zamanda iK politika ve uygulamalarmin yoninin belirlenmesinde etkili
olan diger etkenleri de degerlendirmektedirler. Arastrmacilar 1K uygulamalarinin
gerceklestirilmesinde etkili olan 22 etken belirlemislerdir. Buna gore; arastirmada 1K
politika ve uygulamalarin1 bi¢cimlendiren etkenler su ortalamalara gore siralanmiglardir:
Yasalar/duzenlemeler (4,19); Orgutsel strateji/amaclar (3,85); endustri/sektor Gzellikleri
(3,85); Ust yonetimin o©ncelikleri (3,67); buyukluk (3,52); yapi1 (3,48); teknolojideki
gelismeler (3,48); bolim mudurlerinin dncelikleri (3,30); isletme merkezinin faaliyetleri
(3,30); orgutsel misyon/amag (3,30); glc ve politika sorunlari (3,19); ulusal ekonomideki
degisimler (3,19); tarih/gelenekler/gecmis deneyimler (3,15); sendikalarin faaliyetleri
(3,08); diger orgitlerdeki IKY calisanlarinin deneyimleri (3,04). Arastirma sonuclarina
gore 3,0 degerinden daha diistk ortalama degerleri olan etkenler de sunlardir: Profesyonel
orgutlerin etkileri  (1,93); uluslar arast ekonomideki degisimler (2,22); ulusal
killtir/gelenekler (2,26); 1KY kuraminin, arastirma ve yazmin etkisi (2,30); rakiplerin
faaliyetleri (2,81); genel bir IKY stratejisinin etkisi (2,89); ve IKY’inde egitim ve
ogretimin etkisi (2,96) (KANE-PALMER, 1995, s.15).

112. IK Stratejisinde Alt Fonksiyonel Yaklasim

Wright ve Snell (1991) stratejik IKY’yi alt fonksiyonel yaklasim agisindan
degerlendirmislerdir. Buna gore Stratejik 1KY icinde alt fonksiyonel goriis basta gelen
gOruslerden biridir. Buna ragmen Beer ve arkadaslarina (1984) gore; insan kaynaklari
stratejilerine sadece geleneksel personel islevi semasiyla yaklasmak stratejik 1KY
fonksiyonunun gérinimiini tutarsizlastiracaktir. Alt fonksiyonel goriis stratejik IKY ’nin
incelenmesinde ve anlasilmasinda U¢ temel soruna yol acar : (1) Var olan kuramsal
stratejik degisime zarar verir. (2) Insan kaynaklar: stratejileri arasinda olas: sinerjiyi ya da
catismalar1 Onler, ve (3) Bir orgutin secebilecegi stratejileri smirlandirir (WRIGHT-
SNELL, 1991, s.206).
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Wriht ve Snell’e (1991) gore; Stratejik IKY’nin tanimlanmasinda alt-fonksiyonel
bakis agisiyla ilk sorun orgutte gerceklesen kuramsal degisime zarar vermesidir. Strateji
kavrami en tipik olarak kararlarin akisinda model (Mintzberg, 1978) ya da “var olan ve
planlanan kaynak yayilimlarmin asil modelidir (Hofer ve Schendel, 1978, s.25).” Stratejik
davranigta model kavrami stratejinin tanimlar: arasinda ortaktir (Mintzberg, 1978) ve
faaliyetler arasinda var oldugu ve sirekli oldugu goriisii yaygindir. Bu nedenle, iKY
faaliyetlerinin stratejik modellerinin tek basina birer alt fonksiyonda olmaktan ¢ok 1KY
uygulamalar: iginde var olmasi daha olasidir (Mintzberg, 1978; Hofer ve Schendel, 1978,
s.25’ten aktaran WRIGHT-SNELL, 1991, s.206).

Orgutler stratejik degisime ugradiklarinda, beceri elde etmek gibi esash sorunlara
odaklanirlar. Bu beceri elde etme, bitiin IK alt fonksiyonlarmin biitiinlestirici bir tarzda
kullanimmni  gerektirir. Farkh 1K uygulamalar: stratejik amaclari desteklemek
biittinlesirler. Orgiitlerin bir kiime 6zellikleri (6r.: endistri, teknoloji, strateji, buyukIik)
insan kaynaklar1 uygulamalarinin belli modelleriyle birlesir. Onlar1 bitinlesmis bir
faaliyet olarak tartismak, kavramsal olarak, anlamhidir (WRIGHT-SNELL, 1991, ss.206-
207).

Alt fonksiyonel gorisle ilgili ikinci bir sorun; IKY uygulamalarinin birbirini
destekledikleri durumlarda insan kaynaklari uygulamalarinda olasi sinerjiyi gérmeyi
onlemesidir. IK’nin alt fonksiyonel yapisi, 6teki alt fonksiyonlarda yer alan diger
programlarla celisen programlarin tasarlanmasina yol acabilir. insan kaynaklarinin alt
fonksiyonel yapist ile ilgili G¢tinc sorun bir drgatun diger stratejilerini “amagc haritalar1”
diizenleyerek smirlandirmasidir (Weick, 1979). Insan kaynaklar: stratejisinin geleneksel
fonksiyonel semas: sorunlar: eski uygulamalarla ¢ézer. IKY uygulamalarmi biitiinlestiren
yeni ve daha iyi ¢cozlmler stratejik baglamda daha yararl olacaktir (WRIGHT-SNELL,
1991, s.207).

113. IKY - Stratejik IKY Ayriminda Temel Sorunlar
IK stratejisi insan kaynaklar1 ve diger bolum yoéneticilerinin kilit sorunlar1 birlikte

saptayacaklar1 bir sekilde gelismistir. Bu durum isletmelere belirsizligin yuksek oldugu

durumlarda, donemlerde planlama sistemlerini esnek tutabilme olanag: saglar. Yine boyle
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durumlarda bile bir butin olarak uzun doénemli insan kaynaklari sorunlariyla
ilgilenilebilir. Bu sekilde isletmeler uzun donemli ¢ozumlere daha kolay odaklanabilirler
(SCHULER-WALKER, 1990, s.8).

Schuler ve Walker (1990)’a gore; cevresel degisimler sorunlari baslatir, sorunlar
faaliyetleri  baslatir. Gereksinim duyulan programlarin  tasarlanmasinda ve
uygulanmasinda kullanilan stiregte faaliyetler belli programlari kapsar. Sorunlar insan
kaynaklar1 yoneticileri ve diger bolum yoneticileri tarafindan birlikte belirlendigi igin
isletmenin gergek durumu daha dogru bir sekilde yansitilir (SCHULER-WALKER, 1990,
ss.8-9).

1130. Onemli insan Kaynaklar Sorunlarimi Nasil Saptayabiliriz?

Isletmelerin baslica insan kaynaklar: sorunlarmni saptama siirecinde asagidaki ilkelere
uymalari gereklidir: (1) iK ile ilgili sonuglar IK stratejisi ve isletme stratejisi ile bir bitiin
olarak degerlendirilmelidir. (2) Buginki ve gelecekteki insan kaynagi gerekliliklerini
degerlendirmek ve durumla ilgili belirsizlikleri saptamak icin gelecegi tahmin ve analiz
teknikleri kullanilmahdir. (3) Kilit yoneticilerin insan kaynaklari sorunlarina nasil
yaklastiklar1 roportajlarla, anketlerle ya da IK sorunlarini planlama siirecine ekleyerek
belirlenmelidir. (4) Calsanlarin K sorunlarina nasil yaklastigi Grnek gruplarla,
roportajlarla ya da anketlerle belirlenmelidir. (5) IK sorunlar: hakkinda goriislerini almak
icin musterilerle, yiklenicilerle ve is ortaklariyla gorisilmelidir. (5) Basili eserleri
inceleyerek ya da dogrudan veri toplanarak isletme sorunlarini etkileyen dis cevresel
etkenler saptanmali ve degerlendirilmelidir (SCHULER-WALKER, 1990, ss.15-16). (6)
Insan kaynaklar: yénetimlerinin Karsilastiriimas: yoluyla isletmenin ve rakip isletmelerin
guclii ve zayif yonleri degerlendirilmelidir. (7) Isletmenin sistemleri, programlar: ve insan
kaynaklari1 yonetimindeki uygulamalar1 degerlendirilmeli ve diger isletmelerle
karsilastirilmalidar. (8) Isletmenin gelecekteki durumu ve gereksinimlerine gore, gelecekte
olas1 IK sorunlar1 ve stratejisi beyin firtinasi, hayal kurma ya da Delphi Analizi ile
degerlendirilmelidir (SCHULER-WALKER, 1990, s.16).
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12. Statejik Insan Kaynaklan Yonetimi Cercevesinde Baghca Yaklasimlar

120. Insan Sermayesi Yaklasim

Son 20 yilda stratejik insan kaynaklari yonetimiyle ilgili olarak ortaya ¢ikan ¢ok
sayida farkli kuramsal yaklasim insan kaynaklari yOnetiminin endlstri sonrasi
toplumlarda artan énemini yansitmaktadir. insan sermayesi (beseri sermaye yaklagimi) bir
firma icinde egitim, deneyim, Ogretim, bilgi (anlays, zeka, algi), iliskiler ve tek tek
yoneticilerin ve cahisanlarin birikimini kapsar. insan sermayesi calisan becerilerini ve
bilgisini gelistirmek icin yatirima gore getiriye bagh olarak isgtici maliyetleri izerinde
durur (Becker, 1993; Lepak ve Snell, 1999’dan aktaran PLATONOVA, 2005, s.7).

Insan sermayesi kurami gelecekte verimlilik elde etmek icin bireyin genel ve firmaya
0zgu bilgi ve becerilerine yatirimlar: igerir. Insan sermayesi kurami egitim arastirmasina
dayanir ancak, insan sermayesi muhasebesi, Ucret, eleman alma ve stratejik insan
kaynaklari1 yonetimininde kullanilan uygulamalarla insan kaynaklari yonetimine
uyarlanmistir (SENJEM, 2001, s.62). insan sermayesi bir firmada insan kaynagmin
egitim, deneyim, yargi, zeka-akil, iliskiler gibi yeteneklerini ve yoneticilerle ¢alisanlarin
bireysel anlayislarini icerir (BARNEY, 1991, s.101). Insan sermayesi “insanin; triin ve
hizmetlerin tretiminde kullanildig: i¢in” maliyeti olan ve isglcl pazarinda bir fiyati olan
uretim yetenekleridir”.  Nitel olarak, insan sermayesi insanin kazanilmis becerilerini,
bilgisini ve yeteneklerini icerir (CUNNINGHAM, 2002, s.93).

Insan sermayesi bireylerin bilgi ve becerilerine atifta bulunur. Bilgi ve beceriler biitiin
bir yasam boyunca egitim, 6gretim ve deneyimle kazanilir. Bilgi ve beceriler verimlilik
yarattigi icin sermaye olarak kabul edilirler. Insan sermayesi verimliligi maddi
olmamasmin yaninda (6r.: Karar alma) maddidir de (sanat¢ilik, zanaatkarlik) (SENJEM,
2001, s.63). Ancak insan sermayesi standart ve geleneksel yontemlerle Olglilemez
(CUNNINGHAM, 2002, 5.94).

Swanson ve Holton (2001), insan sermayesi kurammin ekonomisini uriin ve isgicu
pazarlart Uzerinde birbirini etkiledigi rekabetci temelle ilgili olarak degerlendirmislerdir.

Klasik ekonomik varsayimlar orgutlerin karlarimi maksimize etmek icin ¢alisacaklarmni,
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calisanlarin kazanclarmi maksimize etme gabasi iginde olacagini ve isgtctiniin ulasilabilir
en iyi firsatlart maksimize etmek igin bilgiye ve canliliga erismek zorunda oldugunu
belirtmektedirler (Swanson ve Holton, 2001’den aktaran CUNNINGHAM, 2002, s.93).

Insan sermayesi yaklasimi insanlarin bilgi ve becerilerinin 6rgiitlere ekonomik deger
sagladigin1 savunmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi cercevesinde insan
sermayesi kurami yararlh bir kuramdir. Bunun da temel nedeni insan sermayesi kurammin
insanlar: “degeri olan ve degerleri 6rgitin amaglar: dogrultusunda artirilabilecek sekilde
yOnetilebilir varliklar” olarak gérmesidir. Bu nedenle, insan sermayesine egitimle ve bilgi
ve becerilerin secimiyle yatirim yapmak insan sermayesi yeteneklerini olusturmanin
yollaridir (PLATONOVA, 2005, s.7).

Orgutsel basariya katkida bulunan bilgi ve becerilerin kendiliginden kazanilmas: degil,
bu bilgi ve beceriler tarafindan yaratilan ekonomik degerdir. Calisanlarin verimliligindeki
artis insan sermayesinin istikrarli gelisiminin sonucudur. Schultz’a (1961) gore; bilgi ve
beceriler insan sermayesine yapilan yatirimin sonucudur ve gelismis Ulkelerin Gretimdeki
ustinlaglnin temelinde insana yapilan her tirli yatirmmin battnlesmesi vardir. Amerika
Birlesik Dvletleri (ABD)’de is 6ncesinde 0grenim verimlilikte % 26 buylmeye karsilik
gelmektedir (Schultz, 1961°den aktaran PLATONOVA, 2005, s.7).

Schultz (1961, 1971) insan sermayesini makro bakis acisindan incelemistir.
Ekonomistler uzun zamandir uluslarin zenginliginin temel unsurlarindan birinin insan
oldugunu, ancak insana yapilan yatirimin geleneksel ekonomiyle butiinlesmesinin yeterli
dizeyde gergeklesmedigini belirtmektedirler. Gegen yulzyilda ulusal ¢iktilardaki artislar
topraktaki, adam/saatteki ve fiziksel yeniden uretilebilir sermayedeki artisla yaygin olarak
karsilastirilmistir.  Schultz’a (1961, 1971) gore; uluslarin gelisimindeki farkliligin
temelinde insan sermayesine yapilan yatirimdaki farklilik vardir. Buna gére ABD ve
Avrupa’nin ekonomik blytme oranlarmin sekillenmesinde bilgi ve becerilere yapilan
yatirim ¢ok dnemlidir ve bu ekonomiler hakkindaki sayisiz paradoks insan sermayesine
yapilan yatirim analiz edilerek ¢6ziimlenebilir. Insan sermayesi, ornegin, giineydeki,
kuzeydeki, batidaki ¢alisanlar arasindaki kazang farklarini daha iyi agiklayabilir. Schultz
(1961, 1971) bu farkhliklarin galisanlarin 6gretimine ve egitimine yapilan yatirimin

tutariyla agiklanabilecegini belirtmistir. Schultz (1971) ikinci dlinya savasinda fabrikalar:
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ve ekipmanlari agir hasara ugrayan Avrupa ulkelerinin savas sonrasindaki hizla
gelismelerinin yine insan sermayesine yapilan yatirimla agiklanabilecegini belirtmektedir.
Ikinci Duinya Savasmin sonunda tlkelerin yeniden imar1 ve yasanan kayiplarin sonucunu
degerlendirmek icin ekonomistler bir araya gelmislerdir.  Schultz’a (1971) gore;
ekonomistlerin insan sermayesi ve onun modern ekonomideki énemini dikkate almayan
yorumlar: yanilticidir (Schultz, 1961; 1971’den aktaran PLATONOVA, 2005, s.8).

Gary Becker (1993), bir ulusun ekonomik gelisimiyle insan sermayesine yapilan
yatirimlar iliskisi cercevesinde son donemde 6nemli kanitlar ortaya koymustur. Amerika
Birlesik Devletleri’nde yapilan ve 1929 ve 1982 arasinda ortalama ABD calisanlarinin
egitim-O6gretimindeki artisin bu donemde kisi basina geliri yaklasik dortte bir oranda
artirdigin1 ortaya koyan arasgtirmanin sonucunu Becker (1993) insan sermayesine yapilan
yatirimin bir sonucu olarak yorumlamistir. Becker’e (1993) gore; Japonya, Tayvan ve
diger Asya Ulkelerinin hizli ekonomik kalkinmalart bu tlkelerin kalkinmasinda insan
sermayensin 6nemini ortaya koymaktadir. Dogal kaynaklar olmamasina (neredeyse butin
enerji kaynaklarini ithal etmektedirler) ve batili tlkelerin zorlu rekabetine ragmen, Asya
ulkeleri iyi egitilmis, yuksek 6grenimli ve ¢ok ¢alisan isglictine dayanarak hizl bir sekilde
blytmislerdir (Becker, 1993’ten aktaran PLATONOVA, 2005, ss.8-9).

Gunlmdizde insan sermayesi 6nemli bir ekonomik deger saglamaktadir ve orgdtlerin
basaris1 igin yasamsal dnemi vardir. Calisanlarin bilgisini, yeteneklerini, teknik bilgisini,
becerilerini ve deneyimini iceren insan sermayesinin, orgutler igin stratejik bir varlik
oldugu yo6nundeki duslinde giderek yayginlasmaktadir (PLATONOVA, 2005, s.9).
Yapilan arastirmalar Orglt degerinin % 80’ini insan sermayesini de iceren fiziksel
olmayan varhklardan olustugunu gostermektedir. IKY gibi insan sermayesi sorunlar: ¢ok
sayida orgiitiin stratejik giindemindedir. Insan sermayesinin ekonomik degerinin daha iyi
bir algilanmasi ve glniimizde yuksek diizeyde becerili ¢alisanlarin yetersizligi sirketleri
faaliyetleri gergeklestirmek ve buyimeyi strdurmek icin yetkin calisanlar: ise almak,
egitmek ve elde tutmak igin saldirganca rekabet etmeye zorlamaktadir. Bundan dolaysi,
insan sermayesi kurami stratejik IKY alaninda yaygin olarak kullanmilmaya devam
etmektedir (PLATONOVA, 2005, s.9).
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Insan sermayesi kurammnin bilgi ve beceriye yatirim igin iki temel sonucu vardr.
Birincisi, genel ve firmaya 6zgl insan sermayesi arasindaki farki icerir. ikincisi, insan
sermayesine i¢sel olarak yatirim yapmaya ya da insan sermayesini disaridan saglamaya

gore olusturma ya da tcret karsiligi almay: (satin alma) icerir (SENJEM, 2001, s.63).

1200. insan Sermayesinin Elde Edilme Sekilleri

12000. insan Sermayesini Orgit Disindan Almak

Secici eleman alma uygulamalar: cogunlukla bir ise alma stratejisinin olusturulmasiyla
savunulmustur. Operasyonel (islemsel) olarak, secici eleman alma iki farkl: arastirma
streci olarak dustinilebilir: Kapsamli arastirma ve yogun arastirma. Kapsamli arastirma
ise alinmak Uzere elenen adaylarin sayisin1 artirmanin yaninda daha ¢ok eleman alma
kaynaklar1 (Or.: Calisan gonderme, akademik kurumlar, is ve is¢i bulma kurumlari,
arastirma firmalari, reklamlar) kullanarak daha cok sayida olasi aday/basvuru sahibi
aramay1 gerektirmektedir. Diger taraftan, yogun arastirma her bir aday hakkinda ise alma
karar1 vermeden o6nce her bir aday igin toplanan bilgiyi artirma cabasiyla mulakatlar,
eleme testleri ve benzerlerini kullanir. Kuramsal olarak, daha kapsamli ve yogun

arastirma daha Ustiin insan sermayesine ulasiimasini saglayabilir (YOUNDT, 1998, s.23).

Ucret ve 6dul sistemleri tistiin niteliklere sahip elemanlarin 6rgite cekilmesinde segici
eleman alma faaliyetlerini tamamlarlar. En tstin basvuru sahiplerini 6rgite ¢cekmek igin,
sirketler rakiplerine gore daha yuksek ucretler 6deyeceklerdir. Pfeffer’in (1994: 35) 6zli
bir sekilde isaret ettigi gibi, “Eger seckin insanlari ise almak istiyorsaniz... Daha ¢ok
0demek yararhdir.” Farkli sekilde ifade etmek gerekirse, lcret sistemleri dis dengeyi
sergilemelidir. Diger seyler esit oldugunda, Ustiin niteliklere sahip cahisanlar eger A
firmasi1 B ve C’den daha ¢ok veriyorsa biyik olasilikla A’y1 B ve C’ye tercih edeceklerdir
(YOUNDT, 1998, s.23).

Yuksek ucretlere ek olarak, hisse senedine sahip olmak da en iyi ve en parlak
calisanlarin isletmeye cekilmesine katki saglar. Yetenekli calisanlar, ¢alisanlari hisse
senedi sahipligi/ortaklik ile ddillendirerek onlarin énemini kabul eden isletmeler igin

calismay: tercih edeceklerdir. Bu anlamda, calisanlarin isletmeye ortak edilmesi
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uygulamasi, 6zellikle, bilgi yogun isletmelerde yaygin olarak gorilmektedir. Bilgi yogun
isletmeler sermaye artirimi amaciyla degil ¢ahisanlarmi isletmeye ortak etmek amaciyla
hisse senetlerini kamunun satin alimina agik hale getirmektedirler (YOUNDT, 1998,
$s.23-24).

12001. insan Sermayesi Olusturmak

Bir kere calisanlar ise alindiginda, egitim ve gelistirme Orgltlerin insan sermayelerini
daha ileri duzeyde yapilandirmak icin kullanabilecekleri birincil kaldira¢ haline gelir.
Gergekte, egitim ve 0gretim insan sermayesi kurammin en ¢ok 6nem verdigi konudur.
Daha genel bir duzeyde, yonetim bilimciler “kapsamli” egitim cabalarinin ¢ok buyik
olasilikla bir 6rgatin insan sermayesini (st dizeyde gelisim baglaminda destekleyecegini
ileri sirmektedirler. Daha belirli bir bicimde; egitim kapsamlilig: iki birincil sekil alacak
gibi gorinmektedir: Yogunluk ve kapsam. Egitim yogunlugu ya da derinligi, sunlari
icerir: Egitim programlarina katilan calisanlarin yuzdesi, egitim igin harcanan para
miktari, ¢alisanlarin bir yilda egitim ve gelisme faaliyetlerinde harcadiklar: saat sayis1 ve
egitim ve gelistirmenin ¢alisanlarin kariyerlerinde strekli dogasi. Egitim kapsami egitim
cabalarinda icerik genisligine ya da beceri cesitliligine odaklanarak egitim yogunlugunu
tamamlar. Yani, ka¢ farkl tipte egitim firsat: ve programi sunulmaktadir ve ne dereceye
kadar capraz egitim ¢abalari kullanilir? (YOUNDT, 1998, ss.24-25).

Egitim, insan sermayesinin i¢sel gelisimi ile ilgili tartismalarin odagindadir. Orgitler
eger diger isletmelere transfer edilemeyen firmaya 0zgl calisan becerileri yaratmiglarsa
yalnizca icsel egitim programlarmi destekleyeceklerdir. Orgitler 6rgite 6zgii beceriler
gelistirmeleri igin calisanlar: tesvik etmenin yaninda, bu tlr egitim yatirimlarindan getiri
elde etmek icin orglt icinden yikselmeye O6nem vermelidirler ya da icsel emek
piyasasindan yararlanmalidirlar. Egitim icin harcamada bulunan ve daha sonra Orgut
icinden yukseltmede basarisiz olan isletmeler muhtemelen yatirimlarini aktiflestirmede
basarisizdirlar (YOUNDT, 1998, s.25).

Egitim faaliyetlerine ek olarak, orgtlerde gelistirmenin bir baska bigimi performans
degerleme sureci olabilir. Geleneksel olarak, performans degerleme sadece atama,

yukseltmeler ve yukselmeler gibi yonetsel fonksiyonlara odaklanmistir. Gene de; yonetim
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bilimciler degerleme slrecinin gelistirme potansiyelini savunmuslardir. Calisan geri
bildiriminin, egitimin saptanilmasi gereksinimi ortaya c¢iktiginda ve hatalara/yanlislara
kars1 hosgori performans degerlemenin ic¢sel bir pargas: haline geldiginde, sure¢ insan
sermayesinin gelisimini kolaylastirabilir. Gergekte, sayisiz yonetici ve yonetim bilimci
gelisimci, hata-iceren sistemler ve cevreler Odgrenmenin arkasindaki temel gugler
olabilirler (YOUNDT, 1998, ss.25-26).

Ve son olarak, Ucret sistemleri sadece insanlarin Orglte cekilmesi ve Orgltte
tutulmasina katki saglamakla kalmaz; ama ayni: zamanda calisanlari insan sermayelerini
gelistirmeleri konusunda motive etmek icin katki saglayabilir. Cok daha basit bir sekilde,
eger isletmeler calisanlardan insan sermayelerini gelistirmelerini ya da 6grenmelerini
isterlerse, bu sadece bunu yaptiklari igin 6dullendirdikleri anlamina gelir. Dolayisiyla,
ucreti dogrudan calisanlarin beceri diizeylerine baglayan beceri ya da bilgiye dayal: tcret
sistemleri insan sermayelerini gelistirmeleri icin biyik olasilikla c¢alisanlari tesvik
edecektir (YOUNDT, 1998, s.26).

Lepak ve Snell (1999) insan sermayesinin nasil degistigine ve insan kaynaklarmin
insan sermayesinin degerini ylkseltecek mekanizmalar1 nasil sagladigina iliskin
kavramsal bir goris ortaya koymuslardir. Yazarlar bireysel bilgi ve becerilerin degeri ve
Ozgunlugine/benzersizligine dayali insan sermayesi yatirimlar: i¢in mekanizmalar
saglayan farkl istihdam sekillerine icin bir IK yapis1 yaratmislardir. Bu IK yapisi, bireyler
deger ve Ozglnluk/benzersizlik bakimindan 6rgitten Orgute degisirken oOrgdtlerin nasil
rekabet etiklerini gostermeyi amaclar. Yazarlar insan sermayesi yatirimmin insan
sermayesinin tipine gore degisecegine inanmaktadirlar. Insan sermayesini farklilastiran
bireysel becerilerin degeri ve 6zgunligi/benzersizligi ise, IK yapisi, istihdam sekilleri ve
istihdam iliskileri buna gore degisecektir (Lepak ve Snell, 1999’dan aktaran SENJEM,
2001, s.37).

Lepak ve Snell (1999) insan sermayesinin degerinin ve benzersizliginin bir drgutte
istihdam sekli, istihdam iliskisi ve IK yapilanmasmi nasil belirledigine iliskin gortsler
ortaya koymuslardir. Ilk olarak, ileri derecede benzersiz ve ileri derecede degerli insan
sermayesi orgutsel olarak odaklanilan istindam iligkisi ve 6rgitsel baglilik yaratan egitim

ve gelistirme yoluyla yaratilabilir. Ikinci olarak; cok degerli ama benzersiz olmayan insan
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sermayesine, bilgi ve becerilerin dig emek piyasasindan elde edilmesiyle ulasilabilir. Bu
durumda calisanlarla sembiyotik iliskilere yatirim yapilabilir. Yine bu durum pazara
dayah bir IK yapilanmas: gerektirebilir. Uciincii olarak, benzersiz ve degerli olmayan
insan sermayesine bireylerle sozlesmeler yapilarak, fonksiyonel istihdam iliskileri
yaratarak ve uyumlu bir IK yapilanmasina sahip olarak dissal olarak yatirim yapilabilir.
Son olarak, benzersiz olan ancak degerli olmayan bireylerden cok iligkilere yatirim yapan
insan sermayesi birlesmeler, ortakhiklar ve ortak iK yapilanmasiyla gelistirilebilir, diizeyi
yikseltilebilir. Bu 1K yapis1 orgutlerin kendilerini stratejik olarak orgitleyerek nasil
cesitli insan kaynaklar1 bilesimlerinden yararlanarak rekabet ustunliigli yaratabildiklerini
aciklar (Lepak ve Snell, 1999’dan aktaran SENJEM, 2001, ss.37-38).

Scott A. Snell ve James W. Dean, Jr (1992); “bltunlestirilmis imalat ve insan
kaynaklar1 yonetimi : bir insan sermayesi yaklasimi” adli ¢alismalarinda; ileri imalat
teknolojisi (1iT) ile tam zamaninda envanter kontrolii (TZEK), Toplam Kalite Y6netimi
(TKY) ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskiyi bir insan sermayesi bakis agisi ile
incelemiglerdir. Arastirma kapsamin 512 metal firmas: dahil edilmistir. Anketler insan
kaynaklari mduddrlerine, diger fonksiyonel midirlere ve alt kademe calisanlara
uygulanmistir. Arastirma sorularini insan kaynaklari madurleri, operasyonlar mudurleri,

kalite mudurleri ve Gretim kontrol midurleri yanitlamiglardir.

Arastirmada yoneticilerden ve yonetici olmayanlardan elde edilen veriler cesitli
dogrudan ve dolayl: etkileri ortaya koymustur. Ileri imalat teknolojisi ile segici eleman
alma, kapsamli egitim, gelisimci degerleme (gelisimle ilgili degerleme) ve operasyonel
calisanlar icin digsal esitlikgi oduller ve kalite galisanlar1 igin segici eleman alma arasinda
pozitif iliski vardir. Toplam Kalite de bu ayn:i insan kaynaklari uygulamalariyla pozitif
iligkilidir ve ayn1 zamanda operasyonel ¢alisanlar icin egitimin kapsamliligiyla iliskilidir.
Tam zamaninda envanter kontroli (TZEK) operasyonlarda secgici eleman almayla,
kalitedeki performans degerlemeyle (performans degerleme kalitesiyle) negatif iliskilidir
ve personel almayla kalite de pozitif iliskilidir. Iki ya da ti¢ yoldan etkilesimlerin negatif
etkileri vardir (SNELL-DEAN, 1992, 5.467).

James J. Hayton, 2003 yilinda yayimlanan; “Kuiciik ve Orta Bliyukliikteki Isletmelerde

Stratejik Insan Sermayesi Yonetimi: Girisimci Performans: Uzerine Bir Calisma” baslikl:
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makalesinde insan kaynaklari1 yonetimi uygulamalarinin kigik ve orta buyuklikteki
isletmelerde girisimci performansini nasil artirdigin1 degerlendirmektedir. Makale insan
sermayesi yonetimi (ISY) ve diger giincel IKY uygulamalarini ve kigik ve orta
blyuklikteki isletmelerin girisimci olma yeteneklerini ele almaktadir. 99 kiglk ve orta
blyuklikte isletmede yapilan cahismada calisamin istege baghi davranisini, bilgi
paylasimini, 6rgitsel 6grenmeyi gelistiren IKY uygulamalarinin girisimci performansiyla
pozitif iliskili oldugu bulunmustur. Bu iliskide ayn1 zamanda iki durumsallik saptanmustir.
Ik olarak, stratejik insan sermayesi yonetiminin kullaniimas: gézlenen pozitif iliskiyi
gelistirmektedir. ikinci olarak, bu iliskiler ileri teknoloji endistrilerinde faaliyet gésteren
kicuk ve orta buyuklukte isletmeler icin en yuksektir (HAYTON, 2003, s.375).

Hayton’a (2003) gore; bu calismanin sonuclar: gelisen firmalar i¢in farkli 6nemli
konular1 aydinlatmaktadir. inovasyon ve sermaye faaliyetlerinde var olabilmek igin
yeteneklerini gelistirmek isteyen firmalar; calisan katilimi, guclendirme (yetkilendirme),
tesvik etme ve sosyallestirme ve yonlendirme (oryantasyon) faaliyetlerine yatirim yapmak
gibi esnek 1KY uygulamalarmin kullanimina 6nem vermelidir. Bu faaliyetler cahisanlarin
gonilli katiimlarini artwracaktir. Yani, bu faaliyetler sosyal sermayenin gelisimini
destekleyen ve boylece bilgi tretimi ve degisimini tesvik eden gonulll, yardimsever ve
isbirligine dayali davrans tirlerini tesvik eder. Bu yolla, insan sermayesi yonetimi (ISY),
girisimci kalturin kalbinde yer alan, orgltsel 6grenme ve risk almay ilerletir, gelistirir
(HAYTON, 2003, s. 388).

Carmeli ve Schaubroeck; 2005 yihinda yayimlanan “Insan Sermayesi ticaret
sirketlerinin ve kamu orgdtlerinin performansini yukselten rekabetci ayiriciligiyla nasil
kaldirag gorevi gormektedir?” baslikli makalelerinde insan sermayesi ile performans
arasindaki iliskiyi degerlendirmislerdir. Yazarlar; yonetim bilimcilerin bir 6rgitin insan
kaynaklar1 (insan sermayesi stogu) ve bu kaynaklar araciligiyla performansin etkilenmesi
konusundaki gorius birligine dikkat cekmislerdir. Yazarlar ¢aligsmalar: ile ilgili verileri
Israil’de 6zel sektor ve kamu sektorii isletmelerinden elde etmislerdir. Buna gore her iKi
gruptaki isletmelerden iki birincil veri seti elde etmislerdir. Elde edilen sonuglara gore;
algilanan insan kaynaklar: sermayesi ve bu IK sermayesinden elde edilen farkhlastiric:
deger algilanan performans ve objektif performansin gesitli dlctimleriyle énemli Olgude

iligkilidir. Ylksek diizeyde insan kaynaklari sermayesine sahip olmak sadece; bu
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kaynaklar (st yoneticiler tarafindan yiksek derecede degerli olmak, taklit edilemezlik,
nadir olmak ve ikame edilemezlik bakimindan ayirici (fark yaratan) deger sagladigi
seklinde algilandiklarinda gugli  bir sekilde performansla iligskilendirilmislerdir
(CARMELI-SCHAUBROECK, 2005; 5.391).

Skaggs ve Youndt; 2004 yilinda yayimlanan “Hizmet Orgitlerinde Stratejik
Konumlandirma, Insan Sermayesi ve Performans: Bir Misteri Etkilesim Yaklasimi”
baslikli ¢alismalarinda; hizmet isletmelerinde stratejik konumlandirmanin onlarin insan
sermayesiyle nasil iliskilendigini ve stratejik konumlandirma ve insan sermayesi
arasindaki etkilesimin orgitsel performansi nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmak igin bir
musteri etkilesim yaklasimi kullanmaktadir. 96 farkl enddstriden 234 hizmet 6rgutiinden
elde edilen sonuglar stratejik konumlandirma tercihleriyle insan sermayesi arasinda ¢ok
gucla bir iliski oldugunu gostermektedir. Yazarlar ayn1 zamanda stratejik konumlandirma
ve insan sermayesinin belirli bilesimlerinin daha yiksek performansla sonuglandigini
bulmuslardir (SKAGGS-YOUNDT, 2004, s.85).

1201. Kaynak Tabanh Yaklasim

12010. Stratejik Yonetim Literattirinde Kaynak Tabanh Yaklasim

Genel dlzeyde, kaynak tabanli yaklasim basitce 6zel nitelikteki 6rgutsel kaynaklarin
rekabet Ostlinligu yarattigini1 varsayar. Youndt, 1998’e gore; bu dustince akimi, bizleri
Ozel yetenek (farkhlastiric1 yetenek) terimi ile tanistiran ama higbir zaman tam olarak
tanimlamayan Selznick (1957)’ye dayandirilabilir. Ondan sonra, ¢ok sayida bilim insan:
“0zel yetenek” kavrammi kullanmiglardir ve bunun cesitli tanimlarini ortaya
koymuslardir. Ozel vyetenekler bir 6rgitiin 6zellikle rakipleriyle baglantili olarak
yaptiklart islerdir (YOUNDT, 1998, s.4).

Ozgiin 6zel yetenek kavramindan olusturulan terimler yonetim literatiiriinde stratejik
kaynaklar, maddi olmayan varliklar, stratejik varhklar, temel yetenekler, orgltsel
yetenekler, maddi olmayan kaynaklar ve entelektiiel sermaye seklinde yer almaktadir.
Genelde, bu terimler esnek tanimlanmistir ve birbirinin yerine kullanilabilirler. Stratejik

kaynaklar ya da yetenekler bir orglte rekabet Ustlinlugu saglayan kaynaklardir. Stratejik
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kaynaklar ya da yetenekler rekabet Ustlnlugl yaratma yetenegine dayali olarak
tanimlanirsa, orgutlere rekabet Ustunligl saglayan kaynaklar icin arastirma gereksiz bir
tekrar halini alacaktir. Eger kaynaklar ne olduklarindan ¢ok ne yaptiklari bakimindan
tanimlanirlarsa, onlarin arasindan stratejik ve stratejik olmayan kaynaklari ayirmak
olanaksizlasacaktir (YOUNDT, 1998, ss.4-5).

Firmalar icin surekli rekabet Ustlnligunin kaynaklarint anlamak stratejik yonetim
alaninda ana arastirma alanlarindan biridir. 1960’ lardan 1980’lere kadar firmanin rekabet
ustunligl kapsaminda tek bir orgutsel cerceve kullaniimistir. Sekil 3’te de ortaya konan
bu cerceve; isletmelerin surekli rekabet Usttnltigl elde etmeleri igin dis tehditleri etkisiz
kilmalari, i¢ zayifliklarmi ortadan kaldirmalari, cevresel firsatlar: degerlendirmeleri ve
orgut icindeki gucli yanlarmi degerlendirmelerini saglayacak stratejileri kullanmalar:
gerektigi varsayimina dayanir. 1980’lerin ikinci yarisina kadar surekli rekabet tstunlig
cercevesinde gercgeklestirilen birgok arastirma orgutlerin karsi karsiya olduklar: tehditleri
ve Onlerinde bulunan firsatlar: belirlemeye ya da bunlarin strateji secimine uyumlu olup
olmadigin1 incelemeye odaklanmistir (BARNEY, 1991, s.99; WRIGHT-McMAHAN,
1992, 5.300).

Grant’a (1991) gore; strateji alanina egemen olan endustriyel orgut ekonomisinin
duragan, denge modeline hosnutsuzluklarindan dolay: arastirmacilar; Ricardo (1817),
Schumpter (1934) ve Penrose (1959)’un yazdiklariyla baglantili daha eski fayda ve
rekabet kuramlarini tekrar incelemislerdir. Rekabet Ustlinligtine kaynak tabanl yaklagim
orgutlerin i¢ kaynaklar1 arasindaki iliskiye odaklanmasindan dolay: geleneksel strateji
modelinden farkhdir. Geleneksel stratejik analiz paradigmasi: endistri-gevre iliskisi
Uzerinde dururken, kaynak tabanli yaklasim firma odaklhidir (Grant, 1991°den aktaran
WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.301).

Kaynak tabanli yaklasimin temel varsayimi, 6rgtlerin etkili bir sekilde rekabet etme
yetenegini bir dereceye kadar agiklayan, heterojen isletmelerin blylmelerini ve
yukselmelerini saglayan, 6rgitsel kaynaklarin esit olmayan sekilde gelisimi ve dagilimidir
(Ginter, Swayne ve Duncan, 2002’den aktaran PLATONOVA, 2005, s.13). Kaynak
tabanl yaklasimda temel varsayim bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken arasinda
dogrudan bir iliski oldugudur (HESTER, 2005, ss.35-37). Kaynak tabanl yaklasim,
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birincil olarak strateji, iIK uygulamalar1 ve 1K sermaye havuzu arasindaki iliskilere
odaklanir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.299).

Butiin bu calismalar iki temel varsayimla gerceklestirilmistir. Ilk olarak; incelenen bir
endustrideki orgutlerin kontrol ettikleri kaynaklar ve izledikleri stratejiler bakimindan
birbirinden farksiz (homojen) olduklar: varsayilmistir. ikinci olarak; ayni endistrideki ya
da aym gruptaki orgutlerin kaynaklarmin farkh olabilecegi varsayilir. ikinci durum
nispeten kisa donemli olacaktir, cunkd; isletmelerin kullandiklari stratejiler isletmeler
arasinda degiskendir (BARNEY, 1991, s.100).

Igsel Analiz Digsal Analiz
Gucli Yanlar Firsatlar
Zayif Yanlar Tehditler
Kaynak Tabanl: Model Rekabet Ustinliguniin

Cevresel Modelleri

Sekil : 3
Geleneksel SWOT Analizi ile Kaynak Tabanh Model ve Endiistri Cekiciligi
Modelleri Arasindaki Iliskiler
Kaynak : BARNEY, 1991, s.100.

Bu iki varsayim isletmenin cevresinin isletme performans: izerindeki etkisini otaya
koymada kismi bir belirsizlik icerir. Kaynak tabanli yaklasim orgatin i¢ kaynaklariyla
orgutsel performans arasindaki iliskiyi inceler (BARNEY, 1991, s.101; PLATONOVA,
2005, s.13). Kaynak tabanli yaklagimin ana énculd surekli rekabet ustunliigi ile ekonomik
rantin ortaya ¢ikmas: arasindaki iliskidir (Lippman ve Rumelt, 2003’den aktaran
PLATONOVA, 2005, s.13). Yaklasim, herhangi bir 6rgltsel strateji icin en dnemli Kisitin
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bu stratejiyi gerceklestirecek icsel kaynaklar oldugunu savunur (LEE, 1994, s.34).
Porter’a (1980) gore; isletmeler rekabet cevrelerini analiz etmeli, stratejilerini segmeli,
daha sonra stratejilerini uygulamak icin gerekli kaynaklari elde etmelidirler. Firmalarin
bu stratejileri uygulamak icin ayni kaynaklara ya da bu kaynaklara ayni erigim
olanaklarina sahip olduklari varsayilir. Bu varsayimlar rekabet Ustlnliginun olasi
kaynaklar1 olarak etkili bir sekilde firmanin kaynak heterojenligini ve hareketsizligini
ortadan kaldirmaktadir (Porter, 1980°den aktaran BARNEY, 1991, s.101).

Kaynak tabanl yaklasim iki temel varsayima dayanir. Ilk varsayim; bir endistrideki
orgutlerin kontrol ettikleri kaynaklara gore heterojen olabilecekleridir. ikinci varsayim;
kaynaklarin isletmeler arasinda tam olarak degisken olmayabilir, boylece heterojenlik
kalic1 olabilir (BARNEY, 1991, s.101).

120100. Isletme Kaynaklar

Isletme kaynaklari bir isletmenin verimlilik ve etkililigini artwran stratejileri
tasarlamas: ve uygulamasinda isletme tarafindan kontrol edilen bitin varliklari,
yetenekleri, Orgltsel surecgleri, firma niteliklerini, enformasyon, bilgi vd. icerir.
Geleneksel stratejik analizin dilinde firma kaynaklari stratejilerini tasarlamak ve
uygulamak icin kullanabildikleri glcli yonlerdir (BARNEY, 1991, s.101).

Bir 6rgitin kaynaklar: uygun olarak U¢ kategoride incelenebilir : Fiziksel sermaye,
insan sermayesi ve oOrgutsel sermaye. Fiziksel sermaye, bir orgitteki kullanilan fiziksel
teknolojiyi, bir firmanin techizat ve ekipmanmi, cografi konumunu ve ham maddelere
erisimini icerir. Insan sermayesi bir orgutteki egitim, deneyim, yarg:, zeka, iliskiler ve
yoneticilerle calisanlarin bireysel anlayislarini icerir. Orgiitsel sermaye 6rgit icindeki
gruplar arasindaki iliskileri, bir 6rgit ile iliskiler ve bu 6rgutin cevresiyle iliskileri kadar
bir 6rgutln resmi raporlama yapisini, resmi ve gayri resmi planlamasini, denetim ve
esgudim sistemlerini de icerir (BARNEY, 1991, s.101).

Kuskusuz, bir isletmenin fiziksel sermaye, beseri sermaye, ve orgitsel sermayesinin
bltun yonleri stratejik olarak uygun kaynaklar degildir. Bu firma niteliklerinden bazilari

firmanin degerli stratejiler tasarlayip uygulamasini engelleyebilir. Digerleri firmanin
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verimliliginin  ve etkililiginin azalmasina yol acabilir. Firmanin stratejiklesme
sureclerinde digerlerinin bir etkisi olmayabilir. (BARNEY, 1991, s.102).

120101. Siirekli Rekabet Ustiinliigii

Kaynak tabanli yaklasimin merkezinde rekabet Gstinlugu ve surdirtlebilir rekabet
avantajmin tamimlart vardir. Bir orgiut var olan ya da olasi rakiplerin ayn: anda
yapmadiklar1 deger yaratma stratejilerini uyguladiklarinda rekabet Gstlinligiine sahiptir.
Bir isletme eger, ayni anda var olan ya da potansiyel rakipleri bu stratejiyi uygulamadigi
ve diger isletmelerin bu stratejinin yararlarmi taklit etmelerinin olanakli olmadig:
durumlarda deger yaratma stratejisi uyguluyorsa surekli rekabet Ustlinligtinden s6z edilir
(BARNEY, 1991, s.102; LEE, 1994, s.34; PRIEM-BUTLER, 2001, ss.28-29). Sirekli
rekabet 0Ostlnlugu bu Gstlnligl kopya etme cabalari sona erdiginde gergeklesebilir
(WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.301).

Ampirik olarak surekli rekabet Gstunligu belki, ortalama olarak, uzun bir zaman
diliminde varhgmi surddrebilir. Ne var ki, surekli rekabet dstunligunin varhgmni
tanimlayan bu zaman dilimi degildir, rekabet ustinltgint surekli yapan bugtinki ya da
potansiyel rakiplerin stratejiyi kopyalama yeteneklerinin yetersizligidir (BARNEY, 1991,
$s.102-103; PRIEM-BUTLER, 2001, ss.27-28).

Kaynak tabanli yaklasima gore; rekabet tstinligi sadece isletme kaynak heterojenligi
ve isletme kaynak duraganligi durumlarinda gerceklesir. Bu varsayimlar kaynak tabanl
yaklagimin geleneksel stratejik yonetim modelinden temel farklaridir. Isletmenin kaynak
heterojenligi isletmenin kaynaklarina ve bu kaynaklarin isletmeden isletmeye ne kadar
farkli olduguna dayanir (Or: fiziksel sermaye, insan sermayesi ve Orgutsel sermaye).
Geleneksel strateji modelinde, isletme kaynaklari isletmeler arasinda homojendirler.
Isletme kaynak duraganhgi diger isletmelerden kaynak saglamak icin, rekabet eden
isletmelerin yetersizligini anlamindadir. Geleneksel strateji modelinde, isletmeler,
rekabetci bir isletme tarafindan sahip olunan kaynaklari satin aldiklari ya da
yaratabildikleri i¢in kaynaklar hareketli sayilir (WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.301).
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Bir igletmenin kaynaklarinin surekli rekabet ustunligu saglamasi igin, kaynaga dort
kriter atfedilebilmelidir : a) Kaynak isletmeye art1 deger katmahdir. b) Kaynak, var olan
ya da olasi rakipler arasinda benzersiz ya da nadir olmahidir. ¢) Kaynak tam olarak taklit
edilememelidir. d) Rekabetci isletmeler kaynagin yerine bir baska kaynak
kullanamamalidir (BARNEY, 1991, s.115; WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.301; LEE,
1994, s.34; PRIEM-BUTLER, 2001, s5.26-27).

Bu niteliklerin disinda farkli yazarlar rekabet tstunluginin kaynaklar: olan varliklar
icin farkl: niteliklere odaklanmiglardir. Literattirde bazen ticari olmayan, taklit edilemeyen
ve ikame edilemeyen varlik stoklarina odaklanilmistir. Bazen de strekli rekabet Gstinlugi
kaynagi olan varliklarin nadir, sirekli, alinip satilamayan ve taklit edilemeyen kaynaklar
olduklar1 wvurgulanmistir. Bu yaklasimlardaki basit farkliliklarin temelini; rekabet
ustunliginin rekabet eden isletmeler arasinda alinip satilmasi, transfer edilmesi, taklit
edilmesi ve kopyalanmasi ¢ok zor olan deger yaratan kaynaklarin ve yeteneklerin sonucu
oldugu ortak vurgusu olusturur (YOUNDT, 1998, s.5).

Bu nedenle, verilen kaynak heterojenligi ve kaynak hareketsizligi ve deger,
benzersizlik, eksik taklit edilebilirligin gerektirdigi hosnutluk ve ikame edilemezlik
niteliklerine sahip kaynaklar bir isletme igin strekli rekabet Ustunliglnin kaynagi
olabilirler (WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.301).

120102. Homojen ve Tam Degisken Kaynaklarla Rekabet

Stratejik kaynaklar eger bir endustrideki butun firmalar arasinda esit/denk bir sekilde
dagildigi ve isletmeler arasinda bu kaynaklarin alis verisinin kapsamli olarak
gerceklestirildigi durumlarda isletmelerin surekli rekabet ustlinligt elde etmeleri olanakl:
degildir. Buna gore; strekli rekabet Gstlinligunun kaynaklarina iliskin arastirmalar firma
kaynak heterojenligine ve hareketsizligine odaklanmalidir (BARNEY, 1991, 5.103).

120103. Kaynak Homojenligi ve Hareketsizligi ve Stirekli Rekabet Ustinliigi

Isletmelerin bittnuyle ayn1 kaynaklara sahip olduklar: bir endiistride isletmelerin

tumindn aynt miktarda ve ayni turlerde stratejik olarak iliskili fiziksel, insan, ve drgutsel
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sermayeleri vardir. Bu endistride, butln diger isletmeler tarafindan kavranamayan ve
gerceklestirilemeyen ancak bu isletmelerden herhangi biri tarafindan tasarlanabilen ve
gerceklestirilebilen bir strateji yoktur. Strateji kavrami ve uygulamas: farkli oérgutsel
kaynaklar1 gerektirir. Kaynak homojenligi ve hareketsizliginin oldugu bir endustride
isletmeler, verimliliklerini ve etkililiklerini ayn1 yonde ve ayni kapsamda gelistirecek
kaynaklara sahiptir. Bu tlr bir endlstride firmalarin strekli rekabet ustunligiine sahip
olmalar: olanakli degildir (BARNEY, 1991, ss.103-104).

Bazi durumlarda, bir endistride bir stratejiyi ilk uygulayan bir isletme oOteki isletmeler
Ozerinde strekli bir rekabet Ustunligu elde edebilir. Bu isletmeler diger isletmeler
sonradan stratejilerini uygulamadan 6nce dagitim kanallarina erisebilirler, musterilerle iyi
iligkiler gelistirebilirler, ya da olumlu bir Une ulasabilirler. Boylece, ilk-hamle isletmeleri
surekli rekabet Ustlnligt elde edebilirler (BARNEY, 1991, s.104). Ne var ki, rekabet
eden isletmeler kontrol ettikleri kaynaklar bakimindan denk iseler, isletmelerin herhangi
biri icin ilk hareketten bir rekabet Gstinligl elde etmek olanakli degildir. EndUstrilerde
ilk hareket eden usttnluklerin hicbir zaman olamayacag: ileri stiriimemistir. Bir ilk-hamle
ustunliglh olabilmesi icin bir endistrideki isletmelerin kontrol ettikleri kaynaklar

anlaminda heterojen olmalar1 gerektigi soylenebilir (BARNEY, 1991, s.104).

120104. Kaynak Homojenligi ve Hareketliligi ve Giris/Hareket Engelleri

Bir endustrideki isletmeler tam olarak homojen olsalar bile, eger giclu giris ya da
hareket engelleri varsa, bu isletmeler kendi endistrilerinde olmayan isletmelere karsi bir
strekli rekabet Usttnlugu elde edebilirler. Bu surekli rekabet Gstunligu giris ve hareket
engelleriyle korunan isletmelere normalin (zerinde ekonomik performans olarak
yansiyacaktir (Porter, 1980’den aktaran, BARNEY, 1991, s.104).

Giris ya da hareket icin engellerin varhg: icin isletme kaynaklarmin hareketsiz
olmalar1 geregi aciktir. Eger isletme kaynaklari tam olarak hareketli olursa, sonra bazi
isletmelere giris ve hareket engelleriyle korunan bir stratejiyi uygulama firsat: veren
herhangi bir kaynak bu endustriye ya da gruba girmeyi amaclayan isletmeler tarafindan
kolayca ele gecirilebilir. Bir kere bu kaynaklar ele gecirilince, sz konusu strateji diger

isletmelerin kendi stratejilerini tasarladig: ve uyguladig: yolla tasarlanip uygulanabilir. Bu
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stratejiler boylece surekli bir rekabet Gsttnligtinun kaynag: olmaktan ¢ikarlar (BARNEY,
1991, s.105).

Giris ya da hareket engelleri sadece, isletme kaynaklar: rekabetci igletmeler arasinda
homojen olarak dagitilmadiginda ve bu kaynaklar tam olarak hareketli olmadiginda
surekli rekabet Ustlinlugunun kaynag: olabilirler (BARNEY, 1991, s.105).

Kaynak tabanl yaklasim kaynaklarin ya da kaynak yiginlarinin neden belli 6zelliklerle
orgutsel performans: yikselttigini anlamamizi bir sisteme baglamay: amaglayan bir
dereceye kadar makro-dizey yaklasim halini almis, ancak stratejik kaynaklarin
gelistirilmesi hakkinda daha mikro-diizey baglantilara yonelmemistir. Kaynak tabanl
yaklasim entelektiiel sermaye gibi stratejik kaynaklarin neden orgitsel performansi
destekleyebilecegini anlamamiza yardim eder, ancak Orgitsel performansi nasil
gelistirebilecegimiz konusunda ¢ok az destek saglar. Bu surpriz degildir ¢linkl; kaynak
tabanl yaklagimin temelleri makro odakli ekonomiler ve stratejik yonetim literaturindedir
(YOUNDT, 1998, s.6).

Kaynaklar1 tamimlama seklinin onlarin ne yaptiklarindan ne olduklarina dogru
degismesi hem ydnetim arastirmasina hem de uygulamasina blyuk 0Olctide katki saglayan
kaynak tabanl: yaklasimin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine olanak yaratmistir. Barney’in
(1991) 6zglin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynak cercevesi kaynak
tabanl: yaklasimi cevreleyen akademik tartismalarin g¢oguna bir temel saglamakla
kalmamis; ayn1 zamanda Ust duizey yoneticilere ve diger yoneticilere kurumsal ve isletme
stratejilerini belirlemelerinde ve uygulamalarinda yardim etmeyi amaglayan uygulama-

yonelimli makalelere uyarlanmigtir (YOUNDT, 1998, s.5).

12011. Stratejik insan Kaynaklan Yonetiminde Kaynak Tabanh Yaklasim

Gunumuozde finansal performansin geleneksel kaynaklari olan finansal, stratejik ve
teknolojik yetenekler bir Orgitin rekabet Ustiinligl elde etmesine ge¢cmise gore daha
dusik dizeyde katkida bulunmaktadir (Becker-Gerhart, 1996; Coff, 1997; Pfeffer,
1994°ten aktaran PLATONOVA, 2005, s.13). Bu durumun temel nedenlerinden biri

teknolojik, yapisal ve diger maddi orgltsel varliklarin kolayhikla ikame edilebilmesi ve
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taklit edilebilmesidir. Bundan dolay: bir Orgutte, Orgltin stratejik kaynaklarmin bir
parcasi olarak insan kaynaklarinin 6nemi orgutiin sirekli basarisi olasilig: ile birlikte
artmistir. Bu nedenle, 6rgitlerde IKY; kaynak tabanl: yaklasimin baslica odak noktas:
haline gelmektedir. Bu durumun nedeni de; insan kaynagmin sosyal karmasikliktan,
varlik o6zgulluginden, nadir olmasindan ve nedensel Dbelirsizlikten dolay:r yeniden
uretilmesinin zorlugudur (PLATONOVA, 2005, s.13).

Insan kaynaklarinin bir rekabet Gstinligii saglayabilecegi diistincesi yeni degildir.
Schuler ve McMillan (1984) rekabet dstunliginin kazanilmasi ve slrdurilmesi
bakimindan Gstun insan kaynaklari yonetimine yatirim konusunu ele almislardir. Bu
yazarlar IKY’nin rekabet Ustiinligi sagladigmi gostermek icin bir hedef matriksi
sunmuslardir. 1K uygulamalarimin  hedefleri tek basina isletmeyi, misterilerini,
dagiticilarin1 ve servis saglayanlar: ve saticilari iceren hem st hem de alt etkinlikleri
kapsar. Olas1 atilimlar verimlilige odaklanmay: ya da drin farkhlastirma yatirimlarmi
icerir. Schuler ve McMillan (1984) daha sonra matriksteki her bir kutucuk igin isletme
ornekleri sunmuslardir (Schuler-McMillan, 1984°’den’ aktaran WRIGHT-McMAHAN,
1992, 5.301).

Ulrich (1991) insan kaynaklarmi bir rekabet Ustlinligl olarak tanimlarken kismen
kaynak tabanl yaklasima dayanmustir. Yazar, strateji-rekabet tsttnltgi iliskisinde “araci”
olarak orgut kaltart, farkhlastiric1 yetenek ve stratejik butlinlesmeyi igeren Porter’in
(1985) rekabet Gstinligt modelini daha da gelistirmistir. Yazara gore; insan kaynaklari,
stratejiler ve rekabet Ustinlugune bir butin olarak odaklaniimahdir (WRIGHT-
McMAHAN, 1992, ss.301-302). Ulrich’in (1991) kaynak tabanli yaklasimi insan
kaynaklarint bir rekabet Gstinligl olarak tammlamak igin kullanmas: rekabet
Ustinliiglini saglamada Ustiin 1K yonetimi strateji ve uygulamalarini sermayeye katma
olasiliklarin1 tartisan Schuler ve McMillan’in (1984) c¢ahsmalariyla ¢ok yakindan
iligkilidir (LEE, 1994, 5.34).

McGregor’a (1988) gore insan sermayesinin surekli rekabet Gstlnligune katki
saglamak icin var olan potansiyelinin cesitli bilesenleri vardwr. ilk olarak, insan
sermayesini anlamak zordur ¢unku cok sayida bicimi vardir ve kolayca 6ngorilemez.

Insan yetenekleri insanin icinde saklidir ve dolayisiyla fiziksel varhiklardan farkldir.



60

Ikinci olarak insan sermayesi calisanlarin sayisi ile degil yetenekleriyle tanimlanir.
Uciincii olarak, insan olmayan varliklardan (6r.: toprak, binalar ve finans kaynaklari)
farkl olarak insan sermayesi, mulkiyet haklarinin bir tcret karsiiginda degistirildigi bir
varlik degildir, dolayisiyla insanda somutlasmistir. Bunun yaninda, butin stratejik,
teknolojik ve finansal konular insanlar tarafindan uygulanmak zorunda oldugu icin IKY
konularmin 6nemi artmaktadir (Ulrich ve Lake, 1991°den aktaran PLATONOVA, 2005,
ss.13-14). Buna gore; rekabet Ustlinligl elde etmek igin stratejiler insan kaynaklarinin
roliinii icermelidir ve 1KY konular1 6teki stratejilerle eszamanh olarak yonetilmelidir
(PLATONOVA, 2005, ss.13-14).

Schuler ve MacMillan (1984) ve Ulrich (1991) iKY uygulamalariyla siirekli rekabet
ustinlaginin nasil saglanabilecegi konusundaki yaklasimlarini ortaya koymuslar, ancak;
analizlerini kaynak tabanli yaklasima dayandirmamiglardir. Yazarlar insan kaynaklarini
kuramsal cercevede degerlendirmemisler, IK’mi sirekli rekabet Gstunligine ulasma
cercevesinde ele almiglardir. Barney’in (1991) de belirttigi gibi strekli rekabet ustunligu
kesfedilmis olmaktan ¢ok gelistirilmistir. Kaynak tabanli yaklasim cergevesinde insan
kaynaklarinin strekli rekabet Gstunligunun kaynag: olabilecegi kosullar incelenmelidir.
Bu konu Wright, McMahan ve McWilliams (1992) tarafindan ele alinmistir (Wright-
McMahan-McWilliams, 1992’den aktaran WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.302).

Wright-McMahan-McWilliams (1992) surekli rekabet tsttnligl kaynagi olmasi igin
insan kaynaklarina dort nitelik atfetmislerdir. Ilk olarak; sirekli rekabet Ustiinliigiiniin
kaynag olabilmesi igin insan kaynaklar: 6rglte deger katmalidir. Bu kosulun saglanmasi
icin isgucune farkl tipte talebin ve isgtictine ulasimin farkli yontemleri olmasi gereklidir.
Isguictine farkl tipte talep, isletmelerin degisik tipte yetenekleri gerektiren isleri, gorevleri
olmas: durumuyla gerceklesir. Isgiiciine ulasmamn farkl: yéntemleri olmass; bireylerin
becerileri ve beceri diizeyleri bakimindan farkli olmalariyla saglanir. Bu kosullar altinda,
insan kaynaklar: isletmeye deger katabilir. Deger katma formilleri Schmidt, Hunter ve
Pearlman (1979) tarafindan bulunmustur. Boudreau (1983) degerin hesaplama yontemleri
Uzerinde calismis ve yontemleri daha ileri goturmustur. Boudreau ve Berger (1985)’in
formilu insan sermayesinin ekonomik degerini temel alr  (Wright-McMahan-
McWilliams, 1992; Schmidt, Hunter ve Pearlman, 1979; Boudreau, 1983; Boudreau —
Berger, 1985’den aktaran WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.302).
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ikinci olarak bir kaynagin sirekli rekabet Ustinliigli saglayabilmesi icin
nadir/benzersiz olmas: gereklidir. Wright ve digerlerine (1992) gore; yetenegin normal
dagilim1 gergevesinde, ustun yetenekli insanlar nadirdir. Genel olarak, orgutlere eleman
secme programlarinin amaci; 6rgutin sadece en yuksek yetenekte bireyleri ise almasini
saglamaktir. Bu asamada, énemli olan segme sisteminin dogrulugu, Orgutin en yuksek
yetenek duzeyinde oldugu varsayilan bu basvuru sahiplerini etkilemesi ve Orgitte
tutabilmesidir. Boylece, kuramsal olarak dogru se¢im programlari ve cekici Gcret/6dul
sistemlerinin birlesimiyle Ustiin yetenekli calisanlar isletmeye kazandirilabilir (Wright-
McMahan-McWilliams, 1992’den aktaran WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.302).

Uglincli olarak, strekli rekabet dstinliguniin bir kaynag: olarak g6z 6niine
alinabilmesi icin insan kaynaklarmmin taklit edilemez olmasi zorunludur. Wright ve
arkadaslar1 (1992), surekli rekabet Gstunliginin bir kaynag: olarak insan kaynaklarmin
taklit edilememe nedenleri olarak benzersiz tarihsel kosullari, nedensel belirsizligi ve
sosyal karmasikhigi ileri slrmuslerdir Benzersiz tarihsel kosullar bir 6rgutin
uygulamalarmi, politikalarmi ve kiltirtnu bigimlendiren belirli tarihsel olaylar: icerir.
Sosyal karmasiklik kavramina gore; bircok durumda (Or.: takm Uretimi) rekabet Gstunligu
taklit edilemeyen Dbenzersiz sosyal iliskilerden kaynaklanir. Wright-McMahan-
McWilliams’a (1992) gore; bir drgitun insan kaynaklarina dayanan rekabet GstlnlGgi
essiz tarihsel kosullar, nedensel belirsizlik ve sosyal karmasiklik temelinde ortaya ¢ikar.
Yuksek duzeyli, gelismis insan kaynaklarmin kolayca taklit edilebilecegi ¢ok kuskuludur
(Wright-McMahan-McWilliams, 1992°den aktaran WRIGHT-McMAHAN, 1992, ss.302-
303).

Son olarak; bir kaynagin surekli bir rekabet Gsttnliglne temel olusturulabilmesi igin
kaynagin ikamesi olmamahdir. Wright ve arkadaslarina (1992) gore, Ustiin yetenekli
calisanlar1 olan bir 6rgit kolayca rekabet Ustinlugu elde edebilir. Buna karsin rakip
isletmeler de yetenege gore ortaya ¢ikan verimlilik farkliliklarindan daha blyuk verimlilik
artiglar: saglayan yeni teknolojiler gelistirebilirler. Teknoloji kolayca satin alinabilecegi
icin taklit edilebilirdir. Teknolojinin pazardan satin alinip satilabildigi durumda, insan
kaynaklar1 yine bir rekabet 0stinligi kaynagi olarak var olacaktir (WRIGHT-
McMAHAN, 1992, 5.303).
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Kaynak tabanli yaklagim stratejik yonetim literatirinde c¢ok ilgi gosterilen bir
yaklagimdir (0r., Wernerfelt, 1984; Dierickx ve Cool, 1989; Barney, 1991; Castanias ve
Helfat, 1991; Conner, 1991; Fiol, 1991; Wright, Smart ve McMahan, 1995; Koch ve
McGrath, 1996; Snell, Youndt ve Wright, 1996; Priem-Butler, 2001; Teng-Cummings,
2002). Stratejik 1KY ile ilgili calismalarda kaynak tabanl: yaklasimin kullanilabilmesi igin
biiylik potansiyel vardir. Kaynak tabanli yaklasim stratejik IKY arastirmacilarina bir
rekabet Gstunligl kaynagi olarak orgutiin insan kaynaklarmi incelemeleri igin genis bir
cerceve saglamaktadir. Bir drgutun farklilastirict niteligi 6rgut calisanlarmin becerilerdir,
yetenekleridir. Kaynak tabanli yaklasim insan kaynaklarmi bir beceriler havuzu olarak
gOrmek icin bir gergeve saglar (WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.303).

Amit ve Schoemaker (1993)’e gore, 6rgutiin kaynaklarinin ve yeteneklerinin tipi,
blyikligu ve yapist karliligin 6nemli sinirlayici ve tamamlayici etmenleridir. Kaynak
tabanl yaklasim insan kaynaklari sistemlerinin fayday: ve verimliligi artiran, pazar
firsatlarindan yararlanan ve olasi tehditleri etkisiz kilan stratejiler gelistirerek strekli
rekabet tstunliigiine katki saglayabilecegini varsayar (Amit ve Schoemakaer, 1993; Lado-
Wilson, 1994; Luoma, 2000; Porter, 1985’den aktaran PLATONOVA, 2005, s.13).

Insan kaynaklar1 uygulamalarini érgitiin stratejisiyle bitinlestirme cabalar: stratejik
insan kaynaklari yonetiminin temelini olusturur. Kaynak tabanl yaklasim stratejik
yOnetimin olusturulma asamasinda Orgitl insan kaynaklarmmin belli bir stratejiyi
uygulayip uygulamadigini incelemek icin bir cergeve ortaya koyar. Kaynak tabanl
yaklasim stratejileri evrensel olarak uygulanabilir degildir. Kaynak tabanli stratejilerin
uygulanmas: icin insan kaynaklari destegi zorunludur (WRIGHT-McMAHAN, 1992,
5.303).

Kaynak tabanli yaklasim Orgtlere insan kaynaklarini bir rekabet Gstinligi olarak
gelistirmek igin bir yontem sunmaktadir. Bunun yaninda, stratejinin insan kaynaklari ile
iligkili uygulamalarini strateji tzerindeki son karar verildikten sonra degil, stratejinin
planlama asamalari boyunca bir isletmenin insan kaynaklarini belirli bir stratejinin
uygulanmasinda smirlayic1 etken olarak degerlendirmek icin bir cerceve saglar (LEE,
1994, 5.35).
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Kaynak-tabanli  yaklasim stratejik baglamda insan sermayesinin katkisina
odaklanmistir. Geleneksel yaklasimdan farkli olarak rekabet Gsttnligiine kaynak tabanl
yaklasim isletmenin stratejisi ve insan kaynaklar: arasindaki iliskiye odaklanir. Orgiitiin
stratejik kaynaklarinin maksimize edilmesi distincesine dayanir. Bu model, verimli iKY
sistemiyle, bir sirketin insan sermayesinin bir stratejik varlik haline doniisebilecegini ve
surekli rekabet Gstinlugu saglayabilecegini ileri sirer. Bu yaklagim hem stratejik hem de
maliyet/fayda ¢ikarimlarii g6z 6niinde bulundurur (PLATONOVA, 2005, s.14).

Harel ve Tzafrir (1999) kaynak tabanli yaklasim cercevesinde, Israil’de yaptiklar:
arastirmada IKY uygulamalar: ve algilanan orgitsel performans ve pazar performans:
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Harel ve Tzafrir’e (1999) gore; literaturdeki kavramsal
ve ampirik calismalar genel olarak sektdr, endistri ve dissal cevreyi hesaba katmadan
calisan ve orgiit diizeyinde performansin belirlenmesinde belli 1KY uygulamalarinin
onemi (izerinde goris birligi icindedirler. Bu iIK “en iyi uygulamalarmni” saptamak ve
gerceklestirmek her zaman daha ylksek orgtsel etkililikle sonuglanacaktir. Yazarlar;
IKY ile ilgili ampirik ve kuramsal calismalari kullanarak (6r.: Delaney, Lewin ve
Ichniowski, 1989; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Pfeffer, 1994), siirekli olarak stratejik ve
evrensel 1K uygulamas: olarak goriilen alt1 uygulama belirlemislerdir. Bunlar: (1) Eleman
alma; (2) secme; (3) ucret; (4) calisan katilimi; (5) igsel emek piyasas: (iceriden
yukseltme); ve (6) egitim (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.185).

Harel ve Tzafrir (1999), analizlerinin ikinci asamasinda, belli sayida standartlastiriimis
regresyon modeliyle algilanan o6rgitsel performans ve algilanan pazar performansi
Uzerinde cesitli bagimsiz degiskenlerin birlesik etkisini arastirmiglardir. Bu analizin en
dikkat ¢ceken sonucu algilanan 6rgutsel performans tizerinde pozitif ve anlamli etkisi olan
tek degiskenin egitim faaliyetleri olmasidir. Algilanan pazar performans: Gzerinde etkisi
olan degiskenler incelendiginde de, egitim faaliyetlerine ek olarak, calisan se¢me
faaliyetlerinin regresyon modelinde 6nemli bir rol oynadigi bulunmustur (HAREL-
TZAFRIR, 1999, 5.195).

Harel ve Tzafrir (1999), elde ettikleri sonuglardan belli ¢ikarimlarda bulunmaktadirlar:
Ilk olarak, sonuclar egitim ve isletme performans: arasinda gicli ve anlaml iliski

oldugunu ortaya koymaktadirlar. Bu nedenle onlara gore; yoneticiler calisanlarin
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egitimine 6zel onem vermelidirler. Ikinci olarak, isin gereklerine, calisma takimina ve
Orgute uygun adayin gerektigi gibi secilmesini saglayan ise alim sureci o6rgutsel
performansini yulkseltebilir. Son olarak, yiksek orgitsel performansa ulasmak igin,
yukaridaki IKY faaliyetleri katiimci ortamda gerceklestirilmelidir. Yazarlar, insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin birbirleriyle uyumlu olmas: ve birbirlerini desteklemesi
gerektigini belirtmiglerdir. Harel ve Tzafrir’e (1999) gore; bu nedenle eszamanl olarak
orgutler; “operasyonel etkililigini” artiracak cok sayida iKY uygulamas: kullanirlar,
Porter (1996)’nin ileri strdiigli “stratejik konumlandirmaya” ulasabilmek icin; IKY
uygulamalarmi stratejik etki yaratacak sekilde birlestirmelidirler (HAREL-TZAFRIR,
1999, 5.196).

Wan, Ong ve Kok’un 2002 yilinda stratejik IKY — orgitsel performans iliskisi
kapsaminda Singapur’da bir arastrma gerceklestirmislerdir. Arastrmada stratejik 1KY
uygulamalar: ile ilgili degiskenler secici personel alma, kapsamli egitim, calisan
guclendirme (yetkilendirme), performans degerleme, genis is tasarimi ve performansa-
dayah UGcrettir (WAN-ONG-KOK, 2002, 35). Orgiitsel performans degiskenleri ise ¢ahsan
is tatmini-galisan memnuniyeti, ¢alisan bagliligi ya da firmaya sadakat, kamuda yaratilmis
imaj Ve iyi niyet, satis geliri ya da hasilat, Grtin (ya da hizmet) kalitesi, ¢calisan verimliligi
ve finansal giigtiir. Arastirmada bes kontrol degiskeni kullanilmustir : isletme biyiklugi,

sendika statusu, sektor, milkiyet tipi ve yabanci firmalar igin koken ulke.

Wan-Ong-Kok’un (2002) arastrmasinda ana kutle buyukluga 2160°tr. 2160
isletmeye anket formu gonderilmis ve bunlarin 191’inden kullanilabilir diuzeyde yanit
alinmistir. Arastirmanin sonuglari sunlardir (WAN, ONG, KOK, 2002, 41) :

Cahismada asagidaki hipotezler test edilmistir:

1. Kapsaml: egitim isletme performansiyla (finansal ve 1K) pozitif iliskilidir.

2. Secici eleman alma isletme performansiyla pozitif iligkilidir.

3. Personel giclendirme (yetkilendirme) isletme performansiyla pozitif iligkilidir.

4. Performans degerleme isletme performansiyla pozitif iligkilidir.

5. Kapsamli is tasarimi igletme performansiyla pozitif iligkilidir.

6. Performansa-dayali Ucret isletme performansiyla pozitif iliskilidir.

7. Bir stratejik 1KY degiskenleri paketi isletme performansiyla pozitif iliskilidir
(WAN- ONG-KOK, 2002, 35).
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Arastirma sonuglarmin butiun hipotezleri destekledigi gorilmistir. Batun hipotezler
kabul edilmigtir. Bitin olarak degerlendirildiginde yazarlarin arastirmayla vardiklar:
sonug stratejik IKY’nin bir isletmenin finansal performansindan ¢ok iK performansini
aciklamakta pozitif roli oldugudur. Arastirmada regresyon analizi sonuclari butin
stratejik 1KY degiskenlerinin 1K performans: (zerinde olumlu etkisi oldugunu
gostermistir (WAN-ONG-KOK, 2002, s.38).

Wan-Ong-Kok (2002) takim ¢alismas: ve performansa dayal: tcret haricindeki bitin
diger IKY bilesenlerinin bir isletmenin finansal performans: tzerinde pozitif etkisi
oldugunu bulmuslardir. Regresyon analizleri, ayn1 zamanda, stratejik IKY degiskenlerinin
bir butln olarak (paket olarak) finansal performansla pozitif iligkili oldugunu ortaya
koymustur (WAN-ONG-KOK, 2002, s.38).

Stratejik IKY-orgutsel performans iliskisi konusunda, kaynak tabanli yaklasim
cercevesinde bir diger calisma; “Kore’de orgiitsel ve 1KY stratejileri : Yikselen bir
ekonomide firma performansina etki” basligiyla Bae-Lawler (2000) tarafindan Guliney
Kore’de gerceklestirilmistir. Cahsma stratejik 1KY literatirinde ¢ok atif alan
calismalardan biridir. insan kaynaklar: yénetimi’ne iliskin yonetim degerleri gibi, orgitsel
stratejik degiskenlerinin etkilerini ve rekabet Ustlinligunin kaynaklarm: incelemek igin
bir model gelistirilmis ve Giliney Kore’den 138 isletmeden elde edilen veriyle test
edilmistir. Bae ve Lawler (2000), IKYne ve insanlara deger vermede yiiksek puanlar alan
isletmelerin yiiksek-baglihlk IKY stratejileri uygulamalarina sahip olmalarmin daha
yuksek olasilik oldugu sonucuna varmiglardir. Yazarlarin buldugu sonuca gore bu
degiskenlerin isletme performans: tizerinde pozitif etkileri vardir. Yiksek-baghlik 1KY
stratejilerine sahip olan isletmelerin performanslari daha ylksektir (BAE-LAWLER,
2000, ss.505-506). Ust diizey yonetimin insan kaynaklari degerleri ve biitiniyle
biriktirilen ve yararlanilan insan sermayesi isletme performansina katki saglamistir. Bae
ve Lawler’a (2000) gore; bu nedenle, calisanlar sadece bir maliyet unsuru degildirler.
Kaynak tabanl: yaklasimda ileri surtildiigii gibi, insanlar ve iKY, daha ¢ok, isletmeler igin
rekabet dstunliginin onemli kaynaklari olarak ortaya ¢ikmiglardir (BAE-LAWLER,
2000, ss.513-514).
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Riki Takeuchi, 2003 yilinda yayimlanan “Oradan buraya nasil geldik? Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimindeki kara kutuyu kaynak tabanli ve sosyal degisim bakis acilarindan
anlamak” baslikli tezinde yuksek performans is sistemleri’nin genel birim performansini
etkiledigi belirli uyumlagtirma mekanizmalarini incelemistir. Stratejik insan kaynaklari
yOnetiminin uyumlulastirilmis modelini sunmak ve test etmek igin, esas olarak ozellikle
iki bakis agisindan, kaynak tabanli yaklasim ve davranigsal bakis agisindan konuyu ele
almistir (TAKEUCHI, 2003).

Takeuchi’nin (2005) ¢aligmasinda kullanilan hiyerarsik regresyon analizinin sonuglari
yuksek performans is sistemlerinin hem birimin sahip oldugu insan sermayesi diizeyiyle
hem de calisanlarin birimde gecerli is sozlesmesiyle pozitif iligkili oldugunu ortaya
koymustur. Bunun yaninda, insan sermayesi diizeyi ve is s0zlesmesi, sirasiyla genel birim
performansiyla dnemli 6lglide iliskili olan insan ile iliskili sonuglarin ¢oguyla 6nemli
olgiide iliskilidir. Ayrica, hipotezde belirtildigi gibi, iK ile iliskili sonuclar insan
sermayesi diizeyi ya da is sozlesmesi ve genel birim performans: arasindaki iliskilerde
uyumlastirict (mediator) rolii oynarken, insan sermayesinin diizeyi yuksek performans is
sistemleri ve IK ile iliskili sonuclar arasindaki iliskide uyumlastiric1 roliindedir. Diger
taraftan, insan sermayesi diizeyi-is sozlesmesi etkilesim hipotezinin yaninda is s6zlesmesi
icin uyumlastirma hipotezi de desteklenmemistir (TAKEUCHI, 2003, ss.82-86).

Arastirmada olusturulan hipotezlere iliskin sonuglar sunlardir: YUlksek performans is
sistemlerinin bolumdeki insan sermayesi duzeyiyle pozitif iliskili oldugu iddias:
desteklenmemistir. Bolimdeki insan sermayesi duzeyi isglctu verimliligi, bolim
diizeyinde is/gorev performans: ve bolum duzeyinde 6rgut Gyeligi (6rgltsel vatandaslik)
davranislar: gibi 1K ile iliskili sonuglarla iliskilidir iddias1 guclu bir sekilde
desteklenmistir. Bir baska ifadeyle; insan sermayesi diizeyi iK ile iliskili sonuglarla
onemli olguide iliskilidir iddias: giiclii bir sekilde desteklenmistir. Insan sermayesi diizeyi
yuksek performans is sistemi’yle isglict verimliligi, bolim diizeyinde is performans: ve
bolum diizeyinde 6rgitsel vatandaslik davranislar: gibi K ile iliskili sonuclar arasindaki
iliskiyi uyumlulastirir seklindeki iddia desteklenmemistir. Isgict verimliligi, bélim
diizeyinde is performansi, boliim diizeyinde orgiitsel vatandashik davranislar: gibi iK ile
iligkili sonuclar kurum igin insan sermayesi duzeyi ile bolim performans: arasindaki

iliskiyi uyumlulastirir seklindeki iddia kismen desteklenmistir. Yiksek performans is
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sistemi is sOzlesmesiyle pozitif iligkilidir seklindeki iddia guc¢li bir sekilde
desteklenmistir. Is sozlesmesi insan ile iliskili sonuclarla énemli olgiide iliskilidir
seklindeki iddia orta diizeyde desteklenmistir. Is sdzlesmesi, yilksek performans is
sistemleriyle 1K ile iliskili sonuglar arasindaki iliskiyi uyumlulastirir seklindeki iddia
desteklenmemistir. Insan ile iliskili sonuclar is sozlesmesiyle boliim performans:
arasindaki iliskiyi uyumlulastirir seklindeki iddia desteklenmemistir. Insan sermayesi
diizeyi ve is sozlesmesi IK ile iliskili sonuglar: etkilemek icin etkilesirler seklindeki iddia
cok dlsuk dizeyde desteklenmistir (TAKEUCHI, 2003, s.82).

Takeuchi’nin  (2003) calismasinda bulgular; kaynak tabanli yaklasimin insan
sermayesinin performans (birim) Uzerinde pozitif etkisi olabilecek bir kaynak olarak
gorilmesi yoniindeki iddialarini ampirik olarak desteklemistir. Benzer bir sekilde, 1K ile
iligkili sonuglara ek olarak kaynaklarin (insan sermayesi dizeyinin) uyumlastirict roltind
acik bir sekilde test edip ampirik kanit saglayarak, bu stratejik insan kaynaklari yonetimi
alaninda kaynak tabanli yaklasimin 6nceki kullanimlarinin temelsiz olmadigini1 gdsteren
ilk calismalardan biridir (TAKEUCHI, 2003, ss.85-86).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konusunda bir baska tez Lorenzo J. Hester
tarafindan A.B.D.’de Nova Southeastern Universitesi’nde yazilmistir. Tez 2005 yilinda
yazilmistir ve bashgi “Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetiminin Orgiitsel Performans
Uzerinde Etkisi: Kaynak Tabanl Yaklasim”dir. Calisma kar amaci giitmeyen orgitlerde
gerceklestirilmistir. Hester’e (2005) gore; kar amaci gutmeyen Orgutler kar amaci giiden
orgutlere gore ¢ok daha farkl: gudileme ve faaliyet boyutlarina gore yapilandirilmig ise
de; insan sermayesi i¢in bircok yonden ayni cevrede rekabet ederler. Hester’e gore
rekabet Gstinlugunt elde etmenin ve surdirmenin dnemli bir boyutu insan kaynaklarinin
isletme stratejisi ile butlnlestirilmesidir (HESTER, 2005).

Hester’in (2005) calismasinda, egitim faaliyetlerini optimize etmek/mikemmele
ulastirmak ve calisan devrini en alt dizeye dustrmek orgitsel performansin dnemli
gOstergeleri olarak ortaya ¢ikmustir. Bu bulgularin olasi ¢alisanlarin elenmesi/secilmesi ve

ise alinmasiyla iliskili 6Gnemli yonetsel sonuclar: vardir (HESTER, 2005, s.134).
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Sonuglar; dncelikli olarak digsal degerlere odaklanan drgutte tutma uygulamalarinin
daha ¢ok kullanimimin galisanlarin isten ayrilma egilimlerinin bir gostergesi oldugunu
degil; distik duzeylerdeki calisan devrinin 6nemli 6lcude algilanan 6rgutsel performansla
iligkili oldugu iddiasim1 desteklemistir. Hester’e (2005) gore; en beklenmeyen bulgu,
digsal odakli cahisanlarin elde tutulmasina yonelik uygulamalarin calisanlarin isten
ayrilma egilimini etkilememesidir (HESTER, 2005, ss.135-136).

Hester’in (2005) calismasinin ampirik sonuclari, belirli stratejik insan kaynaklar:
uygulamalarmin algilanan 6rgutsel performans tzerinde etkisi olduguna iliskin kanitlar
ortaya koymustur. Etkili egitim program: iceren insan kaynaklari uygulamalari
yapilanmalar: algilanan oOrgtsel performans Ulzerinde pozitif etkiye sahiptir. Uygun bir
egitim programi isletmeye 6zgu insan sermayesi yaratabilir. Kaynak tabanli yaklasimin da
ortaya koydugu gibi, bir drgltun 6zgun insan sermayesi ve yetenekleri rekabet tstunligu
icin bir temel saglar (HESTER, 2005, s.140).

Hester’in (2005) calismasinda, kaynak tabanli yaklasima dayanan bir yapisal esitlik
modeli gelistirilmis ve test edilmistir. Calismada ortaya konulan dislinceler ve katkilar
Ozeldir ve yeni gelistirilmis bir model stratejik insan kaynaklari yonetimi literattrine
eklenmistir. Son olarak, calisma insan kaynaklari uygulamalariyla algilanan 6rgutsel
performans arasindaki uyumlastirict iligkiyi (6rgutten ayrilma egilimi) test eden ilk
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi calismalarindan biridir. Hester’e (2005) gore; ¢ok
sayida arastirmaci, stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin is gicu
Ozellikleriyle oOrgltsel performans: yukselttigini belirtmislerse de, ¢ogu sadece insan
kaynag: ile performans arasindaki dogrudan iligkiyi test etmislerdir. Cogu arastirmac,
belirtilen uyumlulastiriciyr test etmemislerdir cuinkd; 6rgutd terk etme egilimi hakkinda
ampirik olarak veri elde etmek hemen hemen olanaksizdir. Bundan dolayi, bu ¢alisma
ilgili veriyi toplamak icin ¢aba sarf ederek stratejik insan kaynaklar: literaturiine 6nemli
katkida bulunmustur (HESTER, 2005, s.140).

Youndt (1998), “Insan Kaynaklar1 Yo6netimi Sistemleri, Entelektilel Sermaye ve
Orgiitsel Performans” baslikli tezinde stratejik insan kaynaklar1 yonetimine farkli bir
acidan yaklagsmistir. Youndt (1998) tezinin birincil amacini; bir 6rgutiin insan kaynaklari

faaliyetleri ile performans sonuglari arasindaki *“kara kutu”yu doldurmak olarak
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aciklamaktadir. Bu anlamda, Youndt (1998), IKY sistemlerinin gercekten (istin
performansa ulagilmasini nasil sagladigini daha iyi test etme ve anlama olanag: yaratacak
daha stratejik IKY modeli gelistirme cabas1 iginde 1KY sistemleri ile 6rgitsel performans
arasinda bir ara yap1 olarak entelektiel sermayeyi yerlestirmis ve sunmustur (YOUNDT,
1998).

Genel olarak, Youndt’un (1998) cahsmas: yazarin ifadesiyle; bir Orgitin iKY
faaliyetleriyle performans ¢iktilar1 arasindaki “kara kutuyu” doldurmaya baslama ¢abasina
ulasnustir. Daha belirli bir bigimde; calisma belli iKY sistemleriyle belli entelektiiel
sermaye tipleri arasinda gucli baglar olduguna dair kesin kanitlar elde etmistir. Bu
anlamda, yazara gore; hem yoneticiler hem de bilim insanlar: giinimuzin bilgi yogun ve
rekabetci is cevresinde insan sermayesi, iliskisel sermaye ve orgutsel sermayeyi
yOnetirlerken ve bunlarla ilgili ¢alisirken daha ayrintili diizeyde analizlere yonelebilirler
(YOUNDT, 1998, 5.95).

Wright-Smart-McMahan, 1995 yilinda yayimlanan “NCAA Basketbol Takimlari
Arasinda Insan Kaynaklar1 ve Strateji Karsilasmalari” baslikli makalelerinde Ulusal
Universite Atletik Birligi (NCAA) basketbol takimlar: arasinda strateji, insan kaynaklar:
ve performans arasindaki iliskileri incelemislerdir. Anket arastirmasi sonucu elde edilen
verilere ve yaygin olarak kullanilan performans derecelendirmesine dayanan sonuclar;
antrendrlerin ise almalarda aradiklari 6zelliklerde stratejik etkiyi tercih ettiklerini
gOstermistir. Ayni zamanda, antrenoriin tercih ettigi stratejiden farkli bir strateji
uygulayan takimlar antrenoriin tercih ettigi strateji uygulayan takimlara gore daha az
basarili olmuslardir. Son olarak, insan kaynaklari yetenekleri takim performansinin
belirlenmesinde performansin iki farkli 6lglimd icin strateji ile etkilesmistir. Calisma
kaynak tabanli yaklasim cergevesinde gerceklestirilmistir (WRIGHT-SMART-
MCMAHAN, 1995, 5.1052).

Bu calismanin sonuglar; stratejiler, insan kaynaklari ve performans arasindaki
iligkileri gucli bir sekilde, ampirik olarak desteklemistir ve bu sekilde stratejik insan
kaynaklar: yonetiminin rekabet Gstuinligiindeki potansiyel roliinii ortaya koymustur. Ilk
olarak; calisma stratejilerin 6zel insan kaynaklar1 becerilerinin kazanilmasini etkiledigine

iliskin kanitlar saglamistir. ikinci olarak; calisma, stratejilerin belirlenmesinde insan
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kaynaklar1 becerilerinin bir roli olduguna iliskin dolayli kanit saglamistir. Sonuglar;
orgutsel performanst maksimize etmek igin insan kaynaklar1 ve stratejilerin
butunlestirilmesi gereksinimini ortaya koymustur. Bu 6rneklemde, belli beceriler belirli
bir stratejiye gore diger stratejiler icin daha gucli bir sekilde performansla
iligkilendirilmistir. Sonuglar ayni zamanda (st dizey karar alicilarin 6nemini ortaya
koymustur (WRIGHT-SMART-MCMAHAN, 1995, s5.1066-1071).

Wei Liqun 2004 yilinda kabul edilen “Cin’de Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi ve
Firma Performansmin Incelenmesi” baslikh doktora tezinde stratejik insan kaynaklari
yonetimi — Orgltsel performans iligkisini cercevesinde farkli bir boyutta ele almistur.
Liqun’ a (2004) gore stratejik insan kaynaklar1 yonetimi arastirmasinin temelini olusturan
temel iddia (arguman); bir isletmenin 6rgutsel amaclara ulasmay: kolaylastirmak icin icsel
olarak tutarl/uyumlu ve digsal olarak orgiitsel stratejiyle bitiinlesmis bir iKY
uygulamalar: kiimesine sahip olabilecegidir. Ne var ki; bu iddia yeterli sayida ¢alisma
tarafindan dogrulanmamustir, Ozellikle iligskiyi etkileyebilecek 6ncel ve dizenleyici
etkenler. Bunun yaninda, yazara gore; son donemdeki ¢alismalarin cogu gelismis ve pazar
ekonomisinden firmalar tzerinde arastirmalar yaparlarken, yeni ortaya ¢ikan ekonomilerle
ilgili cok az sayida ¢alisma vardir. Liqun (2004) calismanin amacini, Cin baglaminda,
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin belirleyici etkenlerini ortaya ¢ikarmak ve stratejik
IKY ve isletme performans: arasindaki iliskiyi etkileyen etkenleri arastirmak seklinde
ifade etmistir (LIQUN, 2004, ss.1-6).

Kaynak tabanl yaklasim ve kurumsal bakis acilarina dayal olarak pazar yonelimi,
IKY yetkinligi, IKY 6nemi ve CEO’larin demografik nitelikleri gibi Cin baglamina 6zgu
etkenler Cin isletmelerinin stratejik iKY uygulamalarina iliskin belirleyici unsurlar olarak
ortaya konulmustur. Ayrica, stratejik IKY ve isletme performans: arasindaki iliskide,
bolum ve 1K fonksiyonlarinin moderator etkisi, ise almada ve isten ¢ikarmada 6zerklik,
mulkiyet tipleri ve isletme buyikligl de ayni zamanda incelenmistir (LIQUN, 2004,
$s.171-179).

Model 600 Cin firmasinda gerceklestirilen bir arastirma ile test edilmistir. Sonuglar
gostermistir ki; isletme ne kadar gok pazar yonelimli ise; IKY yetenegi o kadar yiiksektir,

tepe yonetimin algiladigi iKY 6nemi o kadar yiksektir ve isletmein stratejik IKY
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uygulama olasilig1 da o kadar ylksektir. Bunun yaninda, eger firmanin CEO’su daha
gengse, daha egitimli ise ve var olan konumunda uzun zamandir hizmet ediyorsa, firmanin
gelecekte stratejik IKY uygulama olasilig: o kadar yiiksektir (LIQUN, 2004, s.172).

Liqun’un (2004) ulastiz1 sonuglar ayn1 zamanda, stratejik IKY’nin firma performans:
Uzerindeki pozitif etkisi firmamin 0Ozerkligi ve isletme blylkliglt tarafindan
dizenlendigini gostermistir. Ise alimda ve isten ¢ikarmada daha yiiksek o6zerklige sahip
olan Cin isletmeleri stratejik 1KY uygularken daha yiiksek bir finansal performansa
ulasabilirler. Bu etki devletin sahip oldugu isletmelerde ve yabanci yatirimcilarin
isletmelerinde dogrudur, ancak 6zel sektor isletmelerinde dogru olduguna dair bir sonuca
ulagilamamistir. Isletme biyikluginiin Cin isletmelerinde stratejik 1KY uygulamalarm:
etkiledigi bulgusuna ulasilmistir, buna gore; daha bilyiik isletmeler stratejik iKY
uygulamalarindan daha yuksek kazang elde edebilirler (LIQUN, 2004, ss.177-179).

Senjem (2001), “Insan Sermayesi Kazammlar: : Insan Sermayesine Yatirim ve
Dagitimmin Halka Arz Edilen Ileri teknoloji Firmalarmin Performanslarina Etkisi”
bashikli doktora tezi calismasinda insan sermayesinin isletmeler i¢in Gnemini ortaya
koymaktadir. Senjem’in (2001) halka arz edilmis 113 ileri teknoloji firmasinda
gerceklestirdigi calismasinda tepe yonetimi takimi insan sermayesinin firma performansi
Uzerindeki etkisini arastirmistir. Calismada hipotezler insan sermayesi kuramindan ve
kaynak tabanli kuramdan taretilmistir. Bu arastirma cesitli agilardan 6nemli sonuclar
ortaya koymaktadir. insanlarin bilgi ve becerilerinin isletme ¢iktilarmi etkiledigini ortaya
koyarak stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklasiminin genel varsayimlarina destek
saglamistir. Genelde, insan sermayesinin isletme performansini belirledigi bulunmustur.
Ikinci olarak, sonuclar insan kaynagi esnekliginin isletme icin onemini gosteren bazi
bilgileri ortaya koymustur. Uclincii olarak, bu calisma i¢ kaynaklar1 ve bu kaynagin
esgudiminin isletme performans igin énemini ortaya koyarak kaynak tabanl: yaklasima
destek saglamistir. Son olarak, arastirma insan sermayesine yatirim ve dagitim igin
sonuclar ortaya koymustur (SENJEM, 2001, ss.150-157).

Lopez-Valle-Herrero; 2006 yilinda yayimlanan “Temel Calisanlarin  Orgitsel
Yetenege ve Verimlilige Katkilart” baslikli  makalelerinde ortaya koyduklar:

aragtirmalarinda; isletmeler arasindaki rekabet ortaminda esas calisanlarin rolinu test
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etmigslerdir. Makale, isletmeler icin rekabet Ustinligunu ortaya koyan deger ve bilgi,
beceri, yetenek ve orgutsel yeteneklerin 6zgunligl arasindaki kuramsal iliskileri ortaya
koymaktadir. Yazarlar arastrmalarmi Ispanya’da, ¢ahsan sayis1 500’den biiyiik olan
firmalarda gerceklestirmiglerdir. Calisma ayni zamanda temel calisanlarin 6rgutsel
verimlilikle iliskili olup olmadig: sorusunun yamtmi arastirmaktadir. IK midird temel
calisanlarin degerini ve Ozgunlugini takdir etmis ve farkli bir yonetici 6rgitsel
yetenekleri degerlendirmistir. Calismada verimliligi test etmek igin bigimsel bir
methodoloji kullanilmistir. Arastirmacilarin gergeklestirdikleri varyans analizi en degerli
ve Ozgun/benzersiz temel calisanlara sahip olan Orgutlerin daha yuksek orgutsel giice,
yetenege sahip olduklarmi gostermektedir. Diger analizler yoluyla da bu tip isletmelerin
en yuksek verimlilik dizeyine sahip olduklari belirlenmistir (LOPEZ-VALLE-
HERRERO, 2006, s.81).

Azhdar Karami, Farhad Analoui ve John Cusworth’in 2004 yilinda yayimlanan
“Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Kaynak Tabanlun Yaklasim: Britanya imalat
Endustrisi’nde Yapilan Bir Arastirma” baslikli ¢alismalarinda Britanya elektronik imalat
endustrisinde stratejik 1KY ve kaynak tabanl yaklasim cercevesindeki iliskileri
incelemislerdir. Calisma; Ust diizey yoneticilerin stratejik 1KY ni algilayislar: ve stratejik
IKY konusundaki dustincelerine yonelik bir ampirik arastirmanin  verilerine ve
bulgularina dayanmaktadir. Calismada elde edilen sonuglara gore; isletmenin
yeteneklerini gelistirmek, 6zellikle 1K yeteneklerini gelistirmek, isletme performansini
yukseltmenin kilit 0gelerinden biridir ve bundan dolay:r isletme stratejisinin
gelistirilmesinin ve uygulanmasmin 1K ile iliskilendirilmesi sektorde orgiitsel etkiligi
getirir (KARAMI-ANALOUI-CUSWORTH 2004, 5.50).

Karami-Analoui-Cusworth’un (2004) elde ettigi bulgulara gore; 1K yetenekleri ile
isletme performans: arasinda gucli bir iliski vardir (0,81; 0,01). Ayni1 zamanda; isletme
performans: ile Griin/hizmet Kkalitesi arasinda pozitif ve gucli iliski vardir (0,74; 0,01). iK
etkililigi ve 1K ve isletme stratejisi arasindaki bagin diizeyi bu degiskenler arasinda pozitif
bir iliskiyi ortaya koymaktadir (0,74; 0,01). Strateji belirlenmesinde IK’nin da siirece
dahil edilmesiyle orgutsel etkililik arasinda pozitif ve guclu bir iliski vardir (0,83; 0,01)
(KARAMI-ANALOUI-CUSWORTH, 2004; s.58).
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Miller-Shamsie; 1996 yilinda yayimlanan; “iki Cevrede Firmaya Kaynak Tabanl
Yaklasim: 1936°dan 1965’e Hollywood Film Stlidyolar1”, bashikli ¢alismalarinda; kaynak
tabanl yaklasimi faaliyetler bakimindan tanimlamak ve test etmek Uzere gergeklestirilmis
bir calismaya yer vermislerdir. Arastirmacilar; yildizlarla ve tiyatrolarla benzeri olmayan
bicimdeki uzun donemli sozlesmelerdeki nitelige dayali kaynaklarin istikrarli, Onceden
kestirilebilir cevrede finansal performansa katki sagladigmi bulmusglardir. Tersine; Uretim
ve esgudim yetenekleri seklindeki bilgiye-dayali kaynaklar ve bitgeler daha belirsiz
(degisen ve Kkararsiz) televizyon-sonrasi cevrelerde 1951-65 doneminde finansal
performans: yikseltmistir (MILLER-SHAMSIE, 1996, s.519).

Miller ve Shamsie (1996)’ye gore; bu calisma satin alinmas: ve taklit edilmesi zor
olan mulke dayali ve bilgiye dayali kaynaklarin performansa katki sagladigini ortaya
koymustur. Bu performans 6lcutleri de satis karhiligi, faaliyet karliligi ve pazar payidir.
Ne var ki; cevresel baglam bitin iliskilerin diizene sokulmasinda onemlidir. istikrarl
donemlerde isletmelerin milke dayali kaynaklara sahip olmalari avantajdir, bilgiye dayali
kaynaklar ayn1 avantaji saglamaz. Her ne kadar isletme 6rneklemi 6zdes ise de; belirsizlik
donemlerinde kesin olarak tersi dogrudur. Yazarlara gore; kaynaklar: hizmet ettikleri isten
ve icinde bulunduklar: gevreden bagimsiz degerlendirmek yaniltic1 olacaktir (MILLER-
SHAMSIE, 1996, s5.540).

Peteraf; 1993 yilinda yayimlanan “Rekabet Ustinliginin Kose Taslar:: Kaynak
Tabanh Yaklasim” baslikli makalesinde; rekabet Gstinligiine kaynak tabanli yaklasimin
temel ekonomisini agiklamaktadir ve var olan yaklasimlari kaynaklarin ve performansin
daha dar bir modeliyle buttinlestirmektedir. Bu modelin 6zi; ele alinmas: gereken dort
durumun surekli rekabet Ustinliginin temelini olusturmasidir. Bunlar Gstun kaynaklari
(bir endustrideki heterojenlik-cok tirltlik), rekabet sonras: siirlar: (rekabetin sonradan
ortaya ¢ikan sinirlarini), eksik kaynak hareketliligini ve rekabete énceden tahmin edilen
smirlar igerir (PETERAF, 1993, 5.179).

Pennings-Lee-Witteloostuijin; 1998 yilinda yayimlanan “insan Sermayesi, Sosyal
Sermaye ve Firma Yok Olusu” baslikli makalelerinde; 1880-1990 yillar1 arasinda
Hollanda’ya ait bir muhasebe firmalari populasyonundan elde ettikleri verilerle insan

sermayesi ve sosyal sermayenin isletme varligimin sona ermesi Uzerindeki etkilerini
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incelemislerdir. insan sermayesi; isletme imtiyazi, endiistri deneyimi ve yiiksek lisans
ogrenimi icin isletme duzeyinde genel kurul tarafindan elde edilmistir. Sosyal sermaye
vekaleti profesyonel musterilere baglar. Yazarlarin elde ettigi bulgular kaynak tabanl
yaklasim ve orgutsel ekolojinin bir birlesimini ve bu yondeki gelecekteki ¢calismalara ayni
anda gerekli uyaricilar1 ortaya koymaktadir (PENNINGS-LEE-WITTELOOSTUNIN,
1998, 5.425).

Calisma isletmenin insan sermayesinin ve sosyal sermayesinin performans i¢in énemli
sonuclart oldugu yonundeki goris/iddia icin destek niteliginde Onemli temel bilgi
saglamistir. Isletmelere insan sermayesi ve sosyal sermaye kuramlarmi uygulayarak; bu
tir sermayenin 6zgulliginin ve ele gegirilemezliginin profesyonel hizmet firmalar: igin
yok olma olasiliklarmi azalttigi bulunmustur. Sonuclar endustriye 6zgl insan sermayesine
ve sosyal sermayeye sahip olan isletmelerin normal nitelikte calisanlara gore isletmenin
ayakta kalmasina katkida bulundugunu ancak isletmeye 06zgu insan sermayesinin
isletmenin ayakta kalmasina katkis1 ona kimin sahip olduguna bagli olmadigin1 ortaya
koymaktadir. Sonuclar ayn: zamanda gostermektedir ki; bir ad degisikligi ya da orgutsel
dagilma ile devralma gibi 6rgitsel olaylar 6rgit tyelerinin sahip oldugu tamamlayici bilgi
ve becerileri cozmektedir ve bu da yok olma oranlarin: yiikseltmektedir. Bu ¢alisma ayni
zamanda; isletme duzeyinde insan sermayesi ve sosyal sermayenin, O6zellikle sermaye
isletmeye 0zgu oldugunda ve isletme sahiplerine ait oldugunda, rekabet Gstlnlugunin
onemli kaynaklart olabilecegini ortaya koymustur (PENNINGS-LEE-
WITTELOOSTUIJIN, 1998, 1998, 5.438).

Huselid-Jackson-Schuler; 1997 yilinda yayimlanan “Firma Performansmin
Determinantlar: olarak Teknik ve Stratejik insan Kaynaklar: Y6netimi Etkililigi” baslikh
calismalarinda 1K yoneticilerinin yeteneklerinin 1K yonetimi etkililigi izerindeki ve 1K
yonetimi  etkililiginin -~ kurumun  finansal  performans:  Uzerindeki  etkiligini
degerlendirmiglerdir. 293 ABD isletmesinde gerceklestirdikleri caligmalarinda etkililigin
IK calisanlarinin yetenekleri ve tutumlaryla iliskili oldugunu bulmuslardir. Yazarlar ayn:
zamanda IK yonetimi etkililigi ve verimlilik, nakit akis1 ve pazar degeri arasinda iliski
bulmuslardir. Bulgular performansin pazar ve muhasebe Olctimleriyle ve sapmalar igin
dizeltmelerle tutarhdir (HUSELID-JACKSON-SCHULER, 1997, s.171).
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1991 yilinda ABD’deki cesitli endustrilerden isletmelerin olusturdugu 6rneklemden
elde edilen sonuclar; elde edilen teknik insan kaynaklari yonetimi etkililigi duzeylerinin
stratejik 1KY etkililigi duzeylerinden daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
Algilanan ortalama teknik iKY etkililigi diizeyi ortalama algilanan stratejik 1KY etkililigi
diizeyinden bir standart sapma daha yiiksektir. Ayrica, algilanan stratejik ve teknik iKY
etkililigi arasinda sadece dustuk diizeyde korelasyon vardir (r=0,35). Bu sonuglar teknik
IKY faaliyetlerinin kurumsallasma diizeyini ortaya koymaktadir. Kurumsallagmis
faaliyetler rakiplerden farklilasma anlaminda yetersizdir ve rekabet Gstlnllgi elde etmek
icin guiclu araglar degildirler (HUSELID-JACKSON-SCHULER, 1997, 5.185).

Davidson Il1-Worrell-Fox; 1996 yilinda yayimlanan “Erken Emeklilik Programlar: ve
Isletme Performans:” bashkli cahsmalarinda; erken emeklilik programlarinin gittikce
artarak is cevresindeki degisimlere insan kaynaklarmin stratejik yanit1 olarak
kullanildigmi kaydetmektedirler. Yazarlar; 1982-1992 ddneminde yatirimcilarin erken
emeklilik programlarina olumlu yaklasma egilimindedirler. Bu pozitif pazar yanitlarmin
(karsiliklarinin) daha sonra isguci azaltimi igin kurumsal gerekgeyle, azaltimin
aciklanmas: i¢in zamanlamayla, isletme blylklugl tarafindan, erken emeklilik
programlarmin beyaz-yakal cahlisanlarla sinirlandiriimasiyla ve bir programin kamuya
aciklanmasmin fiziksel buyukligiyle etkilendigi ortaya ¢ikmistir (DAVIDSON I11-
WORRELL-FOX, 1996, s.970).

121. Evrensel Yaklasim — En lyi Uygulamalar Yaklasimi

Evrensel yaklasim belirli bir bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasindaki
iligkinin butln Orgutlerde (6rgutler evreninde) belli bir sonucu verdigini ya da evrensel
oldugunu varsaymaktadir (DELERY-DOTY, 1996, s.805; PLATONOVA, 2005, ss.11-
12; HESTER, 2005, ss.35-37). Delery ve Doty’ye (1996) gore; belli bir bagimsiz
degiskenle bir bagimli degisken arasindaki iliskinin Orglt yiginlari arasinda evrensel
oldugunu belirten evrensel yaklasim stratejik iKY literatiiriinde kuramsal agiklamanin en
basit seklidir (DELERY-DOTY, 1996, s.805). IK stratejisine evrensel yaklasim ya da en
iyi uygulamalar yaklasimina gore; belli 1K uygulamalar: evrensel olarak diger IK
uygulamalarindan daha iyidir ve uygulandiginda yiksek orgltsel performans

yaratacaklardir. Evrensel yaklasimin bu konumu belli iK uygulamalarinin deger kattig
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gOrusuni kanitlayan fayda analizi arastirmacilarmin gorisleriyle benzerdir (SENJEM,
2001, s.25).

Evrensel yaklasim biitin iKY uygulamalarinin stratejik olmadigini; sadece kuramsal
ya da ampirik olarak orgiitsel performansla iliskili olan IKY uygulamalarinin stratejik
oldugunu varsaymaktadir. Evrensel yaklagimi benimseyen 6rgit kuramcilar: belli insan
kaynaklar1 uygulamalariin daha ¢ok kullaniminin 6rgtsel performans: yikseltecegini ya
da tersine azaltacagini varsayarlar (PLATONOVA, 2005, ss.11-12).

Evrensel kuram: benimseyen yazarlar stratejik IKY’inde “en iyi uygulamalari” ele
almslardir (Delaney, Lewin ve Ichniowski, 1989; Huselid, 1993, 1995; Osterman, 1994,
Pfeffer, 1994; Terpstra ve Rozell, 1993). Bu arastirmacilar, ¢ok sayida mikro-diizey iK
arastirmacilar: gibi, bazi IK uygulamalarinin her zaman digerlerinden daha iyi oldugunu
ve buatin orgatlerin bunlart benimsemeleri gerektigini varsaymaktadirlar. Osterman
(1994) takimlar, is rotasyonu, kalite ¢cemberleri ve Toplam Kalite Yonetimi gibi belli
sayida yenilik¢i is uygulamalarmin batin Amerikan orgatleri icin verimlilik kazanimlar:
ile sonuglandigini kanitlamaktadir. Genel olarak, Pfeffer ve Osterman tarafindan saptanan
uygulamalar “yiiksek performans is sistemleri” ya da basitce “en iyi uygulamalar” olarak
adlandirilmaktadir (DELERY-DOTY, 1996, 5.803).

Delery ve Doty’ye (1996) gore; evrensel ongoriler gelistirmek iki asamada
gerceklesir. Ilk olarak, 6nemli stratejik 1K uygulamalar: saptanir. ikinci asamada, érgiitsel
performansla bireysel uygulamalar: iliskilendiren iddialar sunulur (DELERY-DOTY,
1996, s.805).

1210. Stratejik IK Uygulamalarn

Stratejik 1K uygulamalar: kuramsal ve ampirik olarak genel 6rgitsel performansla
iligkilendirilen uygulamalardir (DELERY-DOTY, 1996, 805). Pfeffer (1994) evrensel
yaklasimla 6zdeslesmis bir yazardir. Pfeffer (1994); 1995 yilinda Sinem Gl tarafindan
“Rekabette Ustnligtn Sirri: Insan” adiyla Tirkce’ye de cevrilen kitabinda evrensel
yaklasim cgercevesinde stratejik olarak nitelendirilebilecek 16 insan kaynaklari uygulamasi

belirlemistir (PFEFFER, 1995, ss.25-49). Bu uygulamalar; is guvencesi, ise almada
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secicilik, yiksek ucret, tesvik primi, calisanlarin kuruma ortakligi, bilgi paylasimi, katilim
ve yetkilendirme, takimlar ve islerin yeniden tasarimi, egitim ve beceri gelistirme, ¢apraz
kullanim ve capraz egitim, simgesel esitlik, Ucretlerin yakinlastirilmasi, 0rglt icinden
yukseltme, uzun vadeli bakis agisi, uygulamalarin Olctilmesi ve butinluk felsefesidir.
Pfeffer (1995)’in belirledigi bu 16 insan kaynaklari uygulamas: érgutsel performansla
iliskilendirilebildigi igin stratejik olarak nitelendirilmektedir. Beklenti bu uygulamalarla

birlikte orgutsel performansin artacagidir.

Evrensel yaklasimla 6zdeslesen diger yazarlar Delery ve Doty’dir. Delery ve Doty’nin
1996°da gergeklestirdikleri ampirik ¢alisma stratejik insan kaynaklar literatiriinde en ¢ok
atif alan calismalardandir. Delery ve Doty’ye (1996) gore; her ne kadar biitin iK
uygulamalar1  stratejik olmasa da, hangi uygulamalarin stratejik olarak
nitelendirilebilecegine iliskin bir goris birligi vardir. Delery ve Doty (1996); Osterman
(1987), Sonnenfeld ve Peiperl (1988), Kerr ve Slocum (1987) ve Miles ve Snow’un
(1984) kuramsal calismalarindan hareket ederek siirekli olarak Stratejik IKY uygulamalar:
olarak degerlendirilen yedi uygulama saptamiglardir ve bu uygulamalari ampirik bir
arastirmada sinamiglardir. Bunlar: icsel kariyer firsatlari, resmi egitim sistemleri,
performans degerleme, kar paylasimi, is glvencesi, ifade mekanizmalar1 ve ig tanimai.
Bunlarin hemen timu Pfeffer (1994)’0n insanlar1 yonetmek icin 16 etkili uygulamasi
arasindadir (DELERY-DOTY, 1996, s.805).

John E. Delery ve D. Harold Doty; 1996 yilinda yayimlanan “Stratejik insan
Kaynaklar1 Yonetimini Kuramsallastirma Tarzlari: Evrenselci, Durumsal ve Yapisalci
Performans Tahminlerinin Test Edilmesi” baslikli makalelerinde ©ncelikle stratejik
IKY’nin kuramsal temellerini olusturan yaklasimlardan evrensel, durumsal ve yapisal
yaklasim konusunda bilgi vermisler ve daha sonra bankacilik sektoriinde 1050 banka
uzerinde gerceklestirdikleri bir arastirmanin sonuglarini degerlendirmislerdir. Buna gore
bankalarin 1K yoneticilerinden 216 anket formu geri donmiistir. Bu say: orneklemin %
21’ini olusturmaktadir. Banka baskanlarindan 114 yararlanilabilir soru formu geri
donmustir. Bu da ana kitlenin % 11’idir (DELERY-DOTY, 1996, s.818).

Delery ve Doty (1996) stratejik insan yonetimi uygulamalarini ¢alisma sistemleri

cercevesinde ele almislardir. Bu gercevede, yazarlar, pazar tipi sistem ve i¢sel sistem
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olmak UGzere iki sistem Onermislerdir. Yazarlarin elde ettigi sonuglar, performans ve (a)
orgut icinden yukseltme, (b) resmi egitim sistemleri, (c) sonug-yonelimli degerlendirme,
(d) performansa-dayali tcretlendirme, (e) is gtivencesi, (f) ¢calisanin kendini ifadesi, ve (Q)
esnek tanimlanmis islerin kullanimi arasinda pozitif bir iliski olacaktir, seklindeki
hipotezlerini desteklemistir. Insan kaynaklar: uygulamalar: ve finansal performans
arasindaki iligki bir orgutin stratejisinde kosula bagli olacaktir seklindeki hipotez belli
yOnleriyle desteklenmistir. Bir orgitun ¢alisma sistemi ile ideal tip calisma sistemi
arasindaki benzerlik ne kadar ylksek olursa, finansal performans o kadar yiksek
olacaktir, seklindeki hipotezleri reddedilmistir. Yine, bir ¢caligma sisteminin bir 6rgutin
stratejisine uyumlu bir ideal tip calisma sistemiyle benzerligi finansal performansla pozitif
iligkili olacaktir, seklindeki hipotezleri reddedilmistir. Bir ¢alisma sisteminin bir 6rgitin
stratejisi ile uyumlu bir melez calisma sistemi ile benzerligi finansal performansla pozitif
iligkili olacaktir, seklindeki hipotez de reddedilmistir (DELERY-DOTY, 1996, ss.808-
813).

Delery ve Doty’nin (1996) calismasinin sonuglar: stratejik IKY’de evrensel yaklagim
icin oldukca giicli destek saglamistir. Ug ayr1 IKY uygulamasmin; kar paylasimi, sonug
yonelimli degerlemeler ve is givencesinin performansin énemli sayisal 6lgimleriyle
oldukga guiclu evrensel iligkileri vardir. Daha da 6nemlisi, bu analizlerin sonuglarina gore;
IK uygulamalarindaki farkhliklar finansal performanstaki daha biyik farkliliklarla
iliskilidir. Ornegin, finansal performans, her (¢ uygulamada ortalamada olan bankalara
goOre; ortalamadan bir standart sapma yuksek olan bankalar igin yaklasik % 30 daha
yuksek hesaplanmistir. Bu sonuglar Onceki calismalardan daha gucli olarak ortaya
cikmigtir (Or.: Huselid, 1995). Bunun yaninda yazarlar elde ettigi sonuglarin kuramsal
literattrle uyumlu oldugunu belirtmiglerdir (DELERY-DOTY, 1996, ss.825-826).

Bu calismanin Kkatkisi; bir Orgutin is siteminin 6zelliklerini agikga orgutsel
performansla iligskilendirmesidir. 1990’larin ikinci yarisina kadar, ¢ok az sayidaki diger
cahisma bu iliskiyi kurma cabas: icine girmistir. Bu calismanin bulgular1 bazi iK
uygulamalarmin orgutsel performans U(zerinde her zaman pozitif etkisi oldugunu
gostermistir. Dahasi, bu calisma IK uygulamalar: ve orgitsel performans arasindaki
iliskinin isletme stratejisine bagli oldugunu ortaya koyan az sayidaki eserden biridir. Bu

nedenle, bu ¢alismanin sonuclari iK uygulamalar: ve 6rgiitsel performans arasindaki
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iligkilerin degisik bicimlerini temsil etmek igin farkli kuramsal cercevelerin gerekli
oldugunu ileri sirmektedir. Delery ve Doty’ye (1996) go6re; bu calisma diger
calismalardan sonuglarmin IK uygulamalar: ve finansal performans olciimleri arasinda
daha gticlii bir iliskiyi ortaya koymas: bakimindan farklidir. Onceki calismalarin tersine;
bu calismada birlestirilen evrensel, durumsal ve yapisal analizler finansal performanstaki
degisimi swrasiyla, yizde 11, 10 ve 6 olarak acgiklamslardir. Béylece bu cahisma, iK
uygulamalarmin dnceden sanildigindan bile daha 6énemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Yazarlara gore; bu sonucglar gene de ihtiyatla yorumlanmahdir, cinkii hem iK
uygulamalarmin hem de finansal performansin diger determinantlarinin kapsanmas: tek
basina 1K uygulamalar: tarafindan agiklanan degisimi dusurebilir (DELERY-DOTY,
1996, 5.828).

Bu ¢alisma ayn1 zamanda org(tler igin de sonugclar ortaya koymustur. Ilk olarak, en iyi
IK uygulamalarin1 benimseyen orgitler daha cok getiri elde edebilirler. Bu tip
uygulamalar kar paylasimimi, sonucglara dayali degerlemeleri ve daha ¢ok is glivencesini
icerir. Huselid (1995); bu uygulamalar taklit edilebilir oldugundan 6rgitlerin rekabet
ustunlaglnd surdiremeyebilecegini isaret etse de, ¢cok sayida Orgut bu daha etkili
uygulamalar: kullanmamaktadir. Bu nedenle Delery ve Doty’ye (1996) goére; kisa
donemde, bu uygulamalardan sayi bakimindan daha cogunu benimseyen Orgtler,
olasilikla, kisa dénemde rekabet Ustlinligl elde edecekler ve daha Ustiin performans
saglayacaklardir. Pfeffer (1994), ne var ki, bu uygulamalarin gergeklestirilmesinin kolay
bir is olmadigin1 belirtmistir. Bundan dolayi, orgdtlerin cabukca ya da kolayca en iyi
orgutlerin uygulamalarini taklit etmeleri kuskuludur. Eger bu dogruysa, yazarlara gore;
yeni kurulmus ya da yeni sanayi bolgesi tesislerinin, gercekte, is sistemlerinin yiksek
performansa uygun olmasini saglamak icin ¢ok zaman ve para harcamalari daha bile
onemli olabilir (Ichniowski ve digerleri, 1994’den aktaran, DELERY-DOTY, 1996,
$5.828-829).

Delery ve Doty (1996) IK uygulamalarinin evrensel benimsenmesinin, ne var Ki,
bitun olarak uygun olmadig1 distincesindedirler. Onlara gore; bu c¢alismada sunulan
sonuclar insan kaynaklarmin yonetimi ile 6rgitsel performans arasindaki daha karmasik
iliskileri ortaya koymaktadir. Bazi IK uygulamalar: belirli stratejik kosullar altinda daha

cok bazi kosullar altinda daha az uygundur. insan kaynaklari yoneticileri bazi kilit



80

orgitsel 1K uygulamalarmni isletme stratejisiyle birlestirmelidirler (DELERY-DOTY,
1996, 5.829).

Delery ve Doty’ye (1996) gore; stratejik IKY zamanla 1K yoneticilerinin isinin
karmasikligin1 artiracaktir. Onlara gore; IK yoneticileri sadece en etkili evrensel
uygulamalar: kullanmakla kalmayacaklar, ayn1 zamanda o6rgutsel stratejinin daha buytk
amaclariyla birlikte kullanilan iK uygulamalarmi benimseyeceklerdir. IKY arastirmas:
zamanla Orgutun calisanlarmi yonetim tarzinin kar artirici etkiye sahip oldugu yoninde
daha cok sonug elde edecektir. Bu tip arastrmalar K yoneticilerine orgiitlerinde daha
yuksek statuye ve kontrole ulasma ¢abalarinda yardim edecektir (DELERY-DOTY, 1996,
5.829).

Huselid (1995), evrensel yaklasimda onemli bir yeri olan caligmasinda yuksek
performans is uygulamalariyla ilgili bir arastirmanin sonucglarina yer vermektedir. Bu
caligma stratejik insan kaynaklar1 literatliriinde en ¢ok atif alan eserlerden biridir. Yazar
arastirmasinda su hipotezleri test etmistir:

Hipotez la: Yuksek performans is uygulamalar: sistemleri ¢alisan devrini distrecek,
verimliligi ve kurumsal finansal performans: yukseltecektir.

Hipotez 1b: Calisan devri ve verimlilik yuksek performans is uygulamalart ve
kurumsal finansal performans arasindaki iliskiyi etkileyecektir (HUSELID, 1995, s.642).

Hipotez 2: Yiksek performans is Uygulamalar: arasindaki birliktelikler ya da sinerjiler
calisan devirini dusurecek ve verimlilik ve kurumsal finansal performans: ylkseltecektir
(HUSELID, 1995, 5.643).

Hipotez 3: Bir firmanin yiksek performans is uygulamalari sistemi’nin sirasiyla
rekabet stratejisi calisan devirini azaltacak, verimliligi ve kurumsal finansal performansi
azaltacaktir (HUSELID, 1995, s.644).

Huselid’in (1995) buldugu sonuglarda, Ozellikle, bulunan anlamlilik etkisi finansal
olarak Onemlidir. Ayrica, nerede etkiler anlamliysa onlarin buyuklugt finansal
performansin ¢ok farkli élciimleri arasinda tutarhdir. Ornegin, yiksek performans is
uygulamalarinda bir standart-sapma yukselmesi satiglarda 27,044 Dolar artis ve karlarda
3,814 Dolar artis saglamaktadir. Bu degiskenlerin orani (satistan nakit akislarr) ylzde

14°tlr ve ylzde 10 olan 6rnek ortalamasina ¢ok yakindir. Firmanin pazar degerinin bltin
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gelecek nakit akislarinin iskonto edilmis bugtiinkii degerini yansittig: varsayildiginda, bu
nakit akiglarinin buginki degeri (bes yil igin yizde 8’den 15,277 Dolar) 18,614 Dolar
olan firmanin pazar degeri izerinde tahmin edilen ¢alisan basina etkiye dikkat cekecek bir
bicimde yakindir. Huselid’e (1995) gore; bu analizlerin amaci yuksek performans is
sistemlerinin her bir bagimsiz kar (yatirim) degiskeni tzerinde ayni blyuklikte etkileri
oldugunu gostermektir. Gergekte, bu sonuglar i¢sel tutarliligin dikkat gekici duzeylerini
gOstermektedir, Ozellikle bunlar sadece degisken igsel bagli isletme performansinin
Olctimleri Gzerine kurulmustur (HUSELID, 1995, s.662).

Huselid’e (1995) gore; beklendigi gibi, her bir uygulama Olcegindeki katsay:
modellere verimlilik ve isglclt devri girdiginde kuctlmektedir. Yazar, bu etkinin
blydkligunun isgict devrinin ve verimliligin kapsanmasina ytklenebilen yuksek
performans is sistemlerinin kurum finansal performansi tzerindeki etkisindeki oransal
degisimin hesaplanmasiyla gosterilecegini belirtmektedir. Ortalama olarak, her iki
Olgekteki katsayilar isguict devri ve verimlilik modellere girdiginde her birinde yaklasik
yuzde 20 dusmekte, ek etki yiksek performans is uygulamalarmin q tzerindeki tahmin
edilen finansal etkisini yuzde 74 disurmektedir (HUSELID, 1995, s. 662). Yazara gore;
bu etki olgllebilirdir ve yiksek performans is sistemlerinin kurum finansal performansi
Uzerindeki etkisinin énemli bir oran1 hem daha dislk is guct devri (cirosu) ya da daha
yilksek calhisan verimliligi ya da her ikisine de isnat olunabilir. Isgiicii devrinin ve
verimliligin isletme kar1 Olglimleri igin gecici Onceligi ve karlilik etkilerinin guncel
Olgtimleri ¢ok benzer ve bu sonuglardaki guvenilirligi artirdig: belirtilmistir (HUSELID,
1995, 5.663).

Huselid (1995)’in ana endustrileri temsil eden 3,452 firma Uzerinde yaptigi yluksek
performans is sistemleri ile ilgili arastirmasina iliskin sonuclar asagidadir. Arastirmada
anket formlarm isletmelerin insan kaynaklari yoneticileri yanitlamiglardir. Sonuglar:

Huselid’e (1995) gdre; hem akademik hem de popdler basindaki 6ncl ¢alismalarda
yuksek performans is uygulamalari’nin kullaniminin isletme performanslarinda daha agik
bir sekilde yansitilacagi vurgulanmaktadir. Yazara gore; bu calisma bu iddialarin
desteklenmesi i¢in genis kanit saglamaktadir. Buna gore yazar, ¢ok cesitli endistrilerde ve
isletme buyukluklerinde, boyle uygulamalarda yatirimlarin daha distk calisan devri ve

daha yuksek verimlilik ve kurumsal finans performansi ile bitlinlestigine iliskin hipotezin
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desteklenmesini dikkate deger destek bulmustur. Huselid’in (1995) sonuclar: isletme
performansinin cesitli 6lctimleri arasinda uyumludur. Se¢cme ile ilgili 6ngorilerin
gerceklesmesi ve eszamanli egilimler bu sonuglara olan glveni artimaktadir (HUSELID,
1995, 5.667).

Huselid’in (1995) elde ettigi sonuclara gore; yiksek performans is uygulamalarinda
yatirimlarin getirisinin geri dondslerinin biyuklugi énemlidir. Bu uygulamalardaki bir
bir-standart-sapma yuikselisi goreli olarak devirde % 7,05 disme ile iligkilidir; ve ¢alisan
basina dayandirildiginda, elde edilen getiri satislarda 27,044 dolar daha fazla ve sirasiyla,
pazar degeri ve karlarda 18,641 ve 3,814 daha fazladir. Bu igsel olarak tutarli ve
ekonomik olarak ve istatistiksel olarak anlamli degerler isletmelerin burada calisilan
uygulamalara yatirim yaparak gercekten énemli finansal kazanclar elde edebileceklerini
gostermektedir. Bunun yaninda, bu degerlendirmeler her yil bdyle uygulamalarda sabit
dizeyde bir yatirimi ifade etmektedir. Eger bir artis sadece bir kerelik bir harcama
gerektirirse (belki eleman alma ve se¢me maliyetleriyle bir sorun olabilir), bu degerler
isletme performansi tizerinde yiksek performans is uygulamalarinin etkisini oldugundan
daha az gOsterecektir. Bundan baska, bu hesaplamalar bir isletmenin sadece bu
uygulamalarin giderek artan kullanimindan elde ettigi parca kazammlar: icerir.
Isletmelerin daha etkili IKY uygulamalarini benimsemelerinin calisanlarin ticretlerinde ve
elde edecekleri diger haklarda artislar saglayacag: ongorilebilir. Yuksek performans is
uygulamalarmin daha yuksek duzeyleri daha dusik isguct devri ve daha yuksek is
glvencesi saglayacaktir. Dolayisiyla yazara gore; isletmeleri boyle uygulamalar:
benimsemeleri konusunda tesvik etmek gerekir (HUSELID, 1995, s.667).

Kuramsal olarak igsel ve dissal uyumun isletmenin finansal performansmni
yukseltecegi iddia edilir. Huselid (1995) bu iddialar cercevesinde; i¢sel ve digsal uyum
icin dustk degerli kanitlar bulmustur. Yazara gore; bu bulgular gercekte 6rgutsel strateji
yaziminda model uyumu dogrultusundaki girisimlerle tutarlidir. Ylksek performans is
uygulamalar: sistemindeki model uyumu, bu politikalar1 isletmenin rekabet stratejisiyle
icsel olarak uyumlu ya da baglantili hale getirme cabalarindan daha 6Gnemli hale
getirebilir. Yazara gore; ne var ki, i¢csel ve digsal uyum igin kuramsal tartigmalar
zorlayiciliktan uzaktir ve bu yapmin ince kuramsal ve psikometrik gelisimi Uzerine

kurulan arastirma, boyle bir sonu¢ herhangi bir guvenle kabul edilmeden Once agikca
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gereklidir. Insan kaynaklari yonetimi literatiiri uyumun farkhlik yarattigi énermeler
uzerine kuruludur (HUSELID, 1995, ss.667-668).

1211. Evrensel Yaklasim Cercevesinde Ongoriiler

Delery ve Doty’ye (1996) gore; bir evrenselci bakis acis1 benimseyen kuramcilar belli
insan kaynaklari uygulamalarmin daha ¢ok kullaniminin her zaman daha yuksek (ya da
daha duslik) orgltsel performansla sonuglanacagini ileri strerler. Buna gore; performans
degerlemeyi daha dogru bir sekilde gergeklestirmek ya da daha dogru se¢me yontemleri
kullanmak kuskusuz, daha az gegerli 6lctimleri kullanmaktan daha iyi sonuglar verecektir
(DELERY-DOTY, 1996, 5.806).

Leonard (1990)’1in elde ettigi sonuglara gore; yoneticileri icin uzun dénemli tesvik
planlari olan 6rgutlerin 6z kaynak karliligi dort yillik donemde daha c¢ok yukselmistir.
Abowd’un (1990) elde ettigi sonuclara gore; yonetsel (cret ne Olglde orgutsel
performansa dayal: olarak belirlenirse, o Olctide gelecekteki finansal performansla iliskili
olacaktir. Gerhart ve Milkovich (1990) dcret bilesiminin finansal performansla iliskili
oldugunu bulmuslardir. Buna gore; blyik 6lglide performansa-dayali tcret planlamasi
yapan orgutler daha 0stiin finansal performansa ulasmiglardir. Bitin bu calismalarin
sonuclar: birlestirildiginde; performansa gore ticret modelleri daha gucli olan orgditlerin,
performansa gore ticret modelleri zayif olan 6rgutlere gére uzun donem performanslarinin
daha yiiksek olacagi kismi genellemesi yapilabilir.  Terpstra ve Rozell (1993) “en iyi”
olarak nitelendirdikleri bes ise alma uygulamas: belirlemigler ve arastirmalarmin
sonucunda bu uygulamalarin orgutsel performansla orta dizeyde pozitif iliskisi oldugunu
bulmuslardir. Huselid (1993) orgutsel ciktilar ve ylksek performans is uygulamalari
arasinda iliski oldugunu saptamislardir. Huselid; tek bir uygulamaya odaklanma yerine
¢oklu insan kaynaklari uygulamalarmin es zamanl kullanimini degerlendirmistir. Elde
ettigi sonuclara gore; bir 6rgutiin IK karmasikligr 6nemli dlciide isgiicti devri, orgiitsel
verimlilik ve finansal performansla iliskilidir. Ampirik ve kuramsal dlzeyde
arastirmalardan elde edilen sonuclar evrensel yaklasimin stratejik iKY kuramcilar: icin
gecerli bir yaklasim oldugunu ortaya koymaktadir (Leonard, 1990; Abowd, 1990; Gerhart
ve Milkovich, 1990; Terpstra ve Rozell, 1993; Huselid, 1993’ten aktaran DELERY-
DOTY, 1996, ss.806-807).
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Huselid’e (1995) gore; iKY uygulamalari calisan becerilerini isletmenin insan
sermayesinin kazamlmas: ve gelistirilmesiyle yoluyla etkiler. Ustiin nitelikli cok sayida
aday arasindan se¢im yapmayi saglayan, guvenilir ve dogru eleman alma prosedurleri
yeni cahisanlarin nitelik ve becerileri konusunda belirleyici olacaktir. IKY uygulamalari,
daha sonraki silrecte; temel beceriler egitimi, isbas1 deneyimi, yetistirme, mentorluk ve
yOnetim gelistirme gibi resmi ve resmi olmayan egitim olanaklar1 saglayarak calisanlarin
gelisimi Uzerinde yine ¢ok etkili olacaktir (HUSELID, 1995, s.637).

Huselid’e (1995) gore; yuksek nitelikli ¢alisanlar eger basar1 icin motive edilmezlerse
yeterince etkili olamayacaklardir. 1KY uygulamalari ¢alisan motivasyonunu, onlarin daha
cok ve daha verimli calismalarimi tesvik ederek, etkileyebilir. Calisanlar1 motive etmek
icin etkili performans degerleme sistemleri kullaniimali, Ucret sistemleri performansla
iligkilendirilmeli, calisanlarin niteliklerine bagli olarak o6rgut icinden yukseltme
uygulamas:  kullanilmali ve calisanlarin c¢ikarlarini isletme sahiplerinin ¢ikarlariyla
uyumlu hale getirilmelidir (0r.: kar pay1 uygulamasi) (HUSELID, 1995, ss.637-638).

John T. Delaney ve Mark A. Huselid, “Insan Kaynaklar: Y6netimi Uygulamalarinin
Orgutsel Performans Algilamalar: Uzerindeki Etkileri” baslikli makalelerinde A.B.D. de
Ulusal Orgitler Arastirmast (UOA/NOS) kapsamindaki 590 kar amaci giden ve
gutmeyen isletme Gzerinde yaptiklari arastirmada egitim, insan kaynagi aliminda secicilik
gibi insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalariyla algilanan orgitsel performans
arasinda pozitif iliskiler bulmuslardir. Bu ¢alismanin da evrensel yaklasim cercevesinde
onemli bir yeri vardir. Arastirmacilar ayn: zamanda elde ettikleri sonuglardan yolu ¢ikarak
IKY ve isletme performans: arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik arastirmalarin
metodolojik sorunlar1 tizerine diistincelerini ortaya koymuslardir (DELANEY-HUSELID,
1996, 5.949).

Delaney ve Huselid’in arastirmalar: 1,427 6rgutt kapsamaktadir. Bunlarin 727’sinden
anket sorularina yanmt almiglardir. Arastirma performansa iliskin temel degerlendirme
kriterinin algilanma olmasiyla 6nem kazanmaktadir. Arastirmanin hipotezi sunlardir:

Hipotez 1: Ileriye dénuk 1KY uygulamalar1 (calisan becerilerini, calisan
motivasyonunu ve isin yapisini etkileyenler) orgltsel performansla kesinlikle (pozitif

yonde) iliskili olacaktir. Hipotez 2 : ileriye donilk IKY uygulamalar: arasindaki
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tamamlayicilik(lar) ya da sinerji(ler) orgutsel performansla kesinlikle (pozitif yonde)

iligkili olacaktur.

Arastirma sonuglarina gére; daha énceki benzer calismalarla tutarl: olmak Gzere iKY
uygulamalar: ve algilanmaya dayali performans olgtimleri arasindaki iliski genellikle
pozitiftir. Buna gore 14 korelasyonun 11’1 pozitiftir. Korelasyonlarin blyikligu dustkten
ortaya dogrudur, ne var ki; IKY uygulamalarinin bagimsiz degisken olmas: potansiyel
olarak sorular ortaya ¢ikarmustir. IKY uygulamalar: arasindaki birlikler de pozitiftir. Buna
gore 21 korelasyonun 11°i pozitiftir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.959). Sonuglar
hipotez 1’i desteklemistir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.962). ikinci hipotezi
destekleyen c¢ok dustk dizeyde bilgi vardir. Hipotez 2 igin net bir destek ortaya
cikmamustir (DELANEY-HUSELID, 1996, 5.965).

Delaney ve Huselid’in (1996) ifadesiyle; insanlarin egemen Orgutsel kaynak oldugu ve
onemli basartya ulagsmak icgin kilit 6nemde oldugu uzun zamandir ve yaygin olarak
savunulmaktadir (6rnegin; Peters ve Waterman, 1982; Pfeffer, 1994). Yazarlar bu savi1 bir
guven agiklamasi olarak degerlendirmektedirler. Buna gore ulasilan sonuclar bu savlarin
givenilir oldugunu varsayan ve giderek bulylyen ampirik sonuclari desteklemistir
(6rnegin; Arthur, 1994; Huselid, 1995; Huselid ve Becker, 1994; Ichniowski ve digerleri,
1994; MacDuffie). Genel olarak ve Hipotez 1’i destekleyecek sekilde; sonuclar ise almada
seciciligi, egitim ve tesvik edici tcreti iceren ileriye doniik IKY uygulamalarmin 6rgiitsel
performansin algilamaya donutk 6lgimleriyle pozitif iliskili oldugunu ortaya koymustur.
Alt grup analizleri ileriye doniik iKY uygulamalarinin etkilerinin kar amaci giiden ve
gutmeyen orgiitlerde benzer oldugunu gostermistir. Yazarlar bunu ileriye donik iKY
uygulamasi-igletme performans: iligskisinin genelligine iligkin bir kanit olarak
algilamiglardir. Delaney ve Huselid’in (1996) elde ettigi sonuclar Hipotez 2’ye karsit
olmak (zere, IKY uygulamalar: arasindaki tamamlayiciligin isletme performansini
yukselttigi yonindeki iddiay: desteklememistir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.965).

Priti Jain (2005)’in caligmas: evrensel yakasimla ilgili ilging sonuglar ortaya
koymaktadir. Caligmanin bulgular: su sekilde 6zetlenebilir: Halk kuttiphanelerinin verimli
hizmet vermelerini saglamak icin gerekli temel 6nemli nitelikler sunlardr: Isteklilik,

olumlu tutum, yenilik¢i dusunts, baghilik. Calisanlarla ilgili ve motivasyonla ilgili diger
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konular ise su sekilde belirlenmistir: Basarma duygusu, 6z benlige saygs, is tatmini, yetki
devri, acik is tanimlari, performans geribildirimi, dayanigmanin hakim oldugu is cevresi.
Diger stratejik yonetim konulari su sekildedir: Orgitsel kiltiir, doniisimct liderlik,
calisanlara saygr ve o6dil sistemleri, performans 6lgim sistemi, verimlilik artirma ve
musteri odaklilik (JAIN, 2005, s. 336).

Yazar su genel sonuglar1 ortaya koymaktadir: Eger herhangi bir 6rgit ya da kittphane
blytme yonelimli ise; ¢alisanlarin optimum yeteneklerine ulasabilmeleri icin egitilmeleri,
motive edilmeleri, ddillendirilmeleri, saygi gormeleri ve gigclendirilmeleri gereklidir.
Eger insan kaynaklar1 iyi calisiyorsa, kituphane verimliligi yikselmekte, var olan
musteriler elde tutulmakta, yeni misteriler orglte ¢ekilmekte, sonu¢ olarak kitiiphane
imaj1 ylkselmektedir. Bunlarin hepsi, belli araliklarla resmi degerleme igin kullanilan ve
calisanlarin meslekte ilerleme potansiyellerini ve Kisisel gelisim igin zayifliklarini
saptayan onceden belirlenen performans amaclarina kars: insan kaynaklari performansmin

dizenli denetlenmesiyle gerceklestirilebilir (JAIN, 2005, s.49).

IKY uygulamalar1 cahsanlar —arasinda  katimi  6zendiren  ve  islerin
gerceklestirilmesinin gelistirilmesine olanak saglayan Orgltsel yapilarin hazirlanmasi ile
de firma performansini etkileyebilir. Capraz islevsel takimlar, is rotasyonu ve kalite
cemberleri, bunlarin hepsi bdyle yapilarin 6zellikleridir (HUSELID, 1995, s.638).
Evrensel yaklasim 1K uygulamalarmin isletme ile ilgili sonuclara/kar artisina katki
sagladigina iliskin tesvik edici bilgiler verebilmistir. Guncel uygulamalarin belirlenmesi
bu yaklasimin uygulamaya iyi bir sekilde uyarlanmasina olanak saglamaktadir (SENJEM,
2001, s.26).

Evrensel yaklasimla ilgili bazi soru isaretleri vardir. ilk olarak, nedensel iliskinin
varhig: kesin degildir. Ampirik ¢alismalardan elde edilen sonuglarda; evrensel yaklasim
cercevesindeki uygulamalarla ylksek performansa ulastiklarina dair kesin bilgilere
ulagilamamistir. ikinci olarak, istatistiksel olarak anlamli olmasina ragmen, bu bulgular
firma performansindaki degisimin ¢ok azimi agiklayabilmektedir. Cevresel karmasikligin
cok yiiksek oldugu glinimiizde ¢ok sayida etken firma performansmi yiikseltebilir. insan

kaynaklar1 uygulamalar: da kuskusuz bir etkendir ancak; stratejik insan kaynaklarinin
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olas1 etkilerinin gosterebilmek icin arastirmalar ¢cok boyutlu olarak gerceklestirilmelidir
(SENJEM, 2001, s.26).

122. Yapisal Yaklasim

Yapisal yaklasim ¢oklu bagimsiz degiskenler modelinin tek bir bagimsiz degiskenle
iligkili oldugunu varsayar (HESTER, 2005; ss.35-37). Yapisal yaklasim yapiy: saptamak
icin batuncil arastirma modellerini ya da etkenlerin en st diizeyde etkililigi i¢in ortaya
konmus benzersiz modelleri kullanir. Bu tlirden yapilar dogrusal olmayan sinerjik etkileri
ve yuksek duzeyde etkilesimleri temsil ederler. Yapisal kuram sistem yaklagimini kullanir
ve butlinsel insan kaynaklari uygulamalarina dayanir. Durumsal yaklasim belli insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve Orgltsel strateji arasindaki iligskilere odaklanirken yapisal
yaklasim; birbirleriyle ya da dogru stratejiyle ya da her ikisiyle birlikte kullanildiginda
ustun performansa ulasilacagini 0ngdren insan kaynaklari uygulamalari arasindaki
iligkiler modeline odaklanir (PLATONOVA, 2005, s.12).

Yapisal yaklasim durumsal ve evrensel yaklasimlara gore cesitli nedenlerle daha
karmasiktir. ilk olarak yapisal kuram; yapilar: ortaya ¢ikarabilmek igin biitiinciil ilkesel
arastirma ya da en Ust duzeyde etkili oldugu varsayilan etkenlerin benzersiz modelleri
Uzerine kurulmustur. Bu yapilar geleneksel iki degiskenli kosulsal kuramla temsil
edilemeyen dogrusal olmayan sinerjik etkileri ve yiksek dizey etkilesimleri temsil eder.
Ikinci olarak, yapisal kuram ilgili etkenlerin ¢oklu benzersiz yapilarmin en Ust diizeyde
performansla sonuglanacagini varsayarak es-kesinlik  varsaymmi ile bdtunlesmistir.
Uciincii olarak, bu yapilar ampirik olarak ortaya konabilen olagan disiliktan ¢ok kuramsal
yapilar olan ideal tipler olarak kabul edilirler (Blalock, 1969; Doty ve Glick, 1994; Meyer
ve digerleri, 1993; McKinney, 1966; Weber, 1904’ten aktaran, DELERY-DOTY, 1996,
$5.808-809). Bu farkliliklarin bir sonucu olarak, stratejik IKY cercevesinde galisan yapisal
kuramcilar kuramsal olarak 1K uygulamalarinin ya da calisma sistemlerinin yatay
uyumunu maksimize eden ic¢sel uyumu elde etmelidirler ve daha sonra dikey uyumu
maksimize etmek i¢in bu ¢alisma sistemlerini farkl stratejik yapilarla birlestirmelidirler
(DELERY-DOTY, 1996, s5.808-809).
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Yapisal yaklasim, IK uygulamalarmin benzersiz bir modelinin ya da birlesiminin en
iyi sekilde birlikte islemesinin belirli temel etkenlere bagli oldugunu varsaymasi disinda,
durumsal yaklasimla benzerdir. Bunu yaninda, yapisal yaklasim es kesinlik varsayimina
dayanir ya da coklu yapilanmalarin Karsilastirilabilir isletme performansi yarattigini
varsayar. Bu kavram yatay uyum goriisini ifade eder. Durumsal yaklagimin iK
uygulamas: ve Orgutsel strateji arasinda dikey uyuma vurgu yaptigi yerde, yapisal
yaklagim IK uygulamalar: arasinda ve uygulamalar 6zelinde ek yatay uyuma odaklanir
(SENJEM, 2001, s5.29-30).

Tsui (1987) insan kaynaklarmi islemsel diizeyde dile getiren bu ek yatay uyumu
tammlamaktadir. Onemli iK faaliyetlerini ve anlamli degerleme 6lgtitlerini belirlemek igin
bir Delphi teknigi kullanarak, iki ek calisma gerceklestirmistir. ilk calismayi, farkl
birlesimler icin 1K faaliyetlerinin 6nemini belirlemek icin 5 orgitten 805 katilimci
kullanilarak gergeklestirilmistir. ikinci calismada, orgitin farkl: dizeylerindeki yapisal
uygulamalar: karsilastrmak icin 3 orgitte 82 IK departmanindan yararlanmistir. Ozet
olarak; Tsui’nin (1987) coklu yapisal yaklasimi yapisal perspektifler (istenen iK
faaliyetleri, etkililik olciiti), anlamli IK faaliyet boyutlar1 (eleman alma, calisan
gelistirme, Ucret, calisana destek, yasal uyum, isgi-isveren iliskileri, politik katilim,
yOnetsel hizmetler) ve Orgltsel dizeyde (faaliyetle ilgili olana karst kurumsal olan)
tanimlanan bir yapilanma gelistirmistir (Tsui, 1987°den aktaran SENJEM, 2001, s.30).

Jeffrey B. Arthur; 1992 yilinda yayimlanan “Amerikan celik mini haddehanelerinde
isletme stratejisi ile endustri iligkileri sistemi arasindaki bag” baslikli ¢alismasinda;
isletme stratejisindeki farkliliklarla iliskili isyeri endustri iliskileri politikalar1 ve
uygulamalarindaki varyasyon (degisim) olan “stratejik tercih” konusunu test etmistir.
A.B.D. celik haddehanelerindeki is yeri endustri iliskilerini ve isletme stratejilerini
inceleyen 1988-1989 soru formuyla elde edilen verinin kiimeleme analizi sonuglar1 bu
imalathanelerdeki endustri iligkileri sisteminin genel olarak maliyet azaltma ya da ¢alisan
baglilig1 Uzerinde durdugunu ortaya koymustur. Benzer bir sekilde; haddehanelerin
isletme stratejilerinin hem az sayida driiniin ¢gok miktarda ve olas1 en disik maliyetle
uretimine hem de maliyet disindaki esaslara dayal: olarak pazarlanan driinlerle daha esnek
tiretime yonelik oldugunu ortaya koymustur. Iki degiskenli ve cok degiskenli istatistiksel

analizlerin sonuglari; fabrika tarafindan uygulanan endistri iligkileri sistemi tipinin
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haddehanenin isletme stratejisi ile iliskisine gucli kanitlar saglamistir. Stratejik tercih
perspektifiyle tutarli olmak Qzere; bu sonuclar endustri iliskileri uygulamalarinin ve
ciktilarmin firmalardaki isletme stratejisinin genis ve derin sekilde algilanmasini
gerektirdigini ortaya koymustur. Daha ileri duzeydeki arastirmalar da yine; isyeri endustri
iligkileri sistemi, sendikanin varhg: ve isletmenin stratejik tercihleri arasinda anlamli bir
iliski oldugunu gdostermistir (ARTHUR, 1992; ss.488-503).

Yine Jeffrey B. Arthur 1994 yilinda yayimlanan “insan Kaynaklar:1 Sistemlerinin
Uretim Performans: ve Devir Uzerindeki Etkileri” bashkli ¢ahsmasinda; “denetim” ve
“sorumluluk” olmak Gzere, iki insan kaynaklari sistemi tipini saptayan bir ampirik
taksonomi kullanmistir. Yazar bu c¢alismasinda, celik haddehanelerindeki performans ve
devir farkhiliklarmi 6ngérmekte kullanilan politika ve uygulamalarin belirli bilesimleri ile
iligkili insan kaynaklar1 sorunlarmi test etmistir. Arthur’un (1994) elde ettigi sonuclara
gore; sorumluluk sistemi olan haddehanelerin denetim sistemi olanlara gore verimlilikleri
daha yuksektir, iskarta oranlari ve calisan devirleri daha disuktir. Bunun yaninda, insan
kaynaklari sistemi devir ve Uretim performans: arasindaki iliskiyi etkiler (ARTHUR,
1994, 5.670).

John Paul Macduffie, 1995 yilinda yayimlanan “insan kaynaklar: paketleri ve iretim
performansi : Otomotiv endistrisi diinyasinda 6rgitsel mantik ve esnek dretim sistemleri”
baslikli makalesinde; 1989-1990 yilina ait uluslar arasi bir veri kiimesini kullanarak 62
otomotiv. montaj fabrikasinda gerceklestirdigi bir arastrmanin sonuclarina yer
vermektedirler. Bu makalenin stratejik IKY literatiiriinde 6nemli bir yeri vardir. Buna
gOre Macduffie (1995), arastirmasinda iki hipotezi test etmistir: Bunlardan ilkine gore;
yenilikci IKY uygulamalar: tek tek degil ama icsel olarak uyumlu iK paketi ya da sistemi
icinde birbiriyle iliskili 6geler olarak performans: etkiler. Yazarin ikinci hipotezine gore;
bu IK sepetleri esnek dretim sistemin “6rgiitsel mantig1” altinda Gretim politikalariyla
birlestirildiklerinde isletme verimliligine ve kalitesine katkida bulunurlar. Anketle elde
edilen verilerin analizi ki; farkli insan kaynaklar1 sepetleri ve Gretim politikalarini temsil
eden ¢ gostergeyi test etmektedir, sonuclar: her iki hipotezi de desteklemistir. Takima-
dayah is sistemleriyle esnek uretim isletmeleri, “yiiksek-sorumluluk” 1K uygulamalar:
(kosula bagli tcretlendirme ve kapsamli egitim gibi) ve dustk yedek ve onarim yedekleri

kitle Uretim fabrikalarmi stirekli olarak daha yiksek performansta gostermistir. Yazara
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gore; uygulama paketleri arasindaki iki yonli ve Ug¢ yonli etkilesimleri yakalayan
degiskenler performansin daha iyi gostergeleridirler ve bittinlesme hipotezini desteklerler
(MACDUFFIE, 1995; s.197).

Yazar, kitle Gretimi ve esnek dretim arasindaki orgitsel mantiktaki sistematik
farkliliklar1 ortaya c¢ikarmak icin (¢ gosterge (yedeklerin kullanimi, is sistemi, iK
politikalari) gelistirmistir. Macduffie (1995), bu gostergelerin IK uygulamalar: arasindaki
karsilikli korelasyonlar bakimindan yiiksek igsel tutarliliga sahip oldugunu bulmustur.
Ayn1 zamanda yuksek dlzeyde bir bltunlesmeyi ortaya koyacak sekilde her birinin diger
iki gostergeyle aralarinda yuksek diizeyde korelasyon oldugu ortaya ¢ikmustir. Son olarak,
kiimeleme analizleri bu gostergeler igcin ve onlarin icinde paket halinde olanlar igin
ortalama degerlerinde 6énemli 6lclide farklilasan ¢ grup fabrika — Kitle Gretimi, gegis ve
esnek dretim — ayrt etmistir.  Kontrol degiskenlerini de iceren “temel durum”
denklemine basarili bir sekilde tretim organizasyon gostergelerini ekleyerek, hiyerarsik
regresyon analizi kullanarak, yazar, yenilik¢i IK uygulamalarmin ekonomik performansa
katkisini ortaya ¢ikarmistir (MACDUFFIE, 1995; s.217).

Genel olarak, elde edilen bilgiler insan kaynaklari uygulamalarini Gretim/isletme
stratejisi ile butunlestiren bir sistemle bir bitiin haline getiren montaj isletmelerinin daha
geleneksel kitle tretim sistemleri kullanan fabrikalara gére hem tretimde hem de kalitede
daha tstiin performansa sahip olacaklar1 hipotezini desteklemistir. Ozellikle belirli
uluslararas1 6rneklem, gicli kontrol degiskenlerinin varligi, performansin ve IK
uygulamalarmin baglam-6zel (kosullar ve cevre) olgiimlerinin yiksek guvenilirligi ve
kiglk Orneklemde istatistiksel olarak anlamli etkilesim etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi
bakimindan bu sonuglar, yenilik¢i insan kaynaklari uygulamalar: ve ekonomik performans
arasindaki pozitif iliski icin gucli istatistiksel kanit saglamstir (MACDUFFIE, 1995;
5.218).

Bu cahsma IK stratejisi ve isletme stratejisi arasindaki “uyumu” aydinlatmaktadir
(Arthur, 1992). “Uyum” hipotezi kiitle tretimi ya da esnek Gretim fabrikalarmin IK ve
uretim stratejileri arasindaki iyi bir uyumla Ustlin performans gostereceklerini, basarili
olacaklarmi 6ngérmektedir. Bunun tersine, bu ¢aligmanin sonuglari; en az dort otomotiv

montaj fabrikasinda, esnek Uretim yaklasimmin tutarli bir sekilde kitle Gretimi
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yaklasimina gore daha iyi bir performans: ortaya ¢ikardigini ortaya koymustur. Eger
esnek Uretim otomotiv fabrikas: i¢in daha Ustln bir stratejiyi ortaya ¢ikariyorsa, bu
durumda o Oteki Gretim sistemlerinden daha hizli yayilacaktir. Yazara gore; arastirma
devam ettiginde ayn: uluslar arast o6rneklemden dikey veri toplanarak ortaya
cikarilabilecek bir konudur (MACDUFFIE, 1995; s.218).

Delery ve Doty’nin (1996) calismasmin sonuclar: stratejik 1KY de yapisal yaklagim
icin kismi destek saglamistir. “Pazar-tipi” is sistemine benzerlik ayn1 zamanda isletme
performansiyla pozitif iliskilidir (DELERY-DOTY, 1996, s.825).

Casey Ichniowsky, Kathryn Shaw ve Giovanna Prennushi, 1997 yilinda yayimlanan
“Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimin verimlilik Gzerindeki etkileri: Bir celik
sonlandirma hatlar1 ¢alismas: (Bir gelik serit hadde ¢alismasi)” baslikli ¢calismalarinda 17
isletmenin sahip oldugu 36 homojen celik Uretim hatti 6rneginden elde ettikleri veriyi
kullanarak yenilik¢i is uygulamalarinin verimlilik Gzerindeki etkilerini arastirmiglardir.
Verimlilik regresyonlars; tesvik edici Ucret, takimlar, esnek is yapisi, is glvencesi ve
egitim gibi bir kiime yenilik¢i is uygulamalarmi kullanan hatlarin; dar is tanimlari, kati is
kurallar1 ve yakin denetim ile saat basina tcret gibi uygulamalar: iceren daha geleneksel
yaklasima gore oldukca yiksek dizeylerde verimlilik ortaya koymaktadirlar. Yazarlarin
elde ettikleri sonuglar; is uygulamalari arasinda tamamlayiciligin énemini vurgulayan
kuramsal modellerle uyumludur (ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997; s.291).

Ichniowsky-Shaw-Prennushi’nin (1997) bu c¢alismas: is uygulamalarmin verimlilik
etkileri (Uzerine yeni kanitlar ortaya koymaktadir. Bir homojen dretim hatlar:
orneklemindeki verimlilik ve IKY uygulamalar: (izerine tek bir benzersiz aylik tablo
veriden saglanan kanitlar-bilgiler; yenilik¢i 1KY uygulamalarmin calisan verimliligini
yukselttigini gostermistir. Ayrica; tek tek is uygulamalarindaki degisimin cok az etkisi
varken ya da hig etkisi yokken, yenilik¢i IKY uygulamalar1 sistemlerinin tretim birimi
calisanlarinin performanslar: Gzerinde etkisi ¢oktur. Yazarlara gore; bu nedenle, kanitin
ustinlagl; bu celik tamamlama hatlarinda, en uygun tesvik edici yapilar Gzerine degisik
kuramsal ¢calismalarda sunuldugu gibi; yenilik¢i is uygulamalarmnin tamamlayici oldugunu
ortaya koymaktadir. Yenilik¢i is uygulamalari calisan performansmi yikseltir. Bu

durumda calisanlarin performansi; daha geleneksel is uygulamalar: altindakine gore;
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esnek is tasarimi, sorun-¢cozme takimlarinda c¢alisan katilimi, ¢alisanlarin ¢ok yonli
olmalarmi saglamak igin egitim, kapsamli eleme-6n goriisme, iletisim ve is guvencesi gibi
yenilik¢i is uygulamalarmi destekleyerek ikiye katlanan tesvik edici tcret-6deme planlari
altinda ¢ok daha iyidir (ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997; s.312).

Tosi (1992) stratejik 1KY arastrmasinda calisilan bes kilit IK uygulamas: arasinda
yatay uyum saglayan 85 Ozellik belirlemistir. Her ne kadar genis ayrintili olmasa da,
Ozellikler listesi organik-mekanik kavramlastirmaya dayanmistir. Bu 6zelliklerin her biri
hem bir organik hem de bir mekanik stratejinin bir strateji yapilanis: sagladigmi gosterir
(Tosi, 1992°den aktaran SENJEM, 2001, s.31).

Sheppeck (1998) cevre (dinamige karsi duragan), rekabet stratejisi (“degisimci’ye
kars: tutucu), IKY uygulamalar: (disiuk kullanima kars: yiksek kullanim) ve IKY
uygulamalar: igin yOnetim destegi (dusiige karsi1 yuksek) tarafindan tammlanan 8
yapilanmanin firma performansi tizerinde farkli etkilerini gostermistir. Bu yaklasimdan en
bliylik katki IK uygulamalar: arasindaki yatay uyuma verilen énemdir. Agiktir ki; bitiin
IK uygulamalar: birbirleri icin tamamlayici1 degildirler; ne var ki, belirli IK
uygulamalarmi bltunlestiren temel etkenleri saptayarak arastirmacilar dikey uyumun da
daha glcli sonucglarint elde edebilirler (Sheppeck, 1998’den aktaran SENJEM, 2001,
ss.31-32).

Her ne kadar, durumsal yaklasima yatay uyum kavramiyla bir baska boyut ekleyerek,
en buyuk olumsuzluk yine, uyumun istenen bir durum olarak kavramlastiriimasidir. Bu,
en kot durumda, 6nem vermez-yok sayar ya da, en iyi durumda, érgutlerde gerceklesen
degisim ve uyum gergegini yanhs yorumlar. Bir baska, olumsuzluk, bu alanda arastirma
yapilmasinin zorlugudur. Ornegin, coklu yapilanmalarin etkililigini kanitlamak farkl:
etkenlerin varyansini (degisimini) elde etmek icgin genis bir 6rneklem gerektirir. Ayni
zamanda, orgute daha derin bakabilmek igin i¢sel, nitel arastirma onerilmistir (SENJEM,
2001, s.32).
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1220. Stratejik Yapilar

Miles ve Snow’un (1984) uc ideal stratejik tipi belirleyen stratejik tipolojisi bir
yapisal kuram olarak yorumlanabilir: Degisimci, analizci ve tutucu (DELERY-DOTY,
1996, s.810). “Tutucular”in dar ve istikrarh Urtin-pazar alani vardir ve teknolojisinde ya
da yapisinda nadiren genis capli dizenlemeler yaparlar. Tutucular pazarda yayilma
yoluyla buydrler. Belirli bir trlin ya da hizmeti tretirken ya da bir pazar1 savunurken daha
iyi ve daha verimli yollara 6nem verilir. Bir “tutucu” ¢ok az arastirma ve gelistirme yapar.
Tutucular yeni Grlnler elde etmeye cabaladiginda, teknolojiyi Orglt disindan alirlar.
Arastirma ve gelistirme faaliyetleri riin gelistirmeyle sinirhdir. Yiksek hacimli ve duslik
maliyetli Gretim yaparlar. Tutucularin pazarlama faaliyeti cogunlukla satislarla sinirhdir.
Temel iK stratejileri insan kaynaklarmin kurulmasidir. ise alma siirecine 6nem vermezler.
Resmi IK planlamas: vardir. Egitim ve gelistirme beceri yaratmaya yoneliktir. Performans
degerleme siireg yonelimlidir. Ucret érgiitsel hiyerarsiye dayalidir (MILES-SNOW, 1984,
$s.37-38).

“Degisimciler/yenilikgiler” yeni Urunler ve pazarlar igin surekli arastirmalariyla
nitelendirilirler. Onlar surekli olarak yeni Uriin hatlart ve yeni pazarlarda risk almayi
denerler. “Degisimci” orgutler pazarlarinda degisimin yaraticilaridirlar ve rakiplerin
karsilik vermesi gereken guglerdir. Degisimciler pazar gelistirme yoluyla buyurler. Bu
sifatla, “degisimciler” yeni firsatlar arastirmakla daha cok ilgilidirler ve tutucularla esit
dizeyde verimlilige sahip olmalar1 olas1 degildir. Kapsamli arastirma-gelistirme
faaliyetinde  bulunurlar. Kisiye  0zel ve  prototipik  Uretim  yaparlar.
Degisimciler/yenilikciler pazarlama faaliyetlerinde agirlikli olarak pazar arastirmasina
odaklanirlar. Temel iK stratejileri insan kaynaklarina sahip olmaktir. Segici ise alma
siireci vardir. Resmi olmayan IK planlamas: vardir. Egitim ve gelistirme beceri saptama
ve kazanmaya yoneliktir. Performans degerleme sonuglara yoneliktir. Ucret performansa
dayalidir (MILES-SNOW, 1984, ss.37-38).

Analizcilerin hem tutucu hem de arastirmaci nitelikleri vardir. Onlar genellikle, hem
tutucular gibi istikrarli Grin alanlarinda hem de arastirmacilar gibi yeni degisen Griin
alanlarinda faaliyet gosterirler. Analizciler cogunlukla pazar gelismesi yoluyla buyurler.

Onlar genellikle, degisimciler gibi degisimin dncuileri degildirler ancak, tutuculara gore
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degisimleri daha hizli takip ederler. Analizciler arastirma gelistirme faaliyetlerinde belirli
konulara odaklanirlar. Yiksek miktarda, dusik maliyette ve kismen prototipik Gretim
yaparlar. Analizciler kapsamli pazarlama kampanyalar: kullanirlar. Temel iK stratejileri
insan kaynaklarinin dagitimidir. Karma ise alma yaklasimlar: vardir. Resmi, kapsamli 1K
planlamas: vardir. Egitim ve gelistirme vasif olusturma ve kazanmaya yoneliktir.
Performans degerleme cogunlukla gelismeye yoneliktir. Ucret cogunlukla o6rgitsel
hiyerarsiye bazi durumlarda performansa dayalidir (MILES-SNOW, 1984, ss.37-38).

1221. s Sistemlerinin ve Stratejik Yapilanmalarin Diizenlenmesi

“Degisimciler” (yenilikciler), “analizciler” ve “tutucular” arasindaki stratejik
farkhiliklar, bu farkli stratejileri takip eden Orgdtlerin farkli calisma sistemleri
uygulamalarmin gerekli oldugunu ileri strer. Clinkd tutucular mevcut driin ve pazarlarda
verimlilige yogunlasirlar, etkili calisma uygulamalar: bir 6rgit i¢in uzun dénem bagliliga
odaklanmalidir. Orgiit calisanlar: isletme icin sahip olduklar1 6zel bilgi ve becerilerle
degerlendirilmelidirler. Ozel bilgi ve beceriler resmi egitim, érgiit icerisinde iyi-kurulmus
kariyer yollariyla ve kisa-donem sonuglardan c¢ok calisan gelisimini destekleyen
performans degerleme ve geribildirim sistemleriyle gelistirilebilir. Bu uygulamalar orgute
uzun-dénem baglilig: tesvik eden ve isgilerin yer degistirmesi ve onlarin sahip oldugu
bilgi, beceri ve yeteneklerle ilgili maliyetleri diistiren bir ¢evre yaratmalidir. “Istege bagh
fonksiyonel olmayan” isgicl devrini smirlandirmak igin, insan kaynaklarina yuksek
diizeyde is guivencesi ve ifade firsati verilmelidir (DELERY-DOTY, 1996, s.811; MILES-
SNOW, 1984, s5.37-43).

Diger taraftan, “degisimciler” surekli olarak degismektedirler. Onlar kesif ve arayisa
geleneksel olarak ¢ok az deneyime sahip olduklar: ya da hi¢ deneyime sahip olmadiklar:
urin ve pazarlarda agirlik verirler. Bundan dolayi, onlar bu alanlarda basarili olmak igin
gerekli belirli-6zel davraniglarin daha az farkindadirlar. Bundan dolayi, “degisimciler”
gerekli beceriler icin kendi orgutlerine bakmayacaklar, performans: yuksek tutacak
yetenekleri disaridan alacaklardir. Boyle bir 6rgdtte sirekli degisimden dolayi, ona uzun
dénem bagliliga cok az 6nem verilecektir. Orgut surekli olarak yeni triinler ve pazarlar
deneyecek ve eger bir alanda kar icin kiguk bir firsat ortaya ¢ikarsa hizli bir sekilde

hareket edecektir. BOylece, Orgut sonu¢ olctimleri icinde performans: 6lgen sonuglara
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yonelik degerleme sistemini yaratacaktir (DELERY-DOTY, 1996, s.811; MILES-SNOW,
1984, s5.37-43).

1222. Yapisal Ongoéruler

Yapisal Ongoriuler yukarida tartisilan calisma sistemlerini uygulamanin orgitsel
performans: yikseltecegi varsayimina dayanir. Ne var ki, ¢alisma sistemlerini orgtsel
performansa baglayan en az (¢ farkli yapisal goris vardir: (DELERY-DOTY, 1996, ss.
811-812). En basit yapisal iddia is sistemlerinin buttin kosullarda esit derecede etkili ideal
tipler oldugu varsayimina dayanir. Bu yoruma gore; daha buyuk bir benzerlikle herhangi
bir ig sistemi 6rgutsel performansi yikseltecektir.

Ilk yapisal iddia geleneksel evrensel yaklasimdan iki yonden farklidir: Birincisi,
evrensel iddialar tek tek IK uygulamalarina dayali iken, yapisal iddialar sistem
yaklasimina ve 1K uygulamalarmin bitiinciil modeline dayanir. ikinci olarak, yapisal
gorus es-kesinlik (esit-kesinlik-ecui finality) varsayimimi icerir ve c¢oklu calisma
sistemlerinin benzer kosullarda esit derecede etkili oldugunu belirtir. Evrensel gorus,
tersine, 1K uygulamalarimin biitiin sartlarda daha iyi oldugunu varsayar (DELERY-
DOTY, 1996, s.812).

Daha karmasik bir yapisal yorum bir 6rgitin sectigi calisma sistemlerini 6rgitsel
strateji ile uyumlu olmasmin zorunlulugunu vurgulayarak dikey uyumu da igine ahr. Bu
nedenle orgut, o6rgutlin stratejisi ile en tutarli olan ideal tip bir calisma sistemini
uygulamalidir. Diger bir ifadeyle, 6rgut hem yatay hem de dikey uyumu en ust diizeye
¢ikarmalidir (DELERY-DOTY, 1996, s.812):

Ikinci tip yapisal sav geleneksel durumsal sav ile benzerdir ki; her iki tip iddia da bir
firmanin 1K uygulamalarmin etkiliginin firma stratejisi kosuluna bagli oldugunu ileri
surer. Yapisal gorus; geleneksel durumsal gorusten orgltsel performans: maksimum kilan
ideal tip calisma sistemlerini icermesiyle farkldir. ikinci yapisal sav farkl: bir sekilde
sOyle ifade edilebilir: Belirli bir ¢calisma sistemi sadece uygun isletme stratejisi ile birlikte

kullanildiginda isletme performansini yikseltecektir. Dolayisiyla, orgutiin ¢alisma sistemi
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orgutln stratejisiyle uyumlu bir ideal ¢alisma sistemine ne kadar yakinsa, 6rgit de o kadar
etkili olacaktir (DELERY-DOTY, 1996, s.812).

Uclincii tipte yapisal iddia melez calisma sistemleriyle ilgilidir (Kerr ve slocum, 1987,
McKinney, 1966°den aktaran DELERY-DOTY, 1996, s.813). Bu melez calisma
sistemleri baslangi¢ ideal tip ¢calisma sistemlerinin birlesimidir. Bu gorise gore; ¢alisma
sistemlerinin yatay uyumla sonucglanan sonsuz sayida etkili birlesimleri ya da melezleri
vardr. Orgitiin uyguladigi melez calisma sistemi butunltgiini korudugu siirece, calisma
sistemi etkili olacaktir. Ne var ki, orgut yatay uyuma ek olarak dikey uyumu da
maksimize etmelidir. Dikey uyumu maksimize etmek icin, orgltin calisma sisteminin,
bltunligd tanimlayan ideal tip ¢alisma sistemlerinden ayrildig: kapsam, her bir ideal tip
caligma sistemi ile uyumlu ideal tip stratejilerden ayrilan 6rgutln stratejilerinin kapsami
ile tamamen orantili olmalidir. Performans: maksimize etmek icin, Orglt stratejisine
uygun melez bir calisma sistemi secilmelidir (DELERY-DOTY, 1996, s.813).

Bu Uglincu yapisal yorum geleneksel durumsal savla ¢ok benzerdir. Her iki tipteki
sava gore de; eger dogru strateji ile birlestirilip kullanilirlarsa Gstln orgutsel performansa
ulasmay: saglayacak sonsuz sayida IK birlesimleri vardir. ki tip savin arasindaki birincil
fark 1K uygulamalar: ve isletme stratejisi arasindaki iliskiyi icermesidir. Durumsal savlar
tek tek 1K uygulamalar: ve isletme stratejisi arasindaki iliskiye odaklanirlar. Yapisal sav,
tersine, IK uygulamalar: arasindaki iliskiler modeline odaklanarak ve iK uygulamalar:
sistemindeki degisime tam olarak orantili olan her bir IK uygulamasindaki degisimi
kisitlayarak bir sistem bakis agis1 ortaya koymaktadir (DELERY-DOTY, 1996, s.813).

123. Durumsal/Kosulsal Yaklasim

Durumsal ya da kosulsal yaklasim bagimsiz degiskenle bagimli degisken arasindaki
iligkinin kritik kosulsal degiskenin farkli duzeyleri igin farkli olacagini varsayar
(DELERY-DOTY , 1996, s.807; PLATONOVA, 2005, s.12; HESTER, 2005, ss.35-37).
Stratejik 1KY literatiiriinde orgiitiin stratejisi genellikle birincil kosulsal etkendir. Bu
bakis acisina gore, Orgut Orgutin stratejisiyle uyumlu olan calisan davranislarini
desteklemek icin 1K uygulamalarini gergeklestirmelidir. Stratejinin ve iK uygulamalarinin

bu dizeni orgltlerin daha 0stin performansa ulasmalarina olanak taniyacaktir
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(PLATONOVA, 2005, s.12; DELERY-DOTY, 1996, s.807). Durumsal yaklasim evrensel
yaklasimdan daha karmasiktir, ¢linkli durumsal yaklasim evrensel yaklasimin kapsadigi
basit dogrusal iligskilerden ¢ok daha karmasik etkilesimleri icerir (Schoonhoven, 1991;
Van de Ven — Drazin, 1985; Venkatraman, 1989’den aktaran DELERY-DOTY, 1996,
s.807).

Durumsal yaklasim, orgutsel performansin Orgltsel strateji ve insan kaynaklari
uygulamalar: arasindaki uyumun bir fonksiyonu oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu
nedenle, istatistiksel etkilesimler stratejinin farkl dizeylerinin IK-6rgitsel performans
iligkisini nasil etkiledigini belirleyen birincil araclardir (SENJEM, 2001, s.27). Durumsal
yaklasim, orgutsel stratejinin farkli tiplerinin drgutsel stratejiyle nasil iliskili oldugunu
kapsayarak en iyi uygulamalar yaklagiminin basit dogrusal iliskisinin Otesine
gecmektedir. Ne var ki; gergekte bu orgutlerin cogu stirekli degistiklerinde ve cevrelerine
uyum sagladiklarinda, uyum kavrami cercevesinde duraganhk ve istikrari harekete
gecirmis gorunmektedirler. Gergekte, Miles ve Snow (1984) durumsal yaklasimin bu
smirmi ortaya koymaktadirlar ve bunu, orgutlerin varliklarint strdirmeleri icin dinamik
uyuma erismeleri gerektigini belirterek, engelleme ¢abasi igine girmektedirler. Yazarlar
bltun orgutlerin degistigini ve bundan dolay: bitin baglantilarin ve iligkilerin de ayni
zamanda degismesi gerektigini ki; uyumun da degismesi gerektigini varsaymaktadirlar.
Bir ¢6zm olarak, surekli yeniden tasarim ve zorlu bir girisimcilik 6nermektedirler. Ne
var ki; insan varliklarina uyum ve yatirima yeni bir felsefeyi uyarlama cabasi iginde
olduklari gorulmektedir (SENJEM, 2001, s.29).

Durumsal yaklasimi1 benimseyen arastirmacilara (0r.: Butler, Ferris ve Napier, 1991,
Dyer, 1985; Fombrun ve digerleri, 1984; Golden ve Ramanujam, 1985; Gomez-Mejia ve
Balkin, 1992; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Milkovich, 1988; Schuler ve
Jackson, 1987) gore; etkili olmak icin bir orgitin iK politikalar: 6rgitiin diger yonleriyle
uyumlu olmahdir. Ornegin, durumsal kuramcilar belli sayida IK uygulamasmin farkl
stratejik konumlarla nasil uyumlu oldugunu ve bu uygulamalarin isletme performansiyla
iligkisini gostermeye ¢abasinda olmuslardir (Balkin ve Gomez-Mejia, 1987; Begin, 1993;
Gomez-Mejia ve Balkin, 1992; Schuler ve Jackson, 1987°den aktaran DELERY-DOTY,
1996, s.803).
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Delery ve Doty’nin (1996) ulastigi durumsal sonuglar stratejik 1KY literatiriiniin
stratejik odagina destek saglamistir. Strateji ve t¢ IK uygulamasi — katilim, sonug-
yonelimli degerlemeler ve igsel kariyer firsatlari - arasindaki durumsal iligkiler ayni
performans olglimlerindeki degisimin (varyansin) 6énemli bir bolimuani aciklamaktadir.
Delery ve Doty’ye (1996) gore; bunlarin bir bilesimi olarak, bu sonuclar; insan
kaynaklarint yonetmenin, farkli bakis agilarmin her biri tarafindan Ongorildugu gibi;
orgutsel performans: yukselttigini gostermektedir (DELERY-DOTY, 1996, s.825).

Chang-Huang; 2005 yilinda yayimlanan “Stratejik Insan Kaynaklar: Yo6netimi ve
Isletme Performans: Arasindaki iliski: Bir Durumsal Bakis Agis1” bashikli calismalarinda;
235 Tayvan firmasinda gerceklestirdikleri bir arastirmanin sonuclarina yer vermektedirler.
Buna gore yazarlar; baglamsal etkenlerden biri olan, triin pazar stratejisinin (UPS),
stratejik 1KY — orgitsel performans iliskisi Gzerindeki moderator etkisini arastirmayi
amaclamiglardir. Arastirma’da veriler 235 Tayvan firmasinda gergeklestirilen bir anket
calismasiyla gergeklestirilmistir. Sonuglar “evrensel” stratejik IKY bakis agism1
desteklememistir. Yalnizca; “durumsal” yaklasim argimanini destekleyecek sekilde,
yenilikgi Uriin pazar stratejisi ve stratejik 1KY arasindaki etkilesimin firma performans:
uzerinde anlamli bir etkisi vardir. Bu ¢alismanin bulgulari Asya toplumlarinda durumsal
modelin gegerligini dogrulamistir (CHANG-HUANG, 2005; s.434).

Yazarlara gore c¢ahsmanin ©Onemi; Bati baglaminda gerceklestirilen diger
calismalardan farkli olarak; bu ¢alismanin ¢ok farkl bir kiltiirel ve kurumsal ¢evresi olan
Tayvan’a iligkin verileri incelemis olmasidir. Her ne kadar bu c¢aligma degerli sonuglar
elde etmigse de; subjektif verinin sinirliliklary, 6lgiilen maddelerin sayis1 ve 0rnek kiitle
(kesit alan) tartisilmistir (CHANG-HUANG, 2005; s.434).

Arastirmada iki hipotez test edilmistir. Bunlar:

H1: Stratejik IKY uygulayan isletmeler geleneksel IKY uygulayan isletmelerden daha
yuksek performans sergilerler. Bu hipotez evrensel yaklasim cergevesinde
olusturulmustur.

H2: Uriin pazar stratejisi stratejik IKY’nin uygulanmas: ve isletme performansi
arasindaki iliskiyi etkileyecektir, diizenleyecektir. Yenilikci stratejilerle stratejik 1KY

uygulayan isletmeler diger stratejik yonelimlere sahip isletmelerden daha yiksek
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performans gostereceklerdir. Bu hipotez de durumsal yaklasim cercevesindedir. Hipotez

aym zamanda stratejik 1KY de ¢ok kullanilan uyum kavramyla iliskilidir.

Genel olarak bu calismanin bulgulari; diger arastirmalarla ve “uyum” modelini ortaya
koyan kuramla tutarhdir, ancak “en iyi uygulamalar” modeliyle tutarsizdir. Bu kuram
biitiin orgutler icin bir kime en iyi IKY uygulamasiin var oldugunu ileri siirer.
Yazarlarin ulastig1 sonuclara gére; calisma stratejik IKY’nin isletme performans: tizerinde
anlamli dogrudan etkisi oldugunu yontndeki H1 hipotezini destekleyecek bir bulgu ortaya
koymamuistir. Yani, stratejik IKY orgiitsel performans icin her zaman geleneksel iKY den
daha iyi bir yaklasim degildir. Buna ragmen, bu c¢alisma; Urlin pazar stratejisinin (PMS)
stratejik IKY’nin uygulanmasiyla isletme performans: arasindaki iliskiyi etkiledigi
seklideki ikinci hipotezi basarili bir sekilde dogrulamistr (CHANG-HUANG, 2005;
s.442).

Yazarlara gore; bu ¢alisma, anlamli yenilik stratejisi ve stratejik 1KY etkilesimi icin
veri ortaya koymustur. Belirgin bir sekilde, stratejik iKY uygulayan isletmeler bir
inovasyon yonelimli pazar cevresinde daha ytiksek performansa ulasacaklardir. Bunun
yaninda, aym cevrede geleneksel 1KY uygulayan isletmelerin basar1 dizeyleri diisiik
olacaktir. Bu durum gerceklesecektir ciinkii, stratejik IKY, orgitlerde yeniligi
kolaylastirmak icin gerekli olan; takima dayali is tasarimlari, esnek is gugleri, calisan
guclendirme, tesvik edici ticret vd. uygulamalar: tesvik eder, gelistirir (CHANG-HUANG,
2005; 5.445).

Youndt ve digerleri; 1996 yilinda yayimlanan “Insan Kaynaklar: Yonetimi, Uretim
Stratejisi ve Isletme Performansi” baslikli makalelerinde; Gretim isletmelerinde insan
kaynaklar1 — performans iliskisini ele alan iki farkli gorist, evrensel ve durumsal
yaklasimlart incelemislerdir. 97 fabrikada gerceklestirilen arastirma sonucglari dncelikle
insan kaynaklar1 yonetimine durumsal yaklasimi desteklemistir. Insan sermayesinin
yiikseltilmesine odaklanan bir IK sistemi faaliyet performansmin coklu boyutlariyla
dogrudan iliskilidir (6r.: Cahsan verimliligi, makine verimliligi ve musteri baglhligi);
ancak sonraki analizler ortaya koymustur ki; bu temel etki cogunlukla insan sermayesini

yiikselten/gelistiren 1K sistemlerini kalite Gretim stratejisi ile birlestirmenin bir sonucudur.
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Arastirmacilarin elde ettigi bulgulara gore; ayn1 zamanda, diger Gretim stratejileri de, iIK —
performans iligkisini etkiler (YOUNDT ve digerleri, 1996, s.836).

124. Davranssal Yaklasim

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminde kullanilan 6zgin ve popiler kuramsal
modellerden biri de davranigsal yaklasimdir (6r.: Jackson, Schuler ve Rivero, 1989;
Schuler, 1991; Schuler ve Jackson, 1987). Davranigsal yaklasimin temelleri durumsallik
kuramindadir (Fisher, 1989). Kuram, Sekil 4’te gosterildigi gibi, strateji ile orgutsel
davranig arasinda diizenleyici olarak calisan davranisina odaklanmaktadir. Yaklagimin
temel varsayimina gore; cesitli istihdam uygulamalarinin amaci calisan tutum ve
davranislarmi ortaya ¢ikarmak ve kontrol etmektir. Orgitiin farklilasmasinda en 6nemli
paya sahip tutum ve davranislar orgltsel stratejiyi de icerecek sekilde orgltin degisik
ozelliklerine dayanirlar. Stratejik IKY kapsaminda, Grgitsel stratejinin gerektirdigi rol
davranigindaki bu degisiklikler bu davranislari ortaya ¢ikaracak ve guclendirecek degisik
IKY uygulamalar: gerektirir (WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.303; LIQUN, 2004, s.25).
Davranissal yaklasim esasen strateji, 1K uygulamalari ve IK davramslarinin nasil
birbiriyle iliskilendigiyle ilgilenir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.299).

Davranigsal yaklasimin en oénemli 6rnegi Schuler ve Jackson’in (1987) IKY
uygulamalarmi rekabet stratejisi ile iliskilendiren modelidir. Yazarlar Porter (1980)’in
rekabet stratejilerini, yenilik, kalite yikseltme ve maliyet dlstrme stratejilerini tartisarak
uyarlamglardir. Schuler ve Jackson’a (1987) gore; stratejinin ve uygulamalarin belli
sartlar altinda ongorilmesi, cahisilmasi, yalinlastirilmas: ve degistirilmesi icin rekabet
stratejileriyle 1KY uygulamalar1 arasindaki iliskiyi destekleyecek mantiksal gerekce
olmalidir ( WRIGHT-McMAHAN, 1992, ss.303-304).

Schuler ve Jackson’in (1987) kullandigi mantiksal temel rekabet stratejilerinin
uygulanmasinda etkili olan ¢alisan rol davranislaridir. Bu rol davraniglar: rutin islere karsi
yenilik¢i davranis, dustk risk almaya kars: yiksek risk alma, esnek olmayana karsi esnek
degisim gibi bazi1 degiskenler arasinda degisir. Yazarlar yenilik stratejilerinin diger seyler
yaninda yuksek derecede yenilik¢i davranis, uzun déneme odaklanma, yiiksek diizeyde

isbirligi davranisi, kaliteye orta diizeyde 6nem verme, nicelige orta diizeyde 6nem verme
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ve daha yuksek derecede risk almay1 gerektirdigini belirtmislerdir. Bu; rutin davransslar,
kisa doneme odaklanma, bagimsiz hareket, nicelige ¢ok 6nem verme, kaliteye orta
derecede 6nem verme ve dustik risk almay:1 gerektiren bir maliyet azaltma stratejisine
karsit olarak disuntlebilir (WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.304).

Isletme Gereksinim IKY Gunluk Rol
Ozellikleri Duyulan Rol Uygulamalar1 Davraniglar
Davranislar:

y
y
y

Rol
Rol Bilgisi

Bilgisi

Sekil : 4
IKY Uygulamalarim Anlamak igin Rol Kurami

Kaynak : WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.304.

Takeuchi (2003) calismasinda bulgular; davranigsal yaklasimin ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin performans: (birim) etkileyen yiiksek performans is sistemleriyle 6nemli
bir uyumlastirma mekanizmasi oldugu yoniindeki (0r.: Jackson ve digerleri, 1989; Schuler
ve Jackson, 1987) iddialarmi ampirik olarak desteklemistir. Benzer bir sekilde, IK ile
iligkili sonuglara ek olarak ¢alisan tutum ve davranislarinin (is s6zlesmesi) uyumlastirici
rolunu acik bir sekilde test edip ampirik kanit saglayan bu c¢alisma, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda davranigsal bakis agisinin (6r.: McMahan, Virick ve Wright,
1999; Wright ve McMahan, 1992) 6nceki kullanimlarinin temelsiz olmadigini gosteren ilk
caligmalardan biridir (TAKEUCHI, 2003, ss.85-86).

Mark Allen LEE, 1994 yilinda yayimlanan “Insan Kaynaklar:1 Stratejisini Orgitsel
Strateji ile Bltlnlestirmek : Davranigsal Yaklagimin Yeniden Degerlendirilmesi” baslikl
tezinde, stratejik insan kaynaklari1 yonetimine davranigsal bakis agismi ortaya koymustur.

LEE’ye g0re; 1990’larda arastirmacilar ve uygulamacilar arasinda insan kaynaklarmi
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stratejik planlama slrecinin bir parcast olarak gorme seklindeki egilim giderek
yayginlasmigtir. Bir 6rgitin insan kaynaklari stratejisini rekabetcgi strateji ile
butunlestirmek sezgisel olarak mantikli iken, sasirtict bir sekilde, yoneticilerin bu
bltunlestirme sirecinde kullanabilecekleri az sayida kaynak vardiwr. Bu ihtiyact
karsilamak icin az sayida stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kuramlarindan birisi de

stratejik insan kaynaklari yonetiminin davranigsal yaklagimidir (LEE, 1994, s.1).

Lee’nin caligmasinin sonucglarina gore; inovasyon rekabet stratejisinin denk/uyumlu
yOnetim ve insan kaynagi stratejisi vardir. Calismanin sonuclarina gore; ayni: zamanda,
maliyet azaltma rekabet stratejisinin denk/uyumlu yonetim ve insan kaynaklari yonetimi
stratejileri vardir. Sonuclar kalite rekabet stratejisini ve daha dusuk diizeyde kalite
yOnetimi stratejisini desteklerken, kalite igin ayri/farkl ve agik insan kaynag: stratejisini
sadece smirli diizeyde desteklemistir. Ancak butin durumlarda, énem dizeyi % 95
Olcutund karsilayacak kadar yeterli derecede yiksek degildir (LEE, 1994, s.1).

Elena A. Platonova, 2005 yilinda kabul edilen “Insan Kaynaklar: Y&netimi, Orgiitsel
Kiltir ve Orgiitsel Performans Arasindaki iliskiler” baslikli tezinde stratejik insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ve orgutsel kiltirlerin 6rgutsel performans: ve
Ozellikle cahisanlarin bireysel is tatminini nasil etkiledigini incelemistir. Platonova’nin
(2005) ifadesine gore; her ne kadar genel isletme literatiirinde onceki cahsmalar IKY
uygulamalari, érgutsel kiltir ve drgutsel ¢iktilar arasindaki iliskiyi incelemisse de, saglik
alaninda bu iliskiyi inceleyen az sayida arastirma vardir. Bu calisma Press Ganey
Ortakhg: tarafindan toplanan verilerle hastane sektoriinde gerceklestirilmistir. Katilimci
hastanelerde ne kapsamda stratejik IKY uygulamalarmnin gerceklestirildigini belirlemek
icin hastane yoneticilerine uygulamak icin bir stratejik 1KY soru formu gelistirilmistir
(PLATONOVA, 2005). Platonova’nin (2005) calismasi kaynak tabanli ve davranissal

yaklasimlar cercevesinde gerceklestirilmistir.

Calismanin sonuglari, Platonova’nin (2005) ileri stirdiigli bazi iddialar: desteklemistir.
Ozellikle, bireysel calisan Gzelliklerinin (is nitelikleri/tutumlar1 ve Orgutsel kultiir
algilamalart) bireysel calisan dizeyinde calisan is tatminiyle pozitif iliskili oldugu
bulunmustur. Ozellikle, analiz edilen bitiin is nitelikleri/tutumlar1 ve karar almaya

katilimin genel ¢alisan is tatminiyle énemli dlctde iliskili oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Sonuglar, ortalama olarak; ucret, haklar, is cevresi ve eleman alma diizenlemelerinden
memnun olan ve karar alma silrecine aktif olarak katilan hastane calisanlarinin is
memnuniyetlerinin  yliksek olmasmin daha yuksek bir olasilik oldugunu ortaya
koymustur. Boylece, bu calisma bir kez daha pozitif orgutsel kaltur ozelliklerinin
(6zellikle karar almaya ve is niteliklerine katilim gibi) gelismis calisan is tatminine katki

saglayan 6nemli etkenler oldugunu ortaya koymustur (PLATONOVA, 2005, ss.78-79).

Snell; 1992 yilinda yayimlanan “Stratejik insan Kaynaklar: Yonetiminde Kontrol
Kurami: YOnetimsel Bilginin Duzenleyici Bilgisi” baslikli ¢alismasinda; Urlin-pazar
degisimi/donusumi, is akist bitinlesmesi ve firma buyukligl bakimindan incelenen
stratejik baglam ve girdi, davranis ve ¢ikt1 kontrollerini iceren insan kaynaklari yonetimi
kontrol sistemlerinin yonetimsel kullanimi arasindaki iligskiyi incelemistir. 102 firmadan
elde edilen veriler/bilgiler su sonuclari ortaya koymustur: Yoneticilerin neden-sonug
iligkileri bilgisinin varligi ve istenen performans standartlarmin belirginlegsmesinin
etkiledigi/uyumlulastirdigr Uriin-pazar degisimi ve davramig kontrolunin kullanimi
arasinda pozitif iliski ortaya konulmustur. Performans standartlarmin belirginlesmesi
tarafindan etkilenen is akisi butiinlesmesi ve davranis ve ¢ikti kontrolu arasinda negatif bir
iligki vardwr. Yonetimsel bilgiden bagimsiz olan firma buyikligl ve girdi kontrolu
arasinda pozitif bir iligski vardir (SNELL, 1992, 5.292).

Rogg ve digerleri; 2001 yilinda yayimlanan “insan kaynaklar: uygulamalari, orgutsel
iklim ve mdasteri tatmini” baslikli makalelerinde; ABD’de ayni endustrideki 351 kiiguk
isletmede insan kaynaklari uygulamalar: ile musteri tatmini arasindaki iliskiyi 6rgutsel
iklimin etkileme derecesi arastirilmistir. Buna gore elde edilen sonucglar hipotezdeki
uyumlulastirma iliskisini desteklemistir. 1K uygulamalarmin miisteri tatmini tizerinde
dogrudan etkisi onemli degilken ve sifira yakinken, dolayli etkisi 6nemlidir ve goreli
olarak buyuktir. Sonuglar insan kaynaklar1 uygulamalarmin érgutsel ¢iktilar Gzerindeki

etkisinin sosyal baglam/kosullar modelini destelemistir (ROGG ve digerleri, 2001, s.431).

125. Sibernetik Sistemler — GUdumbilim

Stratejik 1KY arastirmas: kapsaminda incelenen diger bir popiiler kuramsal model

sibernetik sistem modelleridir.  Sibernetik sistemler kendi sistem davranisina gore
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farkhlasirlar. Bazi modeller cevreden teknoloji alan mekanizmalar kurmay: amaclayan
sistemlere odaklanmistir. Diger modeller cevreleriyle karsilikli degisime acik olmalar:
nedeniyle sistemlerin varliklarini surdirmesini saglarlar (WRIGHT-McMAHAN, 1992,
s.305; LIQUN, 2004, s.29). Sibernetik ve islem maliyet modelleri strateji, insan
kaynaklar1 uygulamalari ve hem IK sermaye havuzu ve IK davranmslari arasindaki
iligkileri incelemeyi amaclar (WRIGHT-McMAHAN, 1992, 5.299).

Stratejik IKY’nin sibernetik modelleri Boulding (1956)’nin sibernetik sistem
modelleri aragtirmasina dayandirilmistir. Sibernetik modellerin gesitli bicimleri iki genel
kategoriye ayrilir: Kapal sistemler, sistem digsal etkilere kapalidir; agik sistemler; sistem
cevreyle Kkarsihkli  degisimlere aciktwr. Sibernetik cerceveden Stratejik 1KY
arastirmalarmin ¢ogu, Thompson (1967)’nin “Orgutun cevresel islemleriyle ilgili girdi,
uretilen is ve cikt1 sistemleri olarak tanimladigi” acik sistemlere yogunlasmistir (LEE,
1994, s.31). Girdiler ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini icerir; Uretilen is, gorevleri
tamamlamak gerek duyulan davranslar: tesvik eden 6rgit icindeki 1K sistemini igerir;
cikti ise verimliligin, memnuniyetin, devirin ve benzerlerinin istenen dizeyidir (LEE,
1994, s.31; LIQUN, 2004, s.29).

126. Vekalet Yaklasim

Vekalet yaklasimi, politik ve kurumsal etkenlerin IK kaynaklari uygulamalar
Uzerindeki etkilerini inceler (WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.299). Vekalet yaklasimi
bagimsiz degiskenle bagimli degisken arasinda dogrudan iliski oldugunu savunur
(HESTER, 2005, ss.35-37). Vekalet yaklasimina (Eisenhardt, 1988; Fama, 1980; Fama
and Jensen, 1983) gore; eger bir isveren hangi c¢alisan davraniglarina gereksinimi
oldugunu bilirse, o6rgut bu davraniglari saglayacak politikalart ve prosedirleri
olusturacaktir. Vekalet yaklasimi terimleriyle, Orgut basitce isverenin ve calisanin
cikarlarin1 birlikte koruyacaktir. Bu cikarlar: birlikte daha iyi koruyan orgutler daha
yuksek performansa ulasacaklardir (DELERY-DOTY, 1996, s.808; LIQUN, 2004, s.28).

Vekalet yaklasimi ¢ok sayida drgutsel yap1 unsuruna ya da islerin nasil yapildigimi tam

olarak gostermeyen standart islem prosedirlerine iliskin sonuglari ele alir. Daha dogrusu,



105

yOnetimin tasarlamasina ragmen, orgut icinde islerin nasil yapilacagmi dikte eden daha
karmasik bir sosyal yap1 olabilir (LEE, 1994, ss.37-38).

Bunun stratejik 1KY icin ciddi sonuclar: vardir. Oncelikle 1K uygulamalarmin timd
zorunlu olarak orgitsel amaclar ve stratejiler (zerine kurulan rasyonel kararlardan
dogmaz. Gergekte, kuramsal bir bakis agisiyla, IK uygulamalar: stratejik sorunlar ya da
degisen gercekleri ele almaktan ¢ok, isletmenin igsel sosyal gerceklikleri izerinde durur.
Ornegin, Janz, Hellervick ve Gilmore (1986) cogu 6rgiitte halen devam eden geleneksel is
gorusmelerinin gergek is performansinin ¢ok zayif gostergeleri oldugunu bulmuslardir.
Kurumsal kuram gecersizliklerine iliskin ampirik kanitin oldugu kosullar altinda
geleneksel gorismelerin suregelen kullanimi hakkinda bir agiklama saglamaktadir (LEE,
1994, 5.38).

Calisan davranislarmi bir orgltiun stratejisiyle uyumlu hale getirmek icin 1K
uygulamalar: kullanilabilir ve bu amag¢ igin birgok yol vardir. Davranig ve yetenek
motivasyonun bir fonksiyonudur. Bundan dolay: bir 6rgit IK uygulamalariyla
calisanlarmin gerekli yeteneklere sahip olmalarmi saglayabilir ve sonrasinda yine iK
uygulamalariyla onlar: elde tutabilir. Yine IK uygulamalariyla cahsanlarin isletme
stratejisiyle uyumlu sekilde davranmalari yoniinde motive olmalar1 saglanabilir. Kerr ve
Jackofsky (1989), Leontiades (1980) orgltsel blytme stratejilerini belirli bir 6zel
stratejinin calisan gelistirmekten cok calisan se¢meye dayanmasinin daha yararh
oldugunu ortaya koymak icin kullanmiglardir. Yazarlara gore; yoneticiler agisindan ise
tersi durum so6z konusudur. istikrarli isletmeler yoneticileri stratejilerle uyumlu hale
getirmek icin yonetici gelistirme faaliyetleri kullandiklarinda daha etkili sonuglar
alacaklardir (DELERY-DOTY, 1996, s.808).

127. Temsil Yaklasmm

IK stratejisi icinde gelisen bir yaklasima gore; 1K fonksiyonu orgiit icinde tepe
yonetim takiminda, IK’den sorumlu baskan yardimcis1 ya da Gst diizey yonetici gibi daha
yiilksek bir diizeyde temsil edilmelidir. Bu yaklasima gore; bir stratejik yapmnin IK degeri
sadece stratejik karar alma diizeyinde gerceklesebilir. Bu baglamda, tepe yonetiminde bir

IK temsilcisi ya da sorumlusu olmalidir. Martell ve Carroll (1995) Fortune 500 sirketleri
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kapsamindaki 115 isletmede gerceklestirdigi arastirmada genel miidiirlerin % 58’inin IK
maddrlerini tam stratejik ortaklar olarak gordikleri sonucuna ulasmiglardir. Bunun
yaninda, bu genel midirlerin % 66’s1 kendi IK midiirlerinin 6rgit icinde stratejik
amagclarin gergeklestirilmesi i¢in cok dnemli olduklarini diisinmektedirler. Gergekte, bu
IK yoneticilerinin isyerindeki 6nemini ortaya koymaktadir (SENJEM, 2001, ss.32-33).

Bu yaklasimla ilgili ¢cok az arastrma Ornegi vardwr, bunun da baslica nedent;
arastirmacilarin oncelikli olarak Fortune 500 sirketleri gibi daha genis, daha gucld,
kurumsallagmis sirketleri kullandiklarinda 1K yoneticisi raporlama yapilarina iliskin
distik varyans hesaplamalaridir. Welbourne ve arkadaslar: IK yoneticiligi (kurumsal) ve
firma performans: kavrami Uzerine simdiye kadar olan ilk calismalari elde etmislerdir
(SENJEM, 2001, s.33).

Welbourne ve Andrews (1996) halka arz edilmis 170 isletmede insan kaynag: degerini
incelemiglerdir. Arastirmacilar halka arz siirecinde insan kaynaklarina yatirim yapan —
isletmenin misyonu dogrultusunda, egitime, IK yoneticilerine ve yar1 zamanh calisanlar
yerine tam zamanl: ¢alisanlara — drgutlerin varliklarmi uzun sure devam ettirebilecekler

ve daha yuksek baslangi¢ yatirimlar: getirisi elde edebileceklerdir (SENJEM, 2001, s.33).

Benzer bir sekilde, Welbourne ve Cry (1999) bu “iK yonetici etkisini” - onlarin ifade
ettigi sekliyle — 360 halka arz edilmis isletmeden olusan bir 6rneklemle incelemislerdir.
IK ile ilgili konularin 6zel olarak tepe yonetimden bir kisiye baglandig1 halka arz edilmis
sirketlerin daha Ustlin performansa sahip olduklarmi gostermiglerdir (6r.: Hisse senedi
basina kazang, hisse senedi fiyat). Bunun yaninda, daha kicglik ve daha hizli buytyen
isletmeler IK yoneticisi karar alictya sahiplerse performans bakimindan en yiiksek kazanci
elde etmislerdir (SENJEM, 2001, s.33).

Huselid-Jackson-Schuler’in (1997) 1K yoneticileri ile ilgili 293 halka acik ABD
sirketinde gerceklestirdikleri arastirmada 1K yoneticilerinin yetenekleri, IKY etkililigi ve
orgutsel performans 6lctlmastir. Yazarlar, risk alma, etki, vizyon, 6ngoru ve liderlik gibi
profesyonel 1KY yetenekleri sergileyen IK yoneticilerinin  “takim calismasmi
kolaylastirmak, iletisim ve katilim, kaliteyi yikseltme ve isletmeye uzun donemde hizmet

edecek yetenek gelistirme” gibi IKY uygulamalarmin etkililigini yiikselttigi bulunmustur



107

(HUSELID-JACKSON-SCHULER, 1997, s.175; SENJEM, 2001, ss.33-34). IK
yoneticilerinin kendi orgitlerinin teknik insan kaynaklar: faaliyetlerinin stratejik 1KY
faaliyetlerinden daha etkili oldugunu bildirdiklerini belirtmek dnemlidir. Bunun yaninda,
orgtler teknik IKY yetenekleri konusunda genel olarak daha Ustiin olduklarindan rekabet
ustiinliigli yalnizca stratejik 1KY yeteneklerinin gelistirilmesiyle elde edilebilir. Boylece,
ozellikle ileri teknoloji Orgitleri gibi rekabetin daha giiclii oldugu orgiitlerde 1K
yOneticilerinin sahip oldugu 6zel durumlar rekabet Gstinliginin belirlenmesinde giderek
daha 6nemli olabilir (SENJEM, 2001, ss.33-34).

Bu yaklasimin belki de en glcli yani, IK politikas: kararlar: ile strateji arasindaki
dogrudan iliskidir. IK karar vericileri ile onlarin orgitsel stratejiye katilimlar: arasindaki
iliski incelenerek, IK stratejileri ve onlarin orgiitsel stratejiye etkisi ya da uyumunu
Olcerek tanimlanabilecek olandan daha gok dogrudan iliski tanimlanabilir. Ne var ki; bu
yaklasimin birincil yetersizligi orgitin diger diizeylerinde IKY’nin stratejik degerini
kiicimseyerek sadece orgutsel karar alicilar diizeyinde insan kaynaklariyla ilgilenmesidir
(SENJEM, 2001, 5.34).

128. islem Maliyeti Yaklasimm

Islem maliyeti yaklasim stratejik insan kaynaklar: yonetimine bir finans ve ekonomi
bakis agisindan yaklasir. islem maliyetleri kurumlar arasindaki degisimleri gériismek,
izlemek, degerlendirmek ve yiritmekle iligskilendirilirler ve bu masraflar degisimleri daha
verimli hale getirmek icin yapilir. islem maliyetleri artinca, islemi 6rgiite yayma egilimi
ortaya ¢ikar. Kurumsal sorun bir kurumun digerinden aldig1 hizmetlerle ilgili belirsizligin
oldugu durumda ortaya ¢ikar ve her iki kurum da kendi ¢ikarlari dogrultusunda
davranirlar. Kurumsal maliyetler kurumlar arasinda verimli iliskiler kurma ile ilgili
maliyetlerdir (LEE, 1994, s.33; LIQUN, 2004, s.28).

Islem maliyeti yaklasrmmin belli basli  oncillerinden  biri  calisanlarin
sorumluluklarindan kagmak amaciyla ve genel olarak insanlarin harcamalarinda gugcli
spekiilasyon tesviklerine sahip olmalaridir. Sonug olarak, IK sistemleri tek basina

calisanin katkilarmi hem 6lgmek hem de 6dullendirmek igin olusturulmahdir. Bu ayni
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zamanda IK bélumiinin calisan davramslarmi 6rgitiin stratejik amagclarina uyumlu hale

getirmesine olanak saglar (LEE, 1994, s.33).

Islem maliyeti kuram: galisan performansmni yonetmek icin gereksinim duyulan insan
kaynaklari istemleriyle iliskilendirilen burokratik maliyetleri ortaya koyar (Jones ve
Wright, 1992°’den aktaran, LEE, 1994, s.33). Birokratik maliyetler calisanlarin ise
alinmasi, egitilmesi, performanslarmin degerlendirilmesi ve tcretlendirilmeleri gibi, 1K

islevinin bitlin asamalarinda vardir (LEE, 1994, s.33).

1990’larin ekonomik gerceklerine gore, maliyetin azaltilmasina duyulan gereksinim ve
kaynaklarin rasyonel kullanimi kurumsal islem maliyeti kuramini stratejik yonetim
alaninda cekici bir alternatif haline getirmistir. Kuram esas olarak, girdilerin istenen
ciktilar icin uygun davraniglar olarak sonuglanmasmi saglayan 6lgme degerlendirme
sistemleri saglar (LEE, 1994, ss.33-34).

129. Glig/iktidar Bagimhhk Modelleri

Kaynak bagimhilig, politik ve kurumsal etkenlerin 1K kaynaklari uygulamalar:
Uzerindeki etkilerini inceler (WRIGHT-McMAHAN, 1992, s.299). Kaynak bagimlilik
modeli (Pfeffer ve Salancik, 1978) Oncelikle 6rgt icindeki gug iliskilerine ve orgutler
arasindaki belli bir dereceye odaklanir. Kaynak bagimlilik modeli’nin temel varsayimi
bltun oérgutlerin hayat damarlar: érgutlerin islevlerine devam etmelerini saglayan para,
insan ve teknoloji gibi degerli kaynaklarin akisidir. Bu akis rekabet 0stinliguni
amagclayan ya da bu sttnlige sahip bir 6rgit icin 6zellikle 6nemlidir. Eger bir birey ya da
grup bu degerli kaynaklarin birini kontrol edebiliyorsa dnemli bir gii¢ kaynagina sahiptir
(Pfeffer, 1981). Birey ya da 6rgutin kontrol ettigi kaynaklar ne kadar dnemliyse 6rgutteki
gucleri de o oranda artacaktir (LEE, 1994, s.35; LIQUN, 2004, s.30).

Pfeffer ve arkadaslari kaynak bagimlilik modelini bir oOrgltteki insan kaynaklari
uygulamalarmi etkileyen orgutsel 6zellikleri agiklamak igin kullanmislardir (Pfeffer ve
Cohen, 1984; Pfeffer ve Langton, 1988). Pfeffer ve Moore (1980), 6rnegin, bir
universitede belirli bir bolimun sahip oldugu goreli gu¢ kaynaginin bitce dagitimi

uzerinde onemli etkisi oldugunu bulmustur. Pfeffer ve Davis-Blake (1987) bunun timuyle
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farkli kosullarda dogru olabilecegini bulmuslardir. En Onemli bulgu, “iktidar”
konumlarindaki insanlarin tcret oranlarmnin degerli kaynaklarin akigin1 kontrol etmeyen

diger yonetici konumlardan oldukca yiksek oldugudur (LEE, 1994, s.36).

Kaynak bagimlilik/iktidar yaklasimmin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili cesitli
katkilar1 vardwr. ilk olarak; stratejik iKY alaninda benimsenen iK uygulamalarmin
rasyonel sekilde tanimlandig: ve 6rgutiin amaglarint buttinyle destekledigi dustincesini
reddeder. Gug/iktidar yaklasimi belli bir 6rgutte stratejinin uygulanmasina engel olacak
guc, etki, catisma ve kontrol igin rekabetin gizli cereyanlarmin olabilecegini dolayisiyla
bir 6rgut icin belirli stratejileri uygulamanin olanaksiz olabilecegini kisinin goz 6ninde
bulundurmasini ister (Pfeffer ve Cohen, 1984’den aktaran LEE, 1994, s.36).

Ikinci olarak, gc iliskilerinin 1K uygulamalar: (zerinde, o6zellikle IK’nin
biitcelenmesine etkisi vardir. Ornegin, Smith-Cook ve Ferris (1986) orgitlerin gerileme
donemlerinde ise alma uygulamalarindan ¢ok egitim programlarina son vermelerinin olasi
oldugunu bulmustur. Gercekte, her ne kadar orgutler daha az eleman alsalar da, ne
kullandiklar: segme tekniklerini degistirirler ne de gerekli biitcelerini. Uglincl olarak,
yuksek becerili ya da 6zgun/benzersiz becerili ¢alisanlar gerektiren orgtlerde, 6rgutteki
insan kaynaklarinin roll stratejik planlama strecinde giderek daha énemli hale gelecektir.
Guig ve politika yaklasimina dayah olarak IK boliimii, degerli ve nadir kaynaklar: kontrol
etmesine dayali olarak, 6rgit igindeki giciinu artiracaktir (LEE, 1994, ss.36-37).

13. Birinci Boliime Tliskin Genel Degerlendirme

Isletmelerde insan kaynaklar1 uygulamalarmin stratejiyle iliskilendirilmesi isletmelerin
diger fonksiyonlarina gore daha ge¢ gergeklesmistir. Bunun temel nedeni gegmiste insan
kaynaklar1 fonksiyonuna hak ettigi degerin verilmemesi olarak dustinilebilir. insan
kaynaklar1 fonksiyonu biraz daha geri planda kalmistir. Kuskusuz bunda etkili olan
tarihsel donemdir. Gegmiste isletmenin diger kaynaklariyla ya da devletin sagladig:
birtakim imtiyazlarla rekabet Ustinligu elde etmek olanakli iken; glinimizin karmasik
isletme cevresinde insan kaynagi rekabetin diger kaynaklarmin Oniine gegmistir.
Isletmelerin biyiimesi ve gesitlenmesi, insan kaynaklari fonksiyonun bu sekilde evrimini

zorunlu kilmigtir. Gegen ylzyilin basinda muhasebe birimine bagli bir islevken
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ginimuzde; insan kaynaklar: orgitsel stratejinin en 6nemli unsurlarindan biri haline

gelmistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimin temel Ozellikleri; insan kaynaklari
uygulamalarmin Orgltun stratejisiyle butlnlestirilmesi, insan kaynaklari yoneticisinin
orgutiin Ust yonetiminde yer almasi, insan kaynaklari boliminun yetkinligi ve diger
bolimlere ve Ust yonetime insanla ilgili butin konularda danismanlik yapmasi, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin drgatiun bittuninde bir bitin olarak degerlendirilmesi, uzun
doneme odaklanma, insani rekabet Gstinligl saglayacak bir temel kaynak olarak gorme
ve performansin orgutsel dizeyde Olctlmesidir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 direkt olarak 6rgitsel performansla iliskilendirilen uygulamalardir. insan
kaynaklar1 yoneticisi rgutsel stratejinin olusturulmasi surecine katilir ve insanla ilgili her

konuda katkida bulunur.

Stratejik insan kaynaklar: uygulamalar: insana dayal rekabet Ustlinligiu elde etmek
isteyen isletmeler icin temel bir aragtir. Burada 6nemli nokta Orgditiin uyguladig: stratejiye
uygun insan kaynaklari stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmasidir. Porter’in (1985)
belirttigi gibi; insan kaynaklar: stratejisi Orgutin stratejisiyle uyumlu oldugu 6lcide
stratejinin gerceklestirilmesine katki saglayacaktir. Bir baska ifadeyle, insan kaynaklar:

Orgutln stratejisine en ¢ok hizmet edecek sekilde planlanmali ve yonetilmelidir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin tanimi 0zerinde bir goris birligi yoktur.
Stratejik IKY’ne iliskin farkli yaklasimlar s6z konusudur. Konuya iliskin farkl
yaklasimlarin olmas ilgili literatlirin biyuk 6lctide ampirik ¢alismalarin sonuclarindan
olusturulmasiyla iligkilendirilebilir. Ampirik ¢alismalar farkl orgutlerde, farkli durum ve
kosullarda gerceklestirilmis ve bircok durumda farkl sonuglar ortaya koymuslardir. Bu
durum stratejik IKY’nin tanimi konusunda bir gériis birligi olmamas: ve konuyla ilgili
farkl yaklagimlarin olmasini sonucunu dogurmustur. Kuskusuz stratejik yaklasim farkl:
durum ve kosullarda en uygun ya da ya en iyi uygulamanin gergeklestirilmesini gerektirir.
Bu anlamda, stratejik iKY konusunda farkl: tanimlarin ve yaklasimlarin olmas: dogaldar.
Konuyla ilgili farkl: yaklagimlarin ortaya gikmas: aym zamanda stratejik IKY’ni butinler,
eksikliklerini ortadan kaldirir. Farkli yaklasimlar ortaya ¢ikacak sorularin yanitlarina ve

sorunlarin ¢ozimlerine daha kolay ulasilmasini saglar. Tersinden ifade edersek; farkl:
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sorun ve sorular stratejik IKY’de farkl yaklasimlar: ortaya ¢ikarmistir. Sonugta bu bir

gerekliliktir.

Insan kaynaklar: uygulamalarmin orgitsel stratejiyle butiinlestirilmesi rekabet
kosullarinin temel bir gerekliligi olarak ele alinmalidir. Gliniimiizde rekabet Gstunligi
elde etmek icin gerekli olan nitelikler genel olarak bircok isletmenin sahip olabilecegi
niteliklerdir. Barney’in (1991) kaynak tabanli yaklasim cercevesinde belirledigi; bir
kaynagin rekabet ustinlugl kaynagi olmasi igin gerekli nitelikler degerli, nadir, benzersiz
ve kolay ikame edilememedir. Bu nitelikler rekabet Gstinliginin geleneksel kaynaklari
bakimindan giderek gegerliligini yitirmektedir. SOyle ki; teknoloji, kullanilan yontemler,
aragc ve gerecler kolayca taklit edilebilmekte, bu kaynaklara piyasada kolayca
ulasilabilmektedir. Insan kaynag ise rekabet Ustinliigl icin sahip oldugu diger nitelikler
yaninda taklit edilmesi, ikame edilmesi ¢ok zor olan bir kaynaktir. Dolayisiyla;
glinimizde insan kaynagina dayali olarak rekabet Ustlinligu elde etmek ¢ok daha
gercekci bir durumu ortaya koyar. Degerli, nadir, benzersiz, kolayca taklit edilemeyen ve
kolayca ikame edilmeyen ustin niteliklere sahip insan kaynagi bir isletmeye sirekli

rekabet Gstunltigu saglayacaktir.

Kaynak tabanli yaklasim stratejik insan kaynaklari yonetiminin 6nemli kaynaklarindan
birini olusturur. Literatir incelendiginde gorilecektir ki; stratejik 1KY ile ilgili birgok
kuramsal ve ampirik arastirma kaynak tabanli yaklasima atifta bulunur, elde ettigi
sonuglar: kaynak tabanh yaklagimla iliskilendirir. Bunun temel nedeni stratejik 1KY
blinyesinde, kaynak tabanli yaklasimla birlikte bir rekabet Usttnligl kaynag: olarak insan
kaynagmin 6ne ¢ikarilmasidir. Bu tezin uygulama ¢alismasinda, 2007 yili verilerine gore;
Turkiye’nin 500 buyuk isletmesindeki insan kaynaginin uzmanlig ve érgute 6zgi olma

durumu arastirilmis ve bu, tezin kaynak tabanl yaklasimla temel bagini olusturmustur.

Benzer sekilde, belli insan kaynaklari uygulamalarinin orgltler evreninde evrensel
oldugunu ve orgitsel performans: yukseltecegini vurgulayan evrensel yaklasim da
stratejik insan kaynaklari1 yonetiminin 6nemli yaklasimlarindandir. Evrensel yaklasim
orgutsel performansla iliskilendirilebilen insan kaynaklari uygulamalarmnin stratejik
uygulamalar oldugunu varsayar. Yine bu tez kapsaminda gergeklestirilen alan

aragtirmasinda; literatirden derlenen ve evrensel yaklasimla iliskilendirilen insan
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kaynaklar1 uygulamalarmin Tarkiye’nin buayik isletmelerinde ne 6lciide Orgtsel

performansla iliskili olduklar1 arastirilmastir.

Stratejik insan kaynaklarinin en 6nemli yonu uygulamalarin 6rgitsel performansla
iliskilendirilmesidir. Orgitsel strateji dogrultusunda insan kaynagmin yonetilmesinde,
yonlendirilmesinde dogru yaklasimlarin uygulanmas: verimliligin ve sonugta orgutsel

performansin artmasini saglayacaktir.

Stratejik insan kaynaklar: yonetiminin diger bir 6nemli yona ilgili literatirin biylk
Olctide ampirik caligmalardan elde edilen sonuclarla olusturulmasidir. Bu durum stratejik
IKY ile ilgili yaklasimlarin, genellemelerin, sonuclarin bilimsel temellere dayandigini
gosterir. Ozellikle ampirik arastrmalarin sayis1 artikca yeni bulgulara dayali olarak
literatlr de genislemekte, yaklagimlar desteklenmekte ve derinlesmekte, belki de yeni

yaklasimlarin temelleri atilmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi - ORGUTSEL
PERFORMANS ILISKiSi CERCEVESINDE DEGISKENLER ve
HiPOTEZLERIN BELIRLENMESI

200. Performans

2000. Performansin Kavramlastiriimasi ve Stratejik IKY

IKY — firma performans: iliskisini tam olarak anlayabilmek igin dnemli olan bir baska
sorun performansin kavramsallastirilmasidir (Becker ve Gerhart, 1996; Rogers ve Wright,
1998). Wright’in (1998) da belirttigi gibi, stratejik IKY’nin orgitsel performans: en st
dizeye ¢ikardigi yonunde bir gorus birligi vardir, 6zellikle finansal performans, ulasiimak
istenen temel amagctir. Performansin finansal olgiimleri icin tercih edilen yontemler
literatlr inceleyen Rogers ve Wright (1998) tarafindan ortaya konulmustur ve 80’in
tizerinde bagimli degiskenin stratejik 1KY arastirmalarinda kullanildigini belirtmislerdir;
aktif karliligi, 6zkaynak karliligi, karlar ve satiglar gibi muhasebe Ol¢timleri; hisse senedi
fiyat;, “Tobin’s Q” gibi pazar o6lcumlerinin arastrmalarin yarisinda kullanildigini
belirtmiglerdir (Rogers ve Wright, 1998’den aktaran TAKEUCHI, 2003, s.20).

Ne var Kki; “uygun bagimli degisken, analiz dizeyine gore degisecektir” (Becker ve
Gerhart, 1996:791). isletme birimi diizeyinde analizde, belki farklilasma stratejisi izleyen
firmalar igin aragtirma ve gelistirme ¢alisanlarinin verimliligi ya da onlarin devir orani
daha 6nemli olabilecekken, fiyat/maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalar i¢in firmanin
uretim calisanlarmin verimliligi cok daha 6nemli olabilir. Bunun yaninda, “odaklanma
belirli kosullar ve gevre icin i¢csel anlami olan degiskenler tizerinde olmalidir.” (Becker ve
Gerhart, 1996: 791’den aktaran TAKEUCHI, 2003, s.20). Ornegin, isletme birimlerinin

cogunda maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalar icin aktif karliligi ya da 6zkaynak
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karlilig1 gibi verimlilige dayali finansal olgiimler daha uygun olabilecekken; isletme
birimlerinin ¢cogunlugunda Urun farklilastirma stratejisi izleyen firmalar i¢in satig artisi
(orani) ya da gelir artis1 daha uygun olabilir. Bu nedenle, stratejik IKY arastirmasi igin
firma performansmin c¢oklu gostergelerini icermesi ve onlara dayali olarak farkl
tahminler yapmak daha uygun olabilir (TAKEUCHI, 2003, s.20).

Dyer ve Reeves (1995) stratejik IKY arastirmas: icin en uygun olan farkh tipte
performans 6lgtimlerini aciklamislardir. Onlarin 6nerdigi dort etkili 6lgim sunlardir: (1)
Devamsizlik, devir, is tatmini ve bireysel ya da grup performans: gibi insan kaynaklari
ciktilar. (2) Verimlilik, kalite ve hizmet gibi 6rgutsel ¢iktilar. (3) Karlilik, aktif karliligi,
sermaye karliligi gibi finans ya da muhasebe ciktilari. (4) Hisse senedi piyasasi
performans: (hisse senedi degeri ya da hissedar karhiligi). Yine, arastirmanin Ozel
baglaminin ~ hangi  performans  Olcimlerinin  kullanilacaginin  belirlenmesini
etkileyebilecegi belirtilmistir. Ornegin, devir ve elde tutma oram: standart triinler Greten
imalat firmalarina gore bilgi yogun enformasyon teknolojisi sirketleri icin daha 6énemli
olabilir. Ya da devir ya da elde tutma orani takima dayali Uretim yontemini kullanan
firmalar icin daha dnemli olabilir (Dyer ve Reeves, 1995’ten aktaran TAKEUCHI, 2003,
s.21).

Performansin farkl sekillerde kavramlastiriimas:i ve c¢oklu tipte performans
gostergelerinin varhigindan dolay:; eger IKY-isletme performans: iliskisini tam olarak
anlamak istiyorsak bu sonuglari farklilastirmak ve ¢oklu sonuglar i¢in insan sermayesi,
calisan tutum ve davranslarr ve IKY’nin etkisini arastirmak 6nemlidir. Belki, sonug
Olcumleri Dbirer ¢ikar yol olarak calisanlarla birlikte yakin olandan uzak olana
diizenlenebilir. Bu yiizden, 6rgitsel performansa éncilik eden IK c¢iktilar1 en gok
yakinsal olmahdir. Orgiitsel sonuclar, sirasiyla, finansal ya da muhasebe sonuglarina ve
eninde sonunda pazar Olciimlerine rehberlik edebilir (Becker ve Huselid, 1998’den
aktaran TAKEUCHI, 2003, s.21).

Boxall (1998)’in 6zlu bir sekilde isaret ettigi gibi; bltin 6rgutler bir stratejik sorunla
karsilasirlar: Isletmenin secilmis endustri ya da sektoriinde nasil guclii bir oyuncu haline
gelebilecegini ve oyle kalabilecegini belirlemek. Mikro ekonomilerde, insan sermayesi

kurami insanlarin isletme icin deger yaratan beceri, bilgi ve yeteneklere sahip oldugunu
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ortaya koyar (Youndt ve digerleri, 1996; Boxall, 1998’den aktaran HESTER, 2005, s.71).
Bunun disinda, bir isletmede IK stratejisinin temel fonksiyonu isletmenin yasama
kabiliyeti icin zorunlu olan insan sermayesi turinu elde etmek ve bunlari elde tutmaktir.
Bir isletmenin daha iyi insan sermayesi gelistirme yetenegi, daha Ustun sorun ¢tzme
yetenegi bakimindan insan sermayesi Ustinligl olusturabilir. Firmanin c¢alisanlar
rakiplerin yaptiklarindan daha c¢ok kalite sorunu saptayabilir ve c¢ozebilirler ve birim
maliyetlerini nasil disurebileceklerini ve misteri memnuniyetini nasil daha ¢abuk
artirabileceklerini 6grenebilirler (HESTER, 2005, s.71).

Bu tipteki yetenek, gelistirmek icin zaman ister ve eleman alimi, egitim ve performans
degerleme sistemlerinin motivasyon gucunun kalitesine duyarlidir. Sermaye yatirimlari,
ekonomik 6lcek ya da patentlerden farkh olarak, uygun sekilde gelistirilmis bir IK sistemi
isletmenin yeteneklerini gelistiren insan kaynagimi saglayan ve elde tutan gérinmez bir
varliktir (Itami, 1987). Literatir orgitsel performans: etkileyen bir 1K paketini ya da
uygulamalar sistemini ortaya koymaktadir. Ilk olarak; insan sermayesini (is giiciiniin
bilgisi, becerisi ve yetenekleri) cok ayrintili/cok siki eleman secimi ile gelistirmek
performansla pozitif iliskilidir (Itami, 1987; Hitt ve digerleri, 2001’den aktaran HESTER,
2005, s.71).

Calisanlara orgutin onlarin mutlulugunu/esenligini istedigini gosteren calisanlarla
orgutsel bagliik paha bicilmezdir. Lee ve Miller’e (1999) gore; Orgltsel baglilik
calisanlari, 6zel bilgi ve deneyim bakimindan, en ylksek cabayi gostermeleri yoniinde
motive eder. Son olarak; stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari Orgtsel
performansa katkida bulunan 6zel nitelikte bilgiye sahip temel calisanlari: 6rgutte tutmak
icin gelistirilmistir (Lee ve Miller’e 1999; Gordon ve Lowe, 2001’den aktaran HESTER,
2005, ss.71-72).

Stratejik 1KY — 6rgiitsel performans iliskisini arastiran ok sayida yazar stratejik insan
kaynaklari  yonetimi uygulamalarmin  orgitsel performans: artirdigr  sonucuna
ulasmiglardir. Arastirmacilar birbirinden farkl Orgutsel perfromans boyutlari Gzerinde
stratejik IKY’nin etkisini incelemislerdir (6r: Snell, 1992; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995; Wright-Smart-McMahan, 1995; Delaney-Huselid, 1996; Banker ve digerleri, 1996;
Davidson IllI-Worrell-Fox, 1996; Youndt ve digerleri, 1996; Delery-Doty, 1996;
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Ichniowsky-Shaw-Prennushi, 1997; Huselid-Jackson-Schuler, 1997; Senjem, 2001; Rogg
ve digerleri, 2001; Gelade-Ivery, 2003; Takeuchi, 2003; Liqun, 2004; Platonova, 2005;
Hester, 2005). Bunlarin disinda, 6rnegin, Chang-Huang (2005) stratejik IKY
uygulamalarmin 6rgutsel performans tzerinde olumlu etkisine ulasamamislardir. Stratejik
IKY literatiirii genel olarak stratejik IKY uygulamalarmin 6rgiitsel perfromans tizerindeki
etkisini yansitir (SNELL, 1992, ss5.296-303; HUSELID, 1995, s.642; MACDUFFIE,
1995, s.218; WRIGHT-SMART-McMAHAN, 1995, ss.1066-1071; DELANEY-
HUSELID, 1996, s.959; BANKER ve digerleri, 1996, s.888; DAVIDSON IlI-
WORRELL-FOX, 1996, s.970; YOUNDT ve digerleri, 1996, s.836; DELERY-DOTY,
1996; ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997, s.291; HUSELID-JACKSON-
SCHULER, 1997, s.171; SENJEM, 2001, s.150; ROGG ve digerleri, 2001, s.436;
GELADE-IVERY, 2003, s.388; TAKEUCHI, 2003, ss.86-87; LIQUN, 2004; s.172;
PLATONOVA, 2005, ss.83-84; HESTER, 2005, s.133; CHANG-HUANG, 2005, s.434).

Ferris, Russ, Albanese ve Martocchio (1990); insan kaynaklarmin etkili yonetiminin
pozitif orgltsel performansa nasil katki saglayabilecegini incelemeye yonelik ilk temel
girisimlerden birisini gerceklestirmiglerdir. Ferris ve digerlerinin (1990) ABD ingaat
endustrisinde faaliyet gosteren 2236 isletme (zerinde yaptiklari arastirma, isletme
performans: bakimindan ¢ 6nemli 6rgutsel fonksiyon ve faaliyetin oynadig: roll ortaya
koymaya yoneliktir. 1k olarak; 1KY fonksiyonunun statiisinii ve Gnemini
degerlendirmislerdir. ikinci olarak; hem sendikalarin hem de stratejik planlamanin roli
incelenmistir. Son olarak; Ferris ve digerleri (1990), IKY uygulamalar: olan ve
resmi/formal IK stratejik planlamas: faaliyetini gerceklestiren isletmelerin genellikle
gelecege donik iK planlamas: olmayan isletmelere gore daha basarili olduklarmi (6r.:
Daha biyik toplam satis hacmine ulasmislardir.) bulmuslardir (Ferris ve digerleri,
1990°’dan aktaran HESTER, 2005, ss.72-73).

Delaney ve Huselid (1996) IKY stratejik sistemleriyle algilamaya dayali firma
performans: Olgtimleri arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Bu performansin algilamaya
dontk oOlgtimundn literaturdeki ilk 6rnegidir. Arastirmacilar, 727 kar amaci guiden ve kar
amaci gutmeyen isletmede gercgeklestirdikleri arastirmada insan kaynaklari yonetimi
sistemleriyle algilanan firma performans: arasinda pozitif iligkiler bulmuslardir
(DELANEY-HUSELID, 1996, s.954).
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Arastirma sonuclarina gore; daha énceki benzer cahsmalarla uyumlu bir halde IKY
uygulamalar: ve algilanmaya dayali performans olgtimleri arasindaki iliski genellikle
pozitiftir. Buna gore 14 korelasyonun 11’1 pozitiftir. Korelasyonlarin blyikligu dustkten
ortaya dogrudur, ne var ki; IKY uygulamalarinin bagimsiz 6nemi potansiyel olarak
sorular ortaya ¢ikarmaktadir. IKY uygulamalar: arasindaki uyum da pozitiftir. Buna gére
21 korelasyonun 11’i pozitiftir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.959).

Insan sermayesini gelistirmenin egemen bir 6rgitsel kaynak oldugu ve stirekli rekabet
ustinligine ulasmak icin kilit 6nemde oldugu uzun zamandir ve yaygin olarak
savunulmaktadir (PFEFFER, 1994; HESTER, 2005, s.73). Delaney ve Huselid’in
calismas: gelecege doniuk IKY stratejik sistemlerinin orgiitsel performansin algisal
Olcimleriyle pozitif iligkili oldugunu gostererek; boyle iddialarin gercekte guvenilir

oldugunu varsayan giderek artan ampirik kanita bir yenisini eklemistir.

Sonraki bir calismada; Huselid, Jackson ve Schuler (1997) IK uygulamalariyla
orgutsel performans arasindaki bagin daha ¢ok yeni ampirik arastirmayi gerektirdigini
ileri stirmislerdir. Onlar IK’nin teknik etkililiginin IK’nin stratejik etkililigine kars:
orgitin finansal performans: Gizerindeki etkisini incelemislerdir. Orneklem; uretim (%
36); finansal hizmetler (% 14); kamu hizmetleri (% 8) ve cesitli endustriler (% 42) gibi
farklt endustrilerden isletmelerin dengeli bir dagilimini igeren Orneklem 293 ABD
firmasmi icermektedir. Onlarin bulgular: gostermistir ki; stratejik IKY uygulamalarmnin

etkililigi firmanin kurumsal performansiyla pozitif iligskilidir (HESTER, 2005, ss.73-74).

Son bir ¢calismada; Myers, Griffin, Daugherty ve Lusch (2004) yiksek 6grenimle bilgi
sahibi olmanin calisanlara orgutsel performans: yikselten dnemli gorevleri yiritmeleri
icin daha gelismis bir bilgi taban: saglamas: gerektigini belirtmislerdir. Myers ve digerleri
(2004) egitimin ¢alisan performansi ile dogrudan iliskili olmadig: sonucuna ulagmislardir.
Onlarin bulgular1 egitimin 6nemsiz oldugunu gostermezken; agikga belirli isle iliskili
becerilerin bir calisanin gegmisinden daha 6nemli oldugunu yansitmaktadir (HESTER,
2005, 5.74).

Youndt ve digerleri (1996); 6zellikle kaliteli Gretim stratejisi baglaminda, stratejik

IKY sisteminin insan sermayesini gelistirmeye odaklandig: tretim fabrikalarinda galisan
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performansinin daha yiksek oldugunu goOstermistir. Bae ve Lawler (2000) orglitsel
performans ve IKY uygulamalar: arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir. Calismalarinda,
yOnetimin insan sermayesi birikimine bagliligmin guclu bir sekilde firma performansina
katki sagladigini bulmuslardir Benzer bir sekilde; Gelade ve lvery (2003) isyerinde uygun
psikolojik cevrenin ve is talebinin yonetimi, profesyonel gelisim i¢in destek gibi gelecege
doniik stratejik 1KY uygulamalarinin Gstiin orgutsel performansla iliskili oldugunu
bulmuslardir (HESTER, 2005, ss.74-75).

Bu cahismalarin hepsi genel olarak 1K uygulamalariyla firma performans: arasinda
pozitif bir iligki ortaya koymuslardir. S6zi edilen kanitlara dayali olarak; daha gelismis
uzmanlasmis bilgi, beceri ve yetenege ve deneyime sahip olan insan kaynagina yatirim
yapan Orgutlerin Orgltsel performans: artirma olasiliklarinin daha yiksek oldugu
sOylenebilir (HESTER, 2005, s.75).

2002. Algilanan Orgutsel Performans

Bir Orgutin performansi, belli bir zaman ¢iktis1 ya da c¢alisma sonucudur. Burada
sonu¢ Orgltsel amacin ne derecede yerine getirildigini ifade eder. Buna gore orgutsel
amagclarin gerceklestirilmesi olarak gosterilen tim cabalarin degerlendirilmesidir.
Performans genel olarak 6ngdrulmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel ya da nitel olarak belirler. Bu sonu¢ mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir (AKAL,
2002, s.1). Performansin szclik anlami basarimdir. Ongoriiler ne dlgiide gerceklesmisse
performans o Olclide yUksektir. Performans  Olcimleri  farkli  dizeylerde
gerceklestirilebilir. Performans birey, birim ya da Orgut dizeyinde olgllebilir. Bireysel
anlamda performans genellikle belli bir zaman diliminde ©ngorilen hedeflerin
basariimasiyla iliskilidir. Ornek olarak; saat basina uretilen ise gore, bir baska ifadeyle
verimlilige gore performans belirlenebilir. Orgitsel performans karhliga, pazar payina,
satiglardaki artiga, drlnlerin ve hizmetlerin kalitesine, verimlilige musteri ve c¢alisan

memnuniyetinin saglanmasina gore olctlebilir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda bireysel degil oOrgltsel performans
Olculur. Bazi caligmalarda (Or.: Delaney-Huselid, 1996) birim performansinin da

oleuldigu gorulmistir. Stratejik IKY’de agirlikh olarak performansin algilamaya dayal:
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olctimleri kullamimaktadir (Or. MacDuffie, 1995; Delaney-Huselid, 1996; Harel-Tzafrir,
1999; Ichniowski-Shaw, 1999; Bae-Lawler, 2000; Wan-Ong-Kok, 2002; Takeuchi, 2003;
Liqun, 2004; Hester, 2005). Calismalarda genel olarak stratejik iKY uygulamalariyla

algilanan orgltsel performans arasinda pozitif iligkiler bulunmustur.

Stratejik 1KY alaninda performansin algilamaya dayali Glctimlerinin kullaniimas:
Delaney ve Huselid’in (1996) calismalariyla birlikte daha populer olumus ve
yayginlasmustir. lgili calisma literatiirde en ¢ok atif alan galismalardan biridir. Delaney
ve Huselid (1996) calismalarmi 590 kar amaci guden ve kar amaci gutmeyen Orgutte
gerceklestirmislerdir. Bir diger ¢alisma Hester’in (2005) calismasidir. Hester’in (2005)
caligmast 400 kar amaci gitmeyen oOrgitte gerceklestirilmistir. Hester (2005)
performansin algilamaya dayali Olctimlerini  kullanarak performans 6lglimdana
gerceklestirmistir. Yazar buna gerekce olarak kar amaci gitmeyen orgutlerin finansal
tablolar araciligiyla performans olclimlerinin olanaksizligini gostermektedir. Ancak
yukarida sozi edilen Delaney ve Huselid’in (1996) calismalarinda kar amaci guden
orgutlerin performanslar1 da algilamaya dayali olarak Olculmustur. Harel ve Tzafrir
(1999) israil’de kar amaci giiden 6rgitlerde gerceklestirdikleri calismalarinda orgutlerin
performanslarini algilamaya dayal: olarak 6lgmislerdir. Benzer sekilde Bae ve Lawler
(2000) da Giney Kore’de gerceklestirdikleri ¢alismalarinda kar amaci giiden 6rgutlerin
performanslarini algilamaya dayali 6lgmuslerdir. Liqun (2004) Cin’de devlet isletmeleri,
ortakliklar ve yabanci sermayeli isletmelerde ortak olarak performans: algilamaya dayal:

Olecmustdr.

Delaney ve Huselid (1996) isletme performansmin algilamaya dayali dlgtimleri
hakkinda cesitli degerlendirmelerde bulunmuslardir. Onlara gore; her ne kadar isletme
performansinin finansal olglimleri daha cazip olsa da, algilamaya donuk o6lgtimler
aragtirmalarda duzenli olarak kullanilmaktadir ve sonuclar genel olarak, objektif
performans Olctimleri kullanan ¢aligmalarin bulgulariyla tutarhdir (Huselid, 1995°ten
aktaran DELANEY-HUSELID, 1996, s.965). Daha da &nemli olan, isletme
performansmin algilanan Glctimlerini kullanmak isletmelerdeki iKY uygulamalarmin
isletme dlzeyindeki etkilerini degerlendirme olanag: saglar, ki; performansin finansal
olglimlerine genellikle ulasilamaz (Or.: Kar amaci giitmeyen isletmeler) (DELANEY-
HUSELID, 1996, 5.965).
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Gorllmektedir ki; performansin algilamaya dayali 6lcimleri hem kar amaci gliden
isletmelerde hem de kar amaci gutmeyen isletmelerde kullanilmaktadir. Bu ¢alisma da kar
amaci guden igletmelerin performanslar: algilamaya dayali olarak olctilecektir. Literaturde
en cok (izerinde durulan algilamaya dayali performans 6lgiitleri sunlardir: Uriinlerin,
hizmetlerin ya da programlarin kalitesi; yeni Urinlerin, hizmetlerin ya da programlarin
gelistirilmesi, temel nitelikte elemanlarin isletmeye cekilmesi yetenegi, misteri
memnuniyetinin saglanmasi, yonetim ve diger calisanlar arasindaki iliskiler, genel olarak
calisanlar arasindaki iligkiler, c¢alisan memnuniyetinin saglanmasi, kamu imaji,
calisanlarin verimliligi, finansal gug, satiglarin ve gelirin artis orani, genel olarak
verimlilik. Literatirde algilanan pazar performansina iliskin Olgutler ise; pazarlama,
satiglardaki artis, karlilik, pazar pay: ve finansal guctir (DELANEY-HUSELID, 1996;
HAREL-TZAFRIR, 1999; BAE-LAWLER, 2000; WAN-ONG-KOK, 2002; TAKEUCHI,
2003; LIQUN, 2004; HESTER, 2005).

201. insan Kaynaklar Yonetimi — Stratejik Yonetim Tliskisi

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin 6rgitsel stratejiyle uyumlu hale getirilmesi
stratejik insan kaynaklari yonetiminin temelini olusturur. Insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarmin 6rgutsel stratejiyle bitlinlesme surecinin asamalarmi Devanna ve
digerlerinin (1982) ilgili eserlerinde bulmak mumkindir. Buna gore; bitunlesmenin
gerceklestirilmesi icin 0ncelikle insan kaynaklar: yoneticileri stratejik planlama surecine
dahil edilmelidir. Uzun dénemde firmay: yonetmek icin yonetsel ilkeler saptanmalidir.
Yoneticileri uzun donemde stratejik amaclara yoneltmek igin 6dul/tcret sistemi
degistirilmelidir. Stratejilerin uygulanmasinda gerekli niteliklere sahip insan kaynagmni
saglamak igin ise alma modelleri bu yonde degistirilmelidir. Kilit konumdaki calisanlar
stratejik amaclara ulasmak icin potansiyellerine dayali olarak degerlendirilmelidir.
Stratejik degisimleri desteklemek icin tasarlanmis gelisme programlari yaratilmelidir.
Kilit calisanlarin stratejik planlar gelistirmesine katki saglamak icin kariyer planlamasi
yapiimalidir (DEVANNA ve digerleri, 1982, s.14; HUSELID, 1995, s.672; LIQUN,
2004, s5.221).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin érgiitsel stratejiyle biitiinlesmesi siirecinde

su faaliyetler de gergeklestirilmelidir: Yonetici nitelikleri isletmenin stratejik planina
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uyumlu hale getirilmelidir. s analizleri isin ne gerektirecegine dayali olarak
yurGtilmelidir. Formal/resmi bir insan kaynaklar1 planlamas: yiritilmelidir. Insan
kaynaklart midarinun tst yonetim kurullarina katilimi saglanmalidir. Formal/resmi bir
insan kaynaklar1 stratejisi olusturulmalidir. insan kaynaklar: ile ilgili konular st
yonetimin karar aldig1 oncelikli konular arasinda yer almasi saglanmahdir. Insan
kaynaklar1 departmani isletmenin insan kaynagz ile ilgili buttin konularda tst yonetime ve
diger birimlere damsmanlik yapmalidir. Rekabet Ustunligl saglamak icin isletme
calisanlar1 bir stratejik kaynak olarak gortlmelidir (MABEY ve digerleri, 1995; LIQUN,
2004, s.221).

Isletmelerin rekabet Ustiinligii kazanabilecegi bircok yol olmasina ragmen, MacMillan
(1983)’Un ileri surdugl gibi, cogu kez gdzden kagirilan bir yol onlarin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalaridir. IKY uygulamalar: sirketlerin rekabet istinliigii kazanmalarmni
iki yoldan olanakli kilmaktadir. Biri kendilerine yardim ederek digeri digerlerine yardim
ederek. Dolayisiyla, sadece uygulama asamasindan ¢ok strateji belirleme asamasinda
temsil edilmekte olan 1KY dusiincelerine sahip olmak énemli bir kazang olarak ortaya
¢ikmaktadir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.253).

Bir kere strateji belirlendiginde ve uygun IKY atiimi belirlendiginde 6zel iKY
uygulamalarmin gelistirilmesine gereksinim vardir. Bu uygulamalar, 6rnegin eleman alma
ve Ucretlendirme gibi, gercekten firmaya rekabet avantaji yaratanlardir. Bunun yaninda,
¢ogu uygun uygulamanin secimi stratejiye uymalidir ve stratejiyi destekleyici davranislara
onculiik etmelidir. Ornegin, cahisanlar arasinda isbirlik¢i davranislara gereksinim varsa,
bu durumda birey-dizeyinde 6dul sisteminden ¢ok grup ya da Orgitsel diizey ucret
tesvikleri saglanmalidir. Eger uriun kalitesi onemli ise, kalite gemberleri ve sendika-
yonetim isbirligi gelistirilmelidir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.253).

Bir kere strateji belirlendiginde, gereksinim duyulan davranislarin saptanmas: is
analizi ile gerceklestirili. Bu davranislar harekete geciren iKY uygulamalar:
saptanmalidir. Bunlar IKY uygulamalar: arasinda uyumu saglamak icin uygulanmalidir.
IKY uygulamalariyla kazanilan ve sirdirilen, saglanacak rekabet —dstinliigiinin
kazanilmasina yardim edecek olan saydigimiz engellerden dolay: zor-kazanilan uyumdur
(SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.253).
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Isletmeler stratejik IKY uygulamalarmni diger isletmelerin kullanmasini saglayarak da
rekabet 0stlinlugl elde edebilirler. Belirli bir bigcimde, isletmeler tedarikgilerine,
musterilerine, ya da servis saglayicilara, dagiticilara distributorlere uygulamalariyla
yardim ederek rekabet Gstunligl elde edebilirler. Bu yolla onlar paydaslarinin géziinde
bir fakli konumu guvence altina alabilirler ve buna ¢ogu kez bu kritik zamanlarda ittifak
ve destegi oncelikli hale getirmek igin ihtiya¢ duyulur. Konunun gercegi sudur ki; eger
firmanin 6zel tedarikgileri, dagiticilary, ve musterileri gicli ve rekabetgi ise firma daha
guclu ve daha sagliklidir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, ss.253-254).

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988 yilinda yayimlanan ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi literaturiinde en atif alan eserlerden biri olan makalelerinde; stratejik
insan kaynaklar1 yonetimini genel hatlariyla 6zetlemisler ve ilgili alana 6nemli katkilarda
bulunmuslardir. Yazarlara gore; insan kaynaklarmin yonetimini bir firmanin isletme
stratejisi ile iligskilendirme yonindeki ge¢mis cabalar ¢ yaklasimda ifade edilmistir:
Yonetim tarzinin ya da ¢alisan faaliyetlerinin stratejilerle buttinlestirilmesi, belirli amagclar
ya da cevresel kosullarla ilgili is guct /insan guct gerekliliklerinin tahmin edilmesi ve
strateji ve yapiy1 butunlestirmek/uyumlulastirmak igin genel cabayla stratejik insan
kaynaklari yonetimin butlnlestirilmesi (LENGNICK-HALL ve LENGNICK-HALL,
1988, s.454).

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’a (1988) gore; rekabet Gstlnligi bir endistri iginde
bir isletmeye firsatlara yatirim yapma ve tehditleri ortadan kaldirma ya da uzak durma
olanag1 veren kaynaklar, iliskiler ve kararlar gibi yetenekleri icermektedir (Hofer ve
Schendel, 1978; Porter, 1985). Bunun yaninda, insan kaynaklari yonetiminin maliyetleri
distrerek, trun ve hizmet farklilastirmanin kaynaklarini yukselterek ya da her ikisini de
yaparak bir rekabet Ustlnligi elde etmesine katkida bulunabilecegini gostermektedir.
Insan kaynaklariyla rekabet tstinliigli elde etmek bu faaliyetlerin stratejik bir bakis
acistyla yonetilmesini gerektirir (LENGNICK-HALL ve LENGNICK-HALL, 1988,
5.454).
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Arastirma Sorulan

1. Isletmelerde stratejik insan kaynaklar: uygulamalar: butiiniyle algilanan 6rgitsel
performans arasinda iliski var midir?

2. Isletmelerde tek tek stratejik insan kaynaklar: uygulamalariyla algilanan érgiitsel
performans arasinda iliski var midir?

3. Insan sermayesinin diizeyi ve benzersizligiyle algilanan orgiitsel performans
arasinda iliski var midir?

4. Stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla insan sermayesi arasinda iliski var midir?

Hipotez 1: insan kaynaklari yonetimine genel bir stratejik yaklasimin varhg: ile
algilanan orgltsel performans arasinda pozitif iliski vardir.
Hipotez 2 : Stratejik insan kaynaklari uygulamalari butind algilanan 6rgitsel

performansla pozitif iligkilidir.

2010. Planlama

Isletmeler son 30 yilda giderek kapsami genisleyerek isletme diizeyinde stratejik
planlariyla insan kaynaklar1 planlari arasinda biittunlestirme cabasi igcinde olmuslardir. Bu
amacla 1980°li yillardan itibaren varhklarmi strdikleri Glkenin nifus yapisini ayrintili
sekilde analiz etmekte (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.245) ve stratejileri
gerceklestirmelerini  saglayacak elemanlara ulasma yonunde cesitli faaliyetler
gelistirmektedirler. Buna gore isletmeler isguct icindeki geng ¢ahisanlarin buglnki ve
gelecekteki oranini degerlendirmelidirler. Yine Glkenin uyguladig: egitim programlari, ara
eleman ve uzman elemanlarin, mihendislerin yetistirilmesine yonelik programlar

isletmelerin cevreyle ilgili analizlerinin odaginda yer almalidir.

Schuler ve McMillan’in 1984°teki 6ngdruleri gibi (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.
247); insan kaynaklarini en sistematik sekilde planlayan isletmeler “dogru insanlara,
dogru yerde ve dogru zamanda sahip olup kaliteli Urunleri verimli bir sekilde Ureterek”

rekabet tstunltgune sahip olacaklardir.
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Devanna ve digerleri (1982) stratejik iKY alanmin en atif alan temel eserlerinden biri
olan kuramsal ¢alismalarinda; insan kaynaklar: fonksiyonunun Gst diizeyde performansa
ulasabilmesi i¢in fonksiyonun, dncelikle 6rgit icindeki insan kaynaklari stokunu ve ikinci
olarak digsal isglici piyasasi verisini ¢ok 1yi sekilde analiz etmesi gerektigini
belirtmiglerdir. Devanna ve digerlerine (1982) gore; orgutler her iki veriyi ¢ok acik
sekilde kullanabilirler. K yoneticileri isletme igindeki insan kaynag: ile ilgili temel
bilgiye sahip olmalidirlar. Benzer sekilde IK yoneticileri, insan kaynaklar1 piyasasinda
aktif olmalidirlar (DEVANNA ve digerleri, 1982, s.15).

Devanna ve digerleri (1982) stratejik IKY icin temel olanin gelecege iliskin senaryolar
Uzerinde durma, insan kaynaklarmin gelecekteki egilimlerini ve gereksinimlerini
ongormek oldugunu belirtmektedirler. Yazarlara gore; gelecekteki egilimlere iliskin bu iki
tip veri ve ongoru ile donanmis insan kaynaklari boltimlerinin stratejistlerle iligkisi
stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmas: cercevesinde gelismektedir. Bu noktada 1K
yetkililerinin temel iki islevi: 1) Insan kaynaklar: fonksiyonu ile stratejik planlamanin
biitinlestirilmesi; 2) Isletme ve kurumsal planlar1 destekleyecek insan kaynaklar:
tasarisini gerceklestirecek bir bilgi Ussu olusturulmasidir (DEVANNA ve digerleri, 1982,
s.15).

Devanna ve digerleri (1982) insan kaynaklari bolimlerinin dort temel islevi olan ise
alma, degerleme, Ucret ve egitim-gelistirmenin orgutlerin operasyonel ve stratejik
diizeylerinde farkli anlamlari oldugunu belirtmektedirler. Buna gdre; operasyonel diizeyde
bu islevler isletme gereksinimlerini ve isteklerini karsilamak icin gerceklestirilirler.
Stratejik bir dizeyde, bu faaliyetler sirketin uzun donem amaclarin1 ve stratejilerini
yansitmak icin gerceklestirilmelidir. Stratejik diizey, i¢csel ve digsal emek piyasas: (isglicu
pazari) kosullarmin  Ongorilmesini  ve sirketin  insan kaynaklar1 planlarinin
gerceklestirilmesini  saglayacak bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin stregler
tasarlanmasini gerektirir (DEVANNA ve digerleri, 1982, s.16).

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun stratejik dizeyde gerceklestirilebilmesi icin (g
konuda yetenegin gelistirilmesi gereklidir. Ilk olarak; veri toplama ve diizeltme sistemleri
gelistirilmelidir. Davranigsal degerleme verilerine ve becerilere iliskin verilere kolayca

ulagilabilmelidir. ikinci olarak; érgiitiin bitiin birimleri ve diizeylerinde insan kaynaklar:
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faaliyetlerinin stratejiyle biitiinlestirilmesi gerceklestirilmelidir. Orgiitiin yoneticilerine ve
diger calisanlarina stratejik planlamanin temelleri ve insan kaynaklari fonksiyonunun
onemi anlatilmalidir. Ugiincii olarak; insan kaynaklar: fonksiyonunun faaliyetleri orgitsel
stratejik planla butlnlestirilmelidir. Bolim yoneticileri stratejilerin - olusturulmas:
strecinde birlikte ¢calismahdirlar (DEVANNA ve digerleri, 1982, 5.16).

Devanna ve arkadaslarina (1982) gore; calisanlarin stratejik planlama streciyle
bltunlestirilmesi icin yapilmas: gereken ilk sey kurumsal tutum ve davranislarin ve
degerlerin cercevesini belirleyen felsefenin belirlenmesi ve stratejiyle butlinlestirilmesidir.
Orgitler daha sonraki siirecte felsefelerini yansitacak ve stratejilerini sirdirecek
sistemleri planlamalidir. Insan kaynaklar: yonetimini orgiitsel stratejiyle bitinlestirmenin
amaci1 geleneksel ise alma uygulamasmi gelistirmek degil; yoneticilerin onceliklerini
ortaya koyma ve karar alma yollarmi degistirmektir (DEVANNA ve digerleri, 1982,
s.16).

Mello’ya (2006) gore; stratejik IK’min bir 6rgitte oynadig: roliin geleneksel IK ile
karsithk olusturdugu soylenebilir. Mello’nun Ulrich’ten aktardig: senaryoda ortaya konan
stratejik IKY (cretlendirme-6diillendirme ve eleman alma gibi fonksiyonlara daha az ama
ciktilara daha cok odaklanan, bitlnuyle yeni rol ve gundem iceren bir yapidir. Bu
senaryoda, iK ne yaptigiyla degil daha cok ne verdigiyle-ne kazandirdigiyla tammlanar.
Buna gore; insan kaynaklari fonksiyonu, ideal olarak, musterileri, yatirimcilari ve
calisanlart igin 6rgutlin degerini artiracak sonuclar vermelidir (MELLO, 2006, s.159). Bu
dort yolla basarilabilir : (1) IK strateji uygulamasinda kidemli yoneticilerin ve bolim
yoneticilerinin bir ortag: haline getirilerek; (2) isin organize edilmesi ve tamamlanmasi
yoluyla IK’nin bir savunucu haline gelmesi ile; (3) Insan kaynagmin cahsanlar igin bir
savunucu haline gelmesi yoluyla; calisan katilimini ve c¢alisanlarin orgite bagliligini
artrmak icin calisarak; ve, (4) 1K, bir 6rgiitiin degisim kapasitesini gelistirmek icin stireg
ve kultird sekillendiren sirekli donistimiin bir aracist durumuna getirilerek (MELLO,
2006, s.159).

Mello’ya (2006) gore; burada ilk rol strateji uygulamasiyla butiinlesmedir. Burada, iK
orgitsel mimari ve yapilandirma icin sorumluluk almistir. IK bundan sonra; yoneticilere

strateji uygulamasmi kolaylastirmak icin degisime gereksinim duyan bilesenleri
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belirlemelerine katki saglayan bir 6rgitsel denetimi yonetecektir. IK daha sonra (ona
gereksinim duyan) 6rgutsel mimarinin bolimlerini yenilemek icin gerekli yontemleri
belirlemelidir. Son olarak, iIK kendine 6zgii isleri butiinlestirip bunlara odaklanmal: ve
sonuglara ulasmay: saglamak icin agik oncelikler belirlemelidir. Bu faaliyetler insan
kaynaklarinin yoneticilere giivenle deger katma olanagi vermesi igin insan kaynaklari
yOneticilerinin yeni beceriler ve yetenekler kazanmalarini gerektirir (MELLO, 2006,
s.159).

Mello’ya (2006) gore; on yillarca, IK profesyonelleri orgitlerinde bir yonetsel/idari
islev gerceklestirmiglerdir. YOnetimle ilgili uzman roliinde, bu insanlar rutin islerin daha
etkili ve verimli yapilmasin1 saglarken yodnetme (kural yaratma) yoOnlerini ortaya
koymalidirlar. Bu; teknolojiyi kendiliginden uygulayabilen haklar ve secme gibi belli
sayida geleneksel IK fonksiyonunu gelistirmeyi ya da yeniden degerlendirmeyi gerektirir,
bundan dolay: daha masrafsiz olacaktir. Fonksiyonlar: bu sekilde daha verimli/etkin hale
getirmek 1K profesyonellerinin 6rgiitlerinde stratejik ortaklar haline gelmelerine katki
saglayacaktir ve onlarin givenilirligini artiracaktir (MELLO, 2006, ss.159-160).

Orgutler; orgutlerine ve islerine bagli olan ve bitiniyle kendilerini bu unsurlara
adayan cahsanlar olmadan basarili olamazlar, varliklarmi sirdiremezler. Calisan
savunuculugunun yeni roliinde, IK profesyonelleri ¢ahsanlarin 6rgiite baglanmalarindan
ve kendilerini butiuntyle oOrglte adamalarindan sorumlu olacaklardir. Bu kismen,
calisanlarin morallerinin yikseltilmesinde bolim maddrleriyle birlikte hareket etmelerini
ve disuk moralin net olmayan amaclar, odaklanilmamis 6ncelikler ve belirsiz performans
yOnetimi gibi nedenleri konusunda bolum muddrlerini egitmeyi gerektirir. Bu ayni
zamanda cahisanlar icin bir avukat gibi hareket etmeyi, onlari temsil etmeyi ve 6zellikle
onlar1 dogrudan ilgilendiren kararlarda (st yonetimde onlarin sesi olmay: gerektirir
(MELLO, 2006, s.160).

Gunumuizde, orgutlerin yasadigr degisimin ilerleme hizi bas donduruci olabilir. Bir
degisim yaratic1 olarak; IK degisim girisimlerinin gelistirilmesini ve dagitimmi tam
zamanda saglayarak, (iK) Orgitiin yeni durumlara uyum saglama ve aktiflesme

kapasitesini artirabilir. IK ayn: zamanda degisime kars: ortaya cikabilecek bir dirence
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kars1 6rgit planina destek olmalidir. Ozellikle ilging olan 6rgiitiin kultirtini degistirmeye
yOnelik cabalardir (MELLO, 2006, s.160).

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’a (1988) gore; insan kaynaklari fonksiyonunun
orgutsel stratejiyle buttnlestirilmesi ilk olarak karmasik orgutsel sorunlari ¢ézmek igin
daha genis cercevede ¢oziimler saglar. ikinci olarak, bitinlesme amaglar belirleme ve
yeteneklerin degerlendirilmesinde 6nem verilen insan kaynagmi, finansal ve teknolojik
kaynaklar: saglar. Uclincii olarak, butiinlesmeyle orgitler onlar: kapsayan ve politikalar:
uygulamak zorunda olan bireyleri acikgca dikkate ahrlar (LENGNICK-HALL ve
LENGNICK-HALL, 1988, s5.455-456).

Son olarak, insan kaynaklari ve stratejik konular: butunlestirmedeki karsiliklilik
(karsilik ilkesi) insan kaynaklar1 tercihlerine (degisimlerine) stratejik distincelerin (g0z
oniine almalarin) uyumunu smirlandirir ve insan kaynaklarmi 6rgutsel yetenek ve rekabet
ustinliginin (MacMillan ve Schuler, 1985) yasamsal/onemli bir kaynag: olarak ihmal
eder. Bu alt eniyilemenin (alt optimizasyonun) olasi bir kaynagmi zayiflatir, azaltir
(LENGNICK-HALL ve LENGNICK-HALL, 1988, s5.455-456).

Orgtlerin dogru ise dogru insam almay: saglamalar: icin kapsaml icsel ve digsal
analiz gercgeklestirmelidirler. Mesleklere, Orgltun gereksinimlerine ve Grlnlerine, kilit
calisanlarina iliskin giincel ve gelecege iligskin analizler gercgeklestirilmelidir. Analizlerden
elde edilen sonuglar bitinlestirilmelidir. Ozellikle Griin ve pazara iliskin analizler
orgutlerin gelecekte hangi becerilere, bilgilere ve yeteneklere sahip calisanlara gereksinim
duyacagini belirlemesini saglayacaktir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s. 251).

Lundy ve Cowling (1996) bir isletmenin insan kaynaklari uygulamalarinin isletme
stratejisiyle butlnlestirilme sirecine iliskin asamalar1 su sekilde ortaya koymaktadirlar:

1. 1k olarak isletmenin amagclar: belirlenmelidir. Bu amaglarin insan kaynaklar
boyutu da agikga ortaya konmalidir.

2. Bu amaclar dogrultusunda isletme stratejisi belirlenmelidir ve bu asamada insan
fonksiyonunun isletme stratejisindeki yeri acikca ortaya konmalidir. Bir baska ifadeyle

isletme stratejisi insan kaynaklari boyutu ortaya konmalidir.
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3. Insan kaynaklar1 fonksiyonunun orgitsel karar alma sirecleriyle bitiinlestirilmesi
belli bir temel Gzerinde bitin faaliyetlerin insan kaynaklar1 fonksiyonu ile ilgili boyutu
degerlendirilerek gerceklestirilmelidir.

4. Isletmenin yonetim kurulu baskan: insan kaynaklar: fonksiyonunun bir biitiin olarak
isletmenin gereksinimlerini karsilamasi icin gerekli 6rgitsel iklimi yaratmalidur.

5. Isletme bitin boliimlerde ve bitin dizeylerde insan kaynaklar: yonetimi icin
sorumluluk ve hesap verme yukimlalugu getirmelidir.

6. Insan kaynaklar1 fonksiyonu ile ilgili sorumluluklar (gérev-yetki denkligi)
isletmenin insan kaynaklari ile ilgili gereksinimlerini karsilayacak yeterlilikte olmalidir.

7. Insan kaynaklar: fonksiyonu isletmenin faaliyet gésterdigi ve gelecekte de faaliyet
gOsterecegi sosyal, politik, teknolojik ve ekonomik cevrelerle bittinlesmek ve etkilesim
icinde olma sorumlulugunu icerir (LUNDY-COWLING, 1996, s5.66-67).

202. insan Kaynaklar Biriminin Genel Faaliyetleri

2020. insan Kaynaklarn Birimi Faaliyetlerinin Kapsami

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi gercevesinde bir 6rgitin asagidaki uygulamalari
gerceklestirmesi beklenir. Buna gore; insan kaynaklari birimi i¢sel ve digsal degisimlerin
etkilerini ongérebilmelidir. IK birimi bolim ve kurum igin liderlik edebilmelidir. Biitiin
insan kaynaklar: faaliyetlerinin finansal etkilerini acgiklayabilmelidir. IK birimi insan
kaynaklar1 vizyonunu tanimlamal: ve agiklamalidir. Bolum mudurlerini insan kaynaklar1
konular1 hakkinda egitmeli ve yonlendirmelidir. Cok sayida insan kaynaklari islevi
hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Rakiplerin insan kaynaklari islevi hakkinda bilgi sahibi
olmalidur. insan kaynaklar1 birimi isletme amaglarmi ve bu amaglarin gerektirdigi calisan
becerilerinin duzeylerini ve tiplerini ve amacglara ulagsmak icin gereksinim duyulan
davraniglar1 anlamahdir. Diger Kkilit alanlar ve bolim yoOnetimindeki deneyimleri
uygulamalidir. Diger birimlerle sik1 iligkiler kurabilmelidir. Dinlemeye ve g6zleme dayali
anlayabilme ve iletisim kurabilme vyetenegine sahip olmahdir. Yenilik¢i 1K
programlarinda st dizey yoneticilerin destegini almak icin somutlastirma ve batunlik

saglama yetenegine sahip olmahdirlar (LIQUN, 2004, 5.222).



129

2021. Kurumsal insan Kaynaklarn Stratejisini Planlamak

Isletmeler farkli cevrelerde varliklarini siirdiirmek igin olusturduklar: 6rgitsel
stratejiye uygun farkl: insan kaynaklar1 stratejileri uygulamak zorundadirlar. Bir baska
ifadeyle isletmenin blyilime, gelisme ve disiis donemlerine uygun farkli insan kaynaklar1
stratejileri zorunludur. Bu anlamda isletmelerin insan kaynaklari ¢alisanlari bu stratejilerin
geregini yerine getirecek sekilde bir planlama surecini gerceklestirmelidirler. Bunun
haricinde insan kaynaklari ¢alisanlari da ayrica bu sirecin ve iglevin gerekliliklerini
karsilamak (zere planlanmahdirlar. Kurulus asamasmi tamamlamis, gelisiminin st
asamalarindaki bir isletme igin egitim ve gelistirme konusunda uzman olmak ¢ok daha
onemliyken, yeni kurulan bir isletmede eleman alma faaliyetleri temel faaliyet olacaktir
(DEVANNA ve digerleri, 1982, 5.16).

Bir Ust orgut, ayn1 zamanda, kendisine bagl alt 6rgitlerin ya da isletmelerin farkl:
insan kaynaklar1 fonksiyonlarini butunlestirebilmelidir. Kurumsal yapinin gerektirdigi
durumlarda ayni insan kaynaklar1 fonksiyonlarini farklilagtirabilmelidir (DEVANNA ve
digerleri, 1982, s.16).

Stratejik IKY’ni benimseyen isletmelerdeki 1KY yoneticileri stratejik planlama
surecinde IKY yoneticilerinden daha cok yararlanabilmek icin onlara Ust yonetim
kurullarinda yer vermelidirler. isletmeler yeni 1KY uygulamalarmi benimseme
asamasinda  diger isletmelerin 1KY uygulamalarmi 6rnek alabilirler ya da
modelleyebilirler. Bir sektérde onde gelen isletmelerin giincel 1KY uygulamalar: diger
isletmelerin yeni iKY uygulamalarmin baslica kaynag: olabilir (MARTELL-CARROLL,
1995; s5.262-263).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin érgitsel stratejiyle biitinlesme sirecinin
basariyla gerceklestirilebilmesi icin diger bir onemli gereklilik IKY yoneticilerinin
yetkinligidir. Ust dizey iKY yoneticileri yeni stratejik ortak roliinii basarmalar1 icin
gerekli olan becerilere ve bilgiye sahip olmak zorundadirlar. iKY yoneticileri stattlerinin
yukseltilmesini saglamak icin bu yeni eklenen sorumluluklar: yerine getirmeye yetkin
olduklarimi kanitlamahdir. 1KY (st yoneticilerinin yilksek derecede uzmanlasmis

gecmisleri, genel isletme egitimlerinin olmayslar: ve cok sayida iKY departmaninin diger
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orgutsel birimlere gore daha pasif bir rol benimseme egilimleri (Carroll, 1991)
uygulamada gorilen 6nemli sorunlardir. IKY yoneticileri ya da profesyonellerinin
isletmenin i¢ ve dig stratejik gevresindeki kosullar1 dogru sekilde degerlendirmelerini
saglayacak bir igletme ylksek lisans (MBA) ya da genel isletmecilik egitimi almis
olmalari 6nemli bir Gstunlik saglayacaktir (MARTELL-CARROLL, 1995; s.263).

Insan kaynaklar: yoneticileri kendilerini stratejik ortak haline doniistirmek icin
onceliklerini yeniden degerlendirmelidirler. iKY yoneticileri hak ve ¢ikarlarin yonetimi
ve yasal konular gibi kisa dénemli sorunlardan ¢ok uzun dénemli planlama ve diger
stratejik sorunlara odaklanmahdirlar. Ust dizey IKY yoneticileri stratejik islevlerine
odaklanmak icin giindelik sorumluluklarini smirlandirmahdirlar. Ust yonetimin strateji
belirleme cahsmalarina artan katihm IKY fonksiyonu igin daha fazla adem-i
merkeziyetgilik ve yetki verme ile birlikte farkl: yapisal diizenlemeler gerektirebilir. IKY
programlarmin yénetiminde stratejik bir yaklasim benimsenmelidir — drnegin, isletmenin
ucret programlarini 6dile uyarlamak, stratejik amaglara katkidir (MARTELL-CARROLL,
1995; 5.263).

Yapilan birgok arastirma insan kaynaklarinin stratejik ve etkili yonetiminin 6rgutsel
performans: artiracagimi ortaya koymustur (0r.: Huselid, 1995; Delaney-Huselid, 1996;
Delery ve Doty, 1996; Harel ve Tzafrir, 1999; Wan Ong Kok, 2002; Liqun, 2004; Hester,
2005).

Hipotez 3 : Insan kaynaklari biriminin yetkinlik diizeyi ile algilanan o6rgitsel

performans arasinda pozitif iliski vardir.
203. Insan Sermayesi
2030. Genel Cergeve
Insan sermayesi, bir isletmenin calisanlarimin ve yoneticilerinin bilgi, beceri ve

deneyimleridir (YOUNDT, 1998, s.16). Insan sermayesi kavrami; insanlarin firmalar icin

ekonomik degeri olan beceriler, deneyim ve bilgiye sahip olmalaridir (SNELL-DEAN,
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1992, s.469). Insan sermayesi orgiitsel degisim, yenilik ve 6grenmenin kaynagidir
(YOUNDT, 1998, s5.16).

Gunumizde ekonominin temellerini de fiziksel sermayeden cok bilgi, beceri ve
insanlarin deneyimini iceren insan sermayesi olusturmaktadir. Insan sermayesinin
geleneksel ve ekonomik tanimlart insan kaynaklarmi: hem nicel hem de nitel terimlerle
orgutsel performansla iliskilendirir. IK giderleri birgok 6rgiit icin bitgenin ana gideridir,
sikhikla kurumsal harcamalarin % 40’m1 gecger (Fitz-Enz, 2000). Yiksek 6gretimde, 1K
yuktumlultkleri tipik olarak tniversite faaliyet bltcesinin % 75 - % 80’ini olusturur. Nitel
bir bakis acisindan, insan sermayesi, birgok 6rgutun etkili olmasinda, bir rekabet kaynagi
olarak, kritik bir unsur olarak algilanmaktadir (Fitz-Enz, 2000, Lawler, 2001’den aktaran,
CUNNINGHAM, 2002, s. 92).

1960’larn ilk yillarindan baslayarak ekonomistler insan sermayesini ekonomik deger
ve ekonomik getirilerde degisimi agiklayarak saptamislardir (Becker, 1964; Flamholtz,
1985; Schultz, 1963’den aktaran, CUNNINGHAM, 2002, s.92).

Becker (1964) insan sermayesinin ilk kurammi sunmasiyla dikkat gekmistir. Gergekte,
Becker insan sermayesi kurammi, bigimsel ekonomik kuramdaki cesitli bosluklari
doldurmak ya da tutarsizliklar: ortadan kaldirmak icin 6nermistir. Insan sermayesi kurami
temel olarak; ekonomik getirilerin insan sermayesine yatirimin bir fonksiyonu olarak
degisecegini ve boyle yatirrmin zamansal dongusu tzerinde bir getiri oran: saglayacagini
aciklar (CUNNINGHAM, 2002, s.93).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari insan sermayesine yatirimlar: olusturur
(flamholtz ve lacey, 1981; perry, 1991). Her ne kadar kuram baslangicta egitimin
ekonomik degerini calismak Uzere gelistirilmigse de (schultz, 1960), daha sonra se¢me,
egitim, Ucret ve genel olarak insan kaynaklar: faaliyetlerine uygulanmistir (Cascio, 1991,
Flamholtz ve Lacey, 1981; Parnes, 1984; Wallace ve Fay, 1988’den aktaran, SNELL-
DEAN, 1992, 5.469). Parnes’in kaydettigi gibi:

“Bu ancak insan kaynaklar1 kavramindan ekonomistlerin insan sermayesi kavramina
kisa bir entelektuel sigramadir, bu nedenle terim insanlarin tretken yeteneklerini anlatir.

Daha agik olarak ifade etmek gerekirse, insan sermayesi belli bir maliyetle elde edilen ve
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emek piyasasinda bir fiyati olan kadin ve erkegin yeteneklerini ve teknik bilgisini kapsar
cunki bunlar tretim stirecinde yararhdir (SNELL-DEAN, 1992, s.469).

Bu tanimin gesitli yonleri vardir. Ik olarak, beceriler ve bilgi sermayeyi temsil ederler
cunki verimliligi artirirlar. Bir baska ifadeyle, insanlar gelecekteki hizmetleri yerine
getirmeleri anlaminda isletmeye deger katarlar (Parnes, 1984). Bu degerin bir kismi
dogrudan firmanin Grdnleri donustirilerek gerceklestirilir, ancak bunlarin ¢ogu sorun
¢cozmeyi, departmanlar arasindaki isleri esgtidima, yeni durumlarda kararlar: uygulamay1
iceren daha az maddi unsurlardan olusur (SNELL-DEAN, 1992, s.469).

Ikinci olarak, insan sermayesi bir firmanin belli bireyleri “piyasadan” ise alma ya da
onlar1 kurum iginde gelistirerek Uzerinde dustnerek bir yatirim yapmasmin sonucudur. Bu
yatirimlar, insan kaynaklar1 yonetimi yoluyla, hem zarar hem de firsat maliyetlerine
dayanirlar ve bunlar sadece yikseltilmis verimlilikle gelecek getiriler yaratirlarsa
yararhdirlar (Duncan ve Hoffman, 1981; Rumberger, 1987; Tsang, 1987’den akatran,
SNELL-DEAN, 1992, s.469). Isletmeler ek yatirimlar1 marjinal maliyetlerin marjinal
getiriye esit oldugu noktaya kadar Ustlendiginden, insan sermayesi yatirimlarinin degeri
calisanlarin isletmeye katkisina dayanir. Calisan katkisi potansiyeli ne kadar yuksek
olursa, insan sermayesi yatirimlari o kadar yiiksek olacaktir (Becker, 1976; Parnes, 1984).
Buna karsit olarak, eger calisanlara yapilan yatiim arti degerde insan sermayesi
yaratmiyorsa bunun firmaya maliyeti ¢cok fazla olabilir (Tsang, Rumberger ve Levin,
1991’den aktaran SNELL-DEAN, 1992, s.469).

Ugiinci olarak, insan sermayesinin pazarda bir fiyat: vardir ¢iinkii bu diger firmalara
gOre degerlidir ve belki daha 6nemlisi tasinabilirdir (Parnes, 1984). Bu tasinabilirlik
insan sermayesi ile fiziksel sermaye arasinda 6nemli bir farktir. isletmeler fiilen insan
sermayesine sahip degildirler — Bu bir igsletmeden diger bir isletmeye gitmekte 6zglr olan
calisanlarda somutlastirilmaktadir (Becker, 1964; Jacoby, 1991’den akataran, SNELL-
DEAN, 1992, s.469). Calisanlar bir igletmedeki katkilar1 basarmak icin istekli olmalarina
baglidir. Bu nedenle, yonetim maliyetleri ya da ¢alisanlarin elde tutulmas: maliyetleri ve
calisanlarin motive edilmesi maliyetleri (Ucretler gibi), insan sermayesi yatirimlari
sayilmahidir (Flamholtz ve Lacey, 1981°den aktaran SNELL-DEAN, 1992, 5.469).
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2031. isletmeye Ozgii insan Sermayesi

Isletmeye 6zgli kaynaklar ve yetenekler benzersiz olduklarindan potansiyel olarak
orgutiin rakiplerine gore daha ¢ok ekonomik kazang elde etmesini saglarlar (Barney,
1991; Williamson, 1975). isletmeye 6zgii, benzersiz kaynaklar diger isletmelerin —en
azindan kisa donemde- uUretemedigi ya da saglayamadigi Urin veya hizmetlerin
musterilere sunulmasmi saglayarak isletme performansimi yikseltebilir (YOUNDT, 1998,
s.45).

Isletmeye 6zgii olma ya da benzersizlik cok sayida nedenle ortaya cikar:
Eksik/yetersiz hareketlilik, benzersiz tarihsel kosullar, tam olarak kapali olma, nedensel
belirsizlik ve sosyal karmasiklik (Amit ve Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1991;
Lippman ve Rumelt, 1982; Reed ve DeFillipi, 1990). Eksik hareketlilik; kaynaklarin bir
orgutten digerine aktarmmu ile iliskili potansiyel olarak yuksek hareket/islem maliyetlerine
dayanir (Williamson, 1981). Benzersiz tarihsel kosullar kavrami bir firmanin belirli
kaynaklar1 elde etme ve yararlanma/kullanma yeteneginin zamana dayali oldugunu
varsayar (Barney, 1991). Ornegin, savas ya da yari iletkenin gelistirilmesi gibi 6zel
tarihsel kosullardan ortaya ¢ikan ve gelisen kaynaklar ve yetenekleri yeniden yaratmak
cok cok zordur. Kapalilik Kkisisel “teknik bilgi” (“know how) ve aktarilmasi zor olan
diger bilgiler gibi belli kaynaklari belirtir (Polanyi, 1962). Kapali/ortili bilgi kendi
islerinin temelini olusturan ilkeleri ve prosedurleri ifade etme sirecleri zor olan
zenaatcilarla aciklanmistir (Nonaka, 1991). Nedensel belirsizlik kaynaklar ve ¢ikti
arasindaki iliski tam olarak agiklanamadiginda ortaya ¢ikar (Lippman ve Rumelt, 1982;
Reed ve DeFillipini, 1990). Eger rekabet eden isletmeler kaynak — rekabet Ustinligi
iligkisini saptayamazlarsa, onlar icin ilgili kaynaklar1 taklit etmek hemen hemen
olanaksizdir (Wright, McMahan, McWilliams, 1994). Benzer bir sekilde, sosyal
karmasiklik onlarin sistematik olarak saptanmasini ve anlasilmasmi zor kilan sosyal
iligkilerin karmasik dogasina atifta bulunur (Barney, 1991; Reed ve DeFillipi, 1990).
Ornegin, bilgi cok sayida kaynak bireylerden cok takimlarda yer alir ya da karsilikl
bagimli sistemler ve insanlar arasinda ayni zamanda bir arada var olabilir (Barney, 1991;
Lippman ve Rumelt, 1982; Nelson ve Winter, 1982; Reed ve DeFillipi, 1990; Wright,
McMahan, McWilliams, 1994°ten aktaran YOUNDT, 1998, s.45).
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2032. Genel ve Isletmeye Ozgii Insan Sermayesi Farki

Bilgi ve beceri insan sermayesidir ¢unku; gelecekteki verimlilik i¢in potansiyelleri
vardir (Becker, 1964, 1975; Schultz, 1975). Hem bireyler hem de orgitler bilgi ve
beceriye yatirim yaparlar. Orgiitler insan sermayesine yatirim yaptiklarinda, isletmelerden
cok bireyler bu beceriye sahip olurlar. Bilgi ve beceriler bireylerde oldugundan, insan
sermayesi bireylerin bir drgutten digerine tasinabilirligi 6lglisunde degiskendir. Bundan
dolayi, firmalar genel bilgi ve beceriler yerine firmaya 6zgl bilgi ve becerilere yatirim
yaparak insan sermayesi yatirimlarinin transferini énlemeye cahsirlar (SENJEM, 2001, s.
63).

Isletmeye-6zel (isletmeye-6zgii) insan sermayesi egitim, sosyalizasyon, Orgit ici
deneyim ve diger gelistirme programlarinin belli tipleriyle elde edilebilir. Genel insan
sermayesi Ogretim, Oteki firmalarla deneyim, genel egitim ve genel olarak diger
deneyimlerle elde edilebilir. Hem genel hem de firmaya 0zgl insan sermayesi 6rgute
deger saglayabilir. Genel insan sermayesi yatirimlarimin maliyeti bireysel insan sermayesi
maliyetlerinden daha dustktur. Ne var ki; genel insan sermayesi daha transfer edilebilirdir
ve bundan dolay: belirli ¢alisan devri ya da yer degistirme maliyetleri ortaya cikabilir.
Diger taraftan, isletmeye 6zgu insan sermayesi daha maliyetlidir ¢linki; isletme yatirim
icin harcamada bulunur. Ne var ki; isletmenin gelecekte kazanglar elde etme olanag: daha
coktur, ¢unkd bireyin orgutte kalma olasiligi daha ylksektir, bundan dolay: yer degistirme
maliyetleri ortadan kalkar ve gelistirilmis bilgi ve becerinin getirilerini toplar. Bu transfer
edilebilirlik insan sermayesi ile fiziksel sermaye arasindaki temel farkliliktir (SENJEM,
2001, ss.63-64).

Huselid’e gore; her ne kadar geleneksel ekonomik kuram ylksek performans is
uygulamalarmin benimsenmesi ile ortaya cikacak kazanglarin sonsuza kadar gecerli
olmayacagm varsaysa da; isletmelerin iKY uygulamalarinin isletmeye 6zgii/benzersiz
insan sermayesi yaratacag: beklentisi sonuglarin daha olumlu olmasini saglayacaktir
(HUSELID, 1995, 5.668)

Bae-Lawler (2000), insan sermayesinin isletme performansmi yikselttigi sonucuna
ulasmiglardir (BAE-LAWLER, 2000, s. 513). . Bae ve Lawler’a (2000) gore; calisanlar
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sadece bir maliyet unsuru degil; kaynaga tabanli yaklasimda ileri strildigu gibi, insanlar
ve IKY, daha gok, isletmeler icin rekabet tstunluginin énemli kaynaklar: olarak ortaya
cikmiglardir (Barney, 1991; Pfeffer, 1994; Ulrich, 1991°’den aktaran BAE-LAWLER,
2000, s.514).

Karami-Analoui-Cusworth (2004), cahsmalarinda iKY ile stratejik yonetim arasindaki
bag1 ayrintilariyla tanimlamiglardir. Daha genel olarak calisma; imalat firmalarinda iK 6z
yeteneklerine odaklanan isletme stratejisinin gelistirilmesine ve uygulanmasina kaynak
tabanh yaklasim icin ampirik temel olusturmustur. Isletmenin temel yeteneklerini
gelistirmek, Ozellikle IK yeteneklerini, elektronik imalat endustrisinde yiiksek oranda
basarili isletme performans: saglamaktadir. iK ve strateji arasindaki baglara iliskin olarak;
IK ile isletme stratejisi arasindaki biitiinlesmenin diizeyi; tst yonetim calisanlar: stratejik
bir kaynak olarak gordiigtinde, anlamli ve daha guclidir. Son olarak; isletme stratejisinin
gelistirilmesi ve uygulanmasinda K ile biitiinlestirilmesi ve imalat endiistrisinde orgitsel
etkililik arasinda gucli ve pozitif bir iliski vardir (KARAMI-ANALOUI-CUSWORTH,
2004, 5.62).

Stratejik 1KY literatiiriinde genel olarak insan sermayesi — 6rgitsel performans ilsikisi
cercevesindeki arastrimalar insan sermayesinin orgitsel perfromans: artirdigi sonucuna
ulasmiglardir (6r.: Wright-Smart-McMahan, 1995; Youndt ve digerleri, 1995; Miller-
Shamsie, 1996; Youndt, 1998; Senjem, 2001; Takeuchi, 2003; Hayton, 2003; Truss, 2003;
Ligun, 2004; Skaggs-Youndt, 2004; Karami-Analoui-Cusworth, 2004; Carmeli-
Schaubroeck, 2005; Lopez-Valle-Herrero, 2006). Bazi arastirmacilar da insan sermayesi
ile 6rgutsel performans arasinda iliski bulamamiglardir (6r.: Huselid-Jackson-Schuler,
1997; Hester, 2005). Hester (2005) insan sermayesinin egitim duzeyi ile Orgutsel
performans arasinda iliski bulamazken, is deneyiminin orgitsel performans: artirdigi
sonucuna ulasmustir. Stratejik 1KY — insan sermayesi iliskisi (zerinde yapilan
cahsmalarda farkli sonuclar elde edilmistir. Bazi1 cahsmalarda stratejik 1KY
uygulamalarmin insan sermayesini yukselttigi (0r.: Youndt, 1998) sonucuna ulasilirken,
baz1 calismalarda ise stratejik IKY ile insan sermayesi arasinda iliski bulunamamastar (6r.:
Takeuchi, 2003). isletmeye 6zgii-tek insan sermayesinin orgitsel performans: artirdig:
sonucunu ortaya koyan cahismalar vardir (6r.: Pennings-Lee-Witteloostuijin, 1998)
(WRIGHT-SMART-McMAHAN, 1995, s.1052; YOUNDT ve digerleri, 1996, s.836;
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MILLER-SHAMSIE, 1996, s.519; HUSELID-JACKSON-SCHULER, 1997, s.171;
YOUNDT, 1998, ss.77-78; PENNINGS-LEE-WITTELOOSTUIJIN, 1998, s.438;
SENJEM, 2001, s.150; TAKEUCHI, 2003, s.82; HAYTON, 2003, ss.379-380; TRUSS,
2003, s.58; LIQUN, 2004, s.150; SKAGGS-YOUNDT, 2004, s.85; KARAMI-
ANALOUI-CUSWORTH, 2004, s.150; CARMELI-SCHAUBROECK, 2005, s.391;
HESTER, 2005, ss.128-130; LOPEZ-VALLE-HERRERO, 2006, s.81).

Hipotez 4a : Stratejik IKY uygulamalariyla algilanan insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 4b: Insan sermayesi diizeyiyle algilanan érgiitsel performans arasinda pozitif
iligki vardir.

Hipotez 4c : 1Insan sermayesinin benzersizligi ile (6rgite 6zgi olma durumuyla)

algilanan orgtsel performans arasinda pozitif iliski vardir.

204. Elemanlarin ise Ahm Uygulamasi — Segici Ise Alm

2040. Genel Cergeve

Elemanlarin segici ise alimi stratejik insan kaynaklari yonetimi alaninin en 6nemli
uygulamalarindandir. Isletmeler basariy: kalic1 kilmak igin dogru insanlar1 segmeli ve ise
almahdirlar. Bir Orgltte eleman alma siireci adaya ulasma, degerlendirme ve atamayi
icerir. Arastirmalar gahsan seciminde dogru secme testlerinin ¢ok islevsel oldugunu
gOstermistir. Etkili eleman alma siireci 6rgltsel performansi pozitif etkiler Gelismis bir
secme sistemi bir pozisyon igin adayin potansiyelini test eder ve dissal adaylarla
karsilastiginda 6rgutiin belirsizlik diizeyini distrir (Schneider ve Schmitt, 1986; Schuler
ve Jackson, 1987; Terpstra ve Rozell, 1993; Martell ve Carroll, 1995; Holzer, 1987’den
aktaran HAREL-TZAFRIR, 1999, 5.186-187).

Stratejik eleman alma faaliyetleri temel olarak ise alma uygulamalarinin o6rgat
stratejisi cercevesinde ortaya ¢ikan is gereklilikleriyle butiinlestirilme strecidir (SMITH,
1987, s.18). Bir isletme icin ise eleman aliminda 6nemli olan yeni ortamda en iyi sekilde
calisacak, kendini gelistirip yeni seyler 6grenecek ve 6zel bir yonlendirmeye gereksinim

duymayacak insanlar1 belirlemektir. Secici ise alim slrecinin bir diger katkisi; kati bir
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eleme surecinden gecen insanlarin segkin bir kuruma geldigini hissetmesini saglamasidir.
Bdylece calisan isletmede performans beklentisinin ylksek oldugunu ve ¢alisanlara 6nem
verildigini anlar (PFEFFER, 1995, s.28).

Insan kaynaklar1 planlamasi, ongorilen gereksinimleri karsilamak izere tasarlanmis
cesitli insan kaynaklar1 faaliyetlerinin tahmin edilmesi ve ayrintilariyla tanimlanmasi ile
ilgili gereksinimlerin bilesimidir. Eric Vetter’in (1967) s6zcikleriyle insan kaynaklari
planlama sireci yonetimin Orgltiin mevcut insan glcu pozisyonuna gore nasil hareket
etmesi gerektigini belirlemesidir. Planlamayla, yonetim yaptiklari islerle hem o6rgutsel
hem de bireysel olarak uzun donemli kazanclar elde edecek calisanlara dogru sayida,
dogru nitelikte, dogru yerde ve dogru zamanda sahip olma cabas: icine girer. Orgitler
cogunlukla, tahmin edilen insan kaynaklar1 gerekliliklerini karsilamak igin insan
kaynaklar1 faaliyetleri dizenlemelerine dayanirlar. Yonetsel duzeyde, yoOnetim
potansiyelinin erken belirlenmesi, yonetim gelistirme programlarinin tasarimi ve gelisimci
atamalar insan kaynaklari yonetimi fonksiyonunun temel unsurlaridir. Bu tekniklerin
orgutlin stratejik planmin stratejik yonleriyle iliskilendirilmesi gerekir (MILLER, 1984,
5.66).

Orgutler calisan becerilerini  gelistirmek icin  cesitli 1KY uygulamalarmi
benimsemelidirler. Ik olarak, érgitler ustiin niteliklere sahip insanlar: ise alma politikas:
gutmelidir.  Dolayisiyla orgit en iyi cahsanlart ise almay: saglayacak seg¢me
prosediirlerine odaklanmalidir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.951).

Gelismis bir eleman alma sireci 0rgut calisanlarinin yeteneklerini mevcut ¢alisanlarin
yetenekleriyle uyumlu hale getirir, yeni elemanlari mevcut Kisiler aras: yapiya hazirlarken
egitim maliyetlerinin dismesini saglar. Birey ve o¢rgit arasindaki uyusmazlik gerekli
performans dizeylerine ulasmay: engelleyebilir (Fernandez, 1992; Lado ve Wilson,
1994°den aktaran HAREL-TZAFRIR, 1999, s.187).

Bir igletmenin genel insan sermayesi diizeyini olustururken 6nemli bir etken; isletme
disindan uzmanlasnus bilgi ve deneyimleri olan insanlar: isletmeye kazandirmaktir. 1K

planlamasi, kapsamli eleman alma ve secici eleman alma uygulamalari insan
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sermayesinin Ust duzeylerini elde etmek icgin kilit olarak gorilmektedir (Koch ve
McGrath, 1996; Terpstra ve Rozell, 1993’den aktaran HESTER, 2005, s.58).

Gelismis ya da uzmanlagsmis becerilerin gerekli oldugu butlnlestirilmis Gretim
yontemlerine sahip isletmeler en iyi ve en parlak ¢ahsanlart bulmak ic¢in daha segici
eleman alma uygulamalar1 kullanmahdirlar. Dusuk yetenekli calisanlar Gstlin yetenekli
cahsanlara gore daha cok zaman ve ¢aba harcamalidirlar. insan sermayesi kuramina gore;
isletmeler Orgit digindan yetenekli elemanlar alarak daha disuk egitim ve gelistirme
maliyetleriyle daha yuksek verimlilige ulasabilirler. Eleman se¢me faaliyeti daha etkin
bir sekilde gerceklestirilmelidir. Ise alma siireci uzun bir zaman diliminde
gerceklestirilmelidir. Bu sirecin maliyetinin yuksek olmasindan kaginilmamali ve ¢ok
sayida calisan bu sirecte gorev almalidir. Genel olarak, daha segici eleman alimi igin
gerceklestirilen ek harcamalart ise alinan elemanlarin Gstin yetenekte oluslart
dengelemektedir (SNELL-DEAN, 1992, 5.473).

Hester’in (2005) aktarmuyla; ¢ok sayida arastirmaci (6r.: Hitt, M., Bierman, L.,
Katsuhiko, S., ve Kochlar, R., 2001; Schuler ve Jackson, 1987; Terpstra ve Rozell,
1997°den aktaran HESTER, 2005, s.58) isletmelerin igsel ve digsal durumsallig1 artiran
beceri duzeyleriyle yeni cahlsanlar1 ise alarak performanst 6nemli Olcude
artirabileceklerini belirtmislerdir. Isletmeler; isletmeye 6zgi beceri diizeyleri ve benzersiz
bilgiye sahip yeni insanlar: ise alarak orgutsel performans: 6nemli 6lglide artirabilirler
(Pfeffer, 1998). Insan sermayesinin elde edilmesi diger tirlerdeki stratejik etkenlerin elde
edilmesiyle bircok niteligi paylasir (Koch ve McGrath, 1996). Bilgiye dayal ¢alisanlar
(Or.: Universite mezunlari ve uzman is deneyimi olanlar) icin pazar ¢cok rekabetci olabilir.
Bundan dolayr bir firmanin Stratejik iKY planlama fonksiyonu ne kadar iyi olursa,
gereksinim duyulan isglicunin tirine odaklanmas: da o kadar iyi olacaktir (HESTER,
2005, s.58).

Sec¢me sireci ise almanin yaninda insanlarin pozisyonlar arasindaki i¢sel hareketiyle
iligkili buttn faaliyetleri icerir. Stire¢ 6rgutte bulunan insan kaynaklarm islerle/gorevlerle
eslestirir. Devanna-Fombrun-Tichy (1984); se¢cme sureci ile ilgili ¢ ¢ok 6nemli nokta
belirlemislerdir. Bunlardan ilki 6rgitun stratejisini destekleyecek bir segme stratejisinin

gerekliligidir. Ornegin, eger bir isletme gelecek on yilda degisime gitmek istiyorsa, yeni
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isin ya da iglerin ne tur insanlarin istihdam edilmesini gerektirdigini dikkatli bir sekilde
analiz etmelidir. Benzer bir analiz bu tipteki elemanlarin genel elde edilebilirligine iligskin
yapilmalidir (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984, s5.43).

Isletmenin gelecekte ilerleyecegi yon isletmeye en son alinacak elemanlarin niteligi
acisindan son derece 6nemlidir. Isletmenin faaliyetlerinde cesitlenmeye gitmesi, farkl:
alanlara odaklanmas: secilecek elemanlarin niteliklerine de yansiyacaktir. Dolayisiyla
isletme gelecekte hangi yeteneklere sahip insan kaynagini istihdam etmesi gerektigini cok
iyi analiz etmelidir. Faaliyetlerin odaklanacag: alanlara gore gelecekte daha az teknik
egitim almis, daha c¢ok finans yonelimli, ya da pazar yonelimli insan kaynagina
gereksinim duyulabilir. Bu durum isletmelerin buginki eleman alma karmasini
etkileyecektir, c¢unkd ilgili isletmenin gelecekteki yoneticileri isletmeye kazandirilan
elemanlar arasindan ¢ikacaktir (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984, s.45).

Kendi faaliyet alanlarmin disina ¢ikmay: planlamayan isletmeler icin durum farkhdar.
Bu durumdaki isletmeler kendi temel faaliyet alanlarinin disina ¢ikmak istemezler ancak
eger kendi alanlariyla ilgili hammaddeye sahip degillerse her zaman sattiklar1 Uriinlerin
diginda driinler satmaya gereksinim duyarlar. Bu durumun bu tipteki isletmeler icin hem
kisa donemli hem de uzun donemli sonuglar: vardir. Kisa donemde daha pazar yonelimli
insanlara gereksinim duyacaklardir. Bunun yaninda yine kisa donemde; isletmeye katma-
deger niteliginde kar yaratan farklilastirilmis mallar olarak satilabilecek Griinler
yaratmalar1 i¢in daha ¢ok inovasyona gereksinimleri vardir. Bu noktada inovasyonla ilgili
teknolojilerin yaratilmas: bakimindan gerekli elemanlarin ilgili sektdrde sayica azligi
temel bir sorun olarak ortaya c¢ikabilir. Bu duruma bu yeteneklere sahip elemanlari
yetistirecek egitim kurumlarinin  sayica yetersizligi yol acabilir (DEVANNA-
FOMBRUN-TICHY, 1984, s.45).

Devanna-Fombrun-Tichy’nin  (1984) belirledigi ikinci 0nemli nokta, isletme
stratejileriyle butlnlestirmek icin cahsanlarin i¢sel akismin izlenmesidir. Yeni bir
rekabetci alana girmek isletmenin o alanda gereksinim duyacag: yoneticilerin niteliklerini
yeniden degerlendirmesini zorunlu kilar. Ornek olarak bir elektronik firmas: bu durumda
ise; onlar icin oncelikli eylem, isletmeyi gelecekte yonetecek yonetici tiplerini yeniden

degerlendirmektir. Isletme belirli yonetsel 6zellikleri yeniden degerlemelidir. Bu
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durumda; pazarlama yetenekleri iyi olan ve pazarlanabilir inovasyon konusunda yetkin
olan insanlarin isletme yetenekleri iyi olan insanlara gore ylkselme olasiliklari daha
yuksektir (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984, s5.46).

Devana-Fombrun-Tichy’e (1984) gore; eleman alimiyla ilgili Gglinct 6nemli stratejik
nokta; kilit yoneticileri isletme stratejileriyle biitiinlestirmektir. isletmelerin tek basina
uriin riskine karsi portfoyler olarak dustnuldigi buyuk isletmelerde, insanlar: isletme
tipleriyle buattnlestirme c¢ok ilgi gorur. En ¢ok tartisilan yaklasimlardan biri Boston
Danigma Grubu tarafindan gelistirilmistir, bu yaklasim isletmeleri triin yasam devrinin
asamalarina gore smiflandirilmistir. Bu uygulamada, isletmelerdeki uygun yonetsel
Ozellikler fakli isletmelerdeki yoneticileri atamak icin bir se¢cme Kkriteri olarak
kullanilmistir. (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984, 5.46).

Stratejik 1KY cercevesinde ise alma stratejisinde; yeni alinan bir elemanmn belirli bir
kilturde nasil basarili olacag: ya da bu kilture uyum saglayacagi anlaminda belirsizlik
vardir. Yeni bir eleman alma karar1 verilene ve yeni calisan firmaya katilana kadar bir
insanin firmanin rekabetci konumuna gercek katki saglama yetenegi hakkinda bilgi yoktur
(Koch ve McGrath, 1996°dan aktaran HESTER, 2005, ss.58-59). Bu nedenle; firmalar ise
basvuranlarin gelecekteki olasi performanslariyla ilgili bilginin niteligini artirmak icin
eleman alma ve secme uygulamalarini kapsayan Stratejik IKY uygulamalarina
dayanmaya zorlanmaktadirlar. Firmalar eleman arzi ve beceri dagitimi bakimindan pazar
bilgisiyle donandiklarinda daha ¢ok bilgiye dayanan eleman alma kararlar1 vereceklerdir.
Genel olarak; bir igverenin yeni insanlarin gelecekteki degerine iliskin belirsizligi
azaltmaya yonelik gabas: arttikga, firmanin saglayacag: isglcl verimliligi de artacaktir
(Koch ve McGrath, 1996°dan aktaran HESTER, 2005, ss.58-59).

2041. Eleman Alma ve Orgiitsel Yapn Iliskisi

Yapi, blylklik ve stratejinin eleman alma kararlar: stirecinde degerlendirilmesi ¢ok
onemlidir. 1k olarak; farkl: tipte Grgitler farkl tipte insanlar gerektirirler. Ikinci olarak;
farkl: eleman alma ve segme siirecleri degisik tipte bireyleri ceker. Ugiincii olarak;

bireylerin tasarim stratejileri kendi 6zgiin ge¢cmis deneyimlerine dayanir. Anlasilacagi
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gibi; belli kisilik 6zellikleri belli stratejileri uygulamak igin degerlidir (SMITH, 1987,
s.16).

Smith (1987) calismasinda Gerstein ve Reisman (1983) tarafindan gelistirilen ve dort
bilesenden olusan bir stratejik segcme sisteminden s6z etmektedir: Bu bilesenler strateji ile
iligkili is gereklilikleri, bir rol tanim1 bigimi, Ust yonetim etkililiginin boyutlar1 ve bir
kiime degerleme teknikleridir (SMITH, 1987, s.18).

Secme sisteminin 6nemi segme methodolojisi 6zelinde degil; strateji, 6rgitsel tasarim
ve se¢gme arasindaki baga gosterilen dikkattedir (Gerstein ve Reisman, 1983’den aktaran
SMITH, 1987, s.19). Secme kriteri, eleman alma uygulamalari, Orgitsel pazarlama
stratejileri ve 6n gorisme/eleme diizenlerinin timi eleman alma politika ve stratejilerini
tamamlamalhidir. Ornegin; baz: 6rgiit tipleri alt kademelere eleman alirlar ve sonra agirlikli
olarak Ust kademelere eleman atanmas: (6rglt igcinden yukselme durumu ortaya ¢ikar)
orgut icinden gerceklesir; bundan dolay: bu tipteki ¢rgutler gelecege yonelik eleme/6n
gorusme yontemleri kullanmalidirlar. Yenilik¢i Orgutler gegcmis basarilari ortaya koyan
eleme yontemlerine odaklanma egilimindedir. Bu stratejik eleman alma uygulamalar1
orgutlere gelecekteki drgutsel amaclar ve dogrultulara en uygun becerilerin, yeteneklerin
ve davranig tarzlarmin ne olacagini g6z oniinde bulundurma olanag: saglar (Olian ve
Reynes, 1984’den aktaran SMITH, 1987, s5.19-20).

Ise alim faaliyetleri 6rgutlerin rekabet tstiinligii elde etmek icin kullanabilecekleri bir
aractir. Ise alma faaliyetleri tutarh egitim faaliyetleriyle desteklenmelidir (SCHULER-
MCMILLAN, 1984, s.247).

Orgt icinden yiikseltme uygulamas: isletmelerde daha 6nemlidir. isletmeleri yonetici
personel alimlarinda diger bir 6nemli konu alinan yoneticilerin stillerinin ve ilgilerinin
isletmenin yapisiyla uyumlu olmasidir. Genel olarak isletme yapisiyla ¢alisanin 6zellikleri
uyumlu olmalidir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.247).

Eleman alma, basvuranlari ise alma ve gelecekteki ¢alisanlari segme insan kaynaklari
yOnetimi icin Kilit bir stratejik alandir. Bir 6rgutiin performans: istihdam ettigi insanlara

bagli bir sonu¢ oldugundan eleman alma surecinde kullanilan 6zel stratejiler ve alinan
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kararlar 6rgltun basarisin1 ya da basarisizligint dogrudan etkileyecektir (MELLO, 2006,
s.344).

Eleman alma ve se¢menin bir parcas: olarak gergeklestirilen faaliyetler 6rgute yeni
calisanlart bulmasinda ve se¢gmesinde sayisiz segenekler sunar. Segeneklerin bir orgdtin
verimliligi Uzerinde 6nemli bir etkisi olabilir ¢tinku; bazilar1 digerlerine goére cok daha
kapsamli, maliyetli ve zaman kaybina yol agan nitelikte olabilir. Orgiitler karmagiklik ve
seciciligin cesitli derecelerini sunan farkli eleman alma tekniklerinden birini segme
konusunda ¢ok serbesttirler; ne var ki, bu haklarin bir maliyeti vardir (MELLO, 2006, s.
344).

Eleman almyla iliskili zaman ve finansal maliyetlere ek olarak; isin nasil
yapilacagina iliskin ¢ok sayida degisiklikler ortaya ¢ikmaktadir. Daha genis is kapsami ve
sorumluluklari, guvenilir eleman almi dogrultusunda hareket etmek ve daha az tam
zamanl: strekli cahsanlarla faaliyet gostermek, daha kicuk ozerk birimler, isletme
Olceginde performansa gore 6deme ve 6rgut yapilarmi yiceltmek gibi egilimler 6rgutin
aradig1 bireylerin tiplerini ve Dbecerilerini ve Orgltin adaylari bulma ve eleme
yontemlerini etkiler. Eleman alma slreci daha stratejik odakli olmalidir: Daha yeni
iddialar ve dusunceler bir orgutiin eleman alma stratejisiyle dogrudan butlnlestirilmelidir
(MELLO, 2006, s.344).

Eleman alma; ekonomilerde en ¢ok sayida is yaratmaya devam eden hizmet
sektoriinde daha 6nemlidir. Ne var ki; hizmete dayali ekonomi imalatla iliskili olanlarla
karsilastirildiginda daha farkli beceriler ve daha yiksek isgtict devri maliyeti gerektirir.
Buna ek olarak; maas cizelgesi hizmet 6rgutlerinde tipik olarak daha ylksek oranda bir
genel maliyete katlanir. Bu durumda geleneksel olarak yiksek calisan devrinin oldugu
sektorde faaliyet harcamalarini en alt diizeye indirecek verimli ¢alisanlar: gekmek ve elde
tutmak icgin stratejik eleman alma girisimlerine gereksinimleri vardir (MELLO, 2006, s.
344).

Secici ise alim faaliyeti ile ilgili olarak literatiirde tzerinde durulan uygulamalar soyle
ozetlenebilir: Oncelikle segme siireci kapsamli olmalidir. Bu amagla testler, mlakatlar

vb. kullanilmahdir. Belirli bir is i¢in en iyi insanin segilmesi amaglanmalidir. Genel
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olarak, bir kere bir pozisyon bosaldiginda, agik pozisyonu derhal doldurmak icin caba
harcanmalidir. ise alma siirecinde ¢ok sayida calisana gérev verilmelidir. ise dogru Kisiyi
bulmak icin ¢ok para harcamaktan kagmilmamalidir. Bir pozisyona herhangi bir Kisiyi
yerlestirmeden Once is icin en iyi, en uygun insanin secilmesini saglamak icin buttn
basvurular degerlendirilmelidir. ise alma Olgiitleri yiiksek olmahdir (MILLER, 1984,
$8.66-67; SNELL-DEAN, 1992, s.502; DELANEY- HUSELID, 1996, s.956; HAREL-
TZAFRIR, 1999; BAE-LAWLER, 2000, s.509; WAN ONG-KOK, 2003, s.37; HESTER,
2005, 5.83; MELLO, 2006, s.344). Harel ve Tzafrir (1999) secici ise alma uygulamasiyla
algilanan  orgutsel performans: yikseltebilecegini  vurgulamaktadirlar (HAREL-
TZAFRIR, 1999, s.196). Stratejik insan kaynaklar: yonetimi literatirtinde farkli yazarlar
yaptiklart ampirik calismalarda secici eleman alma uygulamasiyla algilan 6rgutsel
perfromans arasinda pozitif iliski bulmuslardir (6r: Snell-Dean, 1992; Delaney-Huselid,
1996; Wan-Onk-Kok, 2002) (SNELL-DEAN, 1992, s.467; DELANEY-HUSELID, 1996,
5.951; WAN-ONG-KOK, 2002, s.38).

Genel bir degerlendirme yapildiginda; insan kaynagin1 6rgut disindan alip isletmeye
kazandirmak etkili bir ise alim surecini gerektirir. Secici, kapsamli bir ise alim sireci
uygulanmalidir. Bu; surece ¢ok sayida insanin katilimimi, olabildigince segici olmay: ya
da “en iyi” olan1 segmeyi ve yiiksek segme maliyetlerine katlanmay: gerektirir. Bu sekilde
ise alinan “en iyi” eleman daha sonraki egitim maliyetlerinin diismesini saglayacaktir.
Yine segici sureg, yeni ise alinan elemanin standartlar: ¢ok yuksek bir 6rgute geldigini
hissetmesini ve dolayisiyla 6rgutle butiinlesebilme ve isini kaybetmeme kaygisiyla ¢ok
calismasini saglayacaktir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi gercevesinde kaynak tabanl
yaklasima gore degerlendirildiginde; rekabet Usttnltgu igin “en iyi” eleman ayni1 zamanda
“benzersiz” olmalidir. Secici ise alim sureci evrensel yaklasim agisindan da temel stratejik

IKY uygulamalarindan biridir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi acisindan degerlendirildiginde isletmeler
kendilerine en uygun elemanin ise alinmasini saglamak ic¢in drgutun kisa ve uzun dénemli
olarak; ne zaman, ne kadar, hangi niteliklere sahip elemanlara sahip olmas: gerektigini
cok iyi hesaplamaldirlar. Insan kaynaklar1 uygulamalarmin stratejik yonetimle
bltunlesmesi anlaminda ise alm slreci butun o6rgut kademelerinde, Ozellikle st

yonetimde degerlendirilmeli ve orgitin batunin strece katkisi saglanmahdir. Bolim
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mudurleri insan kaynaklart boliminiun danigsmanhginda ve onderliginde degerli, nadir,
benzersiz ve kolay ikame edilemeyecek calisanlar: isletmeye kazandirmak igin slrece
dahil olmalidirlar. Bu niteliklere sahip calisanlar kaynak tabanli yaklasima gore rekabet
ustunligl saglayacaklar ve orgutsel performans: yikselteceklerdir. Evrensel yaklasima
gore de secici elman alma uygulamasiyla 6rgite kazandirilacak tstun nitelikli ¢alisanlar
batun Orgutler evreninde Orgltsel performansin yukselmesini saglayacaklardir. Bu
noktada elbette insan kaynaklar1 uygulamalar: arasindaki uyuma vurgu yapan yapisal

yaklasim da dikkate alinmalidir.

Hipotez 5a : ise ahm faaliyetlerinin seciciligiyle algilanan orgiitsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.
Hipotez 5b : ise alma faaliyetlerinin seciciligi ile insan sermayesi diizeyi arasinda

pozitif iligki vardir.

205. Kapsamh Egitim Uygulamasi

Egitim pazar talepleriyle ve degisen tuketici gereksinimleriyle basa ¢ikabilmek igin
evrensel bir aragtir. Dahasi, temel bir beceriler fakliligi bitun tip ve buytklikteki
orgutleri tehdit etmektedir. En cok gorilen beceri farkliligi giris duzeyindeki
pozisyonlarda belirlenmistir (Mirvis, 1997°den aktaran HAREL-TZAFRIR, 1999, 5.193).
Calisanlarmin nitelikleri, secme faaliyetinden sonra kapsamli egitim ve gelistirme
faaliyetleriyle gelistirebilir. Egitime yapilan yatirimlar kuskusuz yararl érgutsel c¢iktilar
yaratacaktir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.951).

Insan sermayesi kuramina gore; isletmeler yilksek calisan verimliliginin egiticiye
yapilan 6demeler, araclar ve malzemeler icin yapilan harcamalar gibi maliyet unsurlarini
karsilayacagmi ve dahasi isletme karliligini ve performansmi artacagmi varsayarak
egitime yatirim yaparlar (SNELL-DEAN, 1992, s.473). Genel olarak egitim faaliyetleri
performans: en azindan iki sekilde dogrudan etkileyebilir. ilk olarak egitim faaliyetleri,
calisanlarin gorevlerine ve gelisimine uygun olarak becerileri ve yetenekleri gelistirir.
Ikinci olarak; calisanlarin is tatminini yiikseltir, isletmeye bagliliklarmni artirir. Burke ve
Day (1986) egitimin yoneticilerin performans duzeylerini pozitif etkiledigini

gOstermislerdir. Gercekten, Bartel (1994) egitime yatirmmin verimliligi yukselttigini
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bulmustur. Diger bulgular egitimin 6rgitsel bagliligi, katilimciligi ve orgitsel gururu
etkiledigini gostermistir (Bartel, 1994; Mcevoy, 1997°den aktaran HAREL-TZAFRIR,
1999, s5.187; HESTER, 2005, ss.59-60). Wan-Ong-Kok (2002) isletmelerde kapsamli
egitim uygulamalarinin isletme performansiyla pozitif iligkili oldugu sonucuna
ulasmiglardir (WAN-ONG-KOK, 2002, s.38).

Gunumuzun rekabetcgi pazarinda, rekabet her zaman, Orgdtlere rakipleri karsisinda
ustinliik saglayan bilgi ve uzmanlik olarak nitelenen, yeteneklere dayanir. Cok sayida
orgut temel yeteneklerini surdirebilecek insan sermayesini olusturmak igin stratejilerinin
kilit bilesenleri olarak egitim ve gelistirmeyi 0ne ¢ikarmaktadirlar. Egitim ve gelistirme
gibi stratejik 1KY uygulamalarinin olusturdugu firmaya 0zgii insan sermayesi
yatirimlarmin kapsamina gore, bunlar gercekten surekli rekabet Ustiinliginun kaynaklari
olabilirler (HESTER, 2005, s5.59-60).

Insan sermayesi olusturmamin kilit noktalarindan biri var olan isgiiciinde temel
yetenekleri glclendirmektir. Burke ve Day (1986) egitimin yoOneticilerin performans
dizeylerini pozitif etkiledigini gostermislerdir. Bartel (1994), gercekte, egitimin bitln
dizeylerde verimliligi artirdigin1 bulmustur. Diger arastirmacilarin elde ettigi bilgiler
sirasiyla galisan baghligmi, katiimciligi ve orgute dayali gururu etkileyen egitim
faaliyetlerinin insan sermayesini olusturdugu duslincesini desteklemistir (Burke ve Day
1986; Bartel, 1994; McClelland, 1994; McEvoy, 1997°den aktaran HESTER, 2005, s.60).

Pfeffer’e (1995) gore egitim; insan kaynagindan en Ust diizeyde yararlanmak icin bu
amaca ulasmay: saglayacak en temel uygulamalardan biridir. Genel olarak gelismis
ekonomilerdeki buyume ve verimliligi saglayan en 6énemli etkenler okulda ve ishasinda
egitim almaktir. Gelismis Ulkelerde isletmelerde personelin egitilmesi ile ilgili ortaya
cikan baslica sorun; egitimin cogunlukla, zaten yeterince egitimli olanlara ve yonetim
kadrosundakilere verilmektedir. Alt dizeydeki ¢alisanlarin egitimi icin fazla bir caba
harcanmamaktadir. Isletmelerin bircogunun gerekenden daha az egitim vermelerinin
nedenleri sunlar olabilir: 1) Egitimi tesvik etmek icin resmi bir politikanin olmamasi; 2)
Isletmenin verdigi egitimin maliyetinin yilksek olmas1 ve kisa donemde bir gider olarak
ortaya ¢ikmasi. Buna karsilik, egitim ciktilari, yararlari, getirileri ancak uzun dénemde

elde edilebilir ve bunlardan rakip isletmelerin de yararlanma olasilig1 yiksektir. 3) Kisa
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vadeli bitce ve kar baskisi altinda egitim oncelikli olarak kesinti yapilabilen bir alandir.
Bu sekilde egitim harcamalarindan kesilen para direkt olarak vergi Oncesi kara
eklenmektedir. Insan kaynaginin egitilmemesi nedeniyle ortaya ¢ikacak kayip belirsizdir
ve gelecekte ortaya ¢ikacaktir (PFEFFER, 1995, ss.13-15).

Rakiplerin egitime yeterinde 6nem vermedikleri bir diinyada, bir isletmenin gerekli
egitimleri verme becerisi, ilgili isletmenin rekabet Gstunligu elde etmesini saglayabilir.
Egitimi kolaylastiran ve tesvik eden resmi politikalar, bu politikalardan faydalanan
isletmelerin rekabet guictind artirabilir (PFEFFER, 1995, s.16).

Pfeffer’e gore; iscilerin 6zerkligi, kendi kendini yoneten ekiplerin olusturulmas: ve
hatta yuksek is stratejisini gerceklestirmek igin - Uriin ve siireclerde degisim ve gelistirme
yapacak sekilde yetkilendirilmis olmanin yaninda - oncelikle gerekli becerilere sahip
calisanlar gereklidir. Bundan dolay: yeni calisma sistemleri 6ncelikle egitime ve beceri
gelistirmeye Onem verir. Egitimin amacina ulasmasi igin, egitim sirecinden gegen
calisanlarin yeni becerilerini kullanmalarina olanak taninmasi zorunludur. Yoéneticiler ve
calisanlar egitildikten sonra, is yapist onlarin farkli bir sey yapabilmelerine olanak
saglayacak sekilde degistirilmelidir. Egitim ancak bu kosullarda etkili olabilir. Pfeffer’e
(1995) gore; egitilen calisanlarin ise gelmeme ve isten ayrilma orani disecektir.
Verimlilikleri artacaktir. Cahisanlarin egitildigi bdyle bir isyerinde kalite sorunlari
azalacak, cahlisanlar yaratiliciliklarini kullanacaklar, isle ilgili Oneriler sunacaklardir
(PFEFFER, 1995, s5.37-38).

Harel ve Tzafrir’e (1999) gore; calisan egitimine daha ¢cok 6nem veren orgutlerde
egitim, daha sonra 6rgutiin genel yetenegini gelistirecek sekilde, tek tek calisanlarin insan
sermayesini ve onlarin is tatminini yiikseltir. Insan sermayesinde bir gelisme en az pazar
performans: boyutu kadar ic¢sel oOrgltsel boyut Uzerinde performansin daha yuksek
algilanmasi sonucunu dogurur (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.195).

Pfeffer (1994)’in 6nerilerine, Harel ve Tzafrir’ (1999); Delaney ve Huselid (1996)’in
ampirik bulgularina gore egitim faaliyetleri “en iyi uygulamalar” ya da evrensel yaklasim
cercevesinde degerlendirilebilir. Diger bir deyisle, egitim faaliyetlerinin, diger bagimsiz

degiskenlerin lzerinde ve onlardan daha cok, algilanan Orgltsel performans Uzerinde
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olumlu bir etkisi vardir. Bu bulgularin yaninda, Barney (1986; 1991; 1996)’in kaynak
tabanl yaklagiminda ortaya koydugu gibi, egitim faaliyetleri rekabet dstunligline
ulasilmasmin birinci asamasinda bir 0ge olarak dikkate alinabilir (HAREL-TZAFRIR,
1999, s5.195-196).

Gelistirme

Faaliyetler; bireylerin islerini yonetim gelistirme kategorisine sokmalar1 igin uygun
sekilde beceri ve bilgiyle donatilmasini saglamak icin tasarlanmistir. Orgitlerde
gerceklestirilen gelistirmenin ¢ogu is basinda egitimdir. Etkili olmak igin, bu yontem
orgutlin is degistirmeyi calisanlara isletmede kilit pozisyonlar alabilme yetkinligi veren
bir gelisim duzeni olarak gormesini gerektirir (DEVANNA ve digerleri, 1984, s.49).
Becker’e gore; egitim insan sermayesine oncelikli yatirimdir (CUNNINGHAM, 2002, s.
93).

Gelistirmenin ikinci yonu; 6rgut ya da fonksiyonu yonetici gelistirmek icin programlar
sunmak olan bir dig Orgltun yardimiyla gerceklestirilen resmi egitim ya da Ogretim
programlaridir. Son gelistirme araci cogu 6rgutte gayri resmi olarak gergeklesir ama bazi
orgutlerde resmi kurumsallasir : Mentoring (bir sirkette bir Gstiin astina kilavuzluk etmesi
ve korumasi) (DEVANNA ve digerleri, 1984, ss.49-50).

Isguicti gelisimi fonksiyonunun dort temel asamas: vardr:

1. Is giicii tahmini: Stratejik planlar1 ve amaglar: gergeklestirmek icin gereksinim
duyulan is gctiniin niceligi/sayis1 ve kalite 6zelliklerinin bir izdGstima.

2. Is gucl envanteri: Var olan yetenekleri ve potansiyel havuzu sayisallastirma
girisimi.

3. Is guicti arz ve talebini uyumlu hale getirmek : Gelecekteki kaynak dengesizlikleri
bu asamada 6ngordlebilir.

4. Is guct gelisme/gelistirme secenekleri : Is giici arz ve talebini etkileyen Kkararlar
(Sweet, 1981°den aktaran SMITH, 1987, s.33).

Planlama ve gelisme/gelistirme igin bir baska kuram da sudur: Bu kuram dinamik

fonksiyon profillerinin ve dinamik yonetici profillerinin kullanimini 6nerir. YOnetici



148

profilleri sunulan: temsil ederken, fonksiyon profilleri isletmenin yonetim talebini temsil
eder. Iki kiime profili karsilastirmak, isetmenin yonetiminin nicelik ve/veya nitelik olarak
eksikligini ya da Ustunltglni ifade eden, “y6netim boslugu” durumunu ortaya ¢ikarir. Bu
boslugun farkinda olmak; sirasiyla, eleman alma, is transferleri ve egitim programlarina
oncultik eden yonetim gelistirme planlamasina onculik eder (Wissema ve digerleri,
1981’den aktaran, SMITH 1987, s.33).

Stratejik egitim ve gelistirme kapsaminda ele alinan bir diger konu; insan kaynaklari
profesyonellerinin egitimidir. Insan kaynaklar1 yoneticisi bes kiime beceriye sahip
olmalidir: Bilgiyi/enformasyonu yonetme, planlamay: yonetme, stratejiyi yonetme
(pazarlama, finans, Ucret ve haklar ve eleman alma konusundaki algiy:r iceren),
bltunlesmeyi yonetme, degisim ve gelismeyi yonetme (Baird ve Meshoulam, 1984’ten
aktaran SMITH, 1987, s5.33-34).

Harel ve Tzafrir (1999) vyaptiklari calismada isletmelerde kapsamli egitim
uygulamasiyla algilanan o6rgutsel performans arasinda pozitif iliski bulumuslardir
(HAREL-TZAFRIR, 1999, s.196). Yine; Wan-Ong-Kok (2003), kapsamli egitim
uygulamasmin isletme performansiyla pozitif iliskili oldugunu bulmuslardir (WAN-ONG-
KOK, 2002, s.38). Delery ve Doty (1996), “resmi egitim sistemleri” olarak ifade ettikleri
egitim uygulamasiyla 6rgutsel performans arasinda pozitif iliski bulmuslardir (DELERY -
DOTY, 1996, s.807).

Myers ve digerleri, 2004’te yayimlanan “Lojistikte Insan Sermayesi Denklemini
Maksimize Etmek: Egitim, Deneyim ve Beceriler” baslikli makalelerinde; onemli bir
sorun olan insan sermayesinin gelistirilmesi, belirli bir bigcimde degerli lojistik
yOneticilerin gelistirilmesine yonelik bir arastirmanin sonuglarina yer vermislerdir
(MYERS ve digerleri, 2004, ss.214-217). Bu arastirma Onemli bir konu olan insan
sermayesini gelistirmeyle ilgilidir. Kaliteli lojistik calisanlarini 6rgite kazandirmak ve
orgutte tutmak kolay degildir. Orgitler ise eleman alirlarken neye odaklanmalidirlar?
Egitim, deneyim ve is becerileri; bunlarin timtnin performans: ve c¢alisanlarin degerini
etkiledigi dustnaldr. Arastirma sonuglari bazi ilging noktalar: sonuglar ortaya koymustur.
Ne is deneyimi ne de egitim duzeyinin dogrudan calisan performansi ile iligkili oldugu

sonucuna ulasilmistir. Ne var ki; is becerilerinin calisan performansinin iyi habercileri
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oldugu ortaya ¢cikmistir. Ayni zamanda, ¢alisan performansinin da ¢alisan degerinin iyi bir
habercisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bulgularin potansiyel calisanlarin elenmesi ve ise
alimlariyla ilgili olarak 6nemli yodnetsel (yonetimsel) sonuglari vardr (MYERS ve
digerleri, 2004, s.224).

Genel bir degerlendirme yapildiginda; isletmeye kazandirilan elemanlar ne dlglide
usttin nitelige sahipseler onlar icin yapilacak egitim masraflari da o 6lgude az olacaktir.
Yeterince hazir olmayan calisanlar belli bir egitimden gegirilecektir. Hazir olmama
durumu ne kadar c¢oksa egitim ve gelistirme faaliyetlerinin kapsami o 6lcide
genigleyecektir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri ne 6lcliide kapsamli olursa o Olcide
stratejik olacaktir. Stratejik egitim ve gelistirme faaliyetleri hem kaynak tabanli hem de
evrensel yaklasima gore Orgutsel performans: ylkseltecektir. Kaynak tabanli yaklasima
gore kapsamli egitim uygulamalar1 degerli, nadir, benzersiz ve kolay ikame edilemeyen
insan kaynagi yaratilmasmi saglayacagindan Orglte rekabet Gstinligl saglayacak ve
orgutsel performansi artiracaktir. Evrensel yaklasima gore de; kapsamli egitim faaliyetleri
orgutler evreninde rekabet uUstlnlugt saglamak icin gerekli olan insan kaynagmin
yaratilmasinda temel bir aractir. Bircok ampirik arastirma sonucuna gore; evrensel
yaklasim gergevesinde rekabet Gstunligu icin orgdtler evreninde gecerli olan 16 stratejik
insan  kaynaklar1 uygulamas: icinde Orgutsel performansla en c¢ok pozitif
iliskilendirilebilen uygulama kapsamli egitim uygulamasidir. Bu anlamda; kapsamls, diger
IKY uygulamalarina gére oncelikli, farkl: tiirlerde, resmi yonii olan, yeterli diizeyde mali
altyapisi olan, etkili, dncelikle ise yeni baslayanlara yonelik olmak Uzere butiin calisanlar:
kapsayan egitim uygulamas: stratejik IKY cercevesinde degerlendirilebilecektir. Kapsaml
stratejik egitim uygulamas: rekabet Gstunligl saglayacak ve Orgutsel performansi
artiracak insan sermayesinin olusumunu saglayacak en onemli stratejik 1KY

uygulamalarindan biridir.

Stratejik 1KY literatuiriinde kapsamli resmi egitim uygulamasmnin orgutsel perfromansi
artirdigimi ortaya koyan ampirik calismalar asagida ortaya konulan hipotezleri destekler
niteliktedir (6r.: Snell-Dean, 1992; Delaney-Huselid, 1996; Delery-Doty, 1996;
Ichniowsky-Shaw-Prennushi, 1997; Harel-Tzafrir, 1999; Wan-Ong-Kok, 2002; Hester,
2005) (SNELL-DEAN, 1992, s.467; DELANEY-HUSELID, 1996, s.95; DELERY-
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DOTY, 1996, s.807; ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997, s.291; HAREL-
TZAFRIR, 1999, s.196; WAN-ONG-KOK, 2002, s.38; HESTER, 2005, s5.128-130).

Hipotez 6a : Egitim uygulamasinin kapsamliligiyla algilanan 6rgutsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 6b: Egitim uygulamasinin kapsamlilig: ile insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 6¢ : Egitim uygulamasinin kapsamhiligiyla insan sermayesinin benzersizligi

arasinda pozitif iligki vardir.

206. Cahsanlarin Elde Tutulmas1 Amaciyla Gergeklestirilen Faaliyetler

2060. Genel Cergeve

Son dénemde orgdtler igin en degerli kaynaklar: olan insan kaynagmi ise almak kadar
elde tutmak da 6nemli bir yetenek olarak ortaya ¢ikmistir. Isletmeler bu yeteneklerini
gelistirdiklerinde dnemli kazanimlar elde edeceklerdir. Gordon ve Lowe’a (2002) gore;
gunimuzde calisanlar paradan ¢ok orgutsel baglilik, beceri gelistirme ve Orgtsel aidiyet
gibi somut olmayan kavramlara odaklanmislardir. Minnesota Universitesi’nde yapilan bir
arastirmaya gore; sempatik bir ifadeyle “Xers” olarak adlandirilan gurubun Gyeleri bir is
yaparken en cok takdir edilmeye, kendilerine deger verilmesine 6nem vermektedirler
(HESTER, 2005, 5.66).

Bunun tersine; 1K uygulamalarinin gelisimci yapilanmasi, 6rgiitiin insan sermayesinin
daha bilyiik bir yiizdesini elinde tutmasina katkida bulunur. Ornegin, Ensman (2002);
calisan devri ile iliskili sorunlarin ortaya ¢ikmasmin gelismis planlama ve hassas yonetim
ile dnlenebilecegini gostermistir. Benzer bir sekilde, Mirvus ve Hackett (1983); tcretler,
calisma kosullari, igler/gorevler ve is rollerinin is performansiyla iliskilendirildiklerinde
calisanlarin motive edilmesi ve isgicu devrinin azaltilmasina katkida bulunduklarini
savunmaktadirlar. Bu kavram; tcret, ilging is, etki ve calisanlar i¢in 6dul gibi konular:
kapsar. Bundan dolay:; oduller dissal ve i¢sel olarak ayrilmislardir. Maddi 6duller ya da
ucret artist gibi oduller digsal; bir yere ya da gruba 6zgu oddller icsel oduller olarak
smiflandirilmislardir (HESTER, 2005, s.67).
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Calisanlarin; 6rgutle 6zdeslesmeyi destekleyen sosyallesme uygulamalar: sistemi olan
orgutleri terk etme egilimleri daha dustiktir. Ornegin, guclu oérgiitsel baghilik duygusu
yaratan (6r.: basarilari kutlamak igin etkinler duzenlemek ve calisanlarin sosyal
faaliyetlerini desteklemek) orgutsel uygulamalar c¢alisanlar arasinda gucli iliskiler
kurulmasina yardim eder. Sportif baglar sunan dostca bir is ¢evresi isglict devrinin dustuk
olmasina yardim eder cunkiu cahisanlar arkadaslarini geride birakma konusunda
isteksizdirler (Ensman, 2002; Landy, 1989; Krausz, Yaakobovitz, Bizman ve Caspi,
1999’den aktaran HESTER, 2005, s.68).

Cahisanlarin istege bagh isten ayrilmalariyla ilgili gesitli gorusler vardir. Bir ¢alisanin
isten ayrilmas: onun calisma arkadaslarmi etkiler. istege bagl ayrilma isyerinde diger
calisanlarin ayrilmasini da tetikleyebilir (Lee ve Mitchel, 1994, s.60’tan aktaran HESTER,
2005, ss.68-69). Ozellikle orguttekiler gonilli ayrilmay: is piyasasmin uygunlugu ile
iligkilendirirlerse 6rgutte biyik sorunlara yol agcacak kopmalar gordlebilir. Bir érgutte bir
calisanin isten ayrilmas: Ozellikle is piyasasinda firsatlarin baslangigta smirli oldugunu
disunen diger calisanlarin ayrilma secenegini degerlendirme egilimlerini guglendirir
(Krausz, Yaakobovitz, Bizman ve Caspi, 1999’dan aktaran HESTER, 2005, ss.68-69).

2061. Cahsanlan Elde Tutma Yontemleri

Manochehri ve Pinkerton (2003) bilgisayar baglantis1 araciligiyla iletisim kurarak
insanlarin evlerinde ¢alismasmin (commuting) program esnekligi, aile gereksinimleri ve is
gerekleri arasinda denge kurma yetenegi ve kommuting ile iliskili zaman ve maliyetin
tasfiye edilmesi yoluyla yiksek calisan tatminini sagladigini savunmuslardir. Bunun
yaninda; artan verimlilik, artan takim c¢alismasi, daha disuk devamsizlik, daha distk
isglct devri gibi performans olglimlerinden baska; telekommuterlerin daha ylksek bir
genel memnuniyetleri vardir ve telekommuter olmayanlarla karsilastirildiklarinda orgutd
terk etme olasiliklarinin daha az oldugunu belirtmislerdir (HESTER, 2005, ss.69-70).

Yeni bilgiler belirli haklarin (6r.: hayat tesviklerinin kalitesi, esnek programlar ve
egitim) degerli ¢alisanlarin Orgltte tutulmasinda bazen paraya gore daha etkili oldugu
iddiasm desteklemektedir (Isletme Yonetimi Ulusal Kurumu, 2001). Buna ek olarak; bu

rapor daha ¢ok firmanin teknik egitim, istihdam/calistirilabilirlik egitimi ve esnek ¢alisma
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saatlerine odaklanmis elde tutma stratejileri gelistirdiklerini ortaya koymaktadir. Boyle bir
cevrede calisanlarin orgutu terk etme egilimleri daha dusdktur, bu gevre isglcl devrinin
dismesini saglar (HESTER, 2005, s.70).

Pfeffer’e (1995) gore; degisik isler yapmak isi daha cekici kilar. islerin cesitliligi hiz
degisikligine, faaliyet degisikligine ve bazen de iliski kurulan insanlardaki degisiklige
olanak saglar. Degisik isler elemanlarin motivasyonunu artirir. Cahsanlara degisik isler
yaptirmak is stirecinin daha seffaf ve basit olmasini1 saglar. Cok uzun zamandir ayni iste
calisan elemanlarin ise ¢ok alisgkin olduklar: igcin goremediklerini isi yeni yapmaya
baslayan calisanlar gorip isi gelistirebilirler. Capraz islevli ekipler Griin gelistirme, sorun
¢Ozme, tasarmmi Uretime aktarma gibi her tur is icin kullanilabilir. Capraz egitim ve
ekipler halinde orgutlenmis c¢ahsanlarin  ¢apraz  kullanimi  6rgutsel  smairlar:
seffaflagtiracaktir. Buna benzer bir sekilde is rotasyonu, ekiplerdeki tiim ¢alisanlarin ayni
oranda katkida bulunmalarini saglayacaktir (PFEFFER, 1995, ss.38-39). Buna karsin;
Hester (2005) calisanlar: elde tutma yoniindeki faaliyetlerle calisanlarin isten ayrilma
egilimleri arasindaki iligkiyi arastirmig ve degiskenlerin iligkisiz oldugu sonucuna

ulasmistur.

Genel bir degrlendrime olarak; calisanlarin elde tutulmas: faaliyetleri yaratilan insan
sermayesinin baska orgutlere transferini 6nlemeye donik faaliyetlerdir. Bu faaliyetler
temel degerlere, isletme kultirtine kolay uyum saglayacak bireylerin ise alinmasini,
calisanlarin esnek is programlariyla calismalarina olanak saglanmas: ve calisanlarin
birbirleriyle kaynasmalar: igin sosyal faaliyetlerin desteklenmesi gibi uygulamalar1 icerir.
Bu uygulamalar calisanlarin kendilerine deger verildigini gosterir ve onlarin kendilerini
onemli hissetmelerini saglar. Calisanlar: elde tutma uygulamalar: drgutsel baglilig: artirir.
Bu durum isletmelerde calisan devrinin ylksekliginden kaynaklanan ise alma ve egitim

maliyetlerini en aza indirir ya da tamamen ortadan kaldirir.

Hipotez 7 : Calisanlarin elde tutulmas: uygulamasiyla algilanan drgtsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.
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207. Orgiit Icinden Yiikseltme Uygulamasi

Orgiit icinden eleman alma ya da orgit icinden yikselme/yiikseltme uygulamas:
stratejik IKY alanmin en 6nemli uygulamalarindan biridir. Genel olarak literatiirde; érgiit
icinden yikseltme uygulamasmin calisanlarin calisma motivasyonlarmi ve Orgutsel
bagliligi artiracagi, ise alma ve egitim-gelistirme maliyetlerini dislrecegi Uzerinde

durulmaktadur.

Orgutlerin belli bir pozisyonu bos kaldiginda eleman alimi icin iki secenekleri vardir:
Orgiit disindan eleman alimi ve 6rgiit icin eleman alimi ya da bir baska ifadeyle orgiit
icinden yiikseltme. Orgiitler eleman aliminda igsel isglicii piyasasina dayanabilirler, bu
anlamda oOrgut icindeki diger birimler ya da orgutsel hiyerarsideki diger dizeylerden
elemanlarin aktarimi yoluna gidebilirler. Bunun disinda 6érgutler bitlnuyle dissal isglcu
pazarina da dayanabilirler. Elemanlarin 6rgut icinden ya da Orgilt disindan alimi temel
diizeydeki isler icin 6nemli degilken diger islerin pek cogu icin cok 6nemlidir. Orgiit
icinden elemanlarin aktarimi ya da Orgut icinden eleman alma aslinda 6rgit icinden
yilkseltme anlamindadir. Orgit icinden yiikseltme uygulamas: bir odil niteligini
kazanabilir. Bu sekilde ylkselen elemanlar daha yiiksek performans gosterdiklerinde
isletmeye egitim ve gelistirme maliyetlerinin  dlsurdlmesi anlaminda  katki
saglayacaklardir (SCHULER-JACKSON, 1987, 5.211).

Genel olarak, orglt icinden ylkseltme uygulamasi; yeni elamanlarin taninmas: ve
degerlendirilmesi stirecini ortadan kaldirir, ¢alisanlart motive eder ve calisanlarin egitim
ve sosyallesme siiresini azaltir. Calisanlar; performanslar: ve bagliliklarini 6dullendirmek
icin orgutun onlara yukselme ve gelisme firsatlari saglama cabas: iginde oldugunu
distnurler. Mevcut calisanlar 6rgutl, prosedirlerini ve musterilerini bilirler ve diger
calisanlarla zaten iliskileri vardir. Bundan dolayi, mevcut ¢ahisanlar disaridan yeni gelen
calisanlara gore cok daha az resmi ve gayri resmi sosyallestirme suresine ihtiyaclar:
vardir.  Bu tlrden bir politika; orgitun kendi insan kaynagina deger verdigi ve
calisanlarina ilerlemeleri icin firsatlar sagladigi yoninde isgliciine gucli bir mesaj
verecektir. Boyle bir mesaj; psikolojik s6zlesmeyi guclendirir, yeni beceriler elde etmeleri
yoninde cabalarmi yogunlastirmalari igin cahisanlart tesvik eder, performanslarini

artirmalar igin onlart motive eder, firmaya olan baglhiliklarini guclendirir. Son olarak,



154

iceriden elemanlarin ylkseltilmesi aday ¢alisanlar i¢in 6rgit digina gitmeye gore ¢ogu kez
daha hizlh ve ¢ok daha ucuzdur (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.195; HESTER, 2005, s.65;
MELLO, 2006, s.345).

Pfeffer’e (1995) gore; 6rgut icinden yukselme diger insan kaynaklari uygulamalarini
olumlu etkiler. Orgiit icinden yikseltme éncelikle isveren-calisan iliskilerini gelistirir;
onlar1 birbirine yakinlastirr. Orgiit icinde egitim ve beceri gelistirimini destekler.
Hiyerarsik kademeler arasindaki giveni karsilikli artirir, boylece o6rgit icinde adem-i
merkeziyetci yapilanmayi, katilimciligi ve yetki almayi kolaylastirir. Bu uygulamanin
gerceklestigi  kurumlarda yoneticiler iyi tamdiklart calisanlarin  esgudimiinden
sorumludurlar. Calisanlarin da yoneticileri tanimasiyla ortaya cikan etkilesim resmi
konumlarin énemini azaltir. Orgiit icinden yiikselme basarili performansin statiiyle
odullendirilmesidir, statuniin yikselmesi parasal 6duli de birlikte getirir. Uygulama 6rgut
icinde adalet bilincinin olusmasmi saglar. Bunun tersine basarili ¢alisanlarin tzerine
disaridan yonetici atanmasi ¢alisanlarin isletmelerine yabancilasmalarina yol agar. Sirket
icinden yikselmenin 6rgute Kkattigi bir diger tstinlik de yoneticilerin yonettikleri is,
teknoloji ve operasyonlar hakkinda bilgi sahibi olmalarmi kesinlestirmesisdir (PFEFFER,
1995, s5.43-44).

Orgit iginden yikseltme uygulamasmin cesitli sakincalari da vardir. Ilk olarak,
iceriden yukseltme/eleman alma, oOzellikle is arkadaslart ayni pozisyon igin
basvurduklarinda, ¢ok politik ve rekabetci bir hale donisebilir. Fonksiyonel olmayan
catisma ortaya cikabilir ve calisanlar arasi isbirligi ve Kisiler arasindaki iliskiler zarar
gorebilir. Ikinci olarak, pozisyon icin secilmeyen calisanlar, 6zellikle secilen adayla ayn:
kalitede ya da ona gore daha Kkalifiye olduklarimi distincuklerinde morallerinin
bozulmasindan dolay: zarar gorebilirler. Uglincii olarak, orgiit asir1 iceriden yeniden
istihdamla kendi 6ziine donebilir. iceriden eleman almay: sirdiirme statiikonun
korunmasmi tesvik edebilir. Orgitsel surecleri gelistirmeye gereksinim duyan bir 6rgit
her zaman o6rgit disindan eleman almalidir. Son olarak, igeriden eleman alimi olmasi
gereken diizeyin Gizerine ¢iktiginda pozisyonlarda ¢oklu bosluklara yol acarak verimliligin
diismesine neden olabilir (MELLO, 2006, ss.345-346). Orgit icinde calisanlarin yatay ve

dikey hareketliligi ile 6rgitsel performans: iki yoldan yikseltebilir : Bilgi, deneyim ve
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memnuniyet ile dogrudan ve eleman alma, se¢cme ve egitim maliyetlerini dislrerek
dolayli olarak (HAREL-TZAFRIR, 1999, 5.187).

Orgit icinden yilkseltme uygulamasinin 6rgitsel performans uygulamasmin orgiitsel
performans: yukselttigi sonucunu ortaya ¢ikan arastrmalar vardir (0r.: Osterman, 1987;
Blacwell, Brickley ve Weisbach, 1994; Delery-Doty, 1996; Platonova, 2005; Harel-
Tzafrir, 1999). Bulgular gelistirilmis i¢sel hareket firsatlarmin g¢alisan motivasyonunu
yukselttigini ortaya koymaktadir. Harel ve Tzafir’in elde ettigi sonuclar istihdam ve
calisan hareketliligi amaciyla kendi calisanlarimi (i¢sel emek piyasasini) kullanan (r
=0,23; p<0,05) Orgutlerin 6nemli o6lglide daha yuksek orgiltsel performansa sahip
olacaklarin1 gostermistir (DELERY-DOTY, 1996, s.807; DELANEY-HUSELID, 1996,
5.951; HAREL-TZAFRIR, 1999, 5.190; PLATONOVA, 2005, s5.83-84).

Hipotez 8a: Orgit iginden yikseltme uygulamasiyla algilanan orgitsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 8b : Orgit iginden yiikseltme uygulamasiyla insan sermayesi diizeyi
arasinda pozitif iligki vardur.

Hipotez 8c : Orgiit icinden yiikseltme uygulamasiyla insan sermayesinin benzersizligi

arasinda pozitif iligki vardur.

208. Katihmcr Karar Alma

Katilim bireyin orgutsel karar alma sireci ve tartisilan konularla iliskili boyutlar
uzerinde ve alinan kararlar hakkinda sahip oldugu etki derecesidir (Verna, 1995). Bu etki
bireyin surece aktif katilimnin bir Grinudir (Vroom ve Jago, 1988). Birgok arastirmaci
katilimin performans: pozitif etkiledigini (Wagner, 1994; Verma, 1995). Sonuglara gore
ayn1 zamanda; kar paylasimi1 programlar: yonetim icinde ¢alisan katilim ile birlestiginde
daha etkilidir (Blinder, 1990). Boylece, katilimc: is sistemleri isin kalitesini ve akismni
etkilerken, ¢alisanlarin en az yetenekleri kadar motivasyonlarini da artirmaktadir (Vroom
ve Jago, 1988; Wagner, 1994; Verma, 1995; Blinder, 1990’dan aktaran HAREL-
TZAFRIR, 1999, 5.187).
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Pfeffer’e gore; basarili ¢calisma sistemlerinde gorilen diger bir 6énemli 6zellik karar
verme mekanizmasmin merkeziyetgilikten arindmrilmasidir.  Cahisanlarin - katilimi
artirrlmalidir ve onlara kendi is sureclerini denetleyecek sekilde yetki verilmelidir. Bu
stre¢ icin de yine 6n kosul bilgi paylasimidir (PFEFFER, 1995, s.33). Genel olarak,
arastirmalara gore katiim calisanlarin is tatminini ve verimliligini artirr (PFEFFER,
1995, s5.34-35).

Edward Lawler 111 (1991), kitab1 “Yuksek Baglilik Yonetimi”’nde “yiksek baglilik”
yonetiminin etkili bir sekilde ¢alisabilecek egitimli, basar1 yonelimli isglictine sahip ve 6z
degerleri katilimci karar almay: destekleyen battin tlkeler igin bir rekabet ustunligu
kaynagi oldugunu belirtmistir (Lawler, 1991). Yetki, 6duller, bilgi, enformasyon ve karar
almanin Orgatun ilgili daha alt kademelerine aktariimas: rekabet dstunliginin elde
edilmesi ve surdirilmesinin bir yoludur. Gergek performans sonuclari sergileyen
guclendirilmis isgict ornekleri sayisizdir. Ornegin, Steiner/Bressler reklam sirketi
otokratik bir orgutten katilimci bir 6rgite donlstigunde sonug olarak; yeni isletme ciroyu
18 milyon dolara ¢ikarmis giderleri % 25 azaltmistir (Sellers, 1994). Xerox, Motorola,
General Electric ve AT&T gibi baslica sirketler katilimci ¢abalarin drgatin etkililiginde
ve varliginin sirdirilmesinde gok 6nemli olduguna inanmaktadirlar. Bu sirketler, bu
nedenle, katilimci programlari gerceklestirmek icin ¢ok calismiglardir (Lawler, 1991;
Sellers, 1994°ten aktaran HAREL-TZAFRIR, 1999, s.195).

Harel ve Tzafrir’in (1999) elde ettigi sonuclara gore ¢alisan katilimini tesvik eden
orgutlerin orgultsel performanslari da ¢ok daha yiksek (r =0,47; p<0,01) olacaktir
(HAREL-TZAFRIR, 1999, s.190). Arthur’un (1994) elde ettigi sonuclara gore;
baglilik/sorumluluk sistemi olan isletmelerin denetim sistemi olanlara gore verimlilikleri
daha yuksektir, iskarta oranlari ve calisan devirleri daha dusuktur (ARTHUR, 1994,
s.670). Isletmelerde baglihiga dayal: bir sistemin kurulabilmesinin 6n kosulu da katilimc:
yapmin olusturulmasidir. Baska arastirmacilar da katiimcr iKY uygulamalarmin 6rgiitsel
performans: yikselttigini ortaya koymustur (6r.: Delery-Doty, 1996; Platonova, 2005).
Delaney-Huselid (1996) ve Hayton (2003) katilimci iKY uygulamalariyla o6rgutsel
perfromans arasinda iliski bulamamiglardir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.951;
DELERY-DOTY, 1996, s.807; HAYTON, 2003, s.388; PLATONOVA, 2005, s5.78-79).
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Hipotez 9: Katilimci karar alma uygulamasiyla algilanan orglitsel performans arasinda

pozitif iligki vardir.

209. insan Kaynagm Giiclendirme Faaliyeti

1960 ve 1970’lerdeki calisma yasaminda kalite hareketi kapsaminda gerceklestirilen
islerin yeniden tasarimi ¢ahsmalarmin odaginda 6zerklik vardir. Ozerklik isin en énemli
yonlerindendir. Temel degisim, hiyerarsik denetim ve esglidim sisteminden eskiye oranla
bilgisi artan alt diizey ¢alisanlarin performanslarini gelistirmek icin ¢alistiklart bir sistem
olusturuldugunda gergeklesir. Ozerkligin amaglarina ulasmas: icin 6zerkligin sagladig:
performanstaki artis o6dullendirilmelidir.  Bunun yaminda c¢ahisanlarin  kendi s
stireclerinden gercgekten sorumlu olmalarini saglayacak yetkinlige ulasmalart icin gerekli
egitimi almalar: saglanmahdir (PFEFFER, 1995, ss.34-35).

Wan-Ong-Kok (2002), cahisanlar1 giclendirme-yetkilendirme faaliyetlerinin firma
performansiyla pozitif iligkili oldugu sonucuna ulasmiglardir (WAN-ONG-KOK, 2002, s.
38). Benzer sekilde Chang-Huang (2005) calisanlar: gliclendirme faaliyetinin inovasyon
yonelimli pazar cevresinde isletme performansini ylkseltecegini belirtmektedirler
(CHANG-HUANG, 2005; s.445). Hayton (2003) insan kaynagini guclendirme
faaliyetinin calisanlarin gonallu katilimini artiracagmi belirtmektedir (HAYTON, 2003, s.
388).

Hipotez 10: Insan kaynagini giiclendirme faaliyeti ile algilanan orgitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

2010. Takim Cahsmasi

Delaney ve Huselid’e (1996) gore; bir isletmenin yapilandirilma sekli; becerili ve
motive olmus c¢alisanlarin yapilacak islerin ve nasil yapilacagmin belirlenmesi siirecine
katihm dizeyleri orgitsel performans: etkileyecektir (DELANEY-HUSELID, 1996,
s.951). Pfeffer’e gore; geleneksel kurumsal hiyerarsinin iki temel islevi vardir: 1)
Cahsanlarin is ihmali, is yavaslatma, is aksatma gibi yollarla isverenlerini istismar

etmemeleri igin gerekli izleme ve denetim sireglerini igerir. 2) Bagimsiz isler arasindaki
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esgudimi olanakl kilar. Calisanlarin yetkilerinin artirilmas: belli bir diizeyde esgudiim,
disiplin ve izleme gereksinimini ortadan kaldirmaz. Ozerklik kurum igindeki kismi
bagimliliklar: ortadan kaldirmaz (PFEFFER, 1995, s5.35).

Pfeffer’in (1995) de belirttigi gibi; calisma ekipleri (takimlar) 6zerkligi korurken bir
dereceye kadar izleme ve esgudum saglamayi olanakli kilan yapilardir. Calisma ekipleri
geleneksel kurumsal hiyerarsiye alternatiftir. insanlar sosyal varliklardir ve gruplarin
bireyler Gzerinde guclu etkileri vardir. Gruplar uygun is niteligi ve niceligi konusunda
uyumun saglanmas: islevini gorirler. Gruplarin diger bir katkisi da is sisteminin
kosullarinin ve igin gercekten kritik boyutlarmin degerlendirilmesi igin sosyal bilgi ve
kesinlik sunmalaridir. Uyum baskist ve bilgiye donuk sosyal etki gruplarin bireysel
davranigi nasil yonlendirdigini ortaya koyar. Grubun c¢alismalar1 éddllendirilirse, gruplara
Ozerklik verilirse, gruplara is ortami (zerinde denetim olanagi saglanirsa ve gruplar
kurumun temeline donusturultrse grubun etkilerinden olumlu sonu¢ alinir (PFEFFER,
1995, ss.35-36). Ettington (1997) etkili grup sireci egitimi geregini vurgulamaktadir.
Takimlar bireylerden daha yuksek performans gosterirler, 0zellikle performans coklu
beceriler, yargi gucu ve deneyim gerektirdiginde. Takim c¢alismas: sorun ¢Ozme
streclerini gelistirir, yaraticilik ve 0zgUnlugu artirir. Bir takim olarak ¢alisma ve sorunlari
¢cozme deneyimi birlikte sorun icerigiyle dogrudan fonksiyonel deneyimden daha 6nemli
hale gelmektedir (Cianni ve Wnuck, 1997’dan aktaran, HAREL-TZAFRIR, 1999, s.194).

Delery ve Doty (1996) calisanlarin kendilerini ifade mekanizmasiyla o6rgutsel
performans arasinda pozitif iliski bulmuslardir (DELERY-DOTY, 1996, ss.808-813).
Delery ve Doty’ye (1996) gore; IK uygulamalar: belirli stratejik kosullar altinda daha gok
bazi kosullar altinda daha az uygundur. Katilim/ifade mekanizmalar: bu durumsal iligkiyi
gosterebilir (DELERY-DOTY, 1996, s.829). Chang-Huang’a (2005) gore; stratejik IKY
takima dayali is tasarimlariyla inovasyon yonelimli pazar cevresinde isletmeleri daha
yuksek karhiliga ulastiracaktir (CHANG-HUANG, 2005; s.445).

Banker ve digerleri; 1996 yilinda yayimlanan “Uretim Performans: Uzerinde Calisma
Gruplarmin  Etkisi: Bir Boylamsal Bir Alan Calismasi” bashikli calismalarinda bir
elektromekanik montaj fabrikasinda gerceklestirdikleri bir arastirmanin sonuglarina yer

vermiglerdir. Arastirma nisan 1992 - aralik 1993 arasinda gerceklestirilmistir. Calisma
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gruplart montaj fabrikasmin dort Uretim hattinda agustos 1992°de olusturulmustur.
Arastirmanin sonuclari gostermektedir ki; takimlarin olusumundan sonra hem kalite hem

de isgucu verimliligi yikselmistir (BANKER ve digerleri, 1996, s.867).

Banker ve digerlerine (1996) gore; calismanin amaci ¢alisma takimlarmin Gretim
performans: Uzerindeki etkisini ampirik olarak test etmektir. 21 aylik arastirma suresinde
arastirma alaninda; ¢alisma gruplarina dogal yoldan dénusimi deneyi gergeklesmistir.
Boylamsal bir arastirma tasarimi kullanarak ve UGretim (imalat) performans: Uzerinde
potansiyel etkisi olabilecek diger degiskenler sabitlenerek, yazarlar; calisma gruplarinin
olusturulmasindan sonra kalitenin ve isglct verimliliginin yukseldigini gosteren sonuclar
elde etmigslerdir. Yazarlar daha sonra, igyeri dontsumine rehberlik edecek sekilde, bu
nicel sonuclar1 nitel odaklanmalarla calisma gruplarinin islerligiyle (islevselligiyle,
faaliyetleriyle) ve onlarin zaman igindeki evrimleriyle butlinlestirmislerdir (BANKER ve
digerleri, 1996, s.888).

Genel olarak degerlendirildiginde; stratejik IKY literatirinde bircok ampirik
caligmada takim calismasinin 6rgutsel performans: yukselttigi sonucuna ulasilmistir (6r.:
MacDuffie, 1995; Delaney-Huselid, 1996; Banker ve digerleri, 1996; Ichniowsky-Shaw-
Prennushi, 1997; Senjem, 2001). Uygulama (DELANEY-HUSELID, 1996, s.95;
BANKER ve digerleri, 1996, s.867; MACDUFFIE, 1995, 5.197; ICHNIOWSKY-SHAW-
PRENNUSHI, 1997, s.291; SENJEM, 2001, ss.150-151). Buna karsin, 6rnegin; Wan-
Ong-Kok’un (2002) bir isletmede takim calismasi uygulmasnin finansal performansla
pozitif iliskili oldugu yonindeki ongoruleri desteklenmemistir (WAN-ONG-KOK, 2002,
5.38).

Hipotez 11: isletmelerde takim cahsmas: uygulamasiyla algilanan o6rgitsel

performans arasinda pozitif iliski vardir.
2011. is Giivencesi
Is guvencesi saglanmasinin calisanlar: daha c¢ok calismalar: igin tesvik ettigi

gosterilmistir. Ichniowski ve arkadaslarmin belirttigi gibi; “Calisanlar yalnizca daha fazla

caba harcayacaklardir...eger bekliyorlarsa, umut ediyorlarsa...gelecekte zorunlu issizligin
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daha dusuk bir olasiik oldugunu.” Isletmelerde is giivencesinin saglanmas: bilgi
paylasimimi tesvik edecektir. Bunun tersine, islerini kaybetme kaygisi1 calisanlarin
verimliliklerinin artmasin1 engelleyecektir (Levine, 1995:55-58’den aktaran DELANEY-
HUSELID, 1996, 5.951).

Pfeffer’e gore; is guvencesi konusunda politika olusturmanin temel nedeni korkunun
yararsiz bir motivasyon araci oldugu gercegidir. Isten ¢ikarilmaktan korkan bir cahsan,
elindeki isi olabildigince uzatmak ister. Buna karsin, bu tir korkulardan kurtulmalar:
calisanlarin verimliliklerini artirir (PFEFFER, 1995, s.25).

Is givencesi politikasiyla 6rgiit cahisanlarina kars: uzun vadeli bir taahhide girer.
Karsiliklilik ilkesi bu taahhudin karsiligiin gorulmesini saglar. Bunun tersi bir politika
izleyen, uygulama ve davranislariyla calisanlarina her an isten cikartilabileceklerini
hissettiren isveren ise ¢alisanlarindan baglilik, 6rgitin amaglariyla butunlesme, 6rgutle
kendini 0zdeslestirme ve Orgitun basar1 kazanmasina yonelik ¢aba gosterme seklindeki
davranislar: goremez. Is glivencesi calisanlarla érgit arasindaki giiveni karsilikli olarak
artirir, igletmenin yetenekli elemanlar1 kendisine c¢ekmesini saglar, cahsanlarin ise
katilimini artirir. Egitim igin yapilan yatirimin karsiliginin alinmasmi saglayacak kadar
uzun sirmesini givence altina alarak is givemcesi; bir orgutte egitim uygulamasinin
gelisimine de katkida bulunur (PFEFFER, 1995, ss.25-26).

Pfeffer’e gore; bazi yoneticilerin, giivence altina alinmis istihdamin bir performans:
olumsuz yonde etkileyecegi yoniindeki endiseleri de kolayca ortadan kaldirilabilir. Is
glvencesi ile birlikte yiksek performans: 6dullendiren parasal tesvikler ve elemanlarin
calismalarini ve becerilerini 6dullendiren is 6rgitlenmesi uygulamalari bu tir sorunlarin
ortaya ¢ikmasimi engeller. Calisanlarin gruplar halinde drgltlenmeleri ve boylece gruplar
halinde karsilastirilmalar: ya da yuksek performansin ¢dullendirilmesi ile is glvencesi

calisanlarin motivasyonunu olumlu etkileyecektir (PFEFFER, 1995, 5.27).

Delery ve Doty (1996) yaptklar1 caligmada is glvencesiyle orgitsel performans
arasinda pozitif iliski bulmuslardir (DELERY-DOTY, 1996, ss.808-813). Calisan
performansini  kontrol etmeden is guvencesini kabul etmek c¢alisanlarin uygun

davraniglara sahip olmasin1 saglamaz. Ne var ki, is guvencesi calisanlarin ve isletme
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sahiplerinin ¢ikarlarint marjinal olarak ortaklastirir. Eger calisanlar 6rgut igin surekli
karlar yaratacak sekilde caligmakta basarisiz olurlarsa, Orgltin varligi son bulabilir,
boylece is glvencesi garantisi de ortadan kalkabilir. Dahasi, is glivencesi 6rgutiun kendi
isglicine bagl olduguna iliskin bir mesaj gonderir. Eger cahsanlar bu bagliligin
karsiligini verirlerse, 0rgut yiksek dizeyde baglilik ve motivasyona sahip bir isgticiine
sahip olacaktir (Lawler, 1986; Lawler, Mohrman ve Ledford, 1992’den aktaran
DELERY-DOTY, 1996, s.826) ve yazarlara gore; bunlar ayn1 zamanda ¢esitli rgutlerin
IKY stratejilerinin kose taslaridir.

Delery-Doty (1996) ve Ichniowsky-Shaw-Prennushi (1997) is glivencesinin orgutsel
perfromans: artirdigin1  ortaya koymuslardir (DELERY-DOTY, 1996, s.807;
ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997, 5.291).

Hipotez 12: Is glvencesiyle algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iliski

vardir.

2012. Orgut Kultiri

Pfeffer’e gore; simgeler bir isletmede katilimci bir karar mekanizmasi
olusturulmasinda, 6zerk ekipler kurulmasinda, calisanlarin baghiliklarmi ve isbirligini
kazanmada karsilasilan engellerden biridir. Simgeler insanlari birbirlerinden ayirir.
Insanlarla rekabet ustiinligii elde eden isletmelerin cogu cesitli simgesel esitlik bigimleri
kullanirlar. Simgesel esitlik bicimleri ile sirket icindekilere ve disindakilere calisanlar
arasinda esitlik oldugu gosterilir. Simgesel esitlik simgelerine yonetime ait yemek
odasmin kaldirilmasi, tim cahisanlarin ayn: mavi giysiyi giymeleri ve otoparkta 6zel park

alanlarinin olmamasi 6rnek olarak gosterilebilir (PFEFFER, 1995, 5.39).

Resmi olmayan ortamlardaki iliskiler orgutsel kademeler arasindaki iliskileri
gelistiriyor. Boylece Ust dizey yoneticiler isletmedeki gelismeleri yakindan takip edip,
calisanlara dustincelerini aktarabilirler. Sosyal kategori sayismin azaltimas: kurumda
cesitli alt bolunmeler olmasini engeller ve herkesin ayni amag igin calistigmnin
kavranmasimi saglar. Esitlik, calisanlarin alt etmesi gereken stati ayrimlarini azaltir ve
capraz hareketi kolaylastirir (PFEFFER, 1995, s.40).
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20120. Orgutsel Kilturin Tanmm

Orgutsel kaltiiriin ok sayida tanimi vardir. Hofstede (1998) érgiitsel kiltiri “bir
orgutln Gyelerini diger 6rgutin Gyelerinden ayiran kafa yapisinin ortak programlanmas:”
olarak tanimlamaktadir (s.238). Schein (1990) kulturu belirli bir grup tarafindan dis uyum
ve i¢ bdtunlesme sorunlarmin Ustesinden gelmeyi Ogrenirken yarattigi, kesfettigi ve
gelistirdigi ve gecerli/dogru olarak kabul edilebilecek kadar iyi calisan ve bundan dolay1
yeni Uyeler tarafindan bu sorunlarla iliskili olarak dogru yol olarak algilanan, distntlen
ve hissedilen temel varsayimlar modeli olarak tanimlamistir. Cesitli yazarlar orgtsel
kaltard orgat tyeleri ya da bir sosyal grup tarafindan benimsenen inanclar, degerler,
semboller, amaclar, davraniglar ve varsayimlar bitinuni iceren genis kapsamli sosyal
olaylar (fenomen) olarak tanimlamiglardir (Denison, 1996; Ogbonna ve Harris, 1996,
2002a; Ouchi ve Wilkins, 1985; Scott ve digerleri, 2003; Smircich, 1983’dan aktaran,
PLATONOVA, 2005, ss.18-19).

20121. Orgutsel Kltur ve Strekli Rekabet Ustiinlug

Kaynak tabanli yaklasim orgutsel kiltirin rekabet Gstinlugiine goétirebilecegini ve
isletme performansini yukseltebilecegini ileri sirer. Barney (1996) Orgutsel kiltur ve
surekli rekabet Gstinligl arasindaki iliskiye gore kuramsal bir gerceve gelistirmistir.
Barney (1996) surekli rekabet dstunligiine ulagmak igin bir isletmenin kilttrinin
tasimas: gereken kosullar1 belirtmistir. ilk olarak kiltir degerli olmahdir. Boylece,
isletmeye daha yuksek karlar elde edecek, daha distk maliyetlere katlanacak ve firmaya
finansal deger katan diger sonuclar1 elde edecek sekilde isleri yapmasini ve davranmasini
saglamak zorundadr. ikinci olarak, kiiltir nadir olmahdir. Kultiir ayn: endiistride yer alan
diger firmalarin cogunun sahip olmadig: niteliklere ve 6zelliklere sahip olmalidir. Nadir
deneyimler nadir kiltur yaratir. Eger kulturler degerli ve nadir iseler, strekli rekabet
tsttinlugiinin kaynag: olma olasiliklar: daha gugludir. Uglincti olarak, kiltir tam olarak
taklit edilememelidir. Barney’e (1986) gore; potansiyel taklit ediciler degerli ve nadir
orgutsel kalturleri anlayabilseler bile bu kalturleri taklit etmeleri mimkin olmayabilir
(BARNEY, 1986, 5.658).
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Becker ve Gerhart (1996) érgutsel kilturler ya da kisiler arasindaki iliskiler gibi sosyal
olarak karmasik unsurlart basarili bir sekilde yeniden tretmek olanaksiz degilse bile ¢cok
zor olacagmi belirterek bu dustinceyi yinelemektedirler. Bundan dolayi, orgltsel kultirt
firma performansimi yukseltecek bir yoldan sekillendirmek rakiplerin taklit etmelerinin
zor oldugu bir stratejidir; ve bundan dolayi, bu strateji uygulanmasi gereken en gugli
yaklasimlardan birisidir (Onken, 1999’dan aktaran PLATONOVA, 2005, ss.22-23).

Arastirmacilar orgitsel kiltir kavramiyla ve onun IKY uygulamalar: ve orgitsel
ciktilarla olan iliskisi Uzerinde durmuslardir. Bu ilgi icin en olasi agiklama oOrgutsel
kilturin orgitsel performansi etkiledigi iddiasidir. Gergekten bazi arastirmacilar (Barney,
1986; Beer, 1997; Brockbank, 1999; Lado ve Wilson, 1994; Onken, 1999) Orgtsel
kaltarin, onu surekli rekabet Gstinliginun potansiyel bir kaynagi haline getirerek,
kolayca taklit edilemeyen nadir orgutsel yeteneklerden birisi oldugunu iddia etmislerdir.
Kiltur arastirmalart giderek gelismektedir, basit korelasyon analizlerine ek olarak,
arastirmacilar orgutsel kiltir yapilari ve orgltsel sonuclar arasindaki nedensel baglari
saptamak icin daha incelikli istatistiksel teknikler kullanmaya baslamiglardir (6r.: Harris
ve Ogbonna, 2001; Marcoulides ve Heck, 1993; Rogg ve digerleri, 2001)
(PLATONOVA, 2005, s.37).

20123. iKY — Performans iliskisinde Bir Moderatér Olarak Kiiltiir

Baz: teorisyenler IKY ve performans arasindaki bagi cevreleyen belirsizligin diger
orgutsel degiskenlerin iliskide oynayabilecekleri role bakarak potansiyel olarak
aciklanabilecegini dustinmektedirler (Becker ve Gerhart, 1996; Collins ve Clark, 2003;
Harris ve Ogbonna, 2001’den aktaran, PLATONOVA, 2005, ss.42-43). Harris ve
Ogbonna’ya gore;, IKY orgitsel kiiltiiriin yonetiminde éncil iken, orgutsel kultir iKY ve
orgutsel performans arasindaki iliskiyi etkileyebilir (PLATONOVA, 2005, ss.42-43).

Becker ve Gerhart (1996) IKY - orgiitsel performans iliskisi ile ilgili ampirik
literatlrin kapsamli bir degerlendirmesini yapmislardir ve aradaki degiskenlerle daha
karmasik yapisal modelleri test etme c¢abasina girmislerdir. Onlara gore, ara degiskenler
olmadan, 1KY nin 6rgitsel performans: nasil etkiledigini ve ters etki (ters olusum) gibi

gozlemlenmis 1KY — orgiitsel performans iliskisinin farkli bir agiklamasmi yok saymak
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zordur. Basit bir 6rnek ortaya koymuslardir. Yazarlara gore; kar paylasimmin daha
yuksek karlarla iliskili oldugu gercgegi en az iki sekilde yorumlanabilir: Kar paylasimi
daha yuksek karlarin ortaya ¢ikmasmi saglar ya da daha yiksek karli isletmelerin kar
paylasimi1 uygulamasini gergeklestirmeleri daha yuksek olasiliktir (Becker ve Gerhart’dan
aktaran PLATONOVA, 2005, s.43).

Chan ve digerleri (2004) iKY uygulamalar, orgitsel kiltir ve orgitsel sonuglar
arasinda ampirik olarak kanitlanmis bir iliskiyi gostermiglerdir. Firma diizeyindeki alan
calismast Hong Kong’taki ¢oklu endustrileri icermektedir. Toplam Ornek sayisi, 82
isletmeden tepe yonetici (CEO) ve IK midiirlerinden 6zgiin yanitlar icermektedir. Chan
ve digerlerine (2004) gore; IKY uygulamalarinin taklit edilemezligine iliskin tartismalara
ragmen, IKY uygulamalarinin tam potansiyellerine uygun olarak gerceklestirilebilmesi
icin destekleyici bir 6rgitsel kilturin gerekli oldugunu dair genel bir gorls birligi vardir.
Bu nedenle, destekleyici bir orgltsel kalturun bir 6rgutin ustun performansini sadece
kolaylastrmakla kalmadigini ama ayn: zamanda orgiitsel performans (izerinde IKY
uygulamalarmin etkisini artirdigi duslincesine sahiptirler. Yazarlar orgitsel kalttrtn
yilksek performans IK uygulamalarmin orgiitsel performans lzerindeki etkisini pozitif
etkileyecegi seklindeki hipotezi test etmislerdir. Calismanin bulgular: iK uygulamalarmnin
orgutsel performans Uzerindeki etkisini desteklememistir (Chan ve digerleri, 2004’ten
aktaran PLATONOVA, 2005, s.43-44).

Zerbe ve digerleri (1998) IKY uygulamalari ve hizmet davramsi ve hizmet
orgutlerinde hizmet yonelimli 6rgutsel kaltirin tamamlayici roli arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Zerbe ve arkadaslar1 (1998), yolculara dogrudan misteri hizmeti sunan
baslica Kuzey Amerika Havayolu sirketlerinin ¢alisanlar: Gizerinde arastirma yapmislardir.
Sonuglar 1KY uygulamalarmin hizmet yonelimli bir kiltirin yaratiimasina katkida
bulundugu ve 1KY uygulamalar1 ve hizmet kiiltiriinin ayr1 ayr:1 ve birbirine katkida
bulunarak hizmet davranisini destekledigi seklindeki hipotezi desteklemistir. Ne var Ki;
hizmet kiltiri IKY uygulamalar: algilamalar: ve hizmet davranisi arasindaki iliskiyi
degistirmemistir. Bu arastirmanin ¢alismanin genellenebilirligini smirlandiran tek bir
orgutte gerceklestirildigi vurgulanmahdir (Zerbe ve digerleri, 1998’den aktaran
PLATONOVA, 2005, ss.44-45).
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Hipotez 13a: Isletme kiltiirii ile stratejik iKY uygulamalar: bitini arasinda pozitif
iligki vardir.
Hipotez 13b : isletme kiiltirii ile algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iliski

vardir.

2013. Performans Degerleme

Performans genel olarak 6ngorilmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen
degeri, nicel ya da nitel olarak ortaya koyan bir kavramdir. Performansa konu olan sonug
mutlak ya da goreli olarak aciklanabilir. Performansin ortaya konabilmesi igin
gerceklestirilen etkinligin sonucu degerlendirilmelidir. Akal’a (2002) gore; “Deger, bir
etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6znelligi
azaltilmis, nesnelligi artirilmis olarak agiklanmasinda kullanilan bir ol¢tdir.” (AKAL,
2002, s.1).

Performans degerleme sistemleri calisan verimliligini etkileme ve yukseltme ve
stratejik amaclar dogrultusunda ilerleme anlaminda bir orglite en ¢ok katki saglayacak
araclardan biridir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.248; HESTER, 2005, s.61).
Performans degerleme, 6nemli is davraniglarinin saptandigi, 6zel amaclarin belirlendigi
ve her bir amaca ulagmak igin gerekli olan kaynaklar konusunda goris birligine varildig:
bir sirectir (SMITH, 1987, s.21). Performans degerleme stratejik planlamanin 6nemli
unsurudur. Degerleme siireci yeniden gozden gegirmeleri, kendileri ve calisanlar igin
hedefleri ve beklentileri netlestirmeleri ve eklemlemeleri konusunda yoneticilere katki
saglar. Performans degerleme isletmelere zayif ve gucli yanlarini ve gelecekteki
gereksinimlerini daha gercekci seklide belirleme olanag: saglar (SCHULER-
MCMILLAN, 1984, s.248).

Performans degerlemeleri, uygun sekilde kullanildiginda, calisanlari performansi
yukseltmeleri icin motive eder. Degerlemeler performans (zerinden geribildirim ve
beklentiler ve performans arasindaki farkin saptanmasini saglar (HESTER, 2005, s.61).
Bundan baska; performans degerleme, c¢ahlisanlar kendilerinden ne beklendigini ve
performansin nasil Olcilecegini agik¢a bildiklerinde bir motive edici ara¢ olarak

kullanilabilir. Hester’e (2005) gore; performans degerleme geregi gibi tasarlanir ve
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yOnetilirse; performans: objektif olarak Olcerse, yapict geri bildirim saglarsa, gelisim igin
gercekei amaclar saptarsa orgutsel amaglara ulasma yoniinde galisan motivasyonunu
artirabilir (HESTER, 2005, s.61). Cahsanlar beklentileri karsilayabileceklerine
inandiklarinda performanslar: da artacaktir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, ss.248-249;
HESTER, 2005, s.61). Performans degerleme surecindeki geribildirim maliyetlerin
azaltilmasmi ve verimliligin yikseltilmesini saglayacaktrr (SCHULER-MCMILLAN,
1984, s5.248-249).

Smith (1987); performans degerlemeyi amagclar1 bakimindan incelemistir. Smith’e
(1987) gore; performans degerlemenin iki amaci vardir. ilk olarak; var olan insan
kaynaklar1 sistemleriyle, stratejik dogrultudaki bir degisim igin gereksinim duyulan bu
sistemler arasindaki uyumu degerlendirerek stratejik kararlar almak icin gerekli bilgiyi
saglar. Ikinci olarak; etkili is performansina sahip olma amaciyla stratejik amaclar
dogrultusunda bireysel performansin dlgulebilecegi bir denetim sistemidir (SMITH, 1987,
s.21).

Snell ve Dean (1992) performans degerlemenin tipik amacglarini; gérev dagilimlarinin
belirlenmesi, Ucret artislari, kademe yukselmeleri, isten ¢ikarmalar gibi uygulamalar igin
ve kogluk ve diger egitim gereksinimlerinin saptanmasina yonelik geri bildirim saglamak
olarak belirtmektedirler. Insan sermayesi kurami bir isletmenin calisan gelisimine
yatiriminin personel performansmin olasi ekonomik etkisine ya da onlarin “marjinal
hasila degeri”’ne dayandigni ileri sirer (SNELL-DEAN, 1992, s.474).

Hester (2005); belirli insan sermayesine yatirima agirhk veren isletmeler mevcut
calisanlar arasindaki bilgi, beceri ve yetenek eksikliklerini saptamak ve ilgili bilgi, beceri
ve yeteneklerin nasil giglendirilecegini ayrintili sekilde belirten performans planlarini
uygulamak icin performans degerleme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarini
kullandiklarin1 belirtmektedir. Yine Hester’e (2005) gore; bunun yaninda, bu stratejik
IKY uygulamalarin1 gergeklestiren isletmeler bu tir uygulamalara 6nem vermeyen
isletmelere gore hem bireylerin hem de drgutlerin yeteneklerini ve bilgilerini daha ¢ok
artiracaklardir (HESTER, 2005, s.61).
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Devanna ve digerlerine (1984) gore de; performans degerleme bir geribildirim araci
olarak islevseldir. Stratejik performans degerlemenin katki sagladigi orgutsel sirecler
sunlardir (DEVANNA ve digerleri, 1984, ss.46-47):

1. Orgiitlerde nadir 6diillerin dagitiminda en énemli nokta; cahsanlarin bu siirecin
adil/esitlikci bir sekilde gerceklestigi yonundeki algilamalaridir. Eger cahisanlar tersini
dustnurlerse orgutsel 6dulleri performansla iliskilendirmek olanaksizdir.

2. Odiiller ancak ilgili performans 6lctlebilirse performansa dayah olarak dagitilabilir.
Performans: 6lgme yetenegi olmadiginda, grup performans: ya da bireysel performans
olsun, orgltin performansi degerlemek icin bir denetim sistemi yoktur. Performans bazi
durumlarda karhlik, yatirim getirisi ya da pazar payr gibi objektif kriterlere gore
Olcllebilir ve bu olgiimler ne zaman olanakliysa kullaniimalidir. Bu 6lgiimlerin uygun
olmadig1 durumlarda 6rgut diger yoneticilerin Kisisel yargilarina daha ¢ok dayanmak
zorundadr.

3. Insan kaynaklar: planlamas: gecerli degerlemelere dayanir. Yetenegin gegerli bir
envanteri; basarili olanlara kendini gosterebilme olanag: veren ve basarisiz olanlar: teshir
eden sadece gecerli bir degerleme streciyle yapilabilir. Bunun yaninda, gelecekteki
eleman kithiklar1 ya da fazlaliklari i¢in planlama yapilabilsin diye, gelecekteki insan
kaynaklari izdlsimi mevcut cahsanlarin performans potansiyellerinin degerlemesine
dayanir. Yeterli performans degerleme verisi olmadan bdyle bir 6ng6ri olanaksizdir.

4. Gelistirme sireci ayn1 zamanda performans degerleme sistemi tarafindan yaratilan
eksiksiz veriye dayanir ¢unk; bireysel giiclu ve zayif yonlere dayanan toplam veri egitim
ve gelistirmeyi gerektiren alanlarin 6nemini belirtir. Bu veri ayni1 zamanda 6rgite ¢alisan
olabilirligi bakimindan farkl: stratejik segenekleri inceleme olanag: saglar (DEVANNA
ve digerleri, 1984, s.47).

Ustiin nitelikli performans degerleme sitemlerine sahip isletmelerin insan kaynaklar:
yOneticileriyle gercgeklestirilen cesitli gorismeler; etkili performans icin Kilit olanin;
sadece performansin g6zden gegirilmesi degil ama ayn1 zamanda performans
degerlemeden sorumlu olanlarin strekli yetistirilme ve egitimlerine yoneticilerin zaman
ve kaynak tahsis etme konusundaki istekliligi oldugunu ortaya koymustur. lyi bir
performans degerleme sistemi, sire¢ sorunlarina gore ilgili teknik yonlere daha az

bagimli olacaktir. Ustiin yoneticiler ve isletmeler performans degerleme siirecini acikca
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yOnetimin ayrilmaz bir unsuru olarak gormelidirler (DEVANNA ve digerleri, 1984, s.
48).

Snell ve Dean (1992) performans degerlemeyi Uretim sistemleri acisindan ele
almaktadirlar. Onlara gore; geleneksel fabrikada oldugu gibi Uretim sistemi davranisi
belirleyecektir. Sadece temel beceriler kullanildigindan ve ¢ikti blyuk o6lglde sistem
tarafindan belirlendiginden, ¢alisan performansindaki degismeler bilangoda ¢ok kiguk
degisiklikler yapacaktir. Bu kosullar altinda, standart faaliyet prosedurlerinden hemen her
sapma olumsuz anlam tasir. Performans degerleme katilimci olmayan bir tarzda ortaya
cikar. Performans degerleme hatalart bulmak ve dlzeltmek igin yonetsel bir dnlemdir.
Degerlemenin gelisimle ilgili yonleriyle iliskili zaman ve gider en alt dlzeydedir
(SNELL-DEAN, 1992, 5.474).

Performans degerlemenin etkili sonuclar dogurabilmesi igin Oncelikle tasarimlar
yeterli olmahdir. Ikinci olarak performans degerleme kendileriyle ilgili bile olumsuz
sonuclarin ortaya ¢gikmasindan ¢ekinmeyen yoneticiler tarafindan koordine edilmelidir.
Son olarak gahisanlar sistemin dogrulugu, gegerligi konusunda ikna olmalhidirlar (SMITH,
1987, s.21).

Gerekli olan isletmenin gergekten uzun dénem c¢ikarlar1 dogrultusunda davranmalari
icin yoneticileri tesvik eden performans degerleme mekanizmasidir. Bu mekanizma
stratejik hedefler dogrultusunda ilerlemeyi izlemelidir. Bu mekanizma, ayni zamanda,
isletmenin en iyi uzun dénem cikarlari dogrultusundaki stratejik hedeflere ulagsmada Ust
yonetimin ilgisini  ve yatmmmini gosterir. Odil sistemi ve performans 6lglimi bu

mekanizma uzerine kurulmustur (SMITH, 1987, s.22).

Belirli performans degerleme Olglimlerine odaklanildiginda; bir kurumun islerinin
blyikligu, dogas: ve cesitliligi performans Olgme ve ddullendirme sistemini etkiler.
Orgitte her bir sistem 6zgun olmalidir (SMITH, 1987, s.22). Buna ek olarak, orgiitte
performans nitelikleri duzeye gore degistiginden, degerleme sistemleri de degismelidir.
Cogunlukla, ticret programlarindan sorumlu yoneticiler; performans verisini toplamaktaki

teknik zorluk ya da kendilerinin konular: tek tip yaklasimlar ve prosedirlerle basit tutma
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isteklerinden dolay: bu gergekleri yok sayarlar (Stonich, 1984’den aktaran SMITH, 1987,
s.23).

Gegerli degerleme icin bir baska 6nemli nokta degerleme icin dogru insanlarin
secilmesidir. Degerleme bilesimi kisinin Gstlerini, mevkidaslarmni, astlarini, alic1 ya da
musterileri ve ¢calisanin kendisini icerebilir. Ne var ki; degerlemelerin gogu ust-ast tipinde
ortaya ¢ikabilir. Bunlarin etkili olmas: icin, degerlemeci icin iki egitim tipi zorunludur. Ilk
olarak, degerlemeci butuntyle objektif olmalidir. Degerlemeci is performansinin ¢ok
boyutlulugunu vurgulayan, sadece gorduguni kaydeden ve belirli yapilar: tanimlayan 6zel
davraniglar gelistiren bir kisi olmahdir. Degerlemeler icin yararl olan ikinci tip egitim
kisiliklerden ¢ok konulara odaklaniimasini kapsamahdir (Latham, 1984’dan aktaran
SMITH, 1987, ss.24-25).

Performans degerlemeyi stratejik olarak kullanmak icin performans degerlemeyi
calisanlarin motivasyonu, yulkseltilmesi, secimi ve kitiphane misyonuyla birlestirmek
cok onemlidir. Performans degerlemeden elde edilen bilginin dogru uygulanmasiyla
birlikte calisanlara somut geribildirim objektif bir calisan performans degerleme sistemi
icin ¢ok Onemlidir. Bir insan kaynaklari sistemi; miusteriler ve calisanlarin degisen
gereksinimlerini ve beklentilerini karsilama anlaminda degisen cevreyle uyum iginde
olmalidir (JAIN, 2005, s.49).

Snell-Dean (1992), Delery-Doty (1996), Wan-Ong-Kok (2002) ve Jain (2005)
yaptiklar: ¢alismada performans degerleme uygulamasmin isletme performansiyla pozitif
iligkili oldugunu bulmuslardir (SNELL-DEAN, 1992, s.467; DELERY-DOTY, 1996,
5.807; WAN-ONG-KOK, 2002, 38; JAIN, 2005, s.49).

Hipotez 14a: Performans degerleme uygulamasiyla algilanan orgltsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.
Hipotez 14b : Gelisimle ilgili (gelistirmeye yonelik) performans degerleme surecleri

bir 6rgltun insan sermayesi diizeyiyle pozitif iligkili olacaktir.
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2014. Ucret Sistemi

20140. Genel Olarak Ucret Sistemi

Literatirde stratejik 1KY cercevesinde (icret sistemine iliskin belli kriterler ortaya
konmustur. Bunlar; Gcret sisteminin kapsamli bir fayda/kazang paketi icermesi, tcretlerin
yuksek olmasi, tesvik sisteminin uzmanliga/yetenege dayali olmasi, tesvik sisteminin grup
tabanl olmas: (kazang paylasimi, vb.), tesviklerin maaslarda yillik artiglar: icermesi ve
tesvik sisteminin performansa dayal olmasidir (TAKEUCHI, 2003, s.57).

Orgutler odlleri ticret, yilkselme ve haklar gibi oldukga smirl bir yonde diisinme
egilimindedirler. Bugiine kadar farkli populasyonlar iceren caligmalarda oOrgltlerin
bireylerin degerine ekleyebilecekleri ¢cok sayida odil tipinden soz edilmistir.  Onemli
olarak nitelendirilen 6dullerin kismi bir listesi su sekildedir (DEVANNA ve digerleri,
1984, s.48):

- Maas, ikramiyeler, hisse senedi opsiyonlari, haklar ve ek gelir gibi ¢ok cesitli
bicimlerde Ucret.

- Istenen pozisyonlara yukariya dogru hareketlilik hem de yatay transferler seklinde
yukselme.

- Kariyer firsatlari, uzun dénemli bilyime ve gelisme sans.

- Tlketiciler ve alicilardan olumlu geri bildirim.

- Calisanin bir isi 1yi yaptiginda kendini iyi hissetmesi.

- Yeni yetenekleri 6grenme ve gelistirme firsati.

- Ozellikle ekonomik olarak sikintilh dénemlerde énemli olan is glivencesi.

- Sorumluluk.

- Calisma arkadaslarindan saygi gormek (DEVANNA ve digerleri, 1984, s.48).

Isletmeler calisanlara yatirim yaptiklarindan ancak, aslinda kendi insan sermayelerine
sahip olmadiklarindan insanlarin isletme ¢ikarlari dogrultusunda hareket etmelerini
saglamak igin yontemler tasarlamak zorundadirlar. Burada insan sermayesi ve kontrol
kuramlar1 birbirlerini tamamlar. Odul sistemleri bireylerin firmaya katilmalarini saglamak
ve zaman icinde basarili olmalarmi saglamak igin tasarlanmis yatirimlardir (SNELL-
DEAN, 1992, 5.475).
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Emek ekonomisi (6r.: Becker, 1964; Mitchell, 1989) ve sosyal psikolojideki
arastirmalar (Adams, 1963, 1965) calisanlarin adalet algilamasmin onlarin isletmeye
katilma, isletmede kalma ve isletme igin Gretme kararlarini etkiledigini ortaya koymustur..
Eger 6dil sistemleri adil degilse, kalifiye bireyler isletmeye girmek istemeyeceklerdir ve
isletme daha az kalifiye insanlarla caligmak zorunda kalacaktir. Eger o6dul sistemi
sonradan adaletsiz hale gelmisse, calisanlarin o isletmeyi terk etmek istemeleri olasidir.
Eger isletmede kalirlarsa, disuk diizeyde tretim yapacaklardir (Adams, 1963) (SNELL-
DEAN, 1992, 5.475).

Adalet/esitlik tek boyutlu bir kavram degildir; dissal, i¢sel, bireysel ve surec esitligi
gibi konular1 icerir. Digsal esitlik, firmanin ¢alisanlarin dis emek piyasasinda hizmetleri
karsihiginda alabilecekleri Ucreti onlara 6demesidir. Bireysel esitlik ise calisanlarin
bireysel performanslariyla orantili olarak ddillendirilme derecesi olarak tanimlanmaktadir
(SNELL-DEAN, 1992, 5.475).

Isletme performans: tizerinde tesvik edici Gcretin etkisini incelemek tizere 6nemli bir
arastirma yapist gelistirilmistir ve gelismis bir Ucret sisteminin rekabet Gstlnlugi elde
etmenin olas1 bir kaynag: bulunmustur (Gomez-Mejia ve Wellbourne, 1988). Ucret
sisteminin orgutun performansina katki sagladigi yonlerden biri 6rgitin daha cok ve daha
iyi adaylar icin daha cazip olmas: ve ¢ok daha uzun donemler boyunca temel ¢alisanlari
elde tutmasimi saglamasidir (Mobley, 1982; Lawler ve Jenkins, 1992). Uzmanliga dayal:
bir tcret sistemi ¢alisan performansini yukseltir (Delaney-Huselid, 1996). Bunun yaninda,
bir kar paylasimi sistemi, diger etkenlerin yaninda ise devamsizhigi azaltarak, verimliligi
artirir ve performansin yukselmesine katkida bulunur (Kaufman, 1992). Son olarak, 12
farkli Ulkeden 1200 uzman ve uygulamaciya yoneltilen bir anket 21.ylizyilda rekabet
ustinlug elde etmek icin tcret ve Odullerin ¢cok 6nemli olacagina isaret etmistir
(Millkovich ve Newman, 1996) (Gomez-Mejia ve Wellbourne, 1988; Mobley, 1982;
Lawler ve Jenkins, 1992; Delaney-Huselid, 1996; Kaufman, 1992; Millkovich ve
Newman, 1996’°dan aktaran, HAREL-TZAFRIR, 1999, s.187).

Columbia Universitesi’nde, on yillik is deneyimi olan, isletme yiiksek lisans dgrenimi
gOrenler arasinda yapilan bir arastirmada Devanna (1983), bu grubu, ilk islerine ya da

mevcut islerine girdiklerinde, onlar1 en ¢ok motive eden U¢ 6dul arasinda Ucretin yer
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almadigmi bulmustur. Isletme yiiksek lisans 6grencileri icin en 6nemli 6diil yeni beceriler
ogrenmek icgin firsatlardir ve isgiiciine katildiktan on yil sonra grup icin en énemli 6dil
sorumluluk sahibi olmaktir. Mihendisler ve (Devanna ve Digerleri, 1981) ve bilgisayar
uzmanlar: ile ilgili calismalar Gcretin teknik, profesyonel ya da idari calisanlarin
degerledigi en Ustteki ic 6dul arasinda nadiren yer aldigimni gostermistir (DEVANNA ve
digerleri, 1984, s.48).

Cogu orgut bu odulleri iyi bir sekilde yonetemese de, sonug olarak, bircok orglitte
odul sistemleri drgutsel performans: yonetmek icin en ¢ok kullanilan yonetsel araglardan
biridir. Orgiitlerin 6dil sistemini kullanabilmeleri icin performans: etkili bir sekilde
degerlemeleri gereklidir. Bunun yapildigimi varsayildiginda; orgitun odilleri ne kadar
basarili olduguna dayali olma anlaminda odulleri dagitmalari igin iyi bir nedenleri vardir.
Bu performans perspektifinden dcreti tek basina yonetmek igin iyi bir stratejidir
(DEVANNA ve digerleri, 1984, ss.48-49).

Temel stratejik sorun; dar ufuklu yonetimle ortaya c¢ikan egilimi yenmek icin 6dul
sisteminin nasil kullanilacagidir. Orgiitsel diiller bir yilin performansina ¢ok siki sekilde
baglansa da, Ust dizey yoneticileri karliliktaki etkisi yillarca gorilmeyebilecek uzun
donemli amaclara zaman ve enerjilerini adamaya motive etmek zordur. Her ne kadar
yOneticilerin sadece uzun donemli amaglar dogrultusunda 6dullendirildigini varsaymak
mantiksiz olsa da, bazi orgutlerin gelecekte var olabilmeleri ve belli bir gorevi
gerceklestirebilmeleri igcin bugun de belli gorevlerde kendilerini ortaya koyabilmeleri
gerekir, bugunkl performans igin tek basina ddullendirilmenin tersi, yoneticileri gelecegi
bugiinkli performans icin ipotek etmeye tesvik ettigi icin, ayni: Olglde zararhdir
(DEVANNA ve digerleri, 1984, s.49).

Odulleri stratejik amaclarin basarisiyla biitiinlestirmek az kullanilan ama etkili bir
ucret sistemini olusturur. Gergekte, ¢cok sayida orgut stratejilerini uygulamayi zor bir sey
olarak gorurler clnkd onlarin Gcret sistemleri performans: stratejik duslinmeyi,
planlamay1 ve hareketi yok sayan ve hatta engelleyen bir tarzda olcer ve ddullendirirler
(Stonich, 1981). Odiil sistemlerin ¢ogu uzun déneme odaklanmakta basarisizdir ve
yOnetim sistemlerinin yontemleri ve amaclariyla iyi bir sekilde esgidim edilmemistir
(Stonich, 1981°den aktaran, SMITH, 1987, ss.25-26). Yoneticilerin kisa dénemli olaylara
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verdikleri oncelik igletmelerin karsilastigi temel sorunlardan biridir (SMITH, 1987, ss.25-
26).

Olgme ve odillendirmenin etkili kullanimi bir 6rgitiin kiltirint sekillendirebilir;
bundan dolayi, 6lgme ve Odillendirme strecinin ayrintilarini belirlemek bir igletmenin
Ozel strateji ve durumu igin cok Onemlidir (Grene ve Roberts, 1983; Lawler, 1984,
Stonich, 1984’den aktaran, SMITH, 1987, ss.25-26). Orgitlerin stratejik amaglara
ulasmada st yonetimin ilgisini ortaya koyan bir mekanizmaya gereksinimleri vardir ve
odul sistemi iste bu mekanizmadir (Stonich, 1981°den aktaran, SMITH, 1987, 5.26).

Odul sistemi kavrammi sadece parayla ya da yiikselme ile ilgili olmaktan ¢ok biitiin is
sonuclarmi igerecek sekilde genisletmek yonetimin sorumlulugudur. Bunun yaninda,
yOneticiler odullerin performansa dayandigimi gdstermelidirler. Calisanlari Orgutsel
strateji ile bitunlestiren bir sistem gelistirirken t¢ nitelik goz 6niinde bulundurulmalidir:
Yonetimin  beklentilerinin  agikca ortaya konmas: ve calisanlarin  performans
degerlemesinin de yine acik bir sekilde gerceklestirilmesi, calisanlar icin performans-6dul
bagmin giclultgi ve is Uzerinde calisanlarin etkisi ve denetimi (Todd, 1981’den aktaran
SMITH, 1987, 5.27).

Ikramiye/prim sitemi yapilandirilirken boliimlerin 6zerkligi de dikkate ahnmalidir
(Pitt, 1974). Bolum 6zerkliginin yiksek oldugu yerde, béltim yoneticileri icin tesvik edici
tasarim dar bir tcretlendirme ile sinirlanabilir ve belki bolum performansinin butintyle
objektif dlgumlerine dayanabilir. Diger taraftan, bolim Ozerkliginin disuk oldugu yerde,
tesvik edici 0diller daha genis bir tcret sinifina gore degisebilir ve boliim performansmin
objektif dlcuimleri kadar subjektif 6lgctimlerine de dayanabilir (SMITH, 1987, ss.27-28).

Her bir 6rgut; orgut icin en yararl Ucret bilesenlerini belirlemelidir, bu genellikle
orgutiin gelisme duzeyiyle iligkilidir (Cummings, 1984; Grene ve Roberts, 1983’den
aktaran SMITH, 1987, s.28). Orgiitlerde icret kavramina iliskin ¢ok sayida psikolojik
yaklasim Orgutun gelisme asamasiyla yonetici davranisini etkileyen bilesenler arasindaki
iliskiyi yok saymustir. Isletmeler isletme amacina bir bitiin olarak uygun bir insan
kaynaklari sistemi olusturmalidirlar (SMITH, 1987, s.28).
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Isletmenin amaclarin1 yoneticilerin Kkisisel amaclariyla iliskilendiren bir sistem
uygulamanin etkili olmasi i¢in temeldir. Ydnetimin idarecilerini ticretlendirme yontemi bu
sistemde kritik etkendir. Bir performans 6lcimu olarak aktif karlilik ve satiglardaki artis
arasindaki iligkiler arasinda bir denge gibi, yoneticiler kisa ve uzun dénemli sonuglari
dengelemeyi 6grenmelidirler (Stata ve Maidique, 1980°den aktaran SMITH, 1987, s.29).

Genel olarak, belirli bireylere verilen odillerin tiplerini belirleyen 6rgut iklimidir.
Katilimci agik iklimin oldugu 6rgutlerde esnek bir lcret paketi cok uygundur. Bu ikimle
uyumludur ¢lnki bireyleri olgun yetiskinler olarak gorir ve yetenekli olgun insanlari
cekmek ister. Diger taraftan, konum giicline ve otoriteye dayanan birokratik bir 6rgit
odul tipi tcret paketiyle uyumludur . Bu; statli yonelimli, konumlar: igin yiiksek diizeyde
bir acik destege ve deger konum glictine gereksinimi olan insanlar igin cekicidir. Her
durumda, insan kaynaklari yonetimi sistemi uyumu icin 6dal sistemi 6rgutin btdn
niteliklerine uymalidir (SMITH, 1987, 5.30).

Isletmeler girisimci davramslar: yiilksek ticret ve oOdiillerle tesvik ederler. Ucret
uygulamalariyla yaratici egilimler guglenir ve galisanlarin 6rgiite baghlig: artar. Yuksek
ucret uygulamalar1 isletmelere rekabet Ustinltgl saglar. Kar pay: uygulamas: bunun bir
ornegidir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, 5.249).

Harel ve Tzafrir (1999) Ucreti performansa dayandiran orgutlerin énemli 6lglide daha
yuksek performansa sahip olacaklar: (r =0,43; p<0,01) sonucuna ulagsmislardir (HAREL-
TZAFRIR, 1999, s.190). Yine Harel ve Tzafrir’in (1999) elde ettigi sonuglara gore ucretle
pazar performans: 6nemli 6lgtide iliskilidir (r =0,44; p<0,01) (HAREL-TZAFRIR, 1999,
s.190). Yine, Snell-Dean (1992), cret sistemiyle 6rgutsel performansin farkl: bir boyutu
(kalite) arasinda pozitif iliski bulmuslardir.

20141. Yiksek Ucret

Pfeffer’e gore; yetenekli elemanlarin ise aliminin ve iste kalmalarmi saglamak icin
onlara yliksek Ucret odemek genel olarak énemlidir. Ucretlerin yiiksekligi basvuru
sayisini artirir ve rgutin insan aliminda daha secici olabilmesini saglar. Segicilik egitim

alabilecek ve orglte bagl kalacak ¢alisanlarin saglanmasinda ¢ok énemlidir. Yine yiksek
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ucret uygulamas: elemanlarin daha yuksek Ucret icin baska sirketlere gecmesini engeller
dolayisiyla calisan devrini dustirir. Ucretlerin piyasamin tizerinde olmasi ¢alisanlarin
performanslarini, verimliliklerini artiracaktir. Dusuk Ucretin isguct maliyetinin dismesini
saglayacag1 duslincesi bir yanilgidir. Tersine isglici maliyeti calisanlara 6denen ucretin
yaninda verimliliklerine de baghidir (PFEFFER, 1995, ss.28-29).

Yiksek (cretle ilgili diger bir 6nemli bulgu da sudur: Standart demografik ve insan
kaynaklar1 faktorlerine gore beklenenin Uzerinde Ucret alan ¢alisanlarin is tatminleri daha
yuksektir, isten ayrilma olasiliklarr daha dustktir ve daha ¢ok ¢ahsirlar. ABD’deki bir
diger arastirmaya gore Ucretteki degisim ile verimdeki degisim arasinda olumlu bir iliski
vardir. Genel olarak, yuksek (lcret 6demenin olumlu etkilerini gosteren 6rnekler ve
sistematik kanitlar vardir (PFEFFER, 1995, s.29).

Bir isletmede Ucretlerin yakinlastirilmas: uygulamasi gecerliyse, birim ya da islevler
arasinda Ucret farkliliklart ¢ok degilse bu durumda bu kurumda c¢alisanlarin birim
degistirmesi kolaylasacaktir. Burada belirleyici olan birim ya da islev degistirmenin
yasam standardni degistirmemesidir. Boylece 6rgut icinde birimler ya da islevler arasinda
insan hareketliligi saglanarak orgut icinde bilgi akis1 gelistirilebilir ve ¢alisanlarin daha
¢ok beceri edinmesi kolaylastirilabilir (PFEFFER, 1995, 5.42).

Dikey ucret ayrimi en yuksek dcreti alan calisanla en disik dcreti alan calisan
arasindaki 6nem farkina iligkin bir mesaj verir. Bu sekilde ylksek farkliliklar: iceren bir
ucret politikast bazi teknolojilerde ve bazi stratejilerde yararli olabilir ancak tum
calisanlardan yiksek dizeyde baglilik ve ¢ikti elde etme cabalarina aykiridir. Gigli
kilture sahip orgutlerde tcretler yakinlastirilir. Guglt kultiire sahip 6rgutlerde Ucretler
arasindaki farkliliklar birlik duygusunu ortadan kaldirmaktadir (PFEFFER, 1995, s.43).

2015. Cahsan Motivasyonu — Tesvik Edici Ucret
Bir orgitiin 1KY sisteminin bicim ve yapis1 calisan motivasyon diizeylerini cesitli

sekillerde etkileyebilir. Orgitler, cahsanlara belirli amaglara ulasmalar1 icin 6duller

saglayan prim Odemesi (ya da liyakat 6demesi) tesvik edici Ucret sistemleri
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uygulayabilirler (Ichniowski, 1986; Ichniowski ve digerleri, 1994’ten aktaran
DELANEY-HUSELID, 1996, s.951).

Pfeffer’e gore; paranin yani sira insanlari motive etmek igcin 6nemsenme, teminat ve
adil davranis gibi etkenler de 6nemlidir. Fazladan ¢alisma ya da ¢aba sonucu ortaya ¢ikan
tim faydaya yalnizca tst yonetim ya da hissedarlar sahip olurlarsa bu c¢alisanlar agisindan
adil bir durum degildir. Bu durumda c¢alisanlar isteklerini, motivasyonlarini yitirirler ve
yaptiklar: igleri ihmal ederler. Bu nedenle yiiksek performans ayrica ddullendirilmelidir
(PFEFFER, 1995, 5.30).

Bireysel performansa ddenen Ucretler konusunda olumsuz dislinceler de vardir. Kalite
uzmani W.E. Deming’e gore bireysel performansa dayali derecelendirme kisa donemde
performans: artirir ancak uzun dénemli planlamay:1 ¢cok olumsuz etkiler, calisanlart
korkutup ekip calismasini yok eder ve dismanliga yol acar. Buna karsin genel olarak
performans 6diillendirilmelidir. Odullendirme gruplarin, birimlerin ya da tim kurumun
performansina dayal olarak gerceklestirilebilir (PFEFFER, 1995, ss.30-31).

Para orgutlerin kullanabilecegi en gii¢li motive edici araglardan (motivator) biridir.
Ucret ile performans arasindaki baglar1 giiclendirme cabalari artmaktadir. 1988’den
1995’e kadar Amerikan sirketlerinin performansa dayal: tcret 6demeleri 47 %’den %
77’ye cikmistir (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 1998). Ucret ile cahsan performans:
arasindaki baglar1 glglendirmek calisan emegi ile 6rgitsel amaglar: butlinlestirmek igin
mukemmel bir firsat saglar. Cesitli caligmalar performansa gore ucretlendirme planlarinin
aragtirma kapsamindaki firmalarin sonraki finansal basarilariyla iligskilendirildigini
bildirmektedir (Ettington, 1997). Milkovich ve Boudreau (1998); genis bir calismada
ikramiyelerdeki (primlerdeki) % 10 yikselmenin, bir sonraki yilda aktif karlilikta % 1,5
artigla iliskilendirildigini belirtmektedirler. Performansa gore tcret sistemlerinin basarisi
icin, bunlar 1KY sistemiyle biitiinlestirilmelidir ve isletmenin insan kaynaklarmi yonetme
konusundaki stratejik yaklagimiyla uyumlu olmahdir (HAREL-TZAFRIR, 1999, s. 194).
Wan-Ong-Kok’un (2002) isletmelerde performansa dayali (cret uygulamalarinin
isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskili oldugu seklindeki hipotezleri
desteklenmemistir (WAN-ONG-KOK, 2002, s.38). Buna karsin; Delery-Doty (1996)

ampirik ¢aligmalarinda performans ile performansa dayal: tcretlendirme arasinda pozitif
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iliski bulmuslardir (DELERY-DOTY, 1996, s.808). Benzer sekilde, Chang-Huang da
(2005) stratejik IKY’nin tesvik edici icret uygulamasiyla inovasyon yonelimli pazar
cevresinde isletmeleri daha yiiksek performansa ulastiracagini belitmektedirler (CHANG-
HUANG, 2005; s.445).

Stratejik IKY cercevesinde gerceklestirilen ampirik arastirmalarda; MacDuffie (1995),
Delaney-Huselid (1996), Delery-Doty (1996) ve Ichniowsky-Shaw-Prennushi (1997)
calisan motivasyonuna yonelik tesvik edici Ucretin ile orgltsel performans: yikselttigi
sonucuna ulasmislardir (MACDUFFIE, 1995, s.197; DELANEY-HUSELID, 1996, s.965;
DELERY-DOTY, 1996, s.807; ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997, s.291).

Hipotez 15a : Performansa dayali Ucret sistemiyle algilanan oOrgltsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.
Hipotez 15b: Tesvik edici ticret uygulamasiyla algilanan drgtsel performans arasinda

pozitif iligki vardir.

2016. Isletme Cevresi

Isletme cevresi yiiksek rekabetin varhgi, pazarin hizh bir sekilde bilyiimesi, Griin hayat
devrinin kisaligi gibi etkenlere bagli olarak insan kaynaklari uygulamalar: tizerinde etkili
olabilir (HAREL-TZAFRIR, 1999, 5.190).

Harel ve Tzafrir’in (1999) elde ettigi sonuclara gore isletme cevresi, her ne kadar
yuksek duzeyde olmasa da, pazar performansiyla pozitif iliskilidir (r = 0,16) (HAREL-

TZAFRIR, 1999, 5.190).

Hipotez 16: Isletme cevresindeki rekabet diizeyi ile algilanan 6rgitsel performans

arasinda pozitif iligki vardur.

2017. Kar Paylasim

Bu konuda yapilan bir arastirmanin sonucuna gore kar paylasimi ile verimlilik

arasinda olumlu bir iligki vardir. Arastirma sonuglar: kar paylasimi veya kazang paylasimi
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programlarmin performans artirdigini ortaya koymaktadir. Performans artisinin sagladigi
kazanclar1 paylagsmak c¢alisanlari motive ederek daha ¢ok ¢alismalarini saglar (PFEFFER,
1995, s.31).

Delery ve Doty (1996) kar paylasimi ve performansin kullanimi arasindaki pozitif
iliskiyi evrensel yaklasim ve vekalet yaklasimi ¢ergevesinde ortaya koymuslardir. Onlara
gore; kar paylasimi ve performansin kullanimi arasindaki evrenselci iliski ayni1 zamanda
hem bir vekalet yaklasimi hem de davranigsal yaklasimi agiklamasini destekler. VVekalet
yaklasmmi calisan Ucretlerini karlara bagli hale getirmenin ¢alisanlarin ¢ikarlarinin isletme
sahibinin ¢ikarlariyla birlesmesini sagladigini varsaymaktadir (DELERY-DOTY, 1996,
5.825-826). Delery ve Doty’ye (1996) gore; kar paylasimi uygulamas: olan isletmeler
daha cok getiri elde edebilirler.

Hipotez 17 : Kar paylasimi uygulamasi olan ve olmayan gruplarin arasinda algilanan

orgutsel performans ortalamalari bakimindan fark vardir.

2018. Bilgi Paylasimi

Pfeffer’e  gore; kazan¢ ortakhg: sistemi ile bilgi paylasim:i birlikte
gerceklestirilmelidir. Isletmenin sahibi durumuna gelen calisanlar elde ettikleri giicle
isletmenin diger sahipleriyle ayni haklara sahip olmay: talep ederler. Bu hak talebi isletme
ile ilgili bilgilere sahip olmayi icerir. Kazanca ortak olan calisanlar isletme icindeki
islemler hakkinda daha ¢ok danmismanlik ister ve alrlar, verimlilik ve karlilik hakkinda
daha cok bilgiye sahip olurlar. Kar paylasimi programlarinin basarili olmasi igin ve
isglciyle rekabet Gstlnlugt elde etmek igin bilginin paylasimi bir zorunluluktur
(PFEFFER, 1995, s5.32-33).

Aciklik ve kar paylasimi bir butindir. Cahsanlarin  kendilerini isletmeyle
Ozdeslestirmelerini saglamak icin onlara maliyetle, kar ve performansla saglayacagi
kazang arasindaki iliskiyi anlamalarin1 saglayacak bilgilerin verilmesi zorunludur. Bu
uygulama cahisanlarin kendi ¢ikarlart ile isletmenin cikarlari arasindaki yakin iligkiyi
gormelerini saglayacaktir (PFEFFER, 1995, s.33).
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Tesvik programlarmin bilgi paylasimini zorunlu hale getirmesi buna karsin isletme
yOnetimlerinin denetimi kaybetmeme ¢abasiyla bilgi paylasimindan uzak durmalar: bu tir
programlarin uygulanmasinda ortaya ¢ikan glcluklerin ana nedeni oldugu bazilarinca
savunulur (PFEFFER, 1995, s.33).

2019. Cahsanlann isletmeye Ortak Olmasi

Pfeffer’e gore; calisanlarin kuruma ortak olmasi iki yonden isletmeye Ustinlik saglar.
Calisilan isletmeye ortak olma ¢alisanlar agisindan sermaye ve emek celisgkisini azaltir. Bu
durumda c¢alisanlar hem sermayeyi hem de emegi temsil eder duruma gelirler. Boylece
calisanlar da hissedar haline gelirler ve ¢ikarlari diger hissedarlarin ¢ikarlariyla buttnlesir.
Calisanlarin kuruma ortak olmasinin kuruma diger bir katkisi igletmenin hisselerinin
kurum, strateji ve yatirim politikalar1 konusunda uzun donem bakis agisina sahip
olabilecek ve degisik parasal riskler almayacak insanlara ge¢mis olmasidir. Bir diger
distinceye gore riskin bu sekilde azaltilmas: etkinligi azaltabilir ve bundan dolay:
calisanlarin isletmeye ortak olmalari olumsuz bir durumdur. Ancak bu olumsuz bakisi
destekleyen ¢ok fazla bilgi yoktur (PFEFFER, 1995, s.31).

Elemanlarin sirkete ortak olmasinin sirketin performansini olumlu etkiledigi yoniinde
bircok veri vardir. Bu tlr programlar ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligi (zerinde
olumlu etki yapar. Bir baska arastirmaya gore elemanlarin isletmeye ortak edilmesi
programmnin Japonya’da c¢alisanlarin motivasyonu ve kurumun verimliligi Uzerinde
olumlu etkisi oldugu ve calisanlarin isten ayrilma oranlari ile sermaye maliyetini
distrdugt ortaya cikmigtir. Calisanlarin kuruma ortak edilmesi uygulamas: Japon
istihdam iligkileri sisteminin 6nemli pargasidir ve ¢ok sayida Japon sirketinin basarisinin
onemli kaynaklarindan biridir (PFEFFER, 1995, s.32).

Hipotez 18a : Calisanlarin isletmeye ortak olmas: uygulamasi olan ve olmayan
gruplar arasinda algilanan oérgutsel performans ortalamalari bakimindan farklilik vardir.
Hipotez 18b : Calisanlarin isletmeye ortak olmasmi iceren ve icermeyen iKY

sistemleri arasinda algilanan insan sermayesi dlizeyi ortalamalari bakimindan fark vardir.
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2020. Sikayet Prosedtirt ve Sendika

Calisanlarin keyfi muameleyle karsilasmamalari, onlara ugradiklar: haksizliklarla ilgili
resmi bir gsikayet prosediri olanagi saglamak ve c¢abalarimin adil olarak
odullendirilecegini dustinmeleri saglamak onlar1 daha ¢ok calismalari i¢cin motive
edecektir (Ichniowski, 1986; Ichniowski ve digerleri, 1994°ten aktaran DELANEY-
HUSELID, 1996, s.951).

Isletmelerin varliklarin stirdiirmeleri icin en énemli konulardan biri de kendi iclerinde
orgutli sendikayla iliskileridir. Bu iligki isgict maliyetlerinin dustrilmesi bakimindan
onemlidir. Isletmeler yiksek isglcii maliyetlerinden dolay: iflasla karsi Kkarsiya
kalabilirler. Isglct Ucretleri karsilikli pazarlikla optimum noktaya cekilebilir. Isletme —
sendika iliskisi ne kadar iyi olursa isletmenin rekabet Gstunligli elde etmesi o kadar
kolaylasacaktir (SCHULER-MCMILLAN, 1984, s.250).

Isletmeler rekabet Ustiinliigiine toplam dicretleri azaltmadan da ulasabilirler. Isletme
yOnetimi ve sendika goris birligiyle bir tesvik edici tcret planinda anlasabilirler. Bu
tesvik edici Ucret sistemleri calisanlari daha Uretken yapar, verimliliklerini artirir. Yine
isletmede karar alim slrecinde calisanlara daha ¢ok sz hakki verilebilir. Boyle bir
durumda calisanlar tcret ve kararlara katihim konusunda kazangl g¢ikarlar, isletme ise
maliyetlerini azaltir ve rekabet Gstiunligiine daha kolay ulasabilir (SCHULER-
MCMILLAN, 1984, s.251).

Isletmeler sendikalarla calisanlarin isletmeye bagliliklarmin artirilmas: ve iliskilerin
ishirligi temelinde gergeklesmesi baglaminda bir program dahilinde birlikte ¢alisabilirler.
Bu igbirligi sureci kalite cemberleri yontemiyle de gerceklestirilebilir. Boyle bir isbirligi
stireci ¢alisanlarin verimliligini, bagliligini, sorumlulugunu ve urun kalitesini artiracaktur.
Bu cercevede isletmelerde devamsizlik ve isglct devir oranlari disecektir. Yine
isletmelerde tasarim maliyetleri disecek, muhendislik verimliligi artacaktir (SCHULER-
MCMILLAN, 1984, s.251).

Arthur’un (1992) elde ettigi sonuclar; is uygulamalarinin (licret ve haklar: icerecek

sekilde) sendikali ya da sendikasiz isletmelerde farkli oldugunu agik¢a ortaya
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koymaktadir. Gercekte, analizler bir yerdeki endstri iliskileri politika ve uygulamalarinin
tiplerinin guclu bir sekilde farkli fabrikalardaki isgletme stratejisi tercihleriyle iliskili
oldugunu gostermektedir. Arthur’un (1992) calismas: stratejik isletme kararlarinda
emegin paymi ortaya koymustur. Bunun yaninda elde edilen sonucglar sendikalarin;
isletme stratejileri Gzerinde etkilerinin olabilecegini ortaya koymaktadir. Sendikalar bu
etkiyi calisan degerlemelerinin daha ileri diizeyde gerceklestirildigi, katilim, egitim ve
goreli yuksek dcretler konusunda calisanlarin ¢ikarina uygun isletme stratejilerinin
benimsenmesi icin kullanabilirler (ARTHUR, 1992; s.503).

Ferris, Russ, Albanese ve Martocchio (Ferris Grubu) insan kaynaklarmin etkili
yOnetiminin 6rgitsel performansi nasil pozitif etkileyebilecegini ortaya ¢cikarmaya yonelik
A.B.D. ingaat endustrisinden 2236 firma uzerinde yaptiklari ¢calismada ¢alisanlari daha
yuksek oranda sendikali olan isletmelerin calisanlari daha dusik oranda sendikali
olanlara gore daha basarili oldugu sonucunu elde etmislerdir (WAN-ONG-KOK, 2002,
s.34).

Hipotez 19 : Isletmelerde sikayet prosediirii olan ve olmayan gruplar arasinda
algilanan orgtsel performans ortalamalari: bakimindan fark vardur.

Hipotez 20a: Calisanlarin sendikali oldugu ve olmadig: gruplar algilanan 6rgutsel
performansin ortalamalar: bakimindan farklhdur.

Hipotez 20b : Calisanlarin sendikali olma oraniyla algilanan orgtsel performans
arasinda iligki vardur.

Hipotez 20c : Cahsanlarin sendikali olma oranlariyla stratejik insan kaynaklar:
uygulamalar: bltiini arasinda iliski vardir.

Hipotez 20d: Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bitunid ortalamas: ¢alisanlarin

sendikali olma ve olmama durumlarina gore farklilasacaktir.
2021. Cahsan Devri
Calisan devrinin de orgutsel performans Uzerinde etkisi vardir. Yiksek calisan devri

bir drgutte sirekliligi ortadan kaldirir, ¢alisanlarin is arkadaslariyla yakinlasamadig: bir

sosyal cevre ortaya cikarrr (Nonaka, 1991). Bunun yaninda, yuksek calisan devri
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verimliligi olumsuz etkiler, maliyetleri ylkseltir ve ise daha az deneyimli insanlarin
yerlestirilmesine yol acar (HESTER, 2005, s.44).

Huselid (1995); iK uygulamalarinda yatwrima gére getirinin yiksek oldugunu
belirtmistir. Ornegin; “bu uygulamalardaki bir standart sapmalik artis calisan devrinde
goreli olarak yuzde 7,05 disiise yol acar ve calisan basina satislarda 27,044, pazar
degerinde 18,641 ve karhilikta 3,814 Dolar daha fazla artis gerceklesmistir (5.652)
(HUSELID, 1995, 5.652).

Gordon ve Lowe (2002)’nin 0zIu bir sekilde isaret ettigi gibi; isletmelerin karsilastigi
onemli sorun kendi calisanlarmi elde tutabilmektir. Ne de olsa; calisanlar en degerli
orgutsel kaynaktir ve iyi elemanlar her zamanki Odillere gereksinim duyan yatirimlar
olarak distnulmelidir (s. 204). Benzer bir sekilde; March ve Simon (1958) 6rgutlerin
deger yaratmak igin insan sermayesine dayanmalarindan dolays; bir isletmenin basarisinin
blyik 6lglide bu degerli kaynag elinde tutmasina bagl oldugunu kaydetmislerdir. Boxall
(1998), bu “i¢” ve “dis” insan sermayesi arasindaki fark tizerinde durmustur. “i¢ temel”
insan sermayesi deger yaratilmasinda onemli rolleri ve sorumluluklari olan yoOneticiler,
teknik uzmanlar ve stratejik konumdaki calisanlar: kapsar. Bu arada; “dis temel”; acikc¢a
uygun endustri becerileriyle, isletmenin performansmi sirdurmesi icin istikrarli is

iligkileri kurmak zorunda oldugu insan sermayesinden olusur (HESTER, 2005, ss.75-76).

Degerli bilgi, beceri ve yetenekler insan sermayesinde toplanmis ve ortaya ¢ikmis
oldugundan, daha parlak rakiplerin yetenekli ¢alisanlar: istifa etmeleri igin ikna ettiginde
firmalarin degerli calisanlarin1 kaybetmeleri olasiligi vardwr (Coff, 1997). Buradan
hareketle; insan sermayesinin katkilarindan elde edilen kaynaklarla agik bir sorun vardir.
Clnkd insan sermayesinin dogas: Oyledir ki; bilgi, beceri ve yetenekler 6rgute degil
calisanlara aittir, bu degerli kaynaklar hareketlidir ve 6rgutt terk etmekte 6zgurdurler
(HESTER, 2005, 5.76).

Calisan devri faaliyet maliyetlerini artirdig: gibi; verimlilik ve streklilikte blylk bir
kayb: ifade eder. Isgiicii devrinin isletme verimliligini etkileme potansiyeli; gelecege
doniik stratejik iKY verilerini firma diizeyinde degerli sonuglarla birlestiren degisik bilim

insanlar1 Gzerinde heniiz kaybolmamistir. Ornegin, Arthur (1994) otuz celik
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haddehanesinde; calisan bagliligini artrmaya agirlik veren firmalarin gelecege yonelik 1K
uygulamalar: olmayan firmalara gore daha dusuk calisan devir hizina ve daha yuksek
verimlilige sahip olduklarin1 bulmustur. Benzer bir sekilde; Huselid (1995); yaklasik 1000
firmanin kapsamh bir degerlendirmesini yapmustir ve yiiksek-performans IK uygulamalar:
sistemlerinin ¢alisan devri ve verimliliginde ekonomik olarak énemli bir etkisi oldugunu
belirtmistir (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1996; HESTER, 2005, ss.76-77).

Bu calismalarin her biri; cahsan devri ve verimliligi Uzerinde IK sistemi
uygulamalarinin etkisini incelemistir. Literatiir; stratejik IKY’nin bazi yapilanmalarmin
calisanlarin  orgitte kalmalarim1  destekledigi  seklindeki bilgiye acgikga destek
saglamaktadir. Verimli olmayan calisanlar1 tutmanin maliyeti yeni ve etkili bir ¢alisani ise
alip egitmenin maliyetinden ¢ok daha fazla olabileceginden yuksek calisan devri 6rgutsel
performansi negatif etkileyebilir (HESTER, 2005, s.77).

Yukarida sozu edildigi gibi; Orgitsel performans insan sermayesini 0zgin ve
uzmanlasmis bilgi ve deneyimle bir araya getirmeye ve korumaya, elde tutmaya dayanir.
Kesinlikle; uzmanlagmis bilgiye sahip isgticu 6rgitu terk ettigi surece 6rgitlerin daha ust
dizeyde basariya ulagmalari zordur. Bunun yaninda; eger Orgltte surekli ¢alisan devri
varsa Orgutler icin surekli performans yetenegini olusturmak zor olacaktir (Boxall, 1998).
Kar amaci gutmeyen isletmelerde ve kamuya ait olmayan orgitlerde, es zamanl olarak,
guntmazin calkantili/diizensiz gevresinde bilgiye dayali rekabete giderek daha ¢ok 6nem
verilmesi insan sermayesinin 6nemini artirmaktadir. Bundan dolayi; 6rgutsel performans:
artirmak, kabul edilebilir karlilik performans: icin yasama kabiliyetini glivenceye almak
ve calisan devrini en aza indirmek igin isletmeler tatmin edici/yeterli temel insan

sermayesini olusturmali ve ellerinde tutmahdirlar (HESTER, 2005, ss.77-78).

Bunun yaninda Arthur’un (1994) calismasinda; devir ve tretim performans: arasindaki
iligkide devirin sonuclar: Gzerinde gelecekteki ¢alismalarda bir moderat6r olarak insan
kaynaklari sisteminin bir 6lgimunin varligmin 6nemini ortaya koyan anlamli farkhiliklar
bulunmustur. Yine sonuclar; bir grup yazarin son donemdeki gozlemlerinde ortaya
cikardiklar1 c¢ahsan devirinin Orglt dizeyindeki sonuglarini belirlemenin 6nemliligi
yonundeki bulgularini desteklemektedir (ARTHUR, 1994; s.683).
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Arthur’un (1994) ulastig1 sonuclara gore; son olarak, denetime dayali sistemlerde
devir ve Uretim performans: arasinda anlamli bir korelasyonun olmamas: bu iki degisken
arasinda dogrusal olmayan bir iliskiyi gostermektedir. Bir baska ifadeyle, denetime dayali
insan kaynaklari sistemleri olan 6rgutler bir noktaya kadar yiiksek ¢alisan devrinden fayda
saglayabilir, ancak bu noktaya ulasildiktan sonra Uretim performans: Gzerinde bir zararh
etki baglar. Tersine; sonuglar sorumluluga dayal: sistemlerde devir ve uretim performans:
arasinda negatif bir dogrusal iligskiyi ortaya koymaktadir. Devirin yararh miktarmin sistem
tipine gore degistigi bulgusunun bu sureci yonetecek uygulamacilar icin dnemli bir
sonuctur (ARTHUR, 1994, 5.683).

2022. Uzun Vadeli Bakis Acisi

Isletmeler stratejik iK uygulamalarini gerceklestirirken uzun dénemli bir bakis agisina
sahip olmahdirlar. insan kaynaklari uygulamalar: ile ilgili sonuglar, kazanimlar uzun

donemde ortaya gikacaktr.

Isletme icindeki diger uygulamalarin aksine insan kaynag: ile rekabette (stinlik
saglamak ancak uzun donemde gercgeklesebilir. Bu yontemin Ustin yani ise istihdam
uygulamalariyla bir kez rekabet Ustinligl saglaninca, bu surekli hal alir ve kolayca taklit
edilemez. Insan kaynaklar1 faaliyetlerini gerceklestirmek ve sonuglarmi almak igin
gereken zaman, uzun donemli bakis acisini gerekli kilar. Bu yaklagimlarin ¢ogu ancak
uzun donemli bir caligmayla uygulanabilir. Kisa vadeli disunuldugiinde; karlilik igin
calisanlara is guvencesi saglamaktansa onlar isten ¢ikarilirlar; yine kisa vadeli karlilik igin
egitim harcamalar1 azaltilir. Capraz egitim ve g¢apraz kullanim uzun donemde basarili
sonuglar verir ancak bu durumda Orgut uzmanlasmanmin kisa donemde saglayacagi
usttnliklerden vazgeger (PFEFFER, 1995, ss.44-45).

Kisa donemde baski altindaki kurumlar insan kaynag: ile rekabette ustlinliik saglamak
icin gerekli uygulamalar1 baslatmazlar. Benzer bir sekilde, ekonomik sikinti igindeki
kurumlar da, ancak uzun donemde verimlilik ve kar bakimindan Ustinlik saglayacak

uygulamalar: yarirlige koymazlar (PFEFFER, 1995, ss.44-45).
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2023. Stratejik insan Kaynaklarn Uygulamalar Biitiini

Bu tezde stratejik insan kaynaklari uygulamalari butiini olarak; secgici ise alma,
kapsamli egitim, galisanlarin elde tutulmasi, 6rgut iginden yikseltme, insan kaynaklar ile
ilgili konularda katilimci karar alma, insan kaynagini guglendirme, takim calismasi, is
glvencesi, performans degerleme, tcret sistemi ve tesvik edici ucret uygulamalar: ele
alinmigtir. Bae-Lawler (2000) ve Wan-Ong-Kok (2002), bir stratejik insan kaynaklar1
uygulamalar: paketinin orgutsel performans: artiracagi bulgusuna ulasmislardir (BAE-
LAWLER, 2000, s.505-506; WAN-ONG-KOK, 2002, s.38). Macduffie (1995), yenilikci
IK uygulamalarinin ekonomik performansa katkisini ortaya ¢ikarmistir (MACDUFFIE,
1995; s.217). Huselid’in (1995) calismasi, ¢ok cesitli endustrilerde ve isletme
blyukliklerinde, stratejik insan kaynaklari1 uygulamalarina yakin olan yiksek performans
is sistemi uygulamalarinda yatirimlarin daha disik calisan devri ve daha yiksek
verimlilik ve kurumsal finans performans ortaya ¢ikaracaktir (HUSELID, 1995, 5.667).
Ichniowsky-Shaw-Prennushi’nin (1997) calismas: is uygulamalarinin verimlilik etkileri
Uzerine yeni kanitlar ortaya koymaktadir (ICHNIOWSKY-SHAW-PRENNUSHI, 1997;
5.312).
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

300. Tiirkiye’nin 500 Biiyiik isletmesinde Gergeklestirilen Uygulama Cahsmasi

“Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi — Orgiitsel Performans iliskisi” cercevesinde
gerceklestirilen alan arastirmasi asagidaki bagliklari iceren bir anket formuyla
gerceklestirilmistir. Anket formunda ilk olarak temel bilgileri elde etmeye yodnelik,
tanimlayict sorular vardir. Anket formunun diger konu-0lgek basliklari, insan kaynaklar:
yOnetimi — stratejik yonetim iligkisi, insan kaynaklart biriminin yetkinligi-genel
faaliyetleri, insan sermayesi, calisanlarin secici ise alimi faaliyeti, egitim uygulamasi,
calisanlarin elde tutulmasi, igsel emek piyasasi-igsel kariyer firsatlari, insan kaynaklar ile
ilgili konularda katiiimci karar alma, teknik konularda katilim, insan kaynagini
giclendirme faaliyeti, takim calismasi, is glvencesi, isletme kdlturi, performans
degerleme, Ucret sistemi, calisan motivasyonu — tesvik edici Ucret, algilanan 6rgutsel
performans, algilanan pazar performansi, isletme cevresi, kar paylasimi, ¢alisanlarin

isletmeye ortak olmasi, sikayet proseduri ve sendikadir.

Arastirmada bagimsiz degiskenler:  Insan kaynaklari yonetimine genel stratejik
yaklasimin varhgi, stratejik insan kaynaklari uygulamalari butiind, insan kaynaklari
biriminin  yetkinligi-genel faaliyetleri, calisanlarin secici alimi faaliyeti, egitim
uygulamasi, calisanlarin elde tutulmass, igsel emek piyasasi-i¢sel kariyer firsatlari, insan
kaynaklar1 ile ilgili konularda katilimci karar alma, teknik konularda katilim, insan
kaynagini guclendirme, takim cahsmasi, is guvencesi, isletme Kkilttrt, performans
degerleme, tcret sistemi, calisan motivasyonu — tesvik edici Ucret, isletme cevresi kar
paylasimi, ¢alisanlarin isletmeye ortak olmasi, sikayet prosedirt ve sendikadir. Stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 batund degiskeni tek tek stratejik insan kaynaklar

uygulamalarmin ortalamalarimi temsil etmektedir. Arastirmada bagimli degiskenler ise
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sunlardir: Insan sermayesi, 6rgiite 6zgil insan sermayesi, algilanan orgitsel performans ve

algilanan pazar performansidir.

Arastirmada kullanilan sorular genel olarak uluslararas: literatirden Turkge’ye
cevrilmistir. Bu ¢alismada uluslararas: literatiirden ¢ok farkl: eserlerden yararlanilmastir.
Degisik eserlerden alinan ve birlestirilen sorular faktor analiziyle Turkiye’ye uygun
olmayan maddelerin elenecegi 6ngoristyle anket formunu dahil edilmistir. Bu anlamda,

sonraki asamada, sayica ¢ok olan maddelerin faktor analiziyle azaltilmasi amaglanmustir.

Arastirma Aralik 2008 — Haziran 2009 arasinda gerceklestirilmistir. Arastirma tlke
diizeyinde tasarlanmis ve gergeklestirilmistir. Arastirma evrenini istanbul Sanayi
Odasr’mn (ISO) belirledigi Tiirkiye’nin en biyiik 500 isletmesi olusturmaktadir. Burada
temel gerekge buyuk isletmelerin genel olarak insan kaynaklari birimlerinin olmasi, genel
olarak stratejik bir bakis acisina sahip olmalar1 ve stratejik yonetim uygulamalari ve bu
anlamda stratejik insan kaynaklari yonetimini uygulama olasiliklarmin yiiksek oldugu
varsayimmdir. Orneklem hacminin belirlenmesinde nicel yontemler kullanilmamistir. Bu
tezin kurgulanmasinda 6rnek alinan bircok caligmada da Orneklem hacminin
belirlenmesinde nicel yontemlerin kullanildigina dair bir ifadeye rastlanmamistir. Bu
calismalarda 6rneklem hacminin nicel yontemlerle belirlendigi seklindeki agiklamalara
rastlanmamistir; ancak agikca ifade edilmeden ilgili ¢alismalarin gerceklestirilmis olmasi
da olasidir. Uluslararasi literatiirde benzer calismalarda calisan sayilari bakimindan belli
bir Kkriteri saglayan isletmeler arastirma evrenine dahil edilmektedir. Ornek olarak; Harel-
Tzafrir (1999) 200 ve daha ¢ok calisani olan isletmeleri (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.
188); Wan-Ong-Kok (2002) tam zamanl calisan sayis1 50 ve (zerinde olan isletmeleri
(WAN-ONG-KOK, 2002, s.36) arastirma evrenine dahil etmislerdir. S6z konusu
yazarlarin bu uygulamalarinin temel gerekgesi ancak bu buyukluge sahip isletmelerin bir
IK birimine sahip olabilecekleridir. Ornek ahinan cahsmalarda genel olarak anket
formlarinin geri donis orani ve bu oranin benzer calismalarla karsilastirilmas: s6z
konusudur ~ (Or.: Lee, 1994; Delery ve Doty, 1996; Youndt, 1998; Senjem, 2001;
Takeuchi, 2003; Liqun, 2004; Hester, 2005; Platonava, 2005). Bu alanda en ¢ok atif
caligmalardan biri olan Delery ve Doty’nin (1996) arastirmasindaki genel geri donus orani
% 11°dir (DELERY-DOTY, 1996; s.818). Elbette ki 0Orneklem hacminin nicel

yontemlerle belirlenmesi bilimsel o6lgltlere uygunluga daha kolayca ulasiimasini
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saglayacaktir. Ancak bilimselligin nicel yontemler kadar nitel yontemlerle de
saglanabilecegi aciktir. Turkiye’de sistemli, bilimsel yontemlerle faaliyette bulunan bir
IKY sistemi olan, profesyonel, iyi yetismis yoneticiler, kurmay calisanlar ve uzmanlara ve
stratejik bakis agisina sahip isletmeler Turkiye’nin buyuk isletmeleridir ki; bunlarin en
biyuklerini her yil ISO yaptig:1 degerlendirmeler sonucunda hazirladig: listeyle ilan
etmektedir. Literatiirde bazi calismalarda IKY birimi olmayan isletmelere bile IK’den
sorumlu Ust yoneticinin yanitlamasi icin anket formlarinin gonderildigi (Harel-Tzafrir,
1999) gorulmektedir.

Buna gore; anket formlar: oncelikli olarak elektronik posta yoluyla Istanbul Sanayi
Odas1 (ISO) tarafindan belirlenen, 2007 yili verilerine gére Turkiye nin en biyik 500
isletmesinin timine gonderilmistir. Kamu isletmesi, 0zel isletme ve yabanci sermayeli
isletme ayrmmi yapilmamistir. Soru formuyla ilgili akademisyenlerle yapilan
degerlendirmelerden sonra formlarin gonderilmesi islemine gecilmistir. Soru formlar: ile
ilgili igletmelerle birebir 6n calisma yapilmamistir. Buna karsin anket formu gonderilen
bazi isletmelerden gelen elestirilere gore ¢ok az da olsa dille ilgili duzeltmeler yapilmis ve
sonraki formlar bu sekilde gonderilmistir.  Yine sonraki sirecte bir bilyik kamu
isletmesinin 1K yetkilisiyle birebir goriisme yoluyla anket formunun doldurulmas:
saglanmis ve burada da genel olarak anket formunun anlasilir nitelikte oldugu bir kez
daha gorulmustur.  Anket formlarmin goénderilmesinde Oncelikle elektronik posta
kullanilmigtir. Anket, 500 buyik isletmenin elektronik posta adreslerine Aralik 2008’den
itibaren, “ekli word dosyas:” seklinde gonderilmeye baslanmistir. Anket formlari
isletmelerin 6ncelikle insan kaynaklari departmanlarinin elektronik posta adreslerine ve
eger bu yoksa igletmenin genel elektronik posta adreslerine gonderilmistir. Gonderi de
“ekli word dosyas1” sunus yazisindan olusan bir dosya ve anket formundan olusmustur.
Sunum yazisinda anket formunun IK madiri, IK yoneticisi ya da diger bir IK yetkilisi
tarafindan doldurulabilecegi belirtilmistir. Bu ilk gdnderimden yalnizca yedi anket formu
doldurulmus olarak geri donmdastir. Sonra 2009°un ilk aylarinda ayni anda her bir
isletmeye ayni icerikte iki elektronik posta seklinde anket formlar: tekrar gonderilmistir.
Ancak geri donus daha da az olmus, yalnizca iki anket formu isletmelerce doldurularak
geri gonderilmistir. Sonraki asamada anket formalarmin normal posta yoluyla
gonderilmesi yoninde calismalar baslatiimistir. ilk asamada, Mayis 2009’da 155 adet

anket formu bulyuk isletmelere gdnderilmistir. Daha sonra yine Mayis 2009°da 75 adet ve
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Haziran 2009°da 30 adet olmak (zere toplam 260 adet anket formu Turkiye’nin biyuk
isletmelerine gonderilmistir. 260 igletmeye posta yoluyla gonderilen zarfta sunus yazisi,
anket formu ve adres yazilmis ve pul yapistirilmig bir bos zarf yer almistir. Normal posta
yoluyla gonderilen anket formlarindan 35 tanesi isletmeler tarafindan doldurularak geri
gonderilmistir. BOylece geri donen anket sayist 44’e ¢ikmistir. Normal postayla yapilan
gonderimden sonra Ozellikle bu isletmeleri iceren yaklasik 100 isletmeye telefonla
ulasilmis ve anket formlarinin doldurularak gonderilmesi konusundaki beklentiler
iletilmistir. Bir kamu isletmesine bizzat gidilerek anket formunun doldurulmasi
saglanmistir.  Toplam olarak 53 anket formundan elde edilen verilerle analiz

gerceklestirilmistir.

Tez caligmasinin bitlnundeki kuramsal temel ve bunlara dayali olarak belirlenen
hipotezler dogrultusunda gerekli verilere ulasmak igin dncelikle ilgili alan arastirmasinda
uygulanacak soru formu olusturulmustur. Soru formu Istanbul Sanayi Odasi (ISO)
tarafindan belirlenen Turkiye’nin en buyuk 500 isletmesine uygulanmak (izere
olusturulmustur. Soru formunun ilk bolima betimleyici sorulardan olusmaktadir. Bu
bolimde endistri turd, isletmenin kurulus yili, isletmenin merkezinin bulundugu kent,
isletmenin sahiplik tard (kamu/0zel sektor), isletmenin hangi Ulkeye ait oldugu,
isletmenin calisan sayis1 ve igletme bélimlerinde tek tek calisan sayilarinin belirlenmesine
iliskin sorular vardir. Isletme buyukligli calisan sayisiyla 6lclilmiistiir. Yine arastirma
soru formunun ilk béliminde yanitlayiciya iligskin sorular da vardir. Yanitlayicinin yasi,
cinsiyeti, egitim durumu, toplam calisma yili, sektorde ve isletmede toplam calisma yilina

iligkin sorular vardir.

301. insan Kaynaklar Yonetimi’ne Genel Stratejik Yaklasim

Soru formunun ikinci béliminde insan kaynaklari uygulamalarina genel anlamda ne
Olclide stratejik yaklasildigini belirlemek Uzere sorulmus sorular vardir. Buna gore, ikinci
bélumde, “Insan Kaynaklar: Yonetimi’ne Genel Stratejik Yaklasim” baslig: altinda on bes
soru vardir. Sorularin degerlendirilmesiyle ilgili olarak besli Likert tipi 0lcek
kullaniimastir. Sorular: “1=Kesinlikle uygulanmuyor; 2=Uygulanmiyor;
3=Cekimserim/kararsizim; 4=Uygulamyor; 5=Ileri derece uygulamyor” seklinde

Olgeklendirilmistir. Sorularin olusturulmasinda uluslararas: literattirden yararlanilmastir.
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Buna gore ilk yedi soru Devanna, Fombrun, Tichy ve Warren’in 1982 yilinda
yayimladiklari makalelerinden ve Huselid’in (1995) makalesinden alinmistir (DEVANNA
ve digerleri, 1982, s.14; HUSELID, 1995). Bu makale stratejik planlama ve insan
kaynaklarinin butiinlestirilmesinin temellerini ortaya koyan eserlerden biridir. 2-7.
sorular ayn1 zamanda Liqun’un (2004) doktora tezi ¢alismasinda kullanilmustir. 10,11,12.
sorular Liqun’un (2004) ilgili doktora tezi ¢calismasindan (LIQUN, 2004) uyarlanmistir. 1,
8, 9, 13, 14, 15. sorular ise stratejik IKY’nin niteliklerine iliskin stratejik 1KY ile ilgili
genel literatirden (DEVANNA ve digerleri, 1981; WRIGHT-MCMAHAN, 1992, TRUSS
ve digerleri, 1994; MABEY ve digerleri, 1995) turetilmistir.

Sorular dikkatlice incelendiginde stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin genel
niteliklerini yansittig:1 goriilecektir. Buna gore bu stratejik IKY’yi geleneksel 1KY den
aywran temel farklar literatiirde su sekilde ortaya konmaktadir: Ilk olarak geleneksel iKY
analiz diizeyi tek tek IKY fonksiyonlarmin (6r., segme/eleman alma, egitim ve gelistirme,
ucret, performans degerleme, is tasarimi, vd.) incelenmesine odaklanan bir mikro
yaklagimken stratejik IKY; IKY uygulamalarina sistem yaklasimini uyarlayarak firma
diizeyinde analize odaklanmaktadir. Stratejik 1KY tek basina ayri olarak alt islevsel
uygulamalar: incelemekten c¢ok, bir biitin olarak IKY uygulamalarmin timinii
incelemektedir. Sonug olarak stratejik IKYde, sinerji kavrami ya da IKY uygulamalarmin
tamamlayiciligi Ozellikle 6nemlidir (Baird ve Meshoulam, 1988; Becker ve Huselid,
1998; Huselid, 1995; Wright ve Snell, 1998’den aktaran TAKEUCHI, 2003, s.1).

Ikinci olarak, stratejik 1KY ust dizeyde durumsal (kosula bagli) degiskenlere
odaklanir. Bu bakis agmin temelini olusturan; IKY sistemlerinin etkililiginin stratej,
teknoloji, cevresel kosullar vb. gibi IKY’nin disinda yer alan degiskenlerle iliskisinin ne
olduguna dayandig: iddiasidir (TAKEUCHI, 2003, ss.1-2).

Uciincii olarak, stratejik 1KY arastirmas: bagimli degisken olarak yalnizca bireysel
performansa odaklanmaktan ¢ok firma dizeyinde performansa 6nem verir (Rogers ve
Wright, 1998; Wright, 1998). Ornegin, bagiml degiskenler olarak, Delery ve Doty (1996)
aktif karlilig:1 (varliga gore getiri) ve hisse senedi getirisi, Huselid (1995) brut getiri oran:
ve “Tobin Q” degiskenini kullanmislardir. Buna karsilik, geleneksel 1KY genel olarak;

is/g0rev performans: (Locke ve Latham, 1990), devamsizlik (Harrison ve Martocchio,



191

1998), sozlesmeye uymama (6rgitten ayrilma) (Harrison ve Martocchio, 1998; Hulin,
1991) ve/veya isgucu devri (Griffeth, Hom ve Gaertner, 2000) gibi bireysel ¢iktilara
odaklanir. Genel olarak; geleneksel IKY ile stratejik IKY arasindaki temel fark mikro ve
makro bakis agilarina odaklanma olarak 6zetlenebilir (TAKEUCHI, 2003, s.2).

Stratejik IKY — orgiitsel performans iliskisi sorular1 benzer bir sekilde Platonova
(2005) tarafindan ilgili tez cahsmasinda tek tek IK uygulamalarina iliskin sorularla

birlikte sorulmustur.

3010. insan Kaynaklan Ydénetimi’ne Genel Stratejik Yaklasim Sorular

1. Insan kaynaklar: yoneticileri stratejik planlama siirecine dahil edilir.

2. Uzun dénemde firmay: yonetmek igin yonetsel 6zellikler saptanir.

3. Yoneticileri uzun donemde stratejik amaclara yoneltmek igin ddul/lcret sistemi
degistirilir.

4. Stratejilerin uygulanmasini kolaylastirmak igin ise alma modelleri degistirilir.

5. Kilit konumdaki c¢alisanlar stratejik amaglara ulagsmak igin potansiyellerine dayal:
olarak degerlendirilir.

6. Stratejik degisimleri desteklemek igin tasarlanmis gelisme programlar: yuratuldr.

7. Kilit cahsanlarin stratejik planlar gelistirmesine katki saglamak icin kariyer
planlamasi yapilir.

8. Yonetici nitelikleri isletmenin stratejik planina uyumlu hale getirilir.

9. Is analizleri isin gelecekte ne gerektirecegine dayal: olarak yiirtitilir.

10. Formal/resmi bir insan kaynaklar1 planlamas: yarutuldir.

11. insan kaynaklar1 miidriiniin tst yonetim kurullarina katilimi saglanir.

12. Formal/resmi bir insan kaynaklar1 stratejimiz vardir.

13. Insan kaynaklari ile ilgili konularin tst yonetimin karar aldig1 6ncelikli konular
arasinda olmasi saglanir.

14. Insan kaynaklar: departman: insan kaynagi ile ilgili biitiin konularda tist yonetime
ve diger birimlere/bolimlere damsmanlik yapar.

15. Rekabet Ustunltgl saglamak icin isletme calisanlar: bir stratejik kaynak olarak
goralir.

302. insan Kaynaklar Biriminin Yetkinligi

Soru formunun tigiincti bélimiinde on iki sorudan olusan “Insan Kaynaklar: Biriminin
Genel Faaliyetlerine Iliskin Sorular” vardwr. Bu sorular IKY biriminin yetkinligini
Olcmeye yoneliktir. Bu bolimdeki sorularin timd Liqun’un (2004) tez calismasinda
kullandig: Olcekten (LIQUN, 2004) uyarlanmstir. Liqun (2004) bu sorular1 Huselid ve
digerleri (2007), Mitsuhashi ve digerleri (2000) ve Spencer ve Spencer’in (1993)

caligmalarina dayandirmaktadir (LIQUN, 2004). Bolumdeki sorularin amaci; insan
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kaynaklar: biriminin faaliyetleriyle iliskili “Stratejik IKY ve isletme performans:
arasindaki iliski, diger bolumler ve IK boliimi arasinda daha kapsamli bir diizen/uyum
olan firmalarda daha distk kapsamli bir dizen/uyum olan firmalara gére daha gugcli
olacaktir” seklindeki hipotezi test etmeye yonelik verilerin elde edilmesini saglamaktir.
Sorular iK biriminin alaninda yetkinligini ve diger birimlerle olan uyumunu ortaya

koyacaktir.

Uciinci bolumdeki sorular da Likert besli tipte olgeklendirilmistir. Buna gore
Olceklendirme; “1=Kesinlikle az; 2=Az; 3=0rta/Ne az ne de ¢ok; 4=Cok; 5=Kesinlikle
cok” seklindedir.

3020. insan Kaynaklar Biriminin Genel Faaliyetlerine/Yetkinligine Tliskin

Sorular

1. igsel ve dissal degisimlerin etkilerini 6ngérmek.

2. Bolum ve kurum igin liderlik etmek.

3. Bitun insan kaynaklar1 faaliyetlerinin finansal etkilerini agiklamak.

4. Insan kaynaklar: vizyonunu tanimlamak ve agiklamak.

5. B6lim muddrlerini insan kaynaklari konulari hakkinda egitmek ve yénlendirmek.

6. Cok sayida insan kaynaklar1 islevi hakkinda bilgi sahibi olmak.

7. Rakiplerin insan kaynaklari islevi hakkinda bilgi sahibi olmak.

8. Isletme amaglarmi ve bu amaglarin gerektirdigi cahsan becerilerinin diizeylerini ve
tiplerini ve bu amaclara ulasmak icin gereksinim duyulan davranislari anlamak.

9. Diger kilit alanlar ve bolum yonetimindeki deneyimleri uygulamak.

10. Diger birimlerle sik1 iligkiler kurabilmek.

11. Dinlemeye ve gozleme dayali anlayabilme ve iletisim kurabilme yetenegine sahip
olmak.

12. Yenilik¢i iIK programlarinda Gst yoneticilerin destegini almak igin somutlastirma
ve buttnlik saglama yetenegine sahip olmak.

303. insan Sermayesi

Insan sermayesi diizeyini belirlemek icin Youndt’un (2001)’deki entelektiiel sermaye
Olcegi kullanilmistir. Bu Olgek de yine performans 6lgeginde oldugu gibi algilamaya
dayalidir. Stratejik insan kaynaklari ile ilgili literatirde (Or.: Hester, 2005) insan
sermayesinin dizeyinin belirlenmesinde kullanilan diger bir Olgut egitim dizeyidir. Bu

tezde insan sermayesinin dizeyini belirlemek icin kullanilan 6lgek Takeuchi (2003)
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tarafindan da kullanilmis ve oldukca yuksek bir guvenilirlik diizeyi saptanmistir (1, 2, 3,
4. maddelerle ilgili Cronbach Alfa: 0,92).

Insan sermayesi ile ilgili 6lcek 5 maddeden olusmaktadir. Bunlar; Calisanlarimiz:
“Cok vasifhdir.”; “Yaygin olarak sektordeki en iyiler olarak kabul edilirler.”; “Yaratic1 ve
parlaktirlar-zekidirler.”; “Gorevl/is ve islevlerinde uzmandirlar.”; “Yeni dlsunce ve bilgi

gelistirirler.” seklindedir.

Bu 0Olcegin derecelendirmesi de Likert tipi 5’li Olcege gore yapilmistir. Buna gore
derecelendirme: “1=Kesinlikle ayni distincede degilim.”; “2=Ayn: dislincede degilim.”;
“3=Cekimserim/Kararsizim.”;  “4=Aynm1  dusuncedeyim.”;  “5=Kesinlikle  ayn1

dustincedeyim.” seklindedir.

3030. insan sermayesinin nitelikleri/diizeyi sorular

Calisanlarimiz:

1. Cok vasifhdur.

2. Yaygin olarak sektordeki en iyiler olarak kabul edilirler.
3. Yaratic1 ve parlaktirlar-zekidirler.

4. Gorevl/is ve islevlerinde uzmandirlar.

5. Yeni diisunce ve bilgi gelistirirler.

3031. Orgiite 6zgl insan sermayesi ya da insan sermayesinin benzersizligi

Insan sermayesinin hepsi birbirine benzer degildir ve agik pazarda bulunmaz. Dahasi
orgutler insan sermayelerinin bir bolimand is basinda 6grenme ve egitimle olustururlar;
boylece potansiyel olarak onun baglam cevresini olusturabilir ve transfer etmek ya da
taklit etmek zordur (Dierickx ve Cool, 1989). Benzer bir sekilde; Grant’in (1991; s.126)
kaydettigi gibi, “bir ¢alisanin verimliligi durumsal ve motivasyonel etkenler tarafindan
blyik 0Olctde etkilendigi icin, bir isletmedeki ¢cok basarili bir ¢alisanin performansini bir
baska sirkette calismaya basladiginda da tekrarlamasimi beklemek mantikli degildir.” Bu
Ozellikle, sorudaki bilgi ortult bilesenleri kapsadiginda dogrudur (YOUNDT, 1998, s.
47).

Insan sermayesi ayn1 zamanda eksik/yetersiz hareketligine bagl: olarak da, benzersiz-
orgute 6zgu olabilir (Abelson ve Baysinger, 1984; Wright ve digerleri, 1994). Emek

piyasalart kuramsal olarak verimli olabilir, ancak uygulamada insan sermayesi bir
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calisandan digerine ge¢cmesi ile iliskili yliksek islem/hareket maliyetlerine bagli olarak
cografi hareketsizlik gosterir (Wright ve digerleri, 1994). Buna ek olarak, tek basina
calisanlar bir baska firma tarafindan kolayca ise alinabildiginde bile, ¢alisan gruplarini ve
takimlarin1 bir baska iste ¢alistirmak ¢cok daha zordur (Grant, 1991). Cahsanlar Orgtte
nadiren birbirinden ayrildigindan (izole edildiginden), bu nokta énemlidir (YOUNDT,
1998, s.47).

Bu tez calismasmi kaynak tabanli yaklasimla iliskilendiren yonlerden biri de insan
sermayesinin ne o6lglde isletmeye 6zgi oldugunun Olcilmesidir. Bu baglamda, insan
sermayesinin ne Olglde isletmeye 6zgu oldugunu — benzersiz oldugunu Olgmek (izere
kullanilan Olcek Youndt (1998)’den alinmustir. Youndt (1998, s.59) ilgili Olcegi kaynak
tabanl: yaklasimin kuramsal onculerinden ve nadir olma, almip satilamama ve taklit
edilememeye odaklanan Dierickx ve Cool (1989), Barney (1991) ve Amit ve

Schoemaker’in (1993) eserlerinden yararlanarak olusturmustur.

Buna gore, isletmeye 6zgu ya da benzersiz insan sermayesi Olcegi su maddelerden
olusmaktadir: “Calisanlarimizin becerisi ve uzmanhgi bizim isletmemize 6zgudar-
benzersizdir.”; “Rakiplerin bu beceri ve uzmanlig: bizden baska yerde bulmalar1 zordur.”;
“Rakiplerin bu beceri ve uzmanhg: taklit etmeleri ya da yeniden olusturmalari zordur.”;
“Bu nitelikte insanlara emek piyasasinda yaygin olarak ulasilabilir.”; “Calisanlarin beceri
ve uzmanhg bize rekabet Gstinligl saglar.” Burada “Bu nitelikteki insanlara emek

piyasasinda yaygin olarak ulasilabilir” seklindeki madde ters kodlamadir.

Bu bolimde de yine Likert tipi 5’li 6lcek kullanilmistir. Buna gore derecelendirme;
“1=Kesinlikle aynm1  disincede degilim.”; “2=Aym  dustncede  degilim.”;
“3=Cekimserim/Kararsizim.”;  “4=Aynm1  dusuncedeyim.”;  “5=Kesinlikle  ayn1

distincedeyim.” seklindedir.

Youndt (1998) tarafindan ortaya atilan ve bu tezin yazari tarafindan da paylasilan
beklenti insan sermayesinin 0rglt 6zgu olmasmin — benzersizliginin derecesi arttikga,

insan sermayesinin drgutsel performans Uzerindeki etkisinin de artacagidir.
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3032. Isletmenin bilgi ve beceri altyapismmin ne dlgiide ilgili 6rgiite 6zgii oldugunu

belirten sorular:

Cahsanlarimmzin becerisi ve uzmanhg (insan sermayesi):

1. Bizim igletmemize 6zgldur-benzersizdir.

2. Rakiplerin bu beceri ve uzmanlig: bizden baska yerde bulmalar1 zordur.

3. Rakiplerimizin bu beceri ve uzmanlg: taklit etmeleri ya da yeniden olusturmalar:
zordur.

4. Bu nitelikte insanlara emek piyasasinda yaygin olarak ulasilabilir.

5. Cahisanlarimizin beceri ve uzmanlhg: bize rekabet Ustiinligi saglar.

304. Cahsanlann ise Alim

Cahisanlarin ise alimi ile ilgili sorular Likert tipi 5’li 6lgekle derecelendirilmistir.
Sorularin 0Olgek dagilimi; “1=Kesinlikle ayni distncede degilim; 2=Ayn: distncede
degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayn1 distincedeyim; 5=Kesinlikle ayn1
distincedeyim.” seklindedir. Calisanlarin ise alimu ile ilgili 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7. sorular
Hester’in (2005) calismasindan alinmistir. 1, 2 ve 3. sorular Takeuchi’nin (2003)
caligmasinda da kullanilmistir. Bu Olgekte kullanilan 1. ve 2. maddeler yine Youndt
(1998)’in 0Olceginde kullanilmistir. Ayni zamanda Hester’in (2005) atifta bulundugu
Snell-Dean (1992), Harel-Tzafrir (1999), Bae-Lawler (2000) ve Wan-Ong-Kok’un (2003)
caligmalarindan yararlanilmistir. Genel olarak sozi edilen yazarlar stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi literatiirinde cok atif alan yazarlardir. Yukarida adi gegen yazarlar
Snell ve Dean (1992) disinda kaynak tabanl: yaklasim gercevesinde ¢alismisladir. Ancak
ise alma silrecinin kapsamliligin1 6lgen bu Olcek Snell ve Dean’e (1992) aittir. Bae ve
Lawler’in (2000) kullandiklar1 6lcekle (BAE-LAWLER, 2000, s.509) bu ¢alismanin 1, 2,
5, 6 ve 8. sorular1 ortaktir. Bae ve Lawler’in (2000) bu 6lcek icin bulduklar: alfa katsayis1
(guvenirlik katsayis1) 0,74’tir. Wan-Ong-Kok (2003) c¢ahsanlarin ise alimi/secimi ile
ilgili kullandiklar1 6lgekle bu 6lgegin 1, 2, 5, 6 ve 8. maddeleri ortaktir. Wan-Ong-Kok
(2003) secme/ise alma Olcegi (WAN-ONG-KOK, 2003, s.37) ile ilgili bulduklar
guvenirlik katsayist (alfa) 0,83’tur. Burada ilging olan noktalardan biri ilgili sorularin
stratejik insan kaynaklarina iliskin farkl yaklasimlarda, alan arastirmalarinda ortak olarak
kullanilmasidir. Hester’in de (2005) belirttigi gibi ise alma uygulamasinda kullanilan bu
Olcek ise alma sirecinin kapsamliligii Olgmektedir. Burada bir firmanin ise alma

siirecindeki seciciligi  6ne ¢ikarilmistir. Ornek olarak firmanin Ust dizeyde niteliklere
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sahip insan sermayesini drgute kazandirmak i¢in harcadig: zaman, para ve eleman segme

sirecine tahsis ettigi calisan sayis1 bu seciciligin gostergeleridir (HESTER, 2005, s.83).

Cok sayida arastirmaci tarafindan kullanilan ise alma 0Olcegi, yukarida da belirtildigi,
gibi temel olarak Snell ve Dean’in (1992) Olcegine dayanmaktadir (SNELL-DEAN, 1992,
s.502). Bu olcegin ilk alti maddesi dogrudan Snell ve Dean’in (1992) Oélceginden

alinmastur.

3040. Cahsanlann ise Al Faaliyeti ile lgili Sorular

1. Isletme icindeki gorevler, pozisyonlar icin kapsamli segme siirecimiz vardir
(Testler, milakatlar, vb.).

2. Belirli bir is icin en iyi insan1 segmek onemlidir.

3. Genel olarak, bir kere bir pozisyon bos kaldiginda, agik pozisyonu derhal

doldurmak igin ¢aba harcariz.

4. Secme karariyla ¢cok sayida insan iliskilidir.

5. Bir ise dogru kisiyi bulmak icin ¢ok para harcariz.

6. Bir pozisyona herhangi bir Kisiyi yerlestirmeden dnce ise en iyi, en uygun insanin
secilmesini saglamak igin butun bagvurular degerlendirilir.

7. Isletmemizde hiyerarsi/niifuz eleman alma siirecinin oniine gegmistir.

8. Se¢cme olcutlerimiz yiksektir.

305. Cahsanlarin Egitimi

Calisanlarin egitimi ile ilgili insan kaynaklari uygulamasini dlgmeye yonelik sorular
da yine stratejik IKY’ye iliskin farkli makalelerden ve tezlerden uyarlanmistir. Burada
ilging olan nokta yine egitimle ilgili Olgegin ya da sorularin literatirdeki ortakligidur.
Uluslararas: literatiirde ABD, Cin, Hong-Kong, Giiney Kore, Israil gibi tilkelerde stratejik
insan kaynaklari1 yonetimi — orgutsel performans iligkisi cercevesinde gerceklestirilen
ampirik arastirmalarda genel olarak Snell ve Dean’in (1992) olcegi kullanilmaktadir
(SNELL-DEAN, 1992, s.503). Bu arastirmada kullanilan dlcegin de ilk yedi maddesi
Snell ve Dean’in (1992) Olceginden uyarlanmistir. Hester’in de (2005) belirttigi gibi;
stratejik 1KY literattriinde egitimle ilgili olarak bu 6lcegin kullaniimasmin temel nedeni,
“bu 6lgegin resmi egitimin dizeyini ve genel egitim programmin etkililigini 6lgmesidir”.
Bu duslince yine Cacio (2000); Delaney ve Huselid (1996); Wan, Kok ve Ong (2003)
tarafindan da paylasiimaktadir (HESTER, 2005, s.84). Delaney ve Huselid’in (1996)

egitim Olcegi U¢ maddeden olusmaktadir ve “genel olarak galisan egitimin etkililigi”
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bunlardan biridir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.956). Bu 0lgekte temel olarak 6ne
¢ikan unsurlar isletmelerin egitime verdikleri 6nem ve egitim faaliyetinin kapsamliligidir.
Egitim faaliyetine verilen 6nem, egitim faaliyetinin kapsamlilig: ve etkililigi bash basina
stratejik bir eylem olarak degerlendirilmektedir. Bunun yaninda Orgutsel performansla
iliskilendirilebilen butiin insan kaynaklar: faaliyetleri stratejik olarak adlandirilmaktadir.
Burada yine egitim uygulamalarmnin isletme temelinde bir bltun olarak ele alinmasi, kendi
icindeki uyumu, orgutsel amaclarla buttinlesmesi de yine olmas:t gereken 6nemli
niteliklerdir. Bu sorularin butini degerlendirildiginde insan kaynaklar: faaliyetlerinin
stratejik olarak adlandirilmasini saglayan yonlerinden biri olan “bireysel gelisimi”
desteklemesi (LIQUN, 2004, ss.12-13) felsefesinin varligi da gorulebilir. Yine burada
ilgili faaliyetlerin orgutsel etkiligi artirmaya dontk faaliyetler oldugu, dolayisiyla bu
anlamda stratejik uygulamalar oldugu da ag¢iktir. Bunun yaninda 0zellikle stratejik insan
kaynaklar: literatliriinde ¢ok vurgulandig: sekilde Pfeffer’in (1994) belirledigi 16 IK
uygulamas: performansla iliskilendirildigi igin stratejik kabul edilmektedir (PFEFFER,
1994). Isletmelerin rekabet Gstiinligii elde etmek igin stratejik bir kaynak olarak
gordikleri insan kaynagmni gelistirmeye donuk uygulamalar genel olarak stratejik bir
eylem olarak gorilebilir. Yine faaliyetlerin ampirik arastirmalarla Olculebilmesi de
stratejik olma durumunu guclendirir. Bunlar arasinda egitim uygulamas: da
bulunmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi insan kaynaklari uygulamalarinin
etkisini Orgutsel diizeyde Olcer, degerlendirir. Egitim uygulamalarinin 6rgitsel dizeyde
degerlendirilmesi, 6lctilmesi ve 6rgutsel performansla iliskilendirilmesi bu uygulamanin
stratejik insan kaynaklar: gergevesinde degerlendirilmesinin diger nedenleridir. Egitim
ile ilgili Olcegin olusturulmasinda bu tez konusunun saptanmasinda 6nemli etkisi olan
Hester’in (2005); Snell ve Dean’in (1992) caligmalarindan yararlanilmistir. Buna gore; 1,
2, 3, 4, 5 ve 6. sorular Hester’in (2005) calismasindan uyarlanmistir. Ancak bu sorularin
ortak kokenlerinden dolay: Harel ve Tzafrir (1999); Bae ve Lawler (2000) ve Wan-Ong-
Kok (2003)’de de ilgili sorular kullanilmistir. Wan-Ong-Kok (2003) 6lcegi ile bu 6lgekte
bulunan 1, 2, 5 ve 7. maddeler (WAN-ONG-KOK, 2003, s.37) ortaktr. Wan ve
digerlerinin egitim Olcegiyle ilgili bulduklar: givenilirlik katsayis1 (alfa) 0,81°dir.
Takeuchi’nin (2003) kullandig: 6lgekte kapsamlilik ile ilgili madde kullanilmistir. Yine
bu olcegin 1, 3, 4 ve 6. maddeleri Youndt’in (1998) ilgili arastirmasinda kullanilmistir.
Egitim Olceginin 1, 2, 3, 5 ve 10. sorular1 Bae-Lawler (2000) tarafindan da (BAE-
LAWLER, 2000, s.509) kullanilmistir. Bae ve Lawler (2000) ilgili dlcek icin oldukga
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yiksek bir guvenirlik duzeyi bulmuslardir (alfa= 0,90). Olgegin kapsamlilik,
resmiyet/bicimsellikle ilgili 1, 4 ve 8. maddeleri Delery ve Doty’nin (1996) calismasinda
da kullanilmistr (DELERY-DOTY, 1996, s.834). Egitim uygulamasiyla ilgili diger

sorular da ilgili literattirden uyarlanmistir. Egitimle ilgili sorular sunlardir:
3050. Egitim Uygulamasiyla Tlgili Sorular

1. Isletmenizde calisanlarin egitim siireci ne kadar kapsamhdir?

2. Isletmenizde calisanlarmizin egitilmesi ne kadar 6nceliklidir?

3. Isletmenizde calisanlar igin kag farkl tiirde egitim programi vardir?
4. Egitim surecinizde ¢ok fazla resmiyet/bigimsellik var midir?

5. Isletmenizde egitim programlar: igin ne kadar para harcanmastir?

6. Isletmenizde ortalama bir calisan yilda kag saat resmi egitim alir?
7. Genel olarak ¢alisan egitiminiz ne kadar etkilidir?

8. Ise yeni baslayanlara yonelik resmi egitim programi var midar?

9. Gorev ve sorumluluklarin kapsamli aktarimi uygulamasi var midir?
10. Isletmenizde biitin cahsanlar igin egitim firsatlar: var midir?

306. Cahsanlarin Elde Tutulmas:

Calisanlarin elde tutulmasiyla ilgili sorular da yine Hester’in (2005) ¢alismasindan
ahnmistir. Calisanlarin elde tutulmasiyla ilgili 6lcek yedi sorudan olusmaktadir. Hester
ilgili 6lcegi Collins (2000)’den almistir. Bu Olcek calisanlarin elde tutulmasi igin 6rgutsel
ve bireysel dizeyde olusturulan stratejilerin diizeyini 6lgmektedir. Calisanlarin elde
tutulmasiyla ilgili uygulamalar ¢alisanlar i¢in tesvik edici nitelikte, is ve aile arasinda
denge kuran is durumu secgenekleri (telekomuting-sanal ofisler araciligiyla calisma)
sunmaktadir. Boyle bir uygulama en iyi ve parlak calisanlarin isletmeye cekilmesine ve
isletmede tutulmasina olanak saglayabilir (HESTER, 2005, s.82). Calisanlarin elde
tutulmasiyla ilgili sorularda Likert tipi 5°li 6lgek kullanilmigtir. Buna gore 6lgeklendirme;
“1=Kesinlikle ~ ayn:  dusuncede  degilim; 2=Aynt  dusuncede  degilim;
3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayni dislncedeyim; 5=Kesinlikle ayni dislncedeyim”

seklinde derecelendirilmistir.

Sorular incelendiginde gorilecektir ki; Oncelikle ne o6lglde isletmenin temel/6z
degerlerine, kultiriine bagl insanlarin secildigi ile ilgili sorular ve daha sonra ¢alisma
ortamin1 ¢ahisanlar icin gekici kilacak uygulamalarin ne 6lglide gerceklestirildigi ile ilgili

sorular vardir. Genel olarak calisanlarin elde tutulmasina yonelik uygulamalarin
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calisanlarin  motivasyonunu artiracagi bunun da orgutsel performans: artiracagi

sOylenebilir.

3060. Cahsanlann Elde Tutulmasiyla flgili Sorular

1. Temel/6z degerlerimize inanan bireyleri seceriz.

2. Isletmemizin kiltiiriine uyacak bireyleri ise almayi/calistirmay: garanti etmek icin
secme sirecine ¢ok sayida ¢alisani dahil ederiz.

3. Isletmemizde kiyafet konusunda rahatlik/esneklik vardir.

5. Bilgisayarla iletisim kurulmasi yoluyla, personelin evlerinde calismalarina olanak
saglariz (Sanal ofisler).

6. Isletmemiz sik sik is basarilarmi kutlar.

7. Cahisanlarin birbirleriyle kaynasmalar: i¢in sosyal faaliyetleri destekleriz.

307. igsel Emek Piyasasi — Orgiit ici Yiikselme Firsatlarn

Icsel emek piyasas: da arastirmada yer alan bagimsiz degiskenlerden biridir. Orgiitiin
orgut icinden yukselmeyi/ylkseltmeyi tesvik etme yonundeki uygulamasi Hester
(2005)’te oldugu gibi icsel emek piyasas: olarak adlandirilmistir. icsel emek piyasas: ya
da icsel kariyer firsatlar1 olarak ifade eden orgit ici yikselme olanaklarint 6lgmeye
yonelik yedi soru sorulmustur. i¢sel kariyer olanaklariyla ilgili olarak yine Likert tipi besli
Olcek kullanilmistir. Buna gore; “1=Kesinlikle ayni disincede degilim; 2=Ayni
distincede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayni disuncedeyim; 5=Kesinlikle ayni
distincedeyim” seklinde derecelendirilmistir. Burada elde edilen degerin yuksek olmasi,
orgutin Orgut ici hareketlilik firsatlariyla eleman bulmaya verdigi 6nemin duzeyini
gOstermektedir. Bu Olgek ayn1 zamanda is glivencesinin saglanmasi ve is yapilanmasinin
bicimi gibi firma performansinin etkisini pozitif olarak gosteren i¢sel emek piyasasinin
calisanlar icin Kilit bilesenlerini 6lger (HESTER, 2005; s.85). Bu bdlumdeki 1, 2, 3 ve 4.
sorular Hester’in (2005) ¢alismasindan alinmistir. Hester’in (2005) ¢alismasinda belirttigi
gibi; orgut icinden yukseltme uygulamalari yalnizca dis emek piyasasini kullanan
orgutlere gore daha c¢ok yukselme firsatlari, daha yiksek kazang, isletmeye 0zgl
becerilerin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin 6zerkliginin daha ¢ok olmasi gibi unsurlar1 igerir
(Ngo ve Tsang, 1998; Harel ve Tzafrir, 1999’den aktaran, HESTER, 2005; s.85). Genel
olarak literatiirde icsel kariyer firsatlarmin varlig: stratejik IKY’nin uygulanmasmin

onemli gostergelerinden biri olarak degerlendirilebilir. Bunun yaninda Orgut iginden
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yukseltme uygulamas: orgitsel performans: artiran bir uygulamadir (DELANEY-
HUSELID, 1996, 5.955).

Icsel emek piyasasina iliskin sorular érgiitiin bos kadrolarin doldurulmasinda, dzellikle
yOnetici kadrolarinin doldurulmasinda kendi c¢alisanlarina orgit disindaki insanlara gore
ne Olcude oncelik verdigini ve calisanlarin i¢sel yikselme firsatlarmin farkinda olup
olmadigin1 6lgmeye yoneliktir. Delaney ve Huselid’in (1996) kullandigi 6rgit icinden
yiikselme olgegi ile bu 6lgegin bire bir olarak yalmzca 4. maddesi ortaktir. Olgegin 6. ve
7. maddeleri Delery ve Doty’nin (1996) calismasindan alinmistir (DELERY-DOTY,
1996, 5.836).

3070. i¢sel Emek Piyasasi / igsel Kariyer Firsatlar ile Tlgili Sorular

1. Cahsanlarimiz i¢sel yikselme firsatlari  konusunda  bilinglendirilmistir
/bilgilendirilmistir.

2. Isletmemizde tcretler iginde bulundugumuz endustri kolunda rekabet edebilir
dizeydedir.

3. Isletmemizde bos bulunan kadrolar igin isletme icinden adaylara disaridan adaylara
gore oncelik verilir.

4. Yonetim kadrolarmi isletme icinden insanlardan olustururuz.

5. Isletmemizde bir genel hizmetler calisan1 genel hizmetler diizeyinin {zerine
yukseltilebilir,

6. Isletmemizde bir calisanin yiikselebilecegi birden ¢ok olas: konum vardr.

7. Cahisanlarin kariyer 6zlemleri Gstleri tarafindan bilinir.

308. insan Kaynaklan ile Tlgili Konularda Katithmcr Karar Alma

Katilimci karar alma ile ilgili sorular Harel-Tzafrir (1999) ve Delaney-Huselid
(1996)’da ahinmistir. Cahisanlarin degisik konulardaki etkisinin derecesini ifade eden bu
konuyu yazarlar “katilim etkisi” olarak adlandirmiglardir (HAREL-TZAFRIR, 1999).
Katilimci1 karar almada ile ilgili Olgekte isletmelerde belirli konularda kararin kim
tarafindan verildigine iliskin sorular vardir. Bu konular istihdam edilecek insanlarin
sayisi, istihdam edilecek yeni calisanlar, alt yikleniciler/tagseronlar ve gecici eleman
kullanma, calisan performansini degerlendirme, calisanlarin yikseltilmesi, ticret oranlari
ya da maas duzeyleri, calisanlarin isine son verme, is planlamas: ya da fazla mesai, tatil

gunleridir.
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Katilimcr karar alma olcegi de Likert tipi 5°li Olgektir. Derecelendirme; “1=Tepe
yOnetici tek basina karar verir”; “5=Ortalama ya da alt kademe isletme cahsanlariyla
birlikte karar verilir” seklindedir. Tepe yonetimin tek basina karar almasina en dusuk
deger, ortalama ve alt kademe c¢alisanlarla birlikte karar verilmesine de en yiksek deger

verilmistir.

Harel-Tzafrir (1999) bu olcekle ilgili 0,81 degerinde (HAREL-TZAFRIR, 1999,
s.189) bir glvenirlik katsayis1 bulmuslardir. Delaney ve Huselid (1996) ise 0,91 degerinde
bir glvenirlik katsayis1 bulmuslardir (DELANEY-HUSELID, 1996, s.957).

3080. insan Kaynaklar ile Tlgili Konularda Katiimei Karar Alma ile Tlgili

Sorular

Isletmenizde asagidaki konularda son karari fiilen kim verir?

1. istihndam edilecek insanlarin sayisi.

2. Istindam edilecek yeni calisanlar.

3. Alt yukleniciler/tageronlar ve gegici eleman kullanma.
4. Calisan performansini degerlendirme.

5. Gahisanlarin yukseltilmesi.

6. Ucret oranlar1 ya da maas diizeyleri.

7. Cahisanlarin isine son verme.

8. Is planlamas ya da fazla mesai.

9. Tatil gunleri.

309. Teknik Konularda Katilim

Insan kaynaklar1 ile ilgili konularda katiim Olgegi de Harel-Tzafrir’den (1999)
ahnmistir. Yazarlar orgitsel diizeyde IKY ile ilgili alinan kararlar: ifade eden bu konuyu
“IKY konularina katiim” olarak adlandirmislardir. Olgek; yeni ekipmana yatirim, is akis
ucret belirleme ve kalite konularinda calisan katilimmin etkisini degerlendirmeye

yoneliktir.

Insan kaynaklar ile ilgili konularda katilim ile ilgili 6lcek de Likert tipi 5°li Glgektir.
Derecelendirme su sekildedir: “1=Kesinlikle az; 2=Az; 3=Cekimserim/Kararsizim;
4=Cok; 5=Kesinlikle ¢ok.”
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Bu sorular ankette farkli bir bdlum olarak sorulmus ancak analiz asamasinda
birlestirilmistir. Bu bolimdeki sorular da Harel-Tzafrir’in  (1999) c¢aligmasindan
alinmigtir. Harel-Tzafrir (1999) bu dort soruyla ilgili 0,85 guvenilirlik katsayist (HAREL-
TZAFRIR, 1999, 5.189) bulmuslardir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili kararlarin alindigi organizasyon diizeyinde
asagidaki konularda calisanlarin katilima.

1. Yeni ekipmana yatirim.
2. Is akis1.

3. Ucret belirleme.

4. Kalite.

310. Insan Kaynagm Giiclendirme Faaliyeti

Insan kaynagini gliclendirme faaliyeti ile ilgili sorular Bae ve Lawler’in (2000) ve
Wan-Ong-Kok’un (2003) ilgili 6lgceklerinden (BAE-LAWLER, 2000, s.509; WAN-ONG-
KOK, 2003, s.37) uyarlanmistir. Bae ve Lawler’in (2000) ilgili 6lgek icin bulduklar: alfa
katsayis1 (guvenirlik katsayisi) 0,73’tlr. Wan-Ong-Kok’un bu 6lgek icin bulduklar:
guvenirlik katsayisi (alfa) ise 0,78’dir.

Insan kaynagmi guclendirme faaliyeti ile ilgili Glcek 7 maddeden/sorudan
olusmaktadir. Olgegin derecelendirmesinde Likert tipi 5°li olcek kullanilmustir.
Derecelendirme  su  sekildedir:  “1=Hi¢  uygulanmiyor”;  “2=Uygulanmyor”;

“3=Cekimserim/Kararsizim”; “4=Uygulaniyor”; “5=leri diizeyde uygulaniyor”.

3100. insan kaynagim giiclendirme faaliyeti ile ilgili sorular

1. Calisanlarin bir isi yaparken takdir hakkini kullanmalarina olanak saglamak.
2. Kigisel inisiyatif kullanmak icin degisim/gelisim saglamak.

3. Ayni sektorle karsilastirildiginda yuksek ucret diizeyi saglamak.

4. Adaylarin uzun dénem potansiyellerine odaklanmak.

5. Cahisanlarin ¢ok ¢esitli konulara/sorunlara katilimini saglamak.

6. Sorun ¢0zme ve kararlara katilim olanag: saglamak.

7. Cahsanlarin birden ¢ok isi yapabilmesine olanak saglamak.
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311. Takim Cahsmasi

Takim c¢alismas: 6lgegi Wan-Ong-Kok’un (2003) ilgili Olceklerinden uyarlanmistir.
Wan-Ong-Kok’un (2003) takim caligmas: Olgegi igin bulduklart guvenirlik katsayisi
(WAN-ONG-KOK, 2003, s.37) (alfa) 0,54 t(r.

Takim galismas: Olgegi (¢ maddeden/sorudan olusmaktadir. Esitlik igin minimum
statd farkliliklari, esgidim ve kontrole dayali amaglar, iyi tanimlanmis isler/gorevlerin

isletmelerde uygulanma durumlari.

Takim cgalismas: Glcegi de Likert tipi 5°li Olgektir. Derecelendirme su sekildedir:
“1=Hi¢ uygulanmaz”; “2=Uygulanmaz”; “3=Cekimserim/Kararsizim”; “4=Uygulanir”;
“5=Yaygin olarak uygulanir”.

3110. Takim Cahsmasi ile lgili Sorular

1. Esitlik icin minimum stat( farkliliklar:.
2. Esgudim ve kontrole dayali ortak amaglar.
3. Iyi tammlanmus isler/gérevler.

312. Is Giivencesi

Is guivencesi 6lcegi Delery ve Doty’nin (1996) cahismasindan alinmistir (DELERY -
DOTY, 1996, s.834).

Is giivencesi Glcegi 4 sorudan/maddeden olusmaktadir. is giivencesi 6lcegi de Likert
tipi 5’li Olcege uygun olarak derecelendirmistir. Derecelendirme su sekildedir:
“1=Kesinlikle ayn1  dislncede degilim”; “2=Aymi  dustuncede  degilim”;
“3=Cekimserim/Kararsizim”; “4=Ayn1  duslncedeyim”; “5=Kesinlikle  ayni

dustncedeyim”.
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3120. is Guvencesi ile Tlgili Sorular

1. Isletmemizin calisanlar: diledikleri kadar isletmede kalabilecekleri beklentisi iginde
olabilirler.

2. Isletmemizde bir ¢calisanin isine son vermek ¢ok zordur.

3. s glivencesi calisanlara hemen hemen garanti edilmistir.

4. Agir ekonomik bunalim dénemlerinde bile bu isletmedeki galisanlar sektdrde en son
isten ¢ikarilanlar olur.

313. Isletme Kiilturi

Isletme kiilturd ile ilgili sorular Youndt’un (1998) calismasindan Tiirkce’ye cevrilerek
ahnmugtir. Isletme kiltiri 6lceginde 9 soru vardir ve derecelendirme Likert tipi 5’li
Olcege uygun olarak yapilmistir. Derecelendirme su sekildedir: “1=Kesinlikle ayni
disuncede degilim.”; “2=Aynm duslncede degilim.”; “3=Cekimserim/Kararsizim.”;
“4=Ayni1 dlstincedeyim.”; “5=Kesinlikle ayni dlslincedeyim.”.

Isletme kultiirii arastirmada bir moderator olarak distiniilmektedir.
3130. isletme Kiilturi ile Tlgili Sorular

1. Gucli bir isletme kdltirt yaratma cabasiyla ¢ok sayida sosyallestirme yontemi
kullaniyoruz (oryantasyon programlari, vb.)

2. Isletmede gecmiste yasanan olaylar hakkindaki oykiileri paylasmalar: icin
calisanlar1 tesvik ediyoruz.

3. Cahsanlarin sirket disindaki sosyal faaliyetlerini desteklemekteyiz.

4. Bilgilerin diger calisanlara aktarmmi ve rehberlik konusunda ¢alisanlar: destekler ve
odallendiririz.

5. Cahsanlar1 6grenme deneyimlerinden cikardiklar: dersleri yazmalari konusunda
tesvik ederiz.

6. Basarili bir ¢alisan Oneri programimiz var.

7. Sirketimizin bilgi veri tabanlarini strekli olarak guncellemeleri igin ¢alisanlar:
tesvik ederiz.

8. Statli sembollerini ortadan kaldirmay: ya da en aza indirmeyi amacliyoruz (yonetici
yemek salonlari, oncelikli park alanlari, vb.).

9. Ust yonetim bireysel ve orgitsel 6grenme girisimlerini desteklemektedir.

314. Performans Degerleme

Performans degerleme Olcegi dort maddeden olusmaktadir. Performans degerleme
Olgeginin 2, 3 ve 4. maddeleri Wan-Ong-Kok’un (2003) (WAN-ONK-KOK, 2003) ilgili
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Olgeklerinden uyarlanmistir. Wan-Ong-Kok’un (2003) ilgili performans &lgegi igin
bulduklar1 guvenirlik katsayisi (alfa) 0,78dir.

Performans degerleme 6lcegi de Likert tipi 5°li 6lcek seklinde derecelendirilmistir.
Buna gore derecelendirme; “1=Kesinlikle ayn: distincede degilim.”; “2=Ayn1 distincede
degilim.”; “3=Cekimserim/Kararsizim.”; “4=Ayni duslincedeyim.”; “5=Kesinlikle ayni
dustincedeyim.” seklindedir.

3140. Performans Degerleme ile lgili Sorular

1. Isletmemizde performans degerlemeleri cogunlukla nesnel, 6lgiilebilir sonuglara
dayalidir.

2. Performans degerlemeye dayali ticret artis1 vardir.

3. Grup performansina dayal: yikselme vardir.

4. Performans degerleme kisisel gelisime yonelik geribildirime dayanir.

315. Ucret Sistemi

Ucret sistemine iliskin sorular Takeuchi’den (2003) uyarlanmistir. Ucret sistemi Glcegi
alt1 maddeden olusmaktadir. Ucret sistemi 6lcegi; “1=Kesinlikle ayn1 diisiincede degilim;
2=Ayn1 dustncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayn dusuncedeyim;
5=Kesinlikle ayn:1 dustincedeyim” seklinde derecelendirilmistir. Takeuchi (2003)
caligmasinda bu Olcegin 1, 2, 3 ve 6. maddelerini degerlendirmeye dahil etmistir. Buna
gore ilgili maddelerin Takeuchi’nin (2003) calismasindaki faktor degerleri sirasiyla 0,44;
0,68; 0,64 ve 0,50°dir (TAKEUCHI, 2003, s.57). Ucret sistemine iliskin sorularin
belirlenmesinde yine Platanova’nin  (2005) calismasindan yararlamlmistir.  Ucret
sisteminin grup/takim tabanliligi konusunda Platonova’nin (2005) benzer bir sorusu
vardir.

Bu calismada bir bitin olarak stratejik iKY faaliyetleri kapsaminda dicret sisteminin

algilanan orgutsel performansla iliskisi arastirilacaktir.

3150. Ucret Sistemine lliskin Sorular

1. Ucret sistemimiz kapsamli bir fayda/kazang paketi icerir.
2. Isletmemizde ucretler yiksektir.
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3. Tesvik sistemimiz uzmanliga/beceriye/yetenege dayalidir.
4. Tesvik sistemimiz grup tabanhdir (kazang paylasimi, vb.).
5. Tesvikler maaslarda yillik artislar1 igerir.
6. Tesvik sistemimiz performansa dayalidir.

316. Cahsan Motivasyonuna Yonelik Tesvik Edici Ucret

Calisan motivasyonu — tesvik edici Ucret ile ilgili sorular Harel-Tzafrir (1999) ve
Delaney-Huselid (1996)’dan uyarlanmistir. Harel ve Tzafrir’in (1999) bu dlgek icin
buldugu alfa (guvenilirlik) katsayis1 0,91°dir (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.191). Delaney
ve Huselid’in (1996) bu 6lcgekle ilgili buldugu guvenirlik katsayis1 0,83’tlr (DELANEY -
HUSELID, 1996, s.957). [Ilgili olgek isletmelerde c¢ahsan  gruplarmin
ucretlerinin/kazancglarmin belirlenmesinde is performansmin ne 6lgtide 6nemli oldugunu
belirlemeye yonelik dort maddeden olusmaktadir. Sorular (st dizey yoOneticiler,
yOneticiler/mudurler, uzman/temel calisanlar ve genel hizmetler ¢alisanlari/memurlar gibi
calisan gruplarmin Gcretlerinin/kazanglarmin belirlenmesinde performansin  6nemini

Olcmeye yoneliktir.

Calisan motivasyonu - tesvik edici ucret Olgegi Likert tipi 5°li Olgektir.
Derecelendirme; “1=Kesinlikle ayni disuncede degilim”; “2=Ayn dlstincede degilim”;
“3=Cekimserim/Kararsizim”; “4=Ayn1  duslncedeyim”; “5=Kesinlikle  ayni

distincedeyim.” seklindedir.

3160. Cahsan Motivasyonuna Yonelik Tesvik Edici Ucret

Isletmenizde asagidaki calisan gruplarmin tcretlerinin/kazanglarinin belirlenmesinde
is performansinin ne dlctide 6nemli oldugunu belirten secenegi isaretleyiniz.

1. Ust diizey yoneticiler.

2. Yoneticiler/muddrler.

3. Uzman/temel calisanlar (Uretim/hizmet/planlama ¢alisanlari)
4. Genel hizmetler ¢alisanlari/memurlar

317. Algilanan Orglitsel Performans

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin en onemli yonlerinden biri performansin
bireysel degil orgutsel dizeyde O6lgilmesidir. Algilanan o6rgutsel performans bu

calismanin stratejik insan kaynaklari gercevesinde gerceklestirildiginin bir diger 6nemli
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kanitidir. Hester’in de (2005) belirttigi gibi Orgutsel performans; o6rgitin batin
dizeylerindeki calisanlarin ortak ¢abasini yansitir.  Algilanan Orgutsel performans bu
calismada bagiml:i degiskendir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi literattirinde birgcok
caligmada algilanan orgutsel performans bagimli degisken olarak kullaniimistir
(DELANEY-HUSELID, 1996; HAREL-TZAFRIR, 1999, YOUNDT ve digerleri, 1996,
HESTER, 2005). Hester’in de (2005) belirttigi gibi algilanan Orgutsel performans bir
orgutiin cahsanlarimin kendi isletmelerinin belli alanlardaki durumunu ayni sektdrdeki

diger isletmelerle kiyaslamalari seklinde gerceklesir.

Arastirma kuramsal modelinde performansin algilamaya dayali olarak Olctilmesi
tasarlanmistir. Buna gore oncelikli olarak algilanan Orgutsel performans daha sonra ise
algilanan pazar performansina iliskin sorular belirlenmistir. Orgutsel performansin
algilamaya dayali olarak Olciilmesi Ozellikle Delaney ve Huselid’in (1996) ilgili
makalelerinden sonra stratejik insan kaynaklari literatirinde yaygin olarak
uygulanmaktadir. Bir c¢ok vyazar performansin algilamaya dayali Olgclimunin
guvenilirligine iliskin kanitlar elde etmislerdir. Bu calismada Delaney ve Huselid’in
(1996) belirledigi ve kullandig: algilamaya dénuk performans Olcutlerine ek olarak diger
yazarlarin tez ve makalelerinde belirledigi 6lcutler de kullanilmistir. Ornegin verimlilik
(LIQUN, 2004); drlnlerin, hizmetlerin ya da programlarin kalitesi; yeni uUrinlerin,
hizmetlerin ya da programlarin gelistirilmesi, temel nitelikte personelin isletmeye

cekilmesi yetenegi; musteri memnuniyetinin saglanmas: (HESTER, 2005).

Delaney ve Huselid’in (1996) ilgili makalelerinde ortaya koyduklari o6rgutsel
performansin algilamaya dayal: 6lcttlerle bu dlcegin 1, 2, 3, 4, 5, ve 6. maddeleri aynidir.
Bu oOlcekteki 7. madde farkli bir ifadeyle Delaney ve Huselid’in (1996) 6lgeklerinde yer
almstir. Delaney ve Huselid (1996) Orgutlerin son U¢ yildaki performanslarinin
algilamaya dayali 6lctimlerini kullanirlarken (DELANEY-HUSELID, 1996, s.956); bu
calismada diger bircok calhismada oldugu gibi son iki yildaki performansin
degerlendirilmesi ve diger orgutlerle karsilastirilmas: istenmistir. Delaney ve Huselid’in
(1996) algilanan 6rgutsel performans Olgekleriyle ilgili bulduklari guvenirlik katsayisi
0,85°tir. Delaney ve Huselid (1996) dortli Olgek kullanmigladir.
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Algilanan o6rgutsel performansla ilgili 6lcegin derecelendirilmesi su sekildedir:
“1=Cok daha Kkotl; 2=Kotl; 3=Ayni;, 4=lyi; 5=Cok daha iyi”. Elde edilen degerin
yuksekligi algilanan drgutsel performansin yiksekligini gosterir.

Uriin, hizmet ve programlarin kalitesi; yeni Grlnlerin, hizmetlerin ve programlarin
gelistirilmesi, calisan memnuniyeti, misteri memnuniyeti (HAREL-TZAFRIR, 1999,
s.189); yonetim ve diger cahisanlar arasindaki iliskiler, genel olarak ¢alisanlar arasindaki
iligkiler, kamusal imaj, calisanlarin verimliligi, finansal gug, satiglarin ve gelirin artis
oran1 ve genel olarak verimlilik gibi Olcutler geleneksel muhasebe performansinin
(Eccles, 1995) yaninda en 6nemli performans olgiitleridir (HAREL-TZAFRIR, 1999,
5.189; DELANEY-HUSELID, 1996, LIQUN, 2004; HESTER, 2005).

Literaturde degisik yazarlar performansin algilamaya dayal 6lgiimleriyle objektif
Olctimleri arasinda guclu bir iliski oldugunu gostermislerdir (Dolinger ve Golden, 1992;
Powell, 1992) (HESTER, 2005, s.89). Algilanan orgltsel performans bir 06rgltin
performans algilamasmin ayni endistrideki diger firmalarla trtiin/hizmet kalitesi, ¢alisan
verimliligi, musteri/alict memnuniyeti, yeni rin ya da hizmet gelistirme (HESTER,
2005, s. 89), temel nitelikte personelin isletmeye cekilmesi yetenegi, yonetim ve diger
calisanlar arasindaki iligkiler, genel olarak cahisanlar arasindaki iliskiler, calisan
memnuniyetinin saglanmasi, kamu imaji, ¢cahisan verimliligi, finansal gug, satiglarin ve
gelirin artis orani;, genel olarak verimlilik bakimindan yine algilamaya dayali

karsilastirilmasidir.

Bu calismada performansin algilamaya dayali dl¢ciiminin tercih edilmesinin temel
nedeni stratejik insan kaynaklar: literatliriinde bu 0Olcegin yaygin olarak kullaniimasidir.
Algilanan performansla ilgili sorular bazi calismalarda birimler duzeyinde de
kullanilabilmektedir (6r.: Takeuchi, 2003). Takeuchi (2003) Delaney ve Huselid’in (1996)
sekiz maddeden olusan Olgeklerini faktor analiziyle bes maddeye indirgeyerek
(TAKEUCHI, 2003) kullanmistir. Takeuchi’nin (2003) bes maddeden olusan birim
dizeyinde algilanan orgltsel performans Olceginin guvenilirligi 0,92°dir. Takeuchi (2003)
Delaney ve Huselid’in (1996) orgutsel dizeyde kullandigi performans oOlgegini birim
dizeyinde kullanmistir. Bu Olcegin 1, 7, 8, 9, 10 ve 11. maddeleri Wan-Ong-Kok’un
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(2003) kullandig1 (WAN-ONG-KOK, 2003, s.35) algilanan orgttsel performans 6lgegi ile

aynidir.

3170. Algilanan Orgiitsel Performansla lgili Sorular

Isletmenizin son iki yildaki, asagidaki konulardaki performansmi ayni endiistri
kolunda faaliyet gOsteren diger isletmelerle kiyaslayiniz.

1. Uriinlerin, hizmetlerin ya da programlarin kalitesi.

2. Yeni urunlerin, hizmetlerin ya da programlarin gelistirilmesi.

3. Asli (temel nitelikte) elemanlarin isletmeye cekilmesi yetenegi.

4. Misteri memnuniyetinin saglanmasi.

5. YOnetim ve diger calisanlar arasindaki iliskiler.

6. Genel olarak ¢alisanlar arasindaki iliskiler.

7. Calisan memnuniyetinin saglanmas.

8. Kamu imaj.

9. Calisanlarin verimliligi.

10. Finansal gug.

11. Satislarin ve gelirin artis orant.

12. Genel olarak verimlilik.

318. Algilanan Pazar Performansi

Algilanan pazar performansi bu calismadaki diger bagiml degiskendir. Algilanan
pazar performansi ile ilgili sorular pazarlama, satislardaki artis, karlilik, pazar payi,
finansal glc gibi alanlarda isletmenin son iki yildaki performansinin ayni isi yapan diger
isletmelerle kiyaslanmasina dayali sorulardan olusmaktadir. Algilanan pazar performansi
ile ilgili olarak da Likert tipi 5°li 6lcek kullanilmistir. Derecelendirme : “1=Cok daha
ko6tl; 2=Kotii; 3=Ayn1; 4=lyi; 5=Cok daha iyi” seklindedir.

Algilanan pazar performansina iliskin Olgegin olusturulmasinda da yine 6ncelikle
Delaney ve Huselid’in (1996) calismalarindan yararlanilmistir. Delaney ve Huselid (1996)

calismalarinda pazarlama, satiglardaki artis, karlilik ve pazar payina iliskin maddeleri
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kullanmiglar (DELANEY-HUSELID, 1996, s.956) ve guvenirlik katsayisi1 (alfa) degeri
olarak 0,86 bulmuslardir. Delaney ve Huselid (1996) dortli 6lgek kullanmislardir.

Algilanan pazar performans: ile ilgili pazarlama, satiglardaki artis ve karhlik vd.
maddelerden olusan kendi 0Olceklerine Harel-Tzafrir (1999) 0,77 alfa (guvenilirlik
katsayisi) bulmuslardir (HAREL-TZAFRIR, 1999, s.189).

Wan-Ong-Kok’un (2003) finansal performans olceginde de bu olgekte yer alan
karhlik, satiglardaki artig (satis ve gelirin biyime orani seklinde) ve finansal gi¢ (WAN-
ONG-KOK, 2003, s.35) maddeleri de vardr.

3180. Algilanan Pazar Performansi ile Tlgili Sorular

Asagidaki alanlarda, isletmenizin son iki yildaki performansini ayni isi yapan diger
isletmelerle kiyaslaymiz.

1. Pazarlama.

2. Satiglardaki artis.

3. Karhlik.

4. Pazar pay1.

5. Finansal gug.

319. Isletme Cevresi

Isletme cevresi ile ilgili sorular Harel-Tzafrir’den (1999) alinmistir. isletme cevresi ile
ilgili sorular cevreyi ylksek rekabetin varligi, hizl pazar buyumesi, kisa uriin hayat devri,
fiyatlarin dismeye yiz tuttugu piyasalar bakimindan 6lgcen dort sorudan/maddeden

olusmaktadir.

Harel-Tzafrir’e (1999) gore; bir 6rgitun rakiplerini de kapsayan dig gevresi, orgutsel
performans: 6nemli Glciide etkileyebilir. Olgegin glvenilirlik katsayis1 (alfa: 0,70)

bulunmustur. Bu 6lgek daha 6nce Lawler ve digerleri (1992) tarafindan da kullaniimstir.
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Isletme cevresi ile ilgili dlceklendirme de Likert tipi 5’li 6lcege gore olusturulmustur.
Derecelendirme : “1=Kesinlikle yok”; “2=Yok”; “3=Cekimserim/Kararsizim”; “4=Var”;
“5=Kesinlikle var” seklindedir.

3190. isletme Cevresi ile ilgili Sorular

Isletmenizin dis cevresinin 6zelliklerini degerlendiriniz.

1. Yiksek rekabetin varligi.

2. Hizli pazar blytimesi.

3. Kisa Uruin hayat devri.

4. Fiyatlarin dismeye yUz tuttugu piyasalar.

320. Kar Paylasimi

Kar paylasimina iliskin uygulama Delery ve Doty (1996) calismasinda da vardir
(DELERY-DOTY, 1996, s.834).

1. Isletmenizde calisanlar isletmenizin karina dayal: olarak ikramiye alirlar mi?

321. Cahsanlann isletmeye Ortak Olmasi

1. Isletmenizde calisanlarin isletmeye ortak edilmesi uygulamasi var midir?

322. Sikayet Proseduri ve Sendika

Sikayet prosedirt ve sendikanin varligina iliskin arastirma daha 6nce bir ¢ok yazar
tarafindan (Harel ve Tzafrir, 1999; Wan ve digerleri, 2003; Bae ve Lawler, 2000;

Deleaney ve Huselid, 1996) kullaniimistur.

Isletmenizin sikayet prosediirii ve sendikanin varhg: ile ilgili durumunu lutfen

belirtiniz.

1. Calisanlarin yonetimle ya da kendi aralarindaki sorunlara iliskin bir sikayet

prosedurd var midir?
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2. Calisanlarmizin bagli oldugu bir sendika var midir?

3. Cahisanlarmizin yuzde kaci sendikalidir?

322. Arastirmada Bagimsiz Degiskenler

Bu cahsmanin baslica amac: stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel performans
arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Bu iliskiyi ortaya koyabilmek icin olusturulan
arastirma yapisinda kullanilan bagimsiz degiskenler sunlardir: Ise alma (segici ise ahm),
egitim (kapsamli egitim), cahsanlarin elde tutulmasi, 6rgit icinden yikseltme (icsel
kariyer firsatlar1), katilimc: karar alma, insan kaynaklari ile ilgili konularda katilim, insan
kaynagini guclendirme, takim cahsmasi, is guvencesi, isletme Kkalttrt, performans
degerleme, Ucret sistemi, tesvik edici Ucret, isletme cevresi kar paylasimi, ¢alisanlarin

isletmeye ortak olmasi, sikayet proseduri ve sendika.

323. Bagimh Degiskenler

Arastirmada yukaridaki bagimsiz degiskenlerin etkileyebilecegi bagimli degiskenler

ise; insan sermayesi, algilanan 6rgutsel performans ve algilanan pazar performansidir.

324. Arastirma Sorulan

1. Isletmelerde stratejik insan kaynaklar: uygulamalar: butiinilyle algilanan 6rgitsel
performans arasinda iliski var midir?

2. Isletmelerde tek tek stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla algilanan orgiitsel
performans arasinda iliski var midir?

3. Insan sermayesinin diizeyi ve benzersizligiyle algilanan orgiitsel performans
arasinda iliski var midir?

4. Stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla insan sermayesi arasinda iligki var midir?

325. Arastirmann Hipotezleri

Hipotez 1: insan kaynaklari yonetimine genel bir stratejik yaklasimin varhg: ile

algilanan orgutsel performans arasinda pozitif iliski vardir.
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Hipotez 2 : Stratejik insan kaynaklari uygulamalari butini algilanan 6rgitsel
performansla pozitif iligkilidir.

Hipotez 3 : Insan kaynaklari biriminin yetkinlik diizeyi ile algilanan o6rgitsel
performans arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 4a : Stratejik IKY uygulamalariyla algilanan insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 4b: Insan sermayesi diizeyiyle algilanan érgitsel performans arasinda pozitif
iligki vardir.

Hipotez 4c : 1Insan sermayesinin benzersizligi ile (6rgite 6zgi olma durumuyla)
algilanan orgltsel performans arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotez 5a : ise ahm faaliyetlerinin seciciligiyle algilanan orgiitsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 5b : ise alma faaliyetlerinin seciciligi ile insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 6a : Egitim uygulamasinin kapsamliligiyla algilanan 6rgutsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 6b: Egitim uygulamasimnin kapsamlilig: ile insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 6¢ : Egitim uygulamasinin kapsamliligiyla insan sermayesinin benzersizligi
arasinda pozitif iligki vardur.

Hipotez 7 : Calisanlarin elde tutulmas: uygulamasiyla algilanan orgltsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 8a: Orgit icinden yilkseltme (icsel kariyer firsatlari) uygulamasiyla algilanan
orgutsel performans arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 8b : Orgit icinden yikseltme (icsel kariyer firsatlar)) uygulamasiyla insan
sermayesi duizeyi arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 8c : Orglit icinden yiikseltme uygulamasiyla insan sermayesinin benzersizligi
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 9: Katilimc karar alma uygulamasiyla algilanan érgtsel performans arasinda
pozitif iliski vardir.

Hipotez 10: Insan kaynagini gliclendirme faaliyeti ile algilanan orgitsel performans

arasinda pozitif iliski vardir.
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Hipotez 11: Iisletmelerde takim cahsmas: uygulamasiyla algilanan o6rgitsel
performans arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 12: Is glvencesiyle algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iliski
vardir.

Hipotez 13a: Isletme kiltiirii ile stratejik iKY uygulamalar: bitini arasinda pozitif
iligki vardir.

Hipotez 13b : isletme kiiltirii ile algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iliski
vardir.

Hipotez 14a: Performans degerleme uygulamasiyla algilanan 6rgitsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 14b : Gelisimle ilgili (gelistirmeye yonelik) performans degerleme suregleri
bir 6rgltun insan sermayesi diizeyiyle pozitif iligkili olacaktir.

Hipotez 15a : Performansa dayali tcret sistemiyle algilanan oOrgltsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 15b: Tesvik edici ticret uygulamasiyla algilanan drgtsel performans arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 16: Isletme cevresindeki rekabet diizeyi ile algilanan 6rgitsel performans
arasinda pozitif iligki vardur.

Hipotez 17 : Kar paylasimi uygulamasi olan ve olmayan gruplarin arasinda algilanan
orgutsel performans ortalamalari bakimindan fark vardir.

Hipotez 18a : Calisanlarin isletmeye ortak olmas: uygulamas: olan ve olmayan
gruplar arasinda algilanan érgutsel performans ortalamalari bakimindan farklilik vardir.

Hipotez 18b : Calisanlarin isletmeye ortak olmasmi igeren ve icermeyen iKY
sistemleri arasinda algilanan insan sermayesi diizeyi ortalamalar: bakimindan fark vardur.

Hipotez 19 : Isletmelerde sikayet prosediirii olan ve olmayan gruplar arasinda
algilanan 6rgutsel performans ortalamalar1 bakimindan fark vardir.

Hipotez 20a: Calisanlarin sendikali oldugu ve olmadig: gruplar algilanan 6rgutsel
performansin ortalamalar: bakimindan farklidur.

Hipotez 20b : Calisanlarin sendikali olma oraniyla algilanan 6rgutsel performans
arasinda iliski vardir.

Hipotez 20c : Calsanlarin sendikali olma oranlariyla stratejik insan kaynaklar:

uygulamalar: batlinG arasinda iliski vardir.
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Hipotez 20d: Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bituni ortalamas: ¢alisanlarin
sendikali olma ve olmama durumlarina gore farklilasacaktir.

Hipotez 21a : Stratejik insan kaynaklari uygulamalari butiintne iliskin ortalamalar
endustri tlrdne gore farklilasacaktir.

Hipotez 21b : Algilanan orgltsel performansa iligskin ortalamalar enddstri turiine gore
farklilasacaktir.

Hipotez 22a : isletmenin kurulus yili ile stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
bltund arasinda iligki vardir.

Hipotez 22b : Isletmenin kurulus yil1 ile algilanan orgtsel performans arasinda iliski
vardir.

Hipotez 23a : Insan kaynaklari yonetimine genel stratejik yaklasima iliskin
ortalamalar isletmenin merkezinin bulundugu kente gore farklilasacaktr.

Hipotez 23b : Stratejik insan kaynaklari uygulamalar1 buttntne iliskin ortalamalar
isletmenin merkezinin bulundugu kente gore farklilasacaktir.

Hipotez 23c : Algilanan érgutsel performans isletmenin merkezinin bulundugu kente
gore farklilasacaktir.

Hipotez 24a: isletmenin sahiplik tiri ile insan kaynaklari yonetimine stratejik
yaklasmmin varhgi arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 24b: Isletmenin sahiplik turl ile stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
bltund arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotez 24c : Isletmenin sahiplik tiirii ile algilanan insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hipotez 24d : isletmenin sahiplik tiriiyle algilanan Grgiitsel performans arasinda
pozitif iliski vardir.

Hipotez 25a : isletmenin toplam calisan sayis1 ile insan kaynaklar: yonetimine genel
stratejik yaklasimin varligr arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotez 25b: Isletmenin toplam calisan sayis1 ile stratejik insan kaynaklar:
uygulamalar: batinl arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotez 25c : Isletmenin toplam calisan sayisi ile algilanan insan sermayesi diizeyi
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 25d : isletmenin toplam calisan sayisi ile insan sermayesinin tekligi arasinda

pozitif iliski vardir.
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Hipotez 25e : Isletmenin toplam calisan sayisi ile algilanan orgitsel performans
arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 26a : Algilanan pazar performans: stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
battnd ile pozitif iliskilidir.

Hipotez 26b : Algilanan pazar performans: 6rgut kaltird ile pozitif iliskilidir.

Hipotez 26¢ : Algilanan pazar performans: benzersiz/tek insan sermayesi ile pozitif
iligkilidir.

Hipotez 26d: Algilanan pazar performans: insan sermayesi duzeyi ile pozitif
iligkilidir.

Hipotez 26e : Algilanan pazar performansi algilanan orgtsel performansla pozitif
iligkilidir.

526. Arastirmanmn Modeli

Arastirma modeli Sekil 5’te ortaya konmustur. Arastirma modeli stratejik insan
kaynaklar1  faaliyetleri-algilanan ~ orgutsel  performans iligkisi  gercevesinde
olusturulmustur. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin isletmenin insan
sermayesi dizeyi ve isletmeye 6zgu-tek insan sermayesini yaratacag: ve boylece orgutsel
performans: etkileyecegi varsayilmistir. Bu baglamda stratejik insan kaynaklart
faaliyetlerini birtakim dis unsurlar da etkileyecektir. Bunlar; isletmenin rekabet gevresi,
isletmenin faaliyet gosterdigi sektor, isletme stratejisi, bir sendikanin varhig: ve isletme
kalturadar. Stratejik insan kaynaklari faaliyetlerinin, 6zellikle celisanlari elde tutma
faaliyetinin calisan devir oranini etkileyecegi varsayilmistir. Stratejik insan kaynaklari
faaliyetlerinin algilanan pazar performansi tizerinde de etkilili olacag: ve bunun yaninda
algilanan pazar performans: ile algilanan orgutsel performansin iliskili olacag:
varsayilmistir. Analiz asamasinda oncelikle insan kaynaklarina genel stratejik yaklasim,
tek tek stratejik insan kaynaklari faaliyetleri ve stratejik insan kaynaklari uygulamalari
bltund degiskenlerine iligskin ortalamalar ortaya konacaktir. Arastirmada kullanilan 6lgek
her biri 4-10 arasinda sorudan/maddeden olusan alt Olgceklerden olusmaktadir. Analiz
asamasinda her bir alt 6lgege iliskin sorularin/maddelerin ortalamalar1 alinarak stratejik
insan kaynaklar1 degiskenlerine iliskin temel deger bulunacaktir. Arastirma modeli
cercevesindeki iligkiler korelasyon analizi, tek yonli varyans analizi (ANOVA) ve

bagimsiz iki 6rnek t-testi ile arastirilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

4. SONUCLAR

Bu boliimde; Istanbul Sanayi Odasr’min (ISO) belirledigi 2007 yili verilerine
Turkiye’nin en buyik 500 isletmesinde “stratejik insan kaynaklari yonetimi — orgutsel
performans iligkisi” cercevesinde gerceklestirilen arastrmanin  sonuglarina yer
verilecektir. Bolimde ilk olarak; isletmelere ve yanitlayicilara iliskin temel bilgiler
verilecektir. Bolumde ikinci asamada Olceklere iliskin gecerlilik ve guvenirlilik analizi
sonuclart ortaya konacak ve hipotez testlerinin sonuglari sunulacaktir. Son asamada

sonuclara iliskin genel degerlendirme yapilacaktir.

400. Temel Bilgilere iliskin Sonuglarin Degerlendirilmesi

Tablo: 4
Endustri Turu

Frekans %

Enduistri Tird | Imalat 34 64
Madencilik 3 5,7

Enerji 7 13,2

Gida 6 114

Insaat 3 57

Toplam 53 100

Arastirmada anket formunu yanitlayan isletmeler bes ana gurupta degerlendirilmistir.
Tablo 4’te gosterildigi gibi; 53 isletmenin 34’0 (% 64) imalat, 3’0 (% 5,7) madencilik,
7’si (% 13,2) enerji, 6°s1 (% 11,4) gida ve 3’0 (% 5,7) ingaat isletmesidir.
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Tablo : 5
Isletmenin Kurulus Yih

Frekans %

Isletmenin 1950 éncesi 4 7,54
Kurulus Yih 1951-1965 12 22,64
1966-1980 15 28,3
1981-1995 14 26,41
1996-2007 8 15,09

Toplam 53 100

Tablo 5°’te gosterilen, isletmelerin kurulus yillarina bakildiginda; anketi yanitlayan
isletmelerin 4’0 (% 7,54) 1950 6ncesinde, 12’s, (% 22,64) 1951-1965 arasinda, 15’1 (%
28,3) 1966-1980 arasinda, 14’0 (% 26,41) 1981-1995 arasinda ve 8’i de (% 15,09) 1996-

2007 yillar1 arasinda kurulmustur.

Tablo : 6
Isletmenin Sahiplik Tirii
Frekans %
Isletmenin | Kamu 7 23,2
Sahiplik Turt | Ozel Sektor 46 86,8
Toplam 53 100

Tablo 6°da goruldugi gibi; isletmelerin 7°si (% 23,2) kamu ve 46°s1 (% 86,8) Ozel
sektor isletmesidir.

Tablo :7
Isletmenin Ait Oldugu Ulke
Frekans %
isletmenin Ait | Tirkiye 42 79,2
Oldugu Ulke | Yabanci 8 15,1
Ulkeler
Tirk-Yabanct 3 5,7
Ortaklhig1
Toplam 53 100
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Anket formunu yanitlayan isletmelerin 42°si (%79,2) Turk, 8’i (% 15,1) yabanc: ve
3’0 (% 5,7) de Turk-yabanci ortakhigidir (Tablo 7).

Tablo : 8
Isletme Yabanci Ulkeye Aitse Hangi Ulkeye Ait Oldugu
Frekans %
isletmenin Ait | Avrupa 7 13,2
Oldugu Ulke | Japon 1 1,9
ya da Kita
Toplama gore 8 15,1

Anketi yanitlayan isletmelerin 7°si (% 13,2-toplam isletme sayisina gore) Avrupa, 1’i
(% 1,9) Japon isletmesidir (Tablo 8).

Tablo : 9
Isletmenin Cahsan Sayisi
Frekans %
Isletmenin 1000’den az 23 43,39
Toplam 1001-2000 13 24,52
Calisan Sayis1 | 2001-3000 6 11,32
3001-4000 3 5,66
4001-5000 2 3,77
5001-10000 2 3,77
10001- 20000 4 7,54
Toplam 53 100

Isletmelerin toplam calisan sayilarina bakildiginda; isletmelerin 23’(iniin (% 43,39)
calisan sayis1 1000°den az (131-1000 arasinda); 13’tnin (% 24,52) calisan sayist 1001-
2000 arasinda, 6’smin (% 11,32) 2001-3000 arasinda, 3’unun (% 5,66) 3001-4000
arasinda, 2’sinin (% 3,77) 4001-5000 arasinda, 2’sinin (% 3,77) 5001-10000 arasinda ve
4’0nun (% 7,54) 10001-20000 arasindadir.
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Tablo : 10
Anketi Yamtlayan Yetkiliye Tliskin Bilgiler
Frekans %
Cinsiyet Kadin 19 35,8
Erkek 34 64,2
Toplam 53 100

Anketi aynitlayanlar1 19°u (% 35,8) kadin, 34’0 (%64,2) erkektir (Tablo 10).

Tablo : 11
Anketi Yanitlayanlarnn Yas Dagilim
Frekans %
Yas Grubu 22-30 9 16,98
31-40 21 39,62
41-50 12 22,64
51-60 5 9,43
61-64 2 3,77
Belirtmeyen 4 7,54
Toplam 53 100

Anket formunu yanitlayanlarin yas dagilimlar: su sekildedir : Formu yanitlayanlari
9’u (% 16,98) 22-30 yas arasinda, 21’1 (% 39,62) 31-40 yas arasinda, 12’si (% 22,64) 41-
50 yas arasinda, 5’i (% 9,43) 51-60 yas arasinda ve 2’si (% 3,77) 61-64 yas arasindadur.
Aneketi yanitlayanlardan 4’0 (% 7,54) yasini belitmemistir.

Anketi yanitlayanlarin egitim dizeyi Tablo 12’de gOsterilmistir. Buna gore;
yanitlayicilarin 1’1 (% 1,9) lise, 1’i (% 1,9) 6n lisans, 36°s1 (% 67,9) lisans, 14’01 (26,4)

yuksek lisans, 1’1 (% 1,9) ise doktora dlizeyinde egitim gormstur.
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Tablo :12
Anketi Yanitlayanlarnin Egitim Duzeyi

Frekans %

Egitim Duzeyi | Lise 1 1,9
On Lisans 1 1,9

Lisans 36 67,9

Yuksek Lisans 14 26,4

Doktora 1 1,9

Toplam 53 100

Tablo : 13
Anketi Yanitlayanlarin Toplam Cahsma Yih

Frekans %

Toplam 1-5 7 13,2
Cahsma Yili 6-10 9 16,98
11-15 11 20,75
16-20 9 16,98
21-25 6 11,32

26-30 4 7,54

31-45 7 13,2

Toplam 53 100

Anketi yanitlayanlarin toplam calisma yillari incelendiginde; yanitlayicilaridan
7’sinin (% 13,2), 1-5 yil, 9’unun (% 16,98) 6-10 yil, 11’inin (% 20,75) 11-15 yil, 9’unun
(%16,98) 16-20 yil, 6’sinin (% 11,32) 21-25 yil, 4’0nln (% 7,54) 26-30 yil ve 7’sinin (%
13,2) 31-45 yil toplam olarak ¢alistiklari ortaya ¢cikmustir (Tablo 13).

Tablo 14°te anketi yanitlayanlarin ilgili isletmede toplam calisma yili ortaya
konulmustur. Buna gore; anketi yanitlayanlarin 22’si (% 41,50) 1-5 yil, 12’si (% 22,64)
6-10 yil, 7’si (% 13,20) 11-15 yil, 3’0 (% 5,66) 16-20 yil, 3’0 (% 5,66) 21-25 yil ve 6’s1
(% 11,32) 26-31 yil simdiki isletmelerinde topam olarak calismiglardir.



Tablo: 14

Anketi Yamtlayanlann ilgili Isletmede Toplam CahsmaYih

Frekans %
Toplam 1-5 22 41,50
Calisma Yili 6-10 12 22,64
11-15 7 13,20

16-20 3 5,66

21-25 3 5,66
26-31 6 11,32

Toplam 53 100

401. Gegerlilik (Faktor) ve Guvenilirlik Analizi Sonuclar

4010. insan Kaynaklan Yoénetimine Genel Stratejik Yaklasim Olgeginin

Gegerlilik ve Guvenilirlik Analizi Sonuclan

Tek faktor altinda toplamak igin yeniden faktor analizi yapildiginda su sonuclar elde
edilmistir:

Olgegin Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,875 bulunmustur; dolaysiyla olcek faktor
analizi yapmak icin cok iyidir. Ozdeger istatistigi 1’den bilyik olan faktorler anlaml:
kabul edilmis ve dikkate alinmistir. Sonug anlamlidir (0,000).

Olgegin alfa degeri 0,9267 bulunmustur; dolayisiyla bu olgek yiiksek derecede
guvenilir bir 6lgektir (Tablo 15).
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Tablo : 15
Insan Kaynaklan Yonetimine Genel Stratejik Yaklasgim Olgeginin
Gegerlilik ve Guvenirlilik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. Alfa
KMO

1. | Kilit personelin stratejik planlar gelistirmesine katki | 0,910

saglamak igin kariyer planlamasi yapilir.

2. | Yonetici nitelikleri isletmenin stratejik planina uyumlu | 0,909

hale getirilir.

3. | Stratejik degisimleri desteklemek icin tasarlanmis | 0,833

gelisme programlar: yarGtdldr.

4. | Rekabet Gstlinliigi saglamak icin isletme calisanlar: bir | 0,819

stratejik kaynak olarak goralir.
0,875 | 0,000 | 0,9267

5. | Yoneticileri uzun donemde stratejik amaclara | 0,817

yoneltmek igin édul/ucret sistemi degistirilir.

6. | Kilit konumdaki gahsanlar stratejik amaclara ulagsmak | 0,786

icin potansiyellerine dayal: olarak degerlendirilir.

7. | Stratejilerin ~ uygulanmasimin  gerceklestirilmesini | 0,760
kolaylagtirmak icin insan kaynagi alma modelleri

degistirilir.

8. | Is analizleri isin gelecekte ne gerektirecegine dayal | 0,675

olarak ydrataldr.

4011. insan Kaynaklar Biriminin Genel Faaliyetlerine (Yetkinligine) iliskin
Olgegin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizi Sonuclar

Ilk asama faktor analizi sonucunda 12 maddeden olusan insan kaynaklar: biriminin
yetkinligine iligkin Olcek Gc¢ faktor altinda toplanmistir. Birinci asama faktor analizinde
KMO degeri 0,821°dir ve analiz istatistiksel olarak anlamlidir (0,000). Ozdeger istatistigi
1°den blyik olan faktorler anlamli kabul edilmis ve dikkate alinmistir. Bunun Gzerine

ideal degerlere ulasabilmek icin ikinci faktor analizi gerceklestirilmistir.
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Tablo : 16

Insan Kaynaklar Biriminin Genel Faaliyetlerine (Yetkinligine)

fliskin Olgegin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizi Sonuglan

kurabilme yetenegine sahip olmak.

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
Butln insan kaynaklar1 faaliyetlerinin finansal etkilerini | 0,837
aciklamak.
Bolim ve kurum igin liderlik etmek. 0,798
Diger kilit alanlar ve bolim yonetimindeki deneyimleri | 0,769
uygulamak
Insan kaynaklar1 vizyonunu tanimlamak ve agiklamak. | 0,743 0,816 | 0,000 | 0,8649
Bolim madarlerini insan kaynaklar: konulart hakkinda | 0,711
egitmek ve yonlendirmek.
Cok sayida insan kaynaklar: islevi hakkinda bilgi sahibi | 0,658
olmak.
Icsel ve dissal degisimlerin etkilerini ongormek. 0,649
Dinlemeye ve gozleme dayali anlayabilme ve iletisim | 0,558

Yapilan ikinci faktor analizinden sonra; tek faktor altinda toplanan ve agirlhigi 0,5°ten

katsayisi alfa, 0,8649’dur. Olgek yiiksek derecede guivenilir bir 6lcektir (Tablo 16).

blyik olan maddeler tabloda gosterilmistir. Anket formunda yer alan 12 madde 8
maddeye indirilerek analize dahil edilmistir. Ilgili maddelerin KMO degeri 0,816,
anlamlilik 0,000°dwr. Sekiz maddelik 6lcek gegerli ve giivenilirdir. Olgegin giivenilirlik

4012. insan Sermayesi Olgegine Tliskin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuglar

40120. insan Sermayesinin Nitelikleri

Anket formunda yer alan maddelerin timi tek bir faktor altinda toplanmistir. Faktor

analizine iligkin KMO degeri 0,827°dir. Bartlett testi anlamlidir (0,000), maddeler
arasinda yuksek korelasyonlar vardir, dolayisiyla veri seti faktor analizi yapmak icin ¢ok
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iyidir. Bes faktor toplam varyansin % 70,360’11 agiklamaktadir. Ozdeger istatistigi 1’den

biiyiik olan faktérler anlaml kabul edilmis ve dikkate alinmistir. Olgek gegerlidir.

Guivenirlik analizi sonuclarina gore; giivenirlik katsayis: alfa degeri 0,8901°dir. insan
sermayesinin isletmeye 6zgl olmas: ya da benzersizligi, tekligine iliskin 6lgek ylksek

diizeyde guvenilirdir (Tablo 17).

Tablo : 17
Insan Sermayesi Olgegine Tliskin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuclarn

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
Calisanlarimiz:
1. | Yaygin olarak sektordeki en iyiler olarak kabul | 0,897
edilirler.
2. | Yaratic1 ve parlaktirlar-zekidirler. 0,886 | 0,827 | 0,000 | 0,8901
3. | GoreViis ve islevlerinde uzmandirlar. 0,810
4. | Yeni distince ve bilgi gelistirirler. 0,809
5. | Cok vasifhidir. 0,786

40121. insan Sermayesinin Isletmeye Ozgii Olmasi-Benzersizligi

Yapilan ilk asama faktor analizi sonucunda insan sermayesinin becerisi ve
uzmanhgmna iliskin maddelerin iki faktor altinda toplandigi gorilmustir. Bunun Gzerine

ikinci asama faktor analizi gergeklestirilmistir. Ulasilan sonuclar asagidadir.

Arastirmada insan sermayesinin beceri ve uzmanhgmin ne 6lctide isletmeye 6zgu ya
da benzersiz, tek oldugunu ortaya koymaya yonelik bes maddeli dlcegin dort maddesi tek
bir faktor altinda toplanabilmektedir. Faktor analizine iliskin KMO degeri 0,751°dir.
Bartlett testi anlamlidir (0,000), maddeler arasinda yuksek korelasyonlar vardir,
dolayisiyla veri seti faktor analizi yapmak igin ¢ok iyidir. Dort faktor toplam varyansin %
66,186°sm1 agiklamaktadir. Ozdeger istatistigi 1’den bilyiik olan faktorler anlaml kabul
edilmis ve dikkate alinmistir. Olgek gecerlidir.
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Guivenirlik analizi sonuglarina gore; givenirlik katsayis: alfa degeri 0,8284’tir. Insan
sermayesinin igletmeye 6zgl olmas: ya da benzersizligi, tekligine iliskin 6lgek ylksek
diizeyde guvenilirdir (Tablo 18).

Tablo : 18

Insan Sermayesinin Isletmeye Ozgii Olmasi-Benzersizligi

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

Cahsanlarimizin ~ becerisi  ve uzmanhg: (insan

sermayesi):

1. | Rakiplerin bu beceri ve uzmanligi bizden baska bir | 0,918

yerde bulmalar1 zordur.

2. | Rakiplerimizin bu beceri ve uzmanhg: taklit etmeleri | 0,873 | 0 751 | 0.000 | 0.8284

ya da yeniden olusturmalar1 zordur.

3. | Bizim isletmemize 6zgudir-benzersizdir. 0,809

4. | Calsanlarimizin beceri ve uzmanhg bize rekabet | 0,623

ustinligu saglar.

4013. Cahsanlann Secici Almu Faaliyeti Olgegine liskin Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuclan

CGalisanlarin secici ise alimi faaliyeti 6lgegi ile ilgili olarak gerceklestirilen ilk asama
faktor analizi sonuglarina gore; olcekteki maddeler iki faktor altinda toplanmistir. Bu iki
faktor altinda distk degerligi olan faktorler ihmal edilmistir. Faktorlerden biri tercih

edilerek ikinci asama faktor analizi gerceklestirilmistir.

CGahisanlarin secici ise alimi faaliyetine iliskin alti madde ikinci asama faktor
analizinde tek faktor altinda toplanmistir. Analize iliskin KMO degeri 0,783’tir. KMO
testi % 78,3’tur. 78,3>0,50 oldugu icin veri kiimesi faktor analizi igin uygundur. Bartlett
testi (107,080; 15) anlamhdir (0,000). Degiskenler arasinda korelasyonlar vardir, yine
veri kiimesi faktor analizi igin uygundur. Ozdeger istatistigi 1’den blyik olan faktorler

anlamli kabul edilmis ve dikkate alinmistur.
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Tablo : 19
Cahsanlann Secici Ahmu Faaliyeti Olgegine iliskin Gegerlik ve

Guvenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Isletme icindeki gorevler, pozisyonlar igin kapsaml: | 0,861
personel segme sirecimiz vardir (Testler, milakatlar,
vb.).

2. | Bir pozisyona herhangi bir kisiyi yerlestirmeden énce | 0,827
is icin en iyi, en uygun insanin secilmesini saglamak

icin butin bagvurular degerlendirilir.
0,783 | 0,000 | 0,8129

3. | Secme olcitlerimiz ylksektir. 0,788

4. | Secme karariyla cok sayida insan iligkilidir. 0,694

5. | Genel olarak, bir kere bir pozisyon bos kaldiginda, acik | 0,568

pozisyonu derhal doldurmak igin caba harcariz.

6. | Is icin dogru kisiyi bulmak icin cok para harcariz. 0,565

Yukaridaki Tablo 19°da da gorilebilecegi gibi; gerceklestirilen ikinci asama faktor
analizi sonucunda secici ise alim faaliyeti 6lcegine iligkin altt maddenin tek bir faktor
altinda toplandigi gortlmustur. Bu alti faktor toplam varyansin % 52,836’smn1
aciklamaktadir. ikinci asama faktor analizine ilk asama faktor analizinde tek bir faktor
altinda korelasyon degerleri 0,50’in tizerinde olan maddeler ele alinmistir. Ozdeger
istatistigi 1’den biiylik olan faktorler anlamli kabul edilmis ve dikkate alinmistir. Olgek
gecerlidir. Secici ise alim faaliyetine iliskin 0lgegin glvenirlik analizi sonuglar: 6lgegin
yiiksek derecede giivenilir oldugunu ortaya koymustur. Olgegin giivenilirlik katsayis: alfa
0,8129’dur.

4014. Egitim Uygulamasi Olgeginin Faktor ve Glvenilirlik Analizleri Sonuglarn

Egitim uygulamasi 6lcegine iliskin gercgeklestirilen ilk asama faktor analizi sonucunda
KMO degeri 0,842 olarak bulunmustur. Bir baska ifadeyle KMO testi % 84,2’dir.
84,2>0,50 oldugu igin faktdr analizi sonuclart degerlendirilmistir. Bartlett testi sonuglari
da yine anlamhdir (0,000). ilk asama faktor analizi sonuglar: Glcegin maddelerini iki
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faktor altinda toplamistir. Cok sayida madde iceren faktor tekrar analize sokulmustur.

Ozdeger istatistigi 1’den bilyiik olan faktorler anlamli kabul edilmis ve dikkate alinmistir.

Ikinci asama faktor analizi sonuglarina gére egitim Glgeginin dokuz maddesinin tek
bir faktor altinda toplandigi ortaya ¢ikmistir. Buna gore KMO degeri 0,853’tur. KMO
testi 85,3’tur. Olgek faktor analizi igin ¢cok uygundur. Yine Bartlett testi (295,528; 35)
anlamhidir (0,000). Maddeler arasinda yuksek korelasyonlar vardir, genel olarak veri
kiimesi faktor analizi icin uygundur. Faktor toplam varyansin % 60,221°ini
aciklamaktadir. Faktor incelendiginde bitin korelasyonlarin 0,6’min lzerinde oldugu
gOrtlmektedir.  Literatirde 0,6’nin  Uzerindeki agirliklar olduk¢a 1yi olarak
nitelendirilmektedir (Or.: KALAYCI ve digerleri, 2005, s.330). Ozdeger istatistigi 1’den
blyik olan faktorler anlamli kabul edilmis ve dikkate alinmistir. Arastirma kapsaminda
kullanilan egitim 6lgegi gecerli bir dlgektir (Tablo 20).

Tablo : 20
Egitim Uygulamasi Olgeginin Faktoér ve Guvenilirlik Analizleri Sonuglarn

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Isletmenizde ortalama bir calisan yilda kag saat resmi | 0,869

egitim ahr?

2. | Islet. butiin cahsanlar igin egitim firsatlar: var midir? 0,845

3. | Isletmenizde cahsanlarin  egitilmesi ne  kadar | 0,831

onceliklidir?

4. | Genel olarak calisan egitiminiz ne kadar etkilidir? 0,830 0853 | 0.000 | 09145

5. | Isletmenizde cahsanlarin egitim sireci ne kadar | 0,798

kapsamlidir?

6. | Isletmenizde egitim programlar: icin ne kadar para | 0,744

harcanmistar?

7. | Gorev ve sorumluluklarin  kapsamli  aktarmmu | 0,715

uygulamasi var midir?

8. | Isletmenizdeki elemanlar icin kag¢ farkl tirde egitim | 0,677

programi vardir?

9. | Ise yeni baslayanlara yénelik resmi egitim programlar: | 0,641

var midir?
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Yapilan guvenilirlik analizi sonuglarina gére; olgek ¢ok yiksek glivenirlige sahiptir.
Guvenirlik katsayis1 alfa 0,9145’tir.

4015. Cahsanlann Elde Tutulmasi Olgegi ile Tlgili Gegerlik ve Giivenirlik Analizi

Sonuclan

Cahisanlarin elde tutulmas: Glcegi ile ilgili olarak yapilan gecerlilik ya da faktor
analizi sonuglarina gore ilk asamada sekiz 0geli 6lcek iki faktor altinda toplanmistur.
Bunun uzerine 0,5’in (zerinde korelasyona sahip tek bir faktor altinda toplanan
maddelerden olusan bir 6lgek elde etmek icin ikinci asama faktor analizi yapilmistir.
Ikinci asama faktor analizi sonucunda bes 6geden olusan aralarinda yiiksek korelasyonlar
bulunan bir calisanlarin elde tutulmas: faaliyeti 6lcegi elde edilmis ve bu olgekle diger
istatistikler gergeklestirilmistir (Tablo 21).

Tablo : 21
Cahsanlann Elde Tutulmasi Olgegi ile Tlgili Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuclan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa

KMO
1. | Isletmemizin  kiltirine  uyacak  bireyleri ise | 0,860
almayi/calistirmay: garanti etmek igin se¢me sirecine
cok sayida personeli dahil ederiz.
2. | Temel/6z degerlerimize inanan bireyleri segeriz. 0,824
3. | Isletmemiz sik sik is basarilari kutlar. 0,813 0,765 | 0,000 | 0.8085

4. | Personelin birbirleriyle kaynasmalari igin sosyal | 0,675

faaliyetleri destekleriz.

5. | Bilgisayarla iletisim kurulmas: yoluyla, personelin | 0,630

evlerinde calismalarina olanak saglariz (Sanal ofisler).

Ikinci asama faktor analizi sonucunda bes maddeden olusan ve aralarinda orta ve
yiksek duizeyde korelasyonlar bulunan 6égeleri iceren bir dlgek elde edilmistir. Ikinci
asama faktor analizinin KMO degeri 0,765’tir. KMO testi % 76,5’tir. 76,5>0,50 oldugu
icin veri kiimesi faktor analizi igin uygundur. Bartlett testi (100,665; 10) anlamlidir
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(0,000). Bu durum bir kez daha veri setinin faktor analizi icin uygun oldugunu ortaya
koymustur. Faktor toplam varyansin % 58,617’sini agiklamaktadir. Ozdegerligi 1’den
bluyik olan faktorler anlamli olarak degerlendirilmistir. Yedi maddeden olusan
calisanlarin elde tutulmas: Olgeginden faktOr analizi sonucunda bes maddeden olusan
gecerli bir Olcek elde edilmistir ve diger istatistiksel analizler bu 06lgekle

gerceklestirilmistir.

Yapilan givenirlik analizi sonuclarina gore; Olcek ylksek derecede givenilir bir

Olgektir. Genel guvenilirlik katsayis1 alfa 0,8085 olarak bulunmustur (Tablo 21).

4016. Orgiit icinden Yiikseltme / igsel Emek Piyasas: Olgegi ile Tlgili Gegerlik ve

Guvenirlik Analizi Sonuclan

Orgiit iginden yiikseltme ya da i¢sel kariyer firsatlar: 6lcegi ile gegerlik ve giivenirlik
analizi sonuclarina gore; yapilan ilk asama faktor analizi sonucunda yedi maddeden
olusan Orgut iginden yiikseltme Olceginin iki faktor altinda toplandigi gérilmustdr. 0,5%in
uzerinde korelasyona sahip maddeler alinarak 6lgege iliskin maddeleri tek bir faktor

altinda toplamak i¢in ikinci bir faktor analizi gergeklestirilmistir. Sonuclar asagidadir:

Tablo : 22
Orgiit icinden Yiikseltme / igsel Emek Piyasasi Olgegi ile Tlgili
Gegerlik ve Guvenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Isletmemizde bir genel hizmetler cahsam genel | 0,864

hizmetler diizeyinin Gizerine yukseltilebilir.

2. | Yonetim kadrolarimi isletme icinden insanlardan | 0,803 0,708 | 0,000 | 0,7991

olustururuz.

3. | Isletmede bir calisamn yiikselebilecegi birden cok olas: | 0,800

konum vardur.

Faktor analizi sonuglarina gore; dort madde tek bir faktor altinda
toplanabilmektedir. KMO degeri 0,708’dir. KMO testi % 70,8°dir. 70,8>0,50 oldugu igin
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veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Ikinci olarak; Bartlett testi (47,139; 3)
anlamlidir (0,000). Bu sonu¢ da yine veri kiimesinin faktor analizi igin uygun oldugunu
ortaya koymaktadir. Faktor toplam varyansin % 71,426’sm aciklamaktadir. Ozdeger
istatistigi 1’den buyuktir. Olgek gecerlidir.

Guvenilirlik analizi sonuglarina gore olcek oldukga guvenilir bir Olcektir. Genel
guvenilirlik katsayis1 alfa 0,7991°dir (Tablo 22).

4017. insan Kaynaklar ile ilgili Konularda Katihmcr Karar Alma Olgegine

fliskin Gecerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuglar

Katilimci karar alma 6lgegine iliskin ilk asama faktor analizi sonuclarina gore; dlgege
iliskin maddeler iki faktor altinda toplanmaktadir. Olgegi tek faktor altinda toplanabilen
maddelerden olusan bir 0Glgege donusturebilmek igin ikinci bir faktor analizi
gerceklestirilmistir.

Asagidaki tabloda da goruldugu gibi Olgegi olusturan maddeler arasinda ¢ok yiksek
korelasyon vardir. Olgege iliskin KMO degeri 0,854’tir. KMO testi % 85,4’tir.
85,4>0,50 oldugu icin veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Bu amagla bakilan
Bartlett testi (244,782; 15) de anlamhdir (0,000). Veri kimesinin faktor analizi icin
uygun oldugunu Bartlett testi de desteklemistir. Ozdegerligi 1’den buyik olan faktor
anlamli  olarak degerlendirilmistir.  Faktor toplam varyansin % 73,596’smi
aciklamaktadir. Olgek gegerli bir 6lgektir. Olgek yiksek agirliklara sahip maddelerden

olusmaktadir.
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Tablo :23
insan Kaynaklan ile Tlgili Konularda Katihmc Karar Alma Olgegine Tliskin
Gegerlik ve Guvenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
1. | Calisanlarin yikseltilmesi. 0,928
2. | Calisan performansini degerlendirme. 0,892
3. | Cahsanlarin isine son verme. 0,866 | 0,854 | 0,000 | 0,9266
4. | Is planlamasi ya da fazla mesai. 0,830
5. | Ucret oranlar1 ya da maas diizeyleri. 0,820
6. | Tatil gunleri 0,800

Katilimer karar alma 6lgeginin glvenirlik analizi sonuglarina gore; Olcek yuksek

derecede guvenilir bir dlcektir. Genel glvenilirlik katsayisi alfa 0,9266°dir (Tablo 23).

4018. Teknik Konularda Katihm Olgegine iliskin Gegerlilik ve Giivenirlilik

Analizi Sonuclan

Isletme calisanlarinin diger konulardaki katilimmi Glgmeye yonelik faktor analizi
sonuclarina gore; Olcege iliskin maddeler tek bir faktor altinda toplanabilmektedir. Faktor
analizinde KMO degeri 0,637 bulunmustur. KMO testi % 63,7°dir. 63,7>0,50 oldugu igin
veri kimesi faktor analizi igin uygundur. ikinci olarak degerlendirilen Bartlett testi
(65,815; 6) anlamhdir (0,000). Ozdegerligi 1’den bilyilk olan faktor anlamli kabul
edilmistir. Faktor varyansin % 58,790’11 agiklamaktadir.

Buna ragmen; gecerligi daha Ust dizeye tasimak igin ikinci bir faktor analizi
yapilmistir. ikinci asama faktor analizi sonuclarina gore; daha yiiksek korelasyonlarla ve
varyansin daha yuksek dizeyini agiklayan bir faktor olusmustur. Bu tek faktor altinda tg
madde vardir. Sonug tabloda 24’te gosterilmistir.




234

Tablo :24
Teknik Konularda Katihm Olgegine Tliskin Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuclan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
1. | Is akist. 0,923
2. | Kalite. 0,824 | 0,550 | 0,000 | 0,7504
3. | Yeni ekipmana yatirim. 0,720

Burada KMO degeri 0,558’e dusmustir. KMO testi % 55,8’dir. 55,8>0,5 oldugu icin
veri kiimesi faktor analizi i¢in uygundur. Bartlett testi (51,995; 3) anlamlidir (0,000). Her
iki sonug da veri kiimesi faktor analizi igin uygun oldugunu ortaya koymaktadir. Faktor
varyansin % 68,292°sini aciklamaktadir. Faktor 6zdegerligi 1’den buyiktir. Olgek
gecerlidir.

Isletmelerde calisanlarin diger konulardaki katilimina iligskin olgegin giivenirlik
analizi sonugclarina gore; genel glivenilirlik katsayisi alfa 0,7504 ¢ikmistir. Olgek oldukca

guvenilirdir.

4019. insan Kaynagmm Giiglendirme Faaliyeti Olgeginin Gegerlik ve Guvenirlik

Analizi Sonugclar

Insan kaynagm giiclendirme faaliyeti 6lgegine iliskin gerceklestirilen faktor analizi
sonuclarina gore; olcegin tek faktor altinda toplandigi gorilmustir. Yedi sorudan olusan
Olcegin tek bir faktor altinda toplanabilmesi Olgegin amaca uygunlugunu ortaya

koymaktadir.

Faktor analizi sonuglarina gore Olgegin KMO ¢ok yuksektir. KMO degeri 0,832°dir.
KMO testi % 83,2°dir. Bu sonuca gore veri kiimesi faktor analizi i¢in ¢ok uygundur.
Ikinci olarak; Bartlett testi (244,028; 21) sonuglar1 anlamlidir (0,000). Faktor 6zdegerligi
1°den buyuktur. Faktor toplam varyansin % 64,288’ ini agiklamaktadir.
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Tablo : 25
Insan Kaynagm Guclendirme Faaliyeti Olgeginin Gegerlik ve

Guvenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Kisisel inisiyatif kullanmak igin degisim/gelisim | 0,870

saglamak.

2. | Calisanlarin birden c¢ok isi yapabilmesine olanak | 0,827

saglamak.

3. | Calisanlarin ok cesitli konulara/sorunlara katilimini | 0,807 0832 | 0.000 | 09047

saglamak.
4. | Sorun ¢bzme ve kararlara katilim olanag: saglamak. 0,807
5. | Adaylarin uzun dénem potansiyellerine odaklanmak. 0,802

6. | Ayni sektorle karsilastirildiginda ylksek dcret dizeyi | 0,750

saglamak.

7. | Calisanlarin  bir isi  yaparken takdir hakkini | 0,743
kullanmalarina olanak saglamak.

Tablo 25’te de gorulebilecegi gibi; tek faktor altinda toplanan Olgegin maddeleri
arasindaki korelasyonlar oldukca yiiksektir. Bu da 0lgegin uyumunu ortaya koymaktadir.

Insan kaynagm guiclendirme faaliyeti ¢lceginin giivenirlik analizi sonuglarina gore;
genel guvenilirlik katsayis1 alfa 0,9047°dir. Bu sonug Olgegin yuksek derecede glivenilir
oldugunu ortaya koymaktadir. Glvenirlik analizine iliskin sonuclara gore; Olcekten
herhangi bir degisken cikarildiginda o6lgegin guvenirlik derecesi, genel givenirlik

katsayisi alfa disecektir. Buna gore; 6lgek optimumu yansitmaktadir.

40110. Takim Cahsmasi Olgegine iliskin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi

Sonuclan

Takim cahismas: Olgeginin gegerlilik analizi sonuglar1 6lgegin gegerliligi yonunde st
dizey sonuglar ortaya koymustur. Oncelikle Glgegin biitin maddeleri tek bir faktor
altinda toplanabilmektedir. Bu sonugta kuskusuz olcegin yalnmizca ¢ maddeden

olusmasinin da etkisi vardir.
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Faktor analizine iliskin KMO degeri 0,627°dir. KMO testi % 62,7°dir. 62,7>0,50
oldugu icin veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Ikinci olarak incelenen test Bartlett
testidir. Bartlett testi de (74,796; 3) anlamlidir (0,000). Bu sonu¢ da bir kez daha veri
kiimesinin faktor analizi icin uygunlugunu ortaya koymaktadir. Faktér varyansin %

76,166’sin1 agiklamaktadir. Bu durum da yine olumludur.

Tablo : 26
Takim Cahsmasi Olgegine Iliskin Gegerlik ve Guvenirlik Analizi Sonuclan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
1. | Esgldim ve kontrole dayali ortak amaclar. 0,938
2. | Esitlik icin minimum stat( farkhiliklari. 0,868 | 0,627 | 0,000 | 0,8419
3. | lyi tanmmlanmus isler/gérevler. 0,808

Takim calismast 6lgeginin glvenirlik analizi sonuglarina gore; genel guvenilirlik
katsayis1 alfa 0,8419’dur. Bu 0lgegin yiksek derecede guvenilir oldugunu ortaya
koymaktadir (Tablo 26).

40111. s Giivencesi Olgegine iliskin Gegerlik ve Givenirlik Analizi Sonuglan

Is giivencesi 6lcegi soru formunda dort maddeden olusan bir élgekti. Yapilan faktor
analizi sonuclarina gore; Olcegi olusturan dort madde tek bir faktor altinda
toplanabilmektedir. Buna ragmen anket formundaki birinci soru 6lgekten ¢ikarildiginda,
faktorun toplam varyans: agiklama yizdesi yiikselmektedir. Bundan dolay: Olgegin ilk

maddesi Gikarilmistir.

Faktor analiziyle ilgili; bulunan KMO degeri 0,718’dur. KMO testi % 71,8’dir.
71,8>0,5 oldugundan veri kiimesi faktor analizi ig¢in uygundur. Bartlett testi (83,118; 3)
anlamhdir  (0,000). Bu, maddeler arasinda yuksek korelasyonlar oldugunu
gOstermektedir. Bir kez daha veri kimesinin faktor analizi igin uygun oldugunu
soyleyebiliriz. Ozdegerligi 1’den biiyiik olan faktér anlaml: olarak degerlendirilmistir.
Faktor toplam varyansin % 80,420’sini agiklamaktadir.
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Tablo : 27

Is Glivencesi Olgegine iliskin Gegerlik ve Glivenirlik Analizi Sonuglarn

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Is guvencesi calsanlara hemen hemen garanti | 0,925

edilmistir.

2. | Isletmemizde bir cahsamin isine son vermek ¢ok | 0,901 | 0718 | 0,000 | 0.8775

zordur.

3. | Agir ekonomik bunalim doénemlerinde bile bu | 0,863
isletmedeki calisanlar sektérde en son isten ¢ikarilanlar

olur.

Guvenirlik analizi sonuglarina gore; genel givenirlik katsayis1 alfa 0,8775'tir. s
guvencesi 6lcegi yilksek derecede giivenilir bir 6lgektir. is glivencesi 6lgeginden herhangi
bir soru ¢ikarildiginda glvenirlik derecesi diismekte ya da ayn kalmaktadir; bundan
dolay1 6lgek optimumu yansitmaktadir (Tablo 27).

40112. Isletme Kiiltiri Olgegine liskin Gegerlik ve Guvenirlik Analizi Sonuglan

Isletme kaltirt olgegine iliskin ilk asama faktor analizi sonuglarina gore; olgekteki
bltun sorular tek bir faktor altinda toplanabilmektedir. KMO testi % 82,8°dir. Bartlett
testi anlamhdir. Buna ragmen bu tek faktor toplam varyansin % 50,056’smi
aciklamaktadir. Gegerligin, guvenirligin ve toplam varyansin aciklanma oranmin
yukseltilmesi i¢in korelasyon degerleri ya da agirliklart 0,7°den dustik olan maddeler
Olgekten cikarilmistir. Boylece yeni Olgek tekrar faktor analizine sokulmustur. Sonuglar

asagidadir.

Ikinci asama faktor analizi sonuglarina gére; KMO degeri 0,824°tiir. KMO testi %
82,4’tur. 82,4>0,50 oldugu icin veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Ikinci asamada
bakilan Bartlett testi (148,239; 15) anlamhidir (0,000). Faktorin o6zdegerligi 1’den
biytktir. Ozdegerligi 1°den biiylik olan faktér anlamli kabul edilmistir. Faktor toplam
varyansin % 61,284’Unu agiklamaktadir. Olgegin glvenirligini de en Ust dizeye

cikaracak bes madde isletme kulturu 6lgeginde degerlendirmeye alinmistir (Tablo 28).
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Tablo : 28

Isletme Kulturi Olgegine iliskin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Bilgilerin diger calisanlara aktarim: ve rehberlik | 0,862

konusunda calisanlar: destekler ve ddullendiririz.

2. | Basarili bir calisan éneri programimiz var. 0,813

3. | Isletmede gecmiste yasanan olaylar hakkindaki | 0,766
oykuleri paylasmalar1 igin calisanlari tesvik ediyoruz. 0.824 | 0.000 | 0.8692

4. | Ust yonetim bireysel ve orgiitsel 6grenme girisimlerini | 0,756

desteklemektedir.

5. | Sirketimizin bilgi veri tabanlarimi strekli olarak | 0,753

gincellemeleri icin ¢alisanlar: tesvik ederiz.

6. | Calisanlarin sirket disindaki sosyal faaliyetlerini | 0,740

desteklemekteyiz.

Isletme Kiltiri olgeginin glvenirlik analizi sonuglarina gore; genel givenilirlik
katsayis1 alfa 0,8692’dir. Yukaridaki tabloda gdrilen alti maddeden olusan Olgcegin
guvenirlik derecesi yuksektir. Bu 0lcek ayni zamanda optimumu yansitmaktadir ¢unkd;
glvenilirlik analizi sonuglarina gore, herhangi bir madde bu Glgekten ¢ikarildiginda

Olcegin guvenilirligi azalmaktadir (Tablo 28).

40113. Performans Degerleme Faaliyeti Olgeginin Gegerlik ve Guvenirlik Analizi

Sonuclan

Performans degerleme faaliyeti 6lgeginin faktor analizi sonuclarina gore 6lgek tek bir
faktor altinda toplanabilmektedir. DOrt maddeden olusan performans degerleme faaliyeti
Olceginden bir maddenin c¢ikarilmas: gerekli gorilmustur. Bu maddenin ¢ikarilmasi
durumunda faktorin acgikladigi toplam varyans oraninda o6nemli bir artis ortaya
cikmaktadir. Bu maddenin ¢ikarilmas: durumunda 6lcegin guvenirliginde kuguk bir artis

ortaya ¢ikmaktadir.
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Performans degerleme faaliyeti 6lgcegi ikinci asama faktor analizi sonuglarina gore;
KMO degeri 0,666°dir. KMO testi % 66,6°dwr. 66,6>0,5 oldugundan veri kiimesi faktor
analizi igin uygundur. Bartlett testi sonuclarina gore; Bartlett testi (49,250; 3) anlamlidir
(0,000). Buna gore maddeler arasinda ylksek korelasyonlar vardir ve bir kez daha veri
kiimesi faktor analizi icin uygundur. Faktor toplam varyansin % 70,372’sini

aciklamaktadir. Bu oldukga yiksek bir orandir.

Tablo : 29
Performans Degerleme Faaliyeti Olgeginin Gegerlik ve Guvenirlik

Analizi Sonuclarn

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Grup performansina dayali yiikselme vardir. 0,879

2. | Performans degerlemeye dayal: ticret artis: vardr. 0,875 | 0,666 | 0,000 | 0,7884

3. | Isletmemizde performans degerlemeleri c¢ogunlukla | 0,757

nesnel, 6lculebilir sonuclara dayalidir.

Performans degerleme faaliyeti Olcegi guvenirlik analizi sonuglarina gore; Uc
maddeden olusan Olcegin genel givenirlik katsayisi alfanin degeri 0,7884°tiir. Bu sonug

Olcegin oldukga guvenilir oldugunu ortaya koymaktadir (Tablo 29).

40114. Ucret Sistemi Olgegi Gegerlik ve Guvenirlik Analizi Sonuglarn

Ucret sistemi 6lcegine iliskin gegerlilik ve giivenirlilik analizleri sonuglar 6lgegin st
dizeyde gegerli ve giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Oyle ki; guvenilirlik analizi
sonuclarina gore, Glgekten bir madde cikarildiginda givenilirlik azalmaktadir. Bundan

dolayi altt maddeli 6lgegin bir optimumu yansittig: séylenebilir.

Olgege iliskin faktor analizi sonuglarina gore; KMO degeri 0,820’dir. KMO testi %
82’dir. 82>0,50 oldugundan veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Ikinci olarak
bakilan Bartlett testi (163,522; 15) anlamlidir (0,000). Bartlett testinin anlamliligs;
maddeler arasinda yuksek korelasyonlarin oldugunu ve bir kez daha veri kiimesinin

faktor analizinin uygun oldugunu goéstermektedir. Faktor toplam varyansin % 63,476°simn1
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aciklamaktadir. Ozdegerligi 1’den blyik olan faktér anlamli kabul edilmistir. Olcege
iligkin altt madde tek bir faktor altinda toplanmistir ve faktordeki bitiin korelasyonlar ya

da agirhiklar 0,7°nin tizerindedir.

Tablo : 30

Ucret Sistemi Olgegi Gegerlik ve Glvenirlik Analizi Sonuglar

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa

KMO
1. | Tesvik sistemimiz performansa dayalidir. 0,891
2. | Tesvik  sistemimiz uzmanhga/beceriye/yetenege | 0,850
dayahdur.
3. | Tesvikler maaslarda yillik artislart igerir. 0,789 | 0,820 | 0,000 | 0,8831
4. | Isletmemizde ticretler yiksektir. 0,773

5. | Ucret sistemimiz kapsamli bir fayda/kazang paketi | 0,735

icerir.

6. | Tesvik sistemimiz grup tabanlidir (Kazang paylasimi, | 0,729
vb.)

Olgege iliskin gerceklestirilen guivenilirlik analizi sonuglarina gore; genel givenilirlik
katsayis1 alfa 0,8831°dir. Bu sonu¢ 6lgegin yiksek derecede guvenilir oldugunu ortaya
koymaktadir. Yukarida da belirtildigi gibi; 6lcekten tek bir madde ¢ikarildiginda bile
guvenilirlik katsayis1 alfa kigllmektedir (Tablo 30).

Faktor tablosunda butiin maddelerin agirliklarmin 0,7°den yuksek olmas: ve Olgekten
herhangi bir madde ¢ikarildiginda guvenirligin azalmasindan dolayr soru formunda

bulunan alt1 madde de diger istatistiksel surece dahil edilmistir.

40115. Cahsan Motivasyonu — Tesvik Edici Ucret Olgegine iliskin Gegerlik ve

Guvenirlik Analizi Sonuglan

Calisan motivasyonu — tesvik edici ucret istatistigi Olcegi sorulari tek bir faktor
altinda toplanabilmektedir. Arastirmada anket formunda yer alan sorularin timuntn

istatistiksel degerlendirmede yer almasina karar verilmistir.
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Faktor analizi sonuglarina gore; KMO degeri 0,660’tir. KMO testi % 66°dir. 66>0,50
oldugundan veri kiimesi faktor analizi i¢in uygundur. Bartlett testi (171,794; 6) sonuclar1
anlamhidir (0,000). Faktor varyansin % 73,772’sini agiklamaktadir. Ozdegerligi 1’den
blyik olan faktorler anlamli kabul edilmistir.

Tablo : 31
Cahsan Motivasyonu — Tesvik Edici Ucret Olgegine iliskin Gegerlik

ve Guvenirlik Analizi Sonuglan

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa

KMO
1. | Yoneticiler/mudurler 0,922
2. | Uzman/temel personel (tretim/hizmet/planlama | 0,889
personeli) 0,660 | 0,000 | 0,8763
3. | Genel hizmetler personeli/memurlar 0,857
4. | Ust diizey yoneticiler 0,759

Guvenilirlik analizi sonuglarina gore; genel guvenilirlik katsayis1 alfa degeri
0,8763’tiir. Olgek yiiksek derecede giivenilirdir (Tablo 31).

40116. Algilanan Orgutsel Performans Olcegi Gegerlik ve Givenirlik Analizi

Sonuglan

Algilanan orgutsel performans o6lcegine iliskin yapilan ilk asama faktor analizi
sonucunda Olcekte yer alan maddelerin iki faktor altinda toplandig: gorilmustur. 0,7 ve
uzerinde agirhikli olan, tek faktor altinda toplanabilecek ve guvenilirlik bakimindan en (st
derecede yer alabilecek maddelerden bir faktor olusturmak Uzere ikinci asama faktor

analizi gerceklestirilmistir.

Ikinci asama faktor analizi sonuglarina gére; KMO degeri 0,906°dir. KMO testi
90,6’dwr. 90,6>0,50 oldugundan veri kiimesi faktor analizi igin uygundur. Bartlett testi
(309,633; 36) anlamlhidir (0,000). Ozdegerligi 1’den bilyiik olan faktor anlaml: kabul
edilmistir. Faktor toplam varyansin % 64,142’sini agiklamaktadir. Faktorde maddeler

arasindaki tiim korelasyonlar ya da agirliklar 0,7’ nin Gzerindedir.
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Tablo : 32
Algilanan Orgutsel Performans Olgegi Gegerlik ve Guvenirlik Analizi
Sonuglan
Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO

1. | Cahsanlarin verimliligi 0,865
2. | Yonetim ve diger ¢ahisanlar arasindaki iliskiler 0,856
3. | Musteri memnuniyetinin saglanmasi. 0,851
4. | Genel olarak verimlilik 0,850
5. | Genel olarak cahsanlar arasindaki iligkiler 0,774
6. | Yeni urinlerin, hizmetlerin ya da programlarin | 0,762 | 0,906 | 0,000 | 0,9267

gelistirilmesi.
7. | Kamusal imaj 0,758
8. | Asli (temel nitelikte) cahisanlarin isletmeye cekilmesi | 0,747

yetenegi.
9. | Calisan memnuniyetinin saglanmasi 0,730

Algilanan orgtsel performans Olgegine iliskin guvenilirlik analizi sonuglarina gore;
genel guvenilirlik katsayis1 alfa 0,9267°dir. Bu sonuca gore; Olcek yiksek derecede
guvenilir bir 6lgektir. Guvenilirlik analizi sonuglarina gore; yukaridaki tabloda gosterilen
dokuz maddeli Olgekten herhangi bir madde ¢ikarildiginda guvenilirlik katsayisi alfa
degeri kiculmektedir. Dolayisiyla dokuz maddeli bu 6lcek optimum bir 6lgektir (Tablo
32).

40117. Algilanan Pazar Performansi Olcegine iliskin Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonugclar

Algilanan pazar performans: Olgeginin faktor analizi sonuglarina gore; KMO degeri
0,822’dir. KMO testi % 82,2°dir. 82,2>0,50 oldugundan veri kiimesi faktor analizi igin
uygundur. Bartlett testi (156,885; 10) anlamlidir (0,000). Bu sonu¢ degiskenler arasinda
yuksek korelasyonlarin oldugunu ve bir kez daha veri setinin faktor analizi igin uygun
oldugunu ortaya koymaktadir. Faktor Ozdegerligi 1’den blylktir. Faktor toplam
varyansin % 69,118’ini agiklamaktadir. Olgek gegerlidir (Tablo 33).




243

Tablo : 33
Algilanan Pazar Performansi Olcegine iliskin Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuclarn

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
1. | Karhlik 0,899
2. | Satiglardaki artis 0,896
3. | Pazar payi 0,870 | 0,822 | 0,000 | 0,8825
4. | Pazarlama 0,858
5. | Finansal gu¢ 0,592

Algilanan pazar performans: 6lgeginin guvenilirlik analizi sonuglarina gore; genel

guvenirlik katsays: alfa degeri 0,8825tir. Olgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

40118. isletme Cevresi Olgegine liskin Gegerlik ve Guvenirlik Analizi

Sonuclan

Isletme cevresi dlgeginin ilk asama faktor analizi denemesi, 6lgegin faktor analizi igin
uygun olmadigmi ortaya koymustur (KMO<0,50). Bunun Uzerine cesitli denemelerden
sonra; Olgekteki dort numaral soru ¢ikarildiginda 6lgegin faktor analizi igin uygun hale
geldigi gorulmustir ve ilgili soru “fiyatlarin diismeye yuz tuttugu piyasalar” Olcekten
cikarilarak yeniden faktor analizi gerceklestirilmistir.

Faktor analizi sonuglarina gore; isletme cevresi dlceginin geriye kalan ti¢ maddesi tek
bir faktor altinda toplanabilmektedir, ancak bunlarin yalnzca ikisinin korelasyon
degerleri ya da agirliklar: 0,50°nin tzerindedir. Bundan dolay: givenirlik analizinde ve

diger istatistiksel analizlerde bu iki maddeye dayali olarak islemler gerceklestirilmistir.

Faktor analizi sonuglarina gore; KMO degeri 0,534°tir. KMO testi 53,4>0,50 oldugun
veri kiimesi faktor analizi i¢in uygundur. Buna karsin Bartlett testi sonuca gore ayni sey
sOylenememektedir. Bartlett testi (7,838; 3) anlamli degildir (0,049). Bu degiskenler
arasinda ylksek korelasyonlar olmadigin1 goOsterir. Bartlett testi sonucu dikkate

alindiginda veri seti faktor analizi i¢in uygun degildir. Ancak burada yalnizca v1, v2
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maddeleri dikkate alinmigtir. Faktor toplam varyansin % 47,331°ini agiklamaktadir.
Isletme testi 6lceginin gecerliligi konusunda tereddiit vardir. Eger sonraki asamalarda
isletme cevresi ile ilgili yeni analizler yapilirsa durum tekrar gozden gecirilecektir (Tablo
34).

Tablo : 34

Isletme Cevresi Olgegine Tliskin Gegerlik ve Glivenirlik Analizi Sonuclar

Kor. | Ge¢. | Anl. | Alfa
KMO
1. | Hizli pazar buyumesi. 0,786
2. | Yuksek rekabetin varhg:. 0,786 | 0,534 | 0,000 | 0,5220
3. | Kisa Uriin hayat devri. -,429

Isletme cevresi oOlgeginin givenirlik analizi sonuclarina gore; genel giivenirlik
katsayis1 alfa degeri 0,5220°dir. Olgegin giivenilirligi dusuktir. Givenirlilik analizinde
soru formundaki dort soruluk isletme gevresi 6lgceginin sadece birinci ve ikinci maddeleri

analize katilmstir.

402. Temel Degiskenlere iligkin Ortalamalar

Arastirma kapsamindaki temel degiskenlere iliskin ortalamalar su sekildedir: Insan
kaynaklari1 yOnetimine genel stratejik yaklasimin varligi 3,6085, insan kaynaklar:
biriminin yetkinligi 3,8538, insan sermayesinin uzmanlg: 3,7585, insan sermayesinin
tekligi 3,6179, calisanlarin secici ise alimi1 3,7044, kapsamli egitim uygulamas: 3,8407,
calisanlarin elde tutulmas: 3,4151, 6rgut iginden yikseltme 3,6101, katilimci karar alma
3,2610, belli konularda katilim 3,5849, insan kaynagmi guclendirme 3,4906, takim
calismas: 3,7862, is guvencesi 3,6352, isletme kultirt 3,5220, performans degerleme
3,3459, lcret sistemi 3,0786, tesvik edici Ucret 3,4434, algilanan 6rgisel performans
4,0294, algilanan pazar perfromans: 3,9208, isletme cevresi 4,0094, stratejik insan

kaynaklar1 uygulamalar: batunt 3,5163’tdr.
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Tablo : 35
Temel Degiskenlere Tliskin Ortalamalar
Degisken Ortalama Degisken Ortalama
Insan Kaynaklar: Y6netimine 3,6085 | Takim Calismasi 3,7862
Genel Stratejik Yaklagimin
Varhigi
Insan Kaynaklari Biriminin 3,8538 | Is giivencesi 3,6352
Yetkinligi
Insan Sermayesinin 3,7585 | Isletme Kiiltiiri 3,5220
Uzmanligi
Insan Sermayesinin Tekligi 3,6179 | Performans Degerleme 3,3459
Calsanlarin Segici Ise Alimi 3,7044 | Ucret Sistemi 3,0786
Kapsamli Egitim Uygulamasi 3,8407 | Tesvik Edici Ucret 3,4434
Calisanlarin Elde Tutulmasi 3,4151 | Algilanan Orgiitsel 4,0294
Performans
Orgiit icinden Yikseltme 3,6101 | Algilanan Pazar Performansi 3,9208
Insan Kaynaklar: ile Tlgili| 3,2610 | Isletme Cevresi 4,0094
Konularda Katilimci  Karar
Alma
Teknik Konularda Katilim 3,5849 | Stratejik insan Kaynaklar: 3,5163
Uygulamalari Buttnd
Insan Kaynagmi Giclendirme | 3,4906

Sonuglar isletmelerde genel bir stratejik yaklagimin var oldugunu ve bir batin olarak
stratejik insan kaynaklari uygulamalarmnin gergeklestirildigini ortaya koymaktadir.

403. Hipotezlerin Test Edilmesi

4030. Hipotez 1’in Test Edilmesi

Hipotez 1: Insan kaynaklar: yonetimine genel bir stratejik yaklagimin varlig: ile

algilanan orgltsel performans arasinda pozitif iliski vardir.
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Insan kaynaklar1 yonetimine genel bir stratejik yaklasimin varhig: sorulari normal
dagilima oldukga yakindir. Verilerin donustirtlmesine gerek duyulmamistir. Bundan

dolayi korelasyon analizi i¢in bu kosul saglanmistir.

Benzer sekilde; algilanan orgltsel performans 6lcegi de normal dagilmistir. Yine bu

Olcekle ilgili korelasyona iliskin normal dagilim kosulu saglanmistur.

Tablo : 36
Insan Kaynaklarina Genel Stratejik Yaklasim ve Algilanan Orgiitsel

Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Pearson 1 0,595**
Genel Stratejik Yaklagim Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,595** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Tablo 36’da da gorildugu gibi; insan kaynaklari uygulamalarina genel stratejik
yaklasimin varhgiyla algilanan 6rgutsel performans arasinda orta diizeyde korelasyon
vardir. Bagimsiz degisken insan kaynaklari uygulamalarinin stratejiklesme dizeyiyle,
bagimli degisken algilanan orgutsel performans arasindaki iliski pozitif ve orta
dizeydedir. iliski yiizde % 1 6nem seviyesindedir. Bundan dolay: Hipotez 1 bir kabul

edilmistir.

4031. Hipotez 2’nin Test Edilmesi

Hipotez 2 : Stratejik insan kaynaklari uygulamalari butini algilanan 6rgitsel
performansla pozitif iligkilidir.

Insan kaynaklarmin birlesik etkisi uygulamalarin ortalamalarmin toplaminin

ortalamalar1 alinarak korelasyon analizine sokularak bulunmustur. Degerlendirmeye dahil
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edilen insan kaynaklar1 uygulamalari sunlardir: Cahsanlarin segici alimi, egitim
uygulamasi, cahsanlarin elde tutulmasi, 6rgut iginden yikseltme ya da icsel emek
piyasasi, teknik konularda katilim, insan kaynagini giglendirme, takim calismasi, is
guvencesi, performans degerleme, Ucret sistemi ve ¢alisan motivasyonu — tesvik edici

Ucrettir.

Korelasyon analizinde Pearson korelasyon katsayisi kullanilacaktir. Pearson
korelasyon analizi igin degiskenlere ait veriler normal dagilima uygun olmalidir. Pearson
korelasyon katsayist igin kosul olan; normal dagiim saglandiktan sonra korelasyon

analizi gerceklestirilmistir.

Tablo : 37
Stratejik IKY Uygulamalan Biitiinii ve Algilanan Orgiitsel

Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Stratejik IKY Uygulamalar: Butinii Pearson 1 0,673**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,673** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Stratejik insan kaynaklari uygulamalari butini (paketi) ile algilanan 6rgutsel
performans arasinda yiiksege yakin orta diizeyde pozitif korelasyon vardir. Stratejik IKY
uygulamalar: buttnd ile algilanan orgltsel performans arasindaki korelasyonun degeri
0,673’tlr. Degiskenler arasindaki korelasyon % 1 dnem seviyesinde, anlamlidir. Buna

gore Hipotez 2 de desteklenmistir, kabul edilmistir.
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4032. Hipotez 3a’nin Test Edilmesi

Hipotez 3a : Insan kaynaklari biriminin yetkinlik dizeyi ile algilanan orgitsel

performans arasinda pozitif iligki vardir.

Insan kaynaklari biriminin yetkinlik diizeyine iliskin veriler normal dagilima
uygundur. Algilanan orgutsel performansa iliskin verilerin normal dagildigi daha 6nce
ortaya konmustu. Hipotez 3 de yine korelasyon analiziyle test edilecektir. Korelasyon
analizine iliskin normal dagilim kosulu her iki degisken icin de saglanmaktadur.
Korelayon analizi i¢in, 6zel olarak Pearson korelasyon katsayisinin hesaplanmasi igin

gerekli kosullar buyuk 6lgude saglanmistir. Korelasyon analizi asamasina gegilmistir.

Tablo : 38
Insan Kaynaklar Biriminin Yetkinligi ve Algilanan Orgiitsel
Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. insan Kaynaklari Biriminin Yetkinligi | Pearson 1 0,362**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,008
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,362** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,008

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Yukaridaki tablodan da gorilebilecegi gibi; insan kaynaklari biriminin yetkinligi ile
algilanan orgutsel performans arasinda 0,362 degerinde, pozitif ve anlamli iligki vardir.
Degiskenler arasinda zayif bir iligki vardir. Korelasyon % 1 dizeyinde anlamlidir (0,008).

iki degisken arasindaki dogrusallik zayiftir.
4033. Hipotez 3b’nin Test Edimesi

Hipotez 3b 1Insan kaynaklari biriminin yetkinlik dizeyiyle insan kaynaklari

uygulamalarina genel stratejik yaklasimin varhg arasinda pozitif iligki vardir.
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Insan kaynaklar: biriminin yetkinlik diizeyi ve insan kaynaklar: uygulamalarina genel
stratejik yaklagimin varhg: degiskenleri verilerinin dagilimmin normal dagilima uygun
oldugu daha Onceden gosterilmisti. Buna gore; dogrudan iki degisken arasindaki

korelasyon arastirilmustir.

Tablo : 39
Insan Kaynaklarn Uygulamalarina Genel Stratejik Yaklasim ve Insan
Kaynaklan Biriminin Yetkinligi Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1.Insan  Kaynaklari  Uygulamalarina | Pearson 1 0,667**
Genel Stratejik Yaklasim Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2.Insan Kaynaklari Biriminin Yetkinligi | Pearson 0,667** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Tablo 39°da da goraldigu gibi insan kaynaklari uygulamalarina genel stratejik
yaklasimla insan kaynaklar1 biriminin yetkinligi arasinda yiksege yakin orta dizeyde
korelasyon vardr. iki degisken arasindaki Pearson korelasyon katsayisi 0,667°dir ve % 1
diizeyinde anlamhdir. insan kaynaklari uygulamalarinin stratejiklesme diizeyi insan

kaynaklar1 biriminin yetkinligiyle yuksege yakin orta diizeyde iliskilidir.

4034. Hipotez 3c’nin Test Edilmesi

Hipotez 3¢ : Insan kaynaklar: biriminin yetkinligi ile stratejik insan kaynaklar

uygulamalar: bitiinu arasinda pozitif iligki vardir.

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari bitinu ile insan kaynaklari biriminin
yetkinligi arasinda % 1 onem dizeyinde pozitif ve yiksege yakin orta dlzeyde
korelasyon vardir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Degiskenler arasindaki

korelasyonun degeri 0,665’tir. Bu sonuglara gore; Hipotez 3c kabul edilmistir.
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Tablo : 40
Stratejik Insan Kaynaklarn Uygulamalar Biitiinii ve Insan

Kaynaklarn Biriminin Yetkinligi Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1.Stratejik Insan Kaynaklar1 | Pearson 1 0,665**
Uygulamalar: Butini Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2.Insan Kaynaklari Biriminin Yetkinligi | Pearson 0,665** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

4035. Hipotez 4a’nin Test Edilmesi

Hipotez 4a: Insan sermayesi diizeyiyle algilanan 6rgitsel performans arasinda pozitif

iligki vardir.

Hipotez 4a’y: test etmek igin yine korelasyon ve regresyon analizleri kullanilacaktir.
Korelasyon analizine ge¢cmeden ©nce verilerin normal dagilima uygun dagilip
dagilmadig1 belirlenmistir. Asagidaki grafikten de gorilebilecegi gibi; insan sermayesi
dizeyi degiskeni verileri neredeyse tam olarak normal dagilmistir. Algilanan Orgutsel
performans degiskeni verilerinin normal dagilima uygun ya da ¢ok yakin dagildig: daha
once ortaya konmustu.

Bu asamadan sonra korelasyon analizi gerceklestirilmistir.

Tablo 41°de de goruldigt gibi insan sermayesi duzeyiyle algilanan o6rgutsel
performans arasinda dogrusal, pozitif ve zayif iliski vardir. iki degisken arasindaki
korelasyonun katsay: degeri 0,407°dir. iliski % 1 dizeyinde anlamlidir. Bu sonugla

Hipotez 4a desteklenmektedir.
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Tablo : 41

Insan Sermayesi Diizeyi ve Algilanan Orgiitsel Performans Arasindaki

Korelasyon
1. 2.
1. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson 1 0,407**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,002
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,407** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,002

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

4036. Hipotez 4b’nin Test Edilmesi

Hipotez 4b : Insan sermayesinin benzersizligi ile (6rgite 6zgii olma durumuyla)

algilanan orgtsel performans arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotez 4b’yi analiz ederken de yine insan sermayesinin benzersizligi (tekligi)

degiskeni verilerinin, normal dagilima ¢ok ¢ok yakin dagildig: belirlenmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore insan sermayesinin benzersizligi ile algilanan
orgutsel performans arasinda zayif, pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki
korelasyonun katsayisinin degeri 0,401’dir. insan sermayesinin benzersizligi ile algilanan

orgutsel performans arasindaki iliski % 1 dnem dizeyindedir ve anlamlidir. Bu sonuca

gore; Hipotez 4b kabul edilmistir.
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Tablo : 42
Insan Sermayesinin Benzersizligi - Algilanan Orgiitsel Performans
Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. insan Sermayesinin Benzersizligi Pearson 1 0,401**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,003
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,401** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,003

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

4037. Hipotez 4c’nin Test Edilmesi

Hipotez 4d : insan sermayesi diizeyiyle stratejik insan kaynaklar: uygulamalar:
arasinda pozitif iligki vardir.
Tablo :43
Insan Sermayesi Diizeyi — Stratejik insan Kaynaklar Uygulamalar

BUtunu Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson 1 0,402**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,003
2. Stratejik Insan Kaynaklari Pearson 0,402** 1
Uygulamalar: Bitlni Korelasyonu
Anlamlilik 0,003

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Insan sermayesi diizeyiyle stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar: biitiinii arasinda
pozitif ve zayif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki Pearson korelasyon
katsayisinin degeri 0,402°dir. Degiskenler arasindaki iliski % 1 6nem diizeyindedir,

anlamlidir. Bu sonuca gore; Hipotez 4d kabul edilmistir.
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4038. Hipotez 5a’nin Test Edilmesi

Hipotez 5a : Ise ahm faaliyetlerinin seciciligiyle algilanan G6rgiitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Ise alim faaliyetlerinin seciciligi ile algilanan 6rgiitsel performans arasindaki bag
korelasyon analiziyle test edilecektir. Oncelikle ise alim faaliyetlerinin segiciligine iliskin
verilerin normal dagilima uygun olup olmadigr arastirilmistir. Secici ise alma
faaliyetlerinin normal dagilima yakin oldugu kabul edilmistir. Buna karsin secici ise alim
faaliyetlerinin normal dagilima daha uygun dagilabilecegi varsayilarak verilere SPSS’te
karekok donlstimu uygulanmis, ancak elde edilen sonug beklenenin tersine olmustur.

Bunun Gzerine ilk grafigi olusturan veriler esas alinmustir.

Tablo : 44
Secici Ise Alma Faaliyeti ve Algilanan Orgiitsel Performans
Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Segici Ise Alma Faaliyeti Pearson 1 0,367**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,007
2. Algilanan Orgitsel Performans Pearson 0,367** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,007

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir. N=53.

Korelasyon sonuglarina gore; Tablo 44’te goruldiigi gibi; segici ise alma faaliyeti ile
algilanan orgutsel performans arasinda zayif, pozitif bir korelasyon vardir. Korelasyon %
1 6nem dlzeyindedir, istatistiksel olarak anlamlidir. Degiskenler arasindaki korelasyon

katsayisinin degeri 0,367°dir.

Bu sonuca gore; “ise alim faaliyetlerinin seciciligiyle algilanan 6rgutsel performans
arasinda pozitif iligski vardir” seklindeki Hipotez 5a kabul edilmistir.
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4039. Hipotez 5b’nin Test Edilmesi

Hipotez 5b : Secici ise alma faaliyetleri ile insan sermayesi dlizeyi arasinda pozitif

iliski vardir. Hipotez 5b’yi test etmek icin Korelasyon analizi kullanilmstir.

Tablo : 45
Secici Ise Alma Faaliyeti ve Insan Sermayesi Diizeyi Arasindaki Korelasyon
1. 2.

1. Segici Ise Alma Faaliyeti Pearson 1 0,350*
Korelasyonu
Anlamlilik 0,010

2. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson 0,350* 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,010

* Korelasyon 0,05 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Tablo 45’te de goruldagu gibi; secici ise alma faaliyetleri ile insan sermayesi diizeyi
arasinda zayif, pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon % 5
diizeyinde anlamlidir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin degeri 0,350°dir.

Bu sonuca gore; “Secici ise alma faaliyetleri ile insan sermayesi diizeyi arasinda

pozitif iliski vardir.” seklideki Hipotez 5b kabul edilmistir.

40310. Hipotez 6a’min Test Edilmesi

Hipotez 6a : Egitim uygulamasmin kapsamliligiyla algilanan orgitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Analize baslamadan 6nce egitim uygulamas: verilerinin normal dagilima uygunlugu

arastirtlmigtir. Egitim degiskeni verilerinin normal dagilima uygun oldugu gorulmstar.

Tablo 46°da da goruldugu gibi; egitim uygulamasinin kapsamliligiyla (ya da kapsamli
egitim uygulamasiyla) algilanan 6rgutsel performans arasinda ortaya yakin ancak zayif ve

pozitif iliski vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisi 0,478’dir. Korelasyon %
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1 6nem dizeyindedir, istatistiksel olarak anlamlidir. Analizde Pearson Korelasyonu
kullanilmigtir. Bu sonuca gore; “egitim uygulamasmin kapsamliligiyla algilanan orgutsel

performans arasinda pozitif iliski vardir.” seklindeki Hipotez 6a kabul edilmistir.

Tablo : 46
Egitim Uygulamasimn Kapsamhhg ve Algilanan Orgiitsel Performans

Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Egitim Uygulamasinin Kapsamliligi Pearson 1 0,478**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,478** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.
40311. Hipotez 6b’nin Test Edilmesi

Hipotez 6b: Egitim uygulamasinin kapsamlilig: ile insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.
Tablo : 47
Egitim Uygulamasimin Kapsamhhig ve Insan Sermayesi Diizeyi
Arasindaki Korelasyon

1 2.
1. Egitim Uygulamasinin Kapsamliligi Pearson 1 393**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,004
2. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson 0,393** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,004

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.
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Tablo 47°de de goruldugu gibi; egitim uygulamasmin kapsamliligiyla insan sermayesi
dizeyi arasinda zayif, pozitif iliski vardir. Degiskenler arasindaki iliski % 1 diizeyindedir
ve istatistiksel olarak anlamlidir. Degiskenler arasindaki korelasyonun katsayisi
0.393’tlr. Analizde Pearson Korelasyonu kullanilmistir. Bu sonuca gore; “egitim
uygulamasmin kapsamlilig1 ile insan sermayesi diizeyi arasinda pozitif iliski vardir.”
Seklindeki Hipotez 6b kabul edilmistir.

40312. Hipotez 6¢’nin Test Edilmesi

Hipotez 6¢ : Egitim uygulamasinin kapsamliligiyla insan sermayesinin benzersizligi

arasinda pozitif iligki vardur.

Egitim uygulamasinin kapsamliligiyla insan sermayesinin benzersizligi arasindaki
iliskiyi ortaya koymak (izere Korelasyon analizi kullaniimstir.
Tablo : 48
Egitim Uygulamasimin Kapsamhhig ve Insan Sermayesinin

Benzersizligi Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Egitim Uygulamasinin Kapsamliligi Pearson 1 414**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,002
2. Insan Sermayesinin Benzersizligi Pearson 0, 414** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,002

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Tablo 48’de de goruldigu gibi; egitim uygulamasinin kapsamliligiyla insan
sermayesinin benzersizligi arasinda zayif, pozitif iliski vardir. Degiskenler arasindaki
korelasyonun katsayis1 0,414°tir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Egitim
uygulamasmin kapsamliligiyla insan sermayesinin benzersizligi arasindaki korelasyon %

1 6nem diizeyindedir ve istatistiksel olarak anlamlidur.
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Bu sonuca gore; “egitim uygulamasmin kapsamliligiyla insan sermayesinin
benzersizligi arasinda pozitif iliski vardir” seklindeki Hipotez 6c’ye destek vardir,
hipotez kabul edilmistir.

40313. Hipotez 7’nin Test Edilmesi

Hipotez 7 : Calisanlarin elde tutulmas: uygulamasiyla algilanan 6rgiitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Oncelikle cahsanlarin elde tutulmas: verilerinin normal dagiima uygunlugu
arastirtlmigtir. Histogram grafiginde verilerin normal dagildigi gorilmustur. Cahisanlarin
elde tutulmas: uygulamasi verileri normal dagilima uygun dagilmistir. Calisanlarin elde
tutulmas: uygulamasiyla algilanan orgutsel performans arasindaki bag korelasyon

analiziyle arastirilmistir.

Tablo : 49
Cahsanlarnn Elde Tutulmasi Uygulamasiyla Algilan Orgiitsel

Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Calisanlarin Elde Tutulmas: Pearson 1 0,571**
Uygulamasi Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,571** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; calisanlarin elde tutulmasi uygulamasiyla
algilanan o6rgitsel performans arasinda orta duzeyde, pozitif korelasyon vardur.
Korelasyon katsayis1 0,571’dir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Korelasyon
analiziyle bulunan degerler, % 1 6nem seviyesindedir ve istatistiksel olarak anlamlidir
(Tablo 49).
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Bu sonuca gore; “Calisanlarin elde tutulmasi uygulamasiyla algilanan o6rgitsel

performans arasinda pozitif iligski vardir.” seklindeki Hipotez 7 kabul edilmistir.

40314. Hipotez 8a’min Test Edilmesi

Hipotez 8a: Orgiit icinden yiikseltme (icsel kariyer firsatlar1) uygulamasiyla algilanan

orgutsel performans arasinda pozitif iligki vardir.

Orgit icinden yikseltme (icsel kariyer firsatlar1) uygulamasiyla algilanan orgiitsel
performans arasindaki iliskiyi ortaya c¢ikarmak igin korelasyon analizi kullaniimistir.
Korelasyon analizine gegmeden once; analiz icin kosul olan verilerin normal dagilima
uygunlugu arastirilmistir. Orgiit icinden yiikseltme uygulamasi verileri normal dagilima

uygun dagilmastir.

Tablo : 50
Orgiit icinden Yiikseltme Uygulamasi ile Algilanan Orgiitsel

Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Orgiit icinden Yiikseltme Pearson 1 0,323*
Uygulamast Korelasyonu
Anlamlilik 0,018
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,323* 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,018

* Korelasyon 0,05 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Orgiit iginden yiikseltme uygulamasiyla algilanan orgitsel performans arasinda zay:f,
pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisi1 0,323’tir ve % 5
Oonem duzeyinde, istatistiksel olarak anlamhdir. Analizde, Pearson korelasyonu
kullanilmistir. Bu sonuca gore; “Orgit icinden yikseltme (icsel Kkariyer firsatlari)
uygulamasiyla algilanan 6rgutsel performans arasinda pozitif iliski vardir.” seklindeki

Hipotez 8a desteklenmistir ve Hipotez kabul edilmistir (Tablo 50).
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40315. Hipotez 8b’nin Test Edilmesi

Hipotez 8b : Orgiit icinden yiikseltme (i¢sel kariyer firsatlar1) uygulamasiyla insan

sermayesi duzeyi arasinda pozitif iligki vardir.

Orgiit icinden yiikseltme uygulamasiyla insan sermayesi diizeyi arasindaki iliskiyi

ortaya koymak icin korelasyon analizi kullanilmastir.

Tablo : 51
Orgiit iginden Yiikseltme Uygulamasi ile Insan Sermayesi Diizeyi

Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Orgit Iginden Yiikseltme Pearson 1 0,357**
Uygulamasi Korelasyonu
Anlamlilik 0,009
2. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson 0,357** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,009

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Orgiit icinden yikseltme uygulamasiyla insan sermayesi diizeyi arasinda zayif ve
pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisi1 0,357°dir. Elde
edilen sonu¢ %1 6nem dizeyinde ve istatistiksel olarak anlamlidir. Analizde Pearson
korelasyonu kullanilmistir. Bu sonuca gore; “Orgit iginden yiikseltme (icsel Kkariyer
firsatlar1) uygulamasiyla insan sermayesi diizeyi arasinda pozitif iligki vardir.” seklindeki
Hipotez 8b desteklenmistir, hipotez kabul edilmistir (Tablo 51).

40316. Hipotez 8c’nin Test Edilmesi

Hipotez 8¢ : Orgit icinden yiikseltme (icsel kariyer firsatlari) uygulamasiyla insan

sermayesinin benzersizligi arasinda pozitif iligki vardir.
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Orgit icinden yiikseltme (icsel kariyer firsatlar1) uygulamasiyla insan sermayesinin

benzersizligi arasindaki iliskiyi ortaya koymak igin korelasyon analizi kullaniimistur.

Tablo : 52

Orgiit iginden Yiikseltme Uygulamasi ile insan Sermayesinin
Benzersizligi Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Orgiit icinden Yiikseltme Pearson 1 0,415**
Uygulamasi Korelasyonu
Anlamlilik 0,002
2. Insan Sermayesinin Benzersizligi Pearson 0,415** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,002

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Orgiit icinden yiikseltme uygulamasiyla insan sermayesinin benzersizligi arasinda
orta duzeye yakin, zayif ve pozitif iligki vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon
katsayisinin degeri 0,415’tir. Sonug, % 1 6nem duzeyinde istatistiksel olarak anlamlidur.
Analizde Pearson korelasyonu kullamlmistir. Bu sonuca gore; “Orgiit icinden yiikseltme
(icsel kariyer firsatlari) uygulamasiyla insan sermayesinin benzersizligi arasinda pozitif
iligki vardir.” seklindeki Hipotez 8c kabul edilmistir (Tablo 52).

40317. Hipotez 9’un Test Edilmesi

Hipotez 9: Insan kaynaklar: ile ilgili konularda katilimc: karar alma uygulamasiyla

algilanan orgtsel performans arasinda pozitif iliski vardir.

Insan kaynaklari ile ilgili konularda katiimci karar alma uygulamasiyla algilanan
orgutsel performans iligkisini ortaya koymak tizere korelasyon analizi gercgeklestirilmistir.
Yapilan korelasyon analizi sonucunda; katilimci karar alma ile algilanan orgutsel

performans arasinda istatistiksel olarak anlamlu iliski bulunamamistir.
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40318. Hipotez 10’un Test Edilmesi

Hipotez 10: insan kaynagmi giiclendirme faaliyeti ile algilanan orgitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Insan kaynagmi giclendirme faaliyeti ile algilanan orgiitsel performans arasindaki
iligkiyi test etmek icin korelasyon analizi kullanilmistir. Korelasyon analizine ge¢meden
once insan kaynagini giclendirme faaliyeti verilerinin normal dagilima uygunlugu
arastirtlmigtir.  Histogram grafiginden verilerin  normal dagilima uygun oldugu

bulunmustur.

Tablo : 53
Insan Kaynagm Giiclendirme Faaliyeti ile Algilanan Orgutsel

Performans Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. insan Kaynagin1 Gliclendirme Pearson 1 0,519**
Faaliyeti Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,519** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Insan kaynagmi giiclendirme faaliyeti ile algilanan érgiitsel performans arasinda, % 1
Onem seviyesinde orta dizeyde, pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki iliskiyi
ortaya koyan korelasyon katsayisinin degeri 0,519’dur. Sonug 0,01 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamlidir. Analizde Pearson korelasyonu kullaniimistir. Bu sonuca gore; “Insan
kaynagimni guclendirme faaliyeti ile algilanan Orgiitsel performans arasinda pozitif iliski
vardir.” seklindeki Hipotez 10 kabul edilmistir (Tablo 53).
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40319. Hipotez 11’in Test Edilmesi

Hipotez 11: Isletmelerde takim cahismas: uygulamasiyla algilanan Orgitsel

performans arasinda pozitif iligki vardir.

Hipotez 11’1 test etmek igin korelasyon analizi kullaniimistir. Korelasyon analizine
gecmeden oOnce isletmelerde takim calismasi uygulamas: verilerinin normal dagilima
uygunlugu arastirilmistir. Histogram grafiginden igletmelerde takim ¢alismas: uygulamasi
verilerinin normal dagilima uygun oldugu bulunmustur. Isletmelerde takim calismasi
uygulamasiyla algilanan Orgutsel performans arasindaki iliskiyi ortaya koymak icin

korelasyon analizi gerceklestirilmistir.

Tablo : 54
Isletmelerde Takim Cahsmasi ile Algilanan Orgutsel Performans

Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Isletmelerde Takim Calismasi Pearson 1 0,456**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,001
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,456** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,001

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Analiz sonuclarina gore; isletmelerde takim calismasi uygulamasi ile algilanan
orgutsel performans arasinda % 1 0nem dizeyinde, orta dizeye yakin, zayif ve pozitif
korelasyon vardir (Tablo 54). Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Degiskenler
arasindaki korelasyon katsayis1 0,456°dir. Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir. Bu
sonuca gore; “Isletmelerde takim galismas: uygulamasiyla algilanan 6rgiitsel performans

arasinda pozitif iliski vardir.” seklindeki Hipotez 11 kabul edilmistir.
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40320. Hipotez 12’nin Test Edilmesi

Hipotez 12: is giivencesiyle algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iliski

vardir.

Hipotez 12’nin test edilebilmesi i¢in de korelasyon analizi kullanilmistir. Korelasyon
analizine ge¢cmeden o©nce, is glvencesi uygulamasi verilerinin normal dagilima
uygunlugu arastirilmistir. Is giivencesi verilerinin normale bir dlgiide yakin dagildig:
bulunmustur. Bu dagilimi normal dagilima daha ¢ok yakinlastirmak igin SPSS’te karekok
donusimi uygulanmustir. Elde edilen yeni grafikten karekdk doénusiminden sonra

verilerin normal dagilima daha yakin oldugu gorulmustar.

Pearson korelasyonu kullanilarak yapilan korelasyon analizi sonucunda is
guvencesiyle algilanan 6rgutsel performans arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski
bulunamamistir. Ilging olabilecek bir sonug is giivencesi verileri deneme amaciyla
karekok donlstmstz olarak algilanan Orgltsel performansla korelasyon analizine
sokuldugunda yine istatistiksel olarak anlamlr iliski ortaya ¢ikmamaktadir. Bu sonuglara

gore Hipotez 12 reddedilmistir.

40321. Hipotez 13a’nin Test Edilmesi

Hipotez 13a : Isletme kilturi ile stratejik 1KY uygulamalar: biitiini pozitif iliski

vardir.

Bu etkiyi arastirmak igin korelasyon analizi gercgeklestirilmistir. Korelasyon analizine
gecmeden Once isletme kiltird verilerinin normal dagilima uygunlugu arastirilmistr.
Histogram grafigi sonucu isletme kultirt verilerinin normal dagilima oldukga yakin

oldugu gorulmuistir. Bu dagilim esas alinarak korelasyon analizi gerceklestirilmistir.

Hipotez 13a : Isletme kiltir ile stratejik IKY uygulamalar: biitiinii arasinda pozitif

iliski vardir.
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Bu arastirmanin en ilging sonuclarindan biri; isletme kultari ile stratejik insan
kaynaklar: bitinii arasindaki yiiksek korelasyondur. Isletme kiltiri ile stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda % 1 6nem seviyesinde, ylksek ve pozitif korelasyon
vardir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Degiskenler arasindaki korelasyon
katsayisinin degeri 0,776°dwr. Sonug istatistiksel olarak anlamhdir (0,01; 0,000). Bu

sonuca gore; Hipotez 13a kabul edilmistir.

Tablo : 55
Isletme Kiiltiirii — Stratejik IKY Uygulamalarn — Algilanan Orguitsel

Performans Korelasyon Analizi Sonuglan

1. 2. 3.
1. Isletme Kulttri Pearson 1 0,776** | 0,615**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000 0,000
2. Stratejik IKY Uygulamalari Pearson 0,776** 1 0,673**
Bitunu Korelasyonu
Anlamlilik 0,000 0,000
3. Algilanan Orgiitsel Performans | Pearson 0,615** 0,673** |1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

40322. Hipotez 13b’nin Test Edilmesi

Hipotez 13b: Isletme kiltirii ile algilanan 6rgiitsel performans arasinda pozitif iliski

vardir.

Tablo 55°te de gorilebilecegi gibi; isletme kiltird ile algilanan orgltsel performans
arasinda, % 1 6nem dlzeyinde, yiksege yakin, orta diizeyde ve pozitif korelasyon vardir.
Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin degeri 0,615°tir. Sonug istatistiksel olarak
anlamlidir (0,01; 0,000). Bu sonuca goére; Hipotez 13b kabul edilmistir.
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40323. Hipotez 14a’nin Test Edilmesi

Hipotez 14a: Performans degerleme uygulamasiyla algilanan orgutsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Performans degerleme uygulamas: verilerinin normal dagilima daha yakin olmalar1
icin SPSS’te karekok donlsumi uygulanmistir. Karekdk donistimiinden sonra verilerin
normal dagilima daha yakin oldugu gortlmustir. Hipotez 14a’y:r test etmek icin

korelasyon analizi gerceklestirilmistir.

Performans degerleme uygulamasiyla algilanan orgutsel performans arasinda, % 1
onem dizeyinde, orta diizeyde ve pozitif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki
korelasyon katsayisinin degeri 0,566°dir. Analizde Pearson korelasyonu kullaniimistr.
Sonug istatistiksel olarak anlamlidir (0,01; 0,000). Bu sonuca gore; Hipotez 14a kabul

edilmistir.
Tablo :56
Performans Degerleme ile Algilanan Orgiitsel Performans
Arasindaki Korelasyon
1. 2.
1. Performans Degerleme Pearson 1 0,566**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,566** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

40324. Hipotez 14b’nin Test Edilmesi

Hipotez 14b : Gelisimle ilgili (gelistirmeye yonelik) performans degerleme strecleri

bir 6rgitin insan sermayesi diizeyiyle pozitif iligkili olacaktir.
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Korelasyon analizi sonuglarina gore; gelisimle ilgili performans degerleme ile orgltin
insan sermayesi dlizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki yoktur. Dolayisiyla

Hipotez 14b kabul edilmemistir.

40325. Hipotez 15a’nin Test Edilmesi

Hipotez 15a : Ucret sistemiyle algilanan orgiitsel performans arasinda pozitif iliski

vardir.

Hipotez 15a’y1 test etmek icin korelasyon analizi yapilmadan once, Ucret sistemi
verilerinin - normal dagilima uygunlugu arastirilmistir.  Histogram  grafiginin
degerlendirilmesiyle Gcret sistemi verilerinin normal dagilima ¢ok yakin oldugu

sonucuna ulasilmastir.

Tablo : 57
Ucret Sistemi ile Algilanan Orgiitsel Performans Arasindaki Korelasyon
1. 2.
1. Ucret sistemi Pearson 1 0,595**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,595** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Tablo 57°de de goruldigl gibi; Gcret sistemiyle algilanan o6rgitsel performans
arasinda, % 1 6nem duzeyinde, orta dizeyde ve pozitif korelasyon vardir. Degiskenler
arasindaki korelasyon Kkatsayisinin degeri 0,595°tir. Analizde Pearson korelasyonu
kullanilmigtir. Sonug, istatistiksel olarak anlamhidir (0,01; 0,000). Bu sonuca gore;

Hipotez 15a kabul edilmistir.
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40326. Hipotez 15b’nin Test Edilmesi

Hipotez 15b: Performansa dayali licret uygulamasiyla algilanan orgiitsel performans

arasinda pozitif iligki vardur.

Performansa dayal ticret uygulamasiyla algilanan orgltsel performans arasinda, % 1
onem dizeyinde, orta dizeyde ve pozitif iliski vardir. Degiskenler arasindaki
korelasyonun degeri 0,491°dir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir. Sonug 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir (0,01; 0,000). Bu sonuca gore; “Performansa
dayal ticret uygulamasiyla algilanan orgitsel performans arasinda pozitif iligki vardir.”
Seklindeki Hipotez 15b kabul edilmistir (Tablo 58).

Tablo :58
Performansa Dayah Ucret ile Algilanan Orgiitsel Performans

Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Performansa Dayali Ucret Uygulamas: | Pearson 1 0,491**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,491** 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

40327. Hipotez 16a’nin Test Edilmesi

Hipotez 16: Isletme cevresindeki rekabet diizeyi ile algilanan orgiitsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Isletme cevresi ile algilanan 6rgitsel performans arasinda istatistiksel olarak

anlamlu iliski bulunamamistir. Bundan dolay: Hipotez 16a reddedilmistir.
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40328. Hipotez 17°nin Test Edilmesi

Hipotez 17 : Kar paylasimi uygulamas: olan ve olmayan gruplar oarasinda algilanan

orgutsel performans ortalamalar: bakimindan fark vardir.

“Kar paylasimi uygulamas: olan ve olmayan gruplar arasinda algilanan 6rgutsel
performans ortalamalar: bakimindan fark vardir.” hipotezi bagimsiz iki 6rnek t testi ile
stnanmustir. Bunun sonucuna gore; kar paylasimi olmasi ve kar paylasimi olmamasi
durumlarinda algilanan 6rgutsel performansla ilgili 6nemli bir fark yoktur. Algilanan
orgutsel performans kar paylasimi uygulamasinin olup olmamasindan etkilenmemektedir.
Bu sonuca gore Hipotez 17 reddedilmistir.

Tablo : 59
Kar Paylasim Uygulamasi — Algilanan Orgiitsel Performans

Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar - 1

Y1l N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Tort 1 33 3,9865 ,62900 ,10950
2 20 4,1000 ,56068 ,12537

Tablo 59°da da gorulebilecegi gibi kar paylasimi uygulamasinin varligi ve yoklugu

durumlar1 arasinda algilanan orgutsel performansa iliskin ortalamada 6nemli bir fark

yoktur.
Tablo : 60
Kar Paylasim Uygulamasi — Algilanan Orgiitsel Performans
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar: - 2
Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas: | Gliven Arahigi
Alt Ust
Esit ,000 |,989 | -,662 | 51 511 | - 17129 | - ,23041
Dagilim ,1135 45734
Esit -,682 | 43,881 | ,499 | - ,16646 | - ,22203
Olmayan ,1135 ,44896
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Anlamlilik sonucu da ortalamalar arasinda énemli bir fark olmadigini gostermektedir
(p=,511; p=,499). % 95 glven smirlar1 i¢inde anlamlilik degeri 0,05’ ten biyuk ¢ikmistir.
“Kar paylasimi uygulamas: olan ve olmayan gruplarin ortalamalar1 arasinda algilanan
orgutsel performans bakimindan fark vardir.” seklindeki Hipotez 17 bu sonuca gore de

reddedilmistir.

40329. Hipotez 18a’nin Test Edilmesi

Hipotez 18a : Calisanlarin isletmeye ortak olmasi uygulamas: olan ve olmayan

gruplar arasinda algilanan 6rgutsel performans bakimindan farklilik vardir.

Hipotez 18a bagimsiz iki 6rnek t testi ile sinanmustir.
Tablo : 61
Cahsanlann Isletmeye Ortak Olmasi Uygulamasi — Algilanan

Orglitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 1

Z1 N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Tort 1 46 4,0338 ,60852 ,08972
2 7 4,0000 ,59490 ,22485
Tablo : 62

Cahsanlarin Isletmeye Ortak Olmasi Uygulamasi — Algilanan
Orgiitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
Tort | Esit ,002 |,961 |,137 |51 ,891 | ,0338 | ,24624 | - ,52816
Dagilim ,46052
Esit ,140 | 8,036 |,892 |,0338 |,24209 | - ,59165
Olmayan ,52402
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Tablo 61’de de gorildugu gibi; cahisanlarin isletmeye ortak edilmesi uygulamasi
olmayan (1) isletmelerin algilanan 6rgutsel performansla ilgili ortalamalar1 4,0338°dir.
Calisanlarin isletmeye ortak edilmesi uygulamas: olan isletmelerin algilanan Orgutsel
performansla ilgili ortalamalar1 ise 4,0000°dir. Gruplarin ortalamalar: arasinda 6nemli bir
fark yoktur. Bu nedenle; “Calisanlarin igletmeye ortak olmas: uygulamasi olan ve
olmayan gruplar arasinda algilanan orgtsel performans bakimindan farklilik vardir.”

Seklindeki Hipotez 18a kabul edilmemistir.

Bir bagka ifadeyle calisanlarin isletmeye ortak olmasiyla algilanan Orgutsel
performans arasinda iliski yoktur. Bu sonuca Tablo 62’de gosterilen anlamlilik degeri ile
de ulasabiliriz. Anlamlilik degeri 0,961 degeri dagilimlar arasinda farklilik olmadigini
gostermektedir. Yine anlamlilik degerleri 0,891 ve 0,892 gruplarin ortalamalar1 arasinda
anlaml bir fark olmadigin1 gostermektedir. % 95 glven aralig: iginde anlamlilik degeri

0,05’ten buyik ¢ikmistir.

40330. Hipotez 18b’nin Test Edilmesi

Hipotez 18b : Calisanlarin isletmeye ortak olmasmi igeren ve icermeyen iKY

sistemleri arasinda algilanan insan sermayesi diizeyi ortalamalar: bakimindan fark vardir.
Hipotez 18b bagimsiz iki 6rnek t testi ile stnanmastir.
Tablo : 63

Cahsanlarin Isletmeye Ortak Olmasi Uygulamasi — Algilanan

insan Sermayesi Diizeyi Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuclar - 1

Z1 N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Dort 1 46 3,7348 ,68255 ,10064
2 7 3,9143 ,42984 ,16246

Tablo 63’te; calisanlarin igletmeye ortak olmas: uygulamasi olan ve olmayan
isletmelerin algilanan insan sermayesi diizeyi ortalamalari arasinda 6nemli bir fark
olmadig1 gorilmektedir. Tablo 64’te gosterilen anlamlilik sonucuna gore de gruplarin

ortalamalar1 arasinda anlaml: bir fark yoktur. Gruplarin anlamliliklar: sirasiyla 0,504 ve
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0,367°dir ve 0,05’ten blyuktur. Dagilimlar dnemli Olcude farklilik gostermedigi icin esit
dagilim varsayimi esas alinmistir. Bu alandaki 0,221 degeri dagilimlarin farklilik arz
ettigini gostermektedir. Ancak istatistikte dnemli olan diger anlamlilik iligkisisidir. Sonug
olarak Hipotez 18b reddedilmistir.

Tablo : 64
Cahsanlarnn Isletmeye Ortak Olmasi Uygulamasi — Algilanan
Insan Sermayesi Diizeyi Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuclari - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
Dort | Esit 1,537 | ,221 | -,673 | 51 504 | - ,26690 | - ,35633
Dagilim ,1795 ,71533
Esit -,939 | 11,267 | ,367 | - ,19111 | - ,23991
Olmayan ,1795 ,59892

40331. Hipotez 19’un Test Edilmesi

Hipotez 19 : isletmelerde sikayet prosediirii olan ve olmayan gruplar arasinda

algilanan orgutsel performans ortalamalari bakimindan fark vardir.

Hipotez 19 bagimsiz iki 6rnek t testi ile stnanmustir.
Tablo : 65
Isletmelerde Sikayet Prosediiriiniin Varhg — Algilanan
Orgiitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 1

W1 N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Tort 1 19 3,9240 ,51461 ,11806
2 34 4,0882 ,64428 ,11049

Isletmelerde sikayet prosediiriiniin olmadig: grubun algilanan Grgiitsel performans

ortalamas: 3,9240; isletmelerde sikayet proseduriunin oldugu grubun algilanan drgutsel
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performans ortalamas: 4,0882’dir. Gruplar arasinda dnemli bir fark yoktur. Anlamlilik
sonucuna gore de; gruplar arasinda 6nemli bir farklilik yoktur (Anlamlilik: 0,345). % 95
guven aralig: icinde anlamlilik degeri 0,05°ten blylktir. Bu durumda ortalamalar
arasinda onemli bir fark yoktur; bir baska ifadeyle algilanan orgutsel performans
isletmelerde sikayet prosedurinun olmasiyla iligkili degildir (Tablo 66). Bu sonuca gore;
Hipotez 19 reddedilmistir.

Tablo : 66
Isletmelerde Sikayet Prosediiriiniin Varhg — Algilanan

Orgiitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
Tort | Esit 126 | 724 | -,953 | 51 ,345 | - ,17235 | - ,18175
Dagilim 1643 51027
Esit - 44,656 | ,315 | - ,16170 | - ,16149
Olmayan 1,016 ,1643 ,49001

Dagilimlar  0nemli Olgude farklilik gostermedigi igin esit dagihim varsayimi
kullanilmistir.  Anlamhilik 0,724 dagilimlarin 6nemli farklilik icermedigini belirtir.
Anlamlilik hem esit dagilimda hem de esit olmayan dagilimda 0,05’ten buyuk ¢ikmustir,

dolayisiyla; iki grubun ortalamalar: arasinda fark yoktur.

40332. Hipotez 20a’nin Test Edilmesi

Hipotez 20a: Calisanlarin sendikal: oldugu ve olmadigi gruplar algilanan orgitsel

performansin ortalamalari bakimindan farklidur.

CGalisanlarin sendikali oldugu ve sendikali olmadigi gruplar arasinda algilanan

orgutsel performansin ortalamalari bakimindan Onemli fark yoktur. Tablo 67°de
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goruldigi gibi; calisanlarin bir sendikaya bagli olmadig: 18 isletmenin algilanan orgutsel

performans ortalamas: 4,0309, calisanlarin bir sendikaya bagl oldugu 35 isletmenin

algilanan orgutsel performans ortalamas: 4,0286°dir. Ortalamalar arasinda 6nemli bir

farklilik yoktur. Bu sonuca Tablo 68’deki anlamlilik degerinden de ulasilabilir.

Anlamlilik degeri 0,990°dir ve % 95 gliven araligi iginde 0,05’ten biyuktir, dolayisiyla

“iki grubun arasinda fark vardir” seklindeki hipotez reddedilmelidir. Buna gore;

“Calisanlarin sendikal: oldugu ve olmadigi gruplar algilanan o6rgitsel performansin

ortalamalar1 bakimindan farkhdir.” Seklindeki Hipotez 20a reddedilmistir. Bir baska

ifadeyle; algilanan 6rgutsel performans g¢alisanlarin sendikali olmasina bagl degildir.

Tablo : 67

Cahsanlarin Sendikalh Olmasi — Algilanan

Orgiitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 1

W2 N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Tort 1 18 4,0309 ,63177 ,14891
2 35 4,0286 ,59430 ,10045
Tablo : 68
Cahsanlarin Sendikah Olmasi — Algilanan
Orgiitsel Performans Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglan - 2
Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
Tort | Esit 481 | ,491 | ,013 |51 ,990 | ,0023 | ,17607 | - ,35577
Dagilim ,35119
Esit ,013 | 32,616 | ,990 | ,0023 | ,17963 | - ,36791
Olmayan ,36332
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40333. Hipotez 20b’nin Test Edilmesi

Hipotez 20b : Calisanlarin sendikali olma oranyla algilanan 6rgutsel performans

arasinda iligki vardir.

CGalisanlarin sendikali olma oranmyla algilanan orgutsel performans arasindaki iligki
korelasyon analiziyle arastirilmistir. Korelasyon analizi sonuglarina gore; degiskenler

arasinda istatistiksel olarak anlamlz iligki yoktur. Hipotez 20b reddedilmistir.

40334. Hipotez 20c’nin Test Edilmesi

Hipotez 20c : Calisanlarin sendikali olma oranlariyla stratejik insan kaynaklari

uygulamalar: batiinl arasinda iliski vardir.

CGalisanlarin sendikali olma oranlariyla stratejik insan kaynaklar: uygulamalar1 bltin
arasindaki iligski korelasyon analiziyle arastirilmistir. Korelasyon analizi sonuglarina gore;

degiskenler arasinda anlamli iligki yoktur. Hipotez 20c reddedilmistir.

40335. Hipotez 20d’nin Test Edilmesi

Hipotez 20d: Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bitlnu ortalamasi ¢alisanlarin

sendikali olma ve olmama durumlarina gore farklilasacaktir.

Tablo : 69
Cahsanlarin Sendikah Olmasi — Stratejik IKY Uygulamalarn Biitiini
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar - 1

W2 N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
IKYort 1 18 4,0309 ,63177 ,14891
2 35 4,0286 ,59430 ,10045

Bagimsiz iki ornek t-testi sonucglarina gore; calisanlarin sendikali olma ve olmama

durumlarinda stratejik iKY butinii ortalamas: sirasiyla; 4,0286 ve 4,0309’dur. Gruplarin

ortalamalar1 arasinda 6nemli bir fark yoktur (Tablo 69). Bir baska ifadeyle; stratejik IKY
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uygulamalar: batund cahsanlarin  sendikali olma ve olmama durumlarina gore
farklilasmamaktadir. Stratejik 1KY uygulamalar: bitini cahsanlarin sendikali olma
durumuyla iliskisizdir. Bu sonuca anlamliliktan da ulasilabilir. % 95 guven aralig: iginde
anlamlilik degeri 0,05’ten butuktir (p=,990), dolayisiyla; gruplar arasinda anlamli bir
fark yoktur. Hipotez 20d reddedilmistir.
Tablo : 70
Cahsanlarin Sendikah Olmasi — Stratejik IKY Uygulamalar
Biituni Bagimsiz ki Ornek t Testi Sonuclar - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
IKY | Esit 481 | 491 | ,013 |51 ,990 | ,0023 | ,17607 | - ,35577
Dagilim ,35119
Esit ,013 | 32,616 | ,990 | ,0023 | ,17963 | - ,36791
Olmayan ,36332

40336. Hipotez 21a’nin Test Edilmesi

Hipotez 21a : Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bitine iliskin ortalamalar

endustri tlrtne gore farklilasacaktir.

Hipotez 21b’yi sinamak etmek igin Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) testi
kullanilmigtir. Tek yonlu varyans analizi sonuglarina gore; firmalar imalat, madencilik,
enerji, gida, insaat olmak Uzere bes grup altinda toplantiklarinda istatistiksel olarak

anlamli sonu¢ bulunamamistir. Hipotez 21a reddedilmistir.

40337. Hipotez 21b’nin Test Edilmesi

Hipotez 21b : Algilanan 6rgutsel performansa iligkin ortalamalar enddstri ttiriine gore

farklilasacaktir.
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Tek yonli varyans analizi (ANOVA) sonuglarina gore; firmalar imalat, madencilik,
enerji, gida, insaat olmak (zere bes grup altinda toplantiklarinda algilanan orgutsel
performansa iligkin ortalamalar endustri tiriine gore farklilasmamaktadir. Bu sonuca

gore; Hipotez 21b reddedilmistir.

40338. Hipotez 22a’nin Test Edilmesi

Hipotez 22a : Isletmenin kurulus yili ile stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
batund iliskilidir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; isletmenin kurulus yili ile stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar: blttinu arasinda istatistiksel olarak anlamlr iligki yoktur. Hipotez
22b kabul edilmemistir.

40339. Hipotez 22b’nin Test Edilmesi

Hipotez 22b : Isletmenin kurulus yil1 ile algilanan 6rgiitsel performans arasinda iliski

vardir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; isletmenin kurulus yili ile algilanan 6rgitsel

performans arasinda istatistiksel olarak anlamli iligski yoktur. Hipotez 22c¢ reddedilmistir.

40340. Hipotez 23a’nin Test Edilmesi

Hipotez 23a : Insan kaynaklari yonetimine genel stratejik yaklasima iliskin

ortalamalar isletmenin merkezinin bulundugu kente gore farklilasacaktir.

Hipotez 23a Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) ile sinanmistir. Elde edilen sonug

asagida aktarilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimine genel stratejik yaklasimin varhgina iliskin ortalamalar
isletmenin merkezinin bulundugu kente gore degisecektir. Tablo 71’de gosterildigi gibi;

isletmenin merkezinin bulundugu kentler bes grup altinda toplanmistir. Bu tabloda
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1=Ankara, 2=Istanbul, 3=izmir, 4=Kocaeli ve 5= Diger Iller seklinde gruplandmrilmis ve
ifade edilmistir. Gruplarda Ankara’da 6, istanbul’da 15, izmir’de 3, Kocaeli’de 6 ve diger
iller toplaminda 23 isletme vardir. Buna gore; insan kaynaklarina genel stratejik
yaklasima iliskin ortalamalar isletme gruplar: bakimindan Ankara’da 2,6042, Istanbul’da
3,7883, izmir’de 4,4583, Kocaeli’de 3,5625 ve diger iller biitiiniinde 3,6576’dur.

Tablo :71
Insan Kaynaklar Ydnetimine Genel Stratejik Yaklasim — Isletmenin
Merkezinin Bulundugu Kent - ANOVA - Tamimlayie Istatistikler

Std. Std. % 95 Gliven D.
N Ortalama | Sapma | Hata Alt Ust Min. Max.
1 2,6042 | ,65868 |,26890 | 1,9129 | 3,2954 | 2,00 3,63
2 15 3,7883 | 58529 | ,15112 | 3,4592 |4,1075 | 2,63 5,00
3 3 4,4583 | ,38188 |,22048 | 3,5097 |5,4070 |4,13 4,88
4 6 3,5625 1,07747 | ,43987 | 2,4318 | 4,6932 | 1,75 5,00
5 23 3,6576 | ,83446 |,17400 | 3,2968 |4,0185 | 1,38 5,00
Toplam | 53 3,6085 | ,84496 |,11606 | 3,3756 |3,8414 | 1,38 5,00
Tablo : 72

Insan Kaynaklar Yo6netimine Genel Stratejik Yaklasim — Isletmenin
Merkezinin Bulundugu Kent — ANOVA - Varyanslarin Homojenligi Testi

Levene Istatistigi | Sd1 Sd2 Anl.

,831 4 48 ;912

Tablo 72’de Tek Yonli ANOVA’nin temel varsayimi olan varyanslarin homojnligi
testi sonuglarina yer verilmistir. Buradaki p degeri anlamlilik degeri 0,05’ten buyuk
oldugu igin (p=0,512) varyanslar homojendir. Varyans analizinin temel varsayimi

saglandigi igin varyans analizinden elde edilecek sonuclar sagliklidir.
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Tablo : 73

Insan Kaynaklar Ydnetimine Genel Stratejik Yaklasim —

Kareler Serbestlik Ortalamanin | F Anlamhhk
Toplami Derecesi Karesi
Gruplar 8,745 4 2,186 3,698 ,011
Arasinda
Gruplarda | 28,381 48 ,591
Toplam 37,126 52

Tablo 73’te anlamlilik degeri 0,011°dir ve 0,05’ten kuguktir. Bu sonug isletmenin
merkezinin bulundugu kente gore olusturulan gruplarin insan kaynaklari yonetimine
genel stratejik yaklasim bakimindan farklilastigini1 ortaya koymaktadir. Hangi gruplarin
farkhlastigina iliskin anlaml istatistikler Tablo 74’te ortaya konmustur.

Tablo : 74
Insan Kaynaklar Ydnetimine Genel Stratejik Yaklasim —
Isletmenin Merkezinin Bulundugu Kent — ANOVA -

Coklu Karsilastirmalar

Ortalama % 95 Guven Diizeyi
Farka

(1) A3 (I A3 | (1) St Hata | Anl. Alt Ust

Tukey 1 2 -1,1792* | ,37143 ,021 -2,2319 | -,1265

1 3 -1,8542* | 54372 ,011 -3,3952 | -,3132

1 5} -1,0534* | ,35249 ,034 -2,0525 | -,0544

2 1 1,1792* | ,37143 ,021 ,1265 2,2319

3 1 1,8542* | 54372 ,011 3132 3,3952

5} 1 1,0534* | ,35249 ,034 ,0544 2,0525

* Ortalama farki ,05 diizeyinde anlamlidur.
Bu tabloda yalnizca anlamli sonuglara yer verilmistir.
Tablo 74’te Post Hoc analizinin yalnizca anlamli sonuglarina yer verilmistir. Buna

gore, Ankara’da bulunan isletmeler (1) ile Istanbul (2), izmir (3) ve (Kocaeli haric)
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“Diger Iller” ortalamas: (5) arasinda insan kaynaklar1 yonetimine genel stratejik yaklasim
bakimindan istatistiksel olarak anlaml: farklilik vardir. istanbul, izmir ve “Diger iller”
ortalamasinda insan kaynaklari yonetimine genel stratejik yaklasim daha st duzeyde
ortaya ¢ikmaktadir. Bir bagka ifadeyle Istanbul, Izmir ve “Diger iller” ortalamas: insan
kaynaklari yonetime Ankara’ya gore daha stratejik yaklagmaktadir. Bu durum bu
arastirma kapsamindaki anket formunu yanitlayip geri gonderen Ankara merkezli
isletmelerin agirhikli olarak kamu isletmesi olmasiyla acgiklanabilir. Kamu isletmeleri
insan kaynaklar1 uygulamalarmi daha burokratik ve politik dengeler temelinde

gerceklestirmektedirler. Bu sonuclara gore; Hipotez 23a kabul edilmistir.

40341. Hipotez 23b’nin Test Edilmesi

Hipotez 23b : Stratejik insan kaynaklari1 uygulamalari batunine iliskin ortalamalar

isletmenin merkezinin bulundugu kente gore farklilasacaktir.

Tablo : 75
Stratejik insan Kaynaklan Uygulamalan Biitiinii — Isletmenin

Merkezinin Bulundugu Kent —- ANOVA - Tamimlayie Istatistikler

Std. Std. % 95 Glven D.

N Ortalama | Sapma | Hata Alt Ust Min. Max.
1 2,9344 | 31328 |,12789 | 2,6056 | 3,2631 | 2,36 3,24
2 15 3,4461 | 46385 |,11977 |3,1892 |3,7030 | 2,80 4,22
3 3 3,7797 | 48476 |,27988 | 2,5755 |4,9840 | 3,43 4,33
4 6 3,5675 ,85500 | ,34905 | 2,6702 | 4,4648 | 2,22 4,80
5 23 3,6663 | ,48330 |,10077 | 3,4573 |3,8753 | 2,99 4,58
Toplam | 53 3,5163 | 54796 |,07527 | 3,3653 | 3,6674 | 2,22 4,80

Tablo 75°te stratejik insan kaynaklari butinune iliskin ortalamalarin isgletmenin
merkezinin bulundugu kente gore ne 6lclde farklilastigina iligkin tanimlayici istatistikler
ortaya konulmustur. Isletmelerin merkezlerinin bulundugu kentler bes grupta
toplanmustir. Bu gruplar; Ankara (1), istanbul (2), izmir (3), Kocaeli (4) ve “Diger iller”
dir (5). Gruplara iligkin stratejik insan kaynaklar: buttini ortalamalar: ise; Ankara 2,9344,
Istanbul 3,4461, izmir 3,7797, Kocaeli 3,5675 ve “Diger Iller” 3,6663tiir. Gruplarda
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Ankara’da alti, istanbul’da 15, izmir’de 3, Kocaeli’nde 6 ve “Diger Iller’de 23 isletme

bulunmaktadir.

Tablo : 76
Stratejik insan Kaynakalari Uygulamalan Biitiinii — Isletmenin

Merkezinin Bulundugu Kent — ANOVA - Varyanslarin Homojenligi Testi

Levene Istatistigi | Sd1 Sd2 Anl.

1,257 4 48 ,300

Tablo 76’da p degeri (p=3,00) anlamlilik degeri 0,05’ten buyuk oldugu icin
varyanslar homojendir. Varyans analizinin temel varsaymmi saglandig: igin, varyans

analizinden elde edilecek sonuclar sagliklidir.

Tablo : 77
Stratejik Insan Kaynaklarn Uygulamalar Biitunii —
Isletmenin Merkezinin Bulundugu Kent - ANOVA

Kareler Serbestlik Ortalamanin | F Anlamhhk
Toplami Derecesi Karesi
Gruplar 2,847 4 112 2,676 ,043
Arasinda
Gruplarda | 12,767 48 ,266
Toplam 15,614 52

Tablo 77°de p degeri (p=0,043) 0,05’ten kiguktir. Buna gore; isletmenin merkezinin
bulundugu kentlere gore olusan gruplara gore stratejik insan kaynaklari uygulamalar:

butunun farklilastigi sdylenebilir. Gruplar arasinda farklilik vardir.

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari batind isletmenin merkezinin bulundugu
kentlere gore olusan gruplar arasinda farklilasmaktadir. Bu farklilasmanin hangi gruplar
arasinda oldugunu belirlemek igin Post Hoc testleri gerceklestirilmistir. Post Hoc
testlerine gore; 1. ve 5. gruplar yani Ankara ve “Diger iller” gruplar: arasinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik vardir. Stratejik insan kaynaklari uygulamalar: batund “Diger

Iller’de Ankara’ya gore daha ileri derece ya da daha vyiksek diizeyde
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gerceklestirilmektedir. Bu durumun nedeni yukarida da belirtildigi gibi; merkezi
Ankara’da bulunan ve bu arastirma ile ilgili anket formunu yanitlayan isletmelerin genel

olarak kamu isletmesi olmalar: oldugunu séylemek olanaklidir.

Tablo : 78
Stratejik insan Kaynaklarn Uygulamalar Biitunii —
Isletmenin Merkezinin Bulundugu Kent — ANOVA -

Coklu Karsilastirmalar

Ortalama % 95 Gulven Diizeyi
Farka
(VA3 [ (J)A3 | (1-J) St Hata | Anl. Alt Ust
Tukey |1 5 -,7319* 23642 | ,026 -1,4019 | -,0618
5 1 ,7319* ;23642 | ,026 ,0618 1,4019

* Ortalama fark: ,05 duizeyinde anlamlidir. Bu tabloda yalnizca anlamli sonuglara yer

verilmistir. Bagiml: degisken stratejik insan kaynaklar: uygulamalari butinadar.

Bu sonuclara gore; “Stratejik insan kaynaklari uygulamalari bitinine iliskin
ortalamalar isletmenin merkezinin bulundugu kente gore farklilasacaktir.” seklindeki
Hipotez 23b kabul edilmistir.

40342. Hipotez 23c’nin Test Edilmesi

Hipotez 23c : Algilanan orgltsel performans isletmenin merkezinin bulundugu kente

gore farklilagacaktir.

Hipotez 23c Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) ile stnanmistir.

Tablo 79’da isletmenin merkezinin bulundugu kente gore olusturulan bes gruba gore
algilanan orgutsel performans ortalamalarinda ortaya ¢ikan farkliliklar ortaya konmustur.
Ortalamalar su sekildedir: (1) Ankara 3,4815, (2) Istanbul 3,9407, (3) izmir 4,4074, (4)
Kocaeli 3,8148 ve (5) “Diger Iller” 4,2367dir.
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Tablo : 79
Algilanan Orgutsel Performans — Isletmenin Merkezinin
Bulundugu Kent — ANOVA — Tarmimlayier Istatistikler

Std. Std. % 95 Gliven D.
N Ortalama | Sapma | Hata Alt Ust Min. Max.
1 3,4815 42552 | ,17372 | 3,0349 | 3,9280 | 3,00 4,00
2 15 3,9407 ,61702 | ,15931 | 3,5990 | 4,2824 | 3,00 5,00
3 3 4,4074 ;33945 | ,19598 | 3,5642 | 5,2506 |4,11 4,78
4 6 3,8148 1,00779 | ,41143 | 2,7572 | 4,8724 | 1,89 4,78
5 23 4,2367 ,40660 | ,08478 | 4,0609 | 4,4125 | 3,56 4,89
Toplam | 53 4,0294 ,60118 | ,08258 | 3,8636 | 4,1951 | 1,89 5,00
Tablo : 80

Algilanan Orgutsel Performans — Isletmenin Merkezinin
Bulundugu Kent - ANOVA - Varyanslann Homojenligi Testi

Levene Istatistigi | Sd1 Sd2 Anl.

1,127 4 48 ,355

Tablo 80’e gore; p degeri 0,05’ten biylk oldugu icin (p=,355) varyanslar homojendir.
Varyans analizinin temel varsayimi olan varyanslarin homojenligi saglandigindan

ulasilacak sonuglar saglikhdur.

Tablo : 81
Algilanan Orgutsel Performans — Isletmenin Merkezinin
Bulundugu Kent - ANOVA

Kareler Serbestlik Ortalamanin | F Anlamhhk
Toplami Derecesi Karesi
Gruplar 3,613 4 ,903 2,856 ,033
Arasinda
Gruplarda | 15,181 48 ,316
Toplam 18,794 52
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Tablo 81°de varyans analizi sonuclar1 gosterilmistir. Burada, p degeri 0,033’tur. p
degeri 0,05ten kiicuk oldugundan algilanan 6rgutsel performansin isletmenin merkezinin

bulundugu kente gore farklilastigini sylemek olanaklhdir.

Tablo 82; Post Hoc anlizi sonuglarindan yalnizca anlamli olanlar1 yansitmaktadir.
Buna gore yalmzca Ankara (1) ve “Diger Iller” (5) arasinda algilanan Orgitsel
performans ortalamalar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir. “Diger
Iller’deki isletmeler orgitsel performans: Ankara’daki isletmelere goére daha yiiksek
algilamaktadirlar. Bu sonuclara gore; “Algilanan o6rgutsel performans isletmenin

merkezinin bulundugu kente gore farkhlasacaktir.” seklindeki Hipotez 23c kabul

edilmistir.
Tablo : 82
Algilanan Orgutsel Performans — Isletmenin Merkezinin
Bulundugu Kent — ANOVA - Coklu Karsilastirmalar
Ortalama % 95 Guven Diizeyi
Farka
(DA3 [ (J)A3 | (- St Hata | Anl. Alt Ust
Tukey |1 5 -, 7552* ;25781 | ,040 -1,4859 | -,0246
5 1 ,7552* ;25781 | ,040 ,0246 1,4859

* Ortalama fark: ,05 duizeyinde anlamlidir. Bu tabloda yalnizca anlamli sonuglara yer

verilmistir. Bagiml: degisken algilanan 6rguitsel performanstir.

40343. Hipotez 24a’nin Test Edilmesi

Hipotez 24a: Isletmenin sahiplik tiirii ile insan kaynaklari yonetimine stratejik

yaklasmmin varhgi arasinda pozitif iligki vardir.

Korelasyon analizi sonuclarina gore; isletmenin sahiplik tird ile insan kaynaklari
yOnetimine genel stratejik yaklasimin varligi arasinda % 1 0nem duzeyinde, zayif ve
pozitif iligki vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin degeri 0,367°dir.
Analizde Pearson korelasyonu kullaniimistir. Tablo 83’te gosterildigi gibi, istatistiksel
olarak anlamli (0,01; 0,007) bu sonuca gore; Hipotez 24a kabul edilmistir.
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Tablo : 83
Isletmenin Sahiplik Tiiri ile insan Kaynaklarn Ydnetimine Genel
Stratejik Yaklasim Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Isletmenin Sahiplik Tiiri Pearson 1 0,367**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,007
2. Insan Kaynaklar: Y6netimine Stratejik | Pearson 0,367** 1
Genel Yaklagim Korelasyonu
Anlamlilik 0,007

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Isletmenin sahiplik tiri ile insan kaynaklari yonetimine genel stratejik yaklasim

arasindaki iliski bagimsiz iki 0rnek t testi ile de arastirilmistur.

Tablo : 84
Isletmenin Sahiplik Tiirii — IKY’ye Genel Stratejik Yaklasim
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar - 1

Ad N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Bort 1 7 2,8214 ,84735 ,32027
2 46 3,7283 ,78630 ,11593

Tablo 84’te insan kaynaklar1 yonetimine genel stratejik yaklasima iliskin ortalamanin

isletmenin sahiplik tiriiniine gore degistigi goriilmektedir. Insan kaynaklar: yonetimine

genel stratejik yaklasima

iliskin ortalamalar

kamu

isletmelerinde 2,8214, 0zel

isletmelerde ise 3,7283’tlir. Burada kamu isletmelerinin sayis1 7, 0zel isletmelerin sayis1

ise 46’dwr. Kamu isletmelerinin sayica azhgi bir eksiklik olarak gorilebilir, ancak

sonuglar istatistiksel olarak anlamli c¢ikmaktadir. Ozel isletmeler insan kaynaklar:

yOnetimine genel anlamda daha stratejik yaklasmaktadirlar.
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Tablo : 85
Isletmenin Sahiplik Tiirii — IKY’ye Genel Stratejik Yaklasim
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Glven Araligi
Alt Ust
B | Esit 319 | 574 | - ol ,007 | - 32202 | - -
Dagilim 2,816 ,9068 1,55331 | ,26035
Esit - 7,658 |,030 | - ,34061 | - -
Olmayan 2,662 ,9068 1,69842 | ,11524

Tablo 85°te gruplarin ortalamalari arasinda anlamli bir fark oldugunu ortaya
konulmustur. Tablodaki 0,574 anlamlihk degeri dagilimlarin farkliik icerdigini
gOstermektedir ve bundan dolay: esit olmayan dagilim varsayimi kullaniimustir. Esit
olmayan dagilim alaninda anlamhilik 0,03°tir ve 0,05’ten kuguktir, dolayisyla;
ortalamalar arasinda anlamh farkhilik vardir. Bu sonu¢ korelasyon analizi sonuclarini

desteklemektedir.

40344. Hipotez 24b’nin Test Edilmesi

Hipotez 24b: Isletmenin sahiplik tiirii ile stratejik insan kaynaklari uygulamalar

bltund arasinda pozitif iliski vardir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; stratejik insan kaynaklari uygulamalar: buttni
ile isletmenin sahiplik turu arasinda % 1 6nem duzeyinde, zayif ve pozitif korelasyon
vardir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin degeri 0,386’dir. Analizde Pearson
korelasyonu kullanilmistir. Sonug istatistiksel olarak anlamlidir (0,01; 0,004). Bu sonuca
gore; Hipotez 24b kabul edilmistir.
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Tablo : 86
Isletmenin Sahiplik Tiiri ile Stratejik insan Kaynaklarn

Uygulamalan Butunu Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Isletmenin Sahiplik Tiiri Pearson 1 0,386**
Korelasyonu
Anlamlilik 0,004
2. Stratejik Insan Kaynaklar Pearson 0,386** 1
Uygulamalar: Bitln( Korelasyonu
Anlamlilik 0,004

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Isletmenin sahiplik tiirii ile stratejik insan kaynaklar1 biitiinii arasindaki iliski bagimsiz

iki 0rnek t testi ile de arastirilmustir.

Tablo : 87
Isletmenin Sahiplik Tiirii - Stratejik IKY Uygulamalan Biitiind
Bagimsiz Tki Ornek t Testi Sonuglar - 1

Ad N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
IKYort 1 7 2,9797 ,31504 ,11908
2 46 3,5980 ,53115 ,07831

Bagimsiz iki ornek t testi sonuglarina gore; stratejik insan kaynaklari uygulamalari

batuntne iligkin ortalamalar isletmenin sahiplik tirtine gore farklilagsmaktadir. Stratejik

insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iliskin ortalamalar kamu isletmelerinde

2,9797, ozel isletmelerde 3,5980’dir (Tablo 87). Gruplarin ortalamalar: arasinda 6nemli

bir fark vardir.

Tablo 88’de % 95 giiven aralig: iginde anlamlilik degerinin 0,05°ten kiiguk oldugu

gorulmektedir. Dagilimlar 6nemli 6lctide farklilik gosterdiginden esit olmayan dagilim

varsayimi kullanilmistir. Esit olmayan dagilim varsayiminda % 95 giiven smirlar1 iginde

anlamlilik degeri 0,01°dir. Bu deger 0,05ten kii¢lk oldugundan ortalamalar arasinda fark

oldugunu séyleyebiliriz. Bu sonu¢ korelasyon analizini desteklemektedir.
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Tablo : 88
Isletmenin Sahiplik Tiiri — Stratejik IKY Uygulamalan Bitiind
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar: - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. | F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatas1 | Guven Aralig
Alt Ust
IKY [ Esit 3,229 | ,078 | - 51 ,004 | - 20711 | - -
Dagilim 2,986 ,6183 1,03414 | ,2025
Esit - 12,013 | ,001 | - ,14252 | -,92883 | -
Olmayan 4,339 ,6183 ,3078

40345. Hipotez 24c¢’nin Test Edilmesi

Hipotez 24c : Isletmenin sahiplik tiri ile algilanan insan sermayesi diizeyi arasinda
pozitif iligki vardir.

Korelasyon analizi sonuclarina gore; isletmenin sahiplik tirt ile algilanan insan
sermayesi duzeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur. Hipotez 24c kabul

edilmemistir.

40346. Hipotez 24d’nin Test Edilmesi

Hipotez 24d : isletmenin sahiplik tiriiyle algilanan 6rgitsel performans arasinda pozitif
iligki vardir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; isletmenin sahiplik tirtyle algilanan orgutsel
performans arasinda % 5 anlamlilik dizeyinde pozitif ve zayif korelasyon vardur.
Analizde Pearson korelasyonu kullanilmigtir. Sonug istatistiksel olarak anlamlidir (0,05;
0,024). Bu sonuca gore; Hipotez 24d kabul edilmistir.
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Tablo : 89
Isletmenin Sahiplik Tirii ile Algilanan Orgiitsel Performans

Arasindaki Korelasyon

1 2.
1. Isletmenin Sahiplik Tiiri Pearson 1 0,310*
Korelasyonu
Anlamlilik 0,024
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson 0,310* 1
Korelasyonu
Anlamlilik 0,024

* Korelasyon 0,05 duzeyinde anlamlidir. N=53.

Isletmenin sahiplik tur ile algilanan orglitsel perfromans arasindaki iliski bagimsiz
iki 0rnek t testi ile de arastirilmustir.
Tablo : 90
Isletmenin Sahiplik Tiri — Algilanan Orgiitsel Performans
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar - 1

Ad N Ortalama Std. Sapma | Ort. Std. Ha.
Tort 1 7 3,5556 ,52116 ,19698
2 46 4,1014 ,58412 ,08612

7 kamu igletmesinin algilan drguitsel performans ortalamasi 3,5556’dir. 46 0zel sektor
isletmesinin algilanan orgutsel perfromans ortalamas: ise 4,1014’tur (Tablo 90).
Ortalamalar arasinda énemli bir farklilik vardir. Elbette burada sorun 6zel sektdr ve kamu

isletmelerinin say1 olarak birbirine uzaklhgidir.

Tablo 91°de gosterildigi gibi; esit olmayan dagilima iliskin anlamlilik degeri
0,033’tur. 0,033 degeri 0,05 degerinden biyuk oldugu igin ortalamalar arasinda anlaml
farklilik vardir. Bir bagka ifadeyle algilanan Orgutsel performans kamu ve 6zel sektor
korelasyon analizi  sonuglarmi

isletmelerinde  farklilagsmaktadir. Bu  sonug

desteklemektedir.
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Tablo : 91
Isletmenin Sahiplik Tiri — Algilanan Orgiitsel Performans
Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuglar: - 2

Levene t-
Testi testi
F Anl. |t Sd. Anl. | Ort. | F. std. | Farkin % 95
Fark: | Hatasit | Glven Arahigt
Alt Ust
Tort | Esit ,008 |,930 | - 51 ,024 | - 23412 | - -
Dagilim 2,332 ,5459 1,01591 | ,07588
Esit - 8,472 | ,033 | - ,21498 | - -
Olmayan 2,539 ,5459 1,03688 | ,05491

40347. Hipotez 25a’nin Test Edilmesi

Hipotez 25a : Isletmenin toplam calisan sayisi ile insan kaynaklari yonetimine

stratejik yaklagimin varlig: arasinda pozitif iliski vardir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; isletmenin toplam calisan sayist ile insan
kaynaklar1 yonetimine stratejik yaklasimin varhg: arasinda istatistiksel olarak anlamli

iliski yoktur. Hipotez 25a kabul edilmemistir.

40348. Hipotez 25b’nin Test Edilmesi

Hipotez 25b: Isletmenin toplam cahsan sayis1 ile stratejik insan kaynaklar:

uygulamalar: bltiinu arasinda pozitif iligki vardir.

Isletmenin toplam calisan sayisi ile stratejik insan kaynaklar: uygulamalari biitiini
arasinda % 5 6nem duzeyinde negatif ve zayif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki
korelasyon katsayisinin degeri -0,297°dir. Analizde Pearson korelasyonu kullanilmistir.
Tablo 92’de gosterildigi gibi, istatistiksel olarak anlamli bu sonuca gore; Hipotez 25b

kabul edilmemistir.
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Tablo : 92
Isletmenin Toplam Cahsan Saysi ile Stratejik Insan Kaynaklan

Uygulamalan Butunt Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Isletmenin Toplam Calisan Sayist Pearson 1 -0,297*
Korelasyonu
Anlamlilik 0,031
2. Stratejik Insan Kaynaklari Pearson -0,297* 1
Uygulamalar: Btln( Korelasyonu
Anlamlilik 0,031

* Korelasyon 0,05 duzeyinde anlamlidir. N=53.

40349. Hipotez 25¢’nin Test Edilmesi

Hipotez 25¢ : Isletmenin toplam calisan saysi ile algilanan insan sermayesi diizeyi

arasinda pozitif iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucglarina gore; isletmenin toplam calisan sayisi ile algilanan
insan sermayesi dlzeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki yoktur. Hipotez 25c

kabul edilmemistir.

40350. Hipotez 25d’nin Test Edilmesi

Hipotez 25d : Isletmenin toplam calisan sayis1 ile insan sermayesinin

tekligi/benzersizligi arasinda pozitif iliski vardur.

Korelasyon analizi sonuglarina gore; isletmenin toplam calisan sayist ile insan
sermayesinin tekligi/benzersizligi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur.

Hipotez 25d kabul edilmemistir.
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40351. Hipotez 25e’nin Test Edilmesi

Hipotez 25e : Isletmenin toplam calisan sayisi1 ile algilanan orgutsel performans

arasinda pozitif iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucglarina gore; isletmenin toplam calisan sayisi ile algilanan
orgutsel performans arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur. Hipotez 25e kabul
edilmemistir.

40352. Hipotez 26a’nin Test Edilmesi

Hipotez 26a : Algilanan pazar performans: stratejik insan kaynaklari uygulamalari

batund ile pozitif iligkilidir.

Korelasyon analizi sonuclarina gore algilanan pazar performans: ile stratejik insan
kaynaklari uygulamalar: blttinu arasinda istatistiksel olarak anlaml1 iligki yoktur. Hipotez
26a reddedilmistir.

40353. Hipotez 26b’nin Test Edilmesi

Hipotez 26b : Algilanan pazar performans: 6rgut kaltird ile pozitif iliskilidir.

Korelasyon analizi sonuclarina gore; algilanan pazar performans: ile orgut kaltirt

arasinda istatistiksel olarak anlamlz iligki yoktur. Hipotez 26b reddedilmistir.

40354. Hipotez 26¢’nin Test Edilmesi

Hipotez 26¢ : Algilanan pazar performans: ile benzersiz/tek insan sermayesi ile

pozitif iliskilidir.

Korelasyon analazi sonuclarina gore; algilanan pazar performans: ile benzersiz/tek
insan sermayesi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur. Hipotez 26¢

reddedilmistir.
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40355. Hipotez 26d’nin Test Edilmesi

Hipotez 26d: Algilanan pazar performans: insan sermayesi duzeyi ile pozitif

iligkilidir.

Algilanan pazar performans ile insan sermayesi diizeyi arasinda % 1 énem diizeyinde
pozitif ve zayif korelasyon vardir. Degiskenler arasindaki korelasyonun katsayisi
0,386°dwr. Sonug istatistiksel olarak anlamlidir (0,01; 0,000). Analizde Pearson

Korelasyonu kullaniimistir. Bu sonuca gére; Hipotez 26d kabul edilmistir.

Tablo : 93

Algilanan Pazar Performansr ile insan Sermayesi Diizeyi

Arasindaki Korelasyon

1. 2.
1. Algilanan Pazar Performansi Pearson 1 ,386*
Korelasyonu
Anlamlilik ,004
2. Insan Sermayesi Diizeyi Pearson ,386* 1
Korelasyonu
Anlamlilik ,004

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

40356. Hipotez 26e’nin Test Edilmesi

Hipotez 26e : Algilanan pazar performans: algilanan orgutsel performansla pozitif

iligkilidir.

Algilanan pazar performansi ile algilanan orgutsel performans arasinda pozitif ve orta
dizeye yakin, zayif korelasyon vardir (Tablo 94). Degiskenler arasindaki korelasyon

katsayisi1 0,493tlir. Analizde Pearson Korelasyonu kullaniimistir. Korelasyon istatisitksel

olarak anlamlidir (0,01; 0,000). Bu sonuca gore; Hipotez 26e kabul edilmistir.
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Tablo : 94
Algilanan Pazar Performanst ile Algilanan Orgitsel Performans

Arasindaki Korelasyon

1 2.
1. Algilanan Pazar Performansi Pearson 1 ,493**
Korelasyonu
Anlamlilik ,000
2. Algilanan Orgiitsel Performans Pearson ,493** 1
Korelasyonu
Anlamlilik ,000

* Korelasyon 0,01 duzeyinde anlamlidir. N=53.

404. Stratejik Insan Kaynaklar Yoénetimi Degiskenleri Arasindaki

Korelasyonun Incelenmesi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi degiskenleri arasindaki korelasyonlari gosteren
Tablo 95’te; E calisanlarin secici ise alimini, F egitim uygulamasini, G ¢alisanlarin elde
tutulmasi faaliyetlerini, H 6rgut iginden yikseltme uygulamasmi, | katilimci karar
almayi, | katihimla ilgili diger konulari, L insan kaynagini glclendirme faaliyetini, M
takim calismasini, N is guvencesini, P performans degerlemeyi, R Ucret sistemini, S

caligan motivasyonu-tesvik edici ticret uygulamasini simgelemektedir.

Tablo 95 incelendiginde gorulecektir ki; ¢alisanlarin segici ise alimi faaliyeti ile %1
Oonem dizeyinde egitim uygulamas: (0,590; 0,00), ¢ahsanlarin elde tutulmas: (0,617;
0,00), belli konularda katilim (0,420; 0,02), insan kaynagimi gig¢lendirme (0,464; 0,00),
ucret sistemi (0,506; 0,00) ve calisan motivasyonu (0,620; 0,00) arasinda ve % 5 6nem
dizeyinde orgut icinden yikseltme (0,335; 0,014), takim calismasi (0,313; 0,022) ve
performans degerleme (0,506; 0,011) arasinda pozitif korelasyon vardir. Bu sonuca gore;

secici ise alma uygumasiyla diger stratejik IKY uygulamlar: uyumludur.
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Tablo : 95
Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi Degiskenleri Arasindaki

Korelasyonun Incelenmesi

E F G H | K L M N P R S
1 ,590*%* | 617** | ,335* | -,203 ,420%* | ,464** | ,313* -004 | ,346* ,506** | ,620**
,000 ,000 ,014 ,144 ,002 ,000 ,022 ,978 ,011 ,000 ,000
,590%* | 1 ,112%* ,438** | -,057 A407** | 541%* | 375*%* | 103 ,197 ,390%* | ,384**
,000 ,000 ,001 ,686 ,002 ,000 ,006 ,464 ,158 ,004 ,004
617%* | [ 712*%* | 1 424** | 084 ,535%* | |719** | ,588** | ,080 ,500%* ,679%* | ,562%*
,000 ,000 ,002 ,551 ,000 ,000 ,000 ,568 ,000 ,000 ,000
,335% | ,438%* | ,424** 1 -,097 ,291% | ,419%* | ,420%* | 170 ,320% ,406** | ,332*
,014 ,001 ,002 ,489 ,034 ,002 ,002 ,222 ,019 ,003 ,015
-,203 -,057 ,084 -,097 1 ,091 ,308 ,237 ,355*%* | 115 ,190 -,042
,144 ,686 ,551 489 ,515 ,025 ,087 ,009 414 172 ,765
,420%* | ,407*% | ,535%* ,291% | ,091 1 ,562%* | [539*%* | 142 ,481%* ,A59%* | 322*%
,002 ,002 ,000 ,034 ,015 ,000 ,000 ,310 ,000 ,001 ,019
,A464%* | B541%* | 719%* ,A419%* | 308* | ,562** | 1 ,571%* | 1,209 ,604** ,140%* | ,499%*
,000 ,000 ,000 ,002 ,025 ,000 ,000 ,133 ,000 ,000 ,000
,313* | ,375%* | ,588** ,420%* | 237 ,539%* | 571** | 1 ,101 ,415% ,463** | 407
,022 ,006 ,000 ,002 ,087 ,000 ,000 474 ,002 ,000 ,003
-,004 ,103 ,080 ,170 ,355%* | 142 ,209 ,101 1 ,135 ,131 -,084
,978 ,464 ,568 ,222 ,009 ,310 ,133 474 ,337 ,350 ,550
,346* | ,197 ,500%* ,320% | ,115 ,A481%* | ,604** | ,415%* | 135 1 B77** |, 449%*
,011 ,158 ,000 ,019 414 ,000 ,000 ,002 ,337 ,000 ,001
,506** | ,390*%* | ,679** ,406** | 190 A459*% | [ 740% | ,463*%* | 131 B77** 1 ,613**
,000 ,004 ,000 ,003 172 ,001 ,000 ,000 ,350 ,000 ,000
,620%* | ,384** | 562** ,332*% | -,042 ,322% | ,499%* | 407** | -,084 ,449%* ,613*%* | 1
,000 ,004 ,000 ,015 ,765 ,019 ,000 ,003 ,550 ,001 ,000

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.
* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Benzer sekilde egitim uygulamasiyla % 1 énem dizeyinde ¢alisanlarin elde tutulmasi
(0,712; 0,00), orgut icinden yikseltme (0,438; 0,01), belli konularda katilim (0,407;
0,02), insan kaynagmi guclendirme (0,541; 0,00), takim c¢alismas: (0,375; 0,06), Ucret
sistemi (0,390; 0,04) ve calisan motivasyonu — tesvik edici dcret (0,384; 0,04)
uygulamalar: arasinda pozitif korelasyon vardir. Egitim uygulamasinin da diger stratejik

IKY uygulamalariyla uyumlu oldugu rahathkla soylenebilir.
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Calisanlarin elde tutulmasi uygulamsiyla % 1 Onem dizeyinde Orglt icinden
yukseltme (0,424; 0,02), belli konularda katiim (0,535; 0,00), insan kaynagini
guclendirme (0,719; 0,00), takim ¢alismas: (0,588; 0,00), performans degerleme (0,500;
0,00), dcret sistemi (0,679; 0,00) ve calisan motivasyonu-tesvik edici tcret uygulamalari
arasinda pozitif korelasyon vardir. Calisanlarin elde tutulmas: uygulamas: da diger

uygulamalarla uyumludur.

Orgit icinden yiikseltme uygulamasiyla % 1 6nem diizeyinde insan kaynagmni
guclendirme (0,419; 0,02), takim ¢alismasi (0,420; 0,02) ve Ucret sistemi arasinda (0,406;
0,03) ve % 5 6nem diizeyinde belli konularda katilim (0,291; 034), performans degerleme
(0,320; 0,19) ve calisan motivasyonu — tesvik edici ucret (0,332; 0,015) uygulamalar:

arasinda pozitif korelasyon vardur.

Katilimci karar alma uygulamas ile % 1 6nem duzeyinde is guvencesi (0,355; 0,09);
% 5 6nem dizeyinde insan kaynagini gi¢lendirme faaliyeti ile (0,308; 0,025) arasinda
pozitif korelasyon vardir.

Belli konularda katilim ile % 1 6nem diizeyinde insan kaynagini gu¢lendirme (0,562;
0,00), takim calismasi (0,539; 0,00), performans degerleme (0,481; 0,00) ve lcret sistemi
arasinda (0,459; 0,01) ; % 5 6nem dizeyinde ise ¢calisan motivasyonu-tesvik edici Ucret
uygulamasi (0,322; 0,019) arasinda pozitif korelasyon vardir.

Insan kaynagimmi giclendirme faaliyeti ile, % 1 6nem diizeyinde; takim calismas:
(0,571; 0,00), performans degerleme (0,604; 0,00), tcret sistemi (0,740; 0,00) ve calisan
motivasyonu — tesvik edici Ucret uygulamas: (0,499; 0,00) arasinda pozitif korelasyon

vardir.

Takim calismasiyla % 1 6nem dizeyinde; performans degerleme (0,415; 0,02), Ucret
sistemi (0,463; 0,00) ve calisan motivasyonu — tesvik edici Ucret uygulamalar: arasinda

(0,407; 0,003) arasinda pozitif korelasyon vardir.

Performans degerleme uygulamasiyla, % 1 6nem duzeyinde; Ucret sistemi (0,677,

0,00) ve galisan motivasyonu — tesvik edici cret uygulamalar: arasinda (0,449; 0,001)
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pozitif korelasyon vardir. Ucret sistemiyle calisan motivasyonu — tesvik edici dcret

arasinda % 1 6nem diizeyinde (0,613; 0,00) pozitif korelasyon vardir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kendi aralarinda orta ve yuksege
yakin pozitif korelasyonlarin olmasi stratejik insan kaynaklari yonetimi kuramindaki
uyum gorusinii (Macduffie, 1995; Huselid, 1995; ichniowski-Shaw-Prennushi, 1997;
Chang-Huang, 2005) desteklemektedir. Buna go0re; stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: kendi iclerinde ve Orgltun stratejisiyle uyumlu olmalidir. Burada bu
kosullarin ilkinin buyik o6lglide saglandigi gorilmektedir. Stratejik insan kaynaklar:
yOnetimi kurammin populer yaklasimlar: olan yapisal ve durumsal yaklasimlarin kismen

saglandig1 gorilmektedir.

405. Arastirma Modelinin Revize Edilmesi

Hipotezler cercevesinde olusturulan arastrma modelinde, belli hipotezlerin
reddedilmesi sonucunda revizyon yapma geregi ortaya ¢ikmistir. Buna gore Orgutsel
performansla iliskisi saptanamayan stratejik insan kaynaklar1 degiskenlerinden insan
kaynaklar1 ile ilgili konularda katilimci karar alma, is glivencesi , kar paylasimi ve
calisanlarin kuruma ortakhigi modelden ¢ikarimistir. Bunun yaninda bu 6rneklem
cercevesinde stratejik insan kaynaklari uygulamalar1 ile iliskisi olmadig: ortaya ¢ikan
isletmenin faaliyette bulundugu sektor, senikanin varligi, isletme gevresi degiskenleri
revize edilmis arastirma modelinde yer almamistir. Isletmelerden calisan devir oranlarina
iliskin yeterince bilgi alinmadigindan bu degisken de modelden cikarilmistir. Algilanan
pazar performans: yalnizca insan sermaysi dizeyi ve algilanan orgltsel performansla
iligkilendirirlerek model tutulmustur. Bunun yaninda isletme merkezinin faaliyette
bulundugu il anlaminda “isletmenin fiziksel gevresi” ve isletmenin sahiplik tiri modele
eklenmistir. Her iki degiskenin de diger degiskenlerle, dordincu bodlimde ayrintili
anlatilan, istatisitksel olarak anlamli iligkileri vardir. Bu arastirma modeli gegrgevesinde
isletme stratejisi rekabet stratejisini degil, insan kaynaklari yonetimi-isletme stratejisi

bitunlesmesini ifade etmektedir.
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406. Dordiincii Bélume iliskin Genel Degerlendirme

Arastirma sonuglart Tarkiye’nin blyuk isletmelerinde stratejik insan kaynaklari
uygulamalariyla algilanan 6rgutsel performans arasinda pozitif iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. Buna gore; stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bir butiin olarak
algilanan 6rgutsel performansla pozitif iligkilidir. Stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
tek tek degerlendirildiginde ise; secici ise alim, kapsamli egitim, calisanlarin elde
tutulmasi, Orglt icinden yukseltme, insan kaynagmi guglendirme, takim caligmasi,
performans degerleme, Ucret sistemi ve tek basina ¢alisan motivasyonuna yonelik —
tesvik edici Ucret sisteminin algilanan orgutsel performansla pozitif iligkili oldugu
sonucuna ulasilmistir. Buna karsin; katilimci karar alma, is guivencesi ve gelisimle ilgili
performans degerleme uygulamalarinin orgitsel performansla istatistiksel olarak anlaml
iligkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar tezin bitininde savunulan stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalarmin orgutsel performansla pozitif iliskili oldugu seklindeki
genel savi ve ilgili hipotezleri desteklemektedir. Bunun yaninda sonuglar uluslar arasi
literattrdeki cgesitli calismalardaki stratejik insan kaynaklari yonetimi - algilanan 6rgutsel

performans iliskisine dair birgok sonucla tutarhdur.

Alan arastirmas: sonuglar: stratejik insan kaynaklari yonetimi literattrinde 6nemli
yeri olan evrensel yaklasimin “stratejik insan kaynaklari uygulamalarmin orgutler
bltuninde evrensel oldugu” temel varsayimimi desteklemektedir. Evrensel yaklasima
gore; orgutsel performansla iliskilendirilebilen insan kaynaklari uygulamalar1 stratejiktir.
Pfeffer (1994) orgltsel performansla iliskilendirilebilen 16 insan kaynaklari uygulamasi
belirlemis ve bu uygulamalarin dinyada bitin orgltlerde performans: yukseltecegi
dolayistyla uygulamalarin evrensel oldugu varsayimini ortaya atmistir. Bu arastirma
kapsaminda ele alinan 12 insan kaynaklari uygulamsindan 10’unun o6rgltsel 6rgutsel
performansla pozitif iligskili oldugu sonucuna ulagilmistir. Buna gore; Turkiye
uygulamalarmin evrensel yaklagimin varsayimlarmi genel olarak destekledigi agiktir.
Tirkiye’nin buyik isletmeleri stratejik insan kaynaklari yonetimi cercevesindeki
uygulamalar: titizlikle gerceklestirmelidirler. Burada dikkat edilmesi gereken nokta bu
arastrma kapsaminda sinanan 16 uygulamanin Pfeffer’in (1994) 16 uygulamasiyla

birebir ayni olmadigidir.



299

Arastirma kapsaminda; insan kaynaklari uygulamalarina genel bir stratejik yaklasimin
varligi da degerlendirilmistir. Bu analizin sonucunda da, yukaridaki sonuglara benzer
sekilde, insan kaynaklar1 uygulamalarina genel bir stratejik yaklasimin varligi érgutsel
performansla pozitif iligkilidir.

Arastirma sonuclarina gore; insan sermayesi diizeyi ve insan sermayesinin
benzersizligi, tekligi hem algilanan o6rgutsel performansla hem de stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 bitundyle pozitif iligkilidir. Bu sonuglar degerli, nadir, kolay
ikame edilemeyen, benzersiz insan sermayesinin rekabet Gstunligunin temel kaynag:
oldugunu savunan insan kaynaklari yonetiminde kaynak tabanli yaklasimin temel
varsayimlarin: desteklemektedir. Insan sermayesi diizeyi ve benzersizliginin stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 battntyle pozitif iligskili olmas1 degerli ve 6rgite 6zgd,
benzersiz insan sermayesinin yaratilmasinda stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin
onemini ortaya koymaktadir. Bu sonu¢ tezin, arastirmanin stratejik insan kaynaklari
uygulamalarmin degerli, benzersiz ve algilanan Orgutsel performansla dogrudan iligkili
insan sermayesi yaratacagi varsaymmina dayanan modelini de desteklemektedir. Bundan
dolayr bu arastirmanin sonuclari evrensel yaklasim kadar kaynak tabanli yaklasimin

varsayimlarina da uygundur.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde kaynak tabanli yaklasimla i¢ ice olan insan
sermayesi yaklasimi; insan sermayesinin bilgi, beceri ve yeteneklerden olustugunu
varsayar. Bilgi, beceri ve yeteneklerden olusan insan sermayesinin uzmanliginin ve
tekliginin orgutsel performansla pozitif iliskisi tezi bir bltun olarak insan sermayesi

kuramiyla da iliskilendirmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin en Onemli bilesenlerinden biri uyumdur.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde i¢c uyum insan kaynaklari uygulamalar: arasindaki
uyumu, dig uyum ise insan kaynaklari uygulamalariyla drgutsel strateji arasindaki uyumu
anlatir. Bu tez, dolayisiyla alan arastirmasi dis uyumun 6lgtilmesini kapsamamaktadir. Bu
durumun temel nedeni 6rgutsel strateji ya da rekabet stratejisi bilgilerine ulasilmasindaki
gucliklerden dolay: arastirmanin bu yoniyle planlanmamasidir.  Buna karsin insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki uyum o6lgtlebilmistir. Burada stratejik insan

kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki korelasyonlardan yararlanilmistir. Stratejik insan
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kaynaklar1 uygulamalar: arasinda genel olarak; istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve orta
ya da zayif dizeyde korelasyonlar vardir. Bu durum stratejik insan kaynaklar:
uygulamalar: arasinda genel bir i¢ uyumun oldugunu ortaya koymaktadir. Bir baska
ifadeyle; arastirma sonuclar: stratejik insan kaynaklari yonetimi literattiriinde 6nemli yeri

olan yapisal yaklasimin temel varsayimlarin: 6nemli bir yonlyle desteklemektedir.

Genel olarak ifade etmek gerekirse, bu tez bir butlin olarak stratejik insan kaynaklari
yOnetimi literatrindeki; insan sermayesi kurami, kaynak tabanli yaklasim, evrensel

yaklasim ve yapisal yaklasimla iligkilidir.

Arastirmanin bir diger énemli sonucu; Orgut kaltira ile stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: arasindaki pozitif korelasyondur. Orgit kiltiiriinde belli unsurlarin varhg:
stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla pozitif iligkilidir. Bu durum, kilturle insan
kaynaklar1 uygulamalar: etkilesimini agikca ortaya koymaktadir. Bu elbette cok beklenen

bir sonugtur.

Insan kaynaklar1 biriminin yetkinligi stratejik insan kaynaklar: uygulamalar
biitinuyle pozitif iliskilidir. Isletmeler insan kaynaklari birimlerini stratejik insan

kaynaklar1 uygulamalarmni gergeklestirebilecek diizeyde olusturmalidirlar.

Arastirma modeli bir butin olarak degerlendirildiginde; rekabet cevresinin,
sendikanin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari Gzerindeki etkisinin varligini
destekleyen sonuglara ulasilamamistir. Bu durum kaynak tabanli yaklasimin orgt icine
donik bakis acisiyla iliskilendirilebilir. Bu agidan bakildiginda; stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: érgutsel degiskenler tarafindan etkilenmislerdir. Sendika ile stratejik insan
kaynaklari uygulamalar: arasindaki iliskinin varligina dair uluslar arasi literaturdeki

ampirik kanitlar ilgili Glkelerin sosyal yapisiyla iligkilendirilebilir.

Arastirma modelindeki 6ngorulere temel olarak ulasiimistir. Stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: buatinli orgutsel performansla pozitif iliskilidir. Yine; stratejik insan
kaynaklari uygulamalart butlni insan sermayesi dizeyi ve Orgite 0zgl insan
sermayesiyle pozitif iligkilidir. Algilanan pazar performans: insan sermayesi diizeyi ve

algilanan orgutsel performansla pozitif iligkilidir. Algilanan pazar performansinin 6rgit
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kilturi ve oOrglte 06zgi, benzersiz, tek insan sermayesiyle iligskisi saptanamamistir.

Arastirma modelinde yapilan revizyonla bu durum ortaya konmustur.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli yonlerinden biri uygulanan
stratejinin rekabet cevresi ile iliskisidir. Bu arastirma sonucunda rekabet cevresinin
stratejik insan kaynaklari uygulamalari butlndyle iligkisi saptanamamigtir. Bu durum da
modelde gerceklestirilen revizyonla ortaya konmustur. Bu sonu¢ yukarida da belirtildigi
gibi; stratejik insan kaynaklari1 yonetiminde kaynak tabanli yaklagimin 6rgitin igine
odaklanmasiyla tutarhdir. Bu noktada ilging bir sonug; stratejik insan kaynaklari
uygulamalar: bitlnd, algilanan 6rgltsel performans ve insan kaynaklari yénetimine genel
bir stratejik yaklasimin varliginin isletmenin merkezinin bulundugu ile/kente gore

degismesidir.

Bunun vyaninda isletmenin faaliyet goOsterdigi endustri tdrlyle stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar: bitiinu ve algilanan 6rgitsel performans arasinda istatistiksel
olarak anlaml: bir iligki bulunamamistir. Bu sonug, belli bir buyuklikteki isletmelerin,
sektore gore farklhilasmaksizin, birbirine ¢ok yakin, ¢ok benzer uygulamalari oldugu

seklinde agiklanabilir.

Bir baska ilging sonugc; isletmenin sahiplik tirtyle stratejik insan kaynaklari bitund,
algilanan orgutsel performans ve insan sermayesinin benzersizligiyle/tekligiyle olan
pozitif iligkisidir. Bu arastirma kapsamindaki kamu isletmelerinin sayisi 6zel isletmelere
gore cok azdiwr. Soyle ki; kamu isletmelerinin sayisi 7, 0zel isletmelerin sayisi ise 46°dir.
Bu birbirinden ¢ok farkli sayilar arasinda karsilagtirma yapmak ¢ok dogru goriinmese de
sonuglarin istatistiksel olarak anlamli ¢ikmas: kayda degerdir. Buna gore; 0Ozel
isletmelerde kamu isletmelerine gore stratejik insan kaynaklari1 daha ileri diizeyde
uygulanmaktadir. Ozel isletmeler orgitsel performans: kamu isletmelerine gére daha
yuksek algilamaktadirlar. Bu durum, daha dnce de belirtildigi gibi, kamu isletmelerinin

birokratik ve politik yapilariyla iligskilendirilebilir.

Isletmelerin calisan sayilarimin diger hicbir degiskenle istatistiksel olarak anlamli
iligkisi yoktur. Bir baska ifadeyle stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasi

calisan sayilarina bagli degildir. Burada elbette sunu vurgulamakta fayda vardir Ki;



302

orneklemdeki butiin isletmeler asgari degerin Uzerinde (en az 130) c¢alisana sahiptir.
Bunun yaninda cahsan sayisi ¢ok olan isletmelerde stratejik insan kaynaklar:
uygulanamayabilirken calisan sayisi az olan isletmelerde uygulanabilmektedir. Bu
sonucun ortaya cikmasmin diger bir nedeni de; calisan sayis1 ¢ok olan kamu
isletmelerinde stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin goéreli olarak daha

dustk diizeyde kalmasidir.

Stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari literatiirinde esas olarak insan
kaynaklar1 strateji ile Orgutin rekabet stratejisi arasindaki iligki incelenir. Boyle bir
iliskinin ortaya ¢ikarilabilmesi icin Orgutsel stratejiden sorumlu yoneticilerin de dahil
edilecegi cok daha kapsaml: bir arastirmaya gerek vardir. Bu tezin uygulama ¢alismasina
iliskin modelde strateji terimiyle 6rgutun insan kaynaklari stratejisi ve bunun genel
stratejiyle uyumu kastedilmistir. Genel anlamda bir insan kaynaklar1 stratejisinin varligi,
insan kaynaklari stratejisinin orgutsel stratejiyle buttinlesmesine iligskin temeller bu baslik

altinda uygulama caligmasinda da yer almistir.

Bu calismada calisan devir oran1 degerlendirilmemistir. Calisan devir oranina iligskin
veriler elde edilememistir. Bundan dolay: calisan devir oranmmin diger degiskenlerle
iligkisi arastirilamamistir. Dolayisiyla, c¢alisan devir orani revize edilmis arastirma

modelinde yer almamistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu tezin temel varsaymni stratejik insan kaynaklari uygulamalariyla oOrgitsel
performans arasinda dogrusal iliski oldugudur. Stratejik insan kaynaklari uygulamalar:
bir butlin olarak Orgutsel performans: artiracaktir. Bu varsayim Turkiye’nin blylk
isletmelerinden olusan bir 6rneklem (zerinde gergeklestirilen arastirmanin sonuglariyla
dogrulanmistir. Bu sonug Turkiye’de isletmelerin insan kaynaklari yonetiminde stratejik
yaklasimi  uygulamalarinin  gerekliligini, gercekgiligini  ve yararliligmi ortaya
koymaktadir. insan kaynaklari yonetimine iliskin genel bir stratejik yaklagimin varhg: da
algilanan orgutsel performansla pozitif iligkilidir. Turkiye’nin blylk isletmelerinden
olusan Orneklem uzerinde gercgeklestirilen arastirmanin sonuglari segici eleman alma,
kapsamli egitim, calisanlarin isletmede tutulmasi:, Orgit icinden yikseltme, insan
kaynagmi glclendirme, takim calismasi, is glivencesi, performans degerleme, (cret
sistemi, performansa dayali-tesvik edici Ucret uygulamalarmin algilanan 0Orgtsel
performansla pozitif iliskili oldugunu, bir baska ifadeyle 6rgutsel performans: artirdigini
ortaya koymustur. Bunun yaninda insan kaynaklar1 ile ilgili konularda katilimc: karar
alma, teknik konularda katilimc: karar alma, is glvencesi, gelisimle ilgili performans
degerleme, kar paylasimi, ¢alisanlarin isletmeye ortak olmas: uygulamalarinin, sikayet
prosedird ve sendikanin varliginin ve c¢ahsanlarin sendikali olma oraninin algilanan
orgutsel performansla iliskisi saptanamamistir. Sonuglar bu konulardaki varsayimlari

ilgili 6rneklem Gzerinde gecersiz kilmstir.

Alan arastirmasinin sonuclari baslica stratejik insan kaynaklari uygulamalarina iliskin
ortalamalarin yiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Turkiye’nin buyuk isletmelerinden
olusan orneklemdeki isletmeler genel olarak stratejik insan kaynaklari faaliyetlerini
gerceklestirmektedirler. Ozel sektor isletmeleri kamu isletmelerine gore insan kaynaklar:
yOnetimine daha stratejik yaklasmakta ve stratejik insan kaynaklar: faaliyetlerini daha
ileri duzeyde uygulamaktadirlar. Bu durumun baslica nedeninin; kamu isletmelerinin
blyuk olglide burokratik ve siyasi yapilanmalarmin oldugu soylenebilir. Stratejik insan

kaynaklar1 yonetiminin 6rneklemdeki isletmelerce uygulanmas: yine kiresellesmenin bir
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sonucu olarak degerlendirilebilir. Kiiresel pazarda faaliyette bulunan biyuk Tuark
isletmeleri insan kaynaklari uygulamalarinda bu durumun geregini yerine

getirmektedirler.

Stratejik insan  kaynaklar1  yOnetiminin uygulanmasinda insan kaynaklari
departmanmin 6nemi alan arastirmasinin sonucglariyla da dogrulanmistir. Buna gore;
insan kaynaklar1 biriminin yetkinlik dizeyiyle insan kaynaklari uygulamalarina genel
stratejik yaklasimin varhigi, stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bitind ve algilanan
orgutsel performans arasinda pozitif iliski oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Bu sonuglar
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 i¢in insan kaynaklar: biriminin yetkin
olmasmin énemini agikca ortaya koymaktadir. Stratejik IKY’nin etkili uygulanabilmesi
icin Oncelikle insan kaynaklari birimi bu amaca donik olarak yapilandiriimalidir.
Isletmeler bu amaglar dogrultusunda insan kaynaklar: birimlerini uzman Kkisilerden
olusturmalhdirlar. insan kaynaklar: yonetimi birimleri uygulamalarini 6rgiitiin stratejisiyle

bitunlestirecek diizeyde organize edilmelidirler.

Insan kaynaklarinin 6nemi giderek artmaktadir. Isletmeler, 6rgitler rekabet Gstiinligi
elde edebilmek icin insan kaynagina giderek daha muhta¢ hale gelmektedirler. insan
kaynagiyla isletmeler varhklarini ve rekabet tsttnltgtnd surekli kilabilirler. Bu anlamda
isletmeler kendilerine bu Ustunligl saglayacak nitelikte insan kaynagina sahip
olmalidirlar. Alan arastirmasinin sonuglari insan sermayesi dizeyiyle algilanan 6rgutsel
performans ve stratejik insan kaynaklari uygulamalari butinli arasinda pozitif iliski
oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde insan sermayesinin benzersizligiyle de

algilanan 6rgutsel perfromans arasinda pozitif iligki vardir.

Alan arastirmasi sonuglarina gore; ise alim faaliyetlerinin seciciligiyle algilanan
orgutsel performans arasinda ve insan sermayesi dlizeyi arasinda pozitif iliski vardir. Bu
sonug isletmelerin ise alim faaliyetlerine vermeleri gereken 6nemi ortaya koymaktadir.
Bunun yaninda egitim uygulamasmnin kapsamliligiyla algilanan 6rgutsel performans,
insan sermayesi duizeyi ve insan sermayesinin benzersizligi arasinda pozitif iligski vardir.
Orgit icinden yikseltme uygulamasiyla algilanan orgitsel performans, insan sermayesi
diizeyi ve insan sermayesinin benzersizligi arasinda pozitif iliski vardir. insan kaynagmi

giclendirme faaliyeti, isletmelerde takim ¢alismasi, performans degerleme, calisanlarin
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elde tutulmas: uygulamasi, tcret sistemi, performansa dayali ticret uygulamasi, ve isletme

kilturtyle algilanan 6rgutsel performans arasinda pozitif iligki vardir.

Isletme kiiltiri ile stratejik 1KY uygulamalar: butini arasinda pozitif iliski vardir.
Gelisimle ilgili performans degerleme, calisanlarin isletmeye ortak olmas: ile Orgitin
insan sermayesi diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur. Isletmenin
faaliyet gosterdigi endustri tard, isletmenin kurulus yili, cahisanlarin sendikali olma
durumu ve sendikali olma oranlar: ile stratejik insan kaynaklari uygulamalart bitlnd

arasindaki istatistiksel olarak anlaml iliski yoktur.

Insan kaynaklar1 yonetimine genel stratejik yaklasim isletmenin merkezinin
bulundugu kente gore farklilasmaktadir. Bir baska ifadeyle istanbul, Izmir ve “Diger
Iller” ortalamas: insan kaynaklari yOnetime Ankara’ya gore daha stratejik
yaklasmaktadir. Bu durum bu arastirma kapsamindaki anket formunu yanitlayip geri
gonderen Ankara merkezli isletmelerin agirlikli olarak kamu isletmesi olmasiyla
iliskilidir. Stratejik insan kaynaklar: uygulamalar: butini “Diger iller’de Ankara’ya gore
daha ileri derecede ya da daha yuksek diizeyde gergeklestirilmektedir. “Stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 bittndne iliskin ortalamalar isletmenin merkezinin bulundugu
kente gore farklilasmaktadir. Ankara (1) ve “Diger Iller” (5) arasinda algilanan orgtsel
performans ortalamalar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik vardir. “Diger
Iller’deki isletmeler orgtsel performans: Ankara’daki isletmelere gére daha yiiksek

algilamaktadirlar.

Isletmenin sahiplik tiirii ile insan kaynaklar: yonetimine stratejik yaklasimin varlig:,
stratejik insan kaynaklari uygulamalar: bitunu ve algilanan 6rgutsel performans arasinda
pozitif iligki vardir. Bir baska ifadeyle algilanan orgutsel performans kamu ve 6zel sektor
isletmelerinde farklilagsmaktadir. Buna karsin; isletmenin sahiplik tird ile algilanan insan
sermayesi diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski yoktur. Isletmenin toplam
calisan sayisi ile insan kaynaklari yonetimine stratejik yaklasimin varhgi, stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 buttind, algilanan insan sermayesi dizeyi, insan sermayesinin
tekligi/benzersizligi, algilanan oérgutsel performans arasinda istatistiksel olarak anlaml:

iligki yoktur.
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Stratejik insan kaynaklar: yonetimi — Orgutsel performans iliskisini ortaya koymak
Uzere Turkiye’nin 500 buyik isletmesinde gergeklestirilen arastirmanin; oncelikli
katkilarinin diger arastirmacilar tarafindan da kullanilabilecek bir 6lgegin kullaniimast,
bu o6lcegin Turkiye’nin buyik isletmelerinde uygulanmas: ve o6rgitsel performansin
geleneksel Olctimlerinin disina cikilarak algilamaya dayali olarak 6lgtlmesi oldugu
sOylenebilir. Gergeklestirilen bu arastirma Tirkiye’de stratejik insan kaynaklari yonetimi
alaninda benzer arastirmalarin cogalmasi ve Turkiye’ye 6zgu bir stratejik insan
kaynaklar1 literatliriniin olusumu slrecine katki saglayacaktir. Sunu bir kez daha
vurgulamakta yarar vardir ki; stratejik insan kaynaklar: yonetimi literatiiri son donemde

bltun dunyada esas olarak ampirik arastirmalara dayali olarak gelismektedir.

Stratejik insan kaynaklar1 6rgutsel performans iliskisi cercevesinde gerceklestirilen bu
arastirma sonuglar1 bakimindan isletmelere katki saglayabilecek niteliktedir. Arastirma
sonuclar: stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin bir bitiin olarak ve tek tek orgltsel
performansla iligkisini ortaya koymasi bakimindan isletmeler icin yararhdir. Bunun
yaninda stratejik insan kaynaklari yonetiminin gundeme getirilmesi de bir katki olarak

nitelendirilebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi — orgitsel performans iligkisi cercevesinde
gerceklestirilen alan arastirmas: insan sermayesi yaklasimi, kaynak tabanl yaklasim ve
evrensel yaklasimla iligkilendirilebilen sonuclar ortaya koymustur. Bunun yaninda,
degiskenler arasindaki korelasyonlar incelenerek stratejik IKY uygulamalar: arasindaki
uyum diizeyi de ortaya konmustur. Bu da arastirmay stratejik 1KY biinyesindeki yapisal
yaklasimla iligskilendirmektedir.

Arastirma sonuglari insan sermayesi diizeyi ve 6rgute 6zgu insan sermayesi duizeyinin
algilanan orgutsel performansla pozitif iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug;
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde kaynak tabanli yaklasimin temel varsayimlarinin
bu arastirmayla desteklendigini gostermektedir. Buna go0re; Tirkiye’nin blylk
isletmelerinde insan sermayesi diizeyinin ve insan sermayesinin benzersizliginin, drglte
0zgl olmasmin kaynak tabanl yaklasimin temel varsayimlarmi destekleyecek sekilde

algilanan orgutsel performansla iliskisi istatistiksel olarak ortaya konmustur. Benzer
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sekilde; bir orgltteki insan kaynagnin bilgi ve becerisinin niteligine ve diizeyine dayanan

insan sermayesi yaklasimiin varsayimlar: da arastirma sonuclariyla iliskilendirilebilir.

Bu alan calismasinda on alt1 stratejik insan kaynaklari uygulamasmin algilanan
orgutsel performansla iligkisi arastirilmistir.  Arastirma sonuglarina goére; bu 16
uygulamadan 10’unun 6rgutsel performansla pozitif iligkisi vardir. Bu sonuglar; stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi kuraminda Onemli yeri olan evrensel yaklagimin temel
varsayimlarmi da desteklemektedir. Evrensel yaklasim 1994°te Pfeffer tarafindan
belirlenen 16 insan kaynaklari uygulamasinin o6rgitsel performans: yuikselttigi igin
stratejik oldugunu ve uygulandiklarinda diinyanin herhangi bir bdlgesindeki, tlkesindeki
isletmelerde orgutsel performans: yikseltecegini varsayar. Bu arastirmanin sonuclari bu
varsayimin Turkiye’nin buyik isletmelerinden olusan ilgili 6rneklemde buyuk 6Ol¢ude
gecerli oldugunu, gerceklestigini ortaya koymustur. Bu tez ve arastirma evrensel
yaklasimla ¢ok yakin iligkilidir. Tezin kuramsal temellerinin dayandig: stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarindan biri de yukarida da ifade edildigi gibi; evrensel

yaklasimdir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin birbirleriyle olan iliskisine
bakilarak arastirmanin yapisal yaklasim varsayimlariyla olan bag: arastirilmistir. Buna
gore; bircok kez stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: arasinda zayif ya da
orta duzeyde korelasyon oldugu gorulmustir. Bu sonug stratejik insan kaynaklari
uygulamalar1 arasinda i¢ uyumun oldugunu ortaya koymaktadir. Stratejik insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin amagclarina ulasmasi icin faaliyetler arasinda i¢c uyumun
gerekliligi stratejik IKY kuraminda yapisal yaklasimin temel varsaymmidir. Bu sonuglar;

aragtirmanin yapisal yaklasimla da iliskilendirilebilecegini gostermektedir.

Arastirma sonuclar: stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayisinin Turkiye igin
uygunlugunu ortaya koymaktadir. Kaynak tabanli yaklasim ve evrensel yaklasim ve
yapisal yaklasimin desteklenmesi anlaminda; bu sonuglar ilgingtir. Stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 Tarkiye’nin buyuk isletmelerinde Orgutsel performansi
yikseltmektedir. Insan sermayesinin dizeyi ve 06zgunliigl, benzersizligi algilanan

orgutsel performans: etkilemektedir.
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Tirkiye’nin blyuk isletmeleri var olan insan kaynaginin diizeyini ve benzersizligini,
tekligini  ylkseltmek icin stratejik insan kaynaklar1 faaliyetlerini titizlikle
strdirmelidirler. Bu arastirmanin sonuglarina gore; calisanlarin segici ise alimi, kapsaml
egitim, calisanlarin elde tutulmasi, orgut iginden yikseltme, insan kaynagmi
guclendirme, takim c¢alismasi, performans degerleme, (cret sistemi ve Ozelde calisan
motivasyonu-tesvik edici Ucret stratejik insan kaynaklari uygulamalart Turkiye’nin
Ozellikle buyik isletmelerinin insan sermayelerinin diizeyini yikseltmek ve 6zgunligina,
benzersizligini artirmak ve dolayisiyla Orgutsel performans: yukseltmek icin

gerceklestirmeleri gereken temel uygulamalardir.

Arastirmanin  6nemli sonuglarindan biri de; isletme kilturinin stratejik insan
kaynaklari uygulamalar1 batund ve algilanan orgutsel performansla olan iligkisidir.
Isletme kaltiri orgiitlerin stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar: bitiiniiyle ya da
paketiyle bitiinlesmistir. Bu durum kuskusuz beklenen bir sonugtur. Insan kaynaklar:

uygulamalariyla orgut kulttrinin etkilesim iginde olmasi kaginilmazdir.

Bu tez cercevesinde gerceklestirilen arastirmanin dayandigi temel yaklasim stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminde kaynak tabanli yaklasimdir. Bu alan arastirmasinda kaynak
tabanl yaklasim isletmelerin bir butin olarak insan sermayelerinin uzmanligina,
yetenegine ve benzersizligine dayal olarak arastirmaya uyarlanmistir. Literatirde
stratejik insan kaynaklari yonetimine kaynak tabanli yaklasimin bu sekilde uyarlandig:
caligmalar vardir (6rnegin; Takeuchi, 2003; Youndt, 1998). Bunun yaninda, Orgutin
yalnizca temel nitelikteki ya da bir baska ifadeyle uzman galisanlarmin gerceklestirdigi
faaliyetlerin 6rgutsel performansla iliskilendirildigi calismalar da vardir (6rnegin; Hester,
2005). Buna gore gelecekte stratejik insan kaynaklari yonetiminde kaynak tabanh
yaklasima dayandirilacak arastirmalar oncelikle yalnizca temel nitelikteki calisanlarin
faaliyetlerinin Orgltsel performansla iliskisine odaklanmali ve onlarin varligmin ve
calismalarinin ~ 6rgitsel performansla iliskisi ve Orgltsel performansa etkisi
arastirilmahdir. Bu anlamda; 6rnegin sanayi isletmelerinde muihendislerin, saglik
kuruluslarinda doktorlarin ya da hemsgirelerin, (Gniversitelerde akademisyenlerin,
universite disindaki arastirma-gelistirme kuruluslarinda ya da isletmelerin arastirma-
gelistirme birimlerinde uzmanlarin; bir baska ifadeyle 6rgutiin temel faaliyet alaninda ya

da orgutiin temel yetenegini olusturan alanda uzman olan elemanlarin varhgmin ve
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caligmalarinin orgitsel performansla iliskisi arastirilmali ve onlarin ne 6lgiide bir rekabet
ustunligl kaynagi olduklari ortaya konmalidir. Biylk isletmelerde kaynak tabanl
yaklasim cercevesinde gercgeklestirilecek boyle bir arastirma orgutlerdeki ilgili
elemanlara, temel calisanlara ya da st duzey yoneticilere ulasmayi gerektireceginden
cok zorlu bir strecte gerceklestirilebilir. Boyle bir arastirma ¢ok yonlu baglantilar, ilgili
Kisilere ulasmak icin degisik yontemler gerektirir. Ozellikle bilyiik isletmelerde bu tip

arastirmalarda veriye ulasmanin zorlugu herkesce bilinen bir gercektir.

Evrensel yaklasimin bir kuramsal cerceve olarak alinmas: ve yaklasima iliskin temel
varsayimlarin - bir ana kiitle Gzerinde gegerliliginin arastirilmas: stratejik 1KY
cercevesindeki diger yaklasimlar gergcevesinde belli bir arastirmanin gergeklestirilmesine
gore daha kolaydir. Pfeffer’in (1994/1995) belirledigi Orgltsel performansla
iliskilendirilebilen 16 1K uygulamas: belli bilytiklikteki orgiitlerde kolayca arastirilabilir.
Buna gore; arastirmacilar bu calismaya gore daha genis ana kiitleye ve daha genis
ornekleme dayali aragtirmalar gerceklestirmelidirler. Farkli sektorlerde, homojen
firmalardan olusan Orneklemlerde arastirmalarini gergeklestirmelidirler. Bu calismada
orgutsel performansla iliskisi arastirilan 16 stratejik iKY uygulamas: Pfeffer’in (1994)

belirledigi 16 uygulamayla birebir ayni degildir.

Stratejik insan kaynaklari1 yonetimi cercevesinde gerceklestirilecek arastirmalarin
temelini kuskusuz; insan kaynaklari uygulamalariyla orgtsel strateji arasindaki uyumu
ve insan kaynaklari uygulamalarinin kendi iclerindeki uyumu Olgen arastirmalar
olusturmalidir. Bu ¢alismada insan kaynaklari uygulamalarmin kendi iclerindeki uyumu
aralarindaki korelasyona dayali olarak olgcllmustir. Ancak; bu arastirmada insan
kaynaklar1 uygulamalarmin o6rgatin Ozellikle rekabet stratejisiyle uyumu konusuna
deginilmemistir. Stratejik insan kaynaklari yoOnetimi cercevesinde bir arastirmanin
stratejik insan kaynaklari faaliyetlerinin kendi iginde uyumu yani i¢ uyum ve insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin Orgitin stratejisiyle uyumu yani dis uyum konularina
odaklanmas: arastirmanin durumsal yaklasim ve vyapisal yaklasim cergevesinde
yurutaldagini gosterir. Boyle bir arastirma kurgusunda dogaldir Kki; Orgutin temel
rekabet stratejisine iliskin bilgilere ulasilmas: gerekir. Bu durum da; arastirmanin insan
kaynaklar1 bolimu yoneticileri disinda 6rgtun Gst duzey yoneticilerini de kapsamasini

gerektirir. Bu da daha karmasik ve zor bir arastirma siireci demektir. Buna ragmen, stire¢
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basariyla tamamlandiginda ortaya cok degerli bilgilerin ¢ikacag: unutulmamalidir. Buna
gore, diger bir dnerim de; arastirmacilarin “i¢ uyum” ve 6zellikle “dis uyum” konularina
odaklanmalari, insan kaynaklar: uygulamalarinin kendi aralarindaki iliskisini ve 6rgitin

rekabet stratejisiyle iligkisini arastirmalaridir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimindeki her yaklasimla ilgili oldugu gibi 6zellikle
davranigsal yaklasimla ilgili arastirmalar da Turkiye’deki stratejik insan kaynaklari
literatUrine katkida bulunacaktir. Davramigsal yaklasim stratejik insan kaynaklar:
yonetiminin en 6nemli yaklasimlarindan biridir. Ozellikle Jackson ve Schuler’in
1980’lerde ve 1990’larin baslarinda A.B.D.’de yaptigi c¢alismalar stratejik insan

kaynaklar1 literatdirtine buyuk katkilar da bulunmustur.

Gelecekte yapilacak arastirmalar icin diger bir Oneri Orgltsel performansin
Olctilmesiyle ilgili olabilir. Stratejik insan kaynaklari yonetimiyle ilgili bircok arastirmada
oldugu gibi bu tez cergevesindeki arasgtirmada da kullanilan oOrgltsel performansin
algilamaya dayali Olctilmesi uygulamass; literatiire gore (0rnegin; Delaney ve Huselid,
1996) performansin mutlak olglimlerine ¢ok yakin sonuglar ortaya koymaktadir. Buna
karsin; yine de performansin 6l¢timiinde gercek performans gostergeleri kullanilabilir. Bu

anlamda, bilangolar temel alinabilir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve strateji genel olarak sadece buyuk isletmelerle
iligkilendirilen kavramlar olmasina ragmen kiicuk ve orta buyiklikte isletmelerde de
benzer uygulamalarin olabilecegi agiktir. Arastirmacilar kucglik ve orta buyuklikte
isletmelerde de stratejik insan kaynaklar: uygulamalarmin nasil oldugu ya da olabilecegi
konusunda arastirmalar yapmali, modeller ortaya koymahdirlar. Uluslararas: literatiirde

bu tipte ¢alismalarin drnekleri vardir.

Yukarida da s0zu edilen; isletmelerde veriye ulasmanin zorlugunu ortadan kaldiracak
ulusal diizeyde bir arastirma destek kurumu gereklidir. Olusturulacak boyle bir kurum
aragtirmalarla ilgili veriye ulasmay1 saglayacaktir. SOyle ki; bu kurumun kendi ¢alisanlart
soru formlarmin isletmelerce yamtlanmasi ya da diger arastirma araglarinin gereklerinin
yerine getirilmesini saglayacak ve bu anlamda arastirmacilarin, akademisyenlerin

calismalarina katkida bulunacaklardir.
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EKLER

EK-1
DEGISKENLERE ILiSKiN FREKANS DEGERLERI

Tablo : Ek-1.1
Insan Kaynaklar Yonetimi — Stratejik Yonetim fliskisi Sorularina

Verilen Yantlarin Frekans Degerleri

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI’NE GENEL STRATEJIK YAKLASIM
SORULARI

Insan Kaynaklar: Yonetimi — Stratejik Yonetim iliskisi cercevesinde asagidaki
faaliyetlerin isletmenizde ne 6lciide gerceklestirildigini lutfen belirtiniz. Yamtiniz: ilgili
kutucuga, rakimin yamina (X) isareti koyarak belirtiniz. 1=Kesinlikle uygulanmiyor;
2=Uygulanmiyor;  3=Cekimserim/Kararsizim; ~ 4=Uygulamyor;  5=Ileri  derecede

uygulaniyor.

% |% | % % %

Yoneticileri  uzun donemde stratejik amaclara | 9,4 | 23,2 | 18,9 | 45,3 | 13,2

yoneltmek igin édul/ucret sistemi degistirilir.

Stratejilerin - gerceklestirilmesini  kolaylastirmak icin | 7,5 | 18,9 | 20,8 | 39,6 | 13,2

insan kaynagi alma modelleri degistirilir.

Kilit konumdaki cahsanlar stratejik amaclara ulasmak | O 11,3111,3|52,8 | 24,5

icin potansiyellerine dayal: olarak degerlendirilir.

Stratejik degisimleri desteklemek icin tasarlanmis | 57 | 9.4 | 13,2 | 52,8 | 18,9
gelisme programlar: yaratilGr.

Kilit personelin stratejik planlar gelistirmesine katki | 7,5 | 11,3 | 15,1 | 52,8 | 13,2

saglamak igin kariyer planlamasi yapilir.

Yonetici nitelikleri isletmenin stratejik planina uyumlu | 7,5 | 7,5 | 18,9 | 50,9 | 15,1

hale getirilir.

Is analizleri isin gelecekte ne gerektirecegine dayah | 1,9 | 7,5 | 18,9 | 56,6 | 15,1

olarak ydrataldr.

Rekabet Gstiinligl saglamak icin isletme calisanlar: bir | 0 13,2 | 22,6 | 47,2 | 17

stratejik kaynak olarak goralir.




TabloEk: 1.2
Insan Kaynaklar Biriminin Genel Faaliyetlerine iliskin Sorulara

Verilen Yantlarin Frekans Degerleri

INSAN KAYNAKLARI BIRIMININ GENEL FAALIYETLERINE ILISKIN
SORULAR

Lutfen; insan Kaynaklar: biriminin asagidaki faaliyetleri ne olgiide gerceklestirdigini
belirtiniz. 1=Kesinlikle az; 2=Az; 3=0rta/Ne az ne de ¢ok; 4=Cok; 5=Kesinlikle cok

1 |2 |3 4 5

% |% |[% |[% |%

Icsel ve dissal degisimlerin etkilerini ongormek. 38194 |283(49,1/94

Bolum ve kurum icin liderlik etmek. 19 5,7 |26,4 453 | 20,8

Biitlin insan kaynaklar: faaliyetlerinin finansal etkilerini | 3,8 | 9,4 | 26,4 | 41,5 | 18,9

aciklamak.

Insan kaynaklar: vizyonunu tanimlamak ve agiklamak. 0 1,9 | 151 | 54,7 | 28,3

Bolum maddrlerini insan kaynaklar: konular: hakkinda | 1,9 | 3,8 | 24,5 | 45,3 | 24,5

egitmek ve yonlendirmek.

Gok sayida insan kaynaklar1 islevi hakkinda bilgi sahibi |0 |0 | 15,1 | 45,3 | 39,6

olmak.

Diger kilit alanlar ve boliim yonetimindeki deneyimleri | 3,8 | 5,7 | 30,2 | 52,8 | 7,5

uygulamak.

Dinlemeye ve gozleme dayal anlayabilme ve iletisim | O 19194 |585]|30,2

kurabilme yetenegine sahip olmak.




TabloEk: 1.3
Insan Sermayesi ile Tlgili Sorulara Verilen Yanitlara iliskin
Frekanslar

INSAN SERMAYESI ILE iLGILI SORULAR

A. Isletmenizin insan sermayesini niteleyen asagidaki ifadelere iliskin en uygun secenegi,
ilgili kutucuga (X) isareti koyarak belirtiniz. 1=Kesinlikle ayn distincede degilim;
2=Aynt dustincede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayni duslincedeyim;

5=Kesinlikle aym disuncedeyim.

% |% | % % %

Cahsanlarimiz:

Cok vasifhdir. 0 94 |34 45,31 11,3

Yaygin olarak sektordeki en iyiler olarak kabul | 1,9 | 1,9 | 28,3 |49,1 18,9

edilirler.

Yaratici ve parlaktirlar-zekidirler. 0 3,8 |139,6 509 5,7
Gorevlis ve islevlerinde uzmandirlar. 0 3,8 |17 |56,6 | 22,6
Yeni dislnce ve bilgi gelistirirler. 0 |57 |28,3|434 226

B. Isletmenizin insan bilgi ve beceri altyapisimin ne o6lgiide sizin Orgitiiniize 6zgi
oldugunu belirten asagidaki ifadelere ne derecede katilirsimz? 1=Kesinlikle ayn
distincede degilim; 2=Aym duslncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayni

disitincedeyim; 5=Kesinlikle ayn digtincedeyim.

% |% | % % %

Cahsanlarimizin becerisi ve uzmanhg: (insan sermayesi):

Bizim isletmemize 6zgldir-benzersizdir. 0 75 |34 415 | 17

Rakiplerin bu beceri ve uzmanhg: bizden baska bir | 1,9 | 13,2 | 32,1 | 35,8 | 17

yerde bulmalar1 zordur.

Rakiplerimizin bu beceri ve uzmanhg: taklit etmeleri | 1,9 | 189 (35,8 |34 | 9,4

ya da yeniden olusturmalar1 zordur.

Cahsanlarimizin  beceri ve uzmanhg: bize rekabet | O 3,8 20,8509 (245

ustinlugu saglar.




Tablo: Ek 1.4

Cahsanlanin Secici Alim Faaliyetleri ile Tlgili Sorulara Verilen

Yanitlara fliskin Frekanslar

CALISANLARIN SECICi ALIMI FAALIYETI ILE ILGILI SORULAR

Isletmenizde gerceklesen eleman alma uygulamalaryla ilgili uygun secenegi, ilgili

kutucuga (X) isareti koyarak lutfen belirtiniz. 1= Kesinlikle ayn dislncede degilim;

2=Ayni dustncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4= Aym duslincedeyim;

5=Kesinlikle aym dlstincedeyim.

1 2 3 4 5

% % % % %
Isletme icindeki gorevler, pozisyonlar icin kapsamh | 3,8 |7,5 | 11,3 |37,7 | 39,6
personel segme stirecimiz vardir (Testler, mulakatlar,
vb.).
Genel olarak, bir kere bir pozisyon bos kaldiginda, | O 11,3 |115,1 | 47,2 | 26,4
acik pozisyonu derhal doldurmak icin ¢aba harcariz.
Secme karariyla ¢ok sayida insan iligkilidir. 0 94 18,9453 26,4
Is icin dogru Kisiyi bulmak icin ¢ok para harcariz. 18934 226|226 |19
Bir pozisyona herhangi bir kisiyi yerlestirmeden 6nce | 3,8 | 3,8 [9,4 |43,4|39,6
is icin en iyi, en uygun insamn secgilmesini saglamak
icin butin bagvurular degerlendirilir.
Secme olcitlerimiz ylksektir. 38 |38 264|434 226




Tablo : EkK 1.5

Egitim Uygulamasiyla Tlgili Sorulara Verilen Yanitlara Iliskin

Frekans Degerleri

EGITIM UYGULAMASIYLA ILGILI SORULAR

Lutfen, isletmenizde egitim alaninda insan Kaynaklar1 uygulamalarinin etkililigini

degerlendiriniz. 1=Kesinlikle az; 2=Az; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Cok; 5=Kesinlikle

cok
1 |2 3 4 5
% | % % % %
Isletmenizde calisanlarin egitim sireci ne kadar | 1,9 | 11,3 | 15,1 | 56,6 | 15,1
kapsamlidir?
Isletmenizde cahsanlarin  egitilmesi ne kadar | 0 75 |151|47,2 | 30,2
onceliklidir?
Isletmenizdeki elemanlar icin kag farkh tirde egitim | O 57 |15,1|58,5| 20,8
programi vardir?
Isletmenizde egitim programlar: icin ne kadar para | 1,9 | 13,2 | 20,8 | 41,5 | 22,6
harcanmigtar?
Isletmenizde ortalama bir calisan yilda kag saat resmi | O 18,9 | 18,9 | 45,3 | 17
egitim ahr?
Genel olarak ¢alisan egitiminiz ne kadar etkilidir? 0 75 1208|566 |15,1
Ise yeni baslayanlara yonelik resmi egitim programlar: | 1,9 | 9.4 | 3,8 |52,8| 32,1
var midir?
Gorev  ve sorumluluklarin  kapsamli  aktarimi | O 11,3 | 17 472 | 245
uygulamasi var midir?
Isletmenizdeki butiin calisanlar icin egitim firsatlarivar | 1,9 | 11,3 | 11,3 | 43,5 | 32,1

mudir?




Tablo : EkK 1.6

Cahsanlarin Elde Tutulmasi Faaliyeti ile Tlgili Sorulara Verilen

Yanitlann Frekans Degerleri

CALISANLARIN ELDE TUTULMASI iLE iLGILI SORULAR

Asagida, bir isletmenin insan sermayesini olusturacak, en degerli varligi, elde/isletmede

tutulmasin1 saglayacak insan Kaynaklar: uygulamalariyla ilgili ifadeler vardir. Litfen, size

en uygun ifadeyi ilgili kutucuga (X) ifadesi koyarak belirtiniz. 1=Kesinlikle ayn

distincede degilim; 2=Aymi dustncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayn

distincedeyim; 5=Kesinlikle ayn digtincedeyim.

1 2 3 4 5
% % % % %
Temel/6z degerlerimize inanan bireyleri seceriz. 19 |75 |57 |528]321
Isletmemizin  kiltirine  uyacak bireyleri ise | 1,9 |11,3|24,5|39,6 | 22,6
almayi/calistirmay1 garanti etmek icin segcme stirecine
cok sayida personeli dahil ederiz.
Bilgisayarla iletisim kurulmasi yoluyla, personelin | 32,1 | 26,4 | 15,1 | 17 9,4
evlerinde calismalarina olanak saglariz (Sanal
ofisler).
Isletmemiz sik sik is basarilarmi kutlar. 13,2226 |17 |30,2 |17
Personelin birbirleriyle kaynasmalar: icin sosyal | 0 20,8 111,343,4| 245

faaliyetleri destekleriz.




Tablo : EK 1.7

Orgiit iginden Yiikseltme ile Tlgili Sorulara Verilen Yamtlarin Frekans Degerleri

ICSEL EMEK PiYASASI / ICSEL KARIYER FIRSATLARI ILE ILGILI

SORULAR

Isletmenizdeki Igsel Emek Piyasas: / Igsel Kariyer Firsatlar: ile ilgili insan Kaynaklar:

uygulamalarim lutfen asagidaki ifadelerle degerlendiriniz. 1=Kesinlikle ayni diigiincede

degilim; 2=Aym disuncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayni dlstincedeyim;

5=Kesinlikle aym dlstncedeyim.

1 |2 3 4 5
% | % % % %
1. Yonetim kadrolarin1 isletme iginden insanlardan | 1,9 | 7,5 | 22,6 | 45,3 | 22,6
olustururuz.
2. Isletmemizde bir genel hizmetler calisan1 genel | 1,9 | 11,3 | 39,6 | 37,7 | 9,4
hizmetler diizeyinin (izerine yukseltilebilir.
3. Isletmede bir calisanin yiikselebilecegi birden ¢ok olas: | O 94 |32,1|453|13,2
konum vardr.
Tablo : EK 1.8
Katihmci Karar Alma ile Tlgili Sorulara Verilen Yanitlarin Frekans Degerleri
KATILIMCI KARAR ALMA ILE ILGILI SORULAR
Katilimc: karar alma ile ilgili igletmenizin durumuna ydnelik sorular asagidadir.
1=Tepe yonetici tek basina karar verir;
5=Ortalama ya da alt kademe igletme ¢alisanlariyla birlikte karar verilir.
1 2 3 4 5
% % % % %
Isletmenizde asagidaki konularda son karar: fiilen kim verir?
1. Cahsan performansini degerlendirme. 13,21 20,8 | 15,1 | 15,1 | 35,8
2. Cahsanlarin yukseltilmesi. 17 24517 |75 |34
3. Ucret oranlar1 ya da maas diizeyleri. 2641245111375 |30,2
4. Cahsanlarin isine son verme. 11,3|126,4|151 75 | 39,6
5. Is planlamas: ya da fazla mesai. 11,31151(30,2 94 |34
6. Tatil glinleri 189 | 11,3 26,4 |57 | 37,7




Tablo : EK 1.9

Insan Kaynaklar ile Tlgili Konularda Katihma iliskin Frekans Degerleri

INSAN KAYNAKLARI iLE ILGILI KONULARDA KATILIM

Insan Kaynaklar: Yonetimi ile ilgili kararlarin alindig1 organizasyon diizeyinde asagidaki
konularda calisanlarin katiliminin  etkisini  degerlendiriniz. 1=Kesinlikle az; 2=Az,

3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Cok; 5=Kesinlikle ¢ok.

% |% |[% |% %

Yeni ekipmana yatirim. 57 151245434113

Is akis1. 0 13,2 | 28,3 | 45,3 | 13,2

Kalite. 0 94 283377245
Tablo : Ek 1.10

Insan Kaynagm Giiclendirme Faaliyeti ile Tlgili Sorulara
Verilen Yantlarin Frekans Degerleri

INSAN KAYNAGINI GUCLENDIRME FAALIYETI ILE ILGILI SORULAR

Insan kaynagini glclendirme faaliyetiyle ilgili olarak isletmenizin durumunu liitfen
degerlendiriniz. 1=Hi¢ uygulanmiyor 2=Uygulanmiyor; 3=Cekimserim/Kararsizim;

4=Uygulaniyor 5=Ileri diizeyde uygulamyor.

% % |% % %

Cahsanlarin  bir isi yaparken takdir hakkmi | 1,9 | 15,1 | 22,6 | 56,6 | 3,8
kullanmalarina olanak saglamak.

Kisisel inisiyatif kullanmak icin gelisim saglamak. 19194 |34 |415]132

w

Ayn sektorle karsilastirildiginda yiiksek Gcret dizeyi | 7,5 | 20,8 | 34 | 26,4 | 11,3

saglamak.

Adaylarin uzun dénem potansiyellerine odaklanmak. 19 113,2|28,3|43,4| 13,2

Cahsanlarin ¢ok cesitli sorunlara katilimini saglamak. |0 | 17 | 26,4 | 45,3 | 11,3

Sorun ¢dzme ve kararlara katilim olanag: saglamak. 0 11,31 30,2 | 43,4 | 15,1

N o o &

Calisanlarin birden ¢ok isi yapabilmesine olanak sagl. | 5,7 | 7,5 |20,8 | 49,1 |17




Tablo : Ek1.11

Takim Cahsmast ile Tlgili Sorulara Verilen Yantlarin Frekans Degerleri

TAKIM CALISMASI ILE iLGILI SORULAR

Isletmenizde uygulanan takim cahismas: ile ilgili asagidaki sorulari yanitlaymiz. 1=Hic

uygulanmaz; 2=Uygulanmaz; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Uygulanir; 5=Yaygin olarak

uygulanir.

1 12 |3 4 5

% |% |% |% |%
Esitlik icin minimum stat( farkhiliklar:. 38138 (321415189
Esguidiim ve kontrole dayal ortak amaglar. 1938358358226
Iyi tantmlanmus isler/gorevler. 0 19 28,3 (43,4264

Tablo : Ek 1.12
Is Glivencesi ile Tlgili Sorulara Verilen Yanitlarin Frekans Degerleri

IS GUVENCESI iLE ILGILi SORULAR

Isletmenizde calisanlara yonelik is giivencesiyle ilgili asagidaki sorulari lutfen
yamtlaymiz. 1=Kesinlikle ayni distncede degilim; 2=Aynmi disiincede degilim;

3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Aym distincedeyim; 5=Kesinlikle ayni diistincedeyim.

1 |2 3 4 5

% |% |% % %

Isletmemizde bir calisanin isine son vermek cok | 7,5 | 13,2 | 20,8 | 39,6 | 18,9

zordur.

Is glvencesi calisanlara hemen hemen garanti | 7,5 | 13,2 | 22,6 | 30,2 | 26,4

edilmistir.

Agir ekonomik bunalim donemlerinde bile bu | 5,7 | 11,3 | 13,2 | 30,2 | 39,6
isletmedeki ¢alisanlar sektorde en son isten cikarilanlar

olur.




Tablo : Ek 1.13

Isletme Kulturd ile Tlgili Sorulara Verilen Yamtlarin Frekans Degerleri

ISLETME KULTURU ILE iLGILI SORULAR

Isletmenizin kultriini ortaya cikarmaya yonelik asagidaki ifadelere ne élciide katilirsiniz?
1=Kaesinlikle ayni distincede degilim; 2=Aym disiincede degilim;

3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Aym distincedeyim; 5=Kesinlikle ayni diistincedeyim.

1 |2 3 4 5

% |% | % % %

Isletmede gecmiste yasanan olaylar hakkindaki | 3,8 | 15,1 | 32,1 | 39,6 | 9,4

oykaleri paylasmalar1 igin calisanlari tesvik ediyoruz.

Cahsanlarin  sirket disindaki sosyal faaliyetlerini | 7,5 | 18,9 | 24,5 | 30,2 | 18,9

desteklemekteyiz.

Bilgilerin diger cahsanlara aktarimi ve rehberlik | 5,7 | 9,4 | 35,8 | 34 15,1

konusunda calisanlar1 destekler ve ddullendiririz.

Basarili bir calisan 6neri programimiz var. 571189226 |358 |17

Sirketimizin bilgi wveri tabanlarmi surekli olarak | 1,9 | 18,9 | 13,2 | 47,2 | 18,9

gincellemeleri icin ¢alisanlar: tesvik ederiz.

Ust yonetim bireysel ve 6rgitsel 6grenme girisimlerini |0 | 5,7 |17 | 50,9 | 26,4
desteklemektedir.

Tablo : Ek 1.14
Performans Degerleme ile Tlgili Sorulara Verilen Yanitlann Frekans Degerleri

PERFORMANS DEGERLEME iLE iLGILI SORULAR

Isletmenizde performans degerleme uygulamalariyla ilgili asagidaki sorular: yanitlayiniz.
1=Kaesinlikle ayni dislincede degilim; 2=Aym distincede degilim;

3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Aym distincedeyim; 5=Kesinlikle ayni diistincedeyim.

1 2 3 4 5

% |% |[% |% %

Isletmemizde performans degerlemeleri cogunlukla | 3,8 | 5,7 | 26,4 |37,7| 26,4

nesnel, 6lculebilir sonuclara dayalidir.

Performans degerlemeye dayali icret artig: vardr. 13,217 |13,2|37,7| 18,9

Grup performansina dayal yiikselme vardir. 17 18,9 |26,4|28,3|94




Tablo : Ek 1.15

Ucret Sistemine Tliskin Sorulara Verilen Yanitlarin Frekans Degerleri

UCRET SISTEMINE ILISKiN SORULAR

Isletmenizdeki (cret sistemine iliskin asagidaki sorular: lutfen yamitlayimz. 1=Kesinlikle
aynt disuncede degilim; 2=Ayn: disuncede degilim; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Ayn

distincedeyim; 5=Kesinlikle ayn digtincedeyim.

% |% |[% |% %

Ucret sistemimiz kapsamli bir fayda/kazanc paketi | 3,8 |24,5|28,3 32,1 11,3

icerir.

Isletmemizde Ccretler yiiksektir. 38 1208|358 |34 |57

Tesvik  sistemimiz ~ uzmanhga/beceriye/yetenege | 7,5 | 22,6 | 26,4 | 37,7 | 5,7
dayalhdur.

Tesvik sistemimiz grup tabanhdir (Kazang paylasim, | 15,1 | 37,7 | 22,6 | 18,9 | 5,7
vb.).

Tegvikler maaslarda yillik artiglart icerir. 57 2451226396 |75

Tesvik sistemimiz performansa dayalidir. 75 12261283302 11,3

Tablo : Ek-1.16
Cahsan Motivasyonu — Tesvik Edici Ucrete Iliskin Sorulara Verilen
Yanitlann Frekans Degerleri

CALISAN MOTIVASYONU - TESVIK EDiCi UCRET

Isletmenizde, asagidaki calisan gruplarmin (cretlerinin/kazanglarmin belirlenmesinde is
performansinin ne 6lciide dnemli oldugunu belirten secenegi isaretleyiniz. 1=Hic¢ énemli

degil; 2=Onemli degil; 3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Onemli; 5=Cok 6nemli.

1 2 3 4 5

% |% |[% |% %

Ust diizey yoneticiler 57 |15,11]18,9 39,6 | 20,8

Yoneticiler/mudarler 57 |57 |30,2|396] 18,9

Uzman/temel  personel  (Uretim/hizmet/planlama | 9,4 | 11,3 (28,3 |34 |17

personeli)

Genel hizmetler personeli/memurlar 13,2194 | 34 26,4 | 17




Tablo : Ek 1.17
Algilanan Orgutsel Performansla Tlgili Sorulara Verilen
Yanitlann Frekans Degerleri

ALGILANAN ORGUTSEL PERFORMANSLA iLGIiLi SORULAR

Isletmenizin son iki yildaki, asagidaki konulardaki performansini aym endiistri kolunda

faaliyet gosteren diger isletmelerle kiyaslaymiz. 1=Cok daha kotu; 2=Koti; 3=Ayns,

4=lyi; 5=Cok daha iyi.

1 |2 |3 4 5
% | % | % % %
1. Yeni Urdnlerin, hizmetlerin ya da programlarin | O 19|17 |453] 358
gelistirilmesi.
2. Temel calisanlarin isletmeye cekilmesi yetenegi. 0 75 (245|453 | 22,6
3. Miusteri memnuniyetinin saglanmasi. 1910 11,3 60,4 | 26,4
4. Yonetim ve diger calisanlar arasindaki iliskiler 0 191|151 | 64,2 | 18,9
5. Genel olarak calisanlar arasindaki iliskiler 0 3,8 113,2|62,3| 20,8
6. Calisan memnuniyetinin saglanmasi 38119 |13,2|64,2| 17
7. Kamu imaji 0 0 17 1509 | 32,1
8. Calisanlarin verimliligi 0 19| 15,1 | 54,7 | 28,3
9. Genel olarak verimlilik 0 19 1226|434 | 32,1
Tablo : EK 1.18
Algilanan Pazar Performansina iliskin Yamtlarin Frekans Degerleri
ALGILANAN PAZAR PERFORMANSI ILE ILGILI SORULAR
Asagidaki alanlarda, isletmenizin son iki yildaki performansini ayni igi yapan diger
isletmelerle kiyaslayiniz. 1=Cok daha kotii; 2=Kotii; 3=Ayni; 4=lyi; 5=Cok daha iyi.
1 |2 |3 4 5
% | % | % % %
1. Pazarlama 1938|264 415 26,4
2. Satislardaki artis 0 75 128,3|396 245
3. Karlilik 0 |751]226 453|245
4, Pazar pay1 0 3,8 18,9 |49,128,3
5. Finansal gli¢ 0 19 1283(34 |358




Tablo : Ek 1.19

Isletme Cevresi ile Tlgili Sorulara Verilen Yanitlarin Frekans Degerleri

ISLETME CEVRESI ILE ILGILi SORULAR

Litfen igsletmenizin dis ¢evresinin 6zelliklerini degerlendiriniz. 1=Kesinlikle yok; 2=Yok;

3=Cekimserim/Kararsizim; 4=Var; 5=Kesinlikle var

% % | % % %

Yiiksek rekabetin varligi. 1910 13,2 | 35,8 | 49,1

Hizli pazar blytmesi. 19194 |264 396|226

Tablo : Ek 1.20
Kar Paylasinm ve Cahsanlarin Isletmeye Ortak Olmasr ile Tlgili Soruya Verilen
Yanitlann Frekans Degeri

KAR PAYLASIMI ve CALISNLARIN ISLETMEYE ORTAK OLMASI

Kar paylasimu ile ilgili agagidaki soruyu yanitlayimiz. 1=Hayir; 2=Evet

% %

Isletmenizde gahsanlar isletmenin karina dayah olarak ikramiye ahrlar mi ? | 62,3 | 37,7
1=Hayir; 2=Evet

Isletmenizde gahsanlarin isletmeye ortak edilmesi uygulamasi var midir? 86,8 | 13,2
1=Hayir; 2=Evet

Tablo : Ek 1.21
Sikayet Prosediirii ve Sendikamn Varhgina liskin Soruya
Verilen Yanitlarin Frekans Degeri

SIKAYET PROSEDURU VE SENDIKA

Isletmenizin sikayet prosediirii ve sendikanin varhg: ile ilgili durumunu liitfen belirtiniz.
1=Hayir; 2=Evet

% %

Calisanlarin yonetimle ya da kendi aralarindaki sorunlara iliskin bir sikayet | 35,8 | 64,2

prosedurd var midir?

Cahsanlarmizin bagl oldugu bir sendika var midir? 34 |66
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