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OZET

DINAMIK YETENEKLERIN VE PERSONEL GUCLENDIRMENIN
ORGUTSEL PERFORMANS UZERINDEKI ETKILERi: GUNEY
MARMARA BOLGESI’NDE FAALIYET GOSTEREN SANAYI
KURULUSLARI UZERINE BIiR ARASTIRMA

Aragtirma, dinamik yetenekler, personel gliclendirme ve orgiitsel performans olarak
tic temel konuyu kapsamaktadir. Konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in dncelikle literatiir
kisminda dinamik yetenekler, personel gliclendirme ve orgiitsel performans konular1 ele
alimmakta, daha sonra bu konularmn birbirleriyle iligkileri benzer ¢aligsmalar yardimiyla
aciklanmaktadir. Calismanin evreni ve 6rneklemi, Tiirkiye’nin sanayi bakimdan gelismis
bblgeleriden biri olan Gliney Marmara Bdlgesi'ni kapsamaktadir. Tezin amaci ise; Giiney
Marmara Bolgesi’nde yer alan sanayi isletmelerinin dinamik yeteneklerini ve personel
giiclendirme durumlarim1 belirlemek ve bunlarin Orgiitsel performansa etkisini ortaya
koymaktir. Arastirmalari ¢cogunun batili isletmeler tizerinde gergeklestirildigi géz oniinde
bulunduruldugunda, gelisen bir ekonomi de faaliyet gdosteren isletmelere ait olan
sonuclarin akademik literatiire de katki saglamasi beklenmektedir. Bu calismada
isletmelerin alt, orta ve tlist diizey yoOneticilerine arastrma kapsaminda basit tesadiifi
ornekleme teknigi kullanilarak anket uygulanmistir. Anket formlar1 ydneticilere Ekim
2018- Ocak 2019 donemi arasinda elden, posta ve e-posta yoluyla ulastirilmis ve yine bu
yontemlerle geri toplanmistir. Bu baglamda analizler 414 anket formu iizerinden
gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunun isletmelerin
dinamik yeteneklerini, personel gili¢lendirmelerini ve orgilitsel performanslarini 6nemli
bulduklar1 gériilmiistiir. Ozellikle orgiitsel performans iizerinde dinamik yeteneklerin ve
personel giiclendirmenin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Sonu¢ olarak isletmeler
orgiitsel performanslarini artrmak i¢in dinamik yeteneklerin ve personel giiclendirmenin

Oonemini gormektedirler.

Anahtar Kelimeler: Dinamik Yetenekler, Personel Giiclendirme, Orgiitsel

Performans, Sanayi Isletmeleri, Giiney Marmara Bélgesi.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF DYNAMIC CAPABILITIES AND
EMPOWERMENT ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A
RESEARCH ON INDUSTRIAL ORGANIZATIONS IN SOUTH
MARMARA REGION

The research includes three main topics: dynamic capabilities, empowerment and
organizational performance. In order to understand the subject better, first of all in the
literature, dynamic capabilities, empowerment, and organizational Performance issues are
discussed and then the relations of these subjects with each other are explained with the
help of similar studies. The population and sample of the study comprise South Marmara
Region which is Turkey's one of the industrially developed region. The aim of the thesis is
to determine the dynamic capabilities and empowerment situation of industrial enterprises
in the South Marmara Region and to reveal their impact on organizational performance.
Moreover, considering that most of the researches are carried out on western enterprises,
the results of the enterprises that operate in a developing economy are expected to
contribute to the academic literature. Questionnaires were conducted to the lower, mid-
level and the senior managers of the enterprises by using simple random sampling
technique. The questionnaires were delivered to the managers by hand, mail, and via e-
mail between October 2018 and January 2019 period and collected back again by these
methods. In this context, the analyses were carried out through 414 questionnaire forms.
As a result, it is seen that the majority of managers consider the dynamic abilities,
empowerment and organizational performance of the enterprises as significant. It was
concluded that the structural and psychological dimensions of empowerment were
effective especially on organizational performance. As a conclusion the enterprises regard
the significance of dynamic capabilities and empowerment to improve organizational

performance.

Keywords: Dynamic Capabilities, Empowerment, Organizational Performance,

Industrial Business, South Marmara Region.
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GIRIS

Giiniimiizde stirekli degisen, gelisen ve dinamiklesen ¢evre kosullar1 isletmeler i¢in
yeni firsatlar sunmakta ve bir takim tehditleri ortaya ¢ikarmaktadir. Isletmelerin bu
firsatlar1 degerlendirerek ve tehditleri hissederek rekabet avantajmma doniistiirebilmeleri
isletmelere onemli dlgiide siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaktadir. Isletmelerin
icinde bulunduklar1 dinamik kosullarda faaliyetlerini gergeklestirebilmeleri ve yasamlarmi
stirekli kilmalar1 i¢in dogru zamanda dogru stratejileri olusturmalar1 ve s6z konusu
stratejileri uygulamalar1 gerekmektedir. Diger bir ifade ile isletmelerin siirdiirebilir rekabet
avantaji elde edebilmelerinde mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindan taklit
edilemeyecek ve ¢ogaltilamayacak stratejileri yaratmalar1 ve hayata gecirebilmeleri biiyiik
Onem tasimmaktadir. Son yillarda iizerinde siklikla durulan ve kaynak tabanli yaklasimin
devami niteliginde olan dinamik yetenekler kavrami, isletmelerin rekabet avantajini nasil
kazanabilecekleri ve bu avantaji nasil siirdiirebileceklerine iliskin sorular1 agiklamaya

calismaktadir (Augier ve Teece, 2007).

Teece, Pisano ve Shuen (1997: 510) dinamik yetenekleri, hizla degisen gevreye
gore isletmenin i¢ ve dis kabiliyetlerini entegre etme, insa etme ve yeniden yapilandirma
kabiliyeti olarak tanimlamaktadirlar. Sanayi isletmeleri igerisinde olusturulan ve orgiit
performansina yansiyan degerlerin duragan kaynaklar ile degil, kaynaklar arasindaki
birden ¢ok parcadan olusan iligkileri hizlandiran birtakim etkilesimler ve mekanizmalar ile
yani isletmelerin dinamik yetenekleri ile ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Son yillarda dinamik
yeteneklerin Orglitsel performans: etkiledigini ortaya koyan caligmalarin artmasi da bu
durumun bir gostergesi olmaktadir (Rush vd., 2007; Peng vd., 2008; Macher ve Movery,
2009; Cetindamar vd., 2009; Takahashi vd., 2017; Zhou vd., 2017; Kuo, Lin ve Lu 2017,
Machado vd., 2018).

Rekabet avantajinin siirdiiriilebilirliginin  saglanabilmesini; stratejik ydnetim
literatiirii, dinamik yetenekler kavramiyla agiklamaktadir. Diger bir ifadeyle isletmelerin
varliklarini stirdiirebilmelerinde mevcut dinamik yetenekleri onemli bir yere sahiptir.
Isletmelerin dinamik yeteneklerini sahip olduklar1 teknolojiler, bilgi, personel ya da insan
kayanaklar1 vb. varliklar olusturmaktadir. isletmelerin dinamik yeteneklerinden personelin
giiclendirilmesi, hem ulusal ve hem de uluslararasi alanda rekabette isletmelere dnemli

avantajlar saglamaktadir. Isletmelerin dinamik yetenegi olarak mevcut insan kaynaklarinin



yeteneklerinin sezilmesi, sozkonusu yeteneklerinin degerlendirilebilmesi i¢in yakalanmasi
ve ayrica bu yeteneklerinin gelistirilmesi isletmelere rekabetci avantaj saglamaktadir. Bir
baska ifadeyle bilgi, enformasyon ve giiclin astlarla paylasilmasi seklinde tanimlanan
(Hales ve Klidas, 1998) personel giiclendirme, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve
performanslari artirmalarinda  6nemlidir (Denison ve Mishra, 1995; Robert vd., 2000;
Oloko ve Ogutu, 2017). Bunun yani sira personel giiclendirme Orgiitsel performans: da
etkilemektedir (Hechanova vd., 2006; Tuuli ve Rowlinson 2009; Hemedoglu vd., 2012;
Marginson vd., 2014).

Bu calismanin amaci, isletmelerin ve yoneticilerin 6zellikle rekabet avantaji
yaratabilmek ve oOrgiit performansmi arttirabilmek i¢in varsa dinamik yeteneklerinin
farkma varmalarmi saglamak ve dinamik yetenekleri yoksa da bu yetenekleri
olusturmalarmin Onemini ortaya koymaktir. Yine personel giiclendirmenin Orgiitsel
performansi artiran Onemli unsurlardan biri oldugunu ortaya koymaktir. Literatiirde
dinamik yetenekler, personel giiglendirme ve performans olmak {izere bu ii¢ kavramin
birlikte ele alindig1 bir ¢alismanin yapilmamis oldugu goriilmektedir. Bu nedenle caligsma
kapsaminda dinamik yetenekler, personel giiclendirme ve Orgiitsel performans konular1
birlikte ele alinmakta, s6zkonusu bu kavramlarin sanayi isletmelerinde ne diizeyde ele

alindig1 belirlenmektedir.

Calismanin uygulama alam1 Tiirkiye’de sanayinin en fazla oldugu bdlge, yani
Marmara Bolgesi’dir. Tiirkiye’de sanayi isletmelerinin yaklasik %70’1 bu bolgededir.
Sanayilesme bu bdlgede Istanbul’un basmi cektigi 12 il etrafinda yogunlasmustir. 2018
senesine ait sanayi sicil kayitlar1 goézoniinde bulunduruldugunda, Giliney Marmara
Bolgesi’nde bulunan Balikesir’de biitlin Marmara Bolgesi’ndeki sanayi isletmelerinin
%3’ii bulunmaktadir. Bu oran ile Balikesir; Istanbul, Bursa, Kocaeli ve Tekirdag in
ardindan besinci sirada yer almaktadir. Yine Giiney Marmara Bolgesi’nde bulunan bir
diger il olan Canakkale’ye bakildiginda, Canakkale biitiin Marmara Bolgesi’ndeki sanayi
isletmelerinin %1’ini bulundurmaktadir. Bu oran ile Kirklareli, Edirne, Bilecik ve Yalova
ile hemen hemen ayni diizeydedir (gmka.gov.tr). Sanayinin yogun olarak yerlestigi diger
bir alan olan Izmit Korfezi, kuzey kiyr hatt1 boyunca Istanbul ile birlesmis ve Adapazar1
ovasina kadar uzanmis durumdadir. Marmara Boélgesi’'nde bu iki sehrin disinda ikinci
biiyiik sanayi sahasi ise Bursa ovasinda yer almistir. Bursa’da gida, dokuma ve otomotiv

sektorleri onde gelir. Bursa’da Inegdl, Gemlik ve Yenisehir gelisen sanayisi ile dikkat



cekerken; giiney kesiminde Balikesir sanayi alanina kadar bir yogunlasma goriiliir (Ertin,

1998: 165).

Sanayi bolgesi olmasi agisindan dikkate alindiginda Giiney Marmara, Tiirkiye nin
dinamik yetenegi olmaktadir. Tiirkiye’de teknolojiyle uyumlu kurumsallagsmis isletmeler
cogunlukla bu bolgede yer almaktadwr. Giiney Marmara Bolgesi’'ndeki sanayi
kuruluslarmin c¢alisma kapsaminda incelenme nedeni Tiirkiye’de sanayi isletmelerinin bu
bolgede yogunlasmasi ve sdzkonusu bolgedeki isletmelerin kurumsal alt yapilarmin
olmasidir. Dinamik yetenekler, pesonel giiglendirme ve performans degerleme olmak iizere
bu kavramlarin birlestirilerek Giiney Marmara Bolgesi’nde yapilan ¢alisma ile alandaki

boslugun doldurulmasi ve literatiire katkida bulunulmasi amaglanmaktadir.

Dinamik yeteneklerin ve personel giiclendirmenin 6rgiitsel performans iizerindeki
etkilerini belirlemek amaciyla Giiney Marmara Bolgesi’nde yer alan sanayi kuruluslarinda
ki ¢alisan yoneticiler ile yapilan bu ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birici béliimde
dinamik yetenekler ve dinamik yeteneklerin boyutlar1 olan sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme aciklanmaktadir. lIkinci boliimde, personel giiclendirme ve personel
giiclendirmenin boyutlar1 olan yapisal ve psikolojik giiclendirme kavrami ile orgiitsel
performans ve Orgiitsel performansin boyutlar1 olan finansal ve finansal olmayan
performans kavramlar1 aktarilmistir. Calismanin {igiincli boliimiinde arastirmanin amaci,
Onemi, arastirma modeli ve hipotezler ortaya konmaktadir, daha sonra arastirmanin
bulgular1 anlatilmistir. Son olarak elde edilen sonuglar kuramsal ve uygulamaya doniik
tartisilmig, gelecekte tekrar bu konuda calisacak olan arastirmacilara bazi Onerilerde

bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
DINAMIK YETENEKLER

Bu boliimiinde dinamik yetenekler kavraminin onciilii olan ve gelisimini saglayan
kaynak temelli yaklasim tanimlanmaktadir. Bununla beraber dinamik yetenekler kavrami
aciklanmaktadir. Ayni1 zamanda dinamik yeteneklerin boyutlar1 olan sezme, yakalama ve

yeniden diizenleme tanimlanmaktadir.

1.1.  Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasimm merkezinde yer alan kaynaklar, isletmelerin mamul
iretmek ya da hizmet verebilmek icin kullandiklar1 biitiin girdilerini ifade etmektedir
(Carpenter ve Sanders, 2007: 66). Kaynak kavramiyla ifade edilen fiziki (cografi konum
gibi), insani (yazilim uzmani gibi) ve OoOrglitsel (isletmenin {istiin satig gilicli gibi)
kaynaklardir. Kaynaklar, deger yaratan stratejilerin uygulanmasi i¢in kullanilan en kiymetli

sermayedir (Barney, 1986; Wernerfelt, 1995).

Kaynak temelli yaklasim ise, rekabet avantaji yaratmak icin, isletme kaynaklarini
ele alan, isletmenin iistliin ve zayif yonlerine odaklanan bir yaklasimdir. Kaynak temelli
yaklagimim 6zii; degerli, nadir kusursuzca taklit edilemez ve degistirilemez kaynaklarin
rekabetci bir avantaj yaratmasidir. Bu yaklasim, isletmelerin rekabet iistiinliigiiniin digsal
faktorlerden degilde igsel faktorlerden kaynaklandigini ifade eder (Porter, 1985).
Isletmenin i¢ kaynaklarmm rekabete etkisini ele alan ilk calismaya 1930’lu yillarda
rastlanmaktadir (Chamberlin, 1933; Robinson, 1933). Devam eden siiregte Penrose (1959)
kaynak temelli yaklasimi gelistirmistir. 1990’larda ise Seth ve Thomas (1994) teoriyi deger
yaratma yaklasimi olarak ele almis ve Neoklasik Iktisat Teorisi’nin bir devami oldugunu
One siirmiislerdir. Bu arastirmalardan hareketle dinamik bir ¢evrede siirdiiriilebilir rekabet
Ustlinliigiiniin  saglanacagini ve ortalamanin iizerinde bir karm elde edilecegini
belirtmislerdir. Kaynak temelli yaklasimin disindaki yaklasimlar genellikle statik bir
diisiince yapisma sahiplerdir (Akdede ve Turan 2008). Statik diisiince yapisina sahip bu
yaklagimlar, ekonomik yapinin statik bir durumda oldugunu ve isletme faaliyetlerinin
kazang saglamadigini varsayarlar. Dolayisiyla bu ortamda rekabet yoktur ve isletmelerin

serbest piyasa ekonomisinde rekabet ustiinligli icin cesitli faaliyetlere girismeleri



gereksizdir. Kaynak temelli yaklasim ise dinamik bir bakis acis1 ile isletmelerin sonsuza

kadar biiyliyebilecegini varsayar (Demsetz, 1989).

Asagidaki sekil 1.1°de goriildiigl tizere Grant’m (1991) formiile ettigi isletmelerin
strateji  gelistirme asamalarmin  baslangig noktasmni kaynaklarin analiz edilmesi
olusturmaktadir. Ancak varolan kaynaklarin analiz edilmesinden sonra ikinci asama olan
isletme yeteneklerinin analizine gegilebilir. Bu asamadan sonra gelen iiglincii asamada ise
isletmelerin kar potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi i¢cin kaynak ve yeteneklerinin analizi
gelmektedir. DoOrdiincii agamayi, igletmenin kaynaklarindan ve yeteneklerinden en fist
seviyede yararlanilabilecek stratejinin belirlenmesi olusturur. Besinci ve son asamada ise,
mevcut bulgulardan hareketle, isletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin revize edilmesi,

cesitlendirilerek daha {ist seviyelere ¢ikarilmasi 6n goriilmektedir (Grant, 1991).

Sekil 1.1. Strateji Analizi i¢cin Kaynak Tabanh Yaklasim: Pratik Bir Cerceve
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Kaynak: Grant, Robert, M. (1991). The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation, California Management Review, 33(3),

115.

Kaynak temelli bakis acisi, rekabet¢i bir c¢evrede isletmenin basarisinin, yine
isletmenin kaynaklarma bagimli oldugunu kabul eder. Buna ragmen yiiksek diizeyde
degisimin yasandigi pazar kosullarinda isletmenin kaynaklar1 sadece gegici rekabet

avantaji saglamaktadir. Bu baglamda Teece vd. (1997), konunun odagini isletmenin



kaynak yapilandirmasindan alarak, ¢evresel kosullara gore kaynak yapilandirmalarini
tanimlayan Onciil strateji ve rutinlere kaydirmaktadir. Bu noktada s6z konusu onciil strateji

ve rutinler, isletmenin dinamik yeteneklerini ifade etmektedir (Sahin ve kaplan, 2017:

109).

Kaynak temelli yaklasimin giiniimiiz isletmelerini ag¢iklamada zorluk yasadigini ve
kaynaklarin zaman i¢inde nasil gelistigini, hizla degisen c¢evrelere nasil adapte
edilebileceklerini agiklayamaz duruma gelmistir. Bu yetersizlik dinamik yeteneklerin

ortaya ¢ikmasini saglamistir (Barney, 1991).

1.2. Dinamik Yetenekler Kavram

Dinamik kavrami, c¢evrenin degisken karakterini belirtmektedir. Bu degisken
karakter ise isletmelerin yeni bir firsat ya da tehdidin stratejik tepkilerle lehine sonug
vermesini zorlagtirmaktadir. Yetenek kavrami ise isletmelerin i¢ ve dis gevreye karsi
orgiitsel becerilerini ifade etmektedir. Burada oOnemli olan isletmenin yeteneklerini

uyarlayabilmesi, entegre edebilmesi ve yeniden yapilandirabilmesidir (Teece ve Pisano,

1994: 538).

Dinamik yetenekler, bir isletmenin degisen ortamlarda kaynak tabanini yenileme ve
yeniden diizenleme kapasitesine odaklanarak bu eksiklikleri ele almaktadir (Ambrosini vd.,
2009). Bagka bir ifade ile dinamik yetenekler, piyasadaki degisime uyum
saglamayabilmek i¢in igletmenin varliklar1 ve yeteneklerinin sezilmesi, elde edilmesi ve
yeniden yapilandirilmasia yonelik ¢abalardir (Teece, 2010). Dinamik yetenekler, rekabet
avantaji yaratmak i¢in firmaya 6zgii hem i¢c hem de dig yeteneklerin en list seviyede
kullanilmast ve yenilerinin gelistirilmesidir (Penrose, 1959; Teece, 1982; Wernerfelt,

1984).

Dinamik yetenekler kavrami kaynak temelli yaklagimin devaminda ortaya ¢ikmistir
(Teece vd., 1997; Armstrong ve Shimizu, 2007). 1990’11 yillardan itibaren teknolojik
gelismeler, iletisim olanaklarinin artmasi, rekabet ve pazar yapilarmin istikrarli olmamasi
gibi gelismeler, akademik arastirmalarin dinamik yetenekler konusuna yogunlagmasina
neden olmustur (Eisenhardt ve Martin, 2000). Dinamik yetenekler yOnetim
arastirmalarinda etkili ve dikkat ¢eken bir alandir (Easterby-Smith vd., 2009; Peteraf, Di
Stefano ve Verona, 2013).



Dinamik yeteneklerin ortaya ¢ikigini tetikleyen en onemli unsur; siirdiiriilebilir
rekabet anlayisini isletmenin temel wunsuru haline getirmektir. Ciinkii rekabet
uistiinliiklerinin elde edilmesi, rekabet {istiinliigiiniin uzun yillar boyunca devam edecegi
anlamma  gelmemektedir. Onemli olan  rekabet istiinliigiiniin  siirdiiriiliip
stirdiiriilemedigidir (Altuntug, 2007: 217). Bu istiinliikleri siirdiirebilmek i¢in isletmeler
belirli stratejileri izleyebilirler. Isletmeler izledikleri stratejiler bakimindan birbirlerine
benzeseler de, ellerinde bulundurduklar1 deneyim, yetenek ve kaynaklar bakimindan
farklidirlar. Bu farkliliklar aywrt edici yeteneklere doniistiigiinde isletme performansi
iizerinde olumlu bir katki yaratmaktadir (Karakilic ve Ocal, 2008: 88; Coskun ve
Ozyilmaz, 2016: 726).

Dinamik yetenekler iizerine yapilan arastirma sonuglari, temel teorik unsurlar
tizerinde fikir birliginin olusmadigini gostermektedir. Bu kavramsal belirsilizliklerin yan1
sira yine de dinamik yetenekler kavrami iizerine gergeklestirilen arastirma sonuglarina gore
iki yaklagim ortaya ¢ikmaktadir (Peteraf, Di Stefano ve Verona, 2013). Her iki yaklagimda
dinamik yetenekleri ele alis bic¢imleri, siirdiikleri varsayimlar, teorik alt yapilar1 ve
onerdikleri sonuclar acisindan farklilagsmaktadir. Dinamik yeteneklerin ilk yaklagimini
Teece ve Pisano (1994), yetenek/kabiliyet olarak tanimlamiglardir. Yaklasimim ikinci
arastrmacilart Eisenhardt ve Martin (2000), dinamik yetenekleri bir siire¢ olarak ele

almislardir (Sahin ve kaplan, 2017: 111).

Ik yaklasim, Teece ve Pisano (1994) tarafindan gelistirilmis ve Teece vd. (1997)
tarafindan teknoloji, firma performansi ve stratejiyle iliskili olarak ele alimmustir. Teece vd.
(1997), dinamik yetenek kavramini, sirketlerin hizla degisen ¢evrelerle basa ¢ikmak, i¢
(orgilit yapisi, kaynak dagilimi, ¢alisan yetenekleri gibi yapisal unsurlar ile Orgiitsel
konumlama, yonetsel konumlama, oOrgiitsel yetenekler ve orgiitsel uygulamalar) ve dis
(kurumsallagsma, pazar, teknoloji gibi ¢evresel faktorler ile iletisim ag1 konumu, varlik
diizeni, ortaklardan 6grenme gibi iletisim ve iligki faktorleri ) kaynaklarint nasil adapte ve
entegre edip yeniden yapilandirdiklarini gdstererek kaynak temelli yaklasimi genisletmek
icin sunmustur. Yaptig1 son arastirmalarda (Teece, 2007, 2010; Sahin ve Kaplan, 2017:
114), dinamik yeteneklerin ¢evredeki degisim oranina ayak uydurmak icin varliklar1 ve
yetkinlikleri algilama, ele gecirme ve yeniden yapilandirma cabalarma bagli oldugunu

ifade etmektedir (Teece, 2007, 2010).



Ikinci yaklasim, Eisenhardt ve Martin (2000) dinamik yetenekleri, drgiitsel tasarim
ve ihtimal teorisine dayanarak ele almaktadwr. Bu goriise gore, de§isim derecesine ve
piyasa ortamindaki belirsizlige bagli olarak iki farkli dinamik yetenekler tiirii vardir.
Istikrarli ve orta derecede dinamik piyasalarda degisimler siklikla goriiliir ve dnceden
tahmin edilebilir. Aslinda 6nceden tahmin edilen bu degisimlere 6nlemler de alinabilir.
Isletmelerde yillardan beri olusturulan ve gizil bilgiye dayanan dinamik yetenekler
deneyim, i¢ tutarl rutinler, tekrar eden ve Ongoriilebilir kosullara hitap etmeye dayanur.
Degisim hizi yiiksek olan pazar cevrelerinde degisim; hizli, siirekli gelismekte ve
ongoriilememektedir. Bu baglamda dinamik yetenekler basit rutinlere, isletmenin yapisal
ilkelerine, gercek zamanli 6grenmeye ve hizla degisen, ongoriilemeyen durumlari kontrol
altina almak i¢in kullanilir. Dolayisiyla Eisenhardt ve Martin (2000), dinamik yetenekleri

‘stirekli degisken’ olarak tanimlamaktadir.

Dinamik yetenekler kavrami, isletme yonetimi literatiiriinde ¢ok eski bir arastirma
konusu degildir. Ozellikle son yillarda arastirmacilar, isletmeye 6zgii yeteneklerin nasil
gelistirildigi ve is ortamindaki degisimlere cevap vermek i¢in isletmelerin yeterliliklerini
nasil gelistirdiklerine odaklanmaya baslamislardir. Bu baglamda tablol.1.’de dinamik

yetenekler kavramini tanimlayan arastirmacilara ve tanimlarina yer verilmektedir.



Tablo 1.1. Dinamik Yetenekler Tanimlar1 ve Kaynaklar:

Tamm Kaynak

Teece 1989; akt.
Burgelman ve
Rosenbloom (1989).

Dinamik yetenekler, normal olmayan piyasalardan saglanan firsatlar
algilama, ele alma ve evrimsel uyumu arttirmay vurgulayan bir siirectir.

Dinamik yetenekler, yoneticilerin yeni deger yaratma stratejileri tiretmek igin
kaynak tabanii organizasyonel ve stratejik rutinlerle, kaynaklar1 bir araya Pisano, (1994).
getirmesi, birlestirmesi ve degistirerek kaynak elde etmesidir.

Bir isletmenin hizla degisen cevreye uygun bir sekilde igsel ve dissal

yetkinliklerini entegre etme, kurma ve yeniden diizenleme becerisidir. Teece vd. (1997 516).

Isletmelerin kaynaklarmi pazar degisimi yaratacak sekilde kullanma siireci,
ozellikle kaynaklar1 birlestirmek, yeniden yapilandirmak ve kazanmak veya ) )
serbest birakmak igin kullanilan siireglerdir. Bu nedenle, dinamik yetenekler, Eisenhardt ve Martin
yeni piyasalarin ortaya c¢ikmasi, carpigmasi, boliinmesi, evrimlesmesi ve (2000: 1107).
Olmesi gibi firmalarm yeni kaynak yapilandirmalart elde etmeleri igin
olusturdugu orgiitsel ve stratejik rutinlerdir.

Yeni yapilanmalara ulagsmak amaciyla; yoneticilerin kaynaklar iizerinde pazar | Galunic ve Eisenhardt

degisimleri saglayacak manipiilasyon yapabilmesi siirecleridir. (2001: 1229).
Ortak etkinliklerin qgremhp, devamllllglql saglayarak ﬁrn}anlg Yer1m1111g1n1 Zollo ve Winter (2002:
arttirmak amaciyla sistematik olarak kendi operasyonel rutinlerini yaratan ve 5)

degistiren bir siiregtir.

Organizasyonun kaynaklarinin ve operasyonel rutinlerinin gelisimine énciiliik

eden organizasyonel siireglerdir. Zott (2003:3).

Organizasyonun Ogrenmesi ile birlikte siirekli kendini besleyip, gelistirdigi,
firmanin var olan kaynaklari, yetkinlikleri ve temel yetenekleri iizerinde | Wang ve Ahmed (2007:
degisim saglayan, hedef koyan davranigsal yon belirlemeleridir ki bu dongi 35).

rekabet avantaji yaratir.

Dinamik Yetenekler, piyasadaki degisim oranma ayak uydurmak igin Teece (2010).
varliklar1 ve yeterlilikleri anlamaya, ele gegirmeye ve yeniden yapilandirmaya

yonelik ¢abalardir.

Dinamik yetenekler; operasyonel yeteneklerin iizerine kurulmakta ve onlarin Mabhringer ve Renzl,
icinde gizlenmektedir. (2018).

Genel olarak dinamik yetenekler tanimlandiktan sonra, temel yeteneklerden
farkinin ortaya konmasi gerekmektedir. Temel yetenekler, isletmenin rakip isletmelerden
farkini ortaya koyan ve aslinda en belirgin 6zelligidir. Diger bir ifadeyle kolay kolay taklit
edilemeyecek, siirdiiriilebilir iistiinliikk saglayan o6zelliklerdir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Dinamik yeteneklerden temel yeteneklerin hangi konularda nasil ayrigtigini ortaya koymak
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icin temel yeteneklere Ornek vermek gerekirse; Honda’nin “motor iiretimindeki
uzmanlig1”, Sony’nin “her seyin kii¢liglinii yapma becerisi”’, Nike’in “tasarim giicii” gibi
yetenekler bu firmalarin temel yetenekleridir. Dinamik yetenekler ise birkac alanda taklit
edilemeyecek sekilde uzmanlasmak degil de organizasyonel rutin, mimari bilgi gibi bir¢cok
calisma alanmi kapsamaktadir (Nelson ve Winter 1982; Henderson ve Clark 1990; Teece
vd. 1997; Armstrong ve Shimizu 2007). Dolayisiyla dinamik yetenekler, rekabet listiinliigt
elde etme asamalarmi (kaynaklarin birlestirilmesi ve yeniden diizenlenmesi )

vurgulamaktadir (Xiao vd., 2008).

Son yillarda arastirmacilarin, dinamik yetenekler yaklasimina ilgileri artmistir.
Bakis acilarindaki farklilik nedeniyle yaklagimin tanimi, 6l¢iim yontemleri ve boyutlarinda
da bir fikir birligi yoktur (Sahin ve Kaplan, 2017: 116). Ornegin bazi arastirmacilar,
dinamik yeteneklerin unsurlarmi; bilgi istegi, bilgi yaratma ve isletmenin bdliimleri
arasinda bilgi aktarimi seklinde ifade etmektedir (Verona ve Ravasi, 2003; Lichtenthaler,
2009). Benzer sekilde Teece (2007) dinamik yetenekleri; sezme, yakalama ve yeniden

diizenleme seklinde ii¢ boyutlu bir model olarak tanimlamaktadir.

Model (Teece, 2007) isletmelerin mevcut dinamik yeteneklerinin farkina
varmalarina, tespit edilen bu yeteneklerini gelistirerek is siirecinde kullanilabilirligini
arttrmalarina, bu yeteneklere sahip degillerse de s6zkonusu yeteneklere sahip olmak i¢in
harekete ge¢gmelerine olanak saglamaktadir. Teece (2007) ‘dinamik yetenekleri aciklamak:
(stirdiirtilebilir) kurumsal performansin dogasi ve mikro temelleri’ baslikli ¢alismasinda
dinamik yetenekleri temel olarak ii¢ ana (sezme, yakalama ve yeniden diizenleme) siiregte
ele almistir. Isletme, sezme yetenegine sahip degilse ya da bu yetenegi zayif ise, o
isletmede dinamik yeteneklerden bahsedilemez. Ciinkii sezilemeyen yetenegin varligi veya

yoklugu isletme i¢in bir anlam ifade etmemektedir (Teece, 2007).

Bu modelde sezme yeteneginden sonraki asama yakalama yetenegidir. Isletme
sezme yeteneginin farkindaysa ve bu yetenegini kullansa bile, yakalama yeteneginden
yoksunsa bu isletmede dinamik yeteneklerin varligindan s6z edilemez. Burada ifade
edilmek istenen isletmenin bir firsat1 fark ediyor olmas1 ama yakalayamamasi neticesinde
degisen ¢evre kosullarina ayak uyduramamasidir. Bu durum da yine dinamik yeteneklerin
isletme tarafindan verimli bir sekilde kullanilmadigi anlamina gelir. Bir isletme sezme ve
yakalama agamalarini1 gergeklestirmis olsa da, bu firsat1 gerektigi sekilde yeniden ele alip

diizenleyemiyorsa yine dinamik yeteneklerinden tam olarak faydalanmadigi sonucu ortaya
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cikacaktir. Dolayisiyla bir isletmenin modern ¢agin hizla degisen cevre sartlarina adapte
olmasi1 i¢in gerekli olan bu ¢ siirece birlikte sahip olmasi ve bu siire¢leri verimli bir

sekilde kullanmas1 gereklidir (Treur, 2008).

Dinamik yetenekler sayesinde karar verilen iirlin gelistirme siireci sonucunda ortaya
¢ikan Uriinii tamamlayan cesitli varliklara da 6zen gosterilmesi gerekir. Bu tamamlayici
varliklar yeniliklerin ve yeni teknolojilerin iiriine entegre edilmesiyle ticari kazang
saglayacak sekilde degerlendirilmelidir. Kurumsal kimlik, {iriin markas1 ve pazarlama
karmas1 (iiriin gelistirme, fiyatlandirma, tutundurma ve dagitim) vb. {iriinii tamamlayan

faktorlere 6rnek verilebilir (Suzhang, 2009).

Yeni gelistirilen bir iiriin s6z konusu oldugunda ii¢ farkli tamamlayic1t unsurdan
bahsedilebilir. Bunlardan birisi herkese acik ve pazarda kolaylikla ulasilabilen genel
varliklardir. Ikincisi ise kendi degerinden bir sey kaybetmeden baska bir alanda
degerlendirilmesi miimkiin olmayan 0Ozellesmis varliklarda yeni iirliniin tamamlayici
varliklar1 olabilmektedir. Bu varliklara yeni gelistirilen iirlin i¢in olusturulan tedarik¢i agi,
iirlin markasi, bu iirlin i¢in alinan patentler, pazarin ulusal ve uluslararasi kosullar1 ile
aragtirma-gelistirme fonksiyonu &rnek olarak verilebilir. Ugiincii olarak da bagiml
Ozellesmis tamamlayict varliklar aragtirmalarda ele alinmaktadir (Augier ve Teece, 2006).
Bu varliklar yeni iirlinii tamamlayan, kolaylikla alinip satilamayan ve rakipler tarafindan
elde edilmesi gii¢ olan 6zgiin varliklardir. Bu varliklar, diger varliklarla (genel ve 6zel
varliklar) koordineli bir sekilde kullanilmalidir. Tamamlayict varliklarin farkli olmalari
nedeniyle rakipler tarafindan kesfedilseler bile kullanildigi rakiplerle ayni degeri
tasimayacaktir (Suzhang, 2009).

Yeni iriinler gelistirme asamasinda bagimli 6zellesmis varliklar, isletmelere
giderleri azaltmada yardimci olabilir. Bagimli 6zellesmis varliklarda, iki tarafli bir
bagimlilik s6z konusudur. Bunlar faaliyetlerini tek tarafli gerceklestirirken sahip olacaklar1
degerler diisiik kalmaktadir. Ancak bunun yerine iki tarafli bir bagimlilik kurulursa, sahip

olunacak deger fazla olmaktadir (Pries ve Guild, 2010; Dedrick vd., 2009).

Isletmelerin firsatlar1 onceden fark ederek degerlendirmesi girisimcilik yoniiniin
yiiksek olmasima baghidir. Girisimci olan isletmeler, firsatlari kendi faaliyetleriyle de ortaya
cikarabilirler. Firsatlardan yararlanabilmeleri igin varliklarini yeniden diizenlemeleri
gerekir. Yeniden diizenleme siireci ve yeni Orgiitsel faaliyetler igletmenin performansini

artirr. Stratejilerin yeni ve etkili bir sekilde kullanilmasi iiretimi pozitif yonde etkiler. Bu
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baglamda yapilan degisik arastirmalarda degisen cevre kosullarina adapte olabilmek i¢in
yeni metotlar, stratejiler ve siliregler uygulayan isletmelerin bu yenilikleri uygulamayan
rakiplerine gore daha basarili olduklar1 gézlemlenmektedir. Bununla beraber yeniden
diizenlemeyi basarili bir sekilde gergeklestiren bir isletmenin her zaman etkili olmasi
beklenmemelidir. Yeniden diizenleme uygulamalarinin niceliksel miktar1 isletmenin
orgiitsel degisimi basarili bir sekilde gerceklestirdigi anlamma gelmez. Degisimin
gerceklesmesinin yaninda degisen orgiitsel unsurlar (yonetim bigimi, isletme yapisi,
degerleri ve yonetici tutumlari1) arasindaki etkilesim, basarmin yakalanmasi agisindan

onemlidir (Jantunen vd., 2005).

Son olarak dinamik yetenekler isletmeler i¢in sadece olumlu degerler iiretmemekte
aynt zamanda olumsuz durumlarda ortaya c¢ikarmaktadir. Diger bir ifadeyle bu
yeteneklerin giiclii ve zayif yonleri vardir. Giiglii yetenekler isletmelerin varliklarini ve
getirilerini siirekli hale getirirken, zayif yetenekler bu faydalar1 ortadan kaldirmaktadir
(Teece, 2014; Bagis, 2018: 1116). Bununla beraber dinamik yeteneklerin degisimini
etkileyen ili¢ onemli unsur bulunmaktadir. Bunlar siirekli tecriice etmek, hatalar ve basit

yeteneklerdir; (Yamen, 2010: Eisenhardt ve Martin, 2000).

Siirekli Tecriibe Etmek: dinamik yeteneklerin gelisimi i¢in 6nemli bir 6grenme
mekanizmasidir. Siirekli tecriibe, tek basina dinamik yetenekleri iyilestirirken, tecriibenin
teknoloji olarak kodlanmasi ve yazili hale getirilmesi, o tecriibenin rutin yaratmasimni
hizlandirir. Tecriibenin dizaynida dinamik yeteneklerin degisiminde onemlidir. Cok hizli
gelen tecriibe, bazen yoneticilerin tecrilbeyi anlamli 6grenme araclarina ¢evirememesine
yol acar. Benzer bicimde, nadiren gelen tecriibe, daha dnceki tecriibelerin unutulmasiyla da

sonuclanabilir.

Hatalar: Gelistirme siirecinde  yapilacak  kiigiik  hatalar  bireyin  siirece
odaklanmasindaki isteklendirme araci olarak gorev yapip, yine bireyler i¢cin degerli

tecriibeler olusturur.

Basit Yetenekler: Dinamik yetenekler daha basit yeteneklerin sirayla
birlestirilmesidir. Diger bir ifadeyle bazi rutinler temel teskil edeceginden dncelikli olarak
o rutin Ogrenilmelidir (Yamen, 2010: Eisenhardt ve Martin, 2000). Yine dinamik
yetenekleri olusturan iic boyut vardir. Bunlar olan sezme, yakalama ve yeniden

diizenlemedir.
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1.2.1. Sezme

Sezme yetenegi cevresel tehditleri ve firsatlar1 analiz etmeyi igeren bir yetenektir.
Sezme siirecinde bir isletme cevresinde bulunan cgesitli faktorleri tarar, arastirir ve
kesfeder. Sezme; endiistrinin, pazarin ve rakiplerin doniistimiinii, tedarikcilerin cevap
verme hizini ve gizli talebi i¢ine alan bir siirectir. Sezme yetenegi, isin arastirilmasi ve
gelistirilmesi siireclerine dayanmaktadir. Degisim konusunda bir karar verilmeden once
degisimin sonuglar1 hakkinda 6n analiz yapilmali ve degisimin sebepleri ele alinmalidir

(Slatter, 1984).

Sezme yeteneginin islevsel olabilmesi i¢in gerekli stratejilerin  gelistirilme
stirecinde, dis ¢cevredeki teknolojik yeniliklerin takibi ve bu yenilikleri firsata doniistiirtip
isletme kaynaklar1 haline getirilmesi ve rutinlere doniistiiriilmesi gerekir. Bununla beraber
sezme yeteneginin isletme icerisinde var olabilmesi i¢in karar vericilerin rahatca
tartisabilecekleri bir ortamin olmasi gerekmektedir. Ayrica uzmanlasmis bir ydnetim
ekibiyle, hem maddi hem de maddi olmayan tatminkér bir biitiin olusturan ortamin varligi

gereklidir (Harreld, O'Reilly ve Tushman, 2007).

Sezme yetenegi, isletmenin mevcut bilgi ve Ogrenme kapasitesine baghdir
(Zimmerman, 1991). Bu siirece kisithh sayida yoOneticinin katilmasi ile olusan
merkezilesme, organizasyonun kapasitesinin kisitlanmasina sebep olabilmektedir. Burada
ifade edilmek istenen sezme siireci sadece birkac kisinin tekelinde degil de olabildigince
biitiin orgiit ¢alisanlar1 tarafindan algilanmali ve siirece dahil olmalaridir (Pajunen, 2006).
Bununla beraber sezme yeteneginin giliglendirilmesi i¢in isyerindeki ortamin doniistimii

stirecinde emilim (absorptive) kapasitesi kullanilmaktadir (Lohrke vd., 2012).

Emilim kapasitesi ticari amacgl bilgi edinme, bu bilgileri 6ziimseme ve kullanma
becerisidir. Isletmeler emilim kapasitelerini yeni bilgiyi kendi isleyis siireglerine ¢evirmek,
hatirlamak ve kullanmak i¢in yine kendilerinde dnceden var olan bilgiyi kullanmaktadirlar.
Yani isletmenin ge¢misten bugiine kadar siire gelen biitiin bilgileri 1s181inda
gerceklestirirler. Bu mekanizmanin isletmeye faydasi basarisizliklarin 6nlenmesinde
isletme acisindan etkili bir ¢ikis sunmasiyla ortaya c¢ikar. Basari isletmenin bilgiyi

Oziimsemesiyle istikrarli hale gelir (Hollan ve Phillips, 2004).

Isletmeler sezme siireci ile karsilastiklar: firsatlar: iki tiir yontemle tespit edebilir.
Bu yontemlerden birincisi var olan bilgiye ulasim yollarinda degisiklige gidilmesidir.

Ikinci yontem ise yeni bilgiler araciligiyla firsatlarin olusturulmasidir (Bergh ve Lim,
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2008). Isletmeler karsilastiklar firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in gerek i¢ pazarlar1 gerekse
dis pazarlar1 devamli kontrol altinda tutmak durumundadir. Bu amaca ulagsmada isletmeler
acisindan sadece AR-GE, yeterli bir yatirim degildir. AR-GE faaliyetlerinin yani sira
heniiz ¢ikis asamasinda olan ve belirginlesmemis talebi de sezmek, pazarm hangi yone
dogru gelisecegini ve bu gelisimi destekleyecek tedarik¢i agini saptamak, rakip

isletmelerin pozisyonunu goriip degerlendirebilmekte 6nemlidir (Cater ve Schwab, 2008).

Sezme yetenegi yeni firsatlarin kesfedilmesini, bilgiye ulagilmasmi ve ulasilan bu
bilginin ise yorumlanarak rapor haline getirilip iyi bir yonlendirmeyle gerekli goriilen
alanlarda kullanilmasimi saglar. Bilginin kaynag ise, bazen miisteri sikayetleri ve miisteri
goriismelerinden bazen de isletmenin faaliyet raporlar1 veya teknolojik yeniliklerden ortaya
cikarilabilir (Schmitt ve Raisch, 2013). Bu sekilde ortaya ¢ikan bilgi, isletmenin amaglar1
dogrultusunda elimine edilerek yeni bir teknolojik gelismenin veya pazarin ya da miisteri
beklentilerinin hangi ydnde olacagini 6ngérmeye yardimci olabilir. Boylelikle sezme
stireci 6grenme, yorumlame ve yenilik faaliyetleri gibi siirecleri ifade etmektedir. Yonetim
birimi, yeni firsatlar1 yakalamak icin, kendi Ongoriileri 1s18inda alt kademelerdeki
yoneticilere ya da planlamaci birimlere yetki aktararak siirekli giinceli yakalama amacinda
olmalidr. Bu yonde bir siire¢ izlenmedigi takdirde firsatlar rakipler tarafindan

degerlendirilebilir (McKinley vd., 2014).

Isletmelerin yonetim bigimleri merkeziyetci bir yapiyla hareket ederse, karar alma
stirecine daha az kisi katilir. Merkeziyetci bir yonetim anlayist bu yonii ile organizasyonun
bilgi kapasitesini kisitlayabilir (Latham ve Braun, 2009; Mckinley vd., 2014). Merkeziyetci
organizasyonlarda yetenekli gorevliler goniillii olarak bilgi aktarmak yerine ¢ogunlukla
sessiz kalmakta veya yorgunluk gibi negatif is ciktilariyla yiizlesme korkusu ile bilgi

aktarimindan ka¢inmaktadirlar (Semadeni vd., 2008).

Isletmelerde iist ydnetimin zamaninda bilgilendirilmeme tehlikesi (yonetimin
izolasyonu) firsatlarin kagirilmasina neden olabilir. Dolayistyla firsatlar: fark eden birimin,
ist yonetimi haberdar etmesi ve harekete gegirmesi gerekir. Pazardaki ve teknolojideki
gelismelerin kagirilma ihtimalini azaltmak icin yOnetimle igletme igerisindeki biitiin

unsurlarin siirece aktif olarak katilmalar1 gerekir (Teece, 2007).

Bilgi akiginin hiyerarsik aktarimi yerine, ¢alisanlarin yonetim birimlerine herhangi
bir kisitlama olmaksizin ulasabilmesi bilgi akisini hizlandiracaktir. Ust yonetim alt

kademelerden gelen bilgiyi higbir zaman g6z ardi etmemelidir. Ciinkii alt kademelerde
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faaliyet gOsteren birimler onemli bir bilgi kaynagidir. Toplanan bilgilere isletmenin
ilgisinin dagilmamasi i¢in gelistirilen stratejiler bir filtre gérevi gérmeli ve firsatlarin ya da
tehditlerin sezilmesine yardimci olmalidir. Firsat dogdugunda yonetim hangi pazara ve bu
pazar icerisindeki hangi miisteri kesimine yonelik faaliyette bulunacagini, hangi teknolojiyi

gelistirecegini ve rakip firmalarin nasil bir tepki verecegini belirlemelidir (Teece, 2007).

Sezme boyutu tehditleri yonetme ve firsatlarin hissedilmesini, elimine edilmesini
ve bireysel becerilerle aktarilmasini ifade eder. Bu boyutun g¢ergevesi asagidaki gibi ele

almmugtir (Teece, 2009; Orhon 2012: 48-50):

e Isletme ici Ar-Ge’yi yoneterek, yaratici teknolojik gelismeleri hedefleyen bir
dizi aktiviteyi igerir
e Kiiresel alanda gerceklesen teknolojik ve bilimsel hareketleri ve gelismeleri

izleme
e Yeni Uiriinii ve hizmeti, tedarikc¢ileri ve tamamlayici iiriinleri organize etme
e Serbest rekabet ortaminda yer alan rakiplerin ulastig1 yeniligi izleme

e Miisterilerin farklilasan beklentilerini, ihtiyaglarini1 ve hedeflenen pazarin payimni

ortaya koyan hareketleri izleme (Teece, 2009; Orhon 2012: 48-50)
1.2.2. Yakalama

Bir firsat ile karsilagildiginda onu tespit etmek kadar ondan faydalanabilmekte bir
yetenek gerektirir. Yakalama yetenegini sezme yeteneginden aywran 6zellik de burada
ortaya ¢ikmaktadir. Yakalama yetenegi, isletmenin bir firsat1 dikkate alarak ondan fayda
saglamak {izere mevcut kaynaklarmi bir biitiin olarak aktif hale getirilmesine iliskin
yonetim kabiliyetidir. Uzun vadeli rekabet avantaj1 saglayan teknolojik ve piyasa yonelimli
yenilikler hissedildiginde, isletmenin faaliyet gosterdigi pazardaki firsatlarin fizibilite
caligmalarinm yapilmasi gerekir. Yoneticiler stratejik kararlar alirken dort farkli siireg
izlemektedirler. Oncelikle faaliyet gosterilecek olan is modeli secilir. Ikinci olarak
isletmenin potansiyelinin smirlar1 belirlenir ve gerekli kararlarm alinmasi saglanir. Son
asamada ise baglilik olusturulur (O‘Reilly ve Tushman, 2007; Labbe vd., 2008; Ellonen
vd., 2009). Bu baglamda yakalama yetenegi sz konusu oldugunda, karar almaktan ¢ok

alinmig kararlar1 uygulama evresinin akla gelmesi gerekmektedir (Helfat vd., 2007).
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Isletmelerin hayatta kalmalarin1 belirleyecek olan kararlar alinmadan once, saghkli
bir pazar arastrmasmin yapilmasi gerekmektedir. Ciinkii bu kararlar gelecekteki
yatirmmlarm performanslarmi belirlemektedir. Ornegin Adner ve Helfat (2003) kurumsal
etkiler ve dinamik yetenekler konusunu isledikleri ¢alismalarinda, Amerika’daki petrol
endiistrisini orneklem olarak almislardir. Bu ¢alismada ayni endiistri igerisinde olmasina
ragmen isletmelerin c¢esitli stratejik kararlara yoneldigini ve bu kararlarmm uygulamaya
konulmas1 neticesinde de farkli ekonomik sonuglarin ortaya ¢iktigini saptamiglardir. Bu
asamada Onemli olan, yonetim kademesinin kalitesi ve bu yoOneticilerin sezilen firsati
yakalama (kavrama) yetenegidir. Yakalama yeteneginin iiriin ve {iretim siireci, sunulan
pazarlarin biyiikligli, yetenekleri gelistirme ve operasyonel degisiklik yetenekleri
konularii kapsamaktadir. Ayrica yeni is sliregleri uygulama, is yapma bi¢imini degistirme,
yenileme ve kaynak diizenleme yetenekleri gibi ¢esitli konular1 da kapsadig1 gériilmektedir

(Moliterno ve Wiersema, 2007; Shamsie vd., 2009; Drnevich ve Kriauciunas, 2011).

Yakalama yetenegi, deger kaybeden isletmeler i¢in iki grup faaliyet icerir. Bunlar;
firsatlarin yakalanmasinda varliklarin yapilandirilmasi ve gelismelerin yonetim tarafindan
dikkate almmasidir (Katkalo vd., 2010). Deger kaybeden isletmelerin, rekabet edilen
pazardaki rakiplerin diismanlig1 ve isletmenin pazara uyumsuzlugu nedeniyle yillar i¢inde
sergiledikleri performanslar1 diismektedir (Trahms vd., 2013). A¢iklamalardan anlasilacagi
izere tehditlerin ve firsatlarin yakalanmasi i¢in kaynaklarin harekete gecirilmesi gerekir

(Teece, 2012).

Isletmenin varliklar1 yeniden yapilandirilirken, paydaslarin kaynaklar1 dogru bir
sekilde  aktarmasi1  gerekmektedir. =~ Varliklarm  tanimlanmasi,  diizenlenmesi,
onceliklendirilmesi ve projelerin se¢imi, kaynaklarin yeniden yapilandirilmasina baglidir
(Lavie, 2006). Ancak isletme deger kaybediyorsa isletmenin paydaslar1 kaynak aktarimina

yanasmayabilir (Bowman ve Ambrosini, 2003).

Bir isletme ancak yerinde kararlar verir ve bu kararlar1 uygulamaya koyarsa firsati
yakalamis sayilir. Bu durum bazen stratejik anlayis ve uygulama olarak da belirtilmektedir.
Yakalama asamasinda yonetim kademesinin stratejik kararlar alirken fikir birligine varip,
uygun zamanda ve yeterli diizeyde kaynak aktarimmi yapmasi gerekir (Bowman ve

Ambrosini, 2003).

Yakalama yetenegi olmayan bir isletmenin sezdigi firsatlar1 tam olarak amacina

uygun hale getirmesi veya karsisina ¢ikabilecek muhtemel tehditleri algilamasit miimkiin
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olmayabilir. Ancak miimkiin olsa bile isletme zamaninda harekete gecemeyebilir. Bu

durumda dinamik yeteneklerin degerlendirilme firsati kacacaktir (O‘Reilly ve Tushman,

2007).

Yakalama yeteneginde Orgiitiin, uygulamalari, diizenlemeleri, tesvikleri ve firsatlar

yakalamasi i¢in uygun ortamimn olusturulmasi gerekmektedir. Yapilan taminlamalarla

birlikte yakalama boyutunun cercevesi iki grupta belirlenmistir. Bunlar sirasiyla is

prototiplerinin ile miisteri taleplerinin ¢6zlime kavusturulmasi ve kararlar alinirken

izlenecek yolun se¢ilmesidir (Teece, 2009; Orhon, 2012: 48-50).

Is prototiplerinin ve miisteri taleplerinin ¢coziime kavusturulmasi;

Hizmet ya da mamuliin gelistirilmesi i¢in gerekli teknolojinin se¢imi

Islerin, gelir ve gider planlamas1 hazirlanirken miisterileri talep ve beklentilerine

onem verilmesi

Hedef miisteri kitlesinin belirlenmesi ve bu kitle lizerine odaklanilmasi
Gelir saglayacak orgiitsel modelin ve yontemlerin olugturulmasi
Orgiitiin tiim varhiklarinmn &zgiinlestirilmesi

Sorunlu isletme varliklarinin goézden gegirilmesi

Uriin ¢iktis1 ortaya koyan birimleri taniyarak bu iiriinler iizerinde uzmanlasan

yOonetimin yakalanmasi

Kararlar alinirken izlenecek yolun secilmesi;

Alt pozisyonlarda ¢alisanlarin alinan kararlara dahil edilmeleri

Orgiit paydaslarmin diisiincelerini rahat bir sekilde ifade edebilecegi calisma

ortaminin olusturulmasi
Kisilerin diger bireyler hakkindaki pesin yargilarinin engellenmesi

Orgiitsel ag icerine konumlanan yeni bir subenin diger subeleri zora sokacak

sekilde fiyatlandirmalardan kaginmasi
Orgiit icerinde dengelerin korunarak uyumlu bir ¢aligma ortaminin olusturulmasi

Isletmede galisacak liyakatli bireylerin tercih edilmesi ve sadakatin saglanmas.
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Orgiitte liderin yontemini etkin bir sekilde ortaya koymasi

Orgiit ici iletisim kanallarinin saglikli islemesi

Orgiit kiiltiiriiniin ve kurumsal kimligin benimsetilmesi

Orgiit calisanlarmin motive edilmesi
1.2.3. Yeniden Diizenleme

Yeniden diizenleme, dinamik yeteneklerin {igiinci boyutunu olusturmaktadir.
Doniistiirme yetenegi olarak da ifade edilen yeniden diizenleme boyutu, isletme ve
isletmenin i¢inde bulundugu pazarin yeniden bi¢imlendirilmesini ifade etmektedir.
Yeniden diizenleme boyutu, dinamik yeteneklerin birinci asamasi olan sezme ve ikinci
asamast olan yakalama yeteneginin devami niteliginde olup, isletme varliklarinin ve
kaynaklarinin alman stratejik kararlar dogrultusunda diizenlenmesi yetenegini ifade

etmektedir (Ellonen vd., 2009).

Yeniden diizenleme, rekabet avantaji saglamak amaciyla isletmelerin {iriinlerini ve
teknolojilerini yenilemek {izere farkli kaynaklardan bilgileri toplayarak, yoneticilerin
toplanan bu bilgiler yardimiyla yeni bilgiyi veya teknolojiyi kazanip, organizasyona uygun
hale doniistiirmesidir. Isletmelerin mevcut bilgi birikimi ve isletmeler arasi iliskilerden
elde ettigi kazanimlar yoluyla yeteneklerini yaratici {iriinler, teknolojiler ve stiregler elde
etmek Tlizere yeniden diizenlemesi i¢in toplu calismalar gergeklestirmesi gerekir.
Dolayisiyla yeniden diizenleme kiiltiiriinii benimsemis isletmeler degisim ve doniistimii
destekledikleri i¢in bu yetenegin kazanilmasi kolaylagsmaktadir. Yine devamli yeniden
diizenleme arayis1 igerisinde olan isletmeler bu yeteneginin gelisimine katki verebilirler

(Hawass, 2010).

Yeniden diizenleme yetenegini 6ziimsemis isletmeler biiyiime siirecine, kar elde
ederek ve varliklarmi gogaltarak devam edecektir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, karl
biiylime, piyasa ve teknolojideki gelismeleri takip etme, varliklar1 ve isletme yapisini
gelistirme yeniden diizenleme yetenegi sayesinde olmaktadir (Eisenhardt ve Martins,
2000). Yeniden diizenleme yetenegi aslinda 6grenen isletmelerin kazandig1 bir yetenektir.

Teece ve digerleri (1997) 6grenmenin genel ilkelerini asagidaki gibi ele almaktadir;

e Orgiitsel ve kisisel yetenekler, arastirma siirecinin koordinasyonuna ve etkili bir

orgiitsel iletisim agina ihtiya¢ duyar.
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e Orgiitiin ve orgiitsel faaliyetlerin dgrenme siireci; deneme, tekrar, geri bildirim

ve ¢esitli degerlendirmeler seklinde devam eder.

Isletmelerin mevcut yetkinlikleri, icinde bulundugu piyasa kosullarinda, yeni bir
teknolojik gelisme, iiriin veya siire¢ oluncaya kadar rekabet avantaji saglayabilir. Fakat
stirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in yOneticilerin isletme kaynaklarmi pazarin olgunlasma
durumunu dikkate alarak deger kaybeden is sahalarindan deger kazanan is sahalarma dogru
bir aktarim ve yonlendirme yapmasi gerekmektedir. Genel olarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji i¢cin pazarda ve teknolojide ortaya ¢ikan degisimlere endeksli orgiitsel varlik ve
yapilarin yeniden diizenlenerek birlikte hareket etmesi hayati 6nem tasimaktadir (Dedrick

vd., 2009).

Arastirmalarda orglitsel varligm dinamik yeteneklerin kullanimina yonlendirilmesi
ve uyum i¢inde hareket etmesi ‘Varlik Orkestrasyonu’ olarak kavramlastirilmistir. Varlik
orkestrasyonu ile isletmeler, maddi ve maddi olmayan varliklarin1 biraraya getirerek
yeniligin Sl¢ilislinii ve yeniliklerin kazandirabilecegi ekonomik gelir diizeyini artirabilir. Bu
durum dinamik yetenekleri gelistirerek, isletmelerin daha verimli olmasini saglamaktadir

(Teece ve Pisano, 1994; Teece vd., 1997).

Dinamik yeteneklerin temel unsurlar1 {i¢ kurumsal ve yoOnetsel siire¢ olarak
Onerilmektedir. Bunlar sirasiyla koordinasyon/ entegrasyon, Ogrenme ve yeniden
yapilandirmadir. Bu koordinasyon/ entegrasyon, 6grenme ve yeniden yapilandirma sezme,
yakalama ve tehditleri yonetmenin (yeniden diizenleme) bir alt kiimesidir. Yukarida ele

alman konularn tiimii ‘varlik orkestrasyon’ siireci olarak diisiiniilebilir (Teece vd., 2007).

Yeniden diizenleme yeteneginde diizenlemelerin siirekliligi ve varliklarm yeniden
diizenlenmesi ii¢ asamada gergeklestirilmektedir. Bunlar sirasiyla sorumluluklarin

paylastirilmasi, uyum saglama ve yonetim olmaktadir: (Teece, 2009; Orhon, 2012: 48-50).
Sorumluluklarin paylastirilmasi;
e Orgiitteki yapisal esnekliklere uygun ortamin saglanmasi
e Kararlar alinirken orgiit i¢i 6zerkligin uygulanmasi
e Inovatif diisiincelerin desteklenmesi ve inovasyonlara uygun ortamin yaratilmasi

e Adaptasyon ve esgiidiim yeteneklerinin artirilmasi
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Uyum saglama;

Stratejik karar siireclerinin orglitsel amaclara uygun yiiriitiilmesi
Orgiitiin tiim varliklar1 arasindaki uyumun saglanmasi

Stratejik hamlelerin orgiitsel uyum icerinde yapilmasi

Yonetim;

Orgiit igerinde tesviklerin adalet ve esitlik ilkesine uygun yapilmasi

Orgiit yapisinda, islerin prototiplerinde ve varhklarin teknolojisinde yenilik ve

degisimlerin yapilabilmesi

Orgiit gorevlilerinin, yetkilerini kdtiiye kullanmasiin denetime tabi olmasi
Isletme kazanglarinin bireysel harcamalara ya da israfina engel olunmasi
Ogrenebilme yeteneklerinin gelistirilmesi

Orgiit i¢i bilgi akis sistemlerinin gelistirilmesi

Orgiitiin dis gevresinde gelisen teknolojik yeniliklerin ve teknik bilgilerin drgiite

adaptasyonunun saglanmasi

Sahip olunan teknik bilgilerin ve bilimsel yontemlerin digartya aktarilmasinin

Onlenmesi (Orhon, 2012: 48-50).

1.3.  Dinamik Yeteneklere Sahip isletmelerin Ozellikleri

Isletmenin yetenekli olup olmadiginmn belirlenmesinde en biiyiik sorunu 6n teshis

olusturmaktadir. En onemli giigliik de dinamik potansiyel kavraminm biiylikligliniin

belirlenmesinde karsimiza ¢ikar. Bu zorluklara ragmen, yetenegin belirlenmesi i¢in var

olan yetenekli isletmeler Ol¢iit alinir ve onlarin bazi 6zellikleri incelenir. Kuskusuz bazi

Olciimler yapilabilir. Yetenekli bir isletme bu agidan incelendiginde daha az yetenekli bir

isletmeden bazi 6zellikleriyle ayrilir (Yamen, 2010):

e Yonetimde daha basarilidir.

e Ayni kapsam ve biiytikliikteki bir pazarda daha biiyiik basar1 elde eder.

Degisen ¢evre kosullarina cabuk uyum saglar.

Daha ¢abuk 6grenir.
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e Daha once edindigi deneyimleri yaraticit bir sekilde basarisini arttirmak igin
kullanir.

e Belirledigi stratejik gorevleri basariyla yerine getirir, sorunlar1 yaratici ve
orijinal bir bi¢imde ¢ozer.

e Performansini gittik¢e yiikseltmesi bu isletmelerin tipik bir 6zelligidir.

e Yetenekli bir isletme, kendini tam anlamiyla basariya adar, sistematik bir sekilde

calisir (Yamen, 2010).

Bir yetenegin bu ozellikleri teker teker ele alindiginda biitiinliikklerinden bir sey
kaybetmezler, her biri dinamik yetenek kavramini en iyi sekilde anlatabilmek icin se¢ilmis
kavramlardir. Bu kavramlarin olusturdugu yapmin agirlik noktasi, faaliyet alanina gore
farklilk gostermektedir. Ornegin, bilisim sektoriinde ©ne cikan &zellikler, tekstil
sektoriinden farklidir. Sonug olarak dinamik yetene§in bir yandan isletmenin karakteristik
Ozelliklerinin gelismesine ve diger yandan cevre ve faaliyet alanina baghh oldugu

sOylenebilir (Yamen, 2010).

Teece (2007), dinamik yetenekleri li¢ boyut halinde (sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme) ele aldig1 calismasinda orgiitsel performansin siirdiiriilebilirligi i¢in bireysel
beceriler, siiregler, prosediirler, organizasyonun yapilari, karar kurallar1 ve disiplinlerin
olmasi gerektigini vurgulamistir. Bu durum dinamik yetenekler ile birlikte orgiit icerisinde
bir siire¢ halinde yonetilmelidir. Sekil 1.2.’de de goriilecegi iizere, sirasiyla koordinasyon/
entegrasyon, 0grenme ve yeniden yapilandirma dinamik yeteneklerin boyutlarinm alt

kiimeleri olarak mikro temelleri seklinde ele alinmistir (Teece, 2007: 1342).



Sekil 1.2. Dinamik Yeteneklerin Kaynag ve isletme Performansi
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Kaynak: Teece, David. J. (2007). Explicating Dynamic Capabilities:

Performance. Strategic Management Journal, 28(13): 1342. (Arastirma yazarn tarafindan Tiirkcelestirilmis ve hazirlanmstir.)



IKINCi BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Calismanin bu bolimiinde personel giiglendirme kavrami tanimlanmaktadir.
Personel giiglendirme aktorleri, ilgili kavramlar, boyutlari, engelleyen unsurlar ve yararlari
aciklanmistir. Bununla beraber performans kavrami tanimlanarak, bireysel ve orgiitsel
performans aciklanarak, orgiitsel performansin boyutlari olan finansal ve finansal olmayan

performans kavramlari anlatilmistir.

2.1. Personel Giiclendirme Kavram

Personel giiclendirme, kiiresel degisim ve rekabetin 6nemini artirdig1 yeni yonetim
kavramlarindan biridir. Bu kavram giiclendirme olarakta ifade edilmektedir. Bir yonetim
kavrami olarak gili¢clendirme yardimlagma, paylasma, yetistirme ve takim ¢alismasi yoluyla
bireylerin karar verme haklarin1 (yetkilerini) ve isteklerini arttirma ile ¢alisanlar1 gelistirme
stirecidir (Kogel, 2010: 408-409). Giiclendirme kavrami, ilk kez Kanter tarafindan 1997
tarthinde ‘Men and Women of the Corporation’ adli kitabinda kullanilmistir (Oloko ve
Ogutu, 2017: 47-48; Denison ve Mishra, 1995; Robert vd., 2000; Oloko ve Ogutu, 2017).

Giiclendirme, “gii¢” kdokeninden gelmistir (Cankaya, 2018: 7). Glig ise, ¢aligsanlarin
pozisyonlarimdan destek alma, bilgi ve kaynaklara erisme ya da bu kaynaklari seferber
edebilme ve amaglara ulasabilme yetenegidir (Li vd., 2008: 3051; Sarmiento, 2004: 136;
Nedd, 2006: 14; Altindis ve Ozutku, 2011:164; Armstrong ve Laschinger, 2006: 125).
Diger bir ifadeyle gii¢, baskalarin1 etkileyebilme veya bireyin diger bireyleri kendi istedigi
yonde davranisa sevk etme yetenegidir. Bu baglamda gii¢, iliskisel bir kavram olarak ifade

edilebilir (Cankaya, 2018: 7).

Tiirkceye “Giiglendirme” olarak cevrilen “Empowerment” kelimesi yonetim ve
organizasyon literatiiriinde personel gii¢lendirme, psikolojik giiclendirme ve oOrgiitsel
giiclendirme olarak farkli sekillerde adlandirilmaktadir (Bolat vd., 2009: 216). Bu calisma
da personel giiclendirme kavrami kullanilmaktadir. Personel giiclendirme, yoneticilerin
yenilik¢i ve motive edici giiclerini kullanmasiyla kati hiyerarsiden uzaklasarak, isletme
sorunlarina calisanlarla birlikte ¢oziim yollar1 aramaktir (Dogan 2003: 13). Degisen is

diinyasinda yoneticiler, calisanlar1 giiclendirmenin ¢esitli yontemlerini aramaktadir.
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Yoneticilerin aslinda yapmak istedigi, ¢alisanlarin kendilerini her zaman giigli
hissetmeleri, daha istekli karar almalar1 ve islerinin gereklerine zamaninda ve yerinde

miidahil olmalaridir (Karakas, 2014: 82).

Personel giiglendirme, ancak kurumsal yapisi olan isletmelerin, yoneticinin ve
personelin hazir oldugu orgiitlerde s6z konusudur. Giiclendirme uygulamalarmin
olabilmesini ve isleyisini giiclii liderler saglayabilir. Bu liderler sayesinde yetki devri
yapilabilir ve ¢alisanlar bu yetkiyle kendilerini gelistirebilirler (Mete vd., 2015: 140).
Personel giliclendirme kavramu, literatiirde, birbirinden farkli sekilde tanimlanmaktadir. Bu
kavrami genel cergevesini anlayabilmek i¢in caligmanin bu asamasinda kabul gormiis

cesitli personel giiclendirme tanimlarina asagidaki tablo 2.1.” de yer verilmistir (Bolat vd.,

2009: 216).
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Tablo 2.1. Personel Giiclendirme Tanimlar1 ve Kaynaklan

Tamm Kaynak
Calisanlara karar verebilme yetkisinin devredilmesi ve bu kararlardan dolay1 ortaya
) o ) o Lawler (1986)
cikabilecek biitiin sonuglarm bilinciyle hareket edilmesidir.
Giiglendirme, giigsiizliigii besleyen durumlarin tanimlanmasi ve faydali bilgilerin (Ij<0gner ve
anungo
saglanmasi ile orgiit iiyelerinin kendini faydali bulma duygusunu arttirma stirecidir.
(1988:474)
Calisganin motivasyonunu artirmaya yonelik gerceklestirilen ve bu dogrultuda
L . . . Vogt ve Murrel
calisanlarin karar verme siirecine katilmalari seklinde tanimlanan ydnetsel bir
kavram olarak agiklamaktadir. (1990: 8)
Calisanlarm, karar vermek i¢in ihtiya¢c duyduklar giicii elde etmeleri ve bu giicii
o . o Erstad (1997)
kullanmalar1 i¢in yoneticilerin ¢alisanlara yardimei olma siirecidir.
Hales ve Klidas
Bilgi, enformasyon ve giiclin astlarla paylasiimasidir.
(1998)
Personelin ¢evre ile iletisiminde sorumluluk alarak siireci iyilestirmek icin ¢esitli
Ceylan
faaliyetlere girismesidir. Bununla beraber orgiitin bu durumu tesvik etmesi, (2002:114)
personelin vizyonu, 6grenebilmesi ve yetenek kazanmast siirecidir. ' .
Personel giiclendirme personelin yaptigi is ile ilgili tiim kararlart kendisinin
alabilmesidir. Bunu yapabilmek i¢inde gereken egitim ve kisisel gelisim sartlarinin
isletme kaynaklariyla olusturulmasi gerekmektedir. Isletme amac ve hedefleri Col (2008: 38)
dogrultusunda insiyatif alarak hareket edebilmeye firsat tanimak, isin yapilabilmesi
icin gereken yetkinin ve doguracagi sorumlulugun astlara devredilmesidir.

Personel gliglendirme personelin gdrevini yerine getirirken 6zgiir olmasi, kisisel
gelisimi icin firsatlar elde etmesi ve bir ¢alisandan ziyade isletmenin 6nemli bir parcasi
oldugunun hissettirilmesi siirecidir (Littrell, 2007). Personel giiclendirme, g¢alisanlarin
karar alabilme yetkilerinin artirilmasma olanak tanir. Bununla beraber gesitli egitimlerle

kendi kigisel gelisimlerine katkilar sunar (Cavus ve Akgemci, 2008).

Personel giiclendirmede yoneticilerin; personele gilic verme, yetki vererek,
sorumluluk kazandirmak, personelin isi yaparken hata ihtimalini en aza indirmek ve

basaril1 islere imza atmasini saglamak gibi cesitli gdrevleri vardir (Eliistiin, 2018). isletme
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yoneticilerinin  yetkilerini ¢alisanlara aktarmasi, onlarm sorumlulugunu ortadan
kaldirmayacaktir. Bununla beraber isletmenin yonetiminden vazgectikleri anlami da
cikarilmamalidir. Tam aksine c¢alisanlara yetki devrinin saglandig1r isletmelerde,
yoneticilerin yiikii azalir, ¢alisanlar daha fazla sorumluluk alir ve bu sayede isletme

performansinda artis gézlemlenir (Elnaga ve Imran, 2014; Zengin ve Kaygin, 2019).

Personel giiclendirmenin ortaya c¢ikismi tetikleyen en onemli sebepler; modern
diinyadaki hizli1 degisimlere ayak uydurmak i¢in yeniliklere ihtiya¢ duyulmasidir. Ciinki
yapilan bu yenilikler, isletmenin verimliligini artiran en biiyiik faktordiir. Diger bir sebep
ise rekabet ortaminin acimasizlagmasiyla artik yonetici on goriilerinin yetersiz kaldigi
anlasilmig ve alinan kararlarda calisanlarin fikirlerinin 6nemi anlasilmistir. Bagka bir sebep
ise yeni mal ve hizmet kalemlerinin gelistirilmesi ve bu {iiretimlerin stratejik anlamda
Ooneminin giderek artmasidir. Son olarak 6rgiitsel performansi yiiksek ve 6grenme yetenegi
gelismis isletmelere ihtiya¢ duyulmasidir (Harvey ve Bowin, 1996:377; Daft, 2001:502;
Cavus ve Akgemci, 2008).

Bu bilgiler 1s181nda personel giiglendirmenin uygulanabilmesi i¢in ¢esitli faktorlerin
isletme biinyesinde bulunmasi gerekir. Bu faktorler; bilginin ulasilabilir olmasi, ¢alisanin
kisilik 6zellikleri, personele giiven verebilme, sorumluluk, kaynaklarin ulasilabilir olmasi,
iletisim ortammin acik olmasi, is ortaminin esnekligi, calisanlarin toplum Oniinde
Oviilmesidir. Bununla beraber yonetimin destegi, calisanlarin performanslariyla ilgili geri
bildirimlerin olmasi, cesitli egitimlerle gelistirme, takim c¢aligmasinin tesviki, yenilik,
katilim, ortak amaglarda biitiinlesme ve karar verme yetkisidir (Talu, 2004: 27; Yilmaz ve

Karahan, 2014: 619; Kutanis ve Yildiz, 2014: 144; Giderler, 2015: 64).

Basarili bir personel giiglendirme uygulamas igin gerekli olan faktorler; Isletmenin
bir felsefe olarak personel giiclendirmeyi kabul etmesi, isletmenin bilgi ve yetenege 6nem
vermesi, somut hedeflerin konulmasi, her tiirli degerlendirmede seffaf ve gercege uygun
davranilmasidir. Bununla beraber basarisizlik var ise bunun kabul edilerek firsata
doniistiiriilmesini saglayacak ortamin olusturulmasi ve son olarak personel giiclendirme
stirecinin sabir gerektiren bir siire¢ oldugunun bilincinde olunmasidir (Cavus ve Akgemci,

2008: 232).
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2.2. Personel Giiclendirmenin Aktorleri

Personel giiclendirmenin {i¢c unsuru bulunmaktadir. Personel giiclendirmenin ilk
unsuru personel yani ¢alisandir. Calisanin i¢inde yer aldigi orgiit ve calisanin amirleri

konumundaki yoneticiler ise personel giiglendirmenin diger unsurlari olusturmaktadir.
2.2.1. Personel (Calisan)

Isletmedeki giiglendirme cabalarinin etkili olup olmadigini1 belirleyen unsur
calisandir. Ciinkii isletme hangi gliclendirme politikalarini uygularsa uygulasin eger ¢alisan
bunu hissetmiyorsa isletmenin ¢abalar1 bosa gitmektedir. Bu yiizden calisan, personel
gliclendirme uygulamalarinin ¢iktis1i konumundadir. Personel gliclendirme kavraminin en
temel unsuru olan calisan, ydnetici pozisyonunda calisanlar i¢cin degil, alt diizeyde
calisanlar i¢in kullanilan kavrami ifade etmektedir (Ceylan, 2002). Giiclendirme
cabalarinda, yonetici pozisyonundaki bireylerin personel gii¢lendirme cabalar1 alt diizey
calisanlar tarafindan 6nemsenmezse bu ¢aba bir anlam ifade etmez ve yapilan ¢aligmalarin

basarili olma ihtimali giiclesir (Oztiirk ve Ozdemir, 2003).

Calisanlarm giiclenme isteklerini etkileyen gesitli faktorler vardir. Bunlar; bireyin
gliclenme algisiyla, bu alg1 sonucu belirginlesen davranislari, ¢alisanlarin cinsiyeti, kokeni
ve egitim durumu gibi demografik faktorlerdir. Bununla beraber isletmede diger
calisanlara gore daha eski olan bireyler, isletmeye adaptasyon sorununu halletmis ve
deneyimleriyle bilgi birikimi saglamiglardir. Bu sayede gii¢lendirme ¢abalar1 daha verimli
olmaktadir. Isletmeler, calisanlarin performanslarini ve basar1 diizeylerini iist seviyelere
cikarmak i¢in hangi tarz yonetimin uygulanacaginin belirlemesi, giiglenmeyi zorlastiran
sebeplerin neler oldugu ve bireyin davraniglarini hangi oranda etkiledigini, son olarak
isletme, calisanlarinin inang ve degerlerini artirma yollarini1 bulmak zorundadir (Geisler,
2005; Giiven, 2001). Bu noktada 6nemli olan bireylerin sahip olduklar1 giiciin farkinda
olarak bu giicli Orgiitiin amagclart i¢in kullanmalaridir. Burada gii¢ ile ifade edilmek
istenilen Orgiit icerisinde hakim olan hiyerarsi ya da maddi anlamda sahip olunan gii¢
degildir. Bireylerin kisisel gelisimlerini, kendilerine giivenmelerini ve diger bireyler ile
etkili ve faydal iligkiler kurma yeteneklerinin gili¢lendirilmesinin saglanmasidir (Kitapg1

vd., 2013: 51).

Bu bilgiler 1s18inda yaptigr isin 6nemini anlayan, diisiincelerini rahatca ifade

edebilen, kendisine verilen degerin farkinda olan ve kendini taniyan calisanlar igletmeye
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giiclendirme konusunda destek olacaktir. Bireyin yeteneklerini ve kendi kapasitesini
bilmesi, yapabileceklerinin farkinda olmasi, karsi tarafi dinleyebilmesi, kapali bir karakter
olmamasi1 ve geri bildirim saglamasi giiclendirmenin verimliligini ve etkinligini
artrracaktir.  Yine bireyin yeniliklere kolaylikla adapte olabilmesi, son olarak kendine
yatirim yapabilmesi, gelistirebilmesi ve buna gore hareket edebilmesi gili¢lendirmeyi
basarili kilacaktir. Ayrica kendini kolayca ifade eden ve c¢alismalarmi tek basina
yiiriitebilen ¢alisanlarda yine giiclendirmeyi kolaylastirmaktadir. Isletmelerin orgiitsel
performans hedefleri hakkinda bilgi sahibi olan, yaptig1 her tiirli c¢aligmalarmin
karsiliginda oOdillendirilecegini bilen ve Orgiitsel amaglara hakim olan ¢alisanlar,
kararlarin1 verirken kendilerini daha gii¢lii hissederek hareket edeceklerdir (Ataman, 2009;

Yatkin, 2009).
2.2.2. Orgiit

Personel giiclendirmenin bizzat uygulayicist olan Orgiitiin giliglendirmeyi tesvik
edici politikalar yiiriitmesi modern ¢agm en énemli unsurlarimdandir. Ciinkii yoneticiler her
ne kadar istekli olsalarda, isletme kiiltiirlinde o anlayis mevcut degilse yoneticilerin bu
cabalar1 yetersiz kalacaktir. Modern isletmelerde, teknolojilerin ¢ok hizli bir sekilde
gelisim gostermesi orta diizey yoneticiligi neredeyse ortadan kaldirmistir. Bdylece kati
hiyerarsik yapiya sahip isletmeler yerlerini dinamik yapida olan ve kati bir hiyerarsisi
olmayan isletmelere birakmistir. Bu tarz isletmelerde ise gili¢lendirmenin daha kolay
uygulandig1 goriilmektedir (Kogel, 2011). Genel olarak personel giiclendirmeyi uygulamak

isteyen isletmelerin ¢esitli 6zellikleri tasimasi gerekmektedir. Bunlar;
e lsletmede calisanlar i¢in isin dizayn1 ve esnek bir siirecinin olmasi
e Isletmede gesitli 6diil ve tesvik sistemlerinin uygulanmasi

e lsletmede yiiz yiize iletisimin ve degisik iletisim modellerinin de kullanilmasma

olanak saglanmasi

e (alisma ortaminda is ile alakali bilgilerin paylasilmasi ve egitimin siirekliliginin

saglanmast
e Karmasik bir drgiit yapisindan uzak durulmasi

e lsletmenin stratejik hedeflerinin ne oldugunun biitiin paydaslar tarafindan

bilinmesi
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e Isletme calisanlar1 arasindaki geri bildirim uygulamasinm tam olarak yerlesmesi
e Cagin gerekliliklerine uygun insan kaynaklar1 yonetiminin benimsenmesi
e Isletme kararlar1 alinirken katilim ortaminin olusturulmasi
e Isletmede nitelikli calisanlarin istihdam edilecegi ortamin olusturulmasi
e Isletmede ¢alisanlarm kolaylikla anlayabilecegi bir is tanimlamasinin yapilmasi

e [sletme misyonunun ve vizyonunun acik bir sekilde ortaya konulmasi (Ataman,

2009: 350).

Yukaridaki unsurlarin yani sira personel giiclendirmeyi olumlu yonde etkilen unsurlar;
bireyin giiven ortaminda calismasi ve orgilit yapismin esnek olmasi, sorumlulugun ve
yetkinin devri gibi cesitli sekillerde ifade edilebilir. Isletmelerin personel giiclendirme icin
kendi igyapilarinda ve yonetsel hususlarda degisiklikler yapmasi gerekebilir (Cmkair,
2003). Personel giiglendirmenin olabilmesi i¢in, yetki ve sorumlulugun isletmedeki biitiin
bireylere dagitilmasini saglayacak orglitsel yapisinin ortaya konulmasi gerekmektedir

(Bakan, 2004).
2.2.3. Yonetici

Isletmelerde yoneticilerin tutum ve davranislari personel giiclendirme icin biiyiik
onem arz etmektedir (Honold, 1997: 203). Gii¢lendirmenin uygulandigi isletmelerde
yoneticilerin siradan yonetici olmalar1 yetersiz kalmaktadir, bunun yerine yeniligi ve bilgi
paylasmayr seven yoneticiler olmasit gerekmektedir (Robbins, 2010: 683).Ciinki
giiclendirme siirecinin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlara, karsilagtiklar1 sorunlar karsisinda
¢oziim tretebilecek ve liretilen ¢oziimleri uygulayabilecek sekilde yetki ve sorumlulugun
devredilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte c¢alisanlarin beklentilerine miimkiin

oldugunca karsilik verebilmek gerekmektedir (Honold, 1997: 203).

Isletmelerde personel giiclendirmenin etkili olmasi igin yoneticilerin izlemesi

gereken yollar sirasiyla;

e lsletmenin pazardaki durumlara gore isle alakali zorlu ve eksik yonlerini bilerek

calisanlariyla etkili bir iletisim kurmast,

e lsletme yoneticileri calisanlarma bilgiden faydalanmalari icin gerekli ortami

saglamasi,
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e Isletme yoneticileri biitiin calisanlarla hi¢ ¢ekinmeden gerekli tiim konularla

alakal1 konusabilmeli,
e Isletme yoneticileri is ortaminda giiven konusunu ¢dzmiis olmals,

e Isletme yoneticileri her tiirlii fikre saygi duyulan ve her seyin rahathkla

konusuldugu ¢aligsma ortami saglamali,

e Isletme yoneticileri her hangi bir hata durumunda ceza vermeye meyilli
olmamali, calisanin hatasini gorebilecegi ve elestirisini yapabilecegi bir ortam

olusturulmal,

e Isletme yoneticileri karar alirken ve uygularken katilimi tesvik etmeli ve yetki

vererek ¢alisana sorumluluk yiiklemeli,
e (Calisma ortaminin esnek olmasi gerekli,

e Isle alakali biitiin prosediirler basit ve rahatlikla anlasilan bir sekilde

olusturulmal,

e lsletme yoneticileri biitiin ¢alisanlara degerli oldugunu hissettirmeli ve saygi

duydugunu gostermeli,

e Yoneticiler isletme i¢in kesin ve net sorumluluklar ortaya koyarak bir siireg

izlemeli,

e lsletme yoneticileri ¢esitli kalite gruplari olusturarak sorun ¢dziimiine izin

vermelidirler (Sharafat, 1997).

Yukarida sayilan faktorlerin yani sira yonetimin is gorenleri destekleyerek,
sorumluluk yiiklenmesinin Oniinli acarak risk almas ve yeniligin ne kadar Onemli

oldugunun anlasilmasi, giiclendirmeye katk1 saglar (Fragoso, 2000).

Personel giiglendirme agisindan basarili bir uygulamanimn olmasi icin; calisanlara
isin anlamli ve degerli oldugunun anlatilmas: gerekir. Yoneticilerin, ¢alisanlarmin ortaya
koydugu katma degeri objektif bir sekilde degerlendirmesi Orgiitsel performansin artmasi
sonucunu dogurmaktadir. Ozellikle ¢alisanin bizzat karar verici olmasi, isin daha etkili bir
sekilde yapilmasini saglamaktadir (Barutcugil, 2004). Yine isletme yoneticileri personelin
egitilmesi ve kendilerini gelistirmeleri i¢cin olanak saglamali ve biitiin bu faaliyetleri

desteklemelidir.  Isletme ¢alisanlarmin, Orgiitin amaclarmin ne oldugunu bilmesi ve
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hedeflerine ulasabilmesi i¢in isin yapilmasinda tesviklerle en iyisinin ortaya konmasi

gerekmektedir (Col, 2008: 38).

Personel giiclendirmeden bahsedilebilmesi i¢in isletmelerde yoneticilerin bilginin
paylasildigi bir orgiit iklimi olusturmasi, karar silireglerine katilimin rahatlikla
saglanabilmesi, karsilikli giivene dayal1 ve kisilerin birbirine bagliliginin saglanmis olmasi
gerekmektedir (Kargm, 2000). Isletmedeki oOrgiit kiiltiiriiniin personel giiclendirmeyi
destekleyen bir yapida olmasi hem yeniligi hem de farkli ¢6ziim yollarmi bulmay1 tesvik

etmektedir (Col, 2008: 38).

2.3. Personel Giiclendirmeyle ilgili Kavramlar

Personel giiclendirme ile yakindan iligkili ve benzerlik tasiyan bir takim kavramlar
vardir. Bu kavramlar; giic, yetki devri, rotasyon, yonetime katilim, motivasyon ve is

zenginlestirme olarak ifade edilebilir.
2.3.1. Gii¢

Gli¢, yonetim literatiirliniin ana kavrami ve bagkalarini kendi diisiincelerine dogru
cekebilme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir (Kogel, 2007). Sosyal ve psikolojik bir
ihtiya¢ olan (Polat, Meydan ve Tokmak 2010: 5) gii¢, yetki anlaminda kullanilirken ayn1
zamanda kapasiteyi agiklamak iginde kullanilmaktadir. Bununla beraber kavram, enerji
anlamma da gelmektedir. Bu sebepten otiirii, gii¢ ayn1 zamanda enerji vermek anlaminda

da kullanilmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990: 666; Cavus ve Akgemci, 2008).

Bununla birlikte personel giiclendirme ve giic birbirinden tamamen farkli iki
kavrami ifade etmektedir. Personel giiglendirme aslinda yOneticiler disinda kalan biitiin
calisanlarin davranis sergilerken ve karar alirken giiclendirilmesini ifade etmektedir.
Bununla beraber giicii elinde bulunduranlardan alt kademelere dogru verilmesi seklinde
ifade edilmistir. Glicii olusturan kaynaklar, genel olarak iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar
bigimsel ( resmi) ve kisisel giictiir. (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Bicimsel (Resmi) Gii¢c: Resmi gii¢ bireyin isletme igerisinde sahip oldugu
pozisyonuna baghdir. Resmi gii¢, zorlayici, ddiillendirici ve yasal yetkiden ya da resmi

otoriteden ileri gelmektedir (Robbimns ve Judge; Cev: Inci, 2012: 422-423).

Zorlayict giic temelini, olumsuz sonuglarin doguracagi korkudan almaktadir

(Robbms ve Judge; Cev: Inci, 2012: 422-423). Giiciin bu sekli ¢alisanlar iizerinde negatif
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bir anlam ifade eder. Yani korkutma giiciidiir. Yoneticinin ¢calisan1 isten ¢ikarmasi, ticretini

kesmesi ya da alt kademe gorevlendirmesi yapmasi gibi (Luthans, 1992).

Odiillendirici gii¢ yoneticilerin calisanlarini édiillendirme giiciine sahip olmasidir.
Ucret artis1, terfi, sorumluluklari artirma, toplum igerisinde dvme gibi. Yoneticinin elinde
bu secenekler var ise ¢alisanlar1 etkileme giiciine sahiptir (Kogel, 1998). Odiil giiciine
insanlar uymak durumundadirlar. Ciinkii giicii elinde bulunduranlarin istekleri yoniinde

davranmak bireylere yararlar saglamaktadir (Robbins ve Judge; Cev: Inci, 2012: 422-423).

Yasal Gii¢: Kanunlarin vermis oldugu haklardan kaynaklanir. Bu giic calisanlar
tizerinde zorunluluk hissettirmektedir (French, Raven ve Cartwright, 1959). Resmi gruplar
ve orglitlerde giice sahip olma genellikle yasal gii¢ ile elde edilmektedir. Yasal giic, isletme
icerisinde yapisal pozisyona dayali olarak isletme kaynaklarmi kullanma ve kontrol
edebilmek i¢in verilen resmi otoriteyi ifade etmektedir (Robbms ve Judge; Cev: Inci,

2012: 422-423).

Kisisel Gii¢c: Kisisel glic bireyin sahip oldugu essiz  6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Kisisel giiclin iki kaynagi vardir. Bunlar uzmanlk, saygi ve
digerlerinin hayranligidir. Bagka bir ifadeyle karizmatik giictiir (Robbins ve Judge; Cev:
Inci, 2012: 422-423).

Uzmanlik giicti lider veya yOneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibeyle ilgilidir.
Burada astlarin algist 6nemlidir. Eger bir yonetici bilgili veya tecriibeli olarak
algilaniyorsa, o yonetici astlarmi kolaylikla etkileyebilmektedir (Kogel, 2010: 557).
Kisinin sahip oldugu bilgi ve tecriibeler uzmanlik giiclin kaynagmi olusturur. Bu giice

sahip yoneticiler, ¢caliganlarini kolayca etkileyebilir (Odabas, 2014).

Karizmatik gli¢ dogrudan yonetici veya liderin kisilik 6zellikleri ve davranislariyla
ilgilidir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve iimitlerini dile
getirebilmesi bu gii¢ kaynaginmn temelidir (Kogel, 2010: 557). Bireyin grup icerinde
hayranlik uyandiran, c¢ekici, karizmatik ve sempatik olusundan kaynaklanmaktadir

(Odabas, 2014).

Modern igletmelere bakildiginda yasal giiciin ve uzmanlik giicliniin diger gii¢
kaynaklarma oranla daha fazla 6n plana ciktig1 goriilmektedir (Meydan ve Polat,

2010).1sletmelerde ¢alisanlar giic sahibi olmakla birlikte daha da gii¢lendirilebilirler. Ayn1
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zamanda glic veren konumunda bulunan yonetici ile giiclendirilen ¢alisan giiclendirme

uygulamalarini kabul etmelidir ( Whetten ve Cameron, 2010).

Ozetle giiclendirme kavramm alt birimlere giic aktarimmi ifade etmektedir.
Isletmelerde gii¢ kavramu ise farkl sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Ifade edilen giic cesitleri;
kaynak giicti, kisilik gilicii, uzmanlik gilicii ve pozisyon giicii seklindedir. Bu bilgiler
1s1¢1nda personel giiclendirme bu gii¢ ¢esitlerini calisanlara aktarimini ve donanimini ifade
eder. Isletme i¢in insan kaynaklar1 secimi ve karar yetkisi verilerek pozisyon giiciiniin
saglanmasi, ¢esitli egitimsel faaliyetler ile uzmanlhk giiciiniin saglanmasi, isletme igin
Onemli olan biitiin bilgilerin paylasilmasiyla da kaynak giiciiniin saglanmasi ve son olarak
calisanin motive edilmesi ve 6zgiiven asilanarak kisilik giiciiniin saglanmasi seklindedir.
Bakildiginda gii¢, bir kavram icin kullanilirken, personel giiclendirme yukarida sayilan

biitiin gii¢ ¢esitlerini i¢ine alan biiyiik bir yelpazeyi ifade etmektedir (Kocgel, 2011: 411).
2.3.2. Yetki Devri

Yetki devri, yOneticinin karar verme ve yaptirim hakkmi kendi istegiyle alt
kademelerde istihdam edilen calisanlara belirli kosullar cercevesinde devretmesidir.
Devredilen yetki yoneticinin sorumlulugunu ortadan kaldirmamaktadwr. Karar verme
stirecini esnek hale getiren yetki devri, merkeziyetcilikten 4demi merkeziyet¢ilige yonelisi
ifade etmektedir (Dimitriades, 2001; Cankaya, 2018: 27). Diger bir ifadeyle personel
giiclendirmenin orgiit yapisiyla ilgili bu olgu; hiyerarsik olarak alt kademe yonetici sayisini
en aza indirerek, bu pozisyondaki yoneticilerin sahip olduklar1 yetkileri ve aldiklari

kararlar1 is gorenlere devretmesidir (Elma, 2000).

Yetki devrinde amag, pazarla ve miisterilerle i¢ ice olan calisanlara karar alirken ve
uygularken etkin ve verimli bir sekilde karar alabilmesini ve uygulamasini saglamaktir. Bu
sayede isletme siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiine sahip olmaktir. Isletme, bahsedilen
bu uygulamalar sayesinde i¢ ve dig ¢cevreye adapte olabilmekte, saglikli ve hizli bir sekilde
bilgi akigini saglamakta ve azaltilan yonetici sayisi ile de tasarruf saglamaktadir (Conger

ve Kanungo, 1988).

Yetki devri ve giiclendirme birbirinden ayrilmaktadir. Gii¢lendirmede yetki devri
uygulamasi hiyerarsik bir uygulamadan c¢ok isi yapan calisanin, Orgiitiin iist diizey
yoneticilerine gore isi daha iyi bildigi varsayimina dayanmaktadir (Cankaya, 2018: 27).

Kisaca giiclendirme; calisanin bazi yeteneklerinden faydalanarak onu yaptigi iste daha
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giiclii konuma getirme ile ilgilenirken, yetki devri calisana yetki vererek belirli konularda

karar verebilme giiciinlin taninmasidir (Kogel, 2014: 474-475).
2.3.3. Rotasyon

Rotasyon; calisanlarin bireysel gelisimini tesvik etmek ve artirmak i¢in, ¢alisanin
isinde farkli pozisyonlarda planli bir sistem igerisinde faaliyet gostermesi durumu olarak
tanimlanabilir (Morris, 1956). Rotasyon, is gorenleri farkli gorevlerde dolastirarak gorev
cesitliligi saglamak seklinde ifade edilmistir. Bagka bir ifadeye gore rotasyon ¢aligsanlarin,
farkli sorumluluklar ve yetenekler iceren c¢esitli pozisyonlarda belli araliklarla

calistirilmasidir (Schermon, 2003).

Rotasyon kavrami bazen de ¢apraz egitim olarak adlandirilir. Rotasyon, isletmede
calisanlarin farkl gorevleri 6grenmesini saglar ve bu da her ¢alisanin en az bir yedeginin
olmas1 sonucunu dogurmaktadir (Huang, 1999). Dessler (1999)’da rotasyonu, ydnetim
pozisyonuna aday olan calisanlarin yOnetsel yeteneklerini gelistirmeleri igin ¢esitli
boliimlerde calistirilmalar1 isi olarak tanimlamaktadir. Bu uygulama sayesinde yoOnetici
adaylar1 tecriibelerini artirmakta, giiclii ve zayif yonlerini gérmekte ve isletmeyi daha iyi

tanima firsat1 bulabilmektedir (Dessler, 1999).

Rotasyon, bilindik bir yonetim stratejisidir. Basarili rotasyon uygulamalar i¢in ilk
once hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu hedefler monotonlugu engellemek, takim
ruhu olusturmak, verimliligi ve etkinligi artirmak vb. seklinde siralanabilmektedir (Triggs

ve King, 2000).

Personel gli¢lendirmede rotasyon Onemli bir uygulamadir. Ancak rotasyon,
personel giiclendirmenin kendisi degildir. Rotasyon uygulamalari, yiiksek potansiyelli
calisanlara kendilerini daha iyi gelistirecekleri ve yeni fikirler {iretebilecekleri bir ortam
saglamaktadir. Rotasyon, isletmeler acisindan hayati bir 6nem tasimaktadir. Calisanlarin
tek bir is iizerinde yogunlagsmasi durumunda, bu is gereksiz oldugunda calisana ihtiyag
kalmayacaktir. Sonug olarak hem isletme dnemli bir ¢aliganin1 kaybedecek hem de calisan

isinden ayrilmak zorunda kalacaktir (Focus, 2008).
2.3.4. Yonetime Katihm

Modern yonetim uygulamalariyla ister alt yonetim kademesi olsun ister ¢alisanlar
olsun kendilerini baglayan biitliin hususlarda karar verici olarak goriilmek ve fikirlerinin

onemsendigini bilmek isterler. Ozel sektdér ya da kamu sektorii fark etmeksizin hangi
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Orgiitte faaliyet gosterirlerse gostersinler, calisanlar kararlar alinirken ve uygulanirken soz
sahibi olmak isterler. Calisanlarin kiiltiir ve bilgi seviyelerinin fazlalagsmasi bu diisiince
kalibinin ortaya ¢ikmasini tetikler. Oncelikle katilim; bedensellikten ¢ok zihinsel bir takim
faaliyetler silsilesidir. Bu tanimdan hareketle yonetime katilim ¢alisanlarin zihinsel olarak
isletme hedeflerine katki sunmalarmin Oniinii agacak sekilde yetki ve sorumluluk

almalarini ifade etmektedir (Goetsch ve Davis, 2014).

Yonetime katilim uygulamalarini benimseyen isletmelerde; calisanlarin farkli
Oneriler sunabilmesi, plan yapilirken ve hedefler konurken s6z sahibi olabilmesidir. Buna
ek olarak calisanlarin isin beraber yapilis1 sirasinda fikirlerini sdyleyebilmesi ve orgiitsel

ya da bireysel performans degerlendirilmesi konusunda alinan kararlara katilabilmesidir.

Yonetime katilim, 1930’lu yillarda yapilan hawthorne arastirmalar1 sayesinde ilk
defa ortaya c¢ikmistir. Sonraki gelismeler bu durumun Onemini bir kez daha ortaya
koymustur. Isletmede &rgiit kararlar1 alinirken ve ¢oziim onerileri sunulurken, karar verme
ve verilen karar1 uygulama yetkisinin belli sinirlar dahilinde alt kademelere taninmasi

katilime1 yonetim anlayisinin bir sonucudur (Eren, 2003: 499).

Katilimc1 yonetim anlayisinin li¢ ana 6zelligi vardir. Birincisi ¢alisanlarin ya da alt
diizey yoneticilerin igletmenin yonetim politikalar1 olusturulurken kararlarin ortaklasa
verilmesi, ikinci 6zellik ¢alisanlarin motivasyonlar1 i¢in demokratik bir ¢alisma ortaminin
saglanmast ve son olarak da yonetsel verimliligin ve etkinligin tam olarak
saglanabilmesidir. Yonetime katilim alt diizey yoOneticilerden ve calisanlardan gelme
thtimali olan giizel fikirlerin elde edilmesinin Oniinii acacak bir unsurdur (Kogel, 2013:

414).

Personel gii¢lendirme ile katilime1 yonetimin en temel farki, personel giiclendirme
de kararlar alinirken, 6zgiirliiglin tam olarak saglanmasidir. Katilimer anlayista ise iist
yonetim kademesinin olanak tanimasiyla ¢aliganlar ve alt diizey yoneticilerin katilimi s6z
konusu olmaktadr. Bu anlayista son kararlar yine iist yonetim tarafindan verilir. Fakat
personel giiglendirmede is gorenler is ile ilgili kararlar1 verirken ve uygularken iist
yonetimin iznine gerek duymamaktadirlar. Diger bir ifadeyle katilime1 yonetim anlayiginda
katilim kismidir. Personel giiclendirmede ise mutlak bir katilim s6z konusudur (Oral,

2005).
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Personel giiglendirme ¢aliganin karar alma siirecine katilimimda en {ist noktay1 ifade
etmektedir. YOnetim literatiirii geleneksel anlayistan, katilimc1 yonetim anlayisina, buradan
da personel giiclendirmeye dogru bir gelisim gostermektedir. Katilimci yonetim anlayisi
geleneksel anlayis ile personel giiclendirme arasinda bir koprii gorevi tstlenir. Personel
gliclendirme uygulamalarin1 yerine getiren isletmelerdeki is gorenler, isin gorevlerini
kendileri tanimlayarak, bu gorevlere uygun davranis kaliplariyla Orgiitsel performans

hedeflerini ve bunlarin siralamasimi kendileri belirlemektedirler (Yiiksel ve Erkutlu, 2003).
2.3.5. Yetenek Yonetimi

Isletmelerin basarili olabilmeleri icin hayati énem tasiyan bu kavram ilk defa
McKinsey tarafindan ortaya konmustur. Yetenek yonetimi kavrammin farkli tanimlari
olmakla birlikte; orgiit i¢cin gerekli yeteneklere sahip bireyleri kuruma c¢ekme, kurumda
verimli bir sekilde kalmalarini saglama ve gelecekte olusabilecek ihtiyaclara cevap
verebilmek i¢in planlanmis stratejilerin uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir (Washington

ve Griffiths, 2015).

Yetenek yOnetimini uygulayan Orgiitler biiylik bir rekabet avantaji elde
etmektedirler. Ekonominin belirsiz oldugu zamanlarda bile Orgiitlerin etkinlik ve
verimliliklerini artirict rolii vardir. Ciinkii giiniimiiz 6rgiit calisanlarinin taklit edilemez
nitelikteki yetenekleri; rekabet {istlinligli saglamada fark yaratan, rakip firmalarin
hamlelerinden ve ekonominin durumundan ¢ok daha 6nemli bir yere sahiptir (Aksakal ve

Dagdeviren, 2015).

Yetenek yonetimi uygulayan isletmelerde, calisanlarm yiiksek motivasyonu,
bagliligi, performansinda artig, gelecekteki yoOneticilerin 6nceden belli olmasi, dnemli
pozisyonlar i¢in alternatif isimlerin 6n plana ¢ikmasi ve isten ayrilma oranlarinda azalis
olmaktadir. Bununla beraber isletmelerde daha fazla kar ve rekabet {stiinliigii
saglanmaktadir (Caplan, 2010). Ayrica yetenek yonetimini uygulayan isletmelerin beseri
unsurlarinin diginda, ¢ok bilinir ve cazip bir sirket haline gelmesi, calisanlarina bir

miisteriymis gibi yaklasmas1 vb. kazanimlar1 s6z konusu olmaktadir (Atli, 2012).

Turner ve Kalman siirdiiriilebilir bir yetenek yonetimi ig¢in; katilimci liderlik,
bilgilerin paylasimi ve yiiksek potansiyelli yeteneklerin degerli olacagini ifade etmislerdir
(Turner ve Kalman, 2014). Genel olarak yetenek yOnetimi, mevcut ve gelecekte

olusabilecek oOrgiitsel ihtiyaclar1 karsilamak icin gerekli insan kaynaklarmin ise alimi, ise
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uygun hale getirilmesi ve devamliliginin saglanmasi gibi uygulamalar1 kapsamaktadir

(Washington ve Griffiths, 2015).

Personel giiglendirme ¢alisanlarin isletme icerisinde yonetime aktif katilimini
icerdigi i¢in, yetenek yonetimiyle cok yakin iliski i¢erindedir. Personel giiclendirmede
kalifiye calisanlarin isletmede uzun yillar faaliyet gdstermesi beklenmektedir. Bu ise
yetenek yOnetimi sayesinde olmaktadir. Sonug¢ olarak yetenek yonetimi, gliclendirilmis

personelin isletmedeki varhigini kalic1 kilmaktadir.
2.3.6. Motivasyon

Motivasyon, calisanlarin Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmede kendi istek ve
arzulariyla davranmalaridir. Isletmelerde ¢alisanin motive edilmesi cesitli gorev
tanimlarmin disinda hatta talimatlarin 6tesinde bir durumu ifade etmektedir. Baska bir
ifadeyle is yapilirken bireylerin istekli davranmalarini ifade eder (Daff, 2001). Personel
agisindan is yapilirken farkli anlamlar ve boyutlar tasimaktadir. Calisma ortamimin motive
edici olmasi ¢alisanlarin motivasyonunu artiracagi i¢in Orgiitsel basarida artacaktir. Bu
yiizden yoneticiler isletmede calisanlarin motivasyonunu yiiksek tutacak kosullar

olusturmak zorundadir. Giiglendirme uygulamalarindan biride ¢alisanlarin motivasyonudur

(Goksel, 2003).

Motivasyon, personel giiclendirme bakimindan ii¢ farkli alanda saglanabilmektedir.
Birincisi ¢aligma ortammin motivasyon artirict dzellikte olmasidrr. Ikincisi yapilan isin
niteligi bakimindan motive edici olmasidir. Ugiinciisii ise yoneticilerin ¢alisanlarla motive

edici iliskiler kurmasidir (Thomas ve Velthouse, 1990: 667).

Personel giiclendirme ile motivasyonun kavramlar1 hem hareket noktalar1 hem de
kapsamlar1 agisindan farklilik gostermektedir. Motivasyonun hareket noktasi, calisma
ortaminda davraniglary, yoOneterek ve yonlendirerek hiyerarsik sistemde kontrolii
saglamaktir. Motivasyonda ¢alisanlara neler yapilmali? Nasil davranmali ki daha verimli
ya da etkili ¢aligsinlar? Sorularina cevap aramaktadir. Personel giiclendirmenin hareket
noktasint ise c¢aliganlarin kendilerini yetistirebilmeleri ve gelisim gdsterebilmeleri
olusturmaktadir. Personel giigclendirme ¢alisanlarin iste daha verimli olabilmesi i¢in neler
yapilmali? Calisanlarin isle alakali karar verebilecek seviyeye gelmesi i¢in isletmenin ne

yapmast gerekmektedir? Sorularina cevap aramaktadir. Sonug¢ olarak giiglendirilen
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calisanin motivasyonu artmaktadir fakat motive edilen c¢alisanin giiclendirildigi

sOylenemez (Lee ve Koh, 2001: 688).
2.3.7. Is Zenginlestirme

Herzberg, is zenginlestirme olgusunu ilk kullanan kisidir. Is zenginlestirme;
isletmelerde calisanlarin islerini daha 1yi yapabilmeleri i¢in onlara 6zerklik saglanmasi ve
sorumluluklarinin artirilmasi olarak tanimlanmaktadir. Is zenginlestirme calisanlara isi
daha anlamli kilma c¢abalarmmn toplami olarak da ifade edilmektedir. Is zenginlestirmede
ama¢ calisanlara yapilacak isin sorumlulugunu daha fazla vererek, onlarm isi
sahiplenmelerini saglamak ve onlar1 isin sikiciligindan kurtarmaktir. Is zenginlestirmede
calisanlarm ise daha fazla kendilerini vererek verimliligini artirmalar1 s6z konusudur. Is
zenginlestirmeyi isletmelerinde uygulayan yoneticiler, ¢alisanlarma yeteneklerini kullanma
imkan1 saglayarak, onlarin motive olmalarina ve daha verimli calismalarmma imkan

vermektedir (Surdulli vd., 2012).

Is zenginlestirme ile giiglendirme aslinda calisanlar tarafindan hazirlanan is
planlari, is iceriginin degistirilebilir olusu ve calisanlarin kendilerini gelistirme imkani
bulmalar1 agisindan benzerlik gdstermektedir. Ancak is zenginlestirme uygulamalarinda
calisanlarin yapilan isi etkileme ihtimallerinin az olmasi, ya da sadece yapilan isle sinirh
kalmas1 ve c¢alisanlarin her durumda isteklerini dile getiremeyisi agisindan personel
giiclendirmeye gore daha kisithdir (Ceylan, 2002). Bu baglamda personel giiclendirme
caliganin tiim hayatiyla alakali bir genislik ifade etmektedir. Is zenginlestirme ise
yOneticinin ¢alisgana miisade ettigi dl¢lide yapilan isin kalitesi, uygulanacak yontem, isin
yapimmu i¢in gerekli unsularin segilebilmesi ve is yapilirken ortaya ¢ikan hatalarin

diizeltilebilme imkani gibi bir sinirlamayi ifade etmektedir (Lee ve Koh, 2001).

Giiglendirme ile is zenginlestirme arasinda benzerlikler bulunmaktadir. Ornegin;
giiclendirme calisan iliskilerinin diizenlenmesi, yoneticilerin davraniglar1 ve astlarin
algilar1 tizerine odaklanirken, is zenginlestirmede odak noktasi ise iliskin 6zelliklerin
incelenmesidir (Lee ve Koh, 2001). Is zenginlestirmede smirh ¢alisma olanaklar1 ve ise
iliskin planlamalar dogrultusunda faaliyet gosterme s6z konusudur. Giliglendirmede ise
calisanlarin yapilacak isle ilgili calisma kosullar1 ve faaliyet planlarini belirlemeleri
durumu s6z konusudur. Yani iki kavram arasindaki en biiyiikk fark calisanlarin ¢aligma
kosullarini ve is planlarint se¢gme 6zgiirliigii noktasinda ortaya ¢ikmaktadir (Newell, 2005).

Ozetle is zenginlestirmesi isin Ozelliklerine ve isin kendisine yogunlasirken, personel
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gliclendirme, yoOneticilerin sagladigi ¢alisma ortami sartlarmin ¢alisanlar agisindan
algilanma durumlarina odaklanmaktadir. Yani personel giiglendirmede calisanlar bizzat
isin yapilis planlarmi1 hazirlarken, diger bir kavram olan is zenginlestirmesinde ise
calisanin is yapilirken isin daha derinlemesine yapmasimi ifade etmektedir (Thamizhmanii

ve Hasan, 2010).

Genel olarak ilgili kavramlar analiz edildiginde; kavramlarin giliclendirme ile
benzerliklerinin yanisira hepsinin farkli anlamlariin oldugu goriilmektedir. Ornegin yetki
devrinde, yetki kismen devredilirken, giiclendirmede yetkinin tamami devredilmektedir.
Yonetime katilimda ¢alisanlarin bu imkandan kismi olarak faydalandigi gozlemlenirken,
gliclendirmede siireklilik arz etmektedir. Motivasyon kavraminda orgiitiin verimliligi 6n
planda tutularak isgorenlerin performansina odaklanilmaktadir. Gili¢lendirmede ise
motivasyon ile calisanlarin yetenek ve becerilerinin arttirilmasi durumu mevcuttur. Is
zenginlestirme, isin kendisi ve niteliklerine odakli iken, giiclendirme ise kisisel olarak
algilama bicimlerine odaklanmaktadir’. Sonug¢ olarak bu olgularin varlig1 giiclendirmenin

etkisini olumlu yonde etkilemektedir (Erez, 2018).
2.3.8. Egitim

Personel giiclendirme egitimleri ile c¢alisanlarmm kisisel gelisimlerinin  ve
yetkinliklerinin gelismesi amaglanmaktadir. Egitim planlamalar1 6rgiit igeriginde
olabilecegi gibi oOrgiit disinda da olabilecektir. Calisanlarin almis olduklar1 gorev ve
sorumluluklar c¢ercevesinde egitim destekleri saglanmalidir. Bu egitimler kisisel
gelisimlerine de katkida bulunabilecegi gibi, farkli projelerde ya da gorev ve

sorumluluklara iligkin olabilecektir (Karahan, 2009: 102; Kaya, 2019: 16).

Egitim talepleri kimi zaman ¢aliganlar tarafindan iletilebilecegi gibi kimi zaman
yonetim ya da planlamalarla ilgilenen egitim birimleri, Insan Kaynaklar1 birimleri
tarafindan da talep edilebilir. Bu gibi durumlarda goniilliik esas alinarak ¢alisanlar

egitimlere yonlendirilmelidir (Kaya,2019).

2.4. Personel Giiclendirmenin Boyutlar

Personel giiclendirmenin iki farkli boyutu bulunmaktadir. Bunlar; yapisal ve
psikolojik giiclendirmedir. Psikolojik giiclendirmeyi mikro, yapisal giiglendirmeyi ise

makro anlamda oldugunu dile getirilmistir. Zira psikolojik giiclendirme c¢aliganlarin
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algilama diizeyleriyle ilgilenirken, yapisal giiglendirme isle ve isin etkilesim icerisinde

oldugu biitiin alanlarla ilgilenmektedir (Seibert vd., 2004).

Yapilan arastirmalarda psikolojik ya da yapisal giiclendirmenin birbirinden daha
istiin olamadiklar1 belirtilmekle birlikte, hatta calisanlar1 tek boyutlu gii¢lendirmenin
miimkiin olmayacagi iki boyutunda birlikte ele alinma zorunlulugu ifade edilmektedir
(Matthews vd., 2003). Bu baglamda personel giiclendirme yapisal ve psikolojik
gliclendirmeyi birbirine bagli bir biitiiniin parcas: haline getirmektedir. Her iki kavram
birbirlerinden farkli olmakla birlikte birbirlerini tamamlayan bir yaklasimi ifade

etmektedirler (Cho ve Faerman, 2010).
2.4.1. Yapisal Giiclendirme

Yapisal giiclendirme kavrami Kanter tarafindan (1977,1993) ‘Men and Women of
the Corporation’ adli kitabinda ilk defa kullanilmis ve bu kavrami Kanter; giiciin iist
yonetim tarafindan ¢alisanlara dogru aktarilmasi olarak tanimlamaktadir (Bozkurt, 2011).
Bu kavram, literatiirde, davranigsal giiclendirme olarak da kullanilmaktadir. Bazi
kaynaklarda ise iliskisel gii¢lendirme olarakta ele alinmaktadir (Lee ve Koh, 2001: 686;
Hardy ve Leiba-O’Sullivan, 1998: 463). Kanter, isletmenin basarisi i¢in ¢alisanlara basar1
firsat1 saglayan bir orgiitsel yapinin bulunmasi gerektigini vurgulamistir. Bunula beraber
isletmelerin, ¢alisanlarmi giiclendirebilmeleri i¢in gili¢ ve firsat yapilarina sahip olmalari
gerekir; giic yapist ¢alisanlarin kaynaklar1 harekete gecirebilmeleri olanag: iken, firsat
yapist ¢alisanlara kademe ilerleyebilme ve kendilerini gelistirebilme olanagi olarak
tanimlanmaktadir (Tolay vd., 2012). Yapisal giiclendirme, organizasyon hiyerarsisi ve
yonetimin kontrolii icerisinde giic paylasiminit alt kadrolara yayarak ve yoOnetsel
faaliyetlere katilimin oranimni olabildigince fazlalastirarak, orgiitiin siire¢ ve politikalarinin
degistirilmesini hedeflemektedir (Cavus, 2006: 69). Yapisal giiclendirme, c¢alisanlarin
kararlarda etkin olabilmesi i¢in yeteneklerini sergileyebilecegi bir ortamin olusturulmasini
ve giiclin ¢alisanlarla paylasilmasimi amaclamaktadir (Giimiistekin ve Emet 2015, 91).
Yapisal giiclendirmenin uygulanabilmesi sadece bu olguya miisaade eden Orgiitlerde
miimkiindiir. Yani orgiitsel kiiltiir ve yapi, Orgiitteki giiclendirme seviyesinin temel

belirleyicisi durumundadir (Batuk, 2018).

Isletmelerde; calisanlarin giiglendirilmesi icin uygulanan ydntemler yapisal
giiclendirme olarak adlandirilirken, bireyin kendini giiglii hissetmesi ise psikolojik

giiclendirme olarak tanimlanmaktadir. Yani psikolojik giiclendirme yapisal giiclendirmenin
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bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yicel ve Demirel, 2012). Bu tanimlamayla
birlikte yapisal giiclendirme organizasyondaki iletisim siireci, kaynaklara ve bilgiye erigim,
orgiitsel kararlarda paylasim olarak da ifade edilebilir. Burada orgiitsel 6zellikler iizerinde
durulmus ve giiclendirmenin aslinda ¢alisanlarin kisilikleriyle alakali bir durum olmadigi,
sadece Orgiitiin yapisal Ozelliklerinin sunabilecegi bir durum olacag1 ifade edilmistir

(O’Brien, 2010: 14).

Yapisal giiclendirmede Kanter calisanlari psikolojik durumlariyla degil, orgiitsel
yap1 icerisinde caligma kosullarinin ¢alisanlar lizerindeki etkisi ve ¢alisanlarm bu ortami
yorumlamast olarak tanimmlamaktadir (Kanter, 1993). Bununla beraber yapisal
gliclendirmenin; formal gii¢, informal gii¢, destek, kaynak, bilgi, firsat olmak {izere alt1
boyutunun oldugunu belirtmektedir. Ayrica literatiirde sadece 6lcegin gegerliligi icin genel

giiclendirme boyutuda ifade edilmektedir: (Siirgevil, Tolay ve Topoyan, 2013).

Formal Gii¢: Calisanlarin Orgiitte insiyatif kullanabilme derecesi olarak

tanimlanmaktadir. Yani pozisyonunun verdigi giicii ifade etmektedir.

informal Gii¢: Calisanlarin diger ¢alisanlarla ve iistleriyle orgiit disinda iyi
iliskiler gelistirebilmesi olarak tanmimlanmaktadir. insan ilsikileri iyi olan ¢alisanlarin elde

edebilecegi bir glictiir.

Destek: Orgiitsel yap1 igerinde calisanlarin diger ¢alisanlardan ve iistlerinden
aldiklar1 geribildirimler olarak ifade edilmistir. Giiclendirilen c¢alisanin vermis oldugu

kararlara saygi duyulmasini ifade eder.

Kaynak: Calisanlarin amaclara ulasabilmesi i¢in gerekli olan materyallere
zamaninda erigebilme durumudur. Calisanin vermis oldugu kararin kiilfetine de
katlanilmasidir. Yani ihtiyag duyulan biitiin ekonomik kaynaklarin ve diger c¢esitli

kaynaklarm saglanmasidir.

Bilgi: Calisanlarin istedigi bilgiye ulasabilme olanagi olarak tanimlanmaktadir.
Yoneticilerin giiclendirme faaliyetlerinin en Onemli noktalarindandir. Ciinkii isletmede
dogru kararlarin verilebilmesi ve dogru stratejilerin uygulanabilmesi, isletme i¢in gerekli

olan biitiin bilgilerin paylagilmasindan ge¢gmektedir.

Firsat: Calisanlara orgiitiin  sundugu gelisim ve Ogrenme olanagi olarak
tanimlanmaktadir (Kanter, 2008). Yeteneklerin gelisimini miimkiin kilan ve isletmedeki

calisma ortamini gelisime miisait hale getiren boyutudur. Bu boyut sayesinde ¢alisanlar
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hizmet ici egitime tabi tutulur ve her tiirlii bilgiyi edinme firsat1 saglar (Oztiirk, 2010: 15;

Karaca, 2018: 17).

Orgiitsel basar1 icin iist yonetimden en alt calisana kadar firsat ve gii¢ ortami
saglanmalidir. Bu ortaminda olusturulabilmesi i¢in calisanlara Orgiitiin biitiin bilgi ve
materyallerine ulagim olanagi saglanmali, destek verilmeli, kendilerini gelistirecekleri bir
calisma ortaminin saglanmasi, kademe ilerleme ihtimallerinin olmasi ve giiven ortaminin

olusturulmasi gerekmektedir (Erbay ve Turgut, 2015: 263).

Orgiitlerin yonetim sekilleri nasil olursa olsun c¢alisanlarin kendilerini is igin yeterli
hissetmelerinin Oniinii acacak olan personel gii¢lendirmenin saglanmasi biiyiik bir 6nem
arz etmektedir. Boylelikle isin verimliligi, calisanlarin is tatmini ve Orgiite bagliliklar
artacaktir. Genel olarak personel giiclendirmenin boyutlarina baktigimizda yapisal
giiclendirme politikalar1 sonucunda psikolojik giiclendirme durumunun ortaya ¢iktigini

belirtmeliyiz (Laschinger vd., 2014).
2.4.2. Psikolojik Giiclendirme

Psikolojik gli¢lendirme kavramu ilk defa Spreitzer (1995) tarafindan kullanilmustir.
Bu kavram literatiirde bilissel ya da gilidiisel giiclendirme olarakta kullanilmaktadir
(Thomas ve Velthouse, 1990: 666). Psikolojik giiclendirmeyi, isletmenin c¢alisanlarini
giiclendirmesi icin yaptig1 faaliyetlerden farkli olarak, is gorenlerin bu faaliyetleri algilama
bi¢cimleri ve bu faaliyetlerden haberdar olmalar1 olarak tanimlayabiliriz. Psikolojik
giiclendirmenin anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki olmak {izere dort farkli boyutunun
oldugu ifade edilmektedir (Ufuk ve Yasim, 2017). Bu boyutlar: (Thomas ve Velthouse,
1990: 671).

Anlam: Isletme calisanlarinin, kendi isini 6nemli gdrmesi ve isletmede dnemli
hissetmesi anlam boyutunun igerigini olusturur. Calisanlar anlamli gérmedigi ise karsi
duyarsizlasmaktadir. Ise verdigi anlam arttikca da ise ve is yerine baglilig1 artar, bu durum
ise ¢alisanlarin performansmi artirir (Conger ve Kanungo, 1988). Bu boyutta 6nemli olan
calisanin ideallerini isletme hedefleriyle biitiinlestirmesidir (Thomas ve Velthouse, 1990:
672-673). Yani anlam boyutunda is ile ¢alisanin davranislar1 arasindaki uyum dikkate
almir. Calisanlar, isi kendi fikirlerine, ne kadar yakin goriirlerse anlam o kadar artmaktadir
(Arslantas ve Dursun, 2008: 115). Diger bir ifadeyle calisanin verilen gorevi i¢sel olarak
onemsemesidir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672; Altindis ve Ozutku, 2011: 166)
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Yeterlilik: Calisanin i konusunda kendini yetkin gormesi, isi yapabilme
kabiliyetini tasidig1r inanci ve c¢alisanin kendine giivenmesidir. Kendini is i¢in yeterli
gormeyen caliganlar, bilgi ve becerilerini kullanmaktan kaginacaklardir. Bu durumda onlar1
glicsiiz ve zorluklar karsisinda basarisiz kilacaktir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672).
Fakat is i¢cin kendisini yeterli géren calisanlar, zorluklar karsisinda pes etmeyecek ve bu
zorluklar1 yenmek i¢in cabalayacaklardir (Tekiner, 2014: 172). Dolayisiyla calisanin
verilen gorevleri basarili bir sekilde yapacagina inanci, calisanin kendine daha ¢ok
glivenmesini saglayacaktir. Bunun sonucunda ise mesleki yetenekleri gelismektedir. Bu
durumun digindaki bir durumda ise personel giiclendirme zorlasacaktir (Spreitzer vd.,

1997: 682; Dogan ve Demiral, 2009: 51).

Ozerklik: Calisanm isle alakali konularda dzgiir olabilmesi, gerek gordiigii zaman
degistirme giiclinliin olmasidir. Se¢im yapma ihtimali olan ¢alisanlarin isi daha fazla
benimsedigi goriilmektedir. Bununla birlikte kendi kaderini kendi belirleyen c¢alisanlarda,
yaraticiligin daha fazla oldugu, sorumluluk aldig:1 ve kendini kontrol edebilme yeteneginin
arttigl  gozlemlenmektedir. Kendi kaderini kendi belirlemeyen calisanlarda ise isi
O0ziimsemekte zorlanma, gerginlik ve olumsuz bir hava hakim olmaktadir (Dogan ve
Demiral, 2009: 51). Baska bir ifadeyle gii¢lendirilen ¢alisanin, yaptigi eylemin kaynagi
olarak kendini goriip gdrmemesidir (Spreitzer vd., 1997: 682). Ozerklik, calisanin gorevi
yaparken davraniglarina kendisinin karar verebilmesi durumudur ve gerek duydugu
zamanda bu davranislar1 degistirebilme giicline haiz olup olmamasidir (Arslantas, 2007:

230).

Etki: Calisanin isletmede yapmis oldugu islerde etki biraktigini diisiinmesidir. Bu
durumda calisanin daha fazla motive olmasi ve isletme i¢in daha fazla enerji harcamasi
diisiincesini pekistirir. Etki boyutu sayesinde personelin, ¢calismalarinin ve kararlarinin her
asamada etkilenebilecegi diisiiniilmektedir (Sigler ve Pearson, 2000: 29). Eger ¢alisanlar
orgiitsel sonuclar ve sistem tizerinde etkili oldugunu diisiiniirler ise daha fazla ¢aba sarf
edeceklerdir. Boylelikle daha verimli bir orgiit yapist olusacaktir (Spreitzer vd., 1997:
686).

Yukarida bahsedilen her bir boyut giiclendirmenin olmazsa olmazidir. Bununla
beraber bu boyutlarin her biri, psikolojik giiclendirmenin farkli yonlerini ifade etmektedir.
Bunlardan hergangi birinin eksikligi psikolojik giiclendirmeyi tam olarak ortadan

kaldirmasa da etkisini azaltmaktadwr. Bunun i¢in dort boyutun birlikteligi Onemlidir.
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Isletmelerde gii¢lendirme faaliyetleri bu dort boyut sayesinde gelistir. Ornegin; ¢alisanlar
islerinin  gereklerini yerine getirdigini diislinseler bile is icin gerekli yetenekleri
tasimadigmi diisiinmeleri gliclendirmenin etkisini azaltir (Spreitzer, 1995: 1444; Spreitzer

vd., 1997: 682; Col, 2008: 38; Spreitzer, 2008: 8).

Psikolojik giiclendirme, belirli bir yonetim uygulamasi degil, c¢alisanlarin
deneyimleri ve igletmeye olan inanglaridir. Yani bu uygulamalar yonetimin calisanlara
yaptig1 bir sey degil de calisanlarin isletmedeki uygulamalardan ¢ikarimlaridir. Cilinkii
isletme yoneticileri giigclendirmeyi uygulamis olsa bile ¢alisanlar bunun farkinda degilse bu
uygulamalarin hi¢bir &nemi yoktur. Onemli olan c¢alisanlarm bu durumun farkinda
olmalaridir. Yoneticilerin uygulamalari her ne durum olursa olsun giiglendirmeyi
destekleyecek sekilde olmalidir. Bu sayede calisanlar organizasyonu etkileyebilmekte ve

yeteneklerini sergileyebilmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 41; Oktay ve Celebi, 2019).

Psikolojik giiclendirme, literatiirde yeni bir konu olmasina ragmen yonetsel konular
acisindan Onciil bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cesitli arastirmalar psikolojik
giiclendirmenin; is tatmini, Orgiitsel baglilik, is performansi, orglitsel vatandaslk
davraniglar1 ve yenilik¢i davraniglarla pozitif yonlii; isten ayrilma niyeti ve is stresi ile

negatif yonlii iligkileri oldugu belirlenmistir (Erdem vd., 2016).

2.5. Personel Gii¢lendirmeyi Engelleyen Unsurlar

Personel gliglendirmeyi engelleyen baslica faktor isletmenin esnek yapida
olmamasidir. Bununla birlikte calisanlarin kalifiye ve nitelikli olmayisi, kat1 bir hiyerarsi,
iyi bir iletisim ortammin olmayist veprosediirlerin eksik olmasi Orgiitsel engeller olarak
tanimlanmaktadir. Isletmelerin basarisinda, yoneticinin calisanlarla iyi bir iletisim kurmasi
onemlidir. Ciinkii bilginin alt kademelerle paylasilmasi giiniimiiz isletmelerinde zorunlu
hale gelmistir. Bilginin paylasilabilmesi de ancak ve ancak iyi bir iletisim ortaminda
mimkiindiir. Personel giliclendirmenin basarist icin de Ozellikle yiliz ylize iletisimin
saglanmasi1 gerekmektedir. Yiiz ylize iletisimin olmasi hiyerarsinin azalmasina yardimci
olmaktadir. Yine merkeziyetci bir yonetim yapisi, is tasarimlarinin olmamasi, personelin
sorumluluk  alamamasi, gorev  swmirlarmin  ¢ok  keskin  olmasi,  biirokrasiyi
fazlalastirmaktadir. Bireysel uygulamalar, duygu, diisiince, inan¢ ve ideolojik yaklasimlar
isin yapilisina dahil olmamalidir. Duygusal yonetimler ve aile isletmelerinin gelenekselci

tutumu personel gliglendirmenin kiiltiirel engelleri arasinda sayilabilir. Teknik engeller ise
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yonetici rollerinin belirgin olmayisi, egitim eksiklikleri, kaynagin yeteri kadar olmayisi,
takim ¢alismasinin eksikligi ve katilimin az olmasidir. Genel olarak toplumsal ve

psikolojik baz1 etkenler gliclendirmenin engelleridir (Cuhadar, 2005: 8-17; Eliistiin, 2018).

Isletmelerde; personellerin degisimi istememesi, bilgi paylasiminin olmamasi,
calisanin fikrine 6nem verilmemesi, isletmede giiclendirme kiiltiiriiniin gelismemis olmas1
ve calisanlarin egitimsel ve motivasyonel yetersizligi giliclendirmenin Oniindeki
engellerdendir. Giiglendirme faaliyetleri ekonomik agisindan da engeller barindirir. Cilinkii
personel giiglendirme uygulamalarinm kiilfeti fazladir. Isletmeler ¢alisanlara bazen kaynak
ayirmak istememektedir. Ornegin; bazi isletmeler 6diillendirmeyi ekonomik kiilfet
goriirler. Personel gliclendirme performansa bagli olarak édiillendirme sistemiyle hareket
etmektedir. Isletmeler genellikle ¢alisanlar: icin, gerekli ekonomik iyilestirmeleri yapmak

istememektedir (Pelit, 2011: 213-214; Eliistiin, 2018).

Bu engellerle beraber bazi isletmelerde yoneticiler calisanlarin giliclenmesini
istememektedir. Bunun sebebi yoneticilerin giiclinii kaybetme korkusu, calisana giiven
duymamasi, dnceki uygulamalarin basarisiz olmasi, ¢alisanlarin egitimsel yetersizligi ya da
yoneticilerin personel giiclendirme olgusunu tam olarak bilmemesi ve son olarak

yoneticilerin kendilerini vazgecilmez gormesidir (Eliistiin, 2018).

2.6. Personel Giiclendirmenin Yararlar

Gilinlimiiz diinyasinda personel giiclendirme, isletmelerin miisterileriyle arasindaki
iletisimi giiclendirmesi ve miisterilere sunulan hizmetin kalitesini artirmasi gibi cesitli
faydalar1 s6z konusudur. Bununla beraber miisterilerle ¢alisanlarin iyi iliskiler gelistirmesi,
miisterilerin beklerntilerine hizli cevap verilek memnuniyetlerinin arttirilmasi gibi ¢esitli
katkilar sunmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992: 32-35). Personel gliclendirme sayesinde
calisanlarin sorumluluklar1 artacagi i¢in, isi daha fazla sahiplenecekler ve buda yapilan isin
kalitesini arttiracaktir (Baltag, 2001: 145). Yine gii¢clendirilmis c¢alisan, kendinden
beklenenlerin farkinda olacagi i¢in, isine daha fazla konsantre olacak ve bu da calisanin
biitiin enerjisini isine vermesini saglayacaktir. Calisan bu sayede zorluklarla daha giiclii bir
sekilde miicadele edecek ve zorluklar karsisinda farkli alternatifler gelistirebilecektir

(Cook vd., 1997: 244-246).

Personel giiclendirmenin stratejik anlamda yoneticiler i¢inde biiyiik avantajlar1 soz

konusudur. Giiclendirilmis calisana sahip yoOneticiler, giiven bagmin gelismesiyle
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tizerindeki yetkilerin bir kismini ¢alisanlarma vererek hem kendi is yiikiinii azaltmis olur
hemde calisanin sorumlulugunu artirmis olur. Bu sayede enerjisini daha verimli kullanma
firsat1 elde etmis olur. Personel giiglendirmenin baska bir faydasi ise isletmedeki ¢atigsma
ortami yerini takim ruhunun gelistigi ve iyi bir iletisim agiin oldugu orgiitsel yapinin
olugsmasidir (Khan, 1997: 46-59; Demiralp, 2018). Personel giiclendirme uygulamalari
sayesinde satiglarda ve kar oranlarinda artislar, maliyetlerde ve miisteri sikayetlerinde
azalmalar goriilmektedir. Yine calisanlarda 1is tatmini ve performans artislar
gozlemlenmektedir. Genel anlamda personel giiclendirmenin Orgiitsel ve bireysel

kazanimlar1 oldukc¢a fazladir (Ar1 ve Ergeneli, 2003:136).

2.7. Performans Kavram

Giinlimiizde zorlasan rekabet ortami ile isletmelerde ¢alisanlarin onemi artmis ve
calisanlara bakis acgis1 degismistir. Bununla beraber c¢alisanlarm isletmelerine katkist ve bu
katkmin artirilmasi, ¢alisanin performansmin verimli bir sekilde yonetilmesi zorunlu hale
gelmistir. Diger bir ifayle isletmelerin amaglarma ulasabilmesinde c¢alisanlarin
performansini arttirmaya yonelik uygulamalar 6nem kazanmistir (Palmer ve Wmters,

1993: 66)

Genel anlamda performans, amagl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen
degerin nitelik veya nicelik olarak belirlenmesidir (Akal, 2005: 17). Performans literatiirde
etkinlik, verimlilik ve ¢ikt1 kavramlariyla, bunun yanisira bireyin yetenegi ile motivasyonu
arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak tanimlanmaktadir (Torrington ve Hall, 1995:316;
Kalkandelen, 1997: 154). Diger bir ifadeyle performans, belirli bir zamanda {iretilen mal
veya hizmet miktaridir.  Orgiitsel davranis acisindan performans, calisanin orgiitsel
amaclar1 gercekletirmek igin gorevi ile ilgili eylemlerinin sonunda ortaya konulan mal,

hizmet, ya da disiincedir (Basaran, 1991: 179).

Performans kavrami, isletmecilik alanyazininda iki grupta degerlendirilmektedir.

Bunlardan birincisi bireysel performanstir. ikincisi ise 6rgiitsel performans olmaktadir.
2.7.1. Bireysel Performans Kavram

Bireysel performans, c¢alisanin isini yerine getirmek i¢in harcamis oldugu tiim
cabalar karsisinda elde ettigi basar1 diizeyidir (Biite, 2011: 177). Bir baska deyisle bireysel
performans, calisanin bilgi, yetenek ve becerilerini (yetkinliklerini) kisisel ¢aba ve

davranislariyla birlestirerek Orgiitiin istedigi kalite ve oranda sonug¢ elde etmesi seklinde
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tanimlanabilir (Shields, 2007: 21). Bireysel performans degerlendirilirken ii¢ unsur dikkate
almmaktadir. Pasa (2007) calismasinda bireysel performanst olusturan unsurlari

odaklanma, yetkinlik ve adanma olarak ele almaktadir.

Odaklanma: Bireysel performansi artiran odaklanma, calisanin ne yapacagmi
bilmesidir. Burada performansin ger¢ege uygun bir sekilde ortaya konmasi i¢in yoneticiyle
calisan arasinda, hangi ¢alisanin hangi isi ne zaman ve hangi amacgla yapacagini igeren
yazili bir anlasmanm olmasi1 gerekir. Genel olarak yapilan performans anlagmasinin

asagidaki ilkelere uygun olmasi gereklidir:

e Performans anlagmasimi hem yonetim hem de calisan bakis agisini yansitan bir

Ozellikte olmas1 gerekir.

e Belirlenen is i¢cin gerekli olan oncelikler ve yontemler iizerinde anlagilmasi

gerekir.

e Performans anlagmasiyla calisanlarim  amaglara devamli  yogunlagmasi

saglanmalidir.

e Ortaya c¢ikan her hangi bir sorun ya da engele karsi net bir odaklanma

saglanmalidir.

e (alisanlar ile yoneticilere sorumluluk ve gorevlerini yani is akisinda kimin neyi

ne zaman yapacagini yaziya doken bir akit olmalidir.

Yetkinlik: Calisanin performansini belirleyen 6nemli bir unsur da yetkinligidir.
Yetkinlik calisanin bilgi ve becerisinin yani sira yeteneklerini de dikkate alan bir
kavramdir. Is hayatinda ¢alisanin becerisi deneyim kazandik¢a gelisirken yetenegi
dogustan gelen bir 6zelliktir. Bu baglamda yetkinlik; kisilik, yetenek, ilgi ve glidiilenme
gibi yoOnleri kapsayan ve Olgililebilen davraniglar toplulugu olarak tanimlanmaktadir.
Bireysel performansta ¢aliganin yetkinligi sadece ise yonelik gorevlerini degil, is disindaki
tutumlarmi da igermektedir. Burada yetkinlikle ifade edilen bireyin orgiitsel hedefleri
gerceklestirme Olclisiidiir (McGrath, 1995: 251). Bir orgiitte ¢alisanlarin yetkinliklerini
bilmesi sirastyla: (Podsakoft, Todor ve Skov, 1982: 815)

e Orgiitsel performans artirir.

e Orgiit stratejileriyle ¢alisanlar1 uyumlu hale getirir.
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e Basar1 kriterlerini farklilastirir ve orgiit ile ¢alisan arasinda yeni bir mutabakata

zemin hazirlar.
e Orgiitsel §grenme ikliminin olusmasina yardime: olur.

Adanma: Orgiitsel performansin siirekliligi icin calisanin orgiite giiveni ve
sadakati son derece onemlidir. Ciinkii ¢alisan kendini isine adarsa, yliksek performans
gosterebilir. Is gdren devrinin yiiksek oldugu orgiitlerde isletmeye adanma
saglanamamakta ve caligsan ile orgiit iliskisi uzun vadeli gelistirilememektedir. Bir orgiitte
calisma isteginin devamliligini saglama ve baglilik dogru orantihidir. Baghlik s6z konusu
oldugunda, c¢alisan Orgiitsel amaglar1 ve hedefleri benimser. Ayni1 zamanda calisan
hedeflere ulagsmak i¢in isi en verimli sekilde yapmak zorunda hisseder. Bireysel
performansi artirabilmek i¢in yoneticilerin yukarida belirtilen bu unsurlar1 birlikte ele

almasi gerekir (Fitz-Enz ve Philips, 2001:104).
2.7.2. Orgiitsel Performans Kavram

Orgiitsel performans, ydnetim ve organizasyon alaninda son yillarda iizerinde
siklikla durulan bir konudur. Ancak oOrgiitsel performansla ilgili literatiir incelemesi
yapildiginda, konunun agikliga tam olarak kavusturulamadigi goriilmektedir (Dyer ve
Reeves 1995; Haris ve Ogbonna, 2001; Richard ve Johnson, 2001; Panayotopoulou vd.,
2003; Chung-Jen ve Huang, 2009). Literatiirde organizasyonel etkinlik, organizasyonel
basar1 ve organizasyonel performans terimleri birbirleri yerine de kullanildig:
goriilmektedir (Seashore ve Yuchtman, 1967: 397; Steers, 1974: 546; Todor, Spendolini,
Fielding, ve Porter, 1980; Adsit, London, Crom ve Jones 1996; Panayotopoulou ve
Papalexandris 2004; Selden ve Sowa, 2004; Uzun, 2007; Cingdz, 2011: 145).

Literatiirde, Orgiitsel performans konusu hakkinda iki ana sorundan
bahsedilmektedir. Bunlardan birincisi performans teriminin kavramsal olarak
tanimlanmasinda goriilmektedir ( Steers, 1976; Heffernan ve Flood, 2000; Dyer ve Reeves,
1995; Haris ve Ogbonna, 2001). Bu kavram genelde etkililigin ve etkinligin yani sira
gelisme kavrammi da tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. ikincisi ise performans teriminin
literatiirde ¢ogu kez goreceli bir kavram olarak (soyut) goriilmesi ve performansin
Olciimiinde standart bir yontemin tam olarak gelistirilememis olmasidir. Arastirmacilar,
performans olciimiinde genellikle, girdilerin ve ¢iktilarin etkinligini ve verimliligini ifade

etmektedir (Heffernan ve Flood, 2000: 131).
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Orgiitsel performans, bir drgiitiin hedeflerine ulasmada gdsterdigi basarmnin seviyesi
olarak tanimlanabilir (Szilagyi ve Wallace, 1987; Kim, 2005). Yiiksek diizeyde performans
gosteren Orgiitler mevcut seviyeyi koruyabilmek i¢in bir¢ok unsuru géz Oniinde
bulundurmahdir. Ornegin; yiiksek performans gdsteren orgiitlerde yapmm esnek olmasi ve
orgiitsel iletisim dikkate alinmasi gereken Onemli bir unsurdur. Bu noktada orgiitsel
iletisimin sagladig1 en biiylik katki da yonetimin c¢alisanlara verdigi destektir (Chun ve
Rainey, 2005). Boylelikle calisanlarin yonetim tarafindan desteklenmesi; orgiitlerin
hedeflerine varmasimi saglayacak, calisanlarin ise yiiksek performans gostermelerini ve ise
baglhiliklarin arttiracaktir (Levinson, 1965; Eisenberger vd., 1986; Emhan, Kula ve Tonglir
2013: 56). 1960’11 yillardan giiniimiize kadar farkli arastirmacilar orgiitsel performansi
cesitli sekillerde tanimlamislardir.  Orgiitsel performans konusunda yapilan bazi

tanimlamalara kronolojik olarak asagida tablo 2.2.’de yer verilmistir.
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Tablo 2.2. Orgiitsel Performans Tanimlar1 ve Kaynaklar

Tamm Kaynak

Bir orgiitiin yasamini devam ettirebilmesi igin gereken degerli ve kit | Seashore ve Yuchtman

kaynaklar1 elde etmede cevreden yararlanma becerisidir. (1967)

Orgiitsel Performans, birincisi somut faktorler (teknik faktorler); siire¢ akist
yonetimi, iirlin tasarim siireci ve istatistikleri, kontrol / geri bildirim, internet | Flynn vd. (1995), Ho
teknolojileri ilkeleri ve siirekli gelistirmeyken, ikinci olarak da soyut faktorler | vd. (2001), Rahman
(insan faktorleri); misteri iliskileri, tedarikei iligkileri, egitim ve 6gretim, is ve Bullock (2005),

giicii taahhiidi, ekip ¢alismasi ve iist yonetim destegini igeren iki boyutlu bir | Abdullah vd. (2008).
yapidir.

Orgiitsel amaclara ulagilmasi icin sarf edilen biitiin ¢abalarm amaca
e, » (Akal 1996).
uygunlugunun degerlendirilmesidir.

Orgiitsel performans, zorlu is ortaminda organizasyonun hayatta kalmasini Lusthaus ve Adrien

belirleyen performanstir. (1998)

Combs, Crook ve

Orgiitsel performans, isletmelerin rakipleri karsisindaki durumunun zaman
Shook (2005), Gupta

icinde nasil gelistiginin bir gostergesidir.

ve Wales (2017)
Orgiitiin nerede oldugunun, énceden belirlenmis olan amagclarin ne &lgiide
basarildiginin ve en 6nemlisi, rakiplerle yapilan bir karsilastirma igerisinde, Demir ve Okan
yeteneklerin performans artis1 saglamak iizere nasil etkin kullanilabileceginin (2009: 60)

bir belirleyicisidir.

Altunoglu ve Dogan
(2014); Dulkadir
(2015: 48)

Belirli bir donem sonunda elde edilen ¢ikti/sonuca gore igletme amacinin ya

da gorevinin yerine getirilme derecesidir.

Tablo 2.2.°de yapilan tanimlamalar 1518inda Orgiitsel performans; bir Orgiitiin
rekabet ortaminda hayatta kalabilmesi i¢in kit kaynaklar1 ¢evreden yararlanarak etkili bir
sekilde elde etmesi, Orgiitiin soyut ve somut performans belirleyici unsurlarini etkin

kullanmas1 ve zaman igerisinde gelistirip amaglara uygun sonuglar elde etmesidir.

Orgiitsel performansm iki ana boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi finansal
(somut) performans boyutudur. Digeri ise finansal olmayan (soyut) boyuttur (Flynn vd.,
1995; Ho vd., 2001; Rahman ve Bullock, 2005; Abdullah vd., 2008).
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2.7.2.1. Finansal (Somut) Performans Boyutu

Finansal performans orgiitsel performansin ilk boyutunu olusturmaktadir. Finansal
performans, somut performans olarak da bilinmektedir (Cingdz, 2011). Orgiitsel
performansin somut olarak Ol¢lilmesinde temel alinan en biiyiik bilgi kaynagi mali
tablolarin analiz edilmesidir. Mali tablolarin analizinin temel amaci, iist yonetime ve diger
paydaglara finansal durumla ilgili veri ve bilgi sunmaktr. Yani isletmelerin mali
durumlarinin ve performanslarinin hangi durumda oldugunu gostermek amaciyla mali

tablolar kullanilmaktadir (Akal, 2005: 172).

Bir isletmenin finansal verileri; kar ve zarar durumunu, satislarindaki artis ve
azaliglari, yapilan gesitli yatirimlarinin geri doniis durumlarini, pazar payr ve pazarlama
harcamalarin1 ve bilyiime oranmi gdstermektedir (McCracken vd., 2001: 212). Orgiitsel
performansin finansal verileri icerisinde isletme durumunu gosteren temel faktor,
karhilktir. Yatirnm performanslarinin karsilastirilmasi amaciyla kullanilan, bir isletme
yilinda kazanilan kar miktarmin, o karin kazanilmasi i¢in kullanilan sermayeyle

oranlanmasi karhlik olarak ifade edilmektedir (Akal, 1996: 172).

Karhlk 6l¢iimiinde, aktif karlilik ve 6z varliklarin getirisi kullanilmaktadir (Biiker
vd., 2008: 106). Literatiirde orgiitsel performansin gdstergeleri arasinda isletmeye konan
sermayenin geri doniis orani temel gosterge olarak kabul edilmektedir. Burada ifade
edilmek istenen, net kar oramidir. Net kar ise isletmenin toplam gelirinden toplam

maliyetlerinin ¢ikarilmasiyla hesaplanir (Hill ve Jones, 2008: 93).

Orgiitsel performansmn finansal (somut) gostergelerinden bir digeri ise isletmenin
biiylime verileridir (Coskun, 2007: 9). Biiylime kavrami; isletmenin belirli bir orandan
baslayarak bir mali yil icerinde nitel ve nicel varliklarindaki cesitli degisimleri ve
gelismeleri ifade etmektedir (Mucuk, 2004: 296). Bu kavram isletme tiirline gore
satiglardan elde edilen kazanglarda, hizmet/iiriin yelpazesinde, personel kapasitesi ve 6z
kaynaklarda, yapilan yatirimlar ve kapasitedeki sayisal artiglar olarak birer biiylime faktori

seklinde tanimlanmaktadir (Akdogan, 1994: 165).

Orgiitsel performansm degerlendirilmesinde somut gostergelerden bir digeri de
satiglardaki artis ve biiyiime oranidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 361). Isletmenin satis
verilerinin degerlendirilmesi isletmenin hedeflerine ulasip ulasamadigini tam olarak ortaya

koymaz (Knight ve Bertoneche, 2001: 78). Bunun sebebi de satislar artsa bile pazardaki



52

konum kaybedilebilir. Isletme pazarin biiyiime oranma uygun bir biiyiime
gerceklestirmezse ve pazar paymi olmasi gerektigi gibi arttirmazsa satis artisinin pek de bir

onemi kalmamaktadir (islamoglu, 2000: 499).

Orgiitsel performansin finansal (somut) faktdrlerinin degerlendirilmesinde son
olarak pazarlama giderleri ele alinmaktadir; pazarlama giderleri, c¢esitli giderlerin
toplaminda pazarlama giderlerinin oranmni gdstermektedir. Isletme fonksiyonlarmdan olan
pazarlamanin giderlerinin az olmasi, isletme performansinin da fazla olmasi anlamina

gelmektedir (Kotler, 2000: 699).
2.7.2.2. Finansal Olmayan (Soyut) Performans Boyutu

Gilinlimiizde  isletmelerin  artan  rekabet  ortaminda  performanslarmin
degerlendirilmesinde sadece finansal faktorlerin yetersiz kaldig1 anlasildigindan, finansal
faktorlere ek olarak cesitli finansal olmayan (soyut) faktorlerinde belirleyici unsur oldugu
anlasilmigtir.  Performansin soyut faktorleri literatiirde ¢esitli baslhiklar altinda
incelenmektedir. Genel olarak bunlar; miisteri sadakati ve tatmini, i goren sadakati ve
tatmini, is giici devir ve devamsizlik durumlar1 ve kalitelerinin performanslaridir

(Kennerley ve Neely, 2003: 1223).

Genel olarak giiniimiiziin kosullar1 g6z Oniinde bulunduruldugunda orgiitsel
performansin fazla olmasi, miisterilerin ne kadar degerli oldugunun bilinmesine ve bunun
biitiin calisanlara Ogretilmesine baghdir. Yani miisteri sadakatinin biitiin ¢alisanlar

tarafindan 6nemsenmesi igsletme acisindan hayati 6nem tagimaktadir (Adsit vd., 1996).

Calisanlarin davraniglar1 agisindan degerlendirme yapildiginda; ise ve isletmeye
bagli, is tatmini fazla olan g¢alisanlarm performanslarinin arttigi gézlenmektedir. Ayni
zamanda bu ¢alisanlarin isten ¢ikma oranlarinin ve niyetlerinin azaldigi goriilmektedir.
Calisanlarin igletmeye ve islerine bagliligi ve performanslarinin artmasi, calisanlarin
goniillii bir sekilde isletme amaglar1 icin ¢aba sarf etmesine baghdir. Bu bakis agisiyla
calisanlarinin isletmeye baghiligini ve 1is tatminlerini arttiran, calisan devrini ve
devamsizliklarini azaltan orgiitlerin, performanslarini yiiksek tuttuklar: sdylenebilir (Wong

vd., 2002).

Orgiitsel performansin soyut faktorlerinden bir baskas: ise kalite performansidir.
Kalite kavrami genel olarak miisteri beklentilerine karsilik verebilmek seklinde

tanimlanmaktadir. Miisteri istek ve beklentilerinin ¢ok hizli bir sekilde degistigi goz
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Oniinde bulunduruldugunda ise kalite kavrami kullanilabilir seklinde tanimsal bir degisime

ugramistir (Davis ve Albright, 2004: 135; Ataman, 2001).

Bu bakis acisiyla kalite performansi, iiretilen mamullerin ve hizmetlerin kalitesi
seklinde tanimlanmaktadir. Bu ylizden isletmeler kalite yonetimi programlariyla
performansin 1iyilestirilmesi yoluna basvurmaktadirlar. Kalite performansi diizeyinde
degisime sebep olan unsurlara; isletmenin i¢ ve dis ¢evresi, ¢alisanlarmn iligkileri, miisteri
beklenti ve talepleri, ¢esitli egitimler mal ve hizmetlerin dizayn edilmesi ve liderlik 6rnek

olarak verilebilir (Adam ve Foster, 2000).

Miisteri memnuniyeti ve sadakatinin 6nemli oldugu rekabet ortamimnda mal ve
hizmetlerin kalitesinin artirilmasi elzemdir. Yiiksek miisteri memnuniyeti ve sadakati
alternatif mal ve hizmetlere yonelimin 6niine geger. Bu da isletmenin yliksek kar elde
etmesi ve fiyatlandirma O6zgiirliigiiniin olmasini beraberinde getirir. Dolayisiyla yliksek
kalitenin yiliksek mali performansa sebep oldugu sdylenebilmektedir (Naktiyok ve Kiigiik,
2003).
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UCUNCU BOLUM
DINAMIK YETENEKLERIN VE PERSONEL GUCLENDIRMENIN

ORGUTSEL PERFORMANS UZERINDEKI ETKILERI UZERINE
BIR ARASTIRMA

Bu bolimde arastirmanin amaci, yontemi, arastirma modeli, arastirmanin
hipotezleri, evreni ve Orneklemi yer almaktadir. Ayrica bu bolimde veri toplama

tekniklerine ve arastirma bulgularina yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci1 isletmelerin ve yoneticilerin 0Ozellikle rekabet avantaji
yaratabilmek ve Orgiit performansmi arttirabilmek icin varsa dinamik yeteneklerinin
farkina varmalarmi saglamak ve dinamik yetenekleri yoksa da bu yetenekleri
olusturmalarmin Onemini ifade etmektir. Ayrica personel giiclendirmenin Onemini
anlatarak giiclendirmenin, orgiitsel performans: artiran 6nemli unsurlardan biri oldugunu
ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda dinamik yetenekler, personel giiclendirme ve
orgiitsel performans konular1 birlikte ele alinarak, sanayi isletmelerinde bu kavramlarin ne

diizeyde yer aldigin1 belirlemektir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi, kiiresellesmeyle ortaya
cikan rekabet ortamma uyum saglayabilmelerine baghdir. Biitiin sektorler acisindan
uluslararas1 rekabet ortaminda isletmelerin hayatta kalabilmeleri, kaynaklarini etkin ve
verimli bir sekilde kullanabilmelerine baglidir. Bu arastirmanin 6nemi, Giiney Marmara
Bolgesi’nde faaliyet goOsteren sanayi isletmelerinin dinamik yeteneklerini, personel
giiclendirme durumlarmi ve bu olgulara bagli olarak performanslarni ne derece
arttirdiklarint ortaya koymaktir. Diger bir ifadeyle bagimsiz degiskenler olan dinamik
yetenekler ve personel giiclendirmenin bagimli degisken olan orgiitsel performansi ne denli

etkiledigini sanayi isletmeleri agisindan 6nemini bir kez daha ifade etmektir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Bu tez calismasinda, bulgularin toplanmasi ve analizlerinde nicel (quantitative)

yontem uygun bulunmustur. Nicel arastirma yontemleri sayisal olarak ifade edilebilen
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(gelir, yas, ¢cocuk sayis1 gibi) degiskenleri 6lgmede kullanilan yontemlerdir (Altunisik vd.

2007: 226).

3.4. Arastirma Modeli ve Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma dinamik yeteneklerin ve personel giiglendirmenin o6rgiitsel performans

tizerindeki etkilerini ortaya koydugu icin Oncelikle arastirmanin modeli belirtilmektedir.

Ayrica arastirma kapsaminda kurulan hipotezlerin desteklenmesi i¢in literatiirdeki cesitli

arastirmalarm sonuclari ifade edilmektedir.

Sekil 3.1. Kavramsal Model (Dinamik Yetenekler- Personel Giiclendirme-

Orgiitsel Performans)

Sezme

Yakalama

AT

Yeniden Diizenleme

Dinamik Yetenekler
N N N

1

&
i

< Yapisal Giiglendirme
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>

Personel Giiclendirme
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Finansal Olmayan
Performans
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Orgiitsel Performans

Dinamik yetenekler, personel giiclendirme ve Orgiitsel performans kavramlari

birlikte daha 6nce arastirma konusu yapilmadigi i¢in bu bdliimde konu basliklarini ele alan

benzer ¢aligmalar sirasiyla aktarilmaktadir.
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Gilimiisoglu (2012) yaptig1 ¢calismasinda dinamik yeteneklerin ii¢ boyutununda ayr1

ayr1 yeni iirlin gelistirme performansina etkisinin varligini ortaya koymustur.

Leonidou (2015) dinamik yetenekler olgusunun mevcut oldugu orgiitlerde, karlilik
avantajlarinin  saglandigi ve kiiresel bazda finansal performansin olumlu yonde

etkilendigini ifade etmektedir.

Aminu ve Mahmood (2015) Nijerya’da endiistri isletmeleri Ornekleminde
gerceklestirdikleri arastirmada isletmelerin entelektiiel sermayeleri ve performanslari
arasinda iliskinin var olup olmadigini test etmis ve dinamik yeteneklerin bu iki degisken
tizerinde araci roliiniin bulundugunu belirtmislerdir. Bu calismada yazarlar entelektiiel
sermaye ve performans arasinda orta seviyeli olumlu bir iligkinin varligini saptamislar ve

dinamik yeteneklerin pozitif olarak bu iliskiye aracilik ettigini bulmuslardir.

Coskun ve Ozyilmaz (2016) calismalarinda rekabet avantaji elde edebilmesinin bir
stire¢ gerektirdigini vurgulamiglar. Dinamik yeteneklerin isletmeye 6zgii rutinlerin iyi bir
sekilde uygulanmasi ile rekabet avantaji seklini alacaklarmi belirtmislerdir. Bu sayede,
sirdiiriilebilir rekabet avantaji modelini kullanarak, temel yetenekler ve dinamik

kabiliyetleri bir biitlinciil yaklasimla rekabet avantaji elde etmenin temeli olarak goriirler.

Kuo, Lin ve Lu (2017) dinamik yetenekler, servis yetenekleri, rekabet avantaji ve
orglitsel performans arasindaki iligkiyi gemi tasmmaciligi sektoriinde ele almislardir.
Tayvanda yer alan gemi tagimaciligi isletmelerinde ¢alisan 134 katilimciyla
gerceklestirdikleri caliymada dinamik yeteneklerin rekabet avantaji yarattigi ve servis
yeteneklerini arttirdig1 sonucuna ulagsmislardir. Bu ¢alismada yazarlar servis yetenekleri ve

rekabet avantajinin orgiitsel performansi olumlu yonde etkiledigini ifade etmektedir.

Zhou ve digerlerine gore (2017) dinamik yetenekler, inovasyon ve Orgiitsel
performans arasinda pozitif iliskiler s6z konusudur. Dinamik yetenekler inovasyonu
ozellikle pazar inovasyonunu olumlu yonde etkilemektedir. Dinamik yetenekler pazar

inovasyonuna katkisiyla finansal performans iizerinde de olumlu bir etkide bulunmaktadir.

Takahashi ve digerleri (2017) yiiksekdgrenim kurumlarinda {iist yOnetim
kadrolarinda 316 calisan ile gerceklestirdikleri arastirmada dinamik yetenekler, pazar
yetenegi ve Orgiitsel performans arasindaki iligskiyi ele almiglardir. Arastirmacilar bu
calismada; 6zel sektorde list diizey rekabet kosullariin s6z konusu oldugunu, isletmelerin

kaynaklarmi etkin kullanmalar1 ve kendilerini yenilemeleri i¢in dinamik yeteneklerine
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onem vermeleri gerektigini vurgulamislardir. Ayrica bir isletmenin pazar kapasiteside
onemli bir rekabet unsurudur. Bu calismada yazarlar dinamik yetenekler, pazar kapasitesi

ve orglitsel performans arasinda dogrusal bir iliskinin oldugunu belirtmislerdir.

Claver-Cortés ve digerleri (2018) bilimsel teknoloji parklarinda dinamik yetenekler
ve inovasyonun yeri tizerine gerceklerstirdikleri ¢alismalarinda 610 ileri teknoloji
isletmesini incelemislerdir ve cografik lokasyonun igletmelere essiz bir avantaj sagladigmi
vurgulamiglardir. Bilimsel teknolojik parklarda konumlanan isletmelerin daha inovatif
olduklarmm1 ve dinamik yeteneklerin bilimsel teknolojik parklar ve inovasyon arasindaki

iligkide bir arac1 roliiniin bulundugunu belirtmislerdir.

Machado ve digerleri (2018) Brezilya’da gergeklestirdikleri ¢caligmada dinamik
yetenekler ve dinamik yeteneklerin unsurlarinin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini ele
almiglardir. Dinamik yetenekler ve orgiitsel etkinlik arasinda % 60 oraninda bir olumlu
iliskinin oldugunu, yeniden diizenleme ve diger kontrol degiskenlerinin orgiitlere rekabet

avantaji sagladigini tespit etmislerdir.

Ozmutlu ve Can (2019) calismalarinda dinamik yeteneklerin, isletmelerin finansal
ve pazar performansi lizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya koymuslardir. Bununla

birlikte asagidaki hipotezler yukaridaki ¢calismalardan hareketle kurulmustur.
Giliney Marmara Bdlgesi Sanayi isletmelerinde;

H1: Dinamik yeteneklerin, orgiitsel performans iizerinde istatistiksel olarak anlamli

ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hla: Sezme boyutunun finansal performans boyutu lizerinde istatistiksel olarak

anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H1b: Yakalama boyutunun finansal performans boyutu iizerinde istatistiksel olarak

anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hlc: Yeniden diizenleme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H1d: Sezme boyutunun finansal olmayan performans boyutu iizerinde istatistiksel

olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hle: Yakalama boyutunun finansal olmayan performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.
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HI1f: Yeniden diizenleme boyutunun finansal olmayan performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hechanova ve digerleri (2006) yilinda yapmis olduklar1 ¢alismalarinda pikolojik
giliclendirme olgusunun is tatmini ve performans iizerindeki etkisini arastrmiglar ve
psikolojik giiclendirmenin is tatmini ve performans Ttzerindeki olumlu etkisini

kanitlamislardir.

Col (2008) yilinda yapmis oldugu ¢alismasinda algilanan giiglendirmenin isgéren

performansi iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu ifade edilmistir.

Tuuli ve Rowlinson (2009) yapmis olduklar1 arastirmalarinda personel giiclendirme
ile performans arasindaki iliskisinin dnceki arastirmalarda belirtilen dlgiimlerinden daha

fazla oldugunu belirtmislerdir.

Hemedoglu ve digerleri. (2012) yaptiklar1 calismalarinda psikolojik giiglendirme

boyutlarin finansal olmayan performansi etkilemedigi goriilmektedir.

Marginson ve digerleri (2014) calismalarinda finansal olmayan performansin

psikolojik gili¢lendirme iizerinde olumlu bir etkinin oldugunu tespit etmislerdir.

Erdem, Gokmen ve Tiiren (2016) yaptiklar1 ¢aligmada psikolojik giiglendirmenin
biitiin alt boyutlarinin is performansi iizerinde pozitif yonli ve anlaml etkisi oldugunu

gostermislerdir.

Garcia-Juan, Escrig-Tena ve Roca-Puig (2019) gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda
orgilitsel performans ve personel giiclendirme arasindaki iliskiyi ele almislardir. Kamu
sektoriinde 103 mahalli idareci ve 461 yerel ¢alisan 6rnekleminde personel giiglendirme ile
orgiitsel performans arasmda olumlu bir ilisgkinin oldugunu ve psikolojik giiglendirmenin
literatliirden farkli olarak Onemli bir etkisinin bulunmadigina dikkat ¢ekmiglerdir. Bu
baglamda psikolojik giiclendirmenin Orgiitsel performansin bir 6n kosuluymus gibi
degerlendirilemeyecegini ifade etmislerdir. Bununla birlikte asagidaki hipotezler

yukaridaki ¢aligmalardan hareketle kurulmustur.
Giliney Marmara Bdlgesi Sanayi isletmelerinde;

H2: Personel Giiglendirmenin Orgiitsel Performans iizerinde istatistiksel olarak

anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.



59

H2a: Yapisal giiclendirme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2b: Psikolojik giiclendirme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2c: Yapisal giiglendirme boyutunun finansal olmayan performans boyutu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2d: Psikolojik giiclendirme boyutunun finansal olmayan performans boyutu

tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

3.5. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirma evreni Gliney Marmara Bolgesi’ndeki sanayi kuruluslar1 olusturmaktadir.
Orneklem yontemi olarak ise basit tesadiifi Ornekleme yapilmistir. Bu ornekleme
tekniginde her eleman, esit ve bagimsiz se¢ilme sansma sahiptir. Ayni zamanda bir
elemanin se¢ilmesi, digerinin secilmesine kesinlikle engel degildir (Altunisik vd., 2012:
139). Bu durumda Giiney Marmara Bolgesi’nde yer alan sanayi kuruluslarinin alt, orta ve
iist diizey yOneticileri arastirma kapsaminda 6rneklem alimmis ve anket uygulanmistir.
Calisma kapsaminda 630 anket dagitilmis, 554 anket formu geri donmiis ve bu anketlerden
hatali, eksik doldurulmus olanlar elendikten sonra 414 anket formu lizerinden analizler
gerceklesmistir. Bu baglamda anket geri doniis orant % 65, 71°dir. Toplanan veriler
bilgisayar ortaminda istatistiksel analiz programlar1 yardimiyla analiz edilmigtir.
Analizlerde, Frekans, Yiizde, Ortalama, Faktor Analizleri, Fark Testleri, Korelasyon ve

Yol Analizi (Path analizi) gibi istatistiksel analiz yontemlerinden faydalanilmigtir.

3.6. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmanin verileri, gelistirilmis olan bir anket yardimi ile toplanmistir. Anket
yontemi ile gorece olarak ¢ok sayida veriyi, ekonomik olarak elde etmek miimkiin
olmaktadir (Altunisik vd., 2012: 68). Anket calismasi, Giiney Marmara Bolgesi’nde
faaliyet gosteren sanayi isletmelerindeki yoneticileri ile yapilmistir. Anket toplama siireci
aragtirmaci tarafindan yonetilmistir. Anket formlar1 yoneticilere Ekim 2018- Ocak 2019
donemi arasinda elden, posta ve e-posta yoluyla ulastirilmis ve yine bu yontemlerle geri

toplanmistir (Altunisik vd., 2012: 82).
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Anket formu dort bolimden olusmaktadir. Anket formunun birinci bolimde,
personel giiclendirmeye, Ikinci béliimde dinamik yeteneklere, iigiincii boliimde orgiitsel
performansa, dordiincii boliimde ise yoneticilerin demografik 6zelliklerini ve ¢alistiklar

isletmelere iliskin ifadeler yer almaktadir.

Anket formunun birinci bdliimiinde personel giiclendirmeye iliskin ifadeler yer
almaktadir. Personel giiclendirme yapisal giiclendirme ve psikolojik giiclendirme olmak
tizere iki gruba ayrilmaktadir. Birinci grupta Tablo 3.1°de goriildiigi gibi yapisal
giiclendirmeye iliskin ifadeler yer almaktadir. Ikinci grupta ise psikolojik giiclendirmeye

iligkin ifadeler Tablo 3.2°de yer almaktadir.

Tablo 3.1. Personel Giiclendirmenin Alt Boyutlarindan Yapisal Gii¢lendirmeye

Iliskin Sorular

PERSONEL GUCLENDIRME
Yapisal Giiclendirme
1 Zorlayici da olsa bize katki saglayan isleri tercih 1 Isin gereklerini yerine getirmek i¢in zaman
* | ederiz. : ayiririz.
) Yeni bilgi ve beceriler edinme sansini 12 Ihtiya¢ duydugumuz anlarda yardim aliriz.
* | degerlendiririz. :
3 Tim bilgi ve becerilerimizi kullanabilecegimiz 13 Isimize katki yapan personele &diil veya
* | gorevleri listleniriz. : tesvikler verilir.
4 Kurumun mevcut durumu hakkinda tam 14 Calisanlarimiza sagladigimiz esneklik
* | anlamiyla bilgi sahibiyiz. | diizeyimiz ylksektir.
5 Ust yonetimin degerleri hakkinda bilgi sahibiyiz. 15 Isle ilgili yaptiklarimiza kurum icinde deger
: | verilir.
6 Ust yénetimin amaglar1 hakkinda bilgi sahibiyiz. 16 Egitim ve/veya arastirma konularinda
: ° | 6gretim tiyeleri ile isbirligi yapariz.
7 Iyi yaptigimiz seylerle ilgili geri bildirim aliriz. 17 Sorunlara ¢alisma arkadaslarimiz ile birlikte
: : ¢Ozlim arariz
8 Gelistirebilecegimiz seyler hakkinda agiklayici 18 Sorunlara diger yoneticilerle birlikte ¢dziim
* | bilgiler veririz. * | aranz
Yararli ipuglar1 veya sorun ¢ézme Onerileri Bu kurumun, isimi etkili bir sekilde
9. | sunariz. 19. | yapmam igin beni gii¢lendirdigini
sOyleyebilirim.
10 Gerekli evrak islerini yapmak i¢in zaman ayiririz. | 0 Genel olarak gliglendirici bir is ortamina
. [ sahip oldugumu diisiiniiyorum.

Olgek: 1=kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katilmiyorum

Yapisal giiclendirmeyi 6lgmek amaciyla Chandler (1986) tarafindan gelistirilen
(CWEQ 1) 6lgeginin, Laschinger, Finegan, Shamian ve Wilk (2001) tarafindan kisaltilmis
hali olan Conditions of Work Effectiveness I (CWEQ- II) yapisal giiclendirme Olgegi
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(Calisma Etkililigi Kosullar1 Anketi) kullanilmistir. Bu 06lgek Tiirkgeye Ton (2008)

tarafindan ¢evrilmistir.

Tablo 3.2. Personel Giiclendirmenin Alt Boyutlarindan Psikolojik Gii¢clendirmeye

Iliskin Sorular

PERSONEL GUCLENDIiRME

Psikolojik Giiclendirme

21. | Yaptigim is benim i¢in ¢ok 6nemlidir. 27. | Isimi nasil yapacagima karar verme
konusunda 6nemli 6l¢iide 6zgiirlige
sahibim

22. | Isimle ilgili yaptigim faaliyetler benim igin 6zel | 28. | Islerimi nasil yiiriitecegime kendim karar

bir anlam tasir. verebiliyorum.

23. | Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. 29. | isimi nasil yapacagim konusunda secim
yapmakta bagimsiz ve 6zgiirtim.

24. | Isimi yapmak icin gereken yeteneklere sahip 30. | Bolimiimde olup bitenler iizerinde biiyiik

olduguma eminim. etkim vardir.

25. | Isimle ilgili faaliyetleri yapmak icin gereken 31. | Bolimiimde olup bitenler iizerinde

yeterlilige sahip oldugumdan eminim. kontroliim fazladir.

26. | Isim icin gereken becerilere uzmanlik 32. | Bolimiimde olup bitenler tizerinde 6nemli

seviyesinde sahibim. bir niifuzum vardir.

Olgek: 1=kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katilmiyorum

Psikolojik giiclendirme boyutunu 6lgmek icin ise Spreitzer (1995) tarafindan
gelistirilen psikolojik giiclendirme Olgegi (Psychological Empowerment Instrument- PEI/)
kullanilmistir. Olgegin Tiirkgeye cevirisi, Giiner ve C61 (2004), C81 (2008) ve Siirgevil,
Tolay ve Topoyan (2013) tarafindan yapilmstir. Siirgevil vd. (2013) tarafindan gecerlilik
ve gilivenirlik analizleri yapilmistir. Tiirk¢eye yapilan cevirilere bakildiginda ifadelerin
genel olarak birbirinin neredeyse aynisi olmasina ragmen anket formunda kullanilan
ifadeler Co1 (2008) tarafindan yapilan “Algilanan Giiglendirmenin Isgéren Performansi

Uzerine Etkileri” isimli ¢alismadan almmustir.

Anket formunun ikinci bolimiinde dinamik yeteneklere iliskin ifadeler yer
almaktadir. Tablo 3.3’de goriildiigli gibi dinamik yetenekler sezme, yakalama ve yeniden

diizenleme olmak iizere ii¢ grupta yer almaktadir.
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Tablo 3.3. Dinamik Yeteneklerine iliskin Sorular

DINAMIK YETENEKLER

Sezme

Mevcut gelistirme projelerimiz icerisinde yeni Uriin — pazar secenekleri mevcuttur.

Uriin cesitliligimizde, gelecekte yeni iiriin gelistirmeye acik olanlari tercih ediyoruz.

Gelistirdigimiz liriinler, isletmemize yeni pazarlar agmakta basarilidir.

Gelistirdigimiz Uriinler, isletmemizi yeni {iriin alanlarma tasimakta basarilidir.

Gelistirdigimiz Uriinler ve faaliyetlerimiz, isletmemize yeni teknolojilerin kapilarin1 agmaktir.

kalma

is birimimizde yeni teknolojik gelismelerden faydalanma becerimiz geliskindir.

Yeni teknolojik gelismelerin arastirilmasi, tiretim/yazilim etkinligimiz tizerine kurulmustur.

1
2
3
4
5
6. Yeni iiriinlerimize, hentliz tanimlanmamus tiiketici ihtiyaclarina dair ¢6ziimleri de dahil ediyoruz.
Ya
7
8
9

Is birimi icerisinde yeni fikirleri gelistirirken pazarlamadan fazlasi ile ilham aliyoruz.

10. | Ogrendigimiz yeni konulari isletme icerisinde paylastyoruz.

11. | Ogrendigimiz yeni konular1 zaman icerisinde aktarabiliyoruz.

12. | Dis kaynaklardan faydalanarak becerilerimizi artirabilmekteyiz.

Yeniden diizenleme

13. | Gelistirme siirecimizi gelecekteki maliyet gereksinimlerine gore ayarlayabiliyoruz.

14. | Gelistirme siirelerini gelecekteki gereksinimlere gore ayarlayabiliyoruz.

15. | Gelistirdigimiz iiriinleri ve islemlerimizi gelecek gereksinimlerimize gore ayarlayabiliyoruz.

16 Gelistirici kararlarimizin aksiyona ¢evrilmesine dair bagliligimizi ihtiyaclara gore adapte
" | edebiliyoruz.

17. | Yeniden tasarlama ortalama siiresini gelecekteki gereksinimlere gore ayarlayabilmekteyiz.

18. | Spesifikasyon degisikligine ihtiyac duyulacagini 6ngorebilmekteyiz.

Olgek: 1=kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katilmryorum.

Dinamik yeteneklerin Olciilmesinde yoneticilerin, sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme yeteneklerine iliskin hedeflerinin, ne 6l¢iide gerceklestirildigi 5°1i Likert tipi (1-
Kesinlikle Katilmiyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum) dlgekle ortaya konmustur. Olgegin

Tiirkgelestirilmis sekli Giimiisluoglu’nun (2012) ¢aligmasindan alinmastir.

Tablo 3.3 de goriildiigli gibi dinamik yetenekler dlgeginin sezme yetenegi boyutu
literatiirde toplam 6 ifade ile (soru: 1, 2, 3, 4, 5, 6) Ol¢iilmektedir. Sezme boyutunun yeni
irlin-pazar secenekleri ile ilgili iki ifadesi i¢in Johnson, Pui-Wan Lee, Saini ve Grohmann
(2003), firsatlarla ilgili ii¢ ifadesi icin De Brentani ve Kleinschmidt (2004) ve aktif pazar
egilimi ile ilgili son ifade i¢in ise Narver, Slater ve MacLachlan (2004) tarafindan

gelistirilen Olgekler kullanilmistir.

Yakalama yetenegi boyutu toplam 6 madde ile dl¢iilmektedir. Yakalama boyutunda
yer alan ifadelerin, becerilerin gelistirilmesi ile ilgili ilk dort sorusu Kessler ve ark.’dan
(2000) ve 6grenme becerileri ile ilgili son iki sorusu ise Yam ve ark. (2004) tarafindan

gelistirilen dlgekten uyarlanmstir.
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Yeniden diizenleme yetenegi boyutu ise 6 madde ile Slgiilmektedir. Bunlarin
toplam zamani tahmin edebilme yetenegi ile ilgili bir maddesi i¢in Griffin (1997). Hiz1
ayarlayabilme yetenegi ile ilgili iki ifade icin Griffin ve Page (1993), iiretkenlik ve
esneklik agisindan gelecek ihtiyaglar1 karsilayabilme yetenegi ile ilgili li¢ ifade i¢in ise

Clark ve Wheelright (1993) ve Thomke (1997) ¢alismalarindaki 6lgekler kullanilmistir.

Anketin tliglincii bolimiinde oOrgiitsel performansa iligkin ifadeler yer almaktadir.
Tablo 3.4’ de gorildigi gibi orglitsel performans iki boyutta yer almaktadir. Bu
boyutlardan birincisi finansal performanstir ikincisi ise finansal olmayan performanstir.

Her iki boyutta 5 ifadeden olugmaktadir.

Tablo 3.4. Orgiitsel Performansa Iliskin Sorular

ORGUTSEL PERFORMANS

Finansal Performans (somut)

1. Yatirimlarin geri doniis oran1 agisindan

2. Ortalama karlilik oran1 agisindan

3. Ortalama biiylime orani agisindan

4. Ortalama satig orani agisindan

5, Pazar payi agisindan

Finansal Olmayan Performans (soyut)

6. Miisteri memnuniyeti acisindan

7. Miisteri sadakati agisindan

8. Yeni miisteriler kazanma agisindan

9, Mevcut miigterilere yapilan satiglar arttirma agisindan

10. | Pazardaki firsat/tehditlere hizli reaksiyon verme agisindan

Olgek: 1= Rakiplerden gok daha kétiiyiiz, 2= Rakiplerden kétiiyiiz, 3= Kararsizim,
4= Rakiplerden iyiyiz, 5=Rakiplerden ¢ok daha iyiyiz.

Orgiitsel performansin dl¢iilmesinde Moorman ve Rust’un (1999: 196) gelistirmis
oldugu ‘Orgiitsel Performans’ dlceginden bes ifade almmustir. Bu ifadeleri Gok, Peker ve
Hacioglu (2015: 377) ¢alismalarinda tiirkgelestirmislerdir. Ayrica Orgiitsel performans

Olceginin diger bes ifadesi i¢in Cingdz (2011) ¢alismasindan yararlanilmistir.

Anket formunun dordiincii bolimiinde Tablo 3.5’de arastirmaya katilan
yoneticilerin demografik 6zelliklerini ve calistiklar1 isletmelerin bilgilerini ortaya koyan
ifadeler yer almaktadir. Bunlar sirastyla yoneticilerin yasi, isletmedeki ¢alisma siiresi ve
gorevidir. Ayrica bu boliimde isletmenin faaliyette bulundugu sanayi dali, ortaklik durumu

ve faaliyet siiresi olmak iizere toplam 6 ifade yer almaktadir.
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Tablo 3.5. Demografik Ozelliklere iliskin Sorular

Isletmenizin bulundugu sanayi dalmi

belictiniz. | e

Isletmenin sahiplik/Ortaklik durumu - T.a mamen H Tamamen 0 Yerli-yabanct
yerli yabanci ortakl

Isletmedeki géreviniz nedir?

Mevecut isinizde kag yildir ¢alistyorsunuz?

Sirket faaliyet siiresi [ Sizin yaginiz [

3.7. Bulgular

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde, dagilimin normal olup
olmadigma karar vermek i¢cin Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testlerinin yani sira
basiklik, carpiklik degerleri incelenmistir. Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk
testlerinin p>0,05 olmasi, basiklik ve ¢arpiklik (-1,5 ile +1,5) degerlerinin kabul edilebilir
smirlar igerisinde yer almasi (Tabachnick ve Fidell, 2013) ve histogramlarin normal

dagilima yakin olmasi1 dikkate alinarak verilerin normal dagildigina karar verilmistir.

Yapisal giiclendirme 6lceginin gegerliligini test etmek icin agiklayici faktor analizi
uygulanmistir. Faktorlerin elde edilmesinde Quartimax Rotasyonlu Maksimum Olabilirlik
Yontemi kullanmilmistir. Faktor analizi sonucunda 6zdegeri 1°den biiylik olan faktorler
dikkate alinmistir. Bunun sonucunda Firsat (S1, S2 ve S3), Bilgi (S4, S5 ve S6), Destek
(S7, S8 ve S9) , Kaynak (S10, S11 ve S12), Bicimsel Gii¢ (S13, S14 ve S15), Bicimsel
Olmayan Giic¢ (S16, S17 ve S18 ve Genel Giiclendirme (S19 ve S20) olmak iizere 7
faktor elde edilmistir (Tablo 3.6).

Aciklayic1 faktor analizi (AFA) sonucunda olusan alt boyutlarin literatiirle
ortiistiigli (Kanter, 1993) goriilmektedir. S6z konusu faktorlerin toplam varyansin %83.06°
st agikladigi goriilmistiir. Faktor analizi i¢in 6rnek hacminin yeterli olup olmadigini
belirlemek amaciyla Keise-Meyer-Olkin (KMO) o6lgiisti, faktor analizinin uygun olup
olmadigini belirlemek amaciyla da Bartlett’in Sphericity (Kiiresellik) testi kullanilmistir.
Yapilan analiz sonucunda KMO 6l¢iisii 0,904 olarak bulunmus (uygun olan: KMO>0,9) ve
ornek hacminin yeterli oldugunu gostermistir. Barttlet’in Sphericity testi sonucunda ise

faktor analizinin uygun oldugu belirlenmistir. (p=0,000).




Tablo 3.6. Yapisal Giiclendirme Olcegine iliskin Faktor Yiikleri
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Soru

F1 F2 F3 F4 F5 Feé

F7

Kaynak Destek Bilgi Firsat

Bicimsel Gii¢

Bicimsel Olmayan

Genel
Giiclendirme

Giic

1-Zorlayicida olsa bize katki saglayan isleri tercih
ederiz

2-Yeni bilgi ve beceriler edinme sansini
degerlendiririz.

3-Tiim bilgi ve becerilerimizi kullanabilecegimiz
gorevleri istleniriz.

4-Kurumun meveut durumu hakkinda tam anlamiyla
bilgi sahibiyiz.

5-Ust yonetimin degerleri hakkinda bilgi sahibiyiz.
6-Ust yonetimin amaclar1 hakkinda bilgi sahibiyiz.
7-lyi yaptigimuz seylerle ilgili geri bildirim aliriz.

8-Gelistirebilecegimiz seyler hakkinda agiklayici
bilgiler veririz.

9-Yararli ipuclar1 veya sorun ¢dzme oOnerileri
sunariz.

10-Gerekli evrak islerini yapmak i¢in zaman
ayIrriz.

11-Isin gereklerini yerine getirmek i¢in zaman
AyIririz.

12-Ihtiya¢ duydugumuz anlarda yardim aliriz.

13-Isimize katk1 yapan personele &diil veya tesvikler
verilir.

14-Calisanlarimiza sagladigimiz esneklik diizeyimiz
yiiksektir.

15-Isle ilgili yaptiklarimiza kurum icinde deger
verilir.

16-Egitim ve/veya arastirma konularinda 6gretim
tiyeleri ile igbirligi yapariz.

17-Sorunlara ¢alisma arkadaslarimiz ile birlikte
cOzUm arariz.

18-Sorunlara diger yoneticilerle birlikte ¢oziim
arariz.

19-Bu kurumun, isimi etkili bir sekilde yapmam i¢in
beni giiclendirdigini sdyleyebilirim.

20-Genel olarak giiglendirici bir is ortamina sahip
oldugumu diistiniiyorum.

0,829

0,789

0,826

0,840

0,805
0,803

0,823

0,813

0,825

0,868

0,788
0,810

0,791

0,799

0,761

0,783

0,825

0,810

0,677

0,833
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Tablo 3.7. Yapisal Giiclendirme Ol¢egine iliskin Kaiser-Mayer-Olkin Measure
(KMO) ve Bartlett's Test of Sphericity (BT)

Yeterlilik Ol¢iileri Istatistik P
KMO 0.904
BT 7708,719 0,000

Agiklayict faktor analizi sonucunda olusan boyutlarin (firsat, bilgi, destek, kaynak,
bicimsel gliclendirme, bigimsel olmayan giiclendirme ve genel giiglendirme) literatiirde var
olan boyutlarla ortiistiigii (Kanter, 2008) ve her boyutun altinda yer alan ifadelerin de sz
konusu boyut ile uyumlu oldugu goriilmektedir. Yapisal giliclendirme Olgeginin yedi
faktorlii yapisinm uyum iyiligini test etmek amaciyla da dogrulayici faktor analizi
uygulanmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglari incelendiginde, test edilen

Olcegin faktor yapilarinin iyi uyum gdosteren bir yapida olduklar1 belirlenmistir.

Tablo 3.8’ de yer alan uyum Oolgiisiine iliskin kisaltmalar y?=Ki-kare istatistigi,
SD=Serbestlik  derecesii RMSEA= Yaklasim hatalarin  ortalama  karekokii,
CFI=Karsilastirmali uyum indeksi, NNFI= Normlastirilmamis Uyum Indeksi, GFI= lyi
uyum indeksi, AGFI= Diizeltilmis uyum 1iyiligi indeksi seklinde ifade edilmistir
(Erkorkmaz, vd., 2013).

Tablo 3.8. Yapisal Giiclendirme Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

('I')jl{; an fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | DFA Degeri | V'™
x*/SD 0<x?/SD <2 2 < x%*/SD <5 1,653 Iyi Uyum
RMSEA 0 < RMSEA< 0,05 | 0,05< RMSEA < 0,08 | 0,04 fyi Uyum
CFI 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 | 0,986 fyi Uyum
Kabul
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 | 0,937 Edilebilir
Uyum
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 | 0,919 fyi Uyum
NNFI 0,95 < NNFI <1,00 | 0,90 < NNFI <095 | 0,966 fyi Uyum
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Sekil 3.2°de yapisal giiglendirme 6lgeginin dogrulayici faktor analizlerini, olusan

faktorlerin benzer diizeylerde etkiledigi gortilmiistiir.

Sekil 3.2. Yapisal Giiclendirme Olceginin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar:

Yapisal_
Guglendirme

0 o 5 & 70

Bicimsel_ Kignscl
i Olmayan_ Genel_
¢ Gig ug\endlrm

90 \.90 0 \.88 8\ 9 a0 \90 g\

e W80 Q sz pET Y& QT8 Pt Y e Q 84 Pes

® 6@ 6060000000 0 B & 0 @6 ©

Psikolojik giiclendirme o6lceginin  gecerliligini test etmek icin de AFA
gerceklestirilmistir. AFA sonucunda olusan alt boyutlarin literatiirle ortiistiigii (Spreitzer,
1995) goriilmektedir. Faktorlerin elde edilmesinde Quartimax rotasyonlu Maksimum
Olabilirlik Yontemi kullanilmigtir. Faktor analizi sonucunda 6zdegeri 1’den biiyiik olan
faktorler dikkate alinmistir. Bunun sonucunda Anlamhhk (S21, S22 ve S23), Yeterlilik
(S24, S25 ve S26), Ozerklik (S27, S28 ve S29) ve Etki (S30, S31 ve S32) olmak iizere 4
faktor elde edilmistir (Tablo 3.9). S6z konusu faktorlerin toplam varyasyonun %82,49° unu
acikladig1 goriilmistiir. Yapilan analiz sonucunda KMO &lgiisii 0,88 olarak bulunmusg
(uygun olan: KMO>0,9) ve ornek hacminin kabul edilebilir oldugunu goéstermistir.
Barttlet’in Sphericity testi sonucunda ise faktor analizinin uygun oldugu belirlenmistir.

(P=0,000).
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Tablo 3.9. Psikolojik Giiclendirme Ol¢egine iliskin Elde Edilen Faktor Yiikleri

Soru

F1 F2 F3 F4

Anlamhhk

Yeterlilik

Ozerklik

Etki

21-Yaptigim is benim igin ¢ok dnemlidir.
22-Isimle ilgili yaptigim faaliyetler benim igin 6zel bir anlam tagir.

23-Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

25-Isimle ilgili faaliyetleri yapmak icin gereken yeterlilige sahip
oldugumdan eminim.

26-Isim igin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim

27-Isimi nasil yapacagima karar verme konusunda énemli dlciide
Ozgiirliige sahibim.

28-Islerimi nasil yiiriitecegime kendim karar verebiliyorum.

29-Isimi nasil yapacagim konusunda secim yapmakta bagimsiz ve
0zglrum.

30-Bolimiimde olup bitenler {izerinde biiyiik etkim vardir.
31-Bolimiimde olup bitenler {izerinde kontroliim fazladir.

32-Boliimiimde olup bitenler {izerinde 6nemli bir niifuzum vardir.

24-Isimi yapmak igin gereken yeteneklere sahip olduguma eminim.

0,847
0,869
0,841

0,843

0,856

0,789

0,836

0,796

0,816

0,846
0,836

0,825

Tablo 3.10. Psikolojik Giiclendirme (")lqegine iliskin Kaiser-Mayer-Olkin Measure
(KMO) ve Bartlett's Test of Sphericity (BT)

Yeterlilik Olgiileri Istatistik P
KMO 0,88
BT 4615,240 0,000

Aciklayic1 faktdr analizi sonucunda olusan boyutlarin (anlamlilik, yeterlilik,
ozerklik ve etki) literatiirde var olan boyutlarla ortiistiigi Ufuk ve Yasim, (2017) ve her

boyutun altinda yer alan ifadelerin de s6z konusu boyut ile uyumlu oldugu goriilmektedir.

Psikolojik giiclendirme 6lgeginin dort faktorlii yapisinin uyum iyiligini test etmek

icin dogrulayici faktdr analizi uygulanmistir. Tablo 3.11°de yapilan dogrulayict faktor
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analizi sonuglar1 incelendiginde test edilen dlgegin faktor yapilarinin 1yi uyum gdsteren bir

yapida olduklar1 belirlenmistir.

Tablo 3.11. Psikolojik Giiclendirme Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar

([)Jl};: l::;:l fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum DFA Degeri Dllil)‘,:::u
x?/SD 0<x?/SD<2 2<x?/SD <5 1,120 Iyi Uyum
RMSEA 0 < RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,017 fyi Uyum
CF1 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 0,999 fyi Uyum
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 0,979 Iyi Uyum
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,967 Iyi Uyum
NNFI 0,95 < NNFI < 1,00 0,90 < NNFI < 0,95 0,988 Iyi Uyum

Sekil 3.3’ de goriildiigii gibi psikolojik giiclendirme 6l¢egini, olusan faktorlerin
yapisal giiclendirme Olgegi'nde oldugu gibi benzer diizeylerde agiklayabildikleri

gOrilmiistiir.
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Sekil 3.3. Psikolojik Giiclendirme Ol¢eginin Dogrulayic1 Faktér Analizi Sonuclar
Giiclendirme

i 71 74 73

93 <l 91 88 90 90 92 o1 \¥

.86 87 82 82 84 BT 81 .84 83 82
| 521 | I 522 | 823 | | 524 | | 525 | 526 | | 527 | | 528 | | 529 | | 530

iiiiiiii

Dinamik yetenekler dl¢eginin gegerliligini test etmek i¢in de AFA Uygulanmustir.

Faktorlerin elde edilmesinde Quartimax rotasyonlu Maksimum Olabilirlik Yontemi
kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda 6zdegeri 1’den biiyiikk olan faktorler dikkate
almmustir. Tablo 3.12” goriildigi gibi Sezme (S1, S2, S3, S4, S5 ve S6), Yakalama (S7,
S8, S9, S10, S11 ve S12) ve Yeniden Diizenleme (S13, S14, S15, S16, S17 ve S18) olmak

tizere 3 faktor elde edilmistir.

AFA sonucunda olusan alt boyutlarin literatiirle Ortiistigii (Teece, 2007)
goriilmektedir. Ayrica s6z konusu faktdrlerin toplam varyasyonun %82,49 unu agikladig:
goriilmiistiir. Yapilan analiz sonucunda KMO 6lgiisti 0,953 olarak bulunmus (uygun olan:
KMO>0.9) ve 6rnek hacminin kabul edilebilir oldugu goriilmiistiir. Barttlet’in Sphericity

testi sonucunda ise faktor analizinin uygun oldugu belirlenmistir (P=0.000).
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Tablo 3.12. Dinamik Yetenekler Olcegine liskin Elde Edilen Faktor Yiikleri

Soru

F1

F2

F3

Sezme

Yakalama

Yeniden Diizenleme

1-Mevcut gelistirme projelerimiz igerinde yeni {iriin-pazar se¢enekleri
imevcuttur.

2-Uriin gesitliligimizde, gelecekte yeni iiriin gelistirmeye agik olanlar tercih
ediyoruz.

3-Gelistirdigimiz triinler, isletmemize yeni pazalar agmakta basarilidir.

4-Gelistirdigimiz iriinler, isletmemizi yeni iiriin alanlarina tasimakta
basarilidir.

5-Gelistirdigimiz trlinler ve faaliyetlerimiz isletmemize yeni teknolojilerin
kapilarini agmaktadir.

6-Yeni iriinlerimize heniiz tanimlanmamis tiiketici ihtiyaglaria dair
coziimleri de dahil ediyoruz.

7-Is birimimizde yeni teknolojik gelismelerden faydalanma becerimiz
geliskindir.

8-Yeni teknolojik gelismelerin arastirilmasi, tiretim/yazilim etkinligimiz
izerine kurulmustur.

9-Is birimi icerisinde yeni fikirleri gelistirirken pazarlamadan fazlasiyla ilham
aliyoruz.

10-Ogrendigimiz yeni konular1 isletme icerinde paylasiyoruz.
11-Ogrendigimiz yeni konular1 zaman igerinde aktarabiliyoruz.
12-D1s kaynaklardan faydalanarak becerilerimizi arttirabilmekteyiz.

13-Gelistirme stirecimizi gelecekteki maliyet gereksinimlerine gore
ayarlayabiliyoruz.

14-Gelistirme stirelerini gelecekteki gereksinimlere gore ayarlayabiliyoruz.

15-Gelistirdigimiz iiriinleri ve islemlerimizi gelecek gereksinimlerimize gore
ayarlayabiliyoruz.

16-Gelistirici kararlarimizin aksiyona ¢evrilmesine dair bagliligimizi
ihtiyaglara gore adapte edebiliyoruz.

17-Yeniden tasarlama ortalama siiresini gelecekteki gereksinimlere gore
ayarlayabilmekteyiz.

18-Spesifikasyon degisikligine ihtiyag duyulacagini dngorebilmekteyiz.

0,878

0,883

0,864

0,888

0,877

0,843

0,887

0,884

0,844

0,885

0,861

0,862

0,827

0,869

0,870

0,868
0,855

0,850
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Tablo 3.13. Dinamik Yetenekler Olcegine iliskin Kaiser-Mayer-Olkin Measure
(KMO) ve Bartlett's Test of Sphericity (BT)

Yeterlilik Ol¢iileri istatistik P
KMO 0,953
BT 9703,968 0,000

Agiklayici faktor analizi sonucunda olusan boyutlarin (sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme) literatiirde var olan boyutlarla ortiistiigii Teece (2007) ve her boyutun altinda

yer alan ifadelerin de s6z konusu boyut ile uyumlu oldugu goriilmektedir.

Dinamik yetenekler Ol¢eginin ii¢ faktorlii yapisinin uyum iyiligini test etmek
amaciyla da dogrulayici faktor analizi uygulanmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizi
sonuclar1 incelendiginde test edilen 6l¢egin faktor yapilarinin genel olarak kabul edilebilir

diizeyde uyum gdsteren bir yapida olduklar1 belirlenmistir.

Tablo 3.14. Dinamik Yetenekler Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar

gly;’;:l iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum ngi' .| Uyum Durumu

x2/SD 0<x?/SD <2 2<x?/SD<5 2,368 Kabutljgjrillleb“if

RMSEA | 0 < RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,058 Kab“bi‘jieb“if
CFI 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 0,981 fyi Uyum
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 0,921 Kab“bi‘lirilllebﬂif
AGFI | 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,898 Kab“ésfiebﬂif
NNFI | 0,95 < NNFI < 1,00 0,90 < NNFI < 0,95 0,968 fyi Uyum

Tablo 3.14’ de goriilecegi lizere dinamik yetenekler 6lgeginin iki faktorli yapisinin
uyum iyiligini test etmek amaciyla da dogrulayici faktor analizi uygulanmistir. Yapilan
dogrulayici faktor analizi sonuglart incelendiginde test edilen Olgegin faktor yapilarmin

genel olarak iyi diizeyde uyum gosteren bir yapida olduklar1 belirlenmistir.
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Sekil 3.4’te dinamik yetenekler 6lgegini olusturan sezme, yakalama ve yeniden

diizenleme faktorlerinin benzer diizeyde etkiye sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Sekil 3.4. Dinamik Yetenekler Olceginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Dinamik_Yetenekler,

87 71
71

91 90 91

2 %2/ o a3\

k. c 83 87 83 83 3 o3 85 84 80 81 pro .85 86 83 .83

Yeniden_
® ®
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Orgiitsel performans &lceginin gegerliligini test etmek igin de agiklayic1 faktor
analizi uygulanmistir. Faktorlerin elde edilmesinde Quartimax rotasyonlu Maksimum
Olabilirlik Yontemi kullanilmigtir. Faktor analizi sonucunda 6zdegeri 1’den biiyiik olan

faktorler dikkate alinmastir.
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Tablo 3.15. Orgiitsel Performans Olcegine iliskin Elde Edilen Faktor Yiikleri

Soru F1 F2
1-Yatirimlarin geri doniis orani agisindan. 0,848
2-Ortalama karlilik oran1 agisindan. 0,908
Finansal
Performans (somut) 3-Ortalama biiylime orani agisindan. 0,871
4-Ortalama satis oran1 agisindan. 0,855
S-Pazar pay1 agisindan. 0,840
6-Miisteri memnuniyeti agisindan. 0,863
7-Miisteri sadakati a¢isindan. 0,879
Finansal Olmayan )
Performans (soyut) [-Y eni miisteriler kazanma agisindan. 0,876
9-Mevcut miisterilere yapilan satiglari arttirma agisindan. 0,883
10-pazardaki firsat/tehditlere hizli reaksiyon verme agisindan. 0,861

Bunun sonucunda Finansal (S1, S2, S3, S4 ve S5) ve Finansal Olmayan
Performans (S6, S7, S8, S9 ve S10) olmak tizere 2 faktor elde edilmistir (Tablo 3.15). S6z
konusu faktorlerin toplam varyasyonun %78,88’ ini agikladig1 goriilmiistiir. Yapilan analiz
sonucunda KMO 6lgiisii 0,917 olarak bulunmus (uygun olan: KMO>0,9) ve 0Ornek
hacminin kabul edilebilir oldugunu gostermistir. Barttlet’in Sphericity testi sonucunda ise

faktor analizinin uygun oldugu belirlenmistir (P=0,000).

Tablo 3.16. Orgiitsel Performans Ol¢egine iliskin Kaiser-Mayer-Olkin Measure
(KMO) ve Bartlett's Test of Sphericity (BT)

Yeterlilik Olciileri Istatistik P
KMO 0,917
BT 4082,611 0,000

Aciklayic1 faktor analizi sonucunda olusan boyutlarin (finansal ve finansal
olmayan) literatiirde var olan boyutlarla ortiistiigii (Flynn vd., 1995; Ho vd., 2001; Rahman
ve Bullock, 2005; Abdullah vd., 2008) ve her boyutun altinda yer alan ifadelerin de s6z

konusu boyut ile uyumlu oldugu goriilmektedir.



Tablo 3.17. Dinamik Yetenekler Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar

gl)g’: llllrsr:l fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Dlzgﬁri Uyum Durumu
x2/SD 0 < x2/SD <2 2< x2/SD <5 2,387 Kab“bgfiebﬂir
RMSEA | 0<RMSEA<0,05 | 0,05<RMSEA<0,08 | 0,058 Kab“bsfiebﬂir
CFI 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 0,088 fyi Uyum
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 0,963 fyi Uyum
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 | 0,85 < AGFI < 0,90 0,939 fyi Uyum
NNFI | 0,95<NNFI <1,00 | 0,90 < NNFI < 0,95 0,980 fyi Uyum
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Tablo 3.17° de goriilecegi tizere Orgiitsel performans dlceginin iki faktorlii yapisinin

uyum iyiligini test etmek amaciyla da Dogrulayic1 Faktor Analizi uygulanmistir. Yapilan

Dogrulayic1 Faktor Analizi sonuglar1 incelendiginde test edilen 6lcegin faktor yapilarmin

genel olarak iyi diizeyde uyum gosteren bir yapida olduklar1 belirlenmistir.
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Sekil 3.5. Orgiitsel Performans Olgeginin Dogrulayict Faktor Analizi Sonuclar

Finansal_
Performans

Orgitsel_Performans

852 | 3

l 854
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Olmayan_
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856 |
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Finansal ve finansal olmayan performansin 6rgiitsel performans {izerine etkilerinin

benzer diizeyde oldugu goriilmiistiir.

3.7.1.Giivenilirlik Analizleri

Veri analizi kapsaminda gerceklestirilen AFA ve DFA analizleri sonucunda ortaya

¢ikan Olgekler ve bu dlgeklerin boyutlarmin giivenilirligini test etmek amaciyla Cronbach’s

Alpha { a } testi uygulanmistir. Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda tiim o6lgeklerin

oldukga giivenilir («>0,70) olduklar1 goriilmiistiir (Sencan, 2005).

Tablo 3.18. Olceklerin Giivenilirlik Analizi Sonugclar

Olgek Soru Sayisi Cronbach Alpha
Yapisal Giiclendirme 20 0,943
Psikolojik Giiclendirme 12 0,924
Dinamik Yetenekler 18 0,954
Orgiitsel Performans 10 0,918
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3.7.2.istatistiksel Yontemler

Gergeklestirilen AFA ve DFA analizlerinin ardindan calisma kapsaminda 6ne
stiriilen hipotezleri test etmek amaciyla yapisal esitlik modelleri kurulmustur. Bunlara ek
olarak sorulara verilen cevaplarm normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek i¢in
skewness ve kurtosis degerleri hesaplanmistir. Verilerin normal dagilima uygun oldugu
goriilmiis ve parametrik testlerin analizlerde kullanilmasina karar verilmistir. Calisma
kapsaminda degerlendirilen Olgekler arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla Pearson
Korelasyon Analizi, demografik degiskenlerin 0Olgekler {izerine istatistiksel olarak
etkilerinin olup olmadigini belirlemek amaciyla da Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

kullanilmustir.
3.7.3.Genel Tamticl istatistikler

Calismada sorulan sorulara iliskin carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerleri incelendiginde tiim sorularm -1,5 ve 1,5 Araliginda yer aldigmi ve dolayisiyla

normal dagilim varsayimini yerine getirdikleri belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell 2001).



Tablo 3.19. Personel Giiclendirmenin Genel Tanitic1 istatistikleri

Personel Giiclendirme Anket Sorulari X Sx Carpikhk | Basikhik
Soru 1 3.3865 0.0504 -0.10 -0.68
Soru 2 3.3744 0.0487 -0.11 -0.65
Soru 3 3.3599 0.0492 -0.03 -0.73
Soru 4 3.3913 0.0478 -0.14 -0.62
Soru 5 3.3647 0.0471 -0.06 -0.48
Soru 6 3.4227 0.0481 -0.15 -0.48
Soru 7 3.4058 0.0490 -0.29 -0.35
Soru 8 3.4058 0.0477 -0.27 -0.32
Soru 9 3.3792 0.0492 -0.23 -0.40
Soru 10 3.4179 0.0469 -0.12 -0.43
Soru 11 3.4155 0.0455 -0.16 -0.21
Soru 12 3.4155 0.0473 -0.19 -0.29
Soru 13 3.4130 0.0457 -0.09 -0.36
Soru 14 3.3841 0.0463 -0.15 -0.26
Soru 15 3.4034 0.0466 -0.08 -0.54
Soru 16 3.3961 0.0489 -0.19 -0.50
Soru 17 3.3382 0.0457 -0.19 -0.21
Soru 18 3.3913 0.0471 -0.14 -0.41
Soru 19 3.4517 0.0455 -0.15 -0.40
Soru 20 3.4420 0.0470 -0.15 -0.49
Soru 21 3.3551 0.0491 -0.14 -0.51
Soru 22 3.3768 0.0478 -0.12 -0.57
Soru 23 3.3575 0.0481 -0.17 -0.40
Soru 24 3.3575 0.0481 -0.20 -0.42
Soru 25 3.4010 0.0465 -0.17 -0.42
Soru 26 3.3841 0.0465 -0.16 -0.44
Soru 27 3.4565 0.0485 -0.15 -0.44
Soru 28 3.4686 0.0476 -0.20 -0.39
Soru 29 3.3961 0.0466 -0.23 -0.17
Soru 30 3.3551 0.0472 -0.05 -0.50
Soru 31 3.3478 0.0469 -0.09 -0.43
Soru 32 3.3164 0.0480 -0.03 -0.55

78
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Calisma kapsaminda anket uygulanan yoOneticilerin, genel olarak personel
giiclendirme 0Olgegine olumlu ve katilim yoniinde goriis bildirdikleri goriilmektedir.
Personel giiclendirmeyi olusturan ifadelerden yoneticiler ‘Islerimi nasil yiiriitecegime
kendim karar verebiliyorum’ ifadesi en giiclii (X=3,47) katilim yoniinde degerlendirilen
ifade olmustur. En zayif katilim alan ifade ise ‘Boliimiimde olup bitenler iizerinde 6nemli

bir nufiizum vardir’ (X=3,32) olmustur.

Tablo 3.20. Dinamik Yeteneklerin Genel Tanitici Istatistikleri

Dinamik Yeteneklerin Anket Sorular: X Sx Carpikhk Basikhik
Soru 1 3.4251 0.0473 -0.14 -0.40
Soru 2 3.4275 0.0477 -0.15 -0.44
Soru 3 3.4493 0.0484 -0.17 -0.49
Soru 4 3.4517 0.0483 -0.19 -0.48
Soru 5 3.4565 0.0478 -0.27 -0.31
Soru 6 3.4541 0.0469 -0.16 -0.40
Soru 7 3.3527 0.0466 -0.29 -0.22
Soru 8 3.3454 0.0452 -0.27 -0.19
Soru 9 3.3768 0.0461 -0.18 -0.27

Soru 10 3.3696 0.0462 -0.32 -0.07
Soru 11 3.3720 0.0463 -0.11 -0.49
Soru 12 3.3816 0.0480 -0.25 -0.38
Soru 13 3.4952 0.0488 -0.27 -0.32
Soru 14 3.5024 0.0487 -0.24 -0.42
Soru 15 3.4589 0.0508 -0.25 -0.57
Soru 16 3.4879 0.0478 -0.23 -0.40
Soru 17 3.4783 0.0482 -0.24 -0.39
Soru 18 3.4879 0.0491 -0.26 -0.47
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Calisma kapsaminda anket uygulanan yoneticilerin genel olarak dinamik yetenekler
Olcegine olumlu ve katilim yoniinde goriis bildirdikleri goriilmektedir. Dinamik yetenekleri
olusturan ifadelerden yoneticiler ‘Gelistirme stirelerini gelecekteki gereksinimlere gore
ayarlayabiliyoruz® ifadesi en gii¢li (X=3,50) katilim yoniinde degerlendirilen ifade
olmustur. En zayif katiim alan ifade ise ‘Yeni teknolojik gelismelerin arastirilmasi,

iiretim/yazilim etkinligimiz {izerine kurulmustur’ (X=3,35) olmustur.

Tablo 3. 21. Orgiitsel Performansin Genel Tanitic1 Istatistikleri

Orgiitsel performansin, Anket Sorulari X Sx Carpikhik | Basikhik
Soru 1 3.4179 0.0459 -0.12 -0.39
Soru 2 3.4082 0.0437 -0.17 -0.07
Soru 3 3.3768 0.0448 -0.24 -0.13
Soru 4 3.3599 0.0442 -0.11 -0.26
Soru 5 3.3961 0.0451 -0.07 -0.38
Soru 6 3.3696 0.0486 -0.25 -0.36
Soru 7 3.4106 0.0472 -0.26 -0.30
Soru 8 3.4010 0.0465 -0.22 -0.22
Soru 9 3.4034 0.0470 -0.37 -0.06
Soru 10 3.3768 0.0475 -0.30 -0.08

Caliyma kapsaminda anket uygulanan yoneticilerin genel olarak Orgiitsel
performans 6lgegine olumlu ve katilim ydniinde goriis bildirdikleri goriilmektedir. Orgiitsel
performansi olusturan ifadelerden yoneticiler ‘Yatirimlarin geri doniis orani agisindan’
ifadesi en giiglii (X=3,42) katilim yoniinde degerlendirilen ifade olmustur. En zayif katilim

alan ifade ise ‘Ortalama satis oran agisindan’ (X=3,36) olmustur.

3.7.4.Arastirma Kapsamindaki Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine Tliskin
Bulgular

Bu tez calismasi kapsaminda yapilan ankete katilanlarin ¢ogunlugunun 20-40
(%69,32) yas araliginda geng¢ yoOneticilerden olustugu goriilmektedir. 41 yas ve lizeri
yoneticilerin ise sadece %30,68 olusturdugu goriilmektedir.  Yoneticiler calistiklari

pozisyon agisindan degerlendirildiginde ise %5,56’s1 (n=23) Genel Miidiir, %7,73"1
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(n=32) Genel Miidiir Yardimcisi, %7,97’si (n=33) Genel Sef, %5,07’si (n=21) Insan
Kaynaklar1 Yoneticisi, %7,97’si (n=33) Muhasebe Yoneticisi, %6,76’s1 (n=28) Miidiir,
%7,73’1i (n=32) Pazarlama Yoneticisi, %51,21°1 Alt Kademe Yonetici pozisyonunda

calistiklar1 gorilmiistiir.

Tablo 3.22. Yéneticilerin Demografik Ozelliklerine Iliskin Say1 ve Yiizdeler

Demografik Degisken Say1 (n) Yiizde (%)
Yas 20-30 145 35,02
31-40 142 34,30
41-50 87 21,01
50< 40 9,66
Isletmedeki Gorevi Genel Midir Yardimcisi 32 7,73
Genel Mudiir 23 5,56
Genel Sef 33 7,97
Insan Kaynaklar1 Y&neticisi 21 5,07
Muhasebe Y Oneticisi 33 7,97
Miidiir 28 6,76
Pazarlama Y Oneticisi 32 7,73
Alt kademeY 6netici 212 51,21
Firmadaki Calisma 0-5 181 43,72
Siiresi 6-10 110 26,57
11-15 55 13,29
16-20 33 7,97
20< 35 8,45

Tablo 3.22° de goriildiigii gibi ankete katilan yoneticilerin % 43,72’si (n=181) 0-5
yil arasinda, % 26,57’si (n=110) 6-10 yil arasinda, % 13,29’u (n=55) 11-15 yil arasinda,
%7,97’s1 (n=33) 16-20 yil arasinda ve % 8,45’1 (n=35) 20 yildan daha fazla calistig1

gorilmistiir.
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Tablo 3.23. Arastirmaya Katilan Firmalara iliskin Ozelliklerin Say1 ve Yiizdeler

Demografik Degisken Sayr %
Cimento 61 14,73
Dokuma 58 14,01
Gida 64 15,46
Sanayi Dal ]
Kimya 58 14,01
Maden 59 14,25
Makine 57 13,77
Orman 57 13,77
isletme Tamamen Yerli 227 54,83
Sahiplik/Ortaklik
Durumu Tamamen Yabanci 86 20,77
Yerli-Yabanci Ortakl 101 24,40
Sirket 0-5 38 9,18
Faaliyet Siiresi
6-10 87 21,01
11-15 110 26,57
16-20 52 12,56
20< 127 30,68

Arastirmaya katilan firmalarin sektorel olarak ( Orman: 13,77, Cimento: 14,73 vb.)

farklilik gosterdigi goriilmektedir. Katilimcilarin ¢aligtiklar1 s6z konusu isletmelerin

cogunlugunun yerli isletmeler (%55) oldugu ve %21’inin tamamen yabanct sahipli

isletmelerden olustugu goriilmektedir. Diger isletmelerin ise yerli-yabanci ortakli (%24)

oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin cogunlugunun faaliyet siiresi bakimindan 11 yil ve

tizeri (%69,81) siireden beri faaliyette bulundugu goriilmektedir.

3.7.5.isletmelerin Personel Gii¢clendirme ile Tlgili Algilar:

Personel gliclendirme 6lgegi, yapisal ve psikolojik gliclendirme olmak tizere iki alt

boyuta ayrilmaktadir(Cho ve Faerman, 2010). Bu ¢aligmada da literatiirle ortiisecek sekilde

personel giiglendirme Olgeginin yapisal ve psikolojik giiclendirme olarak iki boyutta

toplandig1 goriilmiistiir.
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Isletmelerin yapisal giiclendirme’ye kars1 bakis agilarma iliskin tanitic1 istatistikler
Tablo 3.24’de verilmistir. Yapisal gliclendirmeyi Olgen sorulara verilen cevaplarda 1
kesinlikle katilmiyorum, 3 kararsizlik ve 5 ise kesinlikle katiliyorum durumlarini
gostermektedir. Dolayisiyla 3’iin altindaki degerlerin olumsuz, 3’iin kararsiz ve 3’iin
tizerindeki degerlerin ise olumlu goriise sahip oldugu bu g¢alisma kapsaminda kabul
edilmistir. Genel olarak yapisal giliclendirme boyutunu olusturan ifadelere 3’iin iizerinde
yani katilim yoniinde cevap verildigi goriilmistiir. Bu sonu¢ yoOneticilerin yapisal

gliclendirme boyutunu olumlu olarak degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir.
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Tablo 3.24. isletmelerin Yapisal Gii¢lendirmeye Iliskin Tamitic1 Istatistikleri

1 2 3 4 5
Soru
X Sx |Sayij % |Say1i % [Say1j % |Sayi| % |Say1| %

S1 {3,3865|0,05039| 10 | 2,42 | 74 | 17,87 |140| 33,82 |126| 30,43 | 64 | 15,46
E S2 13,3744/|0,04867| 8 1,93 | 76 | 18,36 |137| 33,09 |139| 33,57 | 54 | 13,04
- S313,3599(0,04917 7 1,69 | 80 | 19,32 |142| 34,30 |127| 30,68 | 58 | 14,01
S4 13,3913/0,04780( 7 1,69 | 73 | 17,63 |137| 33,09 |145| 35,02 | 52 | 12,56
%" S5 13,3647|0,04714| 8 1,93 | 66 | 1594 |159| 38,41 |129| 31,16 | 52 | 12,56
S6  (3,4227|0,04807| 9 2,17 | 61 | 14,73 |149| 35,99 [136] 32,85 | 59 | 14,25
S7 13,4058|0,04896| 14 | 3,38 | 59 | 14,25 |140| 33,82 |147| 35,51 | 54 | 13,04
g S8 13,4058|0,04775| 12 | 2,90 | 58 | 14,01 |145| 35,02 |148| 35,75 | 51 | 12,32
= S9 13,3792|0,04917| 14 | 3,38 | 62 | 14,98 |145| 35,02 |139| 33,57 | 54 | 13,04
S10 {3,4179|0,04694| 8 1,93 | 58 | 14,01 |157| 37,92 [135] 32,61 | 56 | 13,53
% S11 {3,4155/0,04554| 9 2,17 | 50 | 12,08 |165| 39,86 |140| 33,82 | 50 | 12,08
= S12 |3,4155|0,04730( 11 | 2,66 | 53 | 12,80 |158| 38,16 |[137| 33,09 | 55 | 13,29
2 [S13 |3,4130(0,04565| 7 1,69 | 55| 13,29 |164| 39,61 |136| 32,85 | 52 | 12,56
% S14 (3,3841|0,04626| 10 | 2,42 | 55 | 13,29 |164| 39,61 |136| 32,85 | 49 | 11,84
é” S15 {3,4034|0,04662| 6 1,45 | 65 | 15,70 |152| 36,71 |138| 33,33 | 53 | 12,80
_ S16 (3,3961(0,04891| 11 | 2,66 | 66 | 1594 |141| 34,06 |140| 33,82 | 56 | 13,53
% é’g S17 (3,3382|0,04567| 11 | 2,66 | 59 | 14,25 |163| 39,37 |141| 34,06 | 40 | 9,66
=3 S18 (3,3913(0,04706 9 2,17 | 61 | 14,73 |155| 37,44 |137| 33,09 | 52 | 12,56
g [S19 (3,4517|0,04554| 6 1,45 | 55| 13,29 | 152 36,71 |148| 35,75 | 53 | 12,80
© ;; S20 (3,4420(0,04703| 7 1,69 | 60 | 14,49 |147| 35,51 |143| 34,54 | 57 | 13,77

Genel olarak yoneticiler yapisal gliglendirme boyutuna olumlu ve katilim yoniinde
gorlis bildirdirmektedir. Bununla beraber yoneticilerin en giiglii katilim gosterdikleri
ifadenin ‘Bu kurumun isimi etkili bir sekilde yapmam i¢in beni giiclendirigini
sdyleyebilirim’ (X=3,45) oldugu goriilmektedir. Dolayisyla yapisal olarak isletmelerin
yoneticilerine islerini etkili bir sekilde yapabilmeleri i¢in gili¢lendirdigi sdylenebilir. Bu

sonu¢ da igletmeler i¢in olumlu bir ¢ikti1 olarak ifade edilebilir. Yoneticilerin en zayif
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katilim gosterdikleri ifadenin ise ‘Sorunlara ¢alisma arkadaslarimiz ile birlikte ¢ozim

arariz’ (X=3,34) oldugu goriilmiistiir.

Sekil 3.6. isletmelerin Yapisal Giiclendirmeye Karsi Bakis A¢ilarinin Dagihm

Yapisal Giglendirme

Katimryorum Kararsizm Katilyorum

Sekil 3.6’da goriilecegi lizere katilimcilarin yalnizca % 17,27’°sinin yapisal
giiclendirme algilar1 olumsuz olarak neticelenmistir. Isletmelerin ydneticilerini giiclii hale
getirmeleri i¢in olumlu bir durumun var oldugu goriilmekle beraber isletmelerin yapisal

anlamda personelini daha fazla giiclendirmelerinin gerekliligi goriilmektedir.

Personel giliglendirmenin diger boyutu olan psikolojik giiclendirmenin tanitici
istatistikleri Sekil 3.7’ de verilmistir. Psikolojik giiclendirme de 5°li likert olarak (bir
kesinlikle katilmiyorum, 3 kararsizim ve 5 kesinlikle katiltyorum) olarak tasarlanmistir. Bu
boyutta da ortalamas1 3’{in altinda kalan ifadeler olumsuz geri doniis, 3’lin kararsiz ve 3’iin

tizerindeki degerlerin ise olumlu geri doniis seklinde degerlendirilmistir.



86

Tablo 3.25. isletmelerin Psikolojik Giiclendirmeye Iliskin Tamitic1 Istatistikleri

1 2 3 4 5
Soru
X Sy |Say1 % |Say1| % |Sayi| % Say1 % Say1 | %
S21 | 3,3551 10,04914| 12 | 2,90 | 69 |16,67|147| 35,51 | 132 | 31,88 | 54 | 13,04
ot
g S22 | 3,3768 10,04783| 8 | 1,93 | 71 |17,15|144| 34,78 | 139 | 33,57 | 52 | 12,56
z
S23 | 3,3575 10,04807| 12 |2,90 | 64 |15,46|152]| 36,71 | 136 | 32,85 | 50 | 12,08
S24 | 3,3575 10,04807| 12 | 2,90 | 66 |15,94|146| 35,27 | 142 | 34,30 | 48 | 11,59
=
% S25 | 3,4010 0,04648| 8 | 1,93 | 62 |14,98|149| 35,99 | 146 | 3527 | 49 | 11,84
s
S26 | 3,3841 10,04651| 8 | 1,93 | 65 |15,70|148| 35,75 | 146 | 3527 | 47 | 11,35
S27 | 3,4565 10,04853| 10 | 2,42 | 53 |12,80|156| 37,68 | 128 | 30,92 | 67 | 16,18
=
% S28 | 3,4686 [0,04758| 9 | 2,17 | 53 |12,80|149| 35,99 | 141 | 34,06 | 62 | 14,98
S
S29 | 3,3961 10,04658| 12 | 2,90 | 51 |12,32|161| 38,89 | 141 | 34,06 | 49 | 11,84
S30 | 3,3551 10,04719| 8 | 1,93 | 68 |16,43|158| 38,16 | 129 | 31,16 | 51 | 12,32
= S31 | 3,3478 10,04689| 9 |2,17 | 66 |1594|159]| 38,41 | 132 | 31,88 | 48 | 11,59
=
S32 | 3,3164 |0,04798| 9 | 2,17 | 75 |18,12|156| 37,68 | 124 | 29,95 | 50 | 12,08

Genel olarak yoneticiler, yapisal giliglendirme boyutunda oldugu gibi psikolojik

giiclendirme boyutuna da olumlu ve katilim yoniinde goriis bildirmistir. Bununla beraber

yoneticilerin en giiclii katilim gosterdikleri ifadenin ‘Islerimi nasil yiiriitecegime kendim

karar verebiliyorum’ (X=3,467) oldugu goriilmektedir. Dolayisyla yoneticiler bireysel

karar verebildiklerini ve bu durumun kendilerini psikolojik olarak gii¢clendirdigini ifade

etmektedir denilebilir. Bu sonug da igletmeler i¢in olumlu bir ¢ikt1 olarak ifade edilebilir.

Yoneticilerin zayif katilim gosterdikleri ifade ise ‘Boliimiimde olup bitenler

lizerinde &nemli bir niifuzum vardir’ (X=3,32) oldugu goériilmiistiir. Bu noktada her ne

kadar yoneticiler bireysel karar alma durumlarini olumlu bulsalarda tamamen boliimlerinde

niifuzlarinin olmamasini bir eksiklik olarak degerlendirmislerdir denilebilir.
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Sekil 3.7. Isletmelerin Personel Giiclendirmeye Kars1 Bakis Acilarimin Dagilim

Psikolojik Gliglendirme

Katlmivorum Kararszm Katilyorum

Sekil 3.7° de goriilecegi tizere katilimcilarin yaklasik % 18’1 psikolojik gliglendirme
boyutunda yer alan ifadeleri olumsuz olarak degerlendirmistir. Isletmelerin yoneticilerinin
ozellikle psikolojik gili¢lendirmenin etki alt boyutuna daha zayif katildig1 goriilmektedir.
Dolayisiyla basta etki boyutu olmak iizere psikolojik olarak yoneticilerin daha fazla

giiclendirilmesi gerektigi soylenebilir.
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Sekil 3.8. Isletmelerin Personel Giiclendirme’ye Karsi1 Bakis A¢ilarimin Dagihim

Personel Giiglendirme

Katimuiyorum Kararsizim Katilyorum

Isletmelerin personel giiclendirmeye karsi bakis acilar1 degerlendirildiginde
%46,05’inin olumlu, %36,51 inin kararsiz ve %17,44’iiniin ise olumsuz bakis agisina sahip

oldugu goriilmiistiir.
3.7.6.Isletmelerin Dinamik Yetenekler ile ilgili Algilart

Dinamik yetenekler 6lcegi sezme, yakalama ve yeniden diizenleme olarak ii¢ alt
boyuttan olusmaktadir. Dinamik yetenekler Glgcegine verilen cevaplari ele alan tanitici
istatistikler Tablo 3.26°de toplu olarak verilmistir. Dinamik yetenekler 6lgegini olusturan
ifadelere verilen cevaplar 1 kesinlikle katilmiyorum, 3 kararsizlik ve 5 ise kesinlikle
katiliyorum seklinde guruplandirilmigtir. Bu baglamda 3’iin altindaki degerler olumsuz,

3’lin kararsiz ve 3’lin lizerindeki degerlerin ise olumlu goriisii ifade etmektedir.
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Tablo 3.26. isletmelerin Dinamik Yeteneklere iliskin Tamitic1 Istatistikleri

1 2 3 4 5
Soru —
X Sk Say1| % | Say % Say1 % Say1 % Say1 %
S33 | 3,4251 0,04734 | 9 |2,2| 56 13,5 | 157 | 37,9 | 134 | 32,4 | 58 14,0
S34 | 3,4275 |0,04772 | 9 |2,2| 58 14,0 | 153 | 37,0 | 135 | 32,6 | 59 14,3
E S35| 3,4493 | 0,04839| 9 |2,2| 59 14,3 | 146 | 353 | 137 | 33,1 63 15,2
g S36| 3,4517 |0,04828 | 9 |2,2| 59 143 | 144 | 34,8 | 140 | 33,8 62 15,0
S37| 3,4565 | 0,04780 | 11 |2,7| 53 12,8 | 144 | 34,8 | 148 | 35,7 58 14,0
S38 | 3,4541 0,04693 | 8 |1,9| 54 13,0 | 153 | 37,0 | 140 | 33,8 59 14,3
S39| 3,3527 | 0,04655| 13 |3,1| 59 14,3 | 151 | 36,5 | 151 | 36,5 40 9,7
S40| 3,3454 | 0,04522 | 11 |2,7| 59 14,3 | 156 | 37,7 | 152 | 36,7 36 8,7
% S41| 3,3768 | 0,04609 | 10 |2,4| 57 13,8 | 160 | 38,6 | 141 | 34,1 46 11,1
g S421 3,3696 | 0,04617 | 14 |3,4| 51 12,3 | 158 | 38,2 | 150 | 36,2 | 41 9,9
S43 1 3,3720 | 0,04631| 7 |1,7| 67 16,2 | 152 | 36,7 | 141 | 34,1 47 11,4
S44 1 3,3816 | 0,04799 | 12 |2,9| 63 152 | 143 | 34,5 | 147 | 35,5 49 11,8
S45] 3,4952 | 0,04882 | 12 |2,9| 47 11,4 | 148 | 35,7 | 138 | 33,3 69 16,7
E S46| 3,5024 | 0,04870 | 10 |2,4| 51 12,3 | 144 | 34,8 | 139 | 33,6 | 70 16,9
E S47| 3,4589 | 0,05077 | 12 {2,9| 64 15,5 | 129 | 31,2 | 140 | 33,8 69 16,7
=
E S48 3,4879 | 0,04785| 9 |2,2| 53 12,8 | 143 | 34,5 | 145 | 35,0 | o4 15,5
E S49| 3,4783 | 0,04820 | 10 |2,4| 53 12,8 | 144 | 34,8 | 143 | 34,5 64 15,5
S50 3,4879 | 0,04905 | 10 |2,4| 57 13,8 | 135 | 32,6 | 145 | 35,0 | 67 16,2

Genel olarak yoneticiler dinamik yetenekler 6lgegini olusturan ifadeleri olumlu
olarak degerlendirmektedir. Dolayisiyla yoneticiler isletmenin dinamik yeteneklerini
sezme, yakalama ve yeniden diizenleme asamalarinda 6nemsedigi sdylenebilir. Bununla
beraber dinamik yetenekleri olusturan ifadeler goz oniine alindiginda yoneticiler 6zellikle
‘Gelistirme siirelerini gelecekteki gereksinimlere gdre ayarlayabiliyoruz® (X=3,50)

ifadesini en olumlu ifade olarak belirtmislerdir. Bu ifade yoneticiler tarafindan personelin
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gelisiminin planl bir sekilde gergeklestirildigini ifade etmektedir. Bu ifadenin yoneticiler
tarafindan en c¢ok katiim alan ifade olarak degerlendirilmesi Giiney Marmara

Bolgesi’ndeki isletmelerin dinamik yeteneklerini planli bir sekilde ele aldig1 soylenebilir.

Dinamik yetenekler 6lgegini olusturan ifadeler icerinde en zayif katilim gosterilen
ifade ise ‘Yeni teknolojik gelismelerin arastirilmasi iiretim/yazilim etkinligimiz {izerine
kurulmustur’ (X=3,34) oldugu goriilmiistiir. Bu ifade isletmelerin kendi iiretim alanlariyla
alakali yeni teknolojiler gelistirmeye odaklandigini gostermektedir. S6z konusu ifadenin

diisiik katilim almas1 igletmeler agisindan olumsuz bir geri doniis olarak degerlendirilebilir.

Sekil 3.9. Isletmelerin Sezmeye Kars1 Bakis Acilarinin Dagilimi

Sezme

Katiimryorum Kararsizim Katilyorum

ekil 3.9° da goruldugi gibi isletmelerin sezme’ye karst %48,03’4 olumlu
S g g gibi i y $ , ,

%36,11’1nin kararsiz ve %15,86’s1 ise olumsuz goriise sahip olduklar1 goriilmektedir.
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Sekil 3.10. isletmelerin Yakalamaya Kars1 Bakis Acilarinin Dagilinm

Katiimyorum

Yakalama

Kararsizim

Katiliyorum

Sekil 3.10°da goriilecegi gibi yapilan anket sonuglarina gore isletmelerin

%45,93 linlin olumlu, %37,04’liniin kararsiz ve %17,03’{iniin ise olumsuz bir yakalama

algisina sahip olduklari tespit edilmistir

Sekil 3.11. Isletmelerin Yeniden Diizenlemeye Kars1 Bakis Ac¢ilarinin Dagilimi

Katimeyorum

Yeniden Diizenleme

Kararsizim

Katilyorum
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Sekil 3.11°de  goriildiigii  gibi  isletmelerin  ankete verdikleri cevaplar
degerlendirildiginde yeniden diizenlemeye %50,44 {iniin olumlu, %33,94’iiniin kararsiz ve

%15,62’sinin olumsuz diisiinceye sahip olduklar1 anlasilmistir

Sekil 3.12. isletmelerin Dinamik Yeteneklere Kars1 Bakis Acilarinin Dagilini

Dinamik Yetenekler

Katlmmyorum Kararsmm Katilivorum

Sekil 3.12°de goriildiigii gibi isletmelerin genel olarak dinamik yeteneklere bakis
acilar1 incelendiginde yalnizca %16,17’sinin dinamik yeteneklere olumsuz goriis bildirdigi
goriilmektedir. Bu durum sektorel olarak katilmcilarin cesitliliginin ~ etkisiden

kaynaklanabilir.
3.7.7.Isletmelerin Orgiitsel Performans ile ilgili Algilari

Orgiitsel performans &lgegi, finansal ve finansal olmayan performans olmak iizere
iki alt boyuta ayrilmaktadir. Dolayisiyla yapilan incelemeler s6z konusu iki boyut

tizerinden gerceklestirilmistir.

Isletmelerin orgiitsel performansa karsi diisiincelerine iliskin tanitici istatistikler
Tablo 3.27°da verilmistir. Orgiitsel performansi 6lgen ifadelere verilen cevaplar 5°1i Likert
tarzinda hazirlanmis (1 kesinlikle katilmiyorum, 3 kararsizlik ve 5 ise kesinlikle
katiliyorum) ve verilen cevaplar 3’iin altindaki degerler olumsuz yorumlanirken, 3 kararsiz

ve 3’iin iizerindeki degerler ise olumlu goriisleri ifade edecek sekilde degerlendirilmistir.
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Tablo 3.27. isletmelerin Orgiitsel Performansa liskin Tamitic1 istatistikleri

X Sk Sayr % Say1 % Say1 % Say1 % Say1 %

S51(3,417910,04593| 7 1,69 57 | 13,77 | 158 | 38,16 | 140 | 33,82 | 52 | 12,56

S523,408210,04367| 8 1,93 46 | 11,11 | 172 | 41,55 | 145 | 35,02 | 43 | 10,39

S5313,3768|0,04480| 10 2,42 53 | 12,80 | 162 | 39,13 | 149 | 3599 | 40 9,66

S5413,359910,04416| 7 1,69 58 | 14,01 | 168 | 40,58 | 141 | 34,06 | 40 9,66

Finansal Performans

S5513,396110,04505| 6 1,45 58 | 14,01 | 164 | 39,61 | 138 | 33,33 | 48 | 11,59

S563,3696|0,04864| 14 3,38 62 | 14,98 | 145 | 35,02 | 143 | 34,54 | 50 | 12,08

S57(3,410610,04715| 11 2,66 57 | 13,77 | 147 | 3551 | 149 | 3599 | 50 | 12,08

S5813,4010]0,04648| 11 2,66 53 | 12,80 | 158 | 38,16 | 143 | 34,54 | 49 | 11,84

S593,403410,04700| 15 3,62 | 48 | 11,59 | 152 | 36,71 | 153 | 36,96 | 46 | 11,11

Finansal Olmayan Performans

S60 |3,3768|0,04747| 16 3,86 | 48 | 11,59 | 162 | 39,13 | 140 | 33,82 | 48 | 11,59

Yoneticiler genel olarak orgiitsel performansa iliskin ifadeleri olumlu olarak
degerlendirmislerdir. Orgiitsel performansin boyutlar1 ele alindiginda ise finansal
performans boyutunu olusturan ifadelerden ‘Yatwrimlarin geri doniis orani agisindan
rakiplerden ¢ok daha iyiyiz’ (X=3,42) en fazla katilm alan ifade olurken, ‘Ortalama satis
oram agisindan rakiplerden ¢ok daha iyiyiz’ (X=3,36) ifadesi en diisiik katilim alan ifade
olmustur. Bu ifadeler arasinda fark bulunmakla beraber, dikkate deger bir orani ifade

etmemektedir.

Finansal olmayan performans gostergelerini ifade eden ikinci boyut ele alindiginda
‘Miisteri sadakati acisindan rakiplerden ¢ok daha iyiyiz’ (X=3,41) ifadesinin en fazla
katilim alan ifade oldugu ‘Miisteri memnuniyeti agisindan rakiplerden ¢ok daha iyiyiz’
(X=3,37) ifadesinin ise bu boyutu olusturan diger ifadelere gore daha diisiik katilim aldig1
gorlilmiistiir. Bu ifadeler arasinda onemli bir farklilik olmamakla beraber yoneticiler

ozellikle eksikliklerinin oldugu noktanin miisteri memnuniyeti oldugunu ifade etmislerdir.



94

Bununla beraber yoneticiler igletmelerinin miisteri sadakati konusunu degerli bulduguna

dikkat ¢ekmektedir.

Sekil 3.13. Isletmelerin Finansal Performansa Karsi Bakis Acilarinin Dagilin

Finansal Performans

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum

Elde edilen verilerin tiimii incelendiginde yoneticilerin sadece %15’inin finansal
performans konusunda olumlu geri doniis yapmadig1 goriilmektedir. Bunun nedeni ¢aligma
kapsamina giren isletmelerin dahil olduklar1 endiistri dallarinin ¢esitliligi ve yoneticilerin

pozisyonlar1 olabilir.
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Sekil 3.14. isletmelerin Finansal Olmayan Performansa Kars1 Bakis Acilarinin

Dagilhimi

Finansal Olmayan Performans

Katlmryorum Kararsizim Katlyorum

Yoneticilerin  finansal olmayan performansa yonelik verdikleri cevaplar
incelendiginde sadece %16’smin olumsuz geri doniis yaptig1 goriilmektedir. Bu durumun
sebebi ise miisteriyle birebir etkilesimde olmayan yoneticilerin de calismaya dahil edilmis
olmalar1 olabilir.

Sekil 3.15. Isletmelerin Orgiitsel Performansa Karsi Bakis A¢ilarinin Dagihm

Orglitsel Performans

Katimiyorum Kararsizim Katilvorum



96

Ankete katilanlarin 6rgilitsel performansa karst %46,06’smin olumlu, %38,36 sinin
kararsiz ve %15,58’inin olumsuz diislinceye sahip olduklar1 goriilmiistiir. Genel olarak
degerlendirildiginde yoOneticiler finansal olmayan performans konusunda olumlu

diistinmektedir denilebilir.

Tablo 3.28. Alt Boyutlar Arasindaki Korelasyon Katsayilar1 (R) ve Onem
Seviyeleri (P)

Yapisal Psikolojik Yeniden | Finansal Finansal
. . . : Sezme | Yakalama | .. Olmayan
GiiclendirmeGiiclendirme Diizenleme|Performans
Performans
Yapisal ! !
Giiclendirme p
psikolojik | | ¥’ !
Giiclendirme p 0.000
r| 0,201 0,182 1
Sezme
P 0,000 0,000
r| 0215 0,201 | 0,465~ 1
Yakalama
P 0,000 0,000 0,000
Yeniden r 0,184 0,186 0,461 0,488 1
Diizenleme | | 5, 0,000 0,000 0,000
. r 0,114" 0,119" 0,070 0,111 0,161" 1
Finansal
Performans | | 1 0,016 0,156 0,024 0,001
Finansal | r | 01767 0,578 10,3047 | 0,336" 03357 | 0,388" 1
Olmayan
Performans | P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Korelasyon katsayilar1 incelendiginde, yapisal giiclendirmenin psikolojik
giiclendirme ile arasinda %29,9’luk, sezme ile % 20,1’lik, yakalama ile %21,5’lik, yeniden
diizenleme ile %18,4’liikk, finansal performans ile %11,4’lik ve finansal olmayan
performans ile 9%17,6’lik pozitif yonde istatistiksel olarak onemli dogrusal iliskilerin
bulundugu goriilmiistiir. Yani diger bir ifade ile yapisal giiclendirme ile diger tiim alt
boyutlar arasinda %30,00’un altinda pozitif yonde dogrusal istatistiksel olarak Snemli

iligkilerin oldugu gdriillmiistiir.
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Psikolojik gliclendirme’nin finansal olmayan performans ile arasinda %57,80’lik
pozitif yonde istatistiksel olarak 6nemli bir iliski bulunmasima karsin, yapisal giiglendirme
ile %29°9’luk, sezme ile %18,2’lik, yakalama ile %20,1’lik, yeniden diizenleme ile
%18,6’lik ve finansal performans ile %11,9’luk pozitif yonde istatistiksel olarak dnemli
dogrusal iliskiler oldugu goriilmiistiir. Bu durum psikolojik giiclendirmenin diger

boyutlardan daha fazla finansal olmayan performansi etkiledigini gostermektedir.

Dinamik yetenekler; Olceginin alt boyutlarindan biri olan sezme ile yapisal
gliclendirme arasinda %20,01°lik, psikolojik gii¢lendirme arasinda %18,20’lik ve finansal
olmayan performans ile arasmda %30,40°’lik pozitif yonde dogrusal bir iliski
bulunmaktadir. Ozellikle finansal performans ile dinamik yeteneklerin sezme boyutu
arasinda (%7,00) anlamh bir iliskinin bulunmadigi goriilmektedir. Bu duruma finansal
performans genel olarak sayisal verileri ifade ederken, sezme boyutunun ise yeni
teknolojilerin, firsatlarin ve yeteneklerin sezilmesi anlamina geldiginden bu iki boyut

arasinda zayif bir iliskinin s6z konusu olmasida normal karsilanabilir.

Dinamik yeteneklerin yakalama ve yeniden diizenleme boyutlar1 ile finansal
performans arasinda anlamli olmakla beraber oldukca zayif iliskilerin oldugu
goriilmektedir. Bu durumun olugmasina yine yakalama ve yeniden diizenleme boyutunun
teknolojik yeniliklerle ve firsatlarla ilgiliyken, finansal performansin bizzat sayisal

verilerle alakalisinin olmasidir.

3.7.8.0I¢eklerin Alt Boyutlarn Bakimindan Yoneticilerin Meveut Isinde

Cahisma Siireleri

Yapisal gili¢lendirme, psikolojik gili¢lendirme, sezme, yakalama, yeniden
diizenleme, finansal performans ve finansal olmayan performans alt boyutlar1 bakimindan
yoneticilerin degerlendirmelerinin isletmelerin faaliyet siirelerine etkisi olup olmadigin
belirlemek amaciyla Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) kullanilmistir. Farkli gruplart
karsilastirmak icinde “TUKEY™ coklu karsilagtirma testiden yararlanilmistir. S6z konusu
Ozellikler bakimindan personelin mevcut is yerindeki calisma sliresine gore tanitict

istatistiklerden anlamli ¢ikan boyut (ortalama ve standart hata) Sekil 3.16’da verilmistir.
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Sekil 3.16. Psikolojik Giiclendirme Bakimindan Mevcut isinde Calisma Siiresine

Gore Tanitica Istatistikler

Psikolojik Giiglendirme
P=0,036

Ortalama

0-5 6-10 11-15 16-20
Mevcut Isinde Calisma Siiresi

Gergeklestirilen TUKEY testi sonucunda mevcut isinde 6-10 yil ¢alisma siiresi
bulunan (X=3.53) ile mevcut isinde calisma siiresi 16-20 yil (X=3,21) olan gruplar

arasinda anlaml farkliliklarin bulundugu (P=0,036) goriilmiistiir.

3.7.9.Yoneticilerin Yas Kategorilerinin Kullanilan Olgeklerin Alt Boyutlar

Bakimindan Degerlendirilmesi

Yapisal gili¢lendirme, psikolojik gili¢lendirme, sezme, yakalama, yeniden
diizenleme, finansal performans ve finansal olmayan performans alt boyutlarma karsi
yoneticilerin yaslarmin etkisi olup olmadigini belirlemek amaciyla Tek Yonli Varyans
Analizi (ANOVA) kullanilmistir. Farkli gruplar1 belirlemek icin de TUKEY c¢oklu
karsilastirma testiden yararlanilmistir. S0z konusu Ozellikler bakimindan yoneticilerin
yasina gore tanitici istatistiklerden anlamli sonug¢ veren boyut (ortalama ve standart hata)

Sekil 3.17°de verilmistir.
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Sekil 3.17. Finansal Olmayan Performans Bakimindan Yasa Gore Tanitici

istatistikler

Finansal Olmayan Performans
P=0,04

Ortalama

Yas

Farkli harflerle gosterilen ortalamalar arasindaki farklar istatistiksel olarak

snemlidir (P<0,05).

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonucunda yOnetici yasinin sadece finansal
olmayan performans lizerine istatistiksel olarak dnemli diizeyde etkili oldugu goriilmiistiir
(P=0,04). TUKEY coklu karsilastirma testi sonucunda 41-50 yas grubunu yoneticilerinin
(X=3,53) finansal olmayan performans algilar1 20-30 yas grubu (X=3,23) yoneticileri
arasinda anlamli farkliliklarm oldugu goriilmiis ve 41-50 yas grubu yoneticierin finansal

olmayan performansa yonelik algilamalarinin daha olumlu oldugu degerlendirilmistir.

Gergeklestirilen diger fark testlerinin sonuglar1 istatistiksel olarak anlamli
¢tkmamistir. Bu nedenle anlamli ¢ikmayan fark testlerinin ¢alismada aktarilmasina gerek

duyulmamis, sadece anlamli sonuglarin bulundugu fark testleri aktarilmistir.
3.7.10.Yapisal Esitlik Analizleri (Model Testleri)

Yapisal Esitlik Modeli (YEM) degiskenler arasinda fark edilmesi zor olan iligkileri
ve etkileri gérmeyi saglayabilecek bir yapiya sahiptir (Henseler, vd., 2015). Personel
giiclendirme ve dinamik yeteneklerin Orgiitsel performans lizerine dogrudan etkilerini

(Model 1) belirlemek amaciyla Yapisal Egitlik Modellerinden yararlanilmistir. Olusturulan
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modelin uyum 1iyiligini (gilivenilirligini) test etmek icin y* (Ki-kare istatistigi), CFI
(Karsilastrmali Uyum Indeksi), AGFI (Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi), RMSEA
(Yaklagim hatalarin ortalama karekokii) ve NNFI’dir (normlastirilmamis uyum indeksi)

kriterleri dikkate alinmistir (Erkorkmaz vd., 2013).

Calismada olusturulan Model 1’de personel giiglendirme ve dinamik yeteneklerin
Orgiitsel performans iizerine etkisi dogrudan ana boyutlar {izerinden incelenmistir (Sekil
3.18). Model 2’ de ise personel giiglendirme ve dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin,
orgiitsel performansin alt boyutlar1 {izerine dogrudan etkisi incelenmistir (Sekil 3.19). Bu
sekilde iki farkli modelin kurulmasi 6l¢eklerin boyutlar1 arasindaki iliskilerin ve etkilerin
goriilmesi istegidir. Model 1’de Dogrulayict Faktor Analizi gerceklestirilmis ve Uyum
Iyiligi Indeksleri test edilmistir. Dogrulayict Faktdr Analizi sonucunda ileri siiriilen

modelin (model 1) iyi uyum sergiledigi goriilmiistiir.

Tablo 3.29. Model 1 Uyum lyiligi Kriterleri Sonuclar

.OU]);: ‘l‘l’S‘:l fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum ngf‘r . | Uyum Durumu
x2/SD 0<x2/SD <2 2<x*/SD<5 1,774 fyi Uyum
RMSEA 0 < RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,043 fyi Uyum
CFI 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 0,952 fyi Uyum
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 0,810 Uyum Eksikligi
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,794 Uyum Eksikligi
NNFI 0,95 < NNFI < 1,00 0,90 < NNFI < 0,95 0,897 Hégﬁ’;f‘

[leri siiriilen modellerin uyum iyiligi degerlendirilirken kesinlesmis kurallar yoktur
(Crowley ve Fan, 1997). Uygulamada arastirmacilar ¢ok sayida uyum iyiligi indeksi rapor
etmektedirler. Ciinkii uyum iyiligi indekslerinin bazilar1 birbirlerine alternatif iken, bazilar1
da modelin farkli yonlerini degerlendirmektedirler (Hooper vd., 2008). Kline (2005),
model uyum kriteri olarak y?, RMSEA ve CFI’'nin mutlaka rapor edilmesi gerektigini
savunmaktadir. Boomsma (2000) da benzer bir goriise sahiptir. CFI indeksi, NNFI

indeksinin 6rneklem biiyiikliigiinden etkilenmeyecek sekilde revize edilmis bir halidir
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(Byrne, 2013). Bu nedenle CFI’nin kiiclik hacimli 6rneklemlerle c¢alisilmas: halinde bile
giivenilir sonuglar verdigi bildirilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2007). AGFI indeksi de GFI
indeksinin serbestlik derecesine gore diizeltilmis seklidir. Ancak hem GFI hem de AGFI
indeksi Orneklem biyiikliigiiniin degismesinden ciddi derecede etkilenmektedirler.
Dolayisiyla gerek NNFI gerekse de GFI ve AGFI indeksleri yansiz tahmin ediciler degildir
(Hooper vd., 2008). Bu nedenle modelin uyumu degerlendirilirken giivenilir indeksler
olmadiklar1 bilinmektedir (Hooper vd., 2008). Ancak tarihsel dnemlerinden dolay1 rapor
edilmeye devam edilmektedir. Dolayisiyla ileri siiriilen modellerin uyum bakimindan
degerlendirilmesinde y2, RMSEA ve CFI indekslerinin dikkate alinmasi yeterli olacaktir
(Kline, 2005).
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Sekil 3.18. Model 1: Personel Giiclendirme ve Dinamik Yeteneklerin Orgiitsel

Performans Uzerine Etkisi
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Dogrulayict Faktor Analizlerinin ardindan gergeklestirilen Yapisal Esitlik Modeli
(YEM) ile personel giiglendirme, dinamik yetenekler ve orgiitsel performans 6lg¢eklerinin
direkt etkileri degerlendirilmek istenmistir. Personel giiclendirme ve dinamik yeteneklerin
orgiitsel performans iizerindeki etkisi model’lde ele alinmistir. Sonug olarak personel
giiclendirmenin Orgiitsel performans tizerinde (P=0,02; f=0,378) ve dinamik yeteneklerin
orgiitsel performans tizerinde (P=0,006; $=0,269) pozitif direkt etkilerinin var oldugu
goriilmistiir (Tablo 3.29). Bu sonuglar dogrultusunda H1 hipotezi ‘Dinamik yeteneklerin,
orgiitsel performans lizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir’ ve
H2 hipotezi ‘Personel gili¢lendirmenin oOrgiitsel performans lizerinde istatistiksel olarak

anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir’ kabul edilmistir.
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Tablo 3.30. Model 1’e Ait Standardize Edilmis Regresyon Katsayilar: (f3),
Standart Hatalari (Sg) ve istatistiksel Onem Diizeyleri (P)

B Sg T P
Personel Giiglendirme ->Orgiitsel Performans 0,378 0,055 2,335 0,020
Dinamik Yetenekler = Orgiitsel Performans 0,269 0,042 2,741 0,006

Elde edilen standardize edilmis regresyon katsayilar1 incelendiginde personel
giliclendirmenin Orgiitsel performans {iizerine dogrudan etkisi, dinamik yeteneklerin
dogrudan etkisinin 1,41 (0,378/0,269) kat1 kadardir. Baska bir ifade ile personel

giiclendirme Orgiitsel performans’i, dinamik yetenekler’den yaklasik %41,00 daha fazla

etkilemistir.
Tablo 3.31. Model 2 Uyum lyiligi Kriterleri Sonuclar

([)Il);: lll:;:l Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Dzlgg'i Uyum Durumu

x2/SD 0< y2/SD < 2 2< x?/SD <5 1,989 fyi Uyum

RMSEA 0 < RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,049 Iyi Uyum
CFI 0,95 < CFI < 1,00 0,90 < CFI < 0,95 0,939 Kab“ésjrilllebﬂir
GFI 0,95 < GFI < 1,00 0,90 < GFI < 0,95 0,788 Uyum Eksikligi
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,770 Uyum Eksikligi
NNFI 0,95 < NNFI < 1,00 0,90 < NNFI < 0,95 0,884 Hgglglgn

Tablo 3.31° de goriildiigi gibi Model 1 ile 6l¢eklerin direkt etkileri ele alindiktan
sonra Olgeklerin alt boyutlar1 arasindaki iligki ve etkilerde incelenmek istenmis ve Model 2
kurulmustur. Model 2°de Uyum lyiligi indekslerinin yeterli diizeyde iyi uyum gosterdikleri

gorilmiistiir.
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Sekil 3.19. Model 2: Personel Gii¢clendirme ve Dinamik Yeteneklerin Alt

Boyutlarmin, Orgiitsel Performansin Alt Boyutlar1 Uzerine EtKisi
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Model 2’de alt boyutlar arasindaki iligkilere bakildiginda personel gii¢clendirmenin
alt basliklarindan biri olan psikolojik giliglendirmenin finansal performans iizerinde (P=0,
005; B=0,169) etkisi goriiliirken bir diger alt boyut olan yapisal giiclendirmenin finansal
performans tizerinde (P=0,38; =0,05) istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin var olmadig1

goriilmistiir. Dolayisiyla H2b hipotezi kabul edilirken, H2a hipotezi kabul edilmemistir.

Elde edilen bulgular incelendiginde, yapisal giliglendirme (P=0,383), sezme
(P=0,494) ve yakalamanin (P=0,581) finansal performans iizerine etkilerinin istatistiksel
olarak Onemli olmamalarina karsn, psikolojik gliglendirme (P=0,005) ve yeniden
diizenlemenin (P=0,023) finansal performans iizerine etkilerinin istatistiksel olarak dnemli
olduklar1 goriilmiistiir. Bununla birlikte psikolojik gli¢lendirmenin finansal performans
lizerine etkisi, yeniden diizenlemenin etkisinden yaklasik % 23,00 (0,169/0,137) daha fazla
oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla Hla ve H1b hipotezleri red edilirken, Hlc hipotezi kabul

edilmistir.
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Tablo 3.32. Model 2’ ye Ait Standardize Edilmis Regresyon Katsayilar (f),
Standart Hatalar1 (Sg) Ve istatistiksel Onem Diizeyleri (P)

B Sg t P
Yapisal Gii¢lendirme - Finansal Performans 0,050 0,068 | 0,873 0,383
Psikolojik Giiclendirme = Finansal Performans 0,169 0,075 | 2,794 0,005
Sezme - Finansal Performans -0,041 0,054 | -0,685 0,494
Yakalama = Finansal Performans 0,034 0,056 | 0,553 0,581
Yeniden Diizenleme = Finansal Performans 0,137 0,053 | 2,269 0,023
Yapisal Gii¢lendirme = Finansal Olmayan Performans -0,060 0,057 | -1,280 0,201
Psikolojik Gii¢clendirme = Finansal Olmayan Performans 0,651 0,084 | 9,977 0,000
Sezme - Finansal Olmayan Performans 0,098 0,046 | 2,018 0,044
Yakalama > Finansal Olmayan Performans 0,141 0,047 | 2,826 0,005
Yeniden Diizenleme > Finansal Olmayan Performans 0,155 0,045 | 3,137 0,002

Dinamik yeteneklerin finansal performans iizerindeki etkileri incelendiginde alt

boyutlarindan sadece yeniden diizenlemenin (=0,137; P=0,02) istatistiksel olarak anlaml1

ve pozitif bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Diger taraftan, finansal olmayan performans

tizerine psikolojik giiclendirme (P=0,000), sezme (P=0,044), yakalama (P=0,005) ve

yeniden diizenleme (P=0,002) istatistiksel olarak Onemli diizeyde etkili iken, yapisal

giiclendirme (P=0,201) istatistiksel olarak o©Onemli diizeyde etkili

edilmistir.

bulunmamustir.

Dolayisiyla H1d, Hle, H1f hipotezleri ve H2d hipotezi kabul edilirken, H2c hipotezi red



Tablo 3.33. Hipotezlerin Kabul veya Red Durumlar
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HiPOTEZLER

KABUL

RED

H1: Dinamik yeteneklerin, orgiitsel performans iizerinde istatistiksel olarak
anlamhi ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hla: Sezme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde istatistiksel olarak
anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hl1b: Yakalama boyutunun finansal performans boyutu iizerinde istatistiksel
olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hlc: Yeniden diizenleme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H1d: Sezme boyutunun finansal olmayan performans boyutu {izerinde istatistiksel
olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

Hle: Yakalama boyutunun finansal olmayan performans boyutu {izerinde
istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir

Hlf: Yeniden diizenleme boyutunun finansal olmayan performans boyutu
iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2: Personel Giiclendirmenin Orgiitsel Performans iizerinde istatistiksel
olarak anlamh ve olumlu yénde etkisi vardir.

H2a: Yapisal giiglendirme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2b: Psikolojik gii¢lendirme boyutunun finansal performans boyutu iizerinde
istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2c: Yapisal gii¢lendirme boyutunun finansal olmayan performans boyutu
iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.

H2d: Psikolojik gii¢clendirme boyutunun finansal olmayan performans boyutu
iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkisi vardir.
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SONUC VE ONERILER

Bu c¢alismada Giiney Marmara Bolgesi sanayi isletmeleri Ornekleminde
yoneticilerin dinamik yetenekler, personel giiclendirme ve Orgiitsel performans
konularindaki goriisleri dogrultusunda toplanan bulgular ile analizler gerceklestirilmis ve
arastirmanin hipotezleri test edilmistir. Calismada ¢oklu karsilastirma testleri, korelasyon
analizleri ve yapisal esitlik modellerinden yararlanilarak c¢iktilar yorumlanmis ve

calismanin bulgular kisminda aktarilmstir.

Calismanin konularimdan biri olan dinamik yeteneklerin literatiirle Ortiisecek
sekilde (Teece, 2007) ii¢ boyut altinda; sezme, yakalama ve yeniden diizenleme seklinde
olustugu goriilmiistiir. Her ne kadar dinamik yetenekler konusu yerel literatiirde ele alinmais
olsa da (Ersezer, 2011; Sahin, Kiibra ve Kaplan 2015; Kozak ve Dogantan, 2017) 6zellikle
Tiirkiye’nin sanayilesmis bolgelerinden olan Giiney Marmara Bdlgesi yoOneticileri

ornekleminde degerlendirilmedigi goriilmiistiir.

Yoneticiler isletmelerinin gelecegini etkileyecek olan dinamik yeteneklerin
gelisimini dikkate almaktadirlar. Bu calismada yer alan yoneticilere gore yeni teknolojik
gelismelerin arastirilmasi konusunda isletmeler yetersiz kalmaktadir. Bilgi ve teknolojik
ilerlemelerin isletmelere adapte edilmesi ancak yetenekli calisanlar eli ile saglanabilir.
Dolayisiyla yetenekli calisanlarin isletmelerin 6nemli kademelerinde yetki alabilmeleri ve
gelismelerine katki sunulmasi isletmelerin rekabet giiciinii ve performanslarint 6nemli bir

sekilde etkileyecektir.

Yoneticilerin yenilik¢i gelismeler, iiretim ve yazilimlarin eksikligi konusunda
sezgilerinin (sezme) oldugu goriilmektedir. Bununla beraber dinamik yeteneklerin bir
sonraki agsamasi olan yakalamanin teknolojik gelismelerde, iiretim ve yazilim konularinda
gerceklesmesi ve bu dogrultuda is akis siireglerinin yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.
Tiirkiye’nin 2018 yili ihracat verilerine gore (TUIK, 2018) Tiirkiye ihracatmin sadece %
3.3’lik kismu yiiksek teknolojik iiriinlerden olugsmaktadir. Tiirkiye nin yiiksek teknolojik
tiriinlerin tiretimi ve ihracat1 konusunda modern diinyada sz sahibi olabilmesi i¢in sezme,
yakalama ve yeniden diizenleme asamalarinin bir biitlin olarak gergeklesmesi hayati dnem
tasimaktadir. Bu asamalarin 6nem dereceleri isletmelerin igerisinde bulundugu sektore
gore de degisebilmektedir. Yamen (2011) de benzer bir bakis agisiyla, dinamik

yeteneklerin isletmenin i¢inde bulundugu sektore ve isletmenin karakteristik 6zelliklerine
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bagli olarak farklilastigim1 ve ¢evre faktorii ya da faaliyet alanma gore farkliliklar

gosterdigini belirtmistir.

Dinamik yeteneklerin orgiitsel performans iizerindeki etkisi degerlendirildiginde,
Giliney Marmara Bolgesi’ndeki isletmelerin orgiitsel performansina, dinamik yeteneklerin
olumlu ve 6nemli bir etkisinin oldugu gorilmiistiir. Ancak dinamik yeteneklerin ilk iki
boyutu olan sezme ve yakalama boyutlarmin isletmelerin finansal performansi {izerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin bulunmadig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu sonucun
ortaya ¢ikmasimi etkileyen faktor, isletmelerdeki finansal degerlere biitiin yOneticilerin
hakim olmamas1 olabilir. Wilden ve digerleri (2019)’de c¢alismalarinda dinamik
yeteneklerin ilk iki boyutu olan sezme ve yakalama boyutlarini yeniden diizenleme
boyutuna bir 6n hazirlik olarak ele almis ve yeniden diizenleme boyutunun o6zellikle

orgiitsel performansi etkileyen boyut olarak degerlendirmislerdir.

Bu arastrmada dinamik yeteneklerin yeniden diizenleme boyutunun, orgiitsel
performansin finansal performans boyutu {izerinde 6nemli bir etkisinin varhigi dikkat
cekmektedir. Dinamik yetenekler; sezme boyutu ile baglar, yakalama boyutu ile devam
eder ve yeniden diizenleme boyutu ile orgiit icerisindeki yerini alir. Dolayisiyla yeniden

diizenleme boyutu, dinamik yeteneklerin ¢iktist konumundadir denilebilir.

Arastirmada bulgularindan hareketle yeniden diizenleme boyutunun otgiitsel
performansin somut gdstergesi olan finansal performansa olumlu etkisi ortaya ¢ikmakta ve
bu etki dinamik yeteneklerin orgiitsel performans lizerindeki dnemini ortaya koymaktadir.
Bununla beraber, orgiitsel performansin soyut boyutu olan finansal olmayan performansi
dinamik yeteneklerin {i¢ boyutu da anlamli ve Onemli bir oranda etkilemektedir.
Isletmelerin dinamik yeteneklerinin olmas, 6rgiitsel performansi arttirmaktadir. Bu sonuca
paralel Ozmutlu ve Can (2019) calismalarinda dinamik yeteneklerin, drgiitlerin finansal ve

pazar performansi tizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya koymuslardir.

Baska bir arastirmada ise Mu (2017) calismasinda dinamik yeteneklerin, orgiitsel
performans iizerinde dnemli bir etkisinin oldugunu belirtmistir. Mu’ya gore bir isletmede
miisterilerin ve operasyonlarin verimliligine hizmet etme konusunda gii¢lii becerilere sahip
dinamik yetenekler olmalidir. Shawnee ve digerleri (2013) de c¢aligmalarinda dinamik
yeteneklerin yeniden diizenleme boyutunun oOrgiitsel performans iizerinde Snemli bir

etkisinin bulundugunu belirtmislerdir. Ancak, Helfat ve Peteraf (2003) calismalarinda
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dinamik yeteneklerin Orglitsel performans {iizerinde direkt bir etkisinin olmadigmi

vurgulamiglardir.

Bununla beraber literatiirde ‘dinamik yeteneklerin isletme performansina etkisini
ortaya koyan arastrmalar (Teece vd., 1997; Helfat, 1997; Zollo ve Winter, 2002;
Danneels, 2002; Winter, 2003; Teece, 2007; Gruber vd., 2010; Danneels, 2011; Drnevich
ve Kriauciunas, 2011; Mahmood vd., 2011; Helfat ve Winter, 2011; Teece vd., 2016)
dinamik yeteneklerin, orgilitsel performansi etkileyen beceriler oldugunu savunmaktadir.
Ozellikle Teece (2016) cahsmasinda isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi ve
performanslarin1 arttirmast i¢in etkili bir yonetim kademesinin ve giiclii dinamik

yeteneklerinin gerekliligini ifade etmistir.

Calisma kapsaminda degerlendirilen personel giiclendirme &lgeginin yapisal
giiclendirme ve psikolojik giiclendirme olmak {izere literatiirle (Kanter, 1997; Spreitzer,
1996) ortiisen iki boyutunun oldugu goriilmiistiir. Bu calismada yoneticiler otonom
yonetime sahip olduklarimi ‘Islerimi nasil yiiriitecegime kendim karar verebiliyorum’
ifadesiyle ortaya koymuslardir. Yoneticiler tarafindan en gii¢lii desteklenen bu ifade ile
yoneticilerin bagimsiz karar alma ve uygulama O6zgilirliigiiniin bulundugu ortaya
cikmaktadir. Ancak Cavus (2008)° a gore yoneticiler sadece calisanlarin sesini
dinlemektedir. Aslinda yoneticiler calisanlarin fikirlerinin asagidan yukariya akmasina
yardimc1 olmali, giliclendirmeye dayali bir oOrgiit kiiltlirii yaratmali, kisisel yOnetim
tarzlarmmn dogrulugunu ve etkinligini diiriist bir sekilde degerlendirmelidir. Personel
giiclendirme acisindan calisanlarin bireysel karar verebilmesi Onemli bir gdstergedir

denilebilir.

Bireysel karar verebilen bir yonetici isini daha fazla benimser, bdylelikle
calisanlarin1 daha fazla giiclendirebilir. Calismanin bu sonucu ile benzer bir yaklasimi
Dogan ve Kili¢c (2007: 59) calismalarinda goriilmektedir. Dogan ve Kilig’a gore personel
giiclendirmenin olumlu olarak degerlendirildigi bir orgiitte isgorenler uyum igerisinde
hareket ederek, sorunlar1 birlikte ¢dzebileceklerdir. Personel giliglendirmenin dnemsendigi
bir isletmede yoneticiler calisanlari ile beyin firtinasi yapabilecekler, problemleri ¢6zmenin
yeni yollarin1 bularak hata yapmaktan korkmayacaklardir. Ancak ¢alisanlarm timi
personel giiclendirmenin uygulanmasint istemeyebilir. Benzer bir sonu¢ bu tez

calismasinda da goriilmektedir.
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Personel giiclendirme agisindan yoneticiler, boliimlerindeki haber akisi1 konusunda
yeteri kadar giiclii olmadiklarini beyan etmistir. Pek ¢ok iggdren, agik¢a tanimlanmis isleri
yapmak istemekte ve fazla sorumluluk almak istememektedir. Bu duruma isgoren ve
yonetici arasindaki algilama farkliliklar1 sebep olabilir. Bu alg1 farkliliklarinin asilabilmesi
icin ortak karar alma ve ¢alisma birlikteligi saglanmali ve bireysel algilama durumunun
neden oldugu catigmalar Onlenmelidir. Dolayisiyla yoneticiler calisanlarini kendilerini
ornek gostererek daha fazla sorumluluk alma ve Ozveride bulunma konularinda
giiclendirmelidir. Bununla beraber yoneticiler sorumluluklarini isgérenler ile paylagsmali ve
Orgiitsel sorunlara birlikte ¢6ziim aramalidir. Boylelikle bireysel algilardan kaynaklanan

farkliliklar ortadan kalkacaktir.

Bu calismanin sonucuna gore yoneticilerin en diisiik katilim gosterdigi ‘sorunlara
calisma arkadaslarimiz ile birlikte ¢0ziim arariz * ifadesi olmustur. Bu ¢alismanin sonuglari
ile benzer bir goriisii de Pelet (2011) o6ne slirmektedir. Pelet’e goére, yoneticilerin
giiclendirmeye yoOnelik algilamalar1 ile, c¢alisanlarin algilar1 arasinda farkliliklar soz
konusudur. Bu farkliliklarin agilmasi ile personel gii¢lendirilebilir ve orglitsel performans
anlamli bir sekilde artabilir. Pelet’e gore personel giiclendirmeye iliskin yonetici ve calisan
algilarinda birlikteligin saglanmasi, giliclendirmenin tam anlamiyla gerceklesmesini

saglayacaktir.

Personel giiclendirmenin orgiitsel performans tizerindeki etkisi
degerlendirildiginde, Giiney Marmara Bolgesindeki isletmelerin orgiitsel performansina
personel giiglendirmenin olumlu ve onemli etkisinin oldugu goriilmiistiir. Ozellikle
psikolojik giliclendirmenin, isletmelerin hem finansal hem de finansal olmayan
performanslarini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu ¢aligmanimn sonucu ile ortiisen
bir calismay1 Hassan, Park ve Raadschelders (2019) Amerika-Ohio’da ger¢eklestirmis ve
calismalarinda personel giliclendirmenin her iki boyutunun da performansi olumlu ve
anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Yine Mishra ve Vishvas (2019)’da
perakende satis yapan isletmeler lizerine gerceklestirdikleri c¢aligmalarinda personel
giiclendirmenin Orgiitsel performansi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmislardir.
Ozellikle c¢alisanlar psikolojik olarak giiclendirildigi zaman kendi giicleri hakkindaki
inanclart olumlu yonde degismekte, oOzgliven duygular1 ve islerini yaparken de
performanslar1 artmaktadir. Benzer bir bakis agisiyla psikolojik gliclendirmenin bireysel ve

orgiitsel performanst olumlu etkiledigi calismalarda (Forrseter 2000; Saleem vd., 2019)



111

ortaya ¢ikmistir. Menon (2001)’a gore psikolojik giiglendirme sadece orgiitsel performansi
arttirmamakta ayni zamanda ¢alisanlarin yenilik¢i davranis gelistirme, is tatmini, orgiitsel

vatandaslik ve igse baglilik gibi ¢ok sayida olumlu kazanimlar saglamaktadir.

Bu calismada yapisal giiclendirmenin performansi anlamli bir sekilde etkilemedigi
sonucu ortaya cikmistir. Bu sonuca oOrgiitiin giiclendirme faaliyetlerini c¢alisanlarina
hissettirememesi neden olmus olabilir. Bu calismanin bulgular1 ile literatiirdeki diger
caligmalar karsilastirildiginda genellikle yapisal giiclendirmenin performansa olumlu ve
anlaml1 etkisinin oldugu goriilmektedir. Garcia-Juan ve digerleri (2019) Ispanya
ornekleminde gerceklestirdikleri ¢calismalarinda 6zellikle yapisal giiglendirmenin Orgiitsel
performansi arttirdigi sonucuna ulasmiglardir. Benzer bir sonucu Seibert, Silver ve
Randolph (2004) Amerika Birlesik Devletlerinde gerceklestirdikleri ¢alismalarinda 6ne
sirmektedir. Bu calismaya gore yapisal giliclendirmenin etkin oldugu isletmelerde
calisanlar psikolojik olarak da giiclenmekte, calisanlarin is tatminleri ve Orglitsel
performanslar1 artmaktadir. Calisma grubu igerisinde is gorenler kendilerini daha rahat
ifade edebilmekte ve yapisal sorunlarm olmadigi bir calisma ortaminda bireysel

performanslarint maksimize etmektedirler.

Bir isletmenin Orgiitsel performansi, isletmenin faaliyetleri esnasinda belirli bir
zaman dilimi icerisinde belirli kriterleri karsilayacak sekilde belirlenen hedeflere
ulagsmadaki finansal ve finansal olmayan sonuglar1 ifade etmektedir. Bu ¢alismada orgiitsel
performansin, literatiirle Ortiisecek sekilde iki boyutunun (finansal ve finansal olmayan)
oldugu goriilmiistiir (Flynn vd., 1995; Ho vd., 2001; Rahman ve Bullock, 2005; Abdullah
vd., 2008).

Isletmelerin performans gostergelerine bakildiginda 6zellikle yatirmmlarin geri
doniis orani acisindan isletmelerin iyi performans gosterdikleri degerlendirilmektedir.
Bununla beraber yoneticiler satig oranlarinin yeteri kadar iyi performans ortaya
koymadigni ifade etmiglerdir. Bu noktada yOneticilerin her bir personeli ayr1 bir sekilde
degerlendirmesi ve performanslarmi arttirmak igin yapilmasi gerekenleri belirlemesi
Onerilebilir. Benzer sonucun ¢iktig1 bir ¢calismada Sabuncuoglu (2000) calisan se¢iminde
ve egitiminde gosterilen O6zene karsin, tiim g¢alisanlarin ayni performansi gostermesinin
beklenemeyecegini ifade etmektedir. Sabuncuoglu’na gore calisanlarin dogustan gelen
yetenekleri, ise ilgi ve uyumlar1 gibi 6zellikleri farklhiliklar gostermektedir. Bu baglamda

isletmelerin &zellikle insan kaynaklar1 departmanlari ¢alisanlar arasindaki farkliliklari
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belirlemelidir. Ayrica calisanlar arasinda var olan farkliliklar1 objektif kriterlere gore
degerlendirmelidir. Calisanlarin siirekli yliksek performans gdstermeleri, tam kapasitele ve
potansiyellerine ulagmalarini basarmak ancak etkili bir performans yonetimi anlayisi ile
saglanabilir. Calisanlarin yetenekleri ve is azimlerine bagh olarak terfi almalari, isletmenin
icinde bulundugu pazar ile uyumlu olarak maas politikasi uygulamasi, ¢calisanlarin egitim
ihtiyaclarmin  zamaninda tespit edilerek ilgili alanlarda egitimlerin  verilmesi

performanslarina olumlu katkilar sunacaktir.

Calisma kullanilan yontem bakimindan, sadece nicel arastirma yontemleri ve anket
formu ile toplanan verilerin yorumlanmasini dikkate almaktadir. Calisma bu yoniiyle nicel
arastirma ile smirlandirilmistir. Gelecekteki calismalarda yoneticilerin daha derinlemesine
goriisleri almabilmesi i¢in agik uclu sorular yoneltilerek goriismeler gerceklestirilebilir ve
farkli temalar ortaya c¢ikarilabilir. Caligmanin verileri belirli bir zaman diliminde
toplanmistir. Calisma bu yoniiyle kesitsel bir calisma olarak ifade edilebilir. Yoneticilerin
goriislerinin zaman igerisindeki egilimi 6l¢iilebilmesi i¢in ¢caligma gelecekte boylamsal bir

yontemle tekrar ele alinabilir.
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ANKET FORMU

Sayin Yonetici: Bu arastirmanin amaci, firmalarin Dinamik Yeteneklerinin ve Personel
Giiclendirmelerinin  Orgiitsel Performansa etkisinin belirlenmesidir. Bu calismada
vereceginiz yanitlar bilimsel ahlaka uygun olarak gizli tutulacak ve firma ismi
aciklanmadan toplu olarak degerlendirilecektir. Verdiginiz destek i¢in tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz. / Ogr. Gér. Mesut KASAP/ Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi / mesutkasap@comu.edu.tr
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Sektoriiniizdeki rakiplerle karsilastirdigimizda firmamzin asagidaki konularda nasil bir performans
sergiledigini asagidaki olcegi kullanarak cevaplayimiz.
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5= Rakiplerden ¢ok daha iyiyiz

1. Yatirimlarin geri doniis orani agisindan 1 2 3 4|5
2. Ortalama karlilik oran1 agisindan 1 2 3 4| 5
3. Ortalama biiylime orani agisindan 1 2 3 4|5
4. Ortalama satig orani agisindan 1 2 3 4| 5
5, | Pazar payi agisindan 1 2 3 4|5
6. Miisteri memnuniyeti agisindan 1 2 3 4|5
7. Miisteri sadakati agisindan 1 2 3 4| 5
8. Yeni miisteriler kazanma agisindan 1 2 3 4| 5
9, Mevcut miisterilere yapilan satislart arttirma agisindan 1 2 3 4|5
10. | Pazardaki firsat/tehditlere hizli reaksiyon verme agisindan 1 2 3 4|5

Isletmenizin bulundugu sanayi dalin1
belirtiniz.

...................

Isletmenin sahiplik/Ortaklik durumu

[0 Tamamen
yerli

[0 Tamamen
yabanci

U Yerli-yabanci
ortakll

Isletmedeki géreviniz nedir?

Mevcut isinizde kag yildir ¢alistyorsunuz?

Sirket faaliyet SUresi | woeceresessnsnsens

Sizin yasiniz




OZGECMIS

SOYADI VE ADI: KASAP MESUT

UYRUGU: TURKIYE CUMHURIYETI

DOGUM TARIHI VE YERI: 02.02.1989- ERZURUM

TELEFON: 0552 307 1717

E-MAIL: mesutkasap@comu.edu.tr

EGITIM:

Derece Egitim Birimi Mezuniyet Tarihi
YUKSEKLISANS: ISTANBUL GELISIM UNI.- ISLETME 2015
LISANS: ATATURK UNIVERSITESI- KAMU YONETIMI 2013

LISE: SUKRUPASA LISESi- ERZURUM 2008

IS DENEYIMi

CANAKKALE ONSEKIZ MART UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER MYO OGRETIM GOREVLISI
2016’DAN BERI



