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ÖZET 

 

TEZ BAġLIĞI:  Aile ġirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve 

Firma Performansına Etkisi 

YAZAR ADI: Çiğdem ÖZTÜRK ÇINAROĞLU 

 

 Günümüzün rekabet koĢullarında iĢletmelerin ayakta kalabilmesi için 

Ģüphesiz en önemli kaynak ―insan‖dır. Bu araĢtırma sözkonusu piyasa koĢullarına 

direnen aile Ģirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamalarını ele 

alarak, öğrenme odaklılık ve iliĢki odaklılık ile beraber firma performansına etkisini 

incelemeyi amaçlamıĢtır.  

 

Yapılan analizlerde araĢtırma ana değiĢkenleri ―Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları‖ ile ―Firma Performansı‖; ara değiĢkenlerimiz ―Öğrenme Yönelimi‖ 

ile ―ĠliĢki Yönelimi‖ olup, sözkonusu değiĢkenler arasındaki iliĢkiler ele alınmıĢtır. 

DeğiĢkenlerin ölçümleri için önceden hazırlanmıĢ anketler, ulusal ve uluslar arası 

aile Ģirketlerine dağıtılarak, geri dönüĢü sağlanan anketlerle sözkonusu 

araĢtırmalarımız neticelenmiĢtir.  
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SUMMARY 

 

TITLE OF THE THESIS: Strategic Human Resource Management in Family-

Owned Companies and Its Effect on Firm Performance  

AUTHOR: Çiğdem ÖZTÜRK ÇINAROĞLU 

 

 Surely, ―Human‖ is the most important resource of the companies to survive 

in the todays rivalry conditions. This study, aims to analyze the effects of Strategic 

Human Resource Management executions on learnnig orientation and relationship 

orientation together with family owned firm performance in nowadays rivalry 

conditions. 

 

 ―The Strategic Human Resource executiontions‖ and ―the firm performance‖ 

are the main factor; and the ―learning orientation‖ and ―relationship orientation‖ are 

the mediator factor and the relationship between these main and mediator factors are 

also analyzed in this study. The preseted surveys applied to some national and 

international family owned firms. So the basic data of the analyze is obtaine from 

these surveys. 
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1.1. GĠRĠġ 

 

18. yüzyılda baĢlayan ve emeğin verimliliğini olağanüstü arttırıp, kitlesel 

üretime geçiĢe imkan veren Sanayi Devrimi, insanlık tarihinin en büyük 

dönüĢümlerinden biri olarak kabul edilmektedir. O günlerden bu günlere 

küreselleĢen dünyada her geçen gün rekabet Ģartları değiĢiklik göstermektedir. 

ĠĢletmeler her dönemde ayakta kalabilmek ve geleceklerini garantileyebilmek 

amacıyla farklı Ģekillerde üstünlük sağlamaya çalıĢmıĢlardır. Günümüzde 

iĢletmelerin rekabet üstünlüğü sağlamada en önemli sermayesi Ġnsan‘dır. Üretimin en 

temel kaynağı olan insan, değiĢimlere kayıtsız kalamayarak bireysel anlamda 

yenilenmeye, değiĢmeye ve geliĢmeye baĢlamıĢ; iĢletmeler de bu konuda gerekli 

destekleri vererek kalifikasyonu arttırma yoluna gitmiĢlerdir.  

 

Ġnsan yaĢayan bir canlı olmanın yanı sıra; öğrenebilen, çoğalabilen, geliĢebilen 

ve üretebilen bir yapıya sahiptir. Dolayısıyla önceleri bir maliyet olarak görülen 

insan, artık bir rekabetçi üstünlük faktörü haline gelmiĢtir. ĠĢletmeler artık makineye 

değil insana yatırım yapar hale gelmiĢlerdir. ĠĢletmeler Ġnsan Kaynakları birimleri 

oluĢturmaya ve Ġnsan Kaynakları Yönetim biçimleri üzerinde çalıĢmalar yapmaya 

baĢlamıĢlardır. Ġnsan‘ın baĢlı baĢına bir üretim ve rekabet faktörü olması, ona verilen 

değeri arttırdığı gibi, beli baĢlı disiplinlerde de yakından incelenmeye baĢlamasına 

neden olmuĢtur. ÇalıĢan verimliliğinin arttırılması ve bireyin mesleki anlamda 

donanımlı hale getirilmesi için özel kurulların oluĢturulması da iĢletmelerde varılan 

bir diğer önemli noktadır. 

 

Piyasa koĢullarının zorluğu ve Ģirket sayılarındaki artıĢ, iĢletmeleri stratejik 

düĢünmeye yöneltmiĢtir. Mevcut piyasa Ģartlarında Strateji ile Ġnsan Kaynaklarını bir 
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araya getirmeyi baĢarabilen iĢletmelerin performanslarındaki değiĢimin 

gözlemlenmesi bu araĢtırmanın temel konusunu oluĢturmaktadır.  

 

ĠĢletmelerin değiĢen ekonomik Ģartlar altında, çalıĢanlar arası iliĢkilere ve 

iliĢkilerin geliĢimine önem vermesi, iĢletmeye bağlılığın arttırılmasına yönelik 

faaliyetlere ağırlık vermesi ve çalıĢanın mesleki geliĢimini desteklemesi Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi‘ne verilen önemi ortaya koymaktadır. Literatüre yeni giren ve 

ĠliĢki Odaklılık ile Öğrenme Odaklılık altında incelenen bu konular da ara değiĢken 

olarak araĢtırmamızda incelenmiĢtir. Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ana 

değiĢkeni ile ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılık ara değiĢkenlerinin firmanın 

genel performansı ve çalıĢan performansı üzerindeki etkisi, ülkemiz sınırları 

dahilinde bulunan ulusal ve uluslar arası aile Ģirketlerine uygulanarak araĢtırmamızın 

sınırları belirlenmiĢtir.  

 

Günümüz iĢletme dünyasında, aile üyelerinin Ģirket yönetiminde hakim olduğu, 

iĢ ve ailenin bütünleĢtiği Ģirket türü olarak tanımlanan aile Ģirketlerinin (family 

businesses), küçük ve orta ölçekli iĢletmelerin büyük bir çoğunluğunu oluĢturduğu 

bilinmektedir. Bizim çalıĢmamızda da ülkemizin baĢta ekonomik olmak üzere, sosyal 

ve siyasal yapısının vazgeçilmez üyesi olan Aile ġirketleri araĢtırma alanı olarak 

tercih edilmiĢtir.  

 

Aile Ģirketlerinde stratejik insan kaynakları yönetiminin firma performansına 

etkisini ortaya koymayı amaçlayan bu tez çalıĢması 5 bölümden oluĢmaktadır. 

ÇalıĢmamızın birinci bölümü aile Ģirketi kavramı; tanımı, karakteristik özellikleri, 

avantaj ve dezavantajları çerçevesinde incelemektedir. 
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―Aile ġirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi‖ baĢlığındaki ikinci 

bölümde, öncelikli olarak Stratejik Yönetim‘in tanımı, özellikleri, stratejik yönetim 

sürecinde Ġnsan Kaynaklarının iĢlevi ve biriminin rolü ele alındıktan sonra, Stratejik 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi, geliĢimi, özellikleri, uygulamaları üzerinde durulmuĢtur. 

Aynı bölüm içerisinde son olarak da ĠĢletmelerde ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklılık konuları incelenmiĢtir. 

 

ÇalıĢmamızın üçüncü bölümünü oluĢturan ―Firma Performansı‖ baĢlıklı 

araĢtırmada performans kavramı incelendikten sonra, ölçülmesinin önemi ve firma 

performansının finansal-operasyonel ve çalıĢan boyutları incelenmiĢtir. 

 

ÇalıĢmamızın Metodoloji ve Uygulama kısmı için anket yöntemi kullanılarak 

Aile ġirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Firma Performansı 

üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. Bu bölümde araĢtırmanın amacı açıkça ortaya 

koyularak, araĢtırmanın kapsamı, modeli, örneklem seçimi ve özellikleri, modeldeki 

değiĢkenler ve hipotezlerinin açıklanması, yöntem ve bulgular, demografik 

özellikler, faktör analizi, korelasyon analizi, regresyon analizi kısımlarına yer 

verilmiĢtir. 

 

Son olarak beĢinci bölümde yapılan araĢtırmanın sonuçları ortaya koyularak 

değerlendirmeler yapılmıĢ, önerilerde bulunulmuĢtur. 
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2. AĠLE ġĠRKETLERĠ 

 

2.1.  Aile ġirketlerinin Ortaya ÇıkıĢı ve Tanımı 

 

Dünyada üzerindeki tüm sosyal ve ekonomik yapılar içerisinde küçük ve orta 

ölçekli iĢletmeler önemli bir paya sahiptir. Bununla beraber bu iĢletmelerin büyük 

çoğunluğunu da aile Ģirketleri oluĢturmaktadır. Türkiye‘de aile Ģirketlerindeki 

geliĢim, diğer ülkelerde olduğu gibi belli aĢamalardan geçerek bugünkü düzeyine 

gelmiĢtir. Batılı ülkelerde de aile Ģirketi olarak kurulan küçük ortaklıklar, Ģirketlerin 

gittikçe geliĢen ekonomik büyüklüğü, iĢçi-iĢveren arasındaki problemler ve devlet 

denetim organlarının getirdiği çeĢitli uygulamalar neticesinde çok ortaklı, halka açık 

Ģirketlere dönüĢtüğü görülmektedir. Dünyada ve Türkiye‘de küçük ve orta 

büyüklükteki iĢletmelerin toplam iĢletmelere oranı ABD‘de %97.1, Almanya‘da 

%99.8, Japonya‘da %99.4 ve Türkiye‘de %98.8‘dir. Diğer taraftan ABD ‗de kayıtlı 

Ģirketlerin %96‘sı, Ġspanya‘da %80‘i, Ġtalya‘da %95‘i ve Türkiye‘de %95‘i aile 

Ģirketidir (KIRIM, 2007, s.4). AnlaĢılacağı üzere kurulan Ģirketlerin çoğunun aile 

Ģirketi olması dolayısıyla bu Ģirketlerin ülkelerinin ekonomilerine sağladıkları katma 

değer göz ardı edilemeyecek kadar fazladır. Bu Ģirketlerin yönetim kademesinin ve 

Ģirketin kuruluĢ aĢamasında ilk çalıĢanlarının aile bireyleri olmasının yanında Ģirketin 

büyümesi ile birlikte çalıĢanların aile dıĢı bireylerden oluĢması nedeniyle istihdam 

yaratma adına ne derece önemli olduğu da göz ardı edilmemelidir. 

 

Türk Ticaret Hukuku‘nda aile Ģirketlerinin özel bir tanımı yoktur. Ancak 

literatürdeki bazı aile Ģirketi tanımları Ģu Ģekildedir: 
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Aynı aileden iki veya daha fazla kiĢi aynı Ģirkette çalıĢıyorlarsa ve bunlardan 

biri veya birkaçı Ģirketin çoğunluk hisselerine sahipse, bu Ģirkete ―Aile ġirketi‖ denir. 

Tek kiĢinin sahip olduğu ve aileden kimsenin çalıĢmadığı Ģirkete ise ―Patron ġirketi‖ 

denir. Her Patron ġirketi, ikinci nesle geçince genellikle Aile ġirketi olur (Baykal, 

2002, s: 89-90). 

 

Aile ġirketi, bir Ģirketin yönetiminin ve kontrolünün aynı aileden en az iki 

ferdin elinde olduğu, Ģirket sermayesinin çoğunluğunun aynı aileye ait olduğu az 

ortaklı anonim Ģirketler olarak tanımlanabilir. 

 

BaĢka bir tanımda; Aile ġirketi, Ģirketin sahibi ve Ģirket politikalarını 

belirleyen kimseler (duygusal akrabalık bağının üyeleri) tarafından yönetilen (Morris 

et al., 1996) ya da yönetiminde bir veya daha fazla aile üyesinin söz sahibi  olduğu 

Ģirket olarak tanımlanabilir. Daha geniĢ bir ifade ile aile Ģirketi, ―ailen geçimini 

sağlamak ve/veya mirasın dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, ailenin geçimini 

sağlayan kiĢi tarafından yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir bölümü aile 

üyelerince doldurulan, kararların alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili 

olduğu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildiği Ģirkettir‖ 

(Karpuzoğlu, 2001, s.19). 

 

Bir diğer tanıma göre, en az iki nesil boyunca aileye ait olan ve ailenin ve 

Ģirketin amaçlarının ve çıkarlarının bir olduğu ve bunun Ģirketin politikalarına 

yansıdığı Ģirketler, Aile ġirketidir. 

 

Bu ve benzer tanımları arttırmak mümkündür, ancak tanımlar incelendiğinde 

hepsinin ortak bir noktası olduğu göze çarpmaktadır: Ģirket yönetiminin ve 
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kontrolünün bir ailenin elinde olması. Bu güç ise Ģirket sermayesinin önemli bir 

kısmına sahip olmasından kaynaklanmaktadır. 

 

2.2.  Aile ġirketlerinin Karakteristik Özellikleri 

 

Diğer Ģirketlerle karĢılaĢtırıldığında aile Ģirketlerinin karakteristik özellikleri Ģu 

Ģekilde sıralanabilir (Karpuzoğlu, 2001, s:20-21):  

 

 Kurucu ve hissedarlar bir ailenin üyeleri veya yakın akrabalarıdır. Yani 

yönetim faaliyetleri ile birlikte yürütme (icra) yetkileri de aile bireylerindedir. 

 Aile ve Ģirket iliĢkileri birbirinden ayrılmamıĢtır. Duygusal ve rasyonel 

konular birbirine karıĢtırılabilmektedir. 

 Aile üyeleri arasında sıkça çatıĢmalar yaĢanabilmektedir. 

 Nepotizm (akrabaların kayırılması) sözkonusu olup yeterliliğe fazla önem 

verilmez. Bunun aksine, akrabalık iliĢkileri ön plandadır. 

 Profesyonellerin istihdamı yetersiz olduğu gibi bu kiĢiler aile Ģirketlerinde 

yeterli söz ve yetki sahibi olamazlar. 

 Yönetim ve icra kurullarında aynı aile üyeleri olduğundan hesap sorma, 

sorumluları bulma konusunda sıkıntılar olabilir. 

 Aile Ģirketlerinde kurallar fazla iĢlemez. Mesai kavramına genellikle uyulmaz 

ve aile üyeleri mesaiden daha uzun çalıĢırlar. 

 Aile iĢletmesi üyeleri birlikte iĢte ve evde olmak üzere çok fazla zaman 

geçirirler. 
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 Aile bireyleri tarafından kurulan bu Ģirketler, kapalı bir yapıya sahip oldukları 

için, finansal bir darboğaza girdiklerinde aile dıĢından yardım almayı tercih 

etmezler ve Ģirkete ait bilgilerin aile dıĢına çıkmasını istemezler. 

 Aile Ģirketlerinde güven unsuruna büyük önem verilir. Bu nedenle Ģirkette 

aile dıĢından yöneticiler görev alsa bile kilit noktalara aile üyeleri yerleĢtirilir. 

 ġirket bir kurum olmadığından kiĢilerin değiĢiminden önemli ölçüde etkilenir 

ve geleceği güvence altında değildir. 

 Aile Ģirketleri sahipleri genellikle çekirdekten yetiĢirler. Sonra iĢletmelerini 

büyütürler. Teknik anlamda ehil olmalarına rağmen bu kiĢiler yönetim 

konusunda yetersizdirler. 

 Aile bireylerinin toplumdaki yeri Ģirketin geliĢimini doğrudan etkiler. ġirket, 

ailenin ismi ve prestiji ile geliĢir. 

 Ailenin sahip olduğu değerler; iĢletmede iĢlerin yapılıĢ Ģeklini, kiĢiler 

arasındaki iliĢkilerin düzenlenmesini ve iĢlerin yapılmasında kullanılan 

yöntemleri etkiler. 

 AĢırı ölçüde patron yönetimi ve merkeziyetçilik sözkonusu olduğundan aile 

içi ve aile dıĢı hissedarlar ile tepe yönetiminin aile üyelerinden oluĢması 

sebebiyle çatıĢmalar yaĢanır (Smith and Amoako-Adu,1999, p:341-368). 
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2.2.  Aile ġirketlerinin Avantajları ve Dezavantajları 

 

  ġimdi de fiili bir giriĢimcilik örneği olan aile Ģirketlerinin avantajlarına ve 

dezavantajlarına kısaca göz atalım: 

 

Tablo 2.1. Aile ġirketlerinin Avantaj ve Dezavantajları 

AVANTAJLARI  DEZAVANTAJLARI 

 Uzun dönemli oryantasyon 

 Daha fazla bağımsız hareket edebilme 

 Aile kültürü – Özgüven iliĢkisi 

 Daha az bürokrasi 

 ĠĢi bilmek 

 Sermaye piyasalarına kısıtlı giriĢ 

 Organizasyonun karıĢması 

 Yakınını kayırma(Nepotizm) 

 Aile içi kavgalar 

 Baba hâkimiyeti  

Kaynak :N.ERDOĞMUġ, 2004, s.63‘den kısaltma yapılarak alınmıĢtır. 

 

Tablo 2.1‘de aile Ģirketlerinin avantaj ve dezavantajlarını ana hatları ile 

görmekteyiz. Aile Ģirketlerine iliĢkin avantaj ve dezavantajların yaygın kabul gören 

iki temel nedeni bulunmaktadır: Aile ġirketleri ―aile dinamikleri‖ ve ―iĢletme 

dinamikleri olmak üzere iki grup faktörün etkisi altında faaliyet göstermektedir. Bu 

iki grup dinamiğin aile Ģirketi çatısı altında bir araya gelmesi ve etkileĢimi aĢağıdaki 

Ģekilde ifade edilebilir: 
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         ĠĢletme Sistemi 

 

Sahiplik Sistemi 

 

ġekil 2.1 : Aile ġirketlerinde ĠĢletme ve Aile Arasındaki ĠliĢkilerin Dinamikleri 

Kaynak: Rotsutti and Makayathorn, 2005, p.18 

 

Aile dinamikleri (aile yapısı) daha çok duygusal eksenli faktörlerden 

oluĢmaktadır. Bu faktörler anne-baba ve çocuk iliĢkisi, akrabalık bağı (amca, teyze, 

dayı, hala, büyükanne, büyükbaba gibi) olan aile üyeleri arasındaki iç iliĢkileri 

kapsamaktadır. ĠĢletme dinamikleri (organizasyon yapısı) ise, rasyonelleĢme odaklı 

faktörleri içermektedir. Bu faktörler; verimlilik, etkililik etkinlik, üretkenlik, karlılık, 

vb.dir. Aile Ģirketlerinde sorunlar, aile ve iĢletme dinamiklerinin karĢılaĢtığı noktada 

meydana gelmektedir. Duygusallık ve rasyonellik ilkelerini entegre edemeyen aile 

Ģirketleri çeĢitli sorunlar, çatıĢmalar yaĢamaktadır (Yelkikakan, 2009). 

 

BaĢarılı bir aile Ģirketi yaratmak ve her türlü soruna profesyonelce 

yaklaĢabilmek için her Ģeyden önce, Ģirket amaçlarıyla uyumlu bir örgüt yapısı 

geliĢtirilmelidir.   Aileden olan/olmayan tüm çalıĢanlar için iyi bir yönetim geliĢtirme 

 

 

 

Aile Yapısı 

 

 

 

                                              

Organizasyon                         Organizasyon 

                                                  Yapısı 

 

 

 

     Aile ĠĢletmesi 
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sistemi ve eğitim sağlanmasının yanında çalıĢanların iĢ ve görev tanımlarının 

yapılarak sonraki nesillere yazılı kurallar olarak bırakılmalıdır. Bunlara ek olarak bir 

Ģirketin en önemli yapıtaĢlarından olan Ġnsan Kaynakları, Yönetim ve Üretim gibi 

bölümlerin yetki yönetmelikleri oluĢturulmalıdır (www.yigitoglu.org). 

 

Ayrıca günümüzde geliĢen global piyasalara uyum sağlama ve ayakta kalma 

yarıĢında, tüm Ģirketlerin dikkat ettikleri bir husus da, Ģirketin büyüme ve geliĢme 

hedefleri doğrultusunda uyguladığı stratejidir.    

 

3. AĠLE ġĠRKETLERĠNDE STRATEJĠK ĠNSAN 

KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ 

 

 3.1.  Stratejik Yönetim  

 

3.1.1. Stratejik Yönetim Nedir? 

 

Günümüzde hızla geliĢen teknoloji, artan rekabet ve küreselleĢme, iĢletmelerin 

kendi içyapılarını, dıĢ çevrelerini stratejik bir biçimde analiz etmelerini zorunlu 

kılmıĢtır. Bu sebeple stratejik yönetim, son yıllarda önem kazanan bir kavram ve 

yaklaĢım haline gelmiĢtir. 

 

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji; yeniliği, ilerlemeyi ve 

iĢletmenin devamlı olarak çevreye intibakını veya çevre ile karĢılıklı uyuĢum içinde 
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olmasını sağlayarak meydana gelen değiĢiklikleri kontrol altına alan yönetsel bir 

araçtır (Eren, 2000, s.6).  

 

Stratejik Yönetim, örgütlerin çevrelerine uyum sağlamak için benimsedikleri 

ve öncülüğünü Miles ve Snow, Chandler, Mintzberg ve Porter‘ın yaptığı bir 

―Örgütsel Uyum YaklaĢımı‖dır. Bu yaklaĢıma göre; örgütler, üst yönetimlerinin 

formüle ettiği stratejileri uygulayarak çevrelerine uyum sağlarlar. Stratejik Yönetim 

esas olarak, üst yönetim tarafından çevredeki değiĢmelerin, fırsat ve tehditlerin 

sürekli izlenmesi, iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin tespit edilmesi ve yapılacak 

değerlemeye göre iĢletme kaynaklarının nerede ve nasıl kullanılacağına dair 

kararların verilmesi (stratejilerin belirlenmesi) ve uygulanmasını içerir (Koçel, 1998, 

s.255). Stratejik Yönetim süreci, genel yönetim sürecinin bir parçasıdır ve iĢletmenin 

amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi için, yapılması gerekli olan faaliyetlerin 

planlanması, örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanması ve kontrolünü içerir 

(Aydınlı, 2001, s.6). 

 

Stratejik Yönetim alanında önemli çalıĢmaları bulunan John M. BRYSON‘a 

göre Stratejik Yönetim, bir organizasyonun ne yaptığını, varlık nedenini ve gelecekte 

ulaĢmak istediği hedefleri ortaya koyan bir yönetim tekniğidir (Bryson, 1988, p.5). 

 

Stratejik Yönetim; stratejilerin planlanması için gerekli araĢtırma, inceleme, 

değerlendirme ve seçim çabalarını, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi için 

örgüt içi her türlü yapısal ve motivasyonel önlemlerin alınarak yürürlüğe 

konulmasını, daha sonra da stratejilerin amaçlara uygunluğu açısından uygulamadan 

önce bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve iĢletmenin üst düzey kadrolarının 

faaliyetlerini ilgilendiren bir süreçtir (Akyüz, 2001, SY:111). 
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Stratejik Yönetim, bir örgütün temel hedeflerini, politikalarını ve 

uygulamalarını birleĢik bir bütün olarak birleĢtirir. Bu durumda Stratejik Yönetim, 

strateji çeĢitlerinin bir araya getirilmesinden fazlasını ifade etmektedir. ġirketin 

rekabet durumunu analiz etme, stratejik hedeflerini geliĢtirme ve bu hedefleri 

gerçekleĢtirecek uygulama (aksiyon) planını ve kaynakların (insan kaynaklarının, 

örgütsel kaynakların ve fiziksel kaynakların) tahsisatını tasarlama sürecidir (Dessler, 

2000, s.43) 

 

Stratejik Yönetimin asıl amacı stratejiler oluĢturmak, bunları uygulamak ve 

sonuçlarını denetlemektir. Stratejik yönetimde aĢağıdaki soruların analiz edilmesi 

büyük önem taĢımaktadır: 

 Strateji NE‘dir? 

 Strateji NĠÇĠN oluĢturulmalıdır? 

 Strateji oluĢturularak NEREYE ulaĢılması hedeflenmektedir? 

 Stratejiler NASIL oluĢturulacaktır? 

 Stratejiler KĠM(ler) tarafından oluĢturulacaktır? 

Bu soruların analizi, stratejik yönetimin temelini oluĢturmaktadır (Aktan, 2008, 

s.6). 

   

3.1.2. Stratejik Yönetimin Özellikleri 

 

Stratejik Yönetimi, odak noktası günlük problemlerin çözümü olan, bürokratik, 

geleneksel ve görev yönelimli liderliğin geçerli olduğu, düĢük risk alan ve kısa vadeli 

olan Fonksiyonel Yönetimden ayıran bazı özellikler bulunmaktadır. Bu özellikler 

aĢağıda yer almaktadır (Dinçer, 1998, s.37): 
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 Stratejik Yönetim, tepe yönetiminin bir fonksiyonudur. 

 Stratejik Yönetim, iĢletmenin uzun dönemli amaçlarıyla ilgilidir. 

 Stratejik Yönetim, iĢletmeyi birbiriyle etkileĢim ve bağımlılık halindeki 

parçaların oluĢturduğu bir bütün olarak, yani sistem olarak görür. Stratejik 

Yönetim hem bir bütün olarak iĢletmeyle, hem de iĢletmenin alt parçalarıyla 

ilgilenir. 

 Stratejik Yönetim, iĢletmeleri çevreleriyle karĢılıklı etkileĢim ve bağımlılık 

içinde olan açık sistemler olarak tanımlar. 

 Stratejik Yönetim, iĢletme amaçlarıyla toplumun menfaatlerini bütünlük 

içinde ele alır. 

 Stratejik Yönetim, alt kademe yöneticilere rehberlik eder. 

 Stratejik Yönetim, iĢletmenin kaynaklarının en etkili biçimde dağıtımıyla 

ilgilidir. 

 Karar vermede kullanılan bilgilerin kaynak ve verileri çok çeĢitlidir. 

 

Örgütlerin Stratejik Yönetim sürecinde geliĢtirdikleri stratejiler, yönetim 

seviyelerine göre incelendiğinde üç düzey strateji ortaya çıkmaktadır. Bu stratejiler 

ġekil 3.1‘de yer almaktadır (Schermerhorn, 1996, p.163): 
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ġirket Stratejisi     ġĠRKET 

         

  

ĠĢletme Stratejisi   Bölüm 1 Bölüm 2 Bölüm 3 

 

 

Fonksiyonel Strateji  AR-GE Ġnsan  Üretim  Pazarlama 

                    Kaynakları 

 

ġekil 3.1 :Yönetim Seviyesine Göre Stratejiler 

 

Kaynak : John R.SCHERMERHORN, Management, 5th Edition, New York, John Wiley and Sons Inc., 1996, 

s.163 

 

 Şirket Stratejisi : Örgütü bir bütün olarak ele almaktadır. Örgütün hangi iĢ 

alanında bulunduğu veya bulunması gerektiği gibi stratejik sorulara cevap vermekte, 

çok ürün ve/veya hizmet bölümü bulunan örgütlerde, Ģirketin yetkin olduğu önemli iĢ 

alanlarını tanımlamaktadır (Schermerhorn, 1996, s.163). 

 

 İşletme Stratejisi : ĠĢletme stratejisinin seçimi; iĢ ya da endüstride nasıl 

yetkin olunacağı sorusunun cevabını içerir. Ünitenin amaçlarına ulaĢması için neler 

yapılması gerektiğini, nasıl rekabet edileceği ve rekabet avantajının neler olduğu ile 

ilgilidir. Özellikle mamul veya Pazar geliĢtirme ve çeĢitlendirme kararlarına 

yöneliktir (Aydınlı, s.16). 
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ĠĢletme Stratejisi, ġirket Stratejisi doğrultusunda belirlenir ve iĢletmenin 

bölümleriyle ilgili kararların koordinasyonu ĠĢletme Stratejisiyle sağlanır (Dinçer, 

1998, s.47). 

 

 Fonksiyonel Stratejisi : Bu strateji, iĢletmenin fonksiyonel bölümlerine ait 

kararlardan oluĢmaktadır. ġirket ve iĢletme stratejilerini desteklemek için 

fonksiyonel uzmanlığın nasıl en iyi Ģekilde uygulanabileceği sorusunun cevabını 

içerir (Schermerhorn, 1996, s.163). Fonksiyonel Strateji, bir fonksiyon içindeki 

faaliyetlerin koordinasyonunu sağlar.  Bizim araĢtırmamıza konu olan Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi stratejileri de fonksiyonel düzeyde stratejilerdir.  

 

ġimdi Ġnsan Kaynakları Yönetimi‘nin tarihsel geliĢimini, sırasıyla Stratejik 

Ġnsan Kaynakları Yönetimini ve Aile ġirketlerinde Ġnsan Kaynakları Yönetiminin 

yerini inceleyelim. 

 

3.1.3  Stratejik Yönetim Sürecinde Ġnsan Kaynaklarının ĠĢlevi ve 

Biriminin Rolü 

 

Ġnsan Kaynakları biriminin örgütte üstleneceği rol, birimin üst yönetim ile olan 

etkileĢimine göre değiĢecektir. Üst yönetimin, insan kaynakları yönetimine bakıĢı ve 

sağladığı destek ölçüsünde birimin rolü ve konumu, Tablo 3.1‘de görüleceği üzere; 

―gündelikçi‖ , ―satıcı‖ , ―vitrin‖ ,veya ―tam ortak‖ rollerinden birine uyacaktır 

(Kaynak, 1998, S.25). 
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Tablo 3.1. Uygulamada KarĢılaĢılabilen Ġnsan Kaynakları Birimleri 

 

         

 

 

 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi anlayıĢını benimseyen bir iĢletmede, insan 

kaynakları yönetimi iĢlev ve çalıĢmaları, ―tam ortak‖ niteliğinde bir insan kaynakları 

birimini yansıtmaktadır. Bu durumda, örgütün üst düzey yöneticilerinden oluĢan 

stratejik planlama grubuna Ġnsan Kaynakları yöneticisi de dahil olmalıdır. Çünkü 

örgütün insan kaynakları ve bunların yönetimi iĢletmenin önemi gittikçe artan 

stratejik bir unsurdur. Fakat uygulamada, bir iĢletmenin stratejik yönetim anlayıĢına 

sahip olması, her zaman aynı zamanda stratejik insan kaynakları yönetimi anlayıĢına 

sahip olduğu anlamına gelmemektedir. Stratejik Yönetim anlayıĢını benimseyen bir 

iĢletmede insan kaynakları iĢlevi ve birimin stratejik planlama ile iliĢkisi, yukarıda 

incelenen rollere benzer Ģekilde, çeĢitli Ģekillerde olabilir. Nitekim ABD‘de 500 

Ģirket üzerinde yapılan bir araĢtırmada, incelenen Ģirketlerin %49-69‘unda stratejik 

planlama süreci ile insan kaynakları fonksiyonu arasında ġekil 3.2‘de sunulan çeĢitli 

Ģekillerde veya düzeylerde iliĢki olduğu saptanmıĢtır (Dessler, 2000, s.46): 

 

 

 

 

GÜNDELĠKÇĠ 

 

Varlığı 

gerektiği için 

katlanılır. 

SATICI 

 

Üst Yönetimi 
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ölçüde destek 
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Üst yönetimin 
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diğer iĢlevlerle 

eĢit konumda ve 

önemde politika 

oluĢturma hakkı 

vardır. 
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ġekil 3.2. Stratejik Planlama ile Ġnsan Kaynakları Fonksiyonu Arasındaki ĠliĢki 

Düzeyleri 

 

Ġdari ĠliĢki  Tek Yönlü ĠliĢki Çift Yönlü ĠliĢki BütünleĢmiĢ ĠliĢki 

    

 

 

 

 

 

Stratejik Yönetim süreci ile Ġnsan Kaynakları fonksiyonu arasında Ģekilde de 

görüldüğü üzere 4 düzeyde iliĢki söz konusudur: Ġdari ĠliĢki, Tek Yönlü ĠliĢki, Çift 

Yönlü ĠliĢki ve BütünleĢmiĢ ĠliĢki. 

 

1) Ġdari ĠliĢki 

 

Ġnsan Kaynaklarının enerjisi günlük aktivitelere odaklanmıĢtır. Ġnsan 

Kaynakları yöneticisinin, insan kaynakları fonksiyonlarına stratejik olarak 

fırsatı yoktur. Tepe yönetimi, stratejik kararları alırken, Ġnsan Kaynakları 

birimiyle istiĢare yapmaz. Ġnsan Kaynakları biriminin bir ―Gündelikçi‖ gibi 

sadece idari nitelikte iĢleri yaptığını söyleyebiliriz. Günümüzde çoğu küçük ve 

orta büyüklükte Ģirkette özellikle de aile Ģirketlerinde durum bu Ģekildedir. 

 

Stratejik 

Planlama  

Stratejik 

Planlama 

 

 

 

Ġnsan Kaynakları 
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Ġnsan Kaynakları 

Fonksiyonu 
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Planlama 

 

Ġnsan Kaynakları 

Fonksiyonu 

 

Ġnsan Kaynakları 

Fonksiyonu 
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2) Tek Yönlü ĠliĢki 

 

ġirket üst yönetiminin oluĢturduğu Stratejik Planlama Grubu, stratejik 

planı geliĢtirir ve sonra insan kaynakları birimine planı bildirir.  Ġnsan 

Kaynaklarını buradaki rolü; stratejik planı yürütecek sistemleri ve/veya 

programları dizayn etmektir. Tek yönlü bağlantı, adından da anlaĢılacağı üzere, 

Ġnsan Kaynakları biriminin görüĢlerini ve stratejik planın belirlenmesindeki 

fonksiyonunu göz ardı etmektedir. Sadece planın yürütülmesi, uygulanması 

aĢamasında Ġnsan Kaynaklarına baĢvurulmaktadır. Bu da onu ―Satıcı‖ rolüne 

sokmaktadır. 

 

3) Çift Yönlü ĠliĢki 

 

Böyle bir yönetim yapısına sahip bir iĢletmede, Ġnsan Kaynakları birimi, 

stratejilerin belirlenmesi sürecinde de etkin rol alır. Bu bütünleĢme üç adımda 

gerçekleĢtirilir (Dessler, 2000, s.47): 

 Stratejik Planlama Grubu, Ġnsan Kaynakları birimine Ģirketin 

uygulamayı düĢündüğü çeĢitli stratejileri bildirir. 

 Ġnsan Kaynakları birimi, bu stratejilerin insan kaynakları 

uygulamalarını analiz eder ve analiz sonuçlarını Stratejik Planlama 

Grubuna iletir. 

 Karar alındıktan sonra, stratejik plan, planı yürütmek için 

programlar geliĢtiren Ġnsan Kaynakları birimi yöneticisine aktarılır. 

Bu düzey bir iliĢkide, Ġnsan Kaynakları biriminin ―Vitrin‖ rolünde olduğu 

söylenebilir. 
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4) BütünleĢmiĢ ĠliĢki 

 

Bu düzey bir iliĢkide çoğunlukla Ġnsan Kaynakları yöneticisi, Stratejik 

Planlama Grubunun bir üyesidir. BütünleĢmiĢ iliĢkiye sahip olan örgütler 

tekrarlı bir bilgi dönüĢüm sürecinden çok, strateji belirleme-uygulama ve 

değerlendirme süreçlerini Ġnsan Kaynakları birimlerine inĢa ettirir. Stratejik 

Yönetim süreci ile Ġnsan Kaynakları fonksiyonu arasında bütünleĢmiĢ iliĢki 

olması ―Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi‖ kavramını ortaya çıkarmaktadır. 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, örgütün hedeflerini gerçekleĢtirmek 

amacıyla tasarlanan, planlı Ġnsan Kaynakları uygulamaları ve faaliyetlerinin 

modeli olarak düĢünülebilir. Örneğin birçok iĢletme rekabet imkanlarını 

arttırmak amacıyla, geliĢtirilmiĢ üretim teknolojisi, stok kontrol ve toplam 

kalite yönetimi gibi bütünleĢtirilmiĢ üretim sistemleri geliĢtirmektedirler.  

Fakat bu sistemler, insanlar tarafından kullanılmaktadırlar. Bu gibi durumlarda 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, bu sistemleri yerine getirebilecek 

düzeydeki ihtiyaç duyulan iĢgören niteliklerini belirler ve iĢgörenlerde bu 

niteliklerin varolmasını veya geliĢmesini sağlayacak temin-seçim, eğitim gibi 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamalarını yerine getirir. Yönetim ile Ġnsan 

Kaynakları birimi arasında, stratejik planlama aĢamasında ortaya çıkan bu tür 

iliĢki düzeyleri, Ġnsan Kaynakları biriminin ―Tam Ortak‖ rolünde olduğunu 

göstermektedir. 
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3.2. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

  

3.2.1.  Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Ortaya ÇıkıĢı ve GeliĢimi 

 

1930‘lu yıllarda yalnızca personel kayıtlarını tutma iĢlevini gerçekleĢtirmek 

için oluĢturulan Personel Birimi, II.Dünya SavaĢı sonrasında ortaya çıkan emek 

kıtlığı ve verimlilik düĢüklüğü problemlerine odaklanan ve bunları gidermek için 

çeĢitli çalıĢmalar yapan bir birime dönüĢmüĢtür. Zamanla, Personel Yönetiminin 

iĢlevlerinde çeĢitli geliĢmeler yaĢanmıĢtır. 1940‘larda kayıt tutma iĢlevini sürdüren 

Personel Yönetimi, 1950‘lerde ücret, özlük haklarının korunması, sigorta 

iĢlemlerinin yapılması, puantajlarının takibi vb. personel iĢlerinin gerçekleĢtirilmesi 

görevini üstlenmiĢtir. 1960 ve 1970‘li yıllara gelindiğinde ise Personel bölümünde 

görevli yöneticilerin özelleĢmiĢ yetenek ve uzmanlık sahibi kiĢiler olmaları gerektiği 

görüĢü ağırlık kazanmaya ve bunun bir sonucu olarak Personel Yöneticilerinin 

üstlendikleri rollerin sayısında önemli bir artıĢ oluĢmaya baĢlamıĢtır (Pembe, 2004, 

s.37). 

 

1980‘li yılların baĢlarında ―Personel Yönetimi‖ terimi terk edilerek, onun 

yerine ―Ġnsan Kaynakları Yönetimi‖ terimi kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Personel 

Yönetiminden Ġnsan Kaynakları Yönetimine geçiĢ süreci oldukça geniĢ bir periyoda 

ve uzun aĢamalara sahip bir dönüĢüm sürecini ifade etmektedir: ĠĢletmelere rekabet 

üstünlüğü sağlayan faktörler içerisinde Ġnsan faktörünün ön plana çıkması, iĢgücü 

arzı yapısındaki değiĢim,  iĢgörenin bir maliyet unsuru olduğu görüĢünden (Klasik 

yönetim anlayıĢında iĢletme maliyetleri azaltıp karlılık düzeyini arttırmak amacıyla 

iĢgören maliyetlerinin azaltılması yoluna sıklıkla baĢvurulmaktadır) uzaklaĢılarak 

geliĢtirilmesi ve değerlendirilmesi gereken bir kaynak olduğu görüĢünün 

yaygınlaĢması, iĢgören ihtiyaç ve tatmininin önem kazanması ve bu faktörlerin 
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verimlilik üzerindeki etkisinin bilincine varılması, Toplam Kalite Yönetimi ve 

Katılımcı Yönetim uygulamalarının yaygınlaĢması, yeni yönetim yaklaĢımlarının 

ortaya çıkması, üretim tekniklerinde yaĢanan değiĢim sayesinde mavi yakalı çalıĢan 

sayısının azalması ve fiziksel güç yerine beyin gücünün önem kazanarak insanın 

iĢletmenin bir öğesi olarak öneminin artması, personel iĢleri ve endüstri iliĢkilerinin 

değiĢen iĢ dünyası koĢulları açısından yetersiz kalması bu dönüĢümün 

gerçekleĢmesini sağlayan ve süreci hızlandıran geliĢmelerdir (Pembe, 2004, s.38). 

 

 Personel Yönetiminin yerine geçen Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Ġnsan 

unsurunu tam anlamıyla merkeze yerleĢtiren ve örgütsel süreçlere daha bütüncül ve 

stratejik açıdan yaklaĢmayı amaç edinen modern bir yönetim anlayıĢını ifade 

etmektedir. Ġki disipline ait kavramlar halen birbirinin yerine kullanılsa da aralarında 

önemli farklılıklar vardır. Personel Yönetimi ve Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

arasındaki iĢlevsel farklılıklar Tablo 3.2‘de gösterilmiĢtir (Pembe, 2004, s.38): 

 

Tablo 3.2: Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve Personel Yönetimi Arasındaki ĠĢlevsel 

Farklılıklar 

Personel Yönetimi İnsan Kaynakları Yönetimi 

ĠĢ odaklı Ġnsan odaklı 

Operasyonel faaliyetler DanıĢmanlık hizmetleri 

 
Kayıt sistemi Kaynak anlayıĢı 

 

 

Statik bir yapı 

 

Dinamik bir yapı 

Ġnsan bir maliyet unsuru Ġnsan önemli bir girdi 

Kalıplar, normlar Misyon ve değer 

Klasik yönetim Toplam Kalite Yönetimi 

ĠĢte çalıĢan insan ĠĢi yönlendiren insan 

Ġç planlama Stratejik planlama 

Kaynak: Harun DEMĠRKAYA, ―Personel Yönetiminden Ġnsan Kaynakları Yönetimine GeçiĢ‖, (Çevrimiçi) 

http://www.insanvekalite.org/makale/makale7.html, 23.Haziran 2004. 

http://www.insanvekalite.org/makale/makale7.html
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Günümüzde Ġnsan Kaynakları Yönetimi birimi, öncelikle mevcut insan 

kaynağını en etkin Ģekilde kullanmakla sorumlu olmakla beraber, iĢ yaĢamının 

niteliğini yükseltmek, insan kaynakları politikalarını saptamak, iĢletme amaç, hedef 

ve politikalarına iliĢkin çalıĢmaları yapmak ve denetlemek, birimler arası sinerjiyi ve 

ahengi sağlamak, bireysel amaçlarla örgütsel amaçları uyumlaĢtırmak, iç iletiĢimin 

etkin bir Ģekilde gerçekleĢmesini sağlamak, çalıĢanlarla ilgili tüm bilgileri 

düzenlemek ve tutmak, rol ve sorumlulukları belirlemek, planlama, eleman seçme, 

yerleĢtirme, oryantasyon, eğitim, performans değerlendirme, ücret, kariyer planlama 

ve organizasyonel yedekleme sistemlerinin kurulması ve denetlenmesi, insan 

kaynakları ile ilgili rutin iĢleri yürüterek diğer yöneticilerin iĢ yükünü azaltmak gibi 

roller üstlenmektedir. 

 

Dünya genelindeki ve ülkemizdeki iĢletme yapılarına bakıldığında, iĢletme 

bazındaki Personel-Ġnsan Kaynakları Yönetimi dönüĢümünün iĢletme büyüklüğüne 

bağlı olduğu görülmektedir. Günümüzde pek çok aile iĢletmesinin ve küçük ve orta 

ölçekli iĢletmenin ya geleneksel Personel Yönetimi uygulamalarına devam etikleri ya 

da geleneksel Personel Yönetimi uygulamalarına ―Ġnsan Kaynakları Yönetimi‖ adı 

altında devam ettikleri gözlenmektedir. Büyük iĢletmelerde ise genellikle sözkonusu 

dönüĢümün iĢletmede geçerli olan Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamalarıyla 

örtüĢtüğü söylenebilmektedir. 

 

3.2.2  Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı  

  

Günümüzün geliĢen ekonomik rekabet koĢulları karĢısında tüm Ģirketler 

varlıklarını sürdürebilmek ve geliĢebilmek, rakiplerinden üstün olabilmek ve pazar 

payını arttırabilmek amacıyla çalıĢmalarına sürekli yeni bir rekabet avantajı elde 

edebilecek Ģekilde yön vermektedirler. Rekabet avantajı, bir iĢletmenin pazardaki 
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payını arttırabilmesi için ürün veya hizmetlerini rakiplerininkinden farklılaĢtırmasını 

sağlayan faktörlerdir. Günümüzde iĢletmelerin rekabet avantajının geliĢtirmelerinin 

temelinde yetkin iĢgücü olduğu görüĢü ön plana çıkmaktadır.  

 

ĠĢletmenin rekabet üstünlüğünün göstergelerinden biri olan bilgi ya da yenilik 

rantının kaynağı insandır. Çünkü, insan iĢletme için ürün veya üretim süreci 

yeniliklerinden elde edilecek ek katma değerin kaynağı haline gelmiĢtir (Hoskisson; 

Hitt; 1999, p.16).  

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları kavramı, esasen yeni unsurlar içermemekte, ancak 

bu unsurların farklı bileĢimi ile yeni bir anlam kazanmaktadır. Stratejik insan 

kaynakları yönetimi alanında yeni olan; çok sayıda düĢüncenin bir araya getirilerek, 

iĢletmenin yapı ve stratejilerinin iliĢkilendirilmesi ve uyumlaĢtırılması için örgütsel 

değiĢimi içermesidir. Bir baĢka deyiĢle, örgütsel yapı ve sistemlerinin  iĢletmenin 

izlediği hedefler veya stratejilerle uyumunun sağlanmasıdır (Mabey, Salaman, 

Storey, 1999, p.:36). Buna paralel olarak Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi; 

iĢletmenin örgütsel hedeflerine ulaĢmasını sağlamayı amaçlayan, insan kaynaklarının 

düzenlenmesi ve faaliyetlerine iliĢkin planlanmıĢ bir modeldir (Dessler, 2000, p.15). 

 

ĠĢletmenin stratejik insan kaynaklarına sahip olması, uyguladığı insan 

kaynakları yönetimi politikalarının bir sonucudur. Bu politikalar; nitelikli iĢçilerin 

bulunmasını, bu iĢçilerin iĢletmeye kazandırılmasını, uygun çalıĢma koĢullarının 

sağlanmasını, yeni becerilerle donatılması için eğitilmesini, ürün veya üretim 

sürecinde yenilik yapmaları için özendirilmesini içermektedir. 

 

Bu anlamda, insan kaynağı da daha aktif bir biçimde yönetilmesi gereken 

stratejik bir kaynak olarak kabul edilmektedir (Erdut, Ġzmir, 2002). ĠĢletmelerin 
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stratejik yönetim süreçlerindeki baĢarıları, insan kaynaklarının da stratejik biçimde 

yönetilmesine bağlıdır. Bu sebeple, Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile Strateji arasında 

iliĢki kurarak, stratejilerin baĢarılı bir Ģekilde uygulanması için gereken insan 

kaynağının becerisi, baĢarısı, tutumu, davranıĢı ve performansı sağlanabilir, 

geliĢtirilebilir, yönlendirilebilir ve korunabilir (Uyargil, Özçelik, Dündar, 2001, 

s.65). 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi, belirli bir zaman öncesine kadar her büyüklükteki 

Ģirket için nitel ve nicel olarak yeterlilik göstermekteydi. Oysa günümüzün modern 

ekonomilerine ve bilgiye dayalı yeni iĢ alanlarına bilgi ve becerisi yüksek, kalifiye 

personel gerekmektedir. Artık nitelikli insanlar nadir ve değerli bir hale geldiği için, 

insan kaynakları planlaması da diğer kaynakların öncelik hakkını almıĢ ve bir 

zorunluluk halini almıĢtır (Akyüz, 2001, S:107). ĠĢgörenlerin rekabet avantajı 

sağlayabileceği gerçeği ―Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi‖ kavramını 

geliĢtirmiĢtir. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi; iĢ performansını arttırmak, 

yenilik ve esnekliği teĢvik eden örgütsel kültürler geliĢtirmek amacıyla Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi‘nin stratejik amaçlarla birleĢtirilmesidir. Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi, örgütün stratejilerinin belirlenmesini ve bu stratejiler 

doğrultusunda insan kaynakları temin, seçim, eğitim ve ücretlendirme gibi Ġnsan 

Kaynakları fonksiyonlarının etkin bir biçimde yerine getirilmesini ve Ġnsan 

Kaynakları fonksiyonunun stratejik ortak olarak kabul edilmesini ifade etmektedir 

(Dessler, 2000). 

 

Diğer bir deyiĢle, Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, örgütün hedeflerini ve 

misyonunu gerçekleĢtirmesi için Ġnsan Kaynaklarını en yüksek katma değeri elde 

edecek biçimde ayrıntılı, tutarlı ve uzun vadeli olarak planlaması, yönetmesi ve 

kontrol etmesi olarak tanımlanabilir (Harrison, 1993, s.36). Dikkat edilirse en iyi, en 

doğru organizasyonların özelliklerinin hepsi de insan kaynaklarıyla ilgilidir. Gerekli 



 

 

 

25 

insan kaynaklarına sahip olamayan bir iĢletmenin diğer kaynaklarının onu baĢarıya 

götürmek için yeterli olmadığı, artık herkes tarafından kabul gören bir gerçek 

olmuĢtur (Akyüz, 2001, Sy:106). 

 

Kısaca; yaĢanan geliĢmeler sonucunda, insan kaynaklarının stratejik bir unsur 

haline gelmesi; stratejilerin oluĢturulmasında ve uygulanmasında Ġnsan Kaynakları 

Yönetimi iĢlevinin de “stratejik” bir nitelik kazanmasına yol açmıĢtır (Aydınlı, s.24). 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi stratejiktir; çünkü istihdam politikaları iĢletmenin 

objektiflerinden kaynaklanmaktadır (Büyükuslu, 1998, s:83). 

 

Herhangi bir amacı gerçekleĢtirmek isteyen bir iĢletme, günümüz koĢullarında 

stratejik bir Ģekilde yönetilmelidir. ĠĢletmenin bir hafta sonra değil, üç yıl, beĢ yıl, 

hatta günümüzde zor da olsa on yıl sonra ne olacağı tanımlanmalı, tahmin 

edilebilmeli, amaçlar net bir Ģekilde ortaya konulmalı ve bunun için çaba sarf 

edilmelidir. Eğer bir iĢletme tüm bu vizyon ve misyon çalıĢmalarından uzaksa ve 

geleceğe hazırlık konusunda yetersizse faaliyetleri de birbirinden bağımsızlaĢacaktır. 

Bu durumda koordinasyon kurma amacıyla oluĢturduğu komisyonlar da yetersiz 

kalacak, etkinlikten uzaklaĢacaklardır. Zaten misyonun gerçekleĢtirilmesi amacıyla 

oluĢturulmayan stratejik planlamanın eksikliği tüm organizasyonun sonunu da 

getirecektir. 

 

Aile ġirketlerinin giderek daha karmaĢık bir hale gelmesi, dıĢ çevrenin sürekli 

değiĢmesi ve geliĢmesi, belirsizliğin artması, hukuki ve diğer ekonomik koĢulların 

değiĢmesi ve artan rekabetle birlikte teknolojik yetersizlikler de hayatta kalmayı 

zorlaĢtırmaktadır. Artık tüm iĢletmelerde olduğu gibi aile Ģirketlerinde de klasik 

yönetici ve çalıĢanlar zihniyetinden uzaklaĢmak gerektiği, klasik yönetim ve 
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pazarlama tekniklerini hızla bırakmak gerektiği bir gerçektir. Dolayısıyla artık 

iĢletmelerin yeni düĢünce ve bakıĢ açılarına ve bunlara sahip, değiĢikliklere 

zamanında, doğru ve hızlı bir Ģekilde yanıt verebilen yöneticilere, yani stratejilere ve 

strateji üretenlere ihtiyacı vardır.  

 

Önemi her geçen gün daha da artan stratejik yönetim; her Ģeyden önce sürekli 

değiĢen, belirsizleĢen ve riski artan bir çevrede iĢletmeye belirli bir yön ve bakıĢ açısı 

kazandıracaktır.  Stratejik Yönetim artık daha dinamik bir bakıĢ açısı ile ele alınmaya 

baĢlanmıĢ olmakla beraber yönetim zincirinin en kritik halklarını oluĢturan yönetim 

bilgi sistemleri ve Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile de bütünleĢmek durumunda 

kalmıĢtır (Akyüz, 2001, s:113). Zira bir iĢletmenin, çevresinde meydana gelen 

değiĢimlere, insan kaynaklarını dikkate almadan tepki vermesi beklenemez. 

ĠĢletmelerin insan kaynakları departmanının desteğini almaksızın stratejik planlarını 

uygulayabilmeleri ve baĢarıya ulaĢmaları da düĢünülemez.  

 

Ġnsan kaynaklarının stratejik planlaması, insan kaynaklarının stratejik yönetimi 

süreci esasına dayanır. Çünkü bir iĢletmenin uyguladığı stratejik yönetimin genel 

verimi ve etkinliği, direkt olarak o iĢletmenin en değerli ve stratejik kaynağı olan 

insan kaynaklarına, yani çalıĢanlarına, yöneticilerin onları nasıl motive ettiğine, nasıl 

yönlendirdiğine ve aralarındaki iletiĢime bağlıdır. DeğiĢime neden olan ―insan‖ 

olduğu gibi, değiĢimden etkilenip tekrar değiĢen de ―insan‖dır (Akyüz, 2001, s.:128). 

 

Özetle, stratejik insan kaynakları planlaması sonucunda iĢletmenin insan 

kaynaklarına iliĢkin ihtiyaçları sağlanmıĢ, fazlalıklar giderilmiĢ, doğru niteliklere 

sahip doğru iĢveren doğru zamanlarda ve doğru yerlerde istihdam edilmiĢ ve 

çalıĢanlar ortak bir amaç doğrultusunda iĢletmenin baĢarısına odaklanmıĢlar ise, o 

planlama faaliyetinin baĢarılı olduğundan söz edebiliriz. ĠĢletme eğer bir faaliyetinde 



 

 

 

27 

istediği sonucu elde edememiĢse bunu baĢarısızlık olarak değil, yanlıca bir 

geribildirim olarak algılamalı ve bu bilgiyi, istenilen sonuçlara ulaĢabilmek için daha 

iyi değerlendirmeler yapmak üzere kullanmalıdır.  

 

3.2.3    Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Özellikleri 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetiminin baĢlıca özellikleri aĢağıda incelenmiĢtir 

(Mejia et al., 1998, p.18): 

 

1. Reaktif davranış yerine proaktif davranışı cesaretlendirme: 

Proaktif olmak, geleceğe bakarak iĢletmenin vizyonunu geliĢtirme ve bunu 

gerçekleĢtirmek için insan kaynaklarının nasıl kullanılabileceğini belirleme 

anlamına gelir. Reaktif olmak ise, sorunlarla karĢılaĢtıkça bunlara tepki 

vermektir. Proaktif örgütler geleceğe daha iyi hazırlanırlar. 

 

2. İşletme hedeflerinin açıkça paylaşılmasını sağlama: 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, iĢletmenin kendi özel 

yeteneklerinden ve özel yönetim bilgisinden faydalanacağı bir stratejik hedefler 

grubu geliĢtirmesini sağlar. 

 

3. Kritik düşünmeyi ve hedeflerin sürekli incelenmesini sağlama: 

Yöneticiler problem çözmede ve iĢ kararlarını vermede genellikle kendi 

kiĢisel görüĢ ve deneyimlerinden yararlanırlar. Eğer karar verdikleri konudaki 

tahminleri, çevreleriyle uyumluysa baĢarılı olabilir, fakat tahminleri geçersizse 

ciddi problemlerle karĢılaĢabilirler. 
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Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi süreci, iĢletmenin tahminlerini kritik 

bir biçimde yeniden incelenmesini sağlar ve tahminler doğrultusunda ortaya 

çıkarılan programların geliĢtirilmesi veya bunlara devam edilmemesi 

gerektiğini belirler. Bu süreçte belirli bir baĢlangıç ve bitiĢ tarihi yoktur, katı 

bir prosedür sözkonusu değildir; devamlı ve esnek bir süreç içerisinde kritik 

düĢünmeyi teĢvik vardır. 

 

4. Mevcut durum ile işletme vizyonu arasındaki boşlukların 

tanımlanmasını sağlama:  

 Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, iĢletmenin mevcut bulunduğu yer ile 

ileride olmak istediği yer arasındaki farklılıkları tanımlamasını sağlar, 

yöneticileri geleceği düĢünmeleri için zorlayarak, gelecekteki rekabet 

üstünlüğünü sağlamak amacıyla iĢletmenin kaynaklarını seferber eder. 

 

5. Emir-komuta yöneticilerinin katılımını sağlama: 

Ġnsan kaynakları faaliyetlerinde olduğu gibi stratejik insan kaynakları 

planlamasında da emir-komuta yöneticileri sözkonusu sürece aktif olarak dahil 

edilmelilerdir. Ġnsan kaynakları stratejisinin etkin ve etkili olabilmesi için her 

düzeydeki emir-komuta yöneticisinin aktif katılımı gereklidir. 

 

6. İnsan kaynaklarının sınırlılıklarının ve fırsatlarının tanımlanmasını 

sağlama: 

 ĠĢletmenin bünyesinde çalıĢanlar, bir stratejik iĢ planının baĢarılı 

olmasında önemli rol oynamaktadırlar. Genel iĢletme stratejisinin planlanması, 

insan kaynaklarının stratejik planlamasıyla bir arada yapıldığında, iĢletme 
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stratejisini yürütecek iĢgörenlerin potansiyel problemleri ve/veya üstün yönleri 

tanımlanabilir. 

  

7. İşletmede ortak ağların oluşturulmasını sağlama: 

Tüm seviyelerin katılımını sağlayan iyi geliĢtirilmiĢ bir stratejik insan 

kaynakları planı, örgütte paylaĢılan değerler ve beklentiler anlayıĢını 

geliĢtirebilir. Örgütün mevcut kültürünü kuvvetlendiren, düzenleyen veya 

yeniden yöneten stratejik insan kaynakları planı; müĢteri odaklılık, yenilik, 

hızlı büyüme ve iĢbirliği gibi değerleri besleyebilir. 

 

3.2.4.   Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları 

 

ĠĢletmelerde insan kaynakları yöneticisinin yerine getirdiği altı ana iĢlev ve 

faaliyet vardır. Bir bakıma birbirini izleyen faaliyetler olarak görebileceğimiz bu 

iĢlevler Ģunlardır: 

 

3.2.4.1. Ġnsan Kaynakları Ġhtiyaçlarının Planlanması: 

 

Ġnsan Kaynaklarının en önemli rollerinden birisi, iĢletmeye yeter sayıda ve 

nitelikte iĢ görenin gereken zamanda sağlanmasıdır.  

 

Bu iĢleve iliĢkin faaliyetler; 

 ĠĢletmenin kısa ve uzun dönemli insan kaynağı ihtiyaçlarının tahmini ve 

planlamasını, 
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 Gerek bireyin gerekse örgütün ihtiyaçlarına cevap verecek biçimde 

iĢlerin içerdiği yetki ve sorumluluklarla, bunları baĢarmada gerekli 

bilgi, beceri ve yetenekleri saptamak için iĢ analizlerinin yapılmasını 

kapsar (Schuller:1984). 

 

Bu tür faaliyetler diğer personel yönetimi iĢlevlerinin etkili bir biçimde 

yerine getirilmesinin temelini oluĢturur. Örneğin böylelikle, bugün ve 

gelecekte iĢletmenin ne kadar ve ne tip personele ihtiyacı bulunduğu, bu 

personelin nerden ve nasıl sağlanacağı ve iĢletmenin eğitim ihtiyaçlarının neler 

olabileceği tahmin edilebilir. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi açısından bu 

tür tahminler, iĢletmenin stratejik planlarına paralel personel stratejileri 

geliĢtirilmesine yardımcı olmakla beraber, ihtiyaca yönelik personel 

tedarikinde rehberlik yapar.  

 

3.2.4.2. Personel Sağlama ve Seçme: 

 

 ĠĢletmenin insan kaynakları gereksinmesi belirlendikten sonra bu 

gereksinmelerin karĢılanmasına çalıĢılır. Bu amaçla iĢe baĢvuracak adayların 

sağlanması ve bu adaylar arasından en uygun olanlarının seçimi gerekir. Bu 

süreç iĢletmenin dıĢındaki adaylara yönelik olabileceği gibi örgüt içindeki 

adaylara da yöneliktir. 

 

ĠĢletmenin stratejik yönetiminde, iĢletme için uygun iĢçilerin seçilmesi 

önem taĢımaktadır. Çünkü, iĢletmenin performansı çalıĢanların performansına 

bağlıdır. Bunun yanı sıra, iĢçileri iĢe alma maliyetlerinin yüksek olması da 

uygun iĢçilerin seçilmesini giderek önemli hale getirmiĢtir. (Dessler, p.98)    
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Seçim süreci, salt bir kiĢinin belirli bir iĢe uyum sağlaması arayıĢı içinde 

olmayı değil, aynı zamanda daha ileri gitmeyi de hedefleyen karmaĢık bir 

süreçtir. Günümüzde bu sürecin hedefi, değiĢimlere maruz kalacak bir iĢin 

evrimine katkıda bulunabilecek bir iĢçiyi seçmektir. Bir baĢka deyiĢle, iĢletme, 

salt bir iĢ pozisyonuna değil, aynı zamanda örgüte de uyum sağlayacak bir 

kiĢiyi seçmek istemektedir  (Olalla, p.89). Bu Ģekilde stratejik yeteneklere 

sahip iĢçilerin iĢe alınması sağlanmaktadır. 

 

3.2.4.3. Performans Değerlendirme 

 

Personel iĢe yerleĢtirildikten sonra, personelin iĢini ne kadar iyi yaptığını 

belirlemek ve buna uygun ödül yapısını oluĢturmak gereklidir. Ġyi çalıĢmama 

durumunda bunun nedenlerini bulmak ve ödül yapısını buna uydurmak, eğitim 

gereksinimlerini belirlemek ve gerekiyorsa güdüleme araçlarından yararlanma 

yolluna gidilir. Bu nedenle bu aĢamada ilk olarak yapılacak faaliyetler; 

 

 Personelin davranıĢlarını belirleme ve, 

 Bu davranıĢı analiz ederek güdülemeyi sağlamaktır. 

 

Personel genellikle yaptığı iĢin değerine, bireysel katkılarına ve iĢ 

baĢarısına (performansına) göre ödüllendirilir. KiĢinin baĢarısına göre 

ödüllendirme,  personelin güdülenmesini arttırır; ancak ödüllerin büyük bir 

bölümü kiĢinin iĢ baĢarım düzeyine göre değil görevin değerine göre verilir. 

Özellikle sistem ödülleri dediğimiz dolaylı ödüllerin dağıtımı, iĢletmelerde 

gittikçe artan biçimde kullanılmaktadır. 
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Performans değerlendirme, iĢçilerin performans yönetiminin tanımlanması 

ve ölçülmesinden oluĢmaktadır. Performansın değerlendirilmesinde çeĢitli 

yöntemlerden yararlanılmakta ve genellikle, sonuçlarla davranıĢların 

ölçülmesine baĢvurulmaktadır. Bu yöntemlerle iĢçinin önceden tanımlanmıĢ 

hedeflerle uyumlu olup olmadığı ölçülmeye çalıĢılmaktadır (Erdut, 2002, s.45). 

 

Bu anlamda benimsenen hedef yönetimi diğer yöntemlerden ayrılmaktadır. 

Bu yöntem, iĢçilerin iĢletmenin hedeflerini, iĢverenin hedefleri ile 

özdeĢleĢtirmektedir. Böylece iĢletmenin en üst düzeyinden baĢlayan süreç, en 

alt düzeye kadar yayılmaktadır. Bu anlayıĢ, gerçekçi hedeflerin tanımlanmasına 

ve yöneticilerle iletiĢimin geliĢtirilmesine olanak tanımaktadır (Olalla, p.90). 

 

Günümüzde performans değerlendirme, salt ücret hakkındaki kararların 

alınması veya iĢçilerin iĢten çıkarılması için değil, aynı zamanda 

performanstaki azalmanın nedenlerinin saptanması ve yeni iĢ pozisyonları ile 

eğitimin yeniden tasarlanmasına iliĢkin önlemlerin tanımlanması için de 

kullanılmaktadır.  

 

3.2.4.4. Ücret 

 

ĠĢletmeler esneklik, sürekli yenilik, verimlilik, kalite ve hızla değiĢen talep 

ve teknolojilerle kısa sürede uyum sağlamak için değiĢimi zorunlu kılan piyasa 

baskıları ile karĢı karĢıyadır. Bu hedeflere ulaĢılması etkin bir insan kaynakları 

yönetimin zorunlu kılmaktadır. ÇalıĢanları motive edilerek kalitenin ve 

verimliliğin arttırılmasında eğitimin yanı sıra, iĢçilerin sürece katılımı ve 

ödüller de önem taĢımaktadır (de Silva; p.2). 
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ĠĢverenler için ücret sistemlerinin taĢıdığı özellikler önemlidir. Gerçekten, 

iĢletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu, ekonomik dalgalanmaların iĢgücü 

maliyetleri üzerindeki etkisini dengeleyebilecek biçimde esnek, verimlilik, 

kalite ve kar ölçümlerine bağlı, iĢçi ücretlerinin artan performans yoluyla 

arttırılmasını sağlayan, ekonomik durgunluk veya iĢletme performansının 

gerilediği dönemlerde iĢçi sayısındaki değiĢimlerin etkisini azaltan, iĢçilerin 

performansının ödüllendirilebildiği ve bilgi, beceri ve deneyime sahip iĢçileri 

iĢletmeye çekebilen bir ücret sistemi oluĢturulmalıdır (de Silva; s.37). 

 

Bu anlamda, Ġnsan Kaynakları Yönetimi yaklaĢımları ücret sistemlerinde 

de değiĢimi beraberinde getirmektedir. Geleneksel ücret sistemleri, kiĢileri 

değil, salt iĢ pozisyonunu ele almaktadır. Ancak günümüzde ücret sistemleri 

giderek performansa ve becerilere göre oluĢturulmaktadır. Buna göre iĢletme, 

bireysel performansı ve iĢçi tarafından yaratılan katma değerin ücret karĢılığını 

belirlemiĢ olacaktır (Olalla, 1997, S.90). 

 

3.2.4.5. Eğitim ve Kariyer GeliĢtirme: 

 

ĠĢçinin eğitimi ve geliĢtirilmesi, stratejik bir insan kaynakları müdahalesi 

olarak kabul edilir. Gerçekten, iĢletme ve eğitim stratejilerinin uyumlu olduğu 

hallerde performans artıĢının sağlandığı görülmektedir. Bu anlamda, stratejik 

bir nitelik kazanan iĢgücünün eğitimi, iĢletmenin rekabet ve kültür 

bağlamından ayrı düĢünülemez. (Mabey, Salaman, Storey; p.168 ) 
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Günümüzde eğitim; iĢçilerin motivasyonu, bilgi ve becerilerinin 

geliĢtirilmesi ve diğer iĢ pozisyonlarına geçmeleri için kapasitelerinin 

yükseltilmesi hedeflerini gütmektedir. Bu değiĢim, iĢçileri daha yetenekli 

kılmayı hedefleyen Kariyer GeliĢtirmeyi planlanmıĢ bir faaliyet olarak önemli 

hale getirmektedir. Kariyer GeliĢtirme, iĢçilerin beceri ve yeteneklerinin 

değerlendirilmesinden, hedeflerin belirlenmesinden ve iĢçilerle bu hedeflere 

ulaĢılması için gerekli becerilerin kazandırılmasından oluĢmaktadır. ĠĢçi salt 

daha iyi çalıĢmasını sağlayacak becerileri değil, aynı zamanda çalıĢtığı 

iĢletmedeki veya bir diğer iĢletmedeki iĢ pozisyonlarına geçebilmek için 

gerekli becerileri de kazanmaktadır (Olalla, p.90). 

 

Bu anlamda Kariyer GeliĢtirme sürecinde hem iĢletme hem de çalıĢanların 

çıkarlarının ortak olduğu düĢünülmektedir. ĠĢçilere kendi kariyerlerini yönetme 

sorumluluğu verilirken, iĢletmelerin kariyer danıĢmanlığını da içerecek 

biçimde destek sağlaması beklenmektedir (Acar, s.44-46). 

 

3.2.4.6. Etkili ĠĢ ĠliĢkileri Ortamı Yaratma ve Sürdürme: 

 

ĠĢletmenin ihtiyacı olan personel bulunduktan sonra, onların hakkının 

verilmesi ve iĢletmede kalmaları için gerekli koĢulların yaratılması 

gerekmektedir. Bu nedenle iĢletme, çalıĢanlarıyla etkili iĢ iliĢkileri ortamı 

yaratmak ve sürdürmek zorundadır. Bu bağlamda iĢletme içinde: 

 

1. Personele hakları tanınmalı ve saygı gösterilmeli, 

2. Onların örgütlenme nedenleri ve biçimi kabul edilmeli, 

3. Toplu pazarlık ve personel uyuĢmazlıklarını gidermelidir.  
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Bilgi, yeni yaratıcı ekonominin anahtarıdır. Her ülkenin, her firmanın ve 

her insanın bilgiye olan bağımlılığı gittikçe artmaktadır. Yeni ekonominin en 

önemli özelliği, entelektüel sermayedir. Kömür madenleri gibi fiziksel 

kaynaklara çeĢitli çıkar grupları sahip olabilir, fakat insan sözkonusu 

olduğunda, onun gerçek sahibi yoktur. Bu durumda firmaların yapabileceği en 

iyi Ģey, en iyi insanların çalıĢmak istediği bir ortam yaratmaktır. Bu da Ġnsan 

Kaynaklarının yönetim Ģekline bağlıdır (Cascio, 2003, p.11). 

 

3.2.5. ĠĢletmelerde ĠliĢki Odaklılık ve BileĢenleri 

 

Günümüzde tüketicinin ekonomi ve iĢ dünyası üzerinde belirleyici bir unsur 

olması iĢletme yönetimlerinin insanı ve ona dair iliĢkileri göz önünde bulundurmaları 

gerekliliğini ortaya çıkartmıĢtır. ĠĢletme insana ve iliĢkilerine önem vererek, onları 

yöneterek rakiplerine oranla stratejik bir üstünlük elde edecektir.  

 

Günümüze değin, müĢterilerin ve müĢteriler ile geliĢtirilen iliĢkilerin iĢletmeler 

için hayati önem taĢıdığı söylenmiĢtir. Ama artık sadece müĢteriler ile iyi ve sağlam 

iliĢkiler kurmak iĢletmenin geleceği için yeterli olmamaktadır. Peki ya çalıĢanlar, 

tedarikçiler? MüĢterileri ile iliĢkileri mükemmel fakat çalıĢanları ile iliĢkileri son 

derece kötü olan bir iĢletmenin uzun süre yaĢamını baĢarı ile sürdürebilmesi mümkün 

değildir.  

 

Bu aĢamada, literatürde ĠliĢki Yönelimi (Relationship Orientation) olarak 

adlandırılan bir kavramdan bahsetmek doğru olacaktır. 
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ĠliĢki Yönelimi, aslında Pazarlama Yönelimi felsefesi üzerine kurulmuĢ bir 

kavramdır. Pazarlama ĠliĢkileri (Relationship Marketing) kavramı ise 1980‘lerin 

baĢında literatürde kendini göstermeye baĢlamıĢ (Rosenburg and Czepiel, 1984) ve 

çok hızlı bir Ģekilde geliĢmeye baĢlamıĢtır. 

 

 Pazarlama Yönelimi ile ilgili geçmiĢ araĢtırmalar (Cravens,1997; Gronross, 

1989a; Kotler, 1988; McCarthy and Perreault, 1993; Steinman and Deshpande, 2000) 

sanayi ve sanayi sonrası çağlara odaklı olup, Sheth ve Parvatiyar (1995) iliĢki 

yöneliminin doğruluğunu kabul edip aslında bu kavramın sanayi öncesi çağlardaki 

pazarlamacıların yardımcı faaliyetleri düĢünüldüğünde, iliĢki yöneliminin döngüsel 

olduğunu göstermiĢlerdir. 

 

Miles and Snow (1978) dört stratejik yönelmenin tiplendirmesini belirttiğinden 

beri, stratejik yönelim ile ilgili çeĢitli yaklaĢımlar (market orientation, product 

orientation, customer orientation, innovation orientation, relationship orientation, 

shareholders orientation, interaction orievtation) ortaya çıkmıĢtır.  

 

1900‘lerden 1990‘lara kadar olan zaman süreci içerisinde farklı uygulayıcılar 

tarafından (Cravens,1997; McCarthy and Perreault,1993) pazarlamanın geliĢim 

süreciyle ilgili farklı açıklamalar yapılmıĢtır. Kotler (1988) pazarlama yönelimindeki 

değiĢikliği zaman içerisinde ürün yöneliminden tüketici yönelimine değiĢtirdi. 

Gronroos  (1989a) ise daha sonra Kotler (1988)‘in yaptığı bu değiĢikliği ĠliĢki 

Yönelimi olarak adlandırılan, pazarlama teĢebbüsünün Ģirket ve müĢteri arasındaki 

iliĢkisine bağlayarak geliĢtirmiĢtir (ġekil 4.1). 
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ġekil 4.1: ĠliĢki Yönelimi‘nin Evrimi 

 

ĠĢ felsefesinin; üretim yöneliminden satıĢ yönelimine ve oradan da pazarlama 

yönelimine, son olarak da iliĢki yönelimine kayması nedeniyle, pazarlama yönelimi 

üzerine yapılan ilk çalıĢmaların oluĢturduğu temel üzerine ĠliĢki Yönelimi felsefesi 

oturtulmuĢtur ( Gruen, 1995; Grönroos, 1989; Terblanche, 2005 ). Sin et al 

(2005b)‘ye göre ĠliĢki Yönelimi; hizmet pazarlama, satıĢ yönetimi, pazarlama 

kanalları, etkileĢim ve bilgi ağı ile ilgili literatürden ve Çin‘deki guanxi 

literatüründen katkı almıĢtır. ĠliĢki Yöneliminin aldığı bu katkıları temel alarak, Sin 

et al. (2005b), ĠliĢki Yöneliminin Güven(Trust), Sınırlar(Bonding), ĠletiĢim 

(Communication), PaylaĢılan Değerler (Shared Value), Empati (Empathy) ve 

KarĢılıklılık (Reciprocity) olmak üzere, altı bileĢen içeren çok boyutlu bir yapı 

olduğunu kanıtlamaya çalıĢmıĢtır (Human and Naude, 2008). 
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3.2.5.1. Güven 

 

Herhangi bir iĢin ilk ve vazgeçilmez girdisi güvendir. Güvenin olmadığı bir 

ortamda hiçbir iĢ yapılmaz. 

 

Güven, hem müĢteri hem de iĢ pazarındaki iĢ iliĢkilerinin temel taĢlarından 

biridir (Palmatier et al, 2008; Palmatier et al, 2007).  Güven, iĢ iliĢkilerinde bir 

tarafın, diğer tarafın verdiği sözlerin doğruluğuna inanmak olarak 

kavramsallaĢtırılmıĢtır. Bu mutlak güvenin, karĢılıklı olarak çalıĢan tarafların, iĢ 

iliĢkisinin uzun süreli olma olasılığını arttırdığı kuramsallaĢmıĢtır (Sin et al, 2005b).  

 

Kurumsal güven, çoğu kiĢinin sandığından çok daha önemlidir. Güven, 

örgütsel verimlilikteki kilit sözcüklerden biridir. Ġki grup arasındaki iĢbirliği 

nedenlerini araĢtıran bazı düĢünürler karĢılıklı kar ve çıkar olanaklarının güveni 

artırdığını, karĢılıklı kötülük tehlikesinin iliĢkileri bozduğu ve endiĢe kaynağı 

olduğunu göstermiĢlerdir. Örgüt bireyleri arsındaki yüksek güven, merkezileĢmenin 

azalmasına neden olurken içselleĢtirilmiĢ denetim ön plana çıkmaktadır; tersi 

durumda yani güvenin azalması merkezileĢmeyi arttırmakta ve katı dıĢsal denetimi 

devreye sokmaktadır (Safran, 2003). Güvensizliğin hakim olduğu bir iĢletmede, 

karĢılıklı birlik ve beraberliğin olması da mümkün değildir (Özdemir, 2010). 
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3.2.5.2. Sınırlar 

 

Sınırlar, uzun vadeli bir alıcı-satıcı iliĢkisini iĢler. Çünkü alıcı ve satıcı 

arasındaki güçlü kiĢisel bağlar, iliĢkinin devamlılığının sağlanması için her iki tarafın 

da daha fazla sorumluluk almasına yol açar (Sin et al, 2005b). Sınırlar, ortak bir çıkar 

doğrultusunda alıcı ve satıcının beraber hareket etmesi olarak tanımlanabilir. 

 

BaĢka bir tanımlamada ise Sınırlar, iĢ iliĢkisi boyutunun iki kiĢi (müĢteri ve 

tedarikçi) arasında istenilen hedefe birlikte hareket etmesi olarak tanımlanır 

(Callaghan et al., 1995). En optimal Ģekliyle Sınırlar, arkadaĢlık ve birlik duygusunu 

oluĢturmaktadır (Callaghan and Shaw, 2001).  

 

3.2.5.3. İletişim 

 

Sin et al. (2005b)‘ye göre iletiĢim, resmi ve aynı zamanda gayri resmi olarak, 

alıcı ve satıcı arasında karĢılıklı olarak anlamlı ve doğru zamanlı bilgiyi paylaĢmak 

ve bilgi alıĢveriĢinde bulunmaktır. ĠletiĢim iĢ iliĢkisindeki güven ve iĢbirliği yapısı 

için kritik bir unsurudur. 

 

Ġyi bir iletiĢim olmadan personel ve birimler arası iĢbirliği ve koordinasyonu 

sağlamak mümkün değildir. ĠletiĢimin koordinasyon iĢlevi, bireysel amaçların değil 

örgütsel ortak amacın gerçekleĢtirilmesini kolaylaĢtırmaktadır. Personeller arasındaki 

birbirine bağımlılık düzeyi arttıkça, örgüt hedeflerine ulaĢılması için kurulması 

gereken iletiĢim de artmaktadır. ĠletiĢim ağının iyi kurulmuĢ olması ve iĢlemesi, 
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örgütsel baĢarıyı etkileyerek; örgütsel çıktıların yüksek olmasına neden olacaktır 

(Aslanbay, 2008). 

 

Günümüzde birçok yönetici bilgi paylaĢımının öneminin farkında. Yöneticiler, 

daha etkin bilgi paylaĢımı için çoğu zaman insani iliĢkilerin geliĢtirilmesini 

kolaylaĢtırma yoluna gidiyorlar. Bir grup içindeki insanlar, birbirlerini ne kadar iyi 

tanırlarsa, birbirlerine danıĢmaları ve bilgilerini paylaĢmaları da o kadar fazla 

olacaktır (www.kariyerexecutive.net). 

 

3.2.5.4. Paylaşılan Değerler 

 

Önemli, uygun ve doğru politikalar, davranıĢlar konusunda ortak inançlara 

sahip olan çalıĢanları kapsayan bir tanımdır (HUMAN and NAUDE, 2008). ĠĢletme 

içindeki iĢ iliĢkilerindeki bağlılığı arttırdığına inanılır (Morgan and Hunt, 1994) ve 

bu nedenle de çok önemlidir. 

 

3.2.5.5. Empati 

 

Empati, iĢ iliĢkisinde iki kiĢinin birbirlerinin bakıĢ açılarıyla olayları görebilme 

boyutudur (Callaghan and Shaw, 2001). 

 

Empati, iki grup arasındaki pozitif iliĢkinin geliĢmesi için gerekli koĢulları 

dikkate alır (Human and Naude, 2008). KiĢinin baĢka insanların duygularını, 

ihtiyaçlarını ve kaygılarını anlayabilmesidir. Örgüt içerisinde kendi ihtiyaçları, üst 

http://www.kariyerexecutive.net/
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yönetim tarafından hissedilerek samimi bir Ģekilde giderilen bireylerin, kendi 

örgütlerinin üst yönetimi ve amaçlarına yönelik güven duygusu geliĢtirmeleri de 

muhtemeldir (ġimĢek ve TaĢçı, 2003 ). 

 

Empati, baĢka birilerinin veya bir müĢterinin isteklerini, amaçlarını ve 

arzularını anlamaya çalıĢmak olarak da tanımlanabilir (Human and Peter Naude, 

2008). 

 

3.2.5.6. Karşılıklılık 

 

Sin et al (2005b)‘ye göre, iĢ iliĢkilerinin bir parçası olan karĢılıklılık; karĢılıklı 

iki grubun ileri bir zamanda, birbirlerine tolerans tanıması veya destek sağlamasına 

sebep olur. Bu kavram (Palmatier, 2007; Ramani and Kumar, 2008) iyi bir Ģekilde 

desteklenmiĢtir ve bu kavramdan iliĢkiye özel bir yatırım olarak bahsedilmiĢtir. 

 

Callaghan et al. (1995) da bu karĢılıklılık ya da karĢılıklı ödün ilkesini 

incelemiĢ; iĢ iliĢkisi boyutunda, tarafların karĢılıklı olarak birbirlerine sağladıkları 

tolerans olarak tanımlamıĢtır.   

 

Görüldüğü üzere, literatürde pek çok araĢtırmacı tarafından incelenmiĢ olan 

ĠliĢki Yönelimi kavramı günümüze değin çeĢitli aĢamalardan geçerek gelmiĢ ve iĢ 

piyasasında giderek artan bir öneme sahiptir. AraĢtırmamızın ve uygulanan 

anketimizin de konu edindiği üzere; ĠliĢki Yönelimi ile Firma Performansı arasında 

bir bağlantı olduğu literatürdeki çeĢitli çalıĢmalarla kanıtlanmıĢtır (Cayanus and 

Both-Butterfield, 2004; Hedaa and Ritter, 2004; Lai et al.,2009; Palmatier et al., 



 

 

 

42 

2008; Sin et al., 2005b; Sin et al., 2002; Strandholm et al., 2004; Taylor et al., 2008). 

Ġlerleyen bölümlerde firma performansı ile iliĢkisini daha detaylı inceleyeceğiz. 

 

 Ancak yukarıda söz edilen tanımlamalara ve etki alanlarına göre Ģunu net bir 

Ģekilde söyleyebiliriz: Toplum ile etkileĢemeyen, bir çevre içersinde faaliyet 

gösterdiğini benimseyemeyen, insanlarla ve çalıĢanlarıyla iliĢki kuramayan, 

iĢletmenin faaliyetlerinin iliĢki içerisinde bulunduğu insanların duygu ve 

düĢüncelerinden etkilendiğini hesaba katmayan, insanlardan kopuk iĢ yapmaya 

çalıĢan bir iĢletmenin varlığını devam ettirmesi ve uzun süre piyasada iĢ yapması 

mümkün değildir.  

 

3.2.6. ĠĢletmelerde Öğrenme Odaklılık 

 

Öğrenme; kuramsal düĢüncelerden, uygulama ve tecrübelerden elde edilen 

bilgilerle; insan inançlarını, değerlerini, tutum ve davranıĢlarını değiĢtirme sürecidir 

(Eren, 2001, s.588). Öğrenme sonucu bilgi ve tecrübe birikimi olmaktadır. Bunun 

sonucunda, insan değer ve davranıĢlarında sürekli nitelikte bir değiĢim meydana 

gelmektedir. 

 

Senge (1996, s:22) ‘ye göre öğrenmenin temelinde bir zihniyet değiĢikliği 

yatmaktadır. Senge, öğrenmeyi günlük anlamında kullanılan ―bilgi edinme‖ den 

ayırmakta ve onu ―insanın, Ģimdiye kadar yapamadığı bir Ģeyi yapmaya muktedir 

hale getiren davranıĢ ve düĢünce değiĢiklikleri bütünü‖ olarak göstermektedir.  
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Sadece bilgiyi üreten ve kullanan iĢletmelerin baĢarılı olabileceği yeni 

ekonomik ortamda, bilgiye sahip olmanın önemini vurgulayan birçok farklı kavram 

ortaya çıkmıĢtır: öğrenen organizasyon, örgütsel öğrenme, öğrenme yönelimi.  

 

Örgütsel Öğrenme kavramı ve Öğrenen Örgüt kavramı, 1990‘ların en önemli 

yönetim konularından biri olmuĢtur. ÇalıĢmalarda bu iki kavramın, birbirine benzer 

olduğuna değinilse de, Easterby-Smith ve Arajo (1999) aradaki farkları açıklama 

yoluna gitmiĢlerdir. ÇalıĢmalarında; öğrenen örgütlerin, geliĢen öğrenme süreci ile 

alakalı normatif modellerin geliĢimi ve örgütsel değiĢim metotları ile ilgilenen 

akademisyenlerin ilgi odağı olduğunu vurgulamıĢlardır. Örgütsel Öğrenme ‘nin ise; 

daha çok öğrenme süreçlerini anlama, açıklama ve tanımlamaya çalıĢan yönetim ve 

organizasyon alanındaki araĢtırmacıların ilgi alanına girdiğini ifade etmiĢlerdir 

(Sadler-Smith, 2006, s.223). Örgütsel Öğrenme, tanımlayıcı ve analitik 

yönelimliyken; Öğrenen Örgüt kavramı, hareket odaklıdır (Sadler-Smith et al., 2001, 

s.141). 

 

Örgütsel öğrenme, örgüt üyeleri arasındaki etkileĢimle ortaya çıkmaktadır 

(Panayides, 2007, s.68). Yönetim bakıĢ açısı ile kolektif davranıĢta ve örgütsel 

etkinlikte sürekli değiĢikliğe neden olan uyarıcılara karĢı, yeni bilgi veya 

yeteneklerin elde edilmesi veya geliĢtirilmesidir (Sadler-Smith vd., 2001, s.140). 

Örgütsel öğrenmede, üç basamaklı bir süreç söz konusudur. Bunlar; bilgi edinme, 

bilgiyi yayma ve paylaĢılan yorumdur (Naktiyok; Timuroğlu, 2008, s.172). 

 

Örgütsel Öğrenme, rekabet üstünlüğünü arttırmak için örgüt bünyesinde bilgiyi 

yaratma ve kullanma aktivitesidir. Bu da müĢteri ihtiyaçları, pazar değiĢiklikleri, 

rakip organizasyonların eylemleri ile ilgili bilgi edinimi ve paylaĢımını içerir (Hurley 

& Hult, 1998; Moorman & Miner, 1998). Örgütsel Öğrenme ne tür bir bilginin elde 



 

 

 

44 

edildiği, yorumlandığı, değerlendirildiği ve nasıl paylaĢıldığını etkiler (Moorman & 

Miner, 1998; Sinkula, Baker & Noordewier, 1997). Pazarlama Yöneliminden farklı 

olarak Örgütsel Öğrenme; öğrenmeye odaklı iyi bir yönetim, paylaĢılan vizyon ve 

kurum içi bilgi paylaĢımına açık bir kurum içi kültür olarak açıklanır (Sinkula, 1994; 

Sinkula et al., 1997 ). Kurum içi öğrenme, bilgiyi sorgulayan, kökleĢmiĢ bir kültüre 

bağlıdır.  

 

Strateji literatüründe Örgütsel Öğrenme, istenilen sonuçları yaratmak için 

insanların kendi kapasitelerini devamlı geliĢtirdikleri yeni ve geliĢmiĢ düĢünce 

modellerinin oluĢturulduğu, ortak isteklerin özgür bırakıldığı ve insanların bütünü 

görebilmek için sürekli öğrendiği bir öğrenme Ģeklidir (Senge, 1990b).  

 

AraĢtırmacılar tarafından yapılan baĢka bir tanıma göre Örgütsel Öğrenme, 

hatayı saptama ve düzeltme sürecidir (KALDER, 1997). 

 

KuruluĢlar, geçmiĢten çıkarılan sonuçları, davranıĢı yönlendiren rutinler 

halinde kodlayarak öğrenen örgüt kimliği kazanırlar (Levitt and March, 1988, s.14). 

Öğrenen örgütler kısaca bilen, anlayan ve düĢünen organizasyonlardır. Öğrenen 

Organizasyon kavramı, bir iĢletmenin sürekli olarak yaĢadığı olaylardan sonuç 

çıkarması, bunları aynı zamanda çalıĢanlarını geliĢtirebileceği bir sistem içinde 

değiĢen çevre koĢullarına adapte edebilmesi ve tüm bunların sonucunda sürekli 

olarak değiĢen, geliĢen ve kendini yenileyen dinamik bir iĢletme olması anlamına 

gelmektedir (www.humanresourcesfocus.com). 

 

Bir organizasyonun öğrenmesi, yeni bilgilerin üretilmesine imkan verebileceği 

ortamlar yaratması, en son teknolojik geliĢimleri takip ederek üretilen bilgiyi ve 

ürünleri yeni mal ve hizmet üretiminde kullanması; doğru ya da yanlıĢ tüm bunların 
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sonucunda elde edilen bilgiyi bir tecrübe olarak görerek iĢletmenin verimliliği için 

kullanmayı sağlayan süreçtir.  Özetlenecek olursa; bir iĢletmenin öğrenebilmesi 

demek, çevresi ve çalıĢanları ile sürekli iliĢki halinde olması demektir 

(www.humanresourcesfocus.com). 

 

Öğrenme Yönlülük veya Öğrenme Yönelimi ise; bilginin yaratılması, 

yayılması ve kullanılması yeteneği olarak tanımlanan, örgütsel değerler kümesidir. 

Öğrenme Yönelimi, hangi tür bilgilerin toplanacağını ve bu bilgilerin nasıl 

yorumlanıp, değerlendirilip ve paylaĢılacağını etkiler (Calantone vd, 2002, s.516). 

Öğrenme Yönelimi üç ana parçadan oluĢur: öğrenme bağlılığı, açık görüĢlülük ve 

paylaĢılan vizyon (Nguyen vd., 2006, s.687). 

 

 Öğrenme Bağlılığı veya Derecesi; örgütlerin öğrenme kültürünün geliĢmesine 

etki eden, öğrenmeye karĢı tutumunu belirleyen temel değeri ifade etmektedir. 

Öğrenme değerine bağlılığı olan bir Ģirket, faaliyetlerinin neden ve etkilerini 

anlamaya çalıĢır. Bu tür Ģirketler, öğrenmeyi hayatta kalmak için çok önemli bir 

yatırım olarak görürler. Öğrenmeye az değer verilen örgüt ortamında, öğrenme daha 

düĢük düzeyde olacaktır (Nguyen vd., 2006, s.687). 

 Açık Görüşlülük; rutin faaliyetlerin değerlendirilmesi ve yeni fikirlerin kabul 

edilmesi arzusu olarak ifade edilir. ĠĢletmelerin, değiĢen teknoloji ve çalkantılı pazar 

koĢulları ile baĢ edebilmeleri için, açık görüĢlü olmaları ve yöntemlerini 

sorgulamaları gerekir (Calantone vd., 2002, s.516).  

  Paylaşılan Vizyon; öğrenme yöneliminin son parçasını oluĢturmaktadır. 

Vizyon, iĢletmelerin gelecekte olmasını arzuladıkları durumun ifadesidir (Ülgen ve 

Mirze, 2004, s.69). Amaçlar, değerler ve misyon, organizasyon içerisinde çalıĢanlar 

tarafından paylaĢıldıkça önem kazanır ve etkisi artar. Bu etkinin devamı ancak 

paylaĢılan bir vizyonla sağlanabilir. PaylaĢılan vizyon, gelecekteki bir resmin 
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paylaĢılması ve ona bağlılığı vurgulamaktadır (Sadler-Smith, 2006, s.224). 

PaylaĢılan vizyon, ―Ne yaratmak istiyoruz?‖ sorusunun cevabıdır. PaylaĢılan vizyon, 

öğrenen örgüt için hayati bir önem taĢır, çünkü öğrenme için gerekli odaklaĢmayı ve 

enerjiyi sağlar (Senge, 1993, s.227). Öğrenme bağlılığı ve açık görüĢlülük, öğrenme 

yoğunluğunu etkilerken; paylaĢılan vizyon, öğrenmenin yönünü etkiler (Nguyen et 

al.,2006, s.687). 

 Öğrenme yönelimi, pazara odaklanmanın ötesinde bir kavramdır. Güçlü 

öğrenme yöneliminin olduğu Ģirketlerde çalıĢanlar, örgütsel faaliyetlerde kendilerine 

yön veren örgütsel normları devamlı olarak sorgularlar. Bu açıdan öğrenme 

yönelimi, örgüt üyelerinin cesaretini arttırmakta ve daha fazla öğrenmenin ortaya 

çıkmasına doğrudan sebep olmaktadır. Uzun süreli varsayımlarını, rutin iĢlerini ve 

inançlarını proaktif olarak sorgulayan örgütler, bunları bilerek terk etmeye 

çalıĢmakta ve örgütsel değiĢimi gerçekleĢtirmektedir (Baker ve Sinkula, 1999, 

p.412). 

Öğrenme Yönelimi; örgütün, tüm faaliyetlerinde rekabet avantajı sağlamak için 

bilgi yaratmasını ve bu bilgiyi kullanmasını ifade etmektedir. Sözkonusu bilgi; 

müĢteri ihtiyaçlarını, pazar değiĢikliklerini ve rakip faaliyetlerini kapsamaktadır 

(Zehir ve Eren, 2007, s.171). 

Öğrenme Yönelimi, firmanın piyasa hakkındaki eski varsayımlarıyla nasıl 

mücadele edeceğini ve firmanın bunu baĢarması için nasıl örgütlenmesi gerektiğini 

gösterecek olan bir mekanizmadır. Dolayısıyla öğrenme yönelimi süreksiz yeniliğe 

neden olmaz. Eğer firmanın güçlü bir Pazar yönelimi yoksa örgütün doğru yoldan 

sapmasına neden olabilir. Bu nedenle öğrenme yönelimi ve Pazar yöneliminin firma 

üstünde beraber sinerjik ve de bağımsız etkileri olan değiĢkenler oldukları 

düĢünülmektedir (Baker and Sinkula, 1999). Bu da ĠliĢki Yönelimi‘nde de 

değindiğimiz üzere firma performansı üzerinde etkili olacaktır. 
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4. FĠRMA PERFORMANSI 

 

 AraĢtırmamızın bu bölümünde performans kavramını ve önemini ortaya 

koyarak çalıĢmamızın teorik araĢtırma kısmı tamamlanacaktır. Ayrıca finansal 

performans, operasyonel performans ve çalıĢan performansı kavramları da 

açıklanmıĢtır. 

  

4.1.  Performans Kavramı 

 

Performans hayatımızın hemen her alanında, yapılan her davranıĢta önceden 

belirlenmiĢ olan veya bizden beklenen ve istenen sonuçların elde edilmesinde en 

etkili unsurdur. Genel olarak sözlük anlamı ile bakıldığında,
  

 

 baĢarım,  

 takat sınırı,  

 bir faaliyetin/hareketin gerçekleĢtirilmesi,  

 bir talebin, sözün ya da isteğin yerine getirilmesi,  

 bir oyunda bir karakterin canlandırılması, 

 halka açık bir sunum ya da gösteri,  

 gerçekleĢtirebilme yeterliliği: etkinlik  

 bir mekanizmanın çalıĢma Ģekli,  

 bir etkiye karĢılık verme Ģekli: davranıĢ,  

 bir kiĢinin konuĢma Ģekli,  

 bir yabancı dili konuĢma yeteneği  
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tanımlamalarından da görüldüğü üzere "performans" kavramı farklı anlamlar 

taĢıyabilmektedir.  

 

Performans genel anlamda; amaçlı ve planlanmıĢ bir etkinlik sonucunda elde 

edilen, nicel ya da nitel olarak belirlenen bir kavramdır. ĠĢletme düzeyinde de farklı 

bir anlam taĢımaz (Akal, 2000, s.1). Ancak Performans kavramı, firmalar açısından 

da ayrı bir öneme ve değere sahiptir. Sözgelimi, firmalar faaliyet gösterdikleri 

pazarda tutunabilmek, rakiplerine üstün gelebilmek, müĢterilerini memnun 

edebilmek, vb. nedenlerle performanslarını yükseltmek ve bunların 

değerlendirilmeleri aĢamalarında birçok farklı yöntemler kullanmaktadırlar. 

AnlaĢılacağı üzere firmaların performanslarını etkileyen birçok faktör 

bulunmaktadır. 

 

Performans en basit anlamıyla verimliliğin ölçülmesidir. Performans genel 

olarak iĢ yapma, baĢarıyla yerine getirme Ģeklinde ifade edilmektedir. BaĢarının 

ölçülmesinde temel kriter olan performans, bir iĢletmenin hedeflerine ulaĢmadaki 

baĢarısının değerlendirilmesini sağlayan çok geniĢ bir kavram olarak tanımlanabilir 

(Stiffler, 2006). 

 

Performans, bir iĢin yapılmasında sorumluluğu üstlenen kiĢi veya kiĢilerin 

yapılan iĢte amaçlanan hedefin neresinde olunduğunu, ne oranda baĢarılı olunduğunu 

nicel ve nitel olarak tanımlamasıdır (Tseng et al., 2007).  

 

Özetle Performans terimi, genellikle fark gözetmeksizin, etkililik ve etkinlikten 

geliĢmeye kadar her Ģeyi tanımlamada kullanılmaktadır (Haffernan and Flood, 2000, 

p.131). 
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4.2.  ĠĢletmelerde Performans Kavramı 

 

Performans kavramı daha önce de değindiğimiz üzere gündelik yaĢamın hemen 

her anında her alanında kullanılan bir terim olmakla birlikte özellikle iĢletme bilim 

dalında akademisyenler ve yöneticiler tarafından da sıklıkla telaffuz edilen ve 

üzerinde durulan bir konudur.   

  

Performans, bir iĢgörenin belirli bir zaman kesiti içerisinde kendisine verilen 

görevi yerine getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlar Ģeklinde tanımlanabilir (Özgen 

ve ark., 2002, s.209)  

 

Khandawalla (1977, s.572) firma performansını, organizasyonun bütün olarak 

bir Ģeyi gerçekleĢtirmedeki baĢarısı olarak tanımlamaktadır. Bu performans, bir 

bireye ya da bir gruba ait baĢarıyı göstermemekle birlikte tüm grupların ve bireylerin 

ortak baĢarısını, dolayısıyla da ortak performansını ifade etmektedir. 

 

Performans kavramı iĢletmenin bütün süreçlerini kapsar (Kayhan, 2005). 

Dolayısıyla ĠĢletme Performansı analizlerinin sağlıklı olabilmesi için bütün alt 

sistemlerin de ele alınması gerekmektedir. Her bir alt sistemde yapılan faaliyetlerin 

performansı hem o alt sistemin hem de iĢletmenin performansını belirleyici 

olmaktadır. Bütün alt sistemleri ele alınarak yapılan performans değerleme aynı 

zamanda alt sistemlerin birbirleriyle olan etkileĢiminin bütün sistem üzerindeki 

etkisini gösterecektir (Vidin, 1999). 
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4.3.  Performansın Ölçülmesinin Önemi ve Amacı 

  

Her iĢletmenin belirli hedefleri vardır ve her iĢletme hedeflerine ulaĢmak 

ister. Bu hedeflere ulaĢma düzeyini de çoğunlukla insanların çalıĢmaları ve çabaları 

belirler. Bu çabaların hedeflenen düzeyde olup olmadığının belirlenmesi ve bir 

değerlendirme çalıĢması gereklidir.  

 

Literatürde, Firma Performansının ölçümü büyük önem taĢımaktadır. Zira 

araĢtırmacılar, örgütsel uygulamaların en son noktada firmaya net katkısının ne 

olduğunu ortaya çıkartmaya çalıĢmaktadırlar.  

 

Geleneksel olarak, birçok iĢletme finansal ya da finans esaslı bazı verimlilik 

ölçütleriyle (yatırımların geri dönüĢ hızı, iĢ gücü etkinliği, vb. gibi) performansı 

ölçmektedir. Ancak bu göstergelerin birçoğu yetersiz olup, firmanın gerçek 

performansını göstermekten uzak kalır. Bu nedenle de yanlıĢ davranıĢ 

ödüllendirilmekte, iĢletmeler gerekli organizasyonel değiĢimleri 

yakalayamamaktadırlar. 

 

ĠĢletme bir bütün olarak ele alındığında bulundukları pazarlarda yaĢamlarını 

sürdürüp geliĢimlerinin sürekliliğini sağlayabilmesi için genel olarak maliyet, kar, 

etkinlik, çalıĢan memnuniyeti, örgütsel öğrenme, yenilik ve operasyonel boyutlarını 

gözöününe alarak performans kriterlerinin tespiti yapılmalıdır (Bennis and Thomas, 

2002).   

Performans değerleme, gerek finansal gerekse finansal olmayan birçok amaca 

hizmet ettiği gibi hem bireysel hem de örgütsel amaçlara da hizmet etmektedir 

(Canman, 2000, s.137).  
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Performans Değerleme Sistemi 

 

ġekil 4.2: Performans Değerleme Sistemi 

Kaynak : Decenzo and Robbins; 1994:380 

 

ġekil 4.2‘de de görüldüğü gibi performans değerleme ile (Canman, 2000, 

s.137); 

 ĠĢgörenler, örgütsel amaçlara ne ölçüde katkı yaptıklarını önceden 

görebilirler, 

 Örgütle ilgili amaçların belirlenmesinde bütün iĢgörenler aktif bir biçimde 

katılım sağlarlar, 

 Amaçların gerçekleĢtirilmesinde iĢgörenlere cesaret kazandırma gibi bir 

takım araçlar sağlanmaktadır. 

 

Performansın ölçümlenmesi aslında örgütün performans değerlendirme 

sürecine hizmet etmektedir. Performans değerlendirme sisteminin de ana hedefi, 

performansı yükseltmektir. Dolayısıyla, Performans değerlendirme, mutlaka detaylı 

iĢ analizlerine dayanmalıdır. 

 

Performans ölçüm çalıĢmalarının asıl amacı organizasyonel aktivitelerin 

stratejik hedeflere uygunluğunun değerlendirilmesini sağlamaktadır (Vidin, 1999). 

Firma stratejisinin etkinliği doğal olarak performans değerlendirme yolu ile 
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yapılandırılabilmekte ve stratejiler de bu sonuçlara göre güncellenebilmektedir 

(Yamin, Gunasekaran ve Mavondo, 1999).  

 

Performansın ölçülebilmesi için belirlenen amaçlar çerçevesinde ölçüm 

kriterlerinin daha önce de belirttiğimiz üzere doğru Ģekilde seçilmesi gerekmektedir. 

Belirlenen bu kriterler doğrultusunda yapılan ölçümler sonucu faaliyetlerdeki 

performansı olumsuz yönde etkileyen nedenler tespit edilerek, alınan önlemlerle bu 

nedenlerin ortadan kaldırılmasına yönelik çalıĢmalar baĢlatılır. Yapılan bu çalıĢmalar 

zinciri, performans değerlendirme sürecinin bütünün oluĢturulmasını sağlamıĢ olur 

(Kabadayı, 2002). 

 

Performans Yönetim Sistemleri, rekabetçi ve belirsizliğin hâkim olduğu bir 

ortamda iĢletmeyi dinamik tutmaya yönelik bir yapıya sahip olmalıdır (Kaplan and 

Norton, 1996) 

 

Finansal göstergeler geçmiĢe ait kararları ifade eder. Yaratıcı değerlere ya da 

finansal oranların yorumlanmasına odaklanmazlar. Direkt iĢgücü etkinliği göstergesi, 

gereksiz iĢgücü miktarı hakkında bilgi vermekte, iĢgücü üzerinde doğrudan kontrol 

yapmaktadır. Bu da çalıĢanların kontrol faaliyetinde kedi sorumlulukları ve süreç 

iyileĢtirmeye odaklanmaları önlenmektedir (Kitapçı, 2006). 

 

Özetle, Performans ölçütlerinin iki amacı vardır:  

1. ĠĢlerin mevcut durumu hakkında yönetime objektif bilgi sunar ve faaliyet 

kontrolü, planlaması ve uygulamasında uygun eylemlerin yapılmasına 

klavuzluk eder. 
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2. ÇalıĢanların yaptıkları iyi iĢ, kabul edilmiĢ proses iyileĢtirme önerileri için 

verilecek uygun ödüller (ücret artıĢı, terfi, ikramiye, vb.gibi) açısından, 

hem iĢ gören hem de yöneticilerin performansını değerlemeyi sağlar 

(Kabadayı, 2002).   

 

 4.4.  ĠĢletme Performans Boyutları 

 

 4.4.1.   Finansal Performans 

 

ĠĢletmenin niceliksel performans boyutuna iliĢkin göstergelere iĢaret eder. En 

sık olarak baĢvurulan finansal performans kriterleri; ciro karlılığı, aktif karlılığı ve 

özsermaye karlılığıdır. Ciro karlılığı; ürün baĢına karlılık veya diğer bir deyiĢle 

toplam satıĢlar üzerinden karlılığın derecesini gösterir. Aktif karlılığı; yöneticilerin 

sorumluluğunda olan toplam varlıkların etkin kullanılma derecesini gösterir. 

Özsermaye karlılığı ise; firma yönetiminin ana sermayeyi ve toplam yatırımları etkin 

kullanabilme derecesini gösterir. 

 

Örgütlerin finansal baĢarısı için birçok sayısal analiz gerçekleĢtirilebilmekte ve 

farklı kriterler kullanılabilmektedir. Söz konusu kriterler, genel olarak iĢbirliğine ait 

mali tablolardan ve muhasebe kayıtlarından elde edilen bilgilere dayanılarak 

hazırlanmaktadır. Örgütün sahip olduğu nakit akıĢı ve elde edilen mali kaynakların 

hangi faaliyetler için ne miktarda kullanıldığına iliĢkin yapılan çalıĢmalar finansal 

baĢarı konusunda önemli bilgiler sağlayan göstergeler olarak kabul edilmektedir 

(Akkaya, 2002, s. 145). 
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Kar amacı güden iĢletmelerin finansal nitelikteki stratejik hedeflerine 

ulaĢabilmeleri için gerçekleĢtirmeleri gereken amaçlar; gelir artıĢı, maliyetlerin 

düĢürülmesi, verimlilik artıĢı ve varlıkların değerlendirilmesidir (Tseng et al., 2007).  

 

Gelir artışını ölçmede kullanılan ölçü, satıĢlardaki artıĢ oranı ve hedef bölge, 

Pazar ve müĢterilerden elde edilen pazar payı artıĢ oranlarıdır (Kaplan and Norton, 

1996). 

 

Maliyetlerin düşürülmesi ve verimliliğin arttırılmasına iliĢkin hedefler ise 

iĢletmenin durumuna göre değiĢiklik gösterir. Büyüme aĢamasındaki iĢletmeler, 

maliyetleri düĢürmek yerine gelirlerin verimliliğinin arttırılmasına önem verirken, 

varlığını sürdürme aĢamasındaki iĢletmeler, birim maliyetlerin düĢürülmesi hususuna 

önem vereceklerdir (Vidin, 1999). 

 

Varlıkların değerlendirilmesinde ise, sermayenin karlılığı, yatırımın karlılığı, 

ekonomik katma değer gibi ölçüler kullanılır (Kaplan and Norton, 1996).
 

 

4.4.2.   Operasyonel Performans – Büyüme Performansı 

 

 Finansal performansa ek olarak büyümenin değerlendirilmesinde mevcut 

Pazar payının ve toplam satıĢ miktarının artma veya azalma düzeylerinin dikkate 

alınması uygulanan stratejilerin etkinliğinin değerlendirilmesi hakkında daha kısa 

vadede fikir sağlayacaktır (Sadler, 2003). 

 



 

 

 

55 

 Porter‘a (1980) göre herhangi bir pazarda rekabet avantajı edebilmek için 

firmalar müĢterilerin taleplerini rakiplerinkinden daha düĢük fiyat ile karĢılamalı ya 

da müĢterilerin gözünde ürün ve hizmetlerini rakiplerinkinden farklılaĢtırmalıdır. 

 

 Operasyonel performans, müĢteri beklentilerinin karĢılanması,  amaçlanan 

hizmet/ürün kalitesine ulaĢma oranı ve ürünün/firmanın toplumdaki imajı ile 

gösterilebilir. 

 

 Operasyonel (Büyüme) performansında dikkate alınan kriterler; toplam 

satıĢlardaki artıĢ, Pazar payındaki değiĢim, müĢterinin hizmete/mala olan ilgisindeki 

değiĢim, yeni ürün sayısındaki artıĢ, müĢteri sayısındaki artıĢ, rekabet piyasasındaki 

firmanın konumu. 

 

 Ayrıca ĠĢletmelerin operasyonel faaliyetlerinde baĢarılı olabilmeleri (diğer bir 

deyiĢle büyüme performanslarını artırabilmeleri) için aĢağıdaki soruların yanıtlarının 

verilmesi önemlidir (GümüĢ, 1999, s. 272-273): 

 

· Mal/hizmetleri en yoğun olarak kullananlar kimlerdir? 

· Kimlerin satın alma eğilimi zamanla artmaktadır? 

· Zamanla satın alma eğilimi azalanlar kimlerdir? 

· MüĢteriler nerelerde yaĢamaktadırlar? 

· Hangi müĢterilere en çok kârı elde ederek mal/hizmet götürebilirsiniz? 

· MüĢterilerin fiyata duyarlılığı değiĢkenlik gösteriyor mu? 

· MüĢteri neye değer veriyor? 

· Tüm müĢteriler aynı sıklıkta mı mal/hizmeti talep ediyor? 
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· Hangi müĢteri grupları için, hangi tanıtım teknikleri daha etkili oluyor? 

· Satın alma kararlarını kim veriyor? 

· MüĢteriler, tüm ürün çeĢitlerini veya hizmetleri satın alıyor mu? Yoksa 

sadece bazılarını mı tercih ediyor? 

· Mal/hizmetleri seyrek olarak kullananlar kimlerdir? Neden bu Ģekilde 

davranmaktadırlar? 

 

4.4.3.   ÇalıĢan Performansı 

 

ĠĢletmenin etkinliğini ve performansını geliĢtirmeye yönelik olarak, örgüt 

içerisinde bireylerin ve grupların sahip olduğu etki, verimlilik, iĢe gelmeme, iĢgücü 

devir oranı ve iĢ tatmini gibi faktörler önemli değiĢkenlerdir. ĠĢ tatmini, genel olarak, 

çalıĢanların elde ettikleri ve elde etmeyi bekledikleri ödüller arasındaki farktır. 

ÇalıĢanın iĢine karĢı tavrını temsil eder. ĠĢinden tatmin olan iĢgörenler, olmayanlara 

göre daha verimlidir ve örgütsel performansa katkıları daha fazladır (Robbins, 1998, 

s. 23). 

 

Gerçekten dıĢ müĢterileri tatmin etmek ve bu Ģekilde kârlarını artırmak isteyen 

örgütler, iç müĢteri kavramını çok iyi anlayıp onları da mutlu etmesini bilmelidir. 

Örgütteki tüm sistemlerin adil olması, çalıĢanların düĢüncelerine saygı, iĢyeri 

koĢullarının iyileĢtirilmesi, sosyal ve kültürel faaliyetler, açık iletiĢim, duyarlı bir üst 

yönetim iç müĢterilerin örgüt içerisinde mutlu ve verimli olmalarını sağlayabilecek 

faktörlerdir (Ersen, 1997, s. 71). 

 



 

 

 

57 

Örgütlerde bireyler, becerilerini iĢlerine taĢırlar ve bu becerilerinin üretken bir 

Ģekilde kullanıldığı ve temel ihtiyaçlarının karĢılandığı bir ortam beklerler. Bağlılık 

ne kadar güçlü olursa, özümsenmiĢ standartları kendine rehber ederek hareket etme 

eğilimi de o kadar güçlenir. ÇalıĢanların firmaya olan güveni kuvvetlendikçe 

bireylerin firmaya olan bağlılığı ve görevi yerine getirme duygusu o kadar artar. 

ÇalıĢanlar, bağlılıkları ve iĢlerine kendilerini adamıĢ olmaları nedeniyle, daha fazla 

üretim gerçekleĢtirmek üzere örgütün talebini gönüllü olarak kabul ederler. Bu 

nedenle örgüt, yüksek performans ve görevi yerine getirme seviyesini garantilemiĢ 

olur (Maiga and Jacobs, 2004, s. 17). 

 

ÇalıĢanların iĢten aldıkları tatmin ile performansları arasında güçlü bir iliĢki 

bulunmaktadır. Bununla birlikte iĢten alınan tatmin, çalıĢanların devamsızlıklarını 

azaltmakta ve çalıĢan devinim oranını düĢürmektedir (Lawler and Porter, 1967). 

BaĢka bir deyiĢle çalıĢanların iĢ tatmininin ve firmalarına bağlılıkların derecesi firma 

yöneticilerinin stratejik hedeflerinin niteliksel performansının göstergesi olmaktadır.  

 

ÇalıĢan performansında sıklıkla dikkate alınan kriterler; çalıĢan tatmini, çalıĢan 

bağlılığı, çalıĢan üretkenliği, iĢgücü devir oranı, devamsızlık düzeyidir. 
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5. METODOLOJĠ VE UYGULAMA 

 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Temel Soruları 

 

Günümüzün değiĢen ve geliĢen ekonomik rekabet koĢulları karĢısında 

varlıklarını sürdürmeye ve geliĢmeye çalıĢan, yeni rekabet avantajları elde etmeye 

çaba sarf eden aile Ģirketlerinde, stratejik insan kaynakları yönetimi uygulamalarının 

firma performanslarına olan etkisini, iliĢki odaklılık ve öğrenme odaklılık ara 

değiĢkenlerini de kullanarak incelediğimiz araĢtırmamızda, yanıt aranacak temel 

sorular Ģunlardır: 

1. Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutlarının öğrenme 

odaklılığa etkisi nedir? 

2.  Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutlarının iliĢki 

odaklılığa etkisi nedir? 

3.  Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutlarının iĢletmenin 

performansına etkisi nedir? 

4. Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutlarının, öğrenme 

odaklılığın ve alt boyutlarının, iliĢki odaklılığın ve alt boyutlarının birlikte 

iĢletmenin performansına etkisi nedir? 

5. Öğrenme odaklılığın ve alt boyutlarının iĢletmenin performansına etkisi 

nedir? 

6. ĠliĢki odaklılığın ve alt boyutlarının iĢletmenin performansına etkisi nedir? 

7. Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutları ile öğrenme 

    odaklılığın ve alt boyutlarının iĢletmenin performansına etkisi nedir? 
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8. Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının ve alt boyutları ile iliĢki 

odaklılığın ve alt boyutlarının iĢletmenin performansına etkisi nedir? 

 

Bu araĢtırmada Ek 1‘deki anketimizi dolduran deneklerin, soruları anlamlı bir 

biçimde yanıtlayabilecek örgütsel bilgiye sahip olduğu varsayılmıĢtır. 

 

5.2. Kapsam ve Model 

 

AraĢtırmamızda ilk olarak Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi kapsamındaki 

uygulamalar belirlenmiĢtir. ĠĢletmelerdeki Stratejik Ġnsan Kaynakları 

uygulamalarının özellikleri, iĢlevleri ve bileĢenleri konularına açıklık getirilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Genel literatür taraması sonucunda Stratejik Ġnsan Kaynakları 

uygulamalarının, iĢletmenin Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimini nasıl etkilediğine 

bakılmıĢtır. Daha sonra Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimine etki ettiği düĢünülen 

Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının iĢletmenin iliĢki odaklılık ve öğrenme 

odaklılığına nasıl etki ettiği araĢtırılmıĢtır. Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

uygulamalarının firma performansına etkisinin incelemesi yapıldıktan sonra, son 

olarak Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimini etkilediği düĢünülen Stratejik Ġnsan 

Kaynakları uygulamaları ile iliĢki odaklılık ve öğrenme odaklılığın firma 

performansına olan etkileri araĢtırılmıĢtır. 

 

AraĢtırma modelimizde; Stratejik Ġnsan Kaynakları bağımsız değiĢkenler 

olarak kabul edilmiĢtir. ĠliĢki odaklılık, öğrenme odaklılık ve firma performansı 

bağımlı değiĢkenlerdir. 
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ġekil 5.1: Aile ġirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve Firma 

Performansına Etkisi için Kurulan Model 

 

5.3. Örneklem Seçimi ve Özellikleri 

 

AraĢtırmamızın örneklemi herhangi bir bölge veya sektör ile kısıtlanmamıĢtır. 

Anketlerin bir kısmı yüz yüze yapılan görüĢmeler neticesinde alınmıĢ olup, geriye 

kalan çoğunluk kısmı ise internet aracılığıyla yapılmıĢtır. Herhangi bir alan 

kısıtlaması olmadığından, ankete katılan iĢletmelerin tek ortak noktası ―aile Ģirketi‖ 

olmalarıdır.  

 

 

ĠliĢki Odaklılık 

 

Öğrenme 

Odaklılık 

 

Firma 

Performansı 

 

Stratejik Ġnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 
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Tam olarak 215 aile Ģirketine ulaĢılabilmiĢ, ancak toplamda 65 aile Ģirketinden 

geri dönüĢ alınabilmiĢtir. Bireysel olarak toplanan anket sayısı 133, iĢletme bazında 

toplanan anket sayısı ise 65‘dir. Dolayısıyla kurulan model için yapılan tüm analizler 

65 adet Ģirkete göre yapılmıĢtır. 

 

5.4. Modeldeki Hipotezlerin Açıklanması 

 

 AraĢtırmayla ilgili hipotezler Ģu Ģekildedir: 

 

H1  : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile Firma Performansı arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

H2  :   Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile ĠliĢki Odaklılık arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

H3  :  ĠliĢki Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif iliĢki vardır. 

H4  : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Firma Performansı 

arasında pozitif iliĢki vardır. 

H5  : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile Öğrenme Odaklılık arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

H6  :  Öğrenme Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif iliĢki vardır. 

H7 : Stratejik  Ġnsan  Kaynakları  Uygulamaları, Öğrenme Odaklılık  ve Firma 

Performansı arasında pozitif iliĢki vardır. 

H8  :  Öğrenme Odaklılık ile ĠliĢki Odaklılık arasında pozitif iliĢki vardır. 

H9  :  Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, Öğrenme Odaklılık, ĠliĢki Odaklılık 

ve Firma Performansı arasında pozitif iliĢki vardır. 
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5.5. Yöntem ve Bulgular 

 

AraĢtırma konumuz teorik ve uygulamalı bir çalıĢma tarzında kurgulanmıĢtır. 

ÇalıĢmamızın teorik kısmı için gerekli olan bilgiler yerli ve yabancı literatür taraması 

neticesinde elde edilmiĢtir. Literatür taramasında özellikle birincil ve doğrudan 

kaynaklara ulaĢılmaya özen gösterilmiĢtir. Ayrıca elektronik ortamın sağladığı bütün 

olanaklardan etkin bir biçimde yararlanılmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

 Uygulama için gerekli olan veriler, anket yöntemi ile sağlanmıĢtır. Anketler, 

kiĢisel görüĢme yoluyla ve internet aracılığıyla doldurtulmuĢtur. Elde edilen veriler 

SPSS 16.0‘da (Statistical Package for Social Sciences) analiz edilmiĢtir. 

 

Anket formunda değiĢkenler, gruplar halinde sorulmuĢtur. Ayrıca anket 

soruları kapalı uçlu hazırlanarak hem soruların yanıtsız kalmasının hem de zaman 

yüküne sebep olmasının önüne geçilmiĢtir. Anketin ne Ģekilde doldurulacağı ile ilgili 

ön bilgi, anketin giriĢ kısmında sunulmuĢtur. Anket formu, yüz yüze yapılan kiĢilerle 

birebir olarak, elektronik ortamda yapılan anketlerde ise bilgilendirme notları 

vasıtasıyla yapılmıĢtır. Ankete katılan kiĢilerin, baĢkaları tarafından etki altında 

kalmadan kendi görüĢlerini ve temsil ettikleri firmaları doğrultusunda cevap 

vermeleri sağlanmıĢtır. Doldurulan anketlerde hata bulunamamıĢtır. 

 

Anket 5 kısımdan oluĢmaktadır. Ġlk kısmı oluĢturan Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları soruları Chen ve Huang (2008:10)‘dan alınmıĢtır. Öğrenme Odaklılık 

soruları Hult, Snow ve Kandemir (2003:423-424)‘den alınmıĢtır. ĠliĢki Odaklılık 

soruları Panayides (2007)‘den alınmıĢtır. Performans soruları ise Khandwalla (1977), 
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Antoncic & Hisrich (2001) , Venkatraman & Ramanujan (1986), Baker & Sinkula 

(1999), Zahra et al. (2002), Lynch et al. (2000)‘ dan alınmıĢtır. 

 

5.6. Demografik Özellikler 

 

AraĢtırma için 65 aile Ģirketinden 133 anket sağlıklı bir Ģekilde sağlanmıĢtır. 

Ankete katılanların iĢletmelerindeki kademelerine göre dağılımı Ģu Ģekildedir: 

Tablo 5.1 : ÇalıĢan Kademesi Dağılımı 

ÇalıĢanların Kademesi 

 

Frekans Geçerli Yüzde 

ĠĢletme Sahibi/Ortaya 8 % 6 

 
Üst Düzey Yönetici 31 % 23 

 
Orta Düzey Yönetici 94 % 71 

Toplam 133 % 100 

 

Ankete katılanların iĢletmelerindeki departmanlarına göre dağılımı Ģu 

Ģekildedir: 

Tablo 5.2 : ÇalıĢanların Departman Dağılımı 

ÇalıĢanların Departman Dağılımı Frekans Geçerli Yüzde 

Üretim/Planlama 62 % 47 

Finans 22 % 16 

SatıĢ/Pazarlama 42 % 32 

Ġnsan Kaynakları 7 

 

% 5 

Toplam 133 % 100 
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Ankete katılanların çalıĢtığı iĢletmelerin yaĢları aĢağıdaki gibidir: 

Tablo 5.3 : ĠĢletmenin YaĢı 

ĠĢletmenin YaĢı  Frekans Geçerli Yüzde 

0-10 Yıl 37 % 28 

11-20 Yıl 26 % 19 

21-30 Yıl 

 

22 % 16 

31-40 Yıl 5 

 

% 4 

41-50 Yıl 5 % 4 

Belirtilmeyenler 38 % 29 

Toplam 133 % 100 

 

Ankete katılanların çalıĢtığı iĢletmelerin faaliyet alanlarının sınırları ise Ģu 

Ģekildedir: 

Tablo 5.4 : ĠĢletmenin Faaliyet Alanının Sınırları 

Faaliyet Alanının Sınırları Frekans Geçerli Yüzde 

Ulusal 

 

57 % 43 

Uluslar arası 76 % 57 

Toplam 133 % 100 

 

5.7. Faktör Analizi 

 

Faktör analizi, aralarında iliĢki bulunan çok sayıda değiĢkenden oluĢan bir veri 

setine ait temel faktörlerin (iliĢkinin yapısının) ortaya çıkarılarak, araĢtırmacı 

tarafından veri setinde yer alan kavramlar arasındaki iliĢkinin daha kolay 

anlaĢılmasına yardımcı olmak amacıyla yapılır.  
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Sorular varimax rotasyonuyla faktörlere yüklenmiĢtir. Faktör analizleri 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları için Tablo 5.5, Öğrenme Odaklılık için 

Tablo 5.6, ĠliĢki Yönelimi için Tablo 5.7 ve Firma Performansı için 5.8 ‗deki gibidir. 

 

Tablo 5.5 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları Faktör Analizi 

 

Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları için; 

Toplam Varyans : %75,952 

Çıkartılan Sorular : STR.Ġ.K.U.4, STR.Ġ.K.U.10, STR.Ġ.K.U.15, STR.Ġ.K.U.16 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçütü : 0,729
 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları Ölçeği soruları faktör analizinde 

sorular 4 faktöre kadar düĢürülmüĢtür. Buna göre ilk faktörü oluĢturan soruların 

(STR.Ġ.K.U.1-2-3) cevabı bize Eğitim faaliyetleri hakkında %88,7 güvenilirlilikle 

veri sağlamaktadır (Faktör 1).  

 BileĢenler 

 1 2 3 4 

STR.Ġ.K.U.1 ,875    

STR.Ġ.K.U.2 ,948    

STR.Ġ.K.U.3 ,839    

STR.Ġ.K.U.5    ,885 

STR.Ġ.K.U.6    ,862 

STR.Ġ.K.U.7   ,739  

STR.Ġ.K.U.8   ,699  

STR.Ġ.K.U.9   ,786  

STR.Ġ.K.U.11  ,778   

STR.Ġ.K.U.12  ,805   

STR.Ġ.K.U.13  ,741   

STR.Ġ.K.U.14  ,563   

Not : Analizi yapılan sorular kodları ile belirtilmiĢlerdir. 
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Ġkinci faktör ise 4 sorudan (STR.Ġ.K.U.11-12-13-14) oluĢmakta olup iĢletmenin 

Seçme ve GeliĢtirme faaliyetleri hakkında %74,3 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır 

(Faktör 2). 

 

Üçüncü faktörümüzü oluĢturan sorular (STR.Ġ.K.U.7-8-9) ise iĢletmenin 

Performans Değerleme süreçleri hakkında %81,8 güvenilirlilikle bilgi vermektedir 

(Faktör 3). 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının son faktörünü oluĢturan sorular 

(STR.Ġ.K.U.5-6) ise iĢletmenin Ödüllendirme sistemi hakkında %82,6 güvenilirlikle 

veri sağlamaktadır (Faktör 4).  

 

Tablo 5.6 : Öğrenme Odaklılık Faktör Analizi 

 BileĢenler 

 1 2 3 4 

TK. YÖN.1    ,673 

TK. YÖN.2    ,851 

TK. YÖN.5    ,736 

SĠST. YÖN.3   ,880  

SĠST. YÖN.4   ,801  

SĠST. YÖN.5   ,633  

ÖĞR. YÖN.1 ,755    

ÖĞR. YÖN.2 ,816    

ÖĞR. YÖN.3 ,818    

ÖĞR. YÖN.5 ,747    

ORT. HAF. Y.1  ,812   

ORT. HAF. Y.2  ,846   

ORT. HAF. Y.3  ,762   

ORT. HAF. Y.4  ,758   
 

Not : Analizi yapılan sorular kodları ile belirtilmiĢlerdir. 
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Öğrenme Odaklılık için; 

Toplam Varyans : %79,220 

Çıkartılan Sorular : TK.YÖN.3 ve 4, SĠST.YÖN.1 ve 2,  ÖĞR.YÖN.4 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçütü : 0,862
 

 

Öğrenme Odaklılık Ölçeği soruları faktör analizinde sorular 4 faktöre kadar 

düĢürülmüĢtür. Buna göre Öğrenme Odaklılığın ilk, Modelin beĢinci faktörünü 

oluĢturan soruların (ÖĞR.YÖN.1-2-3-5) cevabı bize Öğrenme Yönelimi hakkında 

%89,8 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır (Faktör 5). 

 

Ġkinci faktör ise 4 sorudan (ORT.HAF.YÖN.1-2-3-4) oluĢmakta olup 

iĢletmenin Ortak Hafıza Yönelimi hakkında %88,7 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır              

(Faktör 6). 

 

Üçüncü faktörümüzü oluĢturan sorular (SĠST.YÖN.3-4-5) ise iĢletmenin 

Sistem Yönelimi hakkında %85,5 güvenilirlilikle bilgi vermektedir (Faktör 7). 

 

Öğrenme Odaklılığın son faktörünü oluĢturan sorular (TK.YÖN.1-2-5) ise 

iĢletmenin Takım Yönelimi hakkında %85,5 güvenilirlikle veri sağlamaktadır 

(Faktör 8). 
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Tablo 5.7 : ĠliĢki Odaklılık Faktör Analizi 

 BileĢenler 

 1 2 3 4 5 

Ġ.O.GÜVEN.1 ,830     

Ġ.O.GÜVEN.2 ,812     

Ġ.O.GÜVEN.3 ,741     

Ġ.O.GÜVEN.4 ,802     

Ġ.O.SINIRLAR.1    ,721  

Ġ.O.SINIRLAR.2    ,760  

Ġ.O.SINIRLAR.3    ,801  

Ġ.O.ĠLETĠġĠM.1     ,756 

Ġ.O.ĠLETĠġĠM.2     ,637 

Ġ.O.ĠLETĠġĠM.3     ,624 

Ġ.O.PAYL.DEĞ.1  ,719    

Ġ.O.PAYL.DEĞ.2  ,879    

Ġ.O.PAYL.DEĞ.3  ,879    

Ġ.O.PAYL.DEĞ.4  ,784    

Ġ.O.EMPATĠ.1   ,799   

Ġ.O.EMPATĠ.2   ,862   

Ġ.O.EMPATĠ.3   ,762   

 

İlişki Odaklılık için; 

Toplam Varyans : %83,053 

Çıkartılan Sorular : Ġ.O.EMPATĠ.4 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçütü : 0,861
 

 

ĠliĢki Odaklılık Ölçeği soruları faktör analizinde sorular 5 faktöre kadar 

düĢürülmüĢtür. Buna göre ĠliĢki Odaklılığın ilk, Modelin dokuzuncu faktörünü 

oluĢturan soruların (Ġ.O.GÜVEN.1-2-3-4) cevabı bize ĠliĢki Odaklılığın Güven 

boyutu hakkında %89,2 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır (Faktör 9). 

 

Not : Analizi yapılan sorular kodları ile belirtilmiĢlerdir. 
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Ġkinci faktör ĠliĢki Odaklılığın ikinci, modelimizin onuncu faktörünü oluĢturan 

sorular (Ġ.O.PAYL.DEĞ.1-2-3-4) ise ĠliĢki Yöneliminin PaylaĢılan Değerler boyutu 

hakkında %88,5 güvenilirlikle veri sağlamaktadır (Faktör 10). 

 

Üçüncü faktörümüzü oluĢturan sorular (Ġ.O.EMPATĠ.1-2-3) ise ĠliĢki 

Yöneliminin Empati boyutu hakkında %92,3 güvenilirlikle veri sağlamaktadır 

(Faktör 11). 

 

Onikinci faktörümüz ise 3 sorudan (Ġ.O.SINIRLAR.1-2-3) oluĢmakta olup 

ĠliĢki Odaklılığın Sınırlar boyutu hakkında %88,7 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır 

(Faktör 12). 

 

ĠliĢki Odaklılığın son faktörünü oluĢturan sorular (Ġ.O.ĠLETĠġĠM.1-2-3) ise 

ĠliĢki Odaklılığın ĠletiĢim boyutu hakkında %89 güvenilirlilikle bilgi vermektedir    

(Faktör 13). 
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Tablo 5.7 : ĠĢletme Performansı Faktör Analizi 

 BileĢenler 

 1 2 

PERF.1 ,854  

PERF.2 ,711  

PERF.3 ,907  

PERF.4 ,850  

PERF.5 ,871  

PERF.6 ,824  

PERF.7 ,732  

PERF.8 ,811  

PERF.10 ,642  

PERF.12 ,847  

PERF.ÇALġN.1  ,893 

PERF.ÇALġN.2  ,685 

PERF.ÇALġN.3  ,896 

 

Firma Performansı için; 

Toplam Varyans : %69,884 

Çıkartılan Sorular : P.11, P.9 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Ölçütü : 0,828 

 

Firma Performansı Ölçeği soruları toplamda 2 faktöre düĢürülerek, ilk faktörü 

oluĢturan sorular (PERF.1-2-3-4-5-6-7-8-10-12) Genel Firma Performansı hakkında 

%94,1 güvenilirlilikle veri sağlamaktadır (Faktör 14).  

 

Not : Analizi yapılan sorular kodları ile belirtilmiĢlerdir. 
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 Ölçeğimizde son faktörü oluĢturan sorular (PERF.ÇALġN.1, 2, 3) ise Firma 

Performansının ÇalıĢan Performansı boyutu hakkında %78,1 güvenilirlilikle bilgi 

vermektedir (Faktör 15). 

 

Faktör Analizi tablolarında da gösterildiği üzere asıl ölçeğimizde bulunan 

toplam 81 sorudan geriye 56 soru kalmaktadır. Bunda, Stratejik Ġnsan Kaynakları 

boyutunda bulunan tüm Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi sorulanın çıkarılması 

kuĢkusuz en büyük etkendir. 

 

5.8. Korelasyon Analizi 

 

Korelasyon Analizinde, bir ana kütleden seçilmiĢ en az iki veya daha fazla 

örnek grup alınarak, bu gruplar arasındaki etkileĢime bir katsayı yardımıyla bakılır. 

Bu katsayı korelasyon katsayısıdır ve r ile gösterilir. 

 

Korelasyon katsayısı -1 ile +1 arasında değiĢen değerler alır. Katsayı, 

etkileĢimin olmadığı durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkileĢim varsa 1, ters yönlü ve 

tam bir etkileĢim varsa -1 değerini alır. 

 

Bu araĢtırmamız için faktör analizi sonucunda elde ettiğimiz veri tabanı ile 

korelasyon analizi yapılmıĢtır. Tablo 5.8‘de verilen korelasyon katsayıları, 

hipotezlerde ileri sürülen iliĢkilerin test edilmesi amacıyla da kullanılmıĢtır. Çünkü 

bire bir korelasyon katsayıları, aslında iki değiĢken arasındaki basit regresyon ile 

aynı anlamı taĢımaktadır. Buradan hareketle, Tablo 5.8‘de (p<0,01seviyesinde) 

anlamlı olan her iliĢki için iĢaretler göz önüne alınarak pozitif veya negatif yönde bir 

iliĢki olduğu iddia edilebilir. 
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 Tablo 5.9 : Modelin Alt Boyutlar Çerçevesinde Korelasyon Analizi 

 

Eğt. Ödül. 
Perf.  

Yön. 

Seç. 

ve 

GeliĢt. 

Tak. 

Yön. 

Sist. 

Yön. 

Öğr. 

Yön. 

Ortak 

Hafıza 

Yön. 

Güven Sınırl. ĠletĢ. 
Payl. 

Değ. 
Empati 

Çal.  

Perf. 

Firma 

Perf. 

Eğitim 1               

Ödüllendirme ,029 1              

Perf. Yönetimi ,330
**
 ,321

**
 1             

Seçme-GeliĢt. ,278
**
 ,140 ,524

**
 1            

Takım Yön. ,291
**
 ,189

*
 ,632

**
 ,682

**
 1           

Sistem Yön. ,352
**
 ,044 ,468

**
 ,469

**
 ,572

**
 1          

Öğrenme Yön. ,227
**
 ,187

*
 ,595

**
 ,468

**
 ,596

**
 ,612

**
 1         

Ort.Hafz. Yön. ,098 ,407
**
 ,518

**
 ,409

**
 ,640

**
 ,519

**
 ,539

**
 1        

Güven ,083 -,080 ,369
**
 ,566

**
 ,500

**
 ,600

**
 ,440

**
 ,355

**
 1       

Sınırlar ,122 ,121 ,298
**
 ,432

**
 ,313

**
 ,435

**
 ,349

**
 ,304

**
 ,624

**
 1      

ĠletiĢim -,001 ,251
**
 ,512

**
 ,460

**
 ,556

**
 ,514

**
 ,585

**
 ,583

**
 ,650

**
 ,679

**
 1     

Payl. Değerler ,087 ,263
**
 ,184

*
 ,282

**
 ,249

**
 ,277

**
 ,111 ,314

**
 ,332

**
 ,463

**
 ,432

**
 1    

Empati ,059 ,173
*
 ,280

**
 ,383

**
 ,217

*
 ,311

**
 ,208

*
 ,119 ,504

**
 ,651

**
 ,631

**
 ,561

**
 1   

ÇalıĢan Perf. ,329
**
 ,030 ,383

**
 ,572

**
 ,453

**
 ,456

**
 ,317

**
 ,225

**
 ,598

**
 ,484

**
 ,401

**
 ,361

**
 ,460

**
 1  

Firma Perf. ,156 ,443
**
 ,165 ,017 ,109 ,189

*
 ,047 ,349

**
 ,008 ,017 ,064 ,113 ,011 ,156 1 

C.Alpha ,887 ,826 ,818 ,743 ,855 ,855 ,898 ,887 ,892 ,887 ,890 ,885 ,923 ,781 ,941 

Ortalama 3,9023 2,0902 3,0627 3,6936 3,5664 3,6616 3,7669 3,3966 4,0113 3,8922 3,8020 3,3064 3,7870 3,7343 3,6865 

Std.Sapma ,81214 1,07983 ,92218 ,62736 ,72006 ,76277 ,84622 ,90669 ,75870 ,75048 ,81033 ,72927 ,86878 ,82853 ,64781 

**p<0,01 seviyesinde öneme sahip (çift taraflı)
 

 

Bu araĢtırmamız dahilinde daha önce ortaya çıkardığımız 15 faktör üzerinden 

yapılan korelasyon analizi sonucunda elde ettiğimiz veriler incelendiğinde, bütün 

değiĢkenler arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğundan söz edilememektedir. 

ĠletiĢim ile Eğitim arasında neredeyse nötr denilebilecek seviyede (-0,001) negatif 

korelasyon gözlenmiĢtir. Aynı zamanda bizim araĢtırmamızda Ödüllendirme ile 

Güven değiĢkenleri arasında da negatif yönlü bir iliĢki (0,080) sözkonusu olmuĢtur. 

ĠliĢkilerin gücüne bakıldığında ise birkaç değiĢken hariç, genel olarak değiĢkenler 

arasında orta kuvvette bir iliĢki olduğu gözlemlenmiĢtir. En güçlü iliĢki Takım 
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Yönelimi ile Seçme ve GeliĢtirme değiĢkenleri (0,682) arasında olup, en zayıf iliĢki 

Firma Performansı ile Empati değiĢkenleri (0,011) arasında ortaya çıkmıĢtır.  

 

Tablo 5.10 : Genel Modelin Korelasyon Analizi 

 

 Stratejik  

Ġ.K.UYG. 

Öğrenme  

Odaklılık 

ĠliĢki 

Odaklılık 

Genel  

Performans 

Stratejik Ġ.K.UYG. 1    

Öğrenme Odaklılık ,653
**
 1   

ĠliĢki Odaklılık ,423
**
 ,547

**
 1  

Genel Performans ,512
**
 ,439

**
 ,451

**
 1 

**p<0,01 Seviyesinde öneme sahip (çift taraflı) 

 

 Modelin genel korelasyonu Tablo 5.10‘da gösterildiği gibidir. Tablo 5.9‘a 

paralel olarak, bu tablodan da görüleceği üzere en kuvvetli iliĢki genel olarak 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile Öğrenme Odaklılık arasındadır (0,653). 

  

 

5.9. Regresyon Analizi 

 

Bu aĢamada da, araĢtırmamıza konu olan hipotezlerimizin test edilmesi için 

SPSS 16.0 programı ile çoklu regresyon analizi yöntemi kullanılmıĢtır. Bu yöntemde 

iki ya da daha fazla bağımsız faktörün bağımlı faktörler üzerindeki etkisi regresyon 

denklem parametreleri kullanılarak gözlenmeye çalıĢılmıĢtır. Modele ait hipotezler, 

alt boyutları için de ayrıca incelendiğinden, regresyon analizi sonuçları 2 bölüm 

halinde incelenecektir. Ġlk bölümde bağımsız değiĢkenlerin alt boyutları bazında 

regresyon analizleri irdelenirken, ikinci bölümde ise araĢtırmamızın baĢlangıç 

kısmında belirttiğimiz ana modelimize ait hipotezlerimizin regresyon analizleri 

değerlendirilmiĢtir: 
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5.9.1. Bağımsız DeğiĢkenlerin Alt Boyutlarını Dikkate Alan 

Regresyon Analizleri 

 

H1a: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ile Firma Performansı 

arasında pozitif ilişki vardır. 

 

AĢağıdaki tabloda Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının alt boyutları 

olan Eğitim, Ödüllendirme, Performans Yönetimi ve Seçme-YerleĢtirme ‘nin Firma 

Performansı üzerindeki belirleyiciliğini gösteren Regresyon Analizi bulunmaktadır: 

 

Tablo 5.11: Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutlarının Firma 

Performansı üzerindeki etkisini gösteren Regresyon Analizi 

Katsayılar 

Model 

Std.EdilmemiĢ  

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 Sabite 2,961 ,352  8,421 ,000 

Eğitim ,131 ,067 ,165 1,972 ,051 

Ödüllendirme ,267 ,050 ,445 5,397 ,000 

Performans Yönetimi ,015 ,069 ,021 ,212 ,832 

Seçme ve GeliĢtirme -,106 ,095 -,102 -1,111 ,269 

Düzeltilmiş R
2  

= 0,20   

F                      = 9,264    

Sig.                  = ,000a 

  

   

Yukarıdaki tabloda gösterilen çoklu regresyon analizi sonucuna göre Stratejik 

Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutu olan Ödüllendirme ‘nin Firma 

Performansını istatistiksel olarak (p<0,01 ve B=0,445) anlamlı düzeyde betimlediği 

anlaĢılmıĢtır. Ayrıca, tablonun altında verilen değerlere bakıldığında, Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Uygulamaları alt boyutlarının Firma Performansı üzerindeki etkisini 
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istatistiksel olarak anlamlı açıklama oranının %20 olduğunu görüyoruz. Bu bilgilere 

paralel olarak ilk hipotezimiz için, Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile Firma 

Performansı arasında pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. 

 

H2b: Öğrenme Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.12 : Öğrenme Odaklılık alt boyutlarının Firma Performansı üzerindeki 

etkisini gösteren Regresyon Analizi 

Model 

Std.EdilmemiĢ  

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 Sabite 3,152 ,297  10,608 ,000 

Takım Yönelimi -,152 ,106 -,169 -1,442 ,152 

Sistem Yönelimi ,140 ,093 ,164 1,503 ,135 

Öğrenme Yönelimi -,164 ,086 -,215 -1,912 ,058 

Ortak Hafıza Yönelimi ,348 ,079 ,487 4,435 ,000 

Düzeltilmiş R
2  

= 0,147   

F                      = 6,622    

Sig.                  = ,000a 

 

Tablo 5.12‘de gösterilen çoklu regresyon analizi sonucuna göre Öğrenme 

Odaklılık ‘a ait Takım Yönelimi, Sistem Yönelimi, Öğrenme Yönelimi ve Ortak 

Hafıza Yönelimi alt boyutlarının tamamının, Firma Performansını istatistiksel olarak 

tam anlamlı düzeyde betimleyemedikleri anlaĢılmıĢtır. Firma Performansı‘nı en 

yüksek katsayı ile betimleyen Öğrenme Odaklılık alt boyutu olan Ortak Hafıza 

Yönelimi (p<0,01 ve B=0,487) olarak karĢımıza çıkmaktadır. Genel olarak 

bakıldığında ise; Öğrenme Odaklılığın Firma Performansı üzerindeki etkisini anlamlı 

olarak açıklama oranı yaklaĢık %15‘tir.  

 

Sonuç olarak, Öğrenme Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif bir 

iliĢki vardır, diyebiliyoruz. Hipotezimiz Sig.=,000 seviyesinde anlamlıdır.   
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H3c: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları Alt Boyutları ve Öğrenme 

Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.13 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutları ve Öğrenme 

Odaklılık alt boyutlarının Firma Performansı üzerindeki etkisini gösteren Regresyon 

Analizi 

Model 

Std.EdilmemiĢ  

Katsayılar 

Standart 

 Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 2,780 ,355  7,841 ,000 

Eğitim ,129 ,068 ,158 1,898 ,060 

Ödüllendirme ,230 ,052 ,382 4,423 ,000 

Performans Yönetimi ,004 ,077 ,005 ,049 ,961 

Seçme ve GeliĢtirme -,134 ,108 -,130 -1,242 ,216 

Takım Yönelimi -,098 ,119 -,108 -,824 ,411 

Sistem Yönelimi ,191 ,091 ,224 2,097 ,038 

Öğrenme Yönelimi -,186 ,083 -,243 -2,246 ,027 

Ortak Hafıza Yönelimi ,222 ,081 ,311 2,745 ,007 

Düzeltilmiş R
2  

= 0,277   

F                      = 7,271    

Sig.                  = ,000a 

 

   

 Sonuç olarak Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutu olan 

Ödüllendirme (p<0,01 ve B=0,382) ile Öğrenme Odaklılık Alt boyutu olan Ortak 

Hafıza Yönelimi (p<0,01 ve B=0,311) Firma Performansını olumlu olarak 

etkilemektedir.  

 

 Ayrıca tablonun sonuna eklenen genel göstergelere göre, Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Uygulamalarının ve Öğrenme Odaklılığın birlikte Firma Performansını 

anlamlı olarak açıklama oranı yaklaĢık %28‘dir. Her iki bağımsız değiĢkene ait alt 

boyutların Firma Performansı üzerindeki etkilerini gösteren H3 hipotezimizi test eden 

regresyon analizi sonuçlarına göre (Sig.=,000 düzeyinde) hipotezimiz anlamlıdır ve 

doğrulanmıĢtır. 
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H4d: İlişki Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.14 : ĠliĢki Odaklılık Alt Boyutlarının Firma Performansı üzerindeki 

etkisini gösteren Regresyon Analizi 

 

Model 

Std.EdilmemiĢ  

Katsayılar 

Standart 

 Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 3,450 ,359  9,613 ,000 

Güven -,035 ,104 -,041 -,337 ,737 

Sınırlar -,035 ,118 -,040 -,295 ,769 

ĠletiĢim ,092 ,109 ,116 ,846 ,399 

PaylaĢılan Değerler ,134 ,096 ,151 1,407 ,162 

Empati -,075 ,098 -,100 -,763 ,447 

a. Bağımlı DeğiĢken: Firma Performansı 

Düzeltilmiş R
2  

= -0,016   

F                       =  0,579 

Sig.                   = ,716a 

 

 

   

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere ĠliĢki Odaklılık, Firma Performansını 

anlamlı olarak açıklayamamaktadır. Hipotezimiz anlamlı olarak 

desteklenmediğinden reddedilmiĢtir. 
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H5e: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ile Çalışan Performansı 

arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.15 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutlarının ÇalıĢan 

Performansı üzerindeki etkisini gösteren regresyon analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) ,563 ,406  1,386 ,168 

Eğitim ,167 ,077 ,164 2,171 ,032 

Ödüllendirme -,057 ,057 -,075 -1,003 ,318 

Performans Yönetimi ,089 ,080 ,099 1,111 ,269 

Seçme ve GeliĢtirme ,641 ,110 ,485 5,826 ,000 

a.Bağımlı DeğiĢken : ÇalıĢan Performansı  

Düzeltilmiş R
2  

 = 0,347   

F                        = 18,568    

Sig.                    = ,000a 

 

   

 

Hipotezimiz kapsamında analiz ettiğimiz modelden de görülebileceği üzere 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulaması alt boyutu olan Seçme ve Değerlendirme 

(p<0,01 ve B=0,485), ÇalıĢan Performansını olumlu yönde etkilemektedir. Modelde 

de görüldüğü üzere Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının ÇalıĢan 

Performansını anlamlı olarak açıklama oranı yaklaĢık %35‘tir. Ayrıca Anova 

sonuçlarında ortaya çıkan Sig.=,000 değeri de, modeli anlamlı olarak açıklamaktadır. 

Bu doğrultuda, hipotez doğrulanmıĢtır.
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H6f: Öğrenme Odaklılık ile Çalışan Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.16 : Öğrenme Odaklılık alt boyutlarının ÇalıĢan Performansı 

üzerindeki etkisini gösteren regresyon analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 1,429 ,353  4,050 ,000 

Takım Yönelimi ,460 ,125 ,399 3,670 ,000 

Sistem Yönelimi ,376 ,111 ,345 3,400 ,001 

Öğrenme Yönelimi -,031 ,102 -,031 -,299 ,765 

Ortak Hafıza Yönelimi -,174 ,093 -,190 -1,864 ,065 

a.Bağımlı DeğiĢken : ÇalıĢan Performansı  

Düzeltilmiş R
2  

= 0,264   

F                      = 12,734    

Sig.                  = ,000a 

 

   

 

Sonuçta Öğrenme Odaklılık alt boyutlarından Takım Yönelimi (p<0,01 ve 

B=0,399) ve Sistem Yönelimi (p<0,01 ve B=0,345)‘nin ÇalıĢan Performansı‘nı 

olumlu olarak etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Öğrenme Odaklılığın ÇalıĢan 

Performansını anlamlı olarak açıklama oranı yaklaĢık %26‘dır.  Diğer katsayılar 

incelendiğinde; Sig.=,000 ve F=18,568‘dir. Genel olarak hipotezin doğrulanması için 

yeterli veriler ortaya çıkmıĢtır. Dolayısıyla hipotez doğrulanmıĢtır. 
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H7g: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ve Öğrenme Odaklılık ile 

Çalışan Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.17 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları alt boyutları ile Öğrenme 

Odaklılık alt boyutlarının ÇalıĢan Performansı üzerindeki etkisini gösteren regresyon 

analizi 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) ,432 ,425  1,016 ,312 

Eğitim ,100 ,081 ,096 1,237 ,218 

Ödüllendirme -,009 ,062 -,011 -,140 ,889 

Performans Yönetimi ,068 ,093 ,076 ,739 ,461 

Seçme ve GeliĢtirme ,567 ,129 ,429 4,381 ,000 

Takım Yönelimi ,080 ,142 ,070 ,565 ,573 

Sistem Yönelimi ,288 ,109 ,264 2,635 ,010 

Öğrenme yönelimi -,082 ,099 -,083 -,822 ,413 

Ortak Hafıza Yönelimi -,119 ,097 -,130 -1,226 ,222 

Düzeltilmiş R
2  

= 0,364   

F                      = 10,383    

Sig.                  = ,000a 

 

Öncelikle DüzeltilmiĢ R
2
 değerine göre; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları ve Öğrenme Odaklılık, ÇalıĢan Performansını anlamlı olarak %36 

oranında açıklamaktadır. Yukarıdaki tabloda ise, Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları alt boyutu olan Seçme ve Değerlendirme (p<0,01 ve B= 0,429) ile 

Öğrenme Odaklılık alt boyutu olan Takım Yönelimi‘nin (p<0,01 ve B= 0,264), 

ÇalıĢan Performansını olumlu olarak etkilediği görülmektedir. Genel olarak 

hipotezimiz 0,000a seviyesinde anlamlıdır ve Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları ve Öğrenme Odaklılık ile ÇalıĢan Performansı arasında pozitif iliĢki 

vardır.  



 

 

 

81 

H8h: İlişki Odaklılık ile Çalışan Performansı arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.18 : ĠliĢki Odaklılık alt boyutlarının ÇalıĢan Performansı üzerindeki 

etkisini gösteren regresyon analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) ,603 ,355  1,698 ,092 

Güven ,558 ,103 ,511 5,396 ,000 

Sınırlar ,126 ,117 ,114 1,078 ,283 

ĠletiĢim -,167 ,108 -,163 -1,540 ,126 

PaylaĢılan Değerler ,132 ,095 ,117 1,401 ,164 

Empati ,158 ,097 ,166 1,628 ,106 

a.Bağımlı DeğiĢken : ÇalıĢan Performansı  

Düzeltilmiş R
2  

= 0,391   

F                      = 17,935    

Sig.                  = ,000a 

 

   

 

ĠliĢki Odaklılık bağımsız değiĢkeni, ÇalıĢan Performansı bağımlı değiĢkenini 

anlamlı olarak %39 oranında açıklamaktadır. Ayrıca, ĠliĢki Odaklılık alt boyutlarının 

ÇalıĢan Performansı üzerine etkisini gösteren Regresyon Analizi tablosundan da 

görüleceği üzere, Güven alt boyutu (p<0,01 ve B=0,511), ÇalıĢan Performansı‘nı 

olumlu yönde etkilemektedir. Hipotezimiz Sig.=,000 düzeyinde anlamlıdır ve 

doğrulanmıĢtır. 
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H9j: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları,  İlişki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklılık ile Firma Performansı arasında pozitif ilişki vardır.  

 

Tablo 5.19 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları Alt Boyutları, ĠliĢki 

Odaklılık Alt Boyutları ve Öğrenme Odaklılık Alt Boyutlarının Firma Performansı 

üzerindeki etkisini gösteren regresyon analizi
 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 1,198 ,320  3,740 ,000 

Eğitim ,143 ,060 ,201 2,383 ,019 

Ödüllendirme ,129 ,046 ,246 2,825 ,006 

Performans Yönetimi ,033 ,065 ,054 ,519 ,605 

Seçme ve GeliĢtirme ,055 ,099 ,061 ,553 ,581 

Takım Yönelimi ,016 ,101 ,020 ,156 ,876 

Sistem Yönelimi ,105 ,083 ,142 1,267 ,208 

Öğrenme Yönelimi -,092 ,073 -,138 -1,261 ,210 

Ortak Hafıza Yönelimi ,097 ,075 ,156 1,297 ,197 

Güven ,262 ,089 ,353 2,933 ,004 

Sınırlar ,024 ,085 ,033 ,288 ,774 

ĠletiĢim -,165 ,107 -,237 -1,539 ,126 

PaylaĢılan Değerler ,024 ,072 ,031 ,337 ,737 

Empati ,094 ,080 ,145 1,182 ,240 

Düzeltilmiş R
2  

= 0,361   

F                      = 6,701    

Sig.                  = ,000a 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklılık bağımsız değiĢkenleri, Firma Performansı bağımlı değiĢkenini anlamlı 

olarak %36 oranında açıklamaktadır. Ayrıca; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları alt boyutları, ĠliĢki Odaklılık alt boyutları ve Öğrenme Odaklılık alt 

boyutlarının Firma Performansı üzerine etkisini gösteren Regresyon Analizi 
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tablosundan da görüleceği üzere, Ödüllendirme alt boyutu (p<0,01 ve B=0,246) ve 

Güven alt boyutu (p<0,01 ve B=0,353) Firma Performansı‘nı olumlu yönde 

etkilemektedir. Genel olarak hipotezimiz Sig.=,000 düzeyinde anlamlıdır ve 

doğrulanmıĢtır. 

 

5.9.2. Modelin Genel Regresyon Analizleri 

 

H1: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ile Genel Performans arasında 

pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.20 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının Genel Performans 

üzerindeki etkisini gösteren Regresyon Analizi 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 2,115 ,237  8,908 ,000 

Stratejik ĠKU  ,501 ,073 ,512 6,827 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: Genel Performans    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,257   

F                       = 46,607    

Sig.                   = ,000a 

 

Yukarıdaki tabloda gösterilen H1 hipotezi genel regresyon analizi sonucuna 

göre Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları‘nın, Genel Performansı istatistiksel 

olarak (p<0,01 ve B=0,512) anlamlı düzeyde betimlediği anlaĢılmıĢtır. Ayrıca, 

tablonun altında verilen değerlere bakıldığında, Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamalarının Genel Performans üzerindeki etkisini istatistiksel olarak anlamlı 

açıklama oranının yaklaĢık %28 olduğunu görüyoruz. Bu bilgilere paralel olarak ilk 

hipotezimiz, Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile Genel Performans 

arasındaki pozitif iliĢki doğrulanmıĢtır.
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H2: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ile İlişki Odaklılık arasında 

pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.21 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının ĠliĢki Odaklılık 

üzerindeki etkisini gösteren Regresyon Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 2,288 ,280  8,182 ,000 

Stratejik ĠKU  ,462 ,086 ,423 5,351 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠliĢki Odaklılık    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,173   

F                       = 28,630    

Sig.                   = ,000a 

 

Yukarıdaki tabloda gösterilen H2 hipotezi genel regresyon analizi sonucuna 

göre Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları‘nın, ĠliĢki Odaklılığı istatistiksel olarak 

(p<0,01 ve B=0,423) anlamlı düzeyde betimlediği anlaĢılmıĢtır. Ayrıca, Stratejik 

Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının ĠliĢki Odaklılık üzerindeki etkisini istatistiksel 

olarak anlamlı açıklama oranının yaklaĢık %17 olduğunu görülmektedir. Bu 

kapsamda, Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile ĠliĢki Odaklılık arasındaki 

pozitif iliĢki doğrulanmıĢtır.
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H3: İlişki Odaklık ile Genel Performans arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.22 : ĠliĢki Odaklılığın Genel Performans üzerindeki etkisini gösteren 

Regresyon Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 2,193 ,266  8,232 ,000 

ĠliĢki Odaklılık ,404 ,070 ,451 5,778 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken : Genel Performans    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,197   

F                       = 33,384    

Sig.                   = ,000a 

 

Yukarıda H3 hipotezi için yapılan regresyon analizli sonuçlarına göre ĠliĢki 

Odaklılığın Genel Performans üzerindeki etkisi Sig.=,000 düzeyinde genel olarak 

anlamlı olup, ĠliĢki Odaklılık Genel Performansı (p<0,01 ve B=0,451) düzeyinde 

açıklamaktadır. Ayrıca tablonun devamında da görülmektedir ki, ĠliĢki Odaklılığın 

Genel Performansı açıklama oranı yaklaĢık %18‘dir. Hipotezimiz ―ĠliĢki Odaklılık 

ile Genel Performans arasında pozitif iliĢki vardır‖, önermesi doğrulanmıĢtır. 
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H4: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ile Öğrenme Odaklılık 

arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.23 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının Öğrenme Odaklılık 

üzerindeki etkisini gösteren Regresyon Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 1,178 ,250  4,719 ,000 

Stratejik ĠKU  ,758 ,077 ,653 9,842 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: Öğrenme Odaklılık    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,423   

F                       = 96,856    

Sig.                   = ,000a 

 

Yukarıdaki tabloda gösterilen H4 hipotezi genel regresyon analizi sonucuna 

göre Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları‘nın, Öğrenme Odaklılığı istatistiksel 

olarak (p<0,01 ve B=0,653) anlamlı düzeyde betimlediği anlaĢılmıĢtır. Ayrıca, 

tablonun devamında verilen değerlere göre, Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamalarının Genel Performans üzerindeki etkisini istatistiksel olarak anlamlı 

açıklama oranının yaklaĢık %42 olduğunu görüyoruz. Hipotezimiz, Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Uygulamaları ile Öğrenme Odaklılık arasında pozitif bir iliĢki vardır, 

önermesi doğrulanmıĢtır.
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H5: Öğrenme Odaklık ile Genel Performans arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.24 : Öğrenme Odaklılığın Genel Performans üzerindeki etkisini 

gösteren Regresyon Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 2,378 ,243  9,777 ,000 

Öğrenme Odaklılık ,371 ,066 ,439 5,573 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: Genel Performans    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,187   

F                       = 31,062    

Sig.                   = ,000a 

 

 
 Öğrenme Odaklılık bağımsız değiĢkeni, Genel Performans bağımlı 

değiĢkenini anlamlı olarak (Sig.=,000) yaklaĢık %19 oranında açıklamaktadır. 

Ayrıca; Öğrenme Odaklılığın Genel Performans üzerine etkisini gösteren Regresyon 

Analizi tablosundan da görüleceği üzere, Öğrenme Odaklılık (p<0,01 ve B=0,439) 

Genel Performansı tam olarak açıklamaktadır. Hipotezimiz yeterli seviyede 

desteklenmiĢtir ve doğrulanmıĢtır. 
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H6: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları ve Öğrenme Odaklık ile Genel 

Performans arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.25 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ve Öğrenme Odaklılığın 

Genel Performans üzerindeki etkisini gösteren Regresyon Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 1,931 ,256  7,530 ,000 

Stratejik ĠKU  ,385 ,097 ,393 3,984 ,000 

Öğrenme Odaklılık ,154 ,083 ,182 1,851 ,066 

a. Bağımlı DeğiĢken: Genel Performans    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,270   

F                       = 25,242    

Sig.                   = ,000a 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ve Öğrenme Odaklılık bağımsız 

değiĢkenleri, Genel Performans bağımlı değiĢkenini anlamlı olarak %27 oranında 

açıklamaktadır. Ayrıca; Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ve Öğrenme 

Odaklılığın Firma Performansı üzerine etkisini gösteren Regresyon Analizi 

tablosundan da görüleceği üzere; Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları (p<0,01 

ve B=0,393) Genel Performansı olumlu yönde etkilemektedir. Ayrıca görülmektedir 

ki Öğrenme Odaklılığın bu modelde ara değiĢken olarak bir rolü olmadığı ortaya 

çıkmıĢtır. Hipotezimiz Sig.=,000 düzeyinde anlamlıdır ve doğrulanmıĢtır. 
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H7: Stratejik İnsan Kaynakları Uygulamaları, İlişki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklık ile Genel Performans arasında pozitif ilişki vardır. 

 

Tablo 5.26 : Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve 

Öğrenme Odaklılığın Genel Performans üzerindeki etkisini gösteren Regresyon 

Analizi 

 

Model 

Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standart 

Katsayılar 

t Sig. B Std. Hata Beta 

1 (Sabite) 1,513 ,284  5,337 ,000 

Stratejik ĠKU  ,354 ,094 ,361 3,759 ,000 

Öğrenme Odaklılık ,049 ,088 ,058 ,554 ,581 

ĠliĢki Odaklılık ,238 ,078 ,266 3,059 ,003 

a. Bağımlı DeğiĢken: Genel Performans    

Düzeltilmiş R
2  

= 0,315   

F                       = 21,038    

Sig.                   = ,000a 

 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklılık bağımsız değiĢkenleri, Genel Performans bağımlı değiĢkenini anlamlı 

olarak yaklaĢık %32 oranında açıklamaktadır. Ayrıca; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılığın Firma Performansı üzerine 

etkisini gösteren Regresyon Analizi tablosuna göre; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları (p<0,01 ve B=0,361), ĠliĢki Odaklılık (p<0,01 ve B=0,266) Genel 

Performansı olumlu yönde etkilemektedir. Ayrıca görülmektedir ki; üç değiĢken 

birlikte genel performansa etkileri açısından regresyon modeline sokulunca Öğrenme 

Odaklılığın Genel Performans üzerindeki etkisi (B:0,058) diğer iki değiĢken 

tarafından tamamen gölgelenmiĢtir. Bu durumda ĠliĢki Odaklılığın ara değiĢken 

etkisi olduğu, ancak Öğrenme Odaklılığın ara değiĢken etkisinin ortadan kalktığı 

görülmektedir. (HiyerarĢik regresyon analizine göre, bir ara değiĢken iliĢkisinden 
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bahsedebilmek için bir tanesi ara değiĢken ve diğer ikisi ana değiĢken olan 3 

değiĢkenin her biri arasında 3 ayrı iliĢkinin olması, ve ara değiĢkenin modele dahil 

edilmesinden sonra ana değiĢkenler arasındaki iliĢkinin azalması yada tamamı ile 

ortadan kalkması yani gölgelenmesi gerekmektedir.) Hipotezimiz Sig.=,000 

düzeyinde anlamlıdır ve doğrulanmıĢtır. 

 

 Aile ġirketlerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve Firma 

Performansına etkisi için kurulan model ve ara değiĢkenlerle beraber, iliĢkilerin 

boyutlarına genel bir bakıĢ için özet tablo, Ģekil 5.2‘de gösterilmiĢtir: 

 

 

 

       R
2
=,423    β=,653

xxx
                                   R

2
=,187   β=,439

xxx 

 

 

                                         R
2
=,257    β=,512

xxx
 

 

 

                R
2
=,173    β=,423

xxx 
                                  R

2
=,197   β=,451

xxx 

 

 

(P< 0,01
 xxx

) 

 

ġekil 5.2: Genel modelde tüm değiĢkenlerin birbiriyle olan iliĢkilerinin istatistiksel 

olarak betimlemesi 

 

ĠliĢki Odaklılık 

 

Öğrenme 

Odaklılık 

 

Firma 

Performansı 

 

Stratejik Ġnsan 

Kaynakları 

Uygulamaları 
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Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme 

Odaklılık bağımsız değiĢkenlerinin tamamı, Genel Performans bağımlı değiĢkenini 

anlamlı olarak (p<0,01) açıklamaktadır ve iliĢkisi vardır. Dolayısıyla hipotezlerimiz 

desteklenmiĢtir.  
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6. SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

ÇalıĢmamız aile iĢletmelerinde Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının 

Firma Performansına olan etkisini, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılık ara 

değiĢkenlerinin rolleri dahilinde incelemeye yönelik olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 

 Bu tez çalıĢmasında ilk olarak ana modelin değiĢkenlerine ait alt boyutlarının 

birbirleriyle olan iliĢkilerine ve birbirlerini nasıl etkilediğine bakılmıĢtır. Bu 

kapsamda öncelikle Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamalarının 4 temel alt 

boyutunun (eğitim, ödüllendirme, performans yönetimi ve seçme-geliĢtirme) firma 

ve çalıĢan performansları üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. Bunun için Eğitim, 

Ödüllendirme, Performans Yönetimi, Seçme-GeliĢtirme bağımsız değiĢkenler olarak 

ele alınarak, bağımlı değiĢken olan Firma Performansı ve ÇalıĢan Performansı 

üzerindeki etkilerine bakılmıĢtır. Daha sonra Öğrenme Odaklılığın alt boyutları 

(Takım Yönelimi, Sistem Yönelimi, Öğrenme Yönelimi, Ortak Hafıza Yönelimi) ile 

ĠliĢki Odaklılığın alt boyutlarının (Güven, Empati, Sınırlar, PaylaĢılan Değerler, 

ĠletiĢim) Firma ve ÇalıĢan Performansına olan etkilerine bakılmıĢtır. Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Uygulamaları alt boyutlarının; ĠliĢki Odaklılığın alt boyutları ile 

Öğrenme Odaklılığın alt boyutları üzerindeki etkileri de ayrıca incelenmiĢtir. 

 

Alt boyutlar kapsamında yapılan detay çalıĢmanın akabinde genel modelin ana 

değiĢkenlerinin de birbirleri üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. Bu kapsamda; Stratejik 

Ġnsan Kaynakları Uygulamaları‘nın iĢletmenin Genel Performansına; Stratejik Ġnsan 

Kaynakları Uygulamaları‘nın ĠliĢki Odaklılığa; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları‘nın Öğrenme Odaklılığa; Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları-

ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılığın birlikte iĢletmenin Genel Performansına; 
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ĠliĢki Odaklılığın iĢletmenin Genel Performansına, Öğrenme Odaklılığın iĢletmenin 

Genel Performansına olan etkileri de yine araĢtırma kapsamında incelenmiĢtir.  

 

 AraĢtırmanın sonuçlarına dayalı olarak aile Ģirketlerine ve yöneticilere 

öneriler kısmına geçmeden önce, daha evvel de açıklanan ve araĢtırmanın önemli 

terimlerini tekrar hatırlatmakta fayda olacaktır: 

 

Firma Performansı : ĠĢletmenin ciro karlılığını (kar/toplam satıĢlar), aktif 

karlılığını (kar/toplam varlıklar) ve iĢletmenin genel karlılığını anlatan finansal 

performans; Ģirketin bir önceki döneme oranla niteliksel ve niceliksel geliĢmesini 

ifade eden büyüme performansı ile çalıĢanların iĢletme içi memnuniyetlerine bağlı 

verimlilik ve bağlılıklarını ifade eden çalışan performansı, bir bütün olarak 

araĢtırmamızda ―Firma Performansı (Genel Performans) ‖nı ifade etmektedir. 

 

Hızlı değiĢim, rekabetçi çevrenin giderek artması, yüksek derecedeki belirsizlik 

seviyesi, iĢletmelerin hızlı bir Ģekilde bu koĢullara sürekli olarak uyum sağlaması ve 

dinamik stratejiler geliĢtirmeye doğru hareket etmesi gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır. 

Bu noktada Stratejik Yönetim çalıĢmaları, iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerini açığa 

çıkaran çevredeki fırsat ve tehditlerin değerlendirilmesi ve izlenmesi üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. 

 Stratejik Yönetim : Bir iĢletmenin uzun dönemdeki performansını tanımlayan 

yönetsel kararların ve faaliyetlerin uygulanmasıdır. 

 

Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi : Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile 

iĢletmenin stratejisi, yapısı ve görevleri arasında bir iliĢki kurmayı amaçlamıĢtır. 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi‘nin 4 temel iĢlevi olan Seçme, Ödüllendirme, Performans 
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Değerlendirme ve Ücret iĢletmenin stratejisi içine bütünleĢtirilmiĢtir. Burada önemli 

olan faktör, Ġnsan Kaynaklarının Ģirket bünyesinde stratejik bir rol üstlenmesi ve 

bunun etkilerinin organizasyona katma değer sağlayan, verimliliği arttırıcı ve uzun 

döneme yayılmıĢ olmasıdır. 

 

Yapılan araĢtırma çok net bir Ģekilde ortaya koymaktadır ki; rakiplere karĢı 

avantaj sağlamanın en önemli yolu bilgiden geçmektedir. Zira bilginin nasıl, hangi 

alanda, kim üzerinde, hangi amaçla ve hangi boyutta kullanıldığı oldukça önemlidir. 

ĠĢletmelerde öğrenen organizasyonların varlığı her zaman olumlu sonuçlar sağlar. 

Stratejik planlamalarda yöneticilerin, öğrenmeye ve geliĢime verdiği önem kuĢkusuz 

iĢletmenin genel performansını da arttırmaktadır. Nitekim yapılan analizler de bunu 

desteklemektedir.  

 

ÇalıĢmamızda aile iĢletmelerindeki Öğrenme Odaklılık konusu Takım 

Yönelimi, Öğrenme Yönelimi, Sistem Yönelimi ve Ortak Hafıza Yönelimi alt 

boyutları kapsamında incelenerek araĢtırmanın bulguları da değerlendirilmiĢtir. Bu 

konudaki en önemli veriler takım yönelimi ve sistem yönelimi alt boyutlarında 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu alanda ―takım ruhu‖, ―takım çalıĢması‖, ―ortak vizyon‖, 

―iĢ tanımı‖ konuları özellikle bizim araĢtırmamıza katılan çalıĢanların ön plana 

çıkardığı terimlerdir. Ancak gölgede kalan organizasyonel çapta öğrenme ve bunun 

tüm çalıĢanlarla paylaĢılması da oldukça önemlidir. ĠĢletmenin ayakta kalabilmesi ve 

hatta uzun dönemli rekabet avantajı sağlayacak getirilerin sağlanması ―bilgi‖ ile olur 

ve stratejik planlamalarda mutlaka çalıĢanlara söz hakkı verilerek bilginin 

paylaĢılması ve çoğalması sağlanmalıdır. Güçlü takım ruhu, takım çalıĢması, 

benimsenmiĢ ortak bir vizyon ve edinilen bilgi ve deneyimlerin paylaĢılması ile aile 

iĢletmelerinde süreklilik sağlanabilecektir. Zira en büyük sorunların baĢında, Ģirketin 

vizyonu ile çalıĢanların vizyonlarının uyuĢmaması veya ortak bir payda 

bulunamaması gelmektedir. AraĢtırmada, Öğrenme Odaklılık açısından ortaya çıkan 
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bir baĢka önemli nokta da aile Ģirketlerinde ―öğrenme yönelimi‖ne verilen değerin az 

olmasıdır. ĠĢletmenin genel performansını kısmen etkileyen bir faktör olarak 

verilerde yer bulabilmiĢtir. Öğrenme, geliĢmenin bir aracıdır ve iĢletmenin temel 

değerleri arasında yer almalıdır. 

 

ĠliĢki Odaklılık konusu da; Güven, Sınırlar, ĠletiĢim, PaylaĢılan Değerler ve 

Empati alt boyutları çerçevesinde ele alınmıĢtır. AraĢtırma bulguları ĠliĢki 

Odaklılığın iĢletmenin Genel Performansını olumlu yönde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Bu konuda özellikle ―güven‖ alt boyutunun yüksek betimleyiciliği ortaya 

çıkmıĢtır. Bu da çok açık bir Ģekilde göstermektedir ki özellikle aile iĢletmelerinde 

Güven unsuru oldukça önemlidir ve mutlaka yöneticiler tarafından korunmalıdır. 

Zira özellikle yüz yüze yaptığımız mülakatlarda, anketlerimizi dolduranlardan 

aldığımız tepkilere göre güven, çalıĢan performansını çok derinden etkileyen bir 

unsurdur. Bunda en öne çıkan sebep, Ģirketin bir aileye ait olması ve bundan dolayı 

çalıĢanların ilk etapta Ģirketlerine ve diğer Ģirket çalıĢanlarına güven duymak 

istemeleridir. Bu problemi ortadan kaldıran aile Ģirketlerinde Genel Performans 

olumlu olarak etkilendiği araĢtırmamızın sonuçlarına yansımıĢtır. 

 

Genel Performans ise iki alt boyutta ele alınmıĢtır : ÇalıĢan Performansı ve 

Firma Performansı. Performans, Ģirketin tutarlı stratejik planlarının bir sonucu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Yapılan analizlerde de, bağımsız değiĢkenlerimiz olan 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılık ile 

bağımlı değiĢkenimiz olan Firma (Genel) Performansı arasında olumlu iliĢkilerin 

olduğu ortaya çıkarılmıĢtır.  

 

Ayrıca ĠliĢki Odaklılık ve Öğrenme Odaklılık ara değiĢken olarak irdelenmiĢ 

olup, birebir firma (genel) performansı sözkonusu olduğunda iliĢkiler pozitif 
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çıkmıĢtır. Ancak Stratejik Ġnsan Kaynakları Uygulamaları ile ĠliĢki Odaklılık ve 

Öğrenme Odaklılığın birlikte Firma (Genel) Performansına etkisi sözkonusu 

olduğunda Öğrenme Odaklılık, ĠliĢki Odaklılığın gölgesinde kalmıĢtır. Dolayısıyla 

bu durumda Öğrenme Odaklılığın ara değiĢkenlik etkisi de ortadan kalkmıĢ 

olmaktadır.  

 

ÇalıĢmamız sadece aile Ģirketlerini kapsadığı için, araĢtırmalarımızın önemli 

bir kısmını oluĢturan anketlere geri dönüĢ sağlayabildiğimiz iĢletmeler, daha çok 

küçük ve orta büyüklüktedir. Dolayısıyla kısıtlı bir çerçevede yürütebildiğimiz 

çalıĢmalarımızın bir sonucu olarak, henüz kurumsallaĢmamıĢ veya Ġnsan Kaynakları 

konusunda uzmanlaĢamamıĢ bazı iĢletmelerden aldığımız geri dönüĢler de 

araĢtırmamızın sonuçlarını etkilemiĢtir. Bazı değiĢkenlerin anket sonuçlarına 

yansımaması veya yetersiz kalması, bu duruma bağlanabilir. Dolayısıyla 

araĢtırmanın, büyük ölçekli ve kurumsallaĢmıĢ Ģirketlerde yapılması, çalıĢmanın 

sonuçlarını da radikal bir Ģekilde değiĢtirebilecektir.  

 

AraĢtırmanın mevcut çerçevesi dahilinde; bilginin paylaĢılmasının, öğrenmenin 

örgütsel boyutta olmasının, çalıĢanların birbirine ve iĢletmelerine güven duymasının, 

Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamalarının etkinliğinin ve birliktelik 

(takım) ruhunun canlı tutulmasının iĢletmenin genel performansını oldukça yüksek 

düzeyde etkilediği ortaya çıkmaktadır. Bu değiĢkenlerin, diğer unsurların yanında 

performansı bu kadar etkilemesi neticesinde, yöneticiler tarafından dikkate alınarak 

iĢ süreçlerinin tekrar değerlendirilmesinin kuĢkusuz, araĢtırmaya konu olan aile 

iĢletmelerine yarar sağlayacağı, performanslarında gözle görülür bir fark yaratacağı 

düĢünülmektedir.  
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Son olarak yöneticilere önerilebilecektir ki; Stratejik Ġnsan Kaynakları 

Uygulamaları kapsamında çalıĢanların Ödüllendirmesi ve Seçme-GeliĢtirme 

çalıĢmalarına önem verilmesi firma ve çalıĢan performansını arttıracaktır. Bunun 

yanında Eğitim de kısmen Genel performansı etkileyen bir unsur olarak, araĢtırma 

sonuçlarına yansımıĢtır. ġirket yöneticilerinin bu üç unsur konusunda gösterecekleri 

hassasiyet ve geliĢtirme çalıĢmaları iĢletmelerinin genel olarak performanslarını 

arttıracaktır.  

 

Bir diğer performansı arttıran değer; sistem yönelimi, takım yönelimi ve ortak 

hafıza yönelimi ‘dir. Bu kapsamda iĢ tanımlarının ve süreçlerin belirlenmiĢ olması, 

bunun öneminin anlatılması, edinilen bilgi ve deneyimlerin tüm iĢletme çalıĢanları ile 

paylaĢılması, birimler arası koordinasyonun sağlanması, takım çalıĢmalarının 

özendirilmesi ve vizyon ortaklığının sağlanması yöneticilerin, iĢletme ve çalıĢan 

performanslarını arttırmalarına kesinlikle yararlı olacaktır. 

 

ĠĢletmenin çalıĢanlar arası iliĢkiler boyutunda öne çıkan kavram ise Güven 

olgusudur. ĠĢletme içinde gerek yönetim kademesi, gerek çalıĢanlar arası ve Ģirketin 

kendisine karĢı güven unsurunun varlığı hem çalıĢan performansını hem de firma 

performansını etkileyecektir. Yöneticilerin stratejik yönetim kararları alırken insan 

kaynakları içerisinde iliĢkilerin güven boyutunu ön plana çıkartmaları, 

performanslarını kuĢkusuz arttıracaktır.   

  

Görülmektedir ki tüm sonuçlar yine, vazgeçilmez rekabet unsuru olan insanı ve 

onun değerlerini iĢaret etmektedir. AraĢtırmamız sonucunda, üretim ve rekabet 

faktörü insanın, sürekli geliĢtirilmesi gerektiği ve manevi olarak tatmininin 

sağlanabileceği Stratejik Ġnsan Kaynakları uygulamalarının önemi bir kez daha 

ortaya çıkmıĢtır. 
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sebebiyle 5.sınıfı Ġstanbul Çamlıca Ġlokulu‘nda tamamlamıĢtır. Tayin sebebiyle 

tekrar Kocaeli‘ye döndükten sonra ortaokulu Donanma Ġlköğretim Okulu‘nda 

tamamlamıĢ, lise eğitimini ise 1999 yılında Gölcük Barbaros Hayrettin Lisesi‘nde 

baĢarıyla tamamlamıĢtır. Aynı yıl Ġstanbul Üniversitesi Ġktisat Fakültesi‘ni kazanarak 

1 yıl Ġngilizce Hazırlık okuduktan sonra 2004 yılında Ġstanbul Üniversitesi‘nden 

mezun olmuĢtur. 2004 yılında TEDAġ.Sakarya Elektrik Dağıtım A.ġ.Genel 

Müdürlüğü‘ne bağlı Kocaeli-Gölcük Ġlçe ĠĢletme Müdürlüğü‘nde Personel ġefi 

olarak çalıĢmaya baĢlamıĢtır. 2006 yılı Eylül ayında Gebze Yüksek Teknoloji 

Enstitüsünde ĠĢletme yüksek lisans öğrenimine baĢlamıĢtır. Ġlk sene Ġngilizce hazırlık 

okuduktan sonra 2007-2008 döneminde ders aĢamasına geçmiĢtir. Halen 

TEDAġ.Genel Müdürlüğü Performans Yönetimi Dairesi BaĢkanlığı‘na bağlı Tuzla 

Eğitim Merkezi Müdürlüğü‘nde Ġdari ve Sosyal ĠĢler ġefi olarak görev yapmaktadır.  
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