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OZET

TEZIiN BASLIGI: Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin, Girisimci Odaklilik
ve Ogrenme Odaklilik ile Firma Performansina Etkisi

YAZAR ADI: Funda AKGUN

Cagimizdaki is diinyasinda yasanmakta olan yogun rekabet kosullar1 altinda bu
arastirma stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin, girisimci odaklilik ve 6grenme
odaklilik ile firma performansma etkisini incelemeyi amaglamistir. Yapilan
analizlerde arastirma degiskenleri olan stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari,
ogrenme odaklilik, girisimci odaklilik ve firma performansi arasindaki yiiksek
betimleyici iliskiler indergeyici bir yaklasimla ele alinmustir. Stratejik Insan
Kaynaklar1  Uygulamalar’'nin ~ Ogrenme  Odaklihigi  tarafindan, Ogrenme
Odakliligr’nin ise Girisimei Odakliligr tarafindan, Firma Performansinin ise
Girisimci Odakliligr tarafindan betimlendigi bulunmustur. Ayrica, Arastirmaya
katilan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Girisimci Odaklilik ve
Firma Performansi puanlar1 calisan sayisi artikca yiikselmekte; Ogrenme Odaklilik
puanlart yonetici diizeyi yiikseldik¢e azalmakta, kadinlarda ise artmaktadir. Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 da yonetici diizeyi yiikseldikce azalmakta oldugu
bulunmustur. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 da yonetici diizeyi

yiikseldikce azalmaktadir.
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SUMMARY

TITLE: Effects of Strategic Human Resources Implications on Entrepreneurship
Focus and Learning Focus together with Firm Performance

AUTHOR: Funda AKGUN

Considering the high competition conditions in todays business world, this
study aims to analyze the effects of strategic human resources implications on
entrepreneurship focus and learning focus together with firm performance. In
analyses carried the highly definitive relations among the research variables strategic
human resources implications, learning focus, entrepreneurship focus and firm
performance are taken in a reductive approach. It is found that strategic human
resources implications are defined by learning focus, learning focus is defined by
entrepreneurship focus and firm performance is defined by entrepreneurship focus.
Besides, it is found that strategic human resources implications, entrepreneurship
focus and firm performance points of participants increase as number of employees
increase, and their learning focus points decrease as their managerial level increase
and they increase as they are females. Their strategic human resources implications

decrease as their managerial level increase.



TESEKKUR

Arastirmami gergeklestirmem icin uygulama asamasinda bana imkan ve destek
veren, her ihtiyactm oldugunda ozveri ile yardimlarim1 esirgemeyen uygulama
calismasinin yapildigi kuruluslardaki yetkililere ve yoneticilere gosterdikleri anlayis

ve sagladiklart destek cok tesekkiir ediyorum.

Bu calisma tez danismanim Dog¢. Dr. Cemal Zehir’in katkilari, destegi ve
yapici Onerileri olmasa idi, maddi ve manevi acidan bu diizeye gelemezdi. Degerli

insan Doc. Dr. Cemal Zehir’e tesekkiirii bir borg bilirim.

Bu arastirmanin gerceklesmesinde ailemin bana cok biiyiik destegi olmustur.
Son olarak, bu arastirmamda her zaman bana destek¢i ve yardimci olan aileme

sonsuz tesekkiir ediyorum.
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GIRIS

Giintimiizde, firmalarda degisim ihtiyact giin gectikce artmaktadir ve bir
firmanin gelecekte basarili olmasi icin degisime ayak uydurma becerisine sahip
olmasi gereklidir. Is diinyasinin dinamizmi ve bunun beraberinde getirdigi bakis ag1s1
ve yontem degisiklikleri, firmalarin i¢inde bulunduklari cevreyi izlemelerini ve bu
izlenimlere gore yeni yaklasimlar gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu durumda

firmalarin siirekli bir arastirma igerisinde olmalar1 kaginilmazdir.

Insan Kaynaklari Yonetimi’'nin stratejik bir yonetim faaliyeti olarak kabul
edilmesi ile birlikte yonetimin isletmenin su andaki ve gelecekte arzuladigr duruma
uygun insan kaynagini belirlemesi olan insan kaynaklari planlamasi faaliyetlerin
sonucunda, oOrgiitsel amaclara ulasmay1 saglayacak gerekli niteliklere sahip, gerekli
sayida personeli gereken zamanda saglayacak hareket programinin hazirlanmasi
amaclamir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi'nin orgiitsel 6grenme ile yakindan
ilgisi bulunmaktadir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi orgiitsel ©grenmeyi
olanakli kilacak yonetim faaliyetlerini gozoniinde bulundurarak hareket etmesi, firma
yonetiminin bilhassa uzun vadeli ve rekabet acisindan zorlu stratejik hedeflere
yonelinmesi i¢in gereklidir. Lakin stratejik olarak iyi bir insan kaynaklar1 yonetimi
ile orgiitsel 6grenmenin miimkiin kilindig1 bir ortam basarili bir firma performansi
icin yeterli goriilmeyebilir. Bunun i¢in firmada girisimcilik uygulamalarinin
gelistirilmesi ve girisimci odaklilik kazanilmasi i¢inde bulunulan giiniimiiz rekabet

ortamlarinda bir firma i¢in yapilmasi gereken isler arasinda sayilabilmektedir.

Girigsimcilik bilgisinin insan kaynaklari, halkla iligkiler, muhasebe ve
finansman, yonetim, kurumsallagsma, pazarlama, know-how ve patent, dis iliskiler
konularindaki bilgiler ile biitiinlestirilmesi gereklidir. Firmadaki girisimciler, yeni
yatirrmlari, buluslari, fikirleri ve davranig bicimlerini gelistirip bu yenilikleri
tiriinlerde, servislerde, yOnetim programlarinda ve yeni plan ve programlarda
kullanabilen kisilerdir. Giinlimiizde bircok isletme i¢ girisimciligin artan Onemini
fark etmektedir. I¢ girisimcilige yonelen bu ilgi, sayis1 hizla artan rakipler,
geleneksel isletme yoOnetimi yontemlerinin yetersiz kalmasi, artan uluslararasi
rekabet, verimlilik ve etkinligin artirllmak istenmesi gibi nedenlerle giderek

yiikselmektedir. Yiiksek teknolojiye dayali ekonomik yapinin olusmasi ge¢mis



yillarda olmadig kadar rekabetin giiclenmesine neden olmaktadir. Bugiin icin
gelinen noktada degisim ve yenilikler piyasa dl¢ceginde giderek artmaktadir. Firma
girisimciligi var olan Orgiitte karliligi, stratejik yenilenmeyi, yeniligi, bilgi

kazanimini ve uluslararasi basari icin harekete gegmeyi vurgular.

Performans yonetiminin gerektirdigi girisimcilik odakliligin  bagarisinin
ogrenme odaklilik oldugu iizerinde arastirmalar yapmaya deger bir konu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise biitiin bu siirecin

baslangici ve istenilen sekilde yonetilebilmesi noktasinda anahtar rol oynamaktadir.

Calisma, stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin, girisimci odaklilik ve
ogrenme odaklilik ile firma performansina etkisini incelemeyi amaglamistir. Stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalarinin, girisimci odaklilik ve 6grenme odaklilik ile firma
performansi gibi cok cesitli ve genis bir yelpazeye yayilmis konularin birlikte ele
alinmasi calismanin yukarida deginilen onemini daha da artiran bir 6zellige isaret
etmektedir. Caligmanin sonucunda herseyden once boylesine genis bir konu alaninda
arastirma yapmanin iistiinliiklerini gostermek ve bu genis yelpaze icerisinde konular

arasinda ortaya ¢ikan onemli iliskileri islemis olmak hedeflenmektedir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi konusunun ele alindig1 ¢alismanin birinci
boliimiinde konular Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi'nin gelisimi ve bunun firma
performans1 arasindaki iliskisi bakimindan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
yaklagimlar1 alt basliklari ile islenmistir. Ikinci boliimde 6nce dgrenme kavrami ve
tanim1 ele alindiktan sonra oOrgiitlerde Ogrenmenin 6nemi ve Orgiit icerisindeki
ogrenme diizeyleri lizerinde durulmus; Orgiitsel 6grenme ayrica bilgi kavrami, bilgi

tiirleri ve bilgi isleme siireci olarak islenmistir.

Calismanin iigiincii boliimiinde girisimcilik konusu iizerinde durulmaktadir. bu
konu girisimcilik kavramlari, girisimciligi etkileyen faktorler, girisimcilik ve i¢
girisimcilik arasindaki farklar, i¢ girisimciligin Onemi, ve i¢ girisimciligin
gelistirilmesi alt bagliklar1 altinda calisilmistir.

Dordiincii bolimde firma performansit performans oOlgiimii ile performans

degerlemesi ve bilhassa ¢cok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced

Scorecard konular1 ele alinmistir. Arastirmanin besinci boliimiinde Bu boliimde



Olceklerin olusturulmasi ve kullanilan Olgekler ele alindiktan sonra arastirma
degiskenleri ve veri toplama ve Orneklem konulart iizerinde durulmustur. Bu
bolimde ayrica varsayimlar ve smirliliklar ile ara degiskenlerin belirlenmesi

hususlar islenerek sonuclar tartigilmastir.



1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi konusunun ele alindig1 ¢alismanin birinci
boliimiinde konular Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve bunun firma performansi
arasindaki iliskisi bakimindan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimlar: alt

bagliklar ile islenmistir.

Uciincii bin yilda yasanan toplumsal ve ekonomik doniisiim siireci, bilim-
arastirma-teknoloji iretiminden, her diizeydeki bilginin kullanimina kadar nitelikli
Insan Kaynaklari’m gerektirmektedir. Bu baglamda, bilisim ve iletisim cag1 olarak
nitelendirilen endiistri-6tesi ¢cagin ayn1 zamanda artik Insan Kaynaklari ¢ag1 oldugu

konusunda kusku bulunmamaktadir (Ogiit, 2001: 73).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, en genis anlami ile bir organizasyonun en degerli
varliginin, yani orada calisan insanlarin etkin yonetimi i¢in gelistirilen stratejik ve
tutarli bir yaklasim olarak tamimlanabilir. Insan Kaynaklari Yonetimi bir
organizasyon icinde yiiksek performansh isgiiciiniin kazanilmasi, gelistirilmesi,
motivasyonunun saglanmasi ve elde tutulmasi i¢in yerine getirilen tiim etkinliklerin
yonetimidir (Barutgugil, 2004: 10). Bilhassa kriz donemi gibi ¢alkantili donemlerde
basarili bir performansin firmanin yonetsel sorumlulugu icerinde oldugu kabul

edilmektedir (Zehir, 2005: 293).
1.1. insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi konusu Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi’nin gelisimi ele alindiktan sonra stratejik uyumun ele alinmasi ile

calisilmistir.
1.1.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Gelisimi

Son yillarda Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde de kayit tutuculuktan stratejik
ortakliga dogru giden evrimsel bir doniisiim siireci yaganmistir (Akmehmet, Ugur ve
Kurt, 2002: 3). Personel yonetiminden gelisen geleneksel insan Kaynaklar1 Yonetimi
daha sonra Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne dogru bir gelisme gostermistir

(Chan ve Huang, 2005: 435). Insan Kaynaklar1 Yoénetimi'nde stratejik boyut 1970’li



yillarin sonundan itibaren asamali olarak ilgi gérmeye baslamistir (Martin-Alcazar,

Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 633).

Strateji, isletmede uzun donemli amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi ve bu
amaglar1 gergeklestirmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tahsis edilerek uygun
faaliyet programlarmin hazirlanmasidir (Eren, 2005: 6). Orgiitsel strateji ayni
zamanda temel yeterliliklerin rekabet avantaji yaratilmasi ve rakiplerin Oniine
gecilmesi icin kullanilmasidir. Temel yeterlilikler, orgiite deger katan faaliyetlerde
yiikksek etkinlik, kalite, yenilik veya miisteri tatmini saglamaya iten beceri ve
yeteneklerdir (Jones, 2004: 201). Stratejik yoOnetim; stratejilerin planli hale
getirilmesi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarini;
planlanan bu stratejilerin uygulanmasi icin isletme i¢i her tiirli tedbirin alinarak

yiriirliige konulmas:1 ve daha sonra bu calismalarin kontrolii ile ilgili faaliyetleri

kapsar (Eren, 2005: 18).

Asagidaki tabloda Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili olan isletme stratejisi

modellerinin yillara gore ¢esitli arastirmacilara gore gelisimi gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Isletme Stratejisi Modellerinin Geligimi

Porter'in bes giic
modeli (1980)

Hamel and Prahalad'in
temel yeterlikler modeli

Brown ve Eisenhardt'in
rekabette iistiinlik

(five-forces model) (1990) modeli (2000)
Boyutlar (core competency model) | (competing on the edge
(Parametreler) model)
Perspektif Kararl bir yap1 Yeterlik demeti olarak Hizli ve 6n
olarak sanayi firma goriilmektedir goriilemeyen degisim
goriilmektedir olarak sanayi
degerlendirilmektedir
Hedef Savunulabilir Siirdiirtilebilir avantajt Stirekli olarak avantaj ve
pozisyonu gelistirme |gelistirme firsat akigiyla ilgilenme
Yiriitiicii Sanayi yapisindaki |Firmaya 6zgii yeterlikler |Degisme yetenegi
baskin kosullar basarida temeldir cogunlukla onemli bir
faktordiir
Strateji Sanayi kosullar1 ve |Vizyon yaratmak ve Calisanlarinin stratejik

stratejik pozisyonu
orgiit icerisinde

yapilandirmak, daha
sonra bu vizyon i¢in

vizyonu
bi¢cimlendirmeleri ile

biitiinlestirmek gerceklestirecek strateji uygulayarak
yeterlikleri arastirmak avantaj kazanma
Basari olciisii Kar Uzun vadeli iistiinliik Siirekli yeniden icat

Kaynak: Tamer Kegecioglu (2006). Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul,

s. 7-8.




Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde islevler birbirlerinden ve isletme stratejisinden
bagimsiz olarak degerlendirilmektedir. Ancak gilinlimiizde stratejik yOnetim
kavraminin 6nem kazanmasi ile beraber Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne iliskin her bir
islevsel alanin isletme stratejisi ile iliskilendirilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu
noktada stratejik secme ve yerlestirme, stratejik degerlendirme, stratejik odiiller,
stratejik gelisim gibi kavramlar giindeme gelmistir. Bu kavramlarin gelisimi, her bir
islevin orgiitsel hedefler ile tutarliligini vurgulayarak Insan Kaynaklar1 Yonetimi
bakis agisini genisletmis ancak islevlerarasi etkilesimi vurgulamak acisindan yetersiz

kalmistir (Wright ve Snell, 1998: 763).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin stratejik islevi genis anlamda biitiinlesme ve
uyarlama olup; Insan Kaynaklari Yonetimi’'nin stratejik yapisi, orgiitlerde Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin  firmanin  stratejisi ve stratejik ihtiyaglar ile
biitiinlesmesini amaglar (Schuler, 1992: 20). Boylesi bir stratejik yonelim Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin hiyerarsik yapidaki yoneticiler ve calisanlar tarafindan
giinliik islerinin bir parcasi olarak kabul edilmesini ve kullanilmasini saglar. Insan
Kaynaklar1  YOnetimi’nin  stratejik  yapisi, Orgiitin  stratejik  hedeflerini
gerceklestirmek amact ile birbirlerine uyumlu uygulamalar, programlar ve
politikalarin gelistirilmesi anlamini tasir (Mello, 2004: 47-48). Insan Kaynaklari
Yonetimi’nin stratejik niteligi, orgiitiin yonetim siirecleri ve rekabet {istiinliigliniin
saglanmasina yonelik olarak oOrgiit iist yonetimi tarafindan tasarlanan Orgiitsel
stratejilerin uygulanmasina iliskin karar ve davranislan ile iligkilidir (Chew ve

Chong, 1999: 1036).

Kurumsal stratejiler Insan Kaynaklar1 islevini en son planda firma igin deger
yaratma durumuna gore degerlendirir. Burada deger yaratma, firmanin stratejik
amaclarina ulagsmasina o6l¢iilebilir bir yol ile katkida bulunmak olarak alinmaktadir

(Dessler, 2008: 87).
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Sekil 1.1. Firmanin Kurumsal Stratejileri ile Insan Kaynaklar1 Stratejilerinin
Miskilendirilmesi

Kaynak: Gary Dessler (2008). Human Resource Management, Pearson-Prentice Hall, New Jersey, s.
80.

Insan Kaynaklar stratejileri, 6rgiitteki insanlarin yonetilme yollarini ve bunlari
personel politika ve uygulamalarina doniistiiren merkezi (temel) bir felsefeyi igerir.
Insan Kaynaklar1 stratejileri, biitiinsel tutarlig saglayacak sekilde personel
politikalar1 ve uygulamalarinin biitiinlestirilmesini gerektirir. Bu, isin biitlinii veya
orgiitsel strateji ile biitiinlestirilir. Insan Kaynaklari’'m kapsamayan orgiitsel
stratejiler basarili olamaz. Orgiitlerdeki personel yonetiminin roliine stratejik bir
bakis agis1 getirilmelidir. Insan Kaynaklar1 stratejileri genellikle davranigsal
temellidir. Porter tarafindan tamimlanan ii¢ is stratejisi ve ihtiyac duyulan Insan
Kaynaklar1 politikalar1 ile her biri i¢in tanimlanan calisanlarin rol davranislari

asagidaki tabloda goriilmektedir (Kegecioglu, 2006: 65).



Tablo 1.2. Is Stratejileri, Biitiinlestirilen Calisanlarin Rol Davranislar1 ve Insan

Kaynaklar1 Politikalar

Strateji

Calisanlarm Rol Davranmislari

Insan Kaynaklar1 Yonetim Politikalar

1. Bulusculuk

¢ Yiiksek derecede yaratic1 davranislar.
® Uzun vadeye odaklanma.

¢ Yiiksek derecede esgiidiimlii
faaliyetler ve birbirine bagh
davranislar.

¢ [liml derecede kalite iizerine ilgi.

¢ [liml derecede miktar {izerinde ilgi,
siire¢ ve sonuclar iizerinde esit
derecede durma.

e Yiiksek derecede risk iistlenme,
belirsizlik ve tahmin edilmezligi
yiiksek derecede tolere etme.

e Gorevler, gruplar arasinda esgiidiimleme ve

yakindan etkilesim gerektirir.

¢ Performans degerleme uzun vadeli ve grup

temelli basarilan yansitmalidir.

e Gorevler calisanlarin kabiliyetlerini

gelistirmeye olanak tanirken orgiitiin diger

mevkilerinde de kullanilabilir olmalidir.

e Ucret sistemleri digsal ve piyasa temelli
olmaktan ziyade i¢sel hakkaniyet
cercevesinde diigiiniilmelidir.

e Ucret orami diisiik tutulma egilimindedir,
fakat ¢alisanlarina hissedar olma olanagi
taninirken bu calisanlar iicret paketindeki
elemanlarin karigimin1 segmede daha ozgiir
kilinmalidir.

¢ Genis bir kariyer araligini gelistirilmeyi
destekleyen genis bir kariyer paftasi.

2. Kaliteyi Artirma

e Goreceli olarak tekrarlamal1 ve
onceden tahmin edilebilir davranislar.

¢ Daha fazla uzun ve orta vadeye
odaklanma.

¢ [liml derecede esgiidiimlii faaliyetler
ve birbirine bagl (etkileyen)
davranislar.

¢ Yiiksek derecede kalite tizerinde ilgi.

¢ [limh derecede ¢ikt1 miktari izerinde
durma.

e Siirec iizerinde yiiksek derecede
durma, diisiik risk iistlenilen
faaliyetler, orgiitiin hedeflerine
baglilik.

¢ Goreceli olarak sabit ve kat1 gérev tanimlari.

¢ Mevcut calisma kogullar ve isin kendisiyle
iligkili kararlarda calisanlarin yiiksek
derecede katilimi.

¢ Performans degerlendirme icin birey ve grup
oOlciitii karisiminin ¢cogunlukla kisa vadeli ve
sonuglara yonelik olmasi.

¢ Bazi is giivencesi garantileri ve sosyal
esitlik¢i egilimler.

® Calisanlarin yogun ve siirekli olarak
egitilmesi ve gelistirilmesi.

3. Maliyet Azaltimi

¢ Nispeten tekrarlamak ve énceden
tahmin edilebilir davranislar.

¢ Kisa vadeye odaklanma.

e Ozerklik ve bireysel faaliyetlerin esas
teskil etmesi.

¢ [limh derecede kalite lizerinde durma.

¢ Yiiksek derecede ¢ikti miktari
iizerinde durma.

¢ Sonuglar iizerinde durmanin esas
teskil etmesi; diisiik risk iistlenilen
faaliyetler ve kararlilikla gelen yiiksek

derecede rahatlik.

® Cok az siipheye izin veren nispeten sabit ve
kat1 gorev tanimlart.

® Dar olarak tasarlanmis gorevler ve uzmanlik
tecriibe ve etkinligini tesvik edecek dar
tanimli kariyer haritalari.

¢ Kisa vadeli sonuglara uyarlanmis performans
degerleme.

o Ucret kararlar1 verilirken yararlanilan piyasa
ticret seviyelerinin yakindan incelenmesi.

¢ Calisanlarin minimum diizeyde egitim ve
gelistirilmesi.

Kaynak: Tamer Kececioglu (2006). Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, Sistem Yaymcilik, Istanbul,

s. 66.




Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin orgiitsel baglama ve ozellikle is stratejisine
uyumlu hale getirilmesi orgiitler icin yararli olmustur (Chandler ve McEvoy, 2000:

43-44).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nden Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi'ne
geciste kat edilen asamalar temel olarak geleneksel personel yonetimi anlayisindan
daha modern bir kavram olan Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne gegis ile baslamistir.
Asamalarin sonunda ise jenerik stratejik modellerin Orgiitiin icsel siireclerinde
tartisilmaya baslanmas1i ve bu yondeki tutum degisikligidir (Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 633). Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi  geleneksel Insan Kaynaklari Yonetimi'ne gore ise alma, egitim,
degerlendirme ve iicretlendirme gibi geleneksel Insan Kaynaklari Yonetimi
islevlerine daha az yogunlasarak oncelikli odaklarin1 daha ¢ok is diinyas1 ve stratejik
noktalara yoneltmistir. Boylesi stratejik oncelikler arasinda takim calismalari, esnek
isgiicii, kalite iyilestirme, ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi ve prime dayali iicretlendirme
sayilabilir (Chan ve Huang, 2005: 435-436). Geleneksel Insan Kaynaklar
Yonetimi’nden Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne gegiste temel nitelikte bir
takim farkliliklar dikkati cekmektedir. Bunlardan ilki Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi’nde bireysel performans yerine Orgiitsel performans {izerine
odaklanilmasidir. Bir diger farklilik ise isletme problemlerinin ¢6ziimiinde bireysel
Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarina odaklanmak yerine insan Kaynaklari
sistemlerine vurgu yapilmasidir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi en basit sekilde
bir isletmenin Insan Kaynaklar1 mimarisi ile isletme performansi arasindaki iliskiyi

ortaya koyan bir model olarak tanimlanabilmektedir (Becker ve Huselid, 2006: 899).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nden Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne gegisi
ele alan siire¢ asagida islendigi ilizere daha detayli dort asamada ele alinabilir

(Akmehmet, Ugur ve Kurt, 2002: 3-4):

e [lk asama: Stratejik planlama grubu ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi
departmani, birbirinden bagimsiz ve esgiidiimsiiz caba gostermekte ve
birbiri ile iligki i¢inde olmadan o6rgiit icinde yer almaktadirlar.

¢ ikinci asama: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile planlama gruplar1 arasindaki
baglar gelismeye baslamistir. Orgiitiin insan Kaynaklar1 Y6netimi

boliimii, isletme stratejisini belirleme durumundaki stratejik planlama
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grubuna gereksinim duydugu isgiicii bilgilerini gercek anlamda
saglamaktadir.

o Uciincii asama: Insan Kaynaklar1 Yo6netimi ile stratejik planlama grubu
arasindaki iliskiler yogunlasmustir. Siirecin bu asamasinda Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’'nin, grubun strateji belirleme ve 6zellikle strateji
uygulama ¢aligsmalarina katkida bulunmaya basladig goriilmektedir.
Burada etkin bir Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi icin gerekli olan
strateji-Insan Kaynaklar1 baglantilar1 tamamlanmaktadir.

e Dordiincii asama: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitiin
beklenmedik orgiitsel ve yonetsel olaylar ile basa ¢ikma yetenegini
arttirmakta ve onun bu konudaki etkinliklerini kolaylagtirmaktadir.
Orgiitsel ve cevresel degisimler dogrultusunda bicimlenen bir orgiit
stratejisinin belirlenmesi ve uygulanmas: siirecine, insan Kaynaklar1 islevi

de etkin olarak katilmaktadir.

Insan Kaynaklari Yonetimi'nin bir strateji olmasmin unsurlari asagidaki

sekilde ele alinabilir (Chan ve Huang, 2005: 436):

1. Strateji formiilasyonunda Insan Kaynaklar1 Yonetimi yoneticileri rol

oynarlar.

2. Firmanin stratejik performans: Insan Kaynaklar1 sisteminin (i¢c uyum)

operasyonel ve stratejik amaglar (dis uyum) ile ayarlanmasini gerektirir.

3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi planlamasinin formaliteleri ve hat-yoneticilerinin
Insan Kaynaklar1 Yonetimi etkinliklerine katilim kapsamlar1 Stratejik Insan

Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin iizerinde potansiyel etkileri bulunur.

Giiniimiiz kosullarnda bir firmanin insan Kaynaklar stratejisinin belirlenmesi
bu firmanin faaliyetlerinin ve uzun vadeli stratejilerinin desteklenmesi acilarindan
zorunlu hale gelmistir. Bunun icin uzun vadeli orgiitsel hedeflere ulasmak acisindan
Insan Kaynaklar’nin saglayacagi potansiyel katkiy1 saptamak gerekir. Bu stratejik
bagi kurmak i¢in Orgiitiin kendisi i¢in olusturdugu hedefe ulagsmasini miimkiin

kilacak onemli is stratejilerini algilamali ve bu is stratejilerini destekleyecek Insan



11

Kaynaklar1 stratejileri belirlenmelidir (Smilansky, 2002: 93-99). Insan Kaynaklari
stratejilerinin dogru bicimde belirlenebilmesi gelecekteki orgiitsel gereksinimler ve
orgiitiin var olan yeteneklerinin karsilastirmali analizi ile olanaklidir. Ornegin, is
stratejisi olarak "maliyetleri kisma" is stratejisi belirlendiginde, insan Kaynaklari
stratejisi olarak "isgiicii giderlerini azaltma" On plana ¢ikacaktir. Dolayisiyla, is
stratejileri, Stratejik Insan Kaynaklari cabalarinin odak noktasini olusturmaktadir

(Smilansky, 2002: 99).

Kuramda Stratejik Insan Kaynaklar1 uygulamalari ¢aligmalarmin emek-yogun,
yiilksek motivasyon gerektiren, yiiksek becerileri olan profesyonel isgiicii kullanan
sektorleri i¢in ideal oldugu islenmektedir (Bartram, Stanton, Leggat, Casimir ve
Fraser, 2007: 22). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin genelde ortaya
cikmasinda etkili olan nedenler asagidaki gibi siralanabilir (Dessler, 2008: 9-13):

a) Kiiresellesme: Bu kavram, isletmelerin iiriin ya da hizmetlerini yeni dis
pazarlara agma ve her yerle ticaret yapabilme egilimlerini ifade eder. Bu

durum kiiresel rekabeti de biiyiik oranda arttirmaktadir.

b) Teknolojik gelismeler: Teknolojik ilerlemeler, hem orgiitleri daha fazla
rekabet¢i olmaya zorlamakta hem de oOrgiitlere rekabet¢i {istiinliik
saglamaktadir. Teknoloji, Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin dogasini
degistirmektedir. Orgiitlerin rekabetciliklerini siirdiirebilmek icin yap1 ve
stireclerini yeniden tasarimlamasi, motive edici faktorlerini ve tazminat
planlarim1 degistirmesi, is tanimlarin1 yeniden yapmasi ve yeni egitim ve

degerlendirme programlari olugturmasi gerekmektedir.

¢) Kurasizlagtirma (deregiilasyon): Daha etkin, daha hizli ve daha rekabetci
olmak cok onemlidir. Cogu endiistriyel sektorde devlet diizenlemeleri
nedeni ile varolan sinirlamalar kalkmakta ve mevzuat gevsetilmektedir.
Bunun en O6nemli sonucu ise cesitli pazarlarin ani bir sekilde rekabete

acilmasi ve boylece nitelikli isgiicline olan gereksinimlerin artmasidir.

d) Isin dogasindaki degismeler: Kiiresellesme, teknoloji ve kuralsizlastirma
iretim siirecinin dogasimi degistirmektedir. Bu gelismeler sonucunda {iriin

odakliliktan biitiinsel anlamda hizmet odakliliga dogru bir doniisiim oldugu
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gozlemlenmektedir. Bu doniisiim, bilgi c¢alisanlarina olan gereksinimi

arttirmaktadir.

e) Isgiicii cesitliligi: Irk, cinsiyet, yas, degerler ve Kkiiltiirel normlar gibi
faktorler isgiicii ¢esitliligini etkilemektedir. Kadinlar, azinliklar, yaslilar gibi
gruplar da aktif isgiicline girdikce isgiicii daha da cesitlenmektedir. Artan
cesitlilik ise beraberinde Insan Kaynaklari’ndan en etkin sekilde yararlanma

zorunlulugunu getkmektedir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin tanim iizerine bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Baz1 arastirmacilara gore Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi bir
sonu¢ iken, digerlerine gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni bir siirec,
bazilar1 ise Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni sonug ve siirecin karisimi olarak
tanimlamaktadirlar (Chan ve Huang, 2005: 436). Stratejik Insan Kaynaklari
YoOnetimi, bir orgiitiin amaclarina ulasabilmesini olas1 kilmak i¢in tasarlanmis, planl
bir Insan Kaynaklar1 faaliyetleri modeli olarak diisiiniilebilir (Ogiit, Akgemici ve
Demirsel, 2004: 282). Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, firma hedeflerine
ulasilmasina yardimci olan, beseri sermayeyi temin eden, i¢sel olarak tutarli politika
ve uygulamalar setinin tasarlanmasi ve gergeklestirilmesi olarak tanimlanabilir

(Huselid, Jackson ve Schuler, 1997: 171).

Bir sonu¢ olarak Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, Insan Kaynaklari
islevlerinin ortaya konulmasi ve etkinliklerinin planlamasi Ortiisii olarak ele
alinmaktadir. Benzer sekilde Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi calisanlar
tizerinden siirdiiriilebilir bir rekabetsel istiinliigiin elde edilmesine yoOnelik olarak
orgiitsel sistemlerin tasarlanmasidir. Siire¢ olarak Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi, insan Kaynaklari uygulamalar ile is yapma stratejilerini iliskilendirir.
Insan Kaynaklari’nin kalic1, aksak taklit edilebilir ve isgiicii piyasasina sokulmayan
bireylerin kaynaklar1 olarak bir uzmanlk-temelli ele alinis1 da Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi'nin bir siirec olarak ele alinmasina ornektir. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin siire¢ ve sonuglarin bir karisimi olarak ele alindiginda
Insan Kaynaklar1 islevleri stratejik firma amaclar1 ile iliskilendirilerek firma
performansi 1iyilestirilir ve yenilik¢ilik ve esneklik arttirlarak Orgiitsel kiiltiir

beslenir. Tutarli bir Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi taniminin olmamasi
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durumunda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin is amaglarina hizmet eden insan
sermayesinin kendi i¢ tutarliliklar1 olan politikalar ve uygulamalar olarak belirdigi
goriilmektedir (Chan ve Huang, 2005: 436). Stratejik insan Kaynaklar1 Yo6netimi
arastirmalart ayrica calisan-temelli {stiinliiklerin yaratilmas1 ve desteklenmesi
geregine isaret etmektedir. Insan Kaynaklari uygulamalarinin firma icerisinde bir
digerine gore ayarlanmalar1 sonucunda performans arttirict sonuglar elde
edilebilecegi ileri siiriilmektedir. Dahasi, Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 firmanin
gelistirmek istedigi iistiinlikler ile uyumlu olmalhdirlar. Insan Kaynaklari
uygulamalan tek tek olarak firma i¢cin 6nemli iistiinliikler ve kaynaklar yaratmalar
lizere ayarlandiklarinda firma icin deger de yaratabilirler. Insan Kaynaklari
uygulamalarina gore gelistirilen ¢alisan-temelli 6zellikler firmaya-6zel, sosyal olarak
karmasik olduklarindan, zorlukla taklit edilebilecek o©zelliklerdedirler. Bazi
uygulamalar taklit edilseler bile uygulamalar1 ve etkilerinin goriilebilmesi igin
onemli bir zaman kaybina yol agacaklardir. Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 sistemi
rekabet¢i tistiinliigiin siirdiiriilebilirligini de destekleyebilir (Collins ve Clark, 2003:
741).

Stratejik Insan Kaynaklar1 kurami insan Kaynaklari islevinin firmanin stratejik
planlarim1 gerceklestirmek iizere ¢alisanlarin ve yonetimin davranigim siirekli olarak
etkilemek gerektigini ileri stirmektedir (Bartram, Stanton, Leggat, Casimir ve Fraser,
2007: 22). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin kendisi Insan Kaynaklari fayda-
maliyet’lerini yiikseltir. Operasyon verimliligini destekler, yenilik¢iligi arttirir ve
orgiitsel performansi yiikseltir (Chan ve Huang, 2005: 437). Stratejik Insan
Kaynaklar1 uygulamalar1 ile firmanin performanst arasinda iliski oldugu
arastirmalarda bulunmustur. Bu iligskide {icret sistemlerine, takim c¢alismalarina
dayal1 is tasarimina, esnek isgiiciine, kalite gelistirme uygulamalarina ve ¢alisanlarin
yetkilendirmesine dayali tutarli i¢ politikalarin ve uygulamalarin firmanin insan
sermayesinin firma amagclarina erismedeki onemi belirlenmistir (Bartram, Stanton,
Leggat, Casimir ve Fraser, 2007: 22). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Insan
Kaynaklar1 boliimii personelinin doyum, baglilik ve bireysel performanslarina

olumlu etkiledigi bulunmustur (Green, Wu, Whitten ve Medlin, 2006: 572).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde ortaya atilan 5-P modelinde stratejik

ihtiyaclar ile degisik insan Kaynaklar1 faaliyetleri birbiri icerisinde eritilmis ve
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faaliyetlerin birbirleri ile ig¢sel iligkileri kapsanmistir. Bu agidan bakildiginda 5-P'nin
icerisinde belirtilen ¢ok sayida faaliyet stratejik nitelikte olmaktadir. 5-P modeline

dahil edilen unsurlar asagidaki gibi siralanabilir (Schuler, 1992: 20):

(1) Insan Kaynaklar1 Felsefesi (Is degerleri ve kiiltiirii) (Philosophy),
(2) Insan Kaynaklari Politikalar1 (Paylasilan degerler) (Policy),
(3) Insan Kaynaklar1 Programlar1 (Insan Kaynaklari stratejileri) (Program),

(4) Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 (Liderlige iliskin, yonetsel ve operasyonel

roller) (Practice),

(5) Insan Kaynaklar1 Siiregleri (Diger faaliyetlerin yapilandirilmasi ve

uygulanmasinda yararlanilir) (Process).
1.1.2. Stratejik Uyum

Artan rekabet durumunda firma calisanlar1 yenilenen firma stratejilerine uymak
durumundadirlar (Erdil, Alpkan ve Biber, 2004: 104). Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
orgiit performansinin iyilestirilmesi ve rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi1 amaci ile,
Insan Kaynaklar1 yonetimini orgiitiin stratejik hedefleri ile iliskilendiren, secme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, motivasyon ve c¢alisan bagliligin1 saglama gibi
birbiriyle uyumlu ve birbirini tamamlayan uygulama ve politikalarin hayata
gecirilmesidir. (Bayat, 2008: 73-74). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda
arastirma yapanlar Insan Kaynaklari’nin firma performansi iizerindeki roliinii giderek
daha cok firmanin kaynak-temelli goriisii iizerine dayandirmaktadirlar. Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi iizerine yapilan kuramsal arastirmalar Insan Kaynaklari
uygulamalarinin firmay1 daha yiiksek bir performansa dogru yonelttigini ve bu
uygulama sitemlerinin biricikliklerinden ve taklit edilemezliklerinden dolay1
siirdiiriilebilir rekabetci istiinliigiin kaynagini olusturdugunu ileri siirmektedirler.
Ancak bu uygulamalarin s6z konusu iistiinliikleri firmaya deger saglayan kaynaklari
ve becerileri destekledikleri siirece gecerlidir. Bu gercege dayali olarak Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi arastirmalar1 firmaya onemli iistiinliikler saglayabilecek
olan kaynaklari ve bu kaynaklar1 destekleyecek olan Insan Kaynaklari
uygulamalarin1 belirlemelidir (Collins ve Clark, 2003: 740). Stratejik Insan

Kaynaklar1 uygulamalarinin yapisinda orgiitleme, egitim, katilim, performans takdiri
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ve iicret konularini kapsayan bes boyutun rol oynadigina dair arastirmalar yapilmistir
(Chen ve Huang, 2008: 3). Ampirik calismalar Insan Kaynaklar1 Yonetiminin
uygulamalarindaki zorluklara isaret etmektedir (Bartram, Stanton, Leggat, Casimir
ve Fraser, 2007: 22). Orgiitiin mevcut stratejisi ile uyumlu yetkinlikler gosteren
calisanlart ise alan firmalarin daha yiiksek performans gosterdikleri goriilmiistiir.
Mevcut calisanlarin yetkinlikleri ile uyumlu strateji bulduklarinda firmalar yiiksek
performans gostermislerdir. insan Kaynaklar1 yetkinlikleri ile strateji arasindaki siki
uyumun, Orgiitii istiin performansa gotiirdiigii goriilmiistiir (Youndt, Snell, Dean ve

Lepak, 1996: 842).

Stratejik yonetim alaninda ‘uyum’ kavrami merkezi bir kavramdir.
Aragtirmacilar strateji ile diger unsurlarin arasindaki uyuma odaklanirlar (Chan ve
Huang, 2005: 437). Her bir orgiitsel stratejiye karsilik, onunla anlamli ve uyumlu
bicimde eslenen bir Insan Kaynaklari stratejisi bulunmaktadir (Dessler, 2008: 23).
Bu baglamda, etkin bir Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’'nin belirleyicisi, Insan
Kaynaklar stratejisi ile orgiitsel strateji arasindaki uyum ve tutarhiliktir (Tak, Sayilar

ve Kaymaz, 2007: 244).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin anahtar kavrami = stratejik
entegrasyondur (Tikici ve Akdemir, 2002: 861; FNSS, 2010: 1). Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi’nin temel odak noktalarindan birini ise Insan Kaynaklari
Yonetimi’nin stratejik planlama ile tamamen biitiinlestirilmesi olusturmaktadir

(Guest, 1989: 48).

Stratejik entegrasyon ise, i¢sel Insan Kaynaklari stratejisinin unsurlariyla digsal
isletme stratejisi arasindaki uygunluktur. Orgiitiin Insan Kaynaklar1 Yonetimi
politikalar1 ve uygulamalari, rekabet ¢evresi ve isletme stratejisi ile uyumlu olmalidir

(Bayraktaroglu, 2004: 51; Kurt ve Bayraktaroglu, 2007: 261-288).

Insan Kaynaklar1 Y6netimi iizerine yapilan incelemelerde icsel ve dissal olmak
tizere uyumun tiirleri ¢alisilmistir (Panayotopoulou, Bourantas ve Papalexandris,
2003: 681). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ic uyum (6rgiitsel 6zellikler) ile
dis uyum (cevresel ozellikler) iki 6nemli arastirma alanini olusturur (Chan ve Huang,
2005: 437). Digsal uyum birimlerin yapi, sistem ve yonetim uygulamalarinin orgiitiin

gelisim evreleriyle uyumlu olmasi olarak; i¢sel uyumu ise birimlerin yapi, sistem ve
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yonetim uygulamalarinin birbirini desteklemesi ve tamamlamasi olarak agiklanabilir
(Baird ve Meshoulam, 1988: 116). Dis uyuma en onemli 6rnek miisteri talepleri ve
piyasa rekabetinin Ozellikleri verilebilir. Cevre, rekabet ile dogrudan iliskilidir. Bu
anlamda iiriin-piyasa sistemleri de dis uyuma konudur (Chan ve Huang, 2005: 437).
Dissal uyuma dikey, icsel uyuma yatay uyum da denmistir. Dikey uyum, Insan
Kaynaklan stratejisi ile isletme stratejisi arasindaki uyumu ifade eder iken; yatay
uyum Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki uyum olarak tanimlanabilir (Boxall
ve Purcell, 2000: 187; Ericksen ve Dyer, 2005: 907). Baska bir deyisle yatay uyum
Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin birbirini destekleyen bir sistem igerisinde uyum
gostermesine, dikey uyum orgiitsel strateji ile Insan Kaynaklari uygulamalarinin
birlikte ele alinmasina isaret eder (Delery, 1998: 291). Dikey ve yatay uyumlarim
saglayan firmalarin daha yiiksek performanslar elde edebildigi arastirmalarda

bulunmustur (Green, Wu, Whitten ve Medlin, 2006: 572).

Stratejik uyum ve biitiinlestirme baglaminda, Insan Kaynaklar1 islevi ile
stratejik yonetim siireci arasinda dort stratejik entegrasyon diizeyinden sz edilebilir

(Ogm, Akgemici ve Demirsel, 2004: 283; Simsek ve Oge, 2000: 65):

(a) Yonetsel Baglanti: Bu diizeyde, Insan Kaynaklar1 boliimii hem strateji
formiilasyonunda hem de uygulamasinda, stratejik yOnetim siirecinin

herhangi bir bileseninden tiimiiyle ayridir,

(b) Tek Yonlii Baglanti: Bu baglanti diizeyinde, stratejik planlama birimi
orgiitiin  stratejik planin1 gelistirir ve plan hakkinda Insan Kaynaklari

boliimiinii bilgilendirir,

(c) iki Yonlii Baglanti: Bu diizeyde, stratejik planlama birimi, orgiitiin stratejik
planlar1 hakkinda Insan Kaynaklar1 boliimiinii bilgilendirdikten sonra insan
Kaynaklar1 uzmanlari farkli stratejilerin Insan Kaynaklar ile ilgili yonlerini
analiz ederek sonuglar1 stratejik planlama birimine sunar. Son olarak,
stratejik kararlar alindiktan sonra planlar, yiiriitilmek {izere Insan

Kaynaklar1 boliimiine geri verilir ve

(d) Biitiinciil Baglanti: Bu baglant1 diizeyinde, Insan Kaynaklar1 boliimii

stratejik yonetim ekibinin tamamlayici ve ayrilmaz bir {iyesidir. Bu baglanti
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diizeyinde ise Orgiitler, strateji formiilasyonu ile uygulama siireclerini

biinyesinde toplayan bagimsiz Insan Kaynaklar1 iglevlerine sahiptirler.
1.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yaklasimlar

Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasiminin stratejik niteligi, Insan Kaynaklari
uygulamalarinin finansal performans, isgiicli devri ve verimlilik gibi konularda orgiit
performansi i¢in son derece énemli oldugunu vurgulamaktadir (Richard ve Johnson,
2001: 299). Bu durumun anlami orgiitiin toplam performansi diger biitiin Orgiitsel
degiskenlerden ¢ok Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin etkisi altinda olduguna yapilan
vurgudur. Insan Kaynaklar1 Y6netimi’nin stratejik yapisi, 6zellikle 1980'li yillardan
itibaren bircok arastirmaya konu olmus, bir¢cok arastirmaci tarafindan acgiklanmaya

calisiimistir (Bayat, 2008: 73).

Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin farkli stratejik durumlar ile tutarlilig: ve bu
uygulamalarin firma performansi ile olan iliskilerini ortaya koymak iizere ¢alismalar

yapilmistir (Chan ve Huang, 2005: 437).
1.2.1. Evrenselci Yaklasim

Firmalarin biiyiikliikleri, sektorleri ve stratejileri Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi ile firma performans:t arasindaki iliskiyi aciklamaz. Karsilagtirmali
uygulamalardan ¢ok ‘en iyi uygulamalar’ Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile
firma performansi arasindaki iligkiyi daha iyi agiklar (Chan ve Huang, 2005: 437).
Evrenselci (Universalistic) yaklasim, orgiit performansini artiran ve genellenebilen
en iyi Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarini tamimlamaya ve yiiksek
performanslh ¢alisma sistemlerini agiklamaya calismistir (Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 634). Evrenselci yaklasim, her zaman
digerlerinden daha iyi olan insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin var oldugunu
ve bu neden ile orgiitlerin bu uygulamalar1 kabul etmeleri gerektigini ileri stirmiistiir
(Harel ve Tzafrir, 1999: 186). Evrensel bakis acisina gore Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi alaninda ‘en iyi uygulamalarin’ varligi ileri siiriilmektedir (Delery ve Doty,
1996: 803). Bu anlayisa gore bazi1 uygulamalar daima digerlerine nazaran daha iyidir
ve tiim isletmeler bu en iyi uygulamalar1 hayata gecirmelidir (Harris ve Ogbonna,

2001: 158). Ayrica ‘en iyi uygulama’ da denen bu yaklasim, insanlar1 yonetme
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konusunda en iyi uygulamay1 kabul eden firmalarin basarili olacaklarini savunmustur
(Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996: 839; Becker ve Gerhart, 1996: 784; Boxall ve
Purcell, 2000: 186). Firma verimliligine dayali olarak Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi’nin evrenselligi hakkinda karsilastirilabilir sonuclarin  oldugu ileri
siiriilmektedir (Chan ve Huang, 2005: 437). Evrenselci yaklasimda Stratejik insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin Ozellikleri asagida siralandigi gibidir (Chan ve Huang,

2005: 437):

1. Cevresel degisimler ile daha etkin basa ¢ikma,

2. Pasif anlamda girimciligi destekleme (firma amaclarini benimsenmesi

kolaylasir ve hat-yoneticilerinin ugrasimlarini motive eder).

3. Niifus ekolojisi teorisine dayali olarak; yapisal baghlig1 yaratir ve sinerjiyi

arttirir.

Evrenselci yaklasima gore Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile performans arasinda
dogrudan bir iliski vardir (Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996: 837; Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 634). Asagidaki sekilde ‘en iyi

uygulamalar’in performansa olan dogrudan etkisi gosterilmistir.

En Iyi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamast:

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamasi :> Performans
En Iyi insan Kaynaklar1 Y6netimi Uygulamalar1 Grubu:
Yiiksek Performansh Calisma Sistemleri Performans

1l
[

Sekil 1.2. Evrenseleci Yaklasim

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource
Management, 16 (5), s. 642.
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Evrenselci yaklasimin ilk odak noktasi; degisken {iicretler, belirli secme ve
yerlestirme yontemleri, kapsamli bir egitim ve gelistirme programi veya performans
degerleme gibi c¢alisanlarin yeteneklerini giiclendirmeye yonelik uygulamalar
olmustur. Zaman icerisinde bu odak noktasi degismis ve ilgi; calisan bagliligi,
calisan katilimi, problem ¢6zmede uzlasma, takim calismasi, ¢alismaya tesvik etme,
isin yeniden tasarimi ve yeni O0deme sistemlerinin kurulmasi gibi uygulamalara
yonelmistir (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 635).
‘En iyi uygulamalar’ ornek olarak 7 uygulama alanina isaret edilmistir (Chan ve

Huang, 2005: 437):

1. Is giivenligi

2. Secici ise alma

3. Kendini-yonetebilen takimlar

4. Firma performansina dayali yiiksek iicret 6demesi
5. Yogun egitim

6. Statii ve makam farklarinin azaltilmasi

7. Bilgi paylagimi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’'ne evrensel yaklasim temelde Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin orgiitsel performans ile iliskisine odaklanmaktadir. Bu
yaklasima gore bazi Insan Kaynaklar1 uygulamalar tiim 6rgiitlerde ve tiim kosullarda
orgiitsel performansi olumlu yonde etkilemektedir (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,

Andrade ve Drake, 2009: 5).

Yiiksek performansi etkileyen faktorler, farkli yazarlar tarafindan farkli
degerlendirilmistir. Aragtirmalar arasinda ‘en iyi uygulama’nin ne oldugu konusunda
tam bir goriis birligi yoktur (Bayat, 2008: 76). Asagidaki tabloda arastirmacilar

arasindaki s6z konusu farklar incelenmektedir.
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Delaney, Lewin,

Freund ve Ichniowski ve
Epstein Arthur Pfeffer Huselid MacDuffie

o Is genisletme | Detayli o Is giivenligi « Personel secme |o Calisma

o Is rotasyonu tamimlanan | Calisan bulmada |» Performans takimlari

« Is tasarim isler secicilik degerleme e Problem

» Formel + Calisan « Yiiksek ticretler |+ Tesvik edici ¢6zme gruplari
egitim/gelistirme katilimi o Tesvik edici odeme + Calisan

« Kisisellestirilmis|* Catismalarin | $deme « Is tasarim ?nerileri
calisma saatleri | formel « Bilgi paylagimi | Sikéyet + I rotasyonu

« Oneri sistemleri | 02 » Katilim mekanizmasi o Sorumlulugun

« Kalite * Bilgi « Giiclendirme (¢coziim yontemi)| dagitilmasi
cemberleri pay%a'slm1 « Isin yeniden « Bilgi paylasim |+ Calisan bulma

» Mavi yakali * Ka{hﬁyle tasarimi/takimlarle Tutum ve segme
isciler icin maag | S33aMat Egitim ve beceri degerlendirme | Kosullu 6deme

o Tutum anketleri | K,,endl kendini gelistirme o Isgiicii/yonetim |o Statii

o Uretim takimlar1 ilaokriiif:r « Karsilikh katilimi farklilagmasi
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Kaynak: Mark A. Youndt, Scott A. Snell, James W. Dean Jr. ve David P. Lepak (1996). Human
Resource Management, Manufacturing Strategy and Firm Performance, The Academy of
Management Journal, 39 (4), s. 840.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile performans arasindaki iliskiye dair bircok

arastirma yapilmis ve destekleyici veriler elde edilmistir. Artastirmalarda karar alma

sorumlulugunun dagitilmasi, kapsamli egitim ve gelistirme, maash 6deme sistemi ve

calisan katilmi gibi calisan bagliligmi artiran Insan Kaynaklari uygulamalarmin

yiiksek performans ile iliskili oldugunu ortaya cikarilmis; kontrol, verimlilik ve

calisanlarin beceri ve isteklerini azaltmaya yonelik Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin

ise iggiicll devrini artirdigin1 ve performansi diisiirdiigiinii bulmustur (Youndt, Snell,

Dean ve Lepak, 1996: 838).

Kapsamli se¢me ve yerlestirme yontemleri, tesvik edici 6deme ve performans

yonetimi sistemleri, calisanlarin baghligi ve gelistirilmeleri gibi uygulamalar,
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firmanin mevcut ve potansiyel c¢alisanlarmin bilgi, beceri ve yeteneklerini
tyilestirebilir, motivasyonlarim artirabilir, gorevden kacinmay1 azaltabilir ve kalifiye
calisanlarin firmada kalmasini saglayabilir (Huselid, 1995: 635). Biitiin bunlarin
sonucunda da isgiicii devri diiser, verimlilik ve orgiitsel performans artar (Youndt,

Snell, Dean ve Lepak, 1996: 839)

Evrensel yaklasim calisanlarin kabiliyetlerini pekistirmeyi hedefleyen belirli
uygulamalar, belirli ise alma ve se¢me yontemleri, kapsamli egitim programlar1 ve
performans degerlendirmeleri tizerine odaklanmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin baglilig
ve katilimi, sorunlarin ¢éziimiinde mutabakat arayisi, takim calismasi ve ise yonelik
tesvikler, is tasarimi ve iicretlendirmeye iliskin gelistirilen yeni politikalar evrensel
yaklasim kapsaminda irdelenmektedir (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve

Sanchez-Gardey, 2005: 635).
1.2.2. Durumsalc1 Yaklasim

Evrenselci yaklasim modeline karsilik olarak Woodward, Dewar, Werbel,
Schooven, Van de Ven, Drazin ve Venkatraman tarafindan etkilesime dayanan
modeller gelistirilmistir. Evrensel yaklasimda savunulan dogrusalligin aksine
durumsal yaklasimda gelistirilen Jenerik Durumsallik Modeli’nin temelinde yatan
etkilesim On plana ¢ikmaktadir. Bu anlayisa gore bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki duragan kabul edilen iligki artik durumsal degiskenlere gore farklilik
gostermektedir. Bu baglamda durumsal degiskenler Insan Kaynaklar1 uygulamalar
ile performans arasindaki iliskide moderatér degisken rolii oynayarak daha yiiksek
performansi saglayacak ‘en iyi uygulamalar’in varligim reddetmektedir (Delery ve
Doty, 1996: 807). Bu durumsalci (contingent) yaklasima gore Insan Kaynaklari
Yonetimi ile performans arasindaki iliski uzun siire duragan kalamaz ve durumsal
degiskenler denen iiciincii degiskenlere bagli olarak degisir (Martin-Alcazar,

Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 635).

Durumsal degiskenler (a) stratejik, (b) orgiitsel ve (c) digsal/cevresel olmak
lizere iic grupta toplanabilir. Stratejik degiskenler, Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin
performansa olan katkisinin dogrudan firma stratejisi ile uyumuna bagli oldugunu
ifade ederler. Orgiitsel degiskenler biiyiiklikk, yapt ve kullanilan teknoloji gibi

faktorlerdir. Rekabetci, teknolojik, makro ekonomik faktorler ise c¢evresel
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degiskenler olarak nitelenmektedir (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-

Gardey, 2005: 636).

Durumsal teorinin temelinde davranigsal teori bulunmaktadir. Davranissal
teoriye gore eger etkili bir performans hedefleniyor ise, strateji gibi Orgiitsel
ozellikler benzersiz davrams ve roller gerektirir. Bu agidan bakildiginda, Insan
Kaynaklar1 faaliyetlerinin firmanin ihtiyag¢ duydugu cesitli ¢alisan davraniglarini
saglamak ve giiclendirmek icin kullanilan temel araclar oldugu goriiliir (Youndt,
Snell, Dean ve Lepak, 1996: 841). Davranigsal bakis acisina gore belirli Orgiitsel
hedefler, belirli calisan davranislar gerektirir; belirli Insan Kaynaklar1 stratejileri de
belirli calisan davranislarini iiretir (Ericksen ve Dyer, 2005: 908). Insan Kaynaklari
Yonetimi ile orgiitsel strateji ve performans arasindaki iliskiler, temel yetkinliklere
dayali rekabet¢i istiinliikkler, Orgiitsel strateji ve Orgiitiin igsel kaynaklari ile
iliskilendiren kaynak bagimliligi kuramiyla da aciklanmaya calisilmistir. Bu kuram
ile, insan unsurunun Orgiitiin stratejik basarisi icin énemli bir kaynak olusturdugu
savini mesrulastirilarak, stratejik yonetim siireci icinde orgiitsel strateji ile uyumlu
olmas1 gerektigi kabul eden Insan Kaynaklari Yonetimi ile orgiitsel performans
arasinda varsayilan iligkinin mantiksal temelleri insa edilmektedir (Sayilar, 2008:

230).

Asagidaki sekilde Insan Kaynaklari Yonetimi ile performans arasindaki

iliskinin yukarida vurgulandigr tiizere durumsal degiskenlere bagli oldugu

gosterilmektedir.
Strateji I || «—»
: : I 1P , | Performans
I || «—»
I || «—»
Digsal / Cevresel | | «—>
Degiskenler <:> | || «—»
] Insan Kaynaklari
Orgiitsel <:> Yonetimi
Degiskenler Uygulamalar Seti

Sekil 1.3. Durumsalci Yaklasim

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource
Management, 16 (5), s. 642.
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Durumsal onermeler ii¢ jenerik sinif baglaminda degerlendirilebilir (Martin-

Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 635-636):

(a) Stratejik degiskenler: Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin performans
diizeyine katkisinin s6z konusu uygulamalarin isletme stratejisiyle uyum

diizeyi ile dogrudan baglantili olmas1 durumu islenmektedir,

(b) Orgiitsel degiskenler: Biiyiikliik, teknoloji ve yap, icsel politik iliskiler

islemektedir,

(c) Icsel faktorler: Rekabetci, teknolojik, makro ekonomik ve isgiicii baglami

islenmektedir.
1.2.3. Bicimlendirme Yaklasim

Durumsallik kuraminin bir uzantisi olan bi¢imlendirme (Configurational)
yaklasimi, diger yaklasimlardan farkli olarak Insan Kaynaklar1 fonksiyonunu
karmasik ve etkilesimli bir sistem olarak ele almis, orgiit hakkinda toplanan bilginin
analizi yerine sentezini yapmaya calismis ve biitiinciil bir bakis agis1 getirmistir
(Yiiksel, 2004: 19; Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005:
637).

Bicimlerdirmeci bakis agis1 evrensel ve durumsal yaklagimlara gore daha
karmagik niteliktedir (Delery ve Doty, 1996: 808). Bi¢imlerdirmeci modeller
durumsallik yaklasimlarini inkar etmemekle beraber Insan Kaynaklar1 fonksiyonunu
karmasik ve etkilesimli bir sistem olarak essonluluk ilkesi baglaminda
tanimlamaktadirlar. Essonluluk ile bir sistemin ayni son duruma farkli ve ozgiin
baslangic noktalarindan ulasabilecegi ve Ozgiin konfigiirasyonlarin maksimum
performansa ulagsmay1 saglayabilecegi baglaminda evrensel bakis agisinin ‘en iyi
uygulama’ varsayimi reddedilmektedir (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve

Sanchez-Gardey, 2005: 637).

Bicimlendirme yaklasimi, yiiksek dis uyum kosullarina bagli olarak ‘en iyi
uyum’ ekoliinii olusturur. Bu yaklasima gore insan Kaynaklari stratejileri orgiitsel ve

cevresel kapsam ile biitiinlesebildikleri oranda daha etkili olurlar (Chan ve Huang,
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2005: 437). Bu yaklasimin ileri siirdiigii en onemli goriislerden bir digeri de Insan
Kaynaklari’min, oOrgiitle 1lgili stratejiler hazirlanirken siirece dahil edilmesi
gerektigidir. Bunun nedeni, orgiitiin gorevini basarmasi i¢in alt sistemler arasindaki
caba birligini, yani biitiinlesmeyi insan kaynaginin saglayacak olmasidir (Yiiksel,

2004: 19).

Bu yaklagimin 6nermeleri evrenselci onermelere gore daha karmasiktir. Bunun
nedeni bu yaklasim evreselci yaklasim gibi basit dogrusal iligskilerden daha karmasik
iliskiler iizerinde durmasidir. Bu yaklasimda calisma modelleri bagimli ve bagimsiz
degiskenler ile smirli olmayip, bir ara degiskenin varligi s6z konusudur. Boylesi
calismalarda i¢c uyum ve dis uyum ve bunlara ulasma yollar1 aramir. Insan Kaynaklar
uygulamalarinin orgiitsel ve cevresel faktorlere uyumu bu arayislarin basinda gelir

(Chan ve Huang, 2005: 437). Bu iliskiler asagidaki sekilde ele alinmistir.

% ideal Tip 1
L1
Strateji |:>
«—
Performans
Digsal / Cevresel “—>
Degiskenler |:> «—>
«—>
Orgiitsel
rgiitse
Degiskenler |:>

L1 :
— Ideal Tip N

1

Sekil 1.4. Bicimlendirme Y aklasimi

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource
Management, 16 (5), s. 643.

Yukaridaki sekilde yer alan ‘ideal tip’, yonetim kaliplarini ifade etmekte olup
orgiit, coklu degiskenler kalibi; birbirine baglh i¢ ve dis alt bilesenlerden olusan
karmagik bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bicimlendirme yaklasgimina gore higbir

etken orgiitii tek basina siiriikleyemeyecegi i¢in de bu karmasik sistemler biitiinciil
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olarak ele alinmalidir (Sheppeck ve Militello, 2000: 6; Yiiksel, 2004: 19). Yani
sistemin hem cevresel hem orgiitsel kosullar ile uyumlu olmasi hem de icsel olarak

tutarlt olmasi gerekir (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005:

637).
1.2.4. Baglamsal Yaklasim

Baglamsal (contextual) yaklasim tanimlayici ve kiiresel bir aciklama getirerek,
biitiin farkli cografi ve endiistriyel kosullara uygulanabilen genis bir model
onermistir. Bu yaklasimda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin icsel isleyisi ve
firma hedeflerine ulasilmasina yaptig1 katkinin yani sira yonetsel kararlarin alindig
digsal ve oOrgiitsel kosullara (cevreye) olan etkisi agiklanmistir (Martin-Alcazar,

Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 637).

Mali piyasalarin biitiinlesmesi, ulusal ekonomilerin karsilikli bagimliliklarinin
artmasi, sinirsiz piyasalar ve vatansiz firmalarin gelismesi ile artan rekabet baskilar
giindemi isgal etmektedir. Kiiresellesme, rekabet, rekabet¢i avantaj, stratejinin dogasi
ve smirlarim degistirmektedir. Yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yayiliminda
rekabet¢i olunmak isteniyorsa firmalar icin bulusculuk artan derecede ©Onem

kazanmaktadir. (Kegecioglu, 2006: 5).

Kiiresellesme siireci giiniimiizde biiyiik bir hizla yasanmaya baslanmis ve
giderek etkisini arttirmistir. Uluslararas1 boyutta rekabet {istiinliigli yakalayan
orgiitlerin insan faktoriinii farkli yorumladiklar1 ve basarilarinin temelinde insan
kaynaginin artan 6nemini 6n plana ¢ikarmalarimin yattig1 goriilmektedir (Selamoglu,
1998: 32). Bu siirecte insan Kaynaklar1 Yonetimi, giderek karmasiklasan cevresel
kosullardan dolayr daha 6nemli hale gelmistir. Cogu yonetici, Insan Kaynaklari
YoOnetimi’nin Orgiit acisindan ¢ok Onemli stratejik acilimlart oldugunu algilamaya
baslamistir. Bu stratejik acilimlarin odak noktasini ise orgiitlerde stratejik yenilikgilik
ve yaraticili@in tiim c¢alisanlar tarafindan icsellestirildigi ve tiim ¢alisanlarin strateji
yaratma siirecine katilimlar1 ile ortaya c¢ikan bir anlayis olan Stratejik Insan

Kaynaklar1 Yonetimi olusturmaktadir (Akmehmet, Ugur ve Kurt, 2002: 1).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin kiiresellesme ile birlikte rekabet ortaminda

etkinligi stratejik olarak yonetilmesine baglanmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi
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isletmenin belirledigi rekabet stratejilerini destekleyen stratejik uygulamalart
gelistirmelidir. Bu yonii ile insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarinin rekabet
stratejisiyle etkilesim igine girdigi ve bu stratejiyi cesitli uygulamalariyla
destekledigi soylenebilir. Bu durum stratejik yonetim siirecinde Insan Kaynaklari
Yonetimi’'ni 6n plana cikarmaktadir. Bu ozelliginden dolay1 Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin uygulamalari 6nemli bir rekabet silahi olarak kabul

edilmektedir (Giindogdu ve Devecioglu, 2009: 14).

Bu bakis acis1 oncekilere gore daha kapsamli bir model Onererek Stratejik
Insan Kaynaklari’na iliskin cevreye odakli tamimlayici ve tiim sektorleri ve bolgeleri
kapsayan kiiresel nitelikte bir aciklama getirmektedir. Bu goriisteki arastirmacilara
gore Stratejik Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin sadece icsel isleyisi ve isletme
hedeflerine ulasmadaki roliine odaklanmak yetersizdir. Diger yaklasimlar baglami en
fazla kosulsal bir degisken olarak ele alirken bu bakis acis1 orgiitsel diizeyi asarak
Insan Kaynaklar1 fonksiyonunu makro-sosyal bir cercevede irdelemektedir. Bu
baglam hem kosulsal bir degiskendir hem de Insan Kaynaklari stratejisine gore
degisen bir degiskendir. Bu noktada bir etkilesimden s0z etmek miimkiindiir.
Stratejiler sadece Orgiitsel performansa katkilar1 cergevesinde aciklanmamall,
orgiitiin icsel unsurlar1 ve digsal cevresi iizerine etkileri de tartisilmalidir (Martin-

Alcazar, Romero-Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 638).

Hizla degisen cevresel kosullar, kiiresellesme ile miisterilerin ve yatirimcilarin
yenilikgi iiriin ve hizmet yoniindeki talepleri firmalar1 zorlamaktadir. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi firmalarin rekabetsel iistiinliigiinii arttiran bir aractir. Bu arag
firma stratejisinin planlanmasi sirasinda genis ¢apli kullamlir. Literatiirde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi i¢in evrensel bir yaklagimin varligi lizerine sonu¢landirilmamis
onemli bir tartisma bulunmaktadir. Baz1 arastirmacilara gore boyle bir evrensellik
bulunmayip Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin etkinligi belirli orgiitsel ve
cevresel kapsama baglidir. Daha gelismis bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi iizerine
kuramsal gelisme ve ampirik bilgi tabanina gereksinim vardir. Kaynak-tabanli goriise
gore (Barney, 1986) nadir ve taklit edilemez degerin yaratilmasi ile siirdiiriilebilir
rekabetsel iistiinliik saglanabilir. Bu kapsamda Insan Kaynaklar1 kavramu stratejik bir

varliktir. Dogal kaynaklar, teknoloji ve ekonomi Olcegi gibi rekabetsel iistiinliigiin



27

geleneksel kaynaklart giderek daha kolay taklit edilebilir hale gelmektedir (Chan ve
Huang, 2005: 435).

Asagidaki sekilde parcasi oldugu makro sistemi etkileyen ve makro sistemden
etkilenen Insan Kaynaklar1 Yonetimi stratejisinin neler ile iliski i¢inde oldugu

gosterilmistir.

Lo Y v | I
o Strateji Insan Kaynaklari Lo
A ) Yénetimi o
! Stratejisi fsan -
Lo Digsal / Cevresel Kaynaklari b
o | Degiskenler h “ Yonetimi o
i ! — Insan Kaynaklar Ciktilan i !
b Orgiitsel PN Yonetimi i :
i i | Degiskenler A Uygulamalari i i
e Orgiitsel Baglam ----- Lo
L i¢sel Baglam ..

Sekil 1.5. Baglamsal Yaklasim

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Strategic Human Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource
Management, 16 (5), s. 643.

Yukaridaki sekilde de gosterildigi iizere baglamsal yaklasimda, Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve ¢evresi arasindaki iliski yeniden incelenmis, orgiit diizeyini
asan ve onu daha biiyiik bir makro sistemin parcasi olarak goren bir aciklama
getirilmistir. Kuramsal temelleri endiistri iliskileri alanina daha yakin olan bu
yaklasim kamu isletmeleri, sendikalar, sosyal ve kurumsal gelismelerin etkisi gibi
cevresel faktorlerin Onemine yeniden deginmistir (Martin-Alcazar, Romero-

Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 638).

ABD'de gelistirilen, ancak Avrupa'da ozellikle Ingiltere'de kabul goren,

baglamsal yaklasim iceren c¢ikar gruplart modeli (Martin-Alcazar, Romero-
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Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005: 637), orgiit ile calisanlar arasindaki iliskiyi
etkileyen biitiin yonetim kararlar1 ve eylemleri iceren bir modeldir. Bu model, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile firma stratejisi arasinda sembolik bir bag kurmus ve daha

cok isciler iizerinde yogunlagsmistir (Erdut, 2002: 5).

1.2.5. Stratejik insan Kaynaklar Yaklasimlarinin Toplu

Degerlendirilmesi

Yukaridaki boliimlerde ele alman ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi nin

gelismesine ¢ok onemli katkilarda bulunmus olan evrensel, durumsal, sekillendirme

ve baglamsal yaklasimlar agsagidaki tabloda karsilastirmali olarak 6zetlenmektedir.

Tablo 1.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Stratejik Niteligi ile Ilgili Yaklasimlarin

Kargilagtirilmasi
S Degiskenler
Temel Varsayim Arasindaki Iligkiler Analiz Diizeyi Yontem
En iyi Insan Kaynaklari Dogrusal ve Tek bir Belirli bir Tiimdengelim
Yonetimi uygulamalari genellenebilir uygulama iistiin | uygulamalar mantig1.
vardir performansa seti Uistiin Regresyonlar.
= gotiiriir performansa
2 gotirtr.
g (Sinerjik
K entegrasyon ve
birbirine baglh
iligkileri goz
Oniine almaz)
En iyi uygulamalar yoktur. | Bagimli ve bagimsiz Bircok durumsal | Bazi durumsal | Tiimdengelim
_ Insan Kaynaklar1 Yonetimi | degiskenler arasindaki | calisma sadece | calismalar mantig1.
3 uygulamalar orgiit stratejisi| iliski durumsal tek bir uygulamalar Regresyonlar.
§ veya cevre gibi ligiincii degiskenlere bagh uygulamaya seti lizerinde Kiime ve faktor
= |degiskenlere baglidir olarak degisir. odaklanir. durur, fakat e
A e analizleri.
birbirine paralel
degildir
Stratejik Insan Kaynaklar1 | Insan Kaynaklart Her zaman Biitiinciil
Yonetimi kaliplari, Insan Yonetimi kaliplarimin | sistematik bir yaklagim.
QE’ Kaynaklar1 Yonetimi bir biitiin olarak orgiit | analiz diizeyi Kiime ve faktor
5 |sistemini kuran 6gelerin performansini nasil analizleri.
§ kombinasyonundan yola etkiledigi iizerine Temel bilesenler
T |cikarak tanimlanir odaklanir. analizi
Q
Ur Birbirine bagl iliskiler Sebeke analizi.
ve sinerjik entegrasyon
_. | Stratejik insan Kaynaklar1 |IKY degiskenleri Orgiitler iistii bir Ideografik
& | Yonetimi, yonetsel onceki sistemle analiz diizeyi yaklagim.
g kararlardan daha genis bir | (uyumlastinlms) Tiimevarim
& | seydir. Makrosistemin biitiinlestirilmistir yaklasimi.
M parcasidir

Kaynak: Fernando Martin-Alcazar, Pedro M. Romero-Fernandez ve Gonzalo Sanchez-Gardey (2005).
Integrating the Universalistic, Contingent,
Configurational, and Contextual Perspectives, International Journal of Human Resource

Strategic Human Resource Management:

Management, 16 (5), s.

640-641.
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Yukaridaki karsilastirmali tablonun incelenmesi ile Stratejik insan Kaynaklari
yaklasimlarindan baglamsal yaklasimin varabilecegi sonuglarin daha sosyal ve
betimleyici bir anlayisa dayali olarak, diger yaklasimlarin rasyonel ve normatif
eksiklerini tamamlayic1 nitelikte oldugu soylenebilir (Martin-Alcazar, Romero-

Fernandez ve Sanchez-Gardey, 2005:638-639).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi konularinin ele alindig1 birinci boliimiin

tamamlanmasi ile 6grenme odakliligin islendigi ikinci boliime gegilmektedir.
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2. OGRENME ODAKLILIK

Ikinci bolimde ©nce ogrenme kavrami ve tanimi ele alindiktan sonra
orgiitlerde Ogrenmenin 6nemi ve Orgiit igerisindeki 6grenme diizeyleri iizerinde
durulmustur. Calismanin bu boliimiinde orgiitsel 6grenme ayrica bilgi kavrami, bilgi

tiirleri ve bilgi isleme siireci olarak islenmistir.
2.1. Ogrenme Kavram ve Tanim

Orgiitsel Ogrenme kavranmi ashinda insam ilgilendiren bir olgu olan
“Ogrenme”’nin  Orgiitlerin canli  bir organizma gibi algilanarak orgiit ile
iliskilendirilmesinden dogmaktadir. Ogrenme kavrami tanimlanirken psikoloji
biliminden yararlanilmakla birlikte, asil amac¢ “O6grenme” ile “Orgiitsel 6grenme”
arasindaki baglantimin  kurulmasidir. Ogrenme, insanoglunun yasamini devam
ettirebilmesi, cevreye uyum saglayabilmesi ve kendini gelistirebilmesi icin ona
verilmis en biiyiikk nimetlerden birisidir. Ogrenme, talim ve terbiye yoluyla
davranista meydana gelen olduk¢a devamli bir degismedir. Bu genel 6grenme tanimi
icinde en 6nemli terim davranis degismesidir. Ancak, talim ve tecriibe terimleriyle bu
davranigin nasil kazanildigi, oldukca devamli terimiyle ise kazanildiktan sonra
sirdiiriilmesi ile ilgilenir. Dolayisiyla 6grenme, davraniglarin hem kazanilmasi hem

de siirdiiriilmesi ile ilgili bir konudur (Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999: 35).

Ogrenme, bir bilgiyi veya o bilginin elde edildigi siireci ifade eder. Biri ne
ogrendigimizle digeri nasil o6grendigimizle ilgilidir. Her ikisi de bilginin

eklenmesiyle ortaya cikar (Argyris ve Schon, 1996: 3).

Ogrenme; bilgi, beceri, tutum, davranis ve giivenin bir bileskesidir;
ogrenmeden beklenen ve onu tamimlayan davranis degisikligidir (Mikes ve Eden,

2001: 89).

Ogrenme, insanlarin yaptiklar1 her seyin icine dahil edilmistir: Ise fazladan
eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir (Braham, 1998: 9). Ogrenme,

anlik bir olay degil bir siirectir.
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Insanlar, yasamin siirdiirebilmek icin gereksinim duydugu bilgi, beceri, tutum
ve davranislart “Ogrenerek” kazanir. Nasil davranacagini, nasil calisacagini, nasil
diisiinecegini, hatta biitiin bunlar1 nasil 6grenecegini dolayli veya dogrudan yollardan
“ogrenir” (Yildirim, 1998: 3). Etkilesimde bulunulan ¢evre de dolayli ya da dogrudan

O0grenme alanini olusturur.

Psikologlara gore, oncelikle bireysel siireclere dayali ve davranigsal nitelikte
oldugu icin Ogrenme, Oncelikle davranmis degisikligine ve calisanin bilissel

kapasitesini artirmaya yonelik bir siirectir (Diiren, 2002: 133).

Marquardt ve Reynolds’a gore Ogrenme, arzulanan sonuglara erisebilmek
amaciyla davranis ve eylemlerin degistirilmesine gotiiren yeni bilgi ve sezgisel
kavrayls kazanma siirecidir. Ogrenmenin sonucta bir davrams degisikligi
getirmesinin sart olup olmadigina iligkin de degisik goriisler vardir (Kalder, 2000:
80). Baz1 yazarlar, davranis degisiminin O0grenme ic¢in gerekli olduguna inanir;
bazilar1 yeni diisiinme ve yaklagim bicimlerinin yeterli oldugunda 1srar eder. Bazilari,
enformasyon isleme siirecini, 6grenmenin gerceklesmesini saglayan mekanizma
olarak goriir; kimileri ortak kavrayislari, orgiitsel rutinleri, hatta bellegi 6ne ¢ikarir

(Garvin, 1999: 54).

Ogrenmenin meydana geldigini anlayabilmek igin; ogrenicinin daha once
bilmedigi bir fikir veya diisiinceyi anlayabilmesi, yapamadig davraniglar
sergileyebilmesi, bilinen kavramlar1 sentez haline getirerek yeni kavramlar
tiiretebilmesi, 6grendigi bilgi ve yetenekleri kullanip uygulayabilmesi, baskalarinin
davranis ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi gerekmektedir (Eren, 2003:
598). Yukarida da belirtildigi gibi 6grenme, Oncelikle tutum ve davraniglarda bir
degisiklige yol acar. Bu degisikligin, her zaman olumlu veya kisiyi gelistirici
nitelikte olmas1 beklenemez. Bazen insan, kotii aliskanliklar veya onyargilar kazanir

(Tinaz, 2000: 17).

Ogrenme, derin ic kesiflere yonelik kisisel bir yolculuktur. Baskalar1 tarafindan
konulmus kurallart korii koriine izlemeye indirgenemez. Otomatik, robot davranigina

meydan okumay1 ve dgrenen olarak bireyin hem kendisine hem de bagskalarina karsi



32

siiren ve muazzam Kkisisel getirileri olan bir ugrastir. Ogrenme olmaksizin Kisi

duragan kalir, degisemez (Battram, 1999: 169).

Ogrenmeye genellikle arz yanli bir mesele olarak yaklasilir, 6grenmenin;
Ogretme, yetistirme ya da enformasyon sunmay1 izledigi diisiiniiliir. Oysa 6grenme
daha ¢ok talebe dayalidir. Insanlar bir ihtiyaca yanit vermek igin 6grenirler. Ogretilen
seyler icin bir ihtiya¢ olmadiginm diisiindiiklerinde bunu gérmezden gelir, reddeder ya
da anlamli bir sekilde 6ziimsemeyi basaramazlar. Tersine, bir ihtiya¢ gordiiklerinde
eger Ogrenme kaynaklarina ulasabiliyorlarsa, hizli ve etkin bi¢cimde Ogrenirler

(Brown ve Duguid, 2001: 120).
Ogrenme amaclarina asagida yer verilmektedir (Yildirim, 1998: 11-14):

1. ihtiyaglarimizi karsilamak icin: 6grenme etkinligimiz, ogrendiklerimizle
ihtiyaclarimizi ne 6l¢iide karsilayabildigimizle ilgilidir.

2. Etkinligimizi artirmak ic¢in: 6grenme, etkinligimizi artiracak yonde eylem
yaratabilmelidir. Bu yiizden bilgi kadar beceri de igerir.

3. Kosullara daha iyi uyum saglayabilmek i¢in; 6grenme, degisime uyum
saglama veya onu yonlendirebilme kapasitemizi artirmalidir.

4. Belirsizligi yenmek ve tahmin yapabilmek i¢in: 6grenme, sadece bir konuda

bilgi sahibi olma degil, aym zamanda bu bilgileri farkli durumlara

yansitabilme eylemidir.

5. Rekabet edebilmek i¢in: 6grenme ve bilme diizeyimiz, baskalarin1 ve

gecmisimizi referans alarak durumumuzu ne kadar gelistirdigimizle ol¢iiliir.

6. Baskalarina sorumlulugumuzu yerine getirebilmek icin: bagkalariyla olan

iliskilerimizi kolaylastiracaksa 6grenmek icin ¢aba harcariz.

7. Potansiyelimizi tiimiiyle kullanabilmek i¢in: Dogrudan ihtiyacimiz olsun
olmasin, sahip oldugumuz potansiyeli azami 6l¢iide kullanabilmek amaciyla

yeni bilgi, beceri ve davranislart kazanmak isteriz.
2.2. Orgiitlerde Ogrenmenin Onemi

Insan ihtiyaclarini giderecek mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla kurulan

orgiitler, girdi-¢ikt1 iliskisiyle bagli olduklar1 c¢evreleriyle etkilesim icindedirler.
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Yasayan organizmalar olarak da adlandirilan Orgiitlerin, yasamlarini uzun yillar
devam ettirmeleri ve yiiksek performans gostermeleri bu etkilesimin saglikli
olmastyla miimkiindiir (Artan, 1996: 105). Dolayisiyla orgiitlerin; varliklarim
siirdiirmeleri, siirekli ~ gelisip biiyliyebilmeleri ve rekabet¢ci avantajlarim
kaybetmemeleri i¢in ¢evresinde meydana gelebilecek degisikliklere siirekli uyum

saglayarak 0grenmeleri gerekmektedir.

Giiniimiizde orgiitlerin yasam ve rekabet¢i giiclerini koruyabilme siireleri ile
ilgili yapilan arastirmalar, degisimin eskisinden ¢ok daha hizli oldugunu ve bu
degisime ayak uydurmakta zorlanan orgiitlerin hizla yok oldugunu gostermektedir.
Kiiresellesmenin hizlanmasi, rekabetin artmasi, “bilgi”’nin en onemli rekabet 6gesi
durumuna gelmesi, siirekli artan miisteri talepleri, tiretim faktorlerinin 6nemindeki
degisiklik, yonetim paradigmasindaki tatminsizlik ve beklentilerin hizla farklilagmasi
gibi pek cok etmen oOrgiitlerin bir “doniisiim” yasamasini zorunlu kilmaktadir

(Harvey ve Denton, 1999: 897).

Bu sebepler ile orgiitlerin Ogrenme orani; kendi cevresindeki degisim
oranindan daha biiyiik veya esit olmalidir (Ogrenme>Degisim) (Revans, 1980 akt.
Dixon, 1992: 30). Cevresel kosullardaki siirekli ve koklii degisiklikler orgiit
acisindan da siirekli bir “degisim yonetimi”’ni gerektirmektedir. Herhangi bir
Ogrenme siireci, ayni zamanda bir degisim siirecidir (Lorange, 1996: 11-19).
Ogrenme olmaksizin orgiitler iyilestirme yapamazlar. Aslinda etkin orgiitler, nasil

ogrenecegini 6grenenlerdir (Morrison ve Terziovski, 2001: 176-185).

Arie De Geus’a gore, rakipleri geride birakip, onlara karsi rekabet¢i avantaj
saglamanin tek yolu “6grenmeci” olmaktan gecmektedir. Is diinyasindaki yap1 ve
stirecler daha dinamik ve karmagik hale geldikce, rakiplerden daha hizli 6grenmenin
onemi de artmaktadir. Bu da orgiitlerin yasam siirelerini uzatmanin tek yolu olarak

goriilmektedir (De Geus, 1999: 42-48).

Yapilan islerde etkinligi saglamak icin gerekli bilginin hizla degistigi bir
ortamda, siirekli 6grenme gereksinimi On plana cikmakta ve oOrgiitler, rekabette
istiinliik saglamak i¢in, “6grenen orgiit” olma yoluna gitmektedir. Bundan bdoyle

orgiitler, 6grenmeyi 6grenmenin asil amag¢ oldugu ve bilgi iscilerinin calistigi bilgi
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isleme siireclerinden olusan dinamik yapilar haline doniismektedir (Johnson, 1996:

66).

Bilginin dinamik anlami, yonetim bilimcilerin analizinin temeline oturmustur.
Edward De Bono’ya gore “Bilgi isin oksijenidir”. Bilgiye ulasamayan orgiitler, yok
olma tehdidi ile kars1 karsiyadir. 1990’11 yillarin yok edici global rekabeti, bilgiyi;
orgiitlerin her kararinda temel gii¢ haline getirmektedir: Dogru zamanda, dogru ve

yeterli bilgi (De Bono, 1996: 63).

Orgiit “rekabet edebilmek”, yani varligin siirdiirebilmek icin 6grenir. Herhangi
bir dis rakip olmasa bile orgiit kendi biitiinliiglinii korumak, yani isleyisini aksatan
yonetimsel, teknik veya sosyal sorunlarla bas edebilmek icin 6grenmek zorundadir

(Y1ildirim, 1998: 165).

Diger yandan, degisim ve Ogrenme birbirlerini gii¢lendirir. Degisimin artan
hiz1; zamanla bilinen c¢oziimleri gecersiz hale getirir ve siirekli bir 6grenmeyi talep
eder. Yeni bilgi ise 6grenmeyle elde edilen bilgidir (Savolainen, 2000: 195-204). Bu
baglamda, ©Ogrenme performansla iliskilendirilmelidir, aksi halde performansi

artirmiyorsa 6grenmemenin daha iyi oldugu sdylenebilir.
2.3. Orgiit icerisindeki Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme daha cok bireysel bir siirec olmasina ragmen tiim yap1 ve siirecler
icin yasamsal oneme sahiptir (Moilanen, 2001: 6-20). Orgiit icerisindeki 6grenme
diizeyleriyle ilgili farkli ayrimlar olmasina ragmen, bu calismada; bireysel 6grenme,

takim halinde 6grenme ve orgiitsel 6§renme ayrimi yapilarak konu incelenmektedir.
2.3.1. Bireysel Ogrenme

Orgiitleri tarih boyunca basariya tasiyan temel yetenek, Ofrenme yetenegi
olmustur. Cogu zaman bu, liderin bireysel 6grenme yetenegidir. Onceki donemlerde,
daha az degiskenin hakim oldugu ortamlar vardi. Giintimiizle kiyaslandiginda,
orgiitleri idare etmek, liderin tek basina halledebilecegi bir isti. Ancak, adi Ford,
Sloan veya Watson olsun, orgiit icin 6grenen sadece bir kisinin olmasi1 artik yeterli

olmamaktadir. Artik birinin tepeden “diislinlip bulmasi” ve Orgiitte geri kalan
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herkesin “biiyiik stratejist”’in emirlerini izliyor olmasi miimkiin degildir (Senge,

1993: 12).

Giiniimiizde her alanda, birbirini etkileyen degiskenlerin sayis1 ve bu
degiskenlerin Ongorillemez davranislari karsisinda bireysel Ogrenme kapasiteleri
simnirlt ve yetersiz kalmaktadir (Kalder, 2000: 29). Bu nedenle; calisanlarinin
tamaminin 0grenme yiikiimliilik ve kapasitesini degerlendimeyi basaran orgiitler,

rakiplerinin Oniine gecerek rekabet avantaji saglayacaktir (Senge, 1993: 12).

Global bilgi diinyasi, giderek daha karmagsiklagsmaya, daha ¢ok icice gecmeye
baslamakta ve daha dinamik bir goriiniim kazanmaktadir. Bu gelisim siireci; isi ve
calismayi, baskalarinin deneyimlerinden daha ¢ok ilham almay1r gerektiren

“Ogrenmeci” bir hale doniistiirmektedir.

Orgiit icerisinde bireysel ogrenmenin amaci, c¢alisan ve  Orgiitiin
gereksinimlerini zamaninda ve etkili bir bicimde karsilamaktir (Wilkinson ve
Kleiner, 1993: 17-21). Orgiitler, sadece 6grenen calisanlar araciligiyla Ogrenirler.
Bireysel 6grenme, orgiitiin 6grenmesini garanti etmemekle birlikte bireysel 6grenme
olmaksizin oOrgiitsel 6grenmenin meydana gelmesi miimkiin degildir (Senge, 1993:
155). Bu baglamda, bireysel 6grenmenin Orgiitsel Ogrenmeye olast katkisi

yadsinamaz bir gergektir.
2.3.2. Takim Halinde Ogrenme

Giintimiiziin karmagsiklasan ve siirekli degisen cevresinde Orgiitlerin takim
calismasit olmadan, takimi olusturan c¢alisanlarin bilgi, deneyim ve akillarindan
faydalanmadan yaratict1 coziimler ve yeni yaklasimlar gelistirmeleri, dogru ve

yerinde kararlar alabilmeleri gittik¢ce giiclesmektedir.

Bireysel 6grenmenin olmasi belli bir diizeyden sonra, orgiitsel 0grenmenin
ortaya ¢ikmasina yol agmaz. Takimlar Ogrenirse, diger takim ve calisanlar
Ogrenilenleri edinme, paylasma ve uygulamada model olusturarak orgiite daha fazla

katki saglayabilir.

Orgiitler, calisanlart aracihifiyla ogrendikleri icin bireylerin ogrendikleri

bilgilerin orgiitsellesebilmesinde takim calismasi ve takim halinde 6grenme 6nemli
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rol oynar. Takim halinde 6grenme; bireysel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme arasinda
baglant1 kurarak bireysel 0grenmenin Orgiite aktarilmasinda doniistiiriicli bir siirec

olarak hizmet vermektedirler (Altman ve Iles, 1998: 44-55).

Takim halinde 6grenme, isbirligi ruhunu ve takimlarin etkin bir sekilde ¢aligmasi
icin sahip olmalar1 gereken birlikte calisma becerilerini igermektedir. Takim halinde
O0grenme; takimlarin inisiyatife sahip olmasi, kendi performanslarindan sorumlu
olmalar1, takim ici etkin iletisim, beraber kazanilan basarilarin odiillendirilmesi ve
takimlarin s6z hakkina sahip olmalan iizerine kurulmustur (Ozaralli, 2005: 108). Bu

suretle bireysel 6grenmeye nispeten daha etkili bir 6grenme miimkiin olmaktadir.

Orgiitlerde kendi tecriibelerine uygun olarak hareket etmelerine olanak
saglanan takimlar, 6nceden belirlenmis kural ve prosediirlere gore hareket etmeleri
beklenilen takimlara gore yetki ve sorumluluk devretme 6grenme istegini tesvik

ettigi icin daha basarilidir (Carley ve Harrald, 1997: 324).

Takim c¢aligsmasi; oOrgiitiin bilgi temelinin gelismesine katki saglayabilir.
Takimlar; orgiit iiyelerinin birlikte 6grenmeleri i¢in mekanizmalar saglar ve kendi
kollektitf 6grenme becerilerini gelistirebilmeleri i¢in birlikte uygulama yontemlerine
gereksinim duyar. Takim halinde 6grenmeyle; her 6grenicinin zimni bilgisi agik hale

gelir, olusturulan zihni modeller takimin birligini kurar (Garavan, 1997: 18-29).

Diger yandan takimlarin basar1 ve basarisizliginin degerlendirilmesi ve kisisel
katkilarina bakilmaksizin takim iiyelerinin bu basar1 ve basarisizliklar1 paylasmast;
cogu bireysel katilimcilarin, takim temelli rol ve sorumluluklar konusunda
huzursuzluk duyduklar1 bir durumdur. Onlara gore; takimin kendi sorumluluklarini
yerine getirmede basarisiz olmasi halinde, kendi bireysel sorumluluklarini yerine
getirmelerine ragmen 6diillendirilmemis olmalari fikri adil degildir. Bu tip hiyerarsik
yapilarda, takim temelli davranislan takdir etme veya odiillendirmeye ¢alismak da

tam anlamiyla bir ikilemdir (Stokes, 1995: 61-65).

Bunlarla birlikte 6grenmeyi destekleyen bir kiiltiir, kendi bireysel ve kollektif
degerlerini bilen ve iletisim becerilerini gelistirmeye yetenekli calisanlardan olusan
bir takim olusturmay1 gerektirir. Bu suretle orgiit; takim halinde 6grenmeye elverisli

bir zemine doniisiir (D’andre-O’Brien ve Bnono, 1996: 4-9).
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2.3.3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavrami temel olarak yeni bir diisiince olmamakla beraber,
siire¢ i¢inde yonetim diisiincesinde orgiitlere farkli bir bakis tarzini iceren temel bir

konu haline gelmektedir (Dilworth, 1996: 407-422).

Simon ve ¢alisma arkadaglar1 "karar kurami"yla orgiitleri, bilgi isleyen beyinler
olarak gormekte ve bu yaklasima gore, orgiitlerin cevrelerine uyumu, cevreleri ile
ilgili bilginin toplanmasi, islenmesi ve karara doniistiiriilmesi siireci sayesinde
basarilmaktadir. Orgiitlerin bu sekilde bilgi isleyen birimler olarak ele alinmasi
"orgiitler 6grenen birimler midir?" sorusunun da onemini arttirmustir (Kocgel, 2007:

255).

"Orgiitsel 6grenme", orgiitlerin canli birer varlik olarak diisiiniilerek tipki
insanlar gibi "6grenme" 6zelligine sahip olabilecegi diisiincesinden hareket ettigi icin
orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilmis olan caligmalar genellikle bireysel 6grenme ile
ilgili model ve kavramlara dayandirilmaktadir. Orgiitsel 6grenme konusundaki
tanimlar, tanimlayicilarin bakis acilarina ve ait olduklar1 disiplinlere gore, ¢ok
farklilik gostermektedir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili tanmimlamalarin ¢ogu; bilginin
elde edilmesi, iyilestirilmesi ve aktarilmasinin Onemine; bireysel Ogrenmenin
kolaylastirilmasina ve kullanigh hale getirilmesine ve Ogrenmeyi yansitmak icin

davranis ve uygulamalar1 degistirmeye odaklidir (Reynolds ve Ablett, 1998: 24-35).

En temel diizeyde Orgiitsel 0grenme, davranist etkileme potansiyeline sahip
yeni bilgi veya anlayislarin orgiit diizeyinde gelistirilmesidir. Ogrenme, iyilestirilmis
daha iyi performansa yol acacak davramis degisikligini kolaylastirir. Dinamik ve
calkantili ¢evrelerde rekabet eden tiim orgiitler; 68renme, davranis degistirme ve
performans iyilestirme siireclerini dikkatlice takip ederler (Slater ve Narver, 1995:

63-74).

Orgiitiin 6grenme kapasitesinin artirilmasi icin calisanlar, yonetim sistemleri,
teknoloji, kiiltiir ve diger oOrgiitsel unsurlart gelistirmek ve aralarindaki uyumu

artirmak gerekir.

Orgiitsel 6grenme; orgiitiin cevresel etkenler ve deneyimleri cercevesinde

kendi kiiltiir, yap1, sistem ve davramislarinda degisimleri iceren oOrgiitsel basari
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diizeyini artiran bir siirectir. Orgiitsel 6grenme, orgiit iiyelerinin kendilerinin veya
bagkalarinin gecmisteki deneyimlerine dayanan paylasilmis deger ve bilgiyi
gelistirmeyi iceren bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir (Lipshitz, Popper ve Oz,
1996: 292-305).

Probst ve Biichel, orgiitsel Ogrenmeyi, “Orgiit icindeki, bilgi ve deger
sistemlerinin degisimi ve genislemesi; sorun ¢6zme ve eylem kapasitelerinin
gelistirilmesi ve calisanlarin  ortak referans cercevesinin degisimi” olarak
tamimlamaktadir. Orgiitsel 6grenme, bilginin egitim ve tecriibeyle kazamlmasindan
cok, orgiit icinde davramis, deger ve normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel
Ogrenme tiim calisanlarin aktif katilimiyla olusan kollektif deger ve normlar,
calisanlarin bilgilerini paylasmalarina olanak saglayarak orgiitsel 6grenmenin

gelistirilmesini saglar (Probst ve Biichel, 1997: 90).

McGill ve arkadaglar1 ise oOrgiitsel Ogrenmeyi “Orgiitiin deney, gozlem,
analizler sonucunda edindigi tecriibelerden bir bakis acisi ve anlayis elde etme

kabiliyeti, hatalarin1 ve basarilarini degerlendirme istekliligi” olarak tanimlamislardir

(McGill, Slocum ve Lei, 1992: 5-17).

Edwin Nevis ve arkadaglari; oOrgiitsel Ogrenmeyi “Orgiitiin, tecriibelerine
dayanarak performansini  gelistirme kapasitesi veya siirecleri”  seklinde
tanimlamaktadirlar. Ogrenme, orgiit sistemi bazinda diisiiniilmesi gereken bir
olgudur. Ciinkii orgiitteki calisanlar degisse de 6grenme Orgiitte kalmaktadir (Nevis,

DiBella ve Gould, 1995: 73-85).

Bu sebeple orgiitsel 0grenme; 0grenmenin izleri ¢alisanlar isten ayrildiktan
sonra da kalacak sekilde, orgiitleri siirekli gelistirmeye yardimci olacak bir yapi
gerektirir. Calisanlara yeni bilgi yaratma ve anlayislarini kollektif olarak paylasma
bilinci verir. Temel olarak orgiitiin bilissel ve davranigsal yetenegini en az cevresel

degisimler kadar artirdig1 bir siirectir.

2.4. Bilgi Kavramn, Bilgi Tiirleri ve Bilgi isleme Siireci Olarak Orgiitsel

.

Ogrenme

Bilgi isleme siireci olarak incelenen orgiitsel 6grenme konusunda, oncelikle

bilgi ile ilgili kavramsal ¢erceve verilmektedir.
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2.4.1. Bilgi Kavranmm

Bilgi, enformasyon ve verinin tanimlanmasini birlikte yapmak, anlam
kargasasin1 nlemek acisindan 6nemlidir. Ozellikle enformasyon ve bilgi kavramlari

yazinda siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir.

Veri (data), ham islenmemis uyarilar, sinyaller ve rakamlar iken, enformasyon
(information), yar1 islenmis ve kismen diizenlenmis kelime ve kelime gruplart veya
ciimleler seklinde ifade edilmis verilerdir. Bilgi (knowledge) ise kisinin daha onceki
zihin dagarcigr icinde simiflandirilmis, iliskilendirilmis enformasyon {iizerinde
anlamlandirilmis sorun c¢ozmede kullanilabilir hale getirilmis veri yapilaridir. Bu
noktadan veri-enformasyon-bilgi arasindaki fark, iliskilendirme, anlamlandirma ve

problem ¢ozme derecelerinden kaynaklanir (Uzunoglu, 2000: 23-24).

Diizenlenmis olmayan bilgi, hala veridir. Bir anlam ifade etmesi icin bilginin
diizenlenmis olmast gerekir. Bununla birlikte, kisinin belirli tiir bilgilerin ne sekilde
ve Ozellikle nasil bir diizenlemeyle bir anlam ifade ettigi hi¢ de acik degildir. Ayni
bilginin farkli amagclar i¢in farkli bi¢imlerde diizenlenmesi gerekebilir (Drucker,
1999: 141-142). Bugiin bilgi dedigimiz zaman kastettigimiz sey, eylemde etkin olan

enformasyondur, sonuglara odaklanmis enformasyondur (Drucker, 1997: 71).

Bilginin anlam ve igerigi, bu tanimla smirli kalmayip, biiyilk oOl¢iide
kullanicinin onu ne amagcla, nerede kullanacagina bagh olarak degisim gosterir. Bu
nedenle bilgi, bir ¢cok acidan farklh sekillerde tanimlanabilir. Bilgi bir nesne olarak
tanimlanirsa, bilgi bankalari, veri tabanlar1 ve bilgi depolama ortamlarinda saklanan
bir sey akla gelir. Bilgiyi bir islem olarak ele alirsak, o zaman bilgiyi ortaklasa
tiretebilme yollari, 6grenme dinamikleri ve problem ¢6zme siirecleri gibi faaliyetler
bilgiyi daha iyi tammlar. Is adamlar1 agisindan ise bilgi, deneyimler, kavramlar,
degerler, inanclar kapsadigi i¢in paylasilabilen ve iletisimle degis tokus yapilabilen

is yapma bicimlerini de kapsar.

Bilgi; prensipler, olgular, beceriler ve kurallarin paylasilmis bir yiginidir

(Pemberton ve Stonehouse, 2000: 184-193).

Bir bagka tanima gore veri “tanimlanamayan ses, goriintii, yazi1 ve objeye veya

gerceklerin sembolik ifadesine” denir (Yozgat, 1998: 45). Veri; degerlenmemis
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iletiler ya da islenmemis bilgi girdileridir. Veriler bagimsiz birimlerdir ve
sayllamayacak kadar coktur, genellikle sayisal degerler olarak diisiiniilmelerine
karsin, insanlarin ve makinelerin sayisal olmayan algilarin1 ve gozlemlerini igerecek

bi¢imde tasarlanabilirler (Ulgen, 1990: 5).

Bilgi, bir seyi ya da bir kimseyi degistiren enformasyon demektir. Bunu ya
eylem i¢in bir neden olusturacak ya da calisani (veya orgiit) farkli ya da daha etkili
bir eylem gerceklestirebilecek bir duruma getirerek saglamaktadir (Drucker, 1996:

256).

Bilgi belli bir siirecten ge¢cmis veriler olarak tanimlanabilir (Kurt ve Agca,
2002: 320). Veya bilgi, belli bir formda islenmis ve alan i¢in anlamli olan,
halihazirdaki ve gelecekteki kararlar i¢in anlam ifade eden, algilanan veya gercek
degeri olan veri demektir. Kisaca veri davranislar1 etkiledigi zaman bilgi olmaktadir

(Coban, 1997: 155).

Bilgi; gerekgelendirilmis gercek inanctir. Calisan, kendi inanglarinin
dogrulugunu diinyaya iliskin gozlemlerine dayanarak gerekcelendirir. Bu gozlemler
ise kisiye Ozgii bakis agisina bireysel duyarlilik diizeyine ve bireysel deneyimlere
dayanir. Dolayisiyla bilgi iireten calisan gerekcelendirilmis inanglar gelistirerek ve
bunlara bagli kalarak yeni bir durumdan bir anlam c¢ikarmaktadir. Bu tanim
cercevesinde bilgi, her tiirlii soyut ya da evrensel bir bicimde dogru olan bir sey
olmaktan ¢ok gercegin yapilandirilmasi olmaktadir (Von Krough, Ichijo ve Nonaka,

2003: 16).

Yonetimsel anlamda bilgi elde etme; belirli amaclara ulasmak icin, verilerin ya
da ham bilgilerin bir islem sonucunda yoneticilerce yararli bicime doniistiiriilmesi
siirecidir. Bu tanimdan anlasilacag iizere, bilgi bir doniisiim siirecinin sonucudur. Su
halde hammaddenin bir iiretim siireci sonunda iiriin haline doniistiiriilmesine benzer
olarak, verinin ya da islenmemis bilginin de veri isleme siireci sonucu bilgiye

doniistiiriilmesi miimkiindiir.

Sonu¢ olarak, veri ve enformasyonun bilgiye doOniisimii insansiz
gerceklesemez. Ayni olgulara bakan insanlarin farkli diisiincelere sahip olmalar

kendilerine 6zgii algisal cercevelerinden ve gecmislerinden kaynaklanir.
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2.4.2. Bilgi Tiirleri

Bilgi tiirleri; yazinda ¢ok farkli sekillerde siniflandirilmakla birlikte konu agik
ve zimni bilgi ¢ercevesinde irdelenmektedir. Bilgi; hem agik hem de zimni olabilir.
Zimni veya sOylenmeden anlasilan bilgi sikca belirgin olmayip bireysel tecriibeye
dayanir ve kayit altina almip depolanmasi cok zordur. Bilginin her iki tiirii de
bireysel bilgi olarak baslar, ama yeterli oOrgiitsel iyilestirmelere yol a¢gmasi igin
orgiitsel bilgiye doniistiiriiliir, zzmni bilgiyi doniistirmek ise cok zordur. Orgiitsel
O0grenmenin ve bilgi yonetiminin en 6nemli rollerinden biri de; bireysel 6grenmenin
dolayisiyla bireysel bilginin oOrgiitsel Ogrenmeye dolayisiyla oOrgiitsel bilgiye

doniismesini saglamaktir (Pemberton ve Stonehouse, 2000: 184-193).

Orgiitlerdeki bilgi ise; calisanlarin beyinlerinde yer alan ve kismen ya da biiyiik
Olciide dile getirilemeyen karmasik, birikime dayanan uzmanliklardan, ¢ok daha
bicimsel ve acikca ifade edilebilir bilgilere kadar degisiklik gosterebilir (Davenport
ve Prusak, 2000: 107).

a) Acik Bilgi

Acik bilgi, sistemli bir sekilde ifade edilebilen, ulasilabilen ve aktarilabilen
bilgidir (Dzinkowski, 1999: 42-46). Acik bilgi; genellikle veri tabani, belge gibi veya
bagska bir sekilde kaydedilebilmektedir. Karar almaya yardimci olmaya
doniistiiriilene ve uygulanana kadar yararli olmaz, g6z 6niinde olmaz (Di Stefano ve
Kalbaugh, 1999: 94-95). Bir orgiitiin acik bilgisi, calisanlarin isten ayrilmalariyla

azalmaz.

Acik bilgi; bilgi buzdagmin goriinen kismidir. Ifade edilemeyen zimni olan

bilgiler, en dnemli boliimiinii olusturmaktadir.
b) Zimni Bilgi

Zimni bilgi, orgiitiin insan kaynaklarinda kalan tecriibe, entelektiiel yaraticilik
ve ogrenmedir (Dzinkowski, 1999: 42-46). Zimni bilgi; daha ziyade kisiye 6zgii olan
idealler, degerler, tecriibeler ve eylemlerden olustugu ve kisinin de ne bildigini tam

olarak ifade edemedigi icin kaydedilmesi ¢ok zordur. Zimni bilgi, sozlerle ve
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paylasilmis tecriibelerle iletilir. Yaygin ornekleri; orgiit kiiltiirii, orgiitsel politikalar

ve profesyonel tecriibeyi icermektedir.

Sahibi tarafindan uzun bir siire i¢inde gelistirilen ve icsellestirilen zimni
bilginin bir belge ya da veri tabaninda tekrarlanmasi neredeyse olanak disidir. Bu tiir
bilgi o kadar fazla birikmis ve yerlesmis haldedir ki kurallarim1 sahibinin

davraniglarindan ayirmak olanaksizdir (Davenport ve Prusak, 2000: 108).

Bireysel diizeyde, zimni bilgi, ne gordiiglimiiz ve ne yaptigimizi belirledigimiz
ve anlamlandirdigimiz zihni inan¢ ve varsayimlar1 bicimlendirir. Bu zihni modeller,
kendi davraniglarimiza farkinda olmadan rehberlik eder ve etkiler. Bir orgiitte zimni
bilgi; orgiitteki herkesin kollektif zihni modelleriyle olusmaktadir. inanglara ve
varsayimlara dayali olarak, calisanlar oOrgiitsel degerleri, prensipleri ve islerin
yapilma usullerini benimserler. Orgiitiin zihni modelleri, genis bir sekilde zimni veya
yazili olmamasina ragmen kollektif algilamaya ve {iyelerin davranislarinda biiyiik bir
etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiriinii sekillendiren kollektif zihni modeller, bilginin

uygulamasi i¢in olanak veya sinirlari olusturur (Hubert, 1996: 10-14).

Zimni bilgilerin degerini anlamak ve ondan nasil yararlanacaginiza karar
vermek bilgi ilreten bir Orgiitin en ©Onde gelen ugraslarindan biridir; uzun
konusmalar, iyi iligkiler yani bilginin desteklenmesini gerektirir. Zimni bilgi is
ortaminda kullanilamayacak ya da siirekli olarak uygulanamayacak kadar gizemli
goriinebilir; ancak onu yeniligin giiclii bir arac1 yapan da bu degisken, kosullara bagh
niteligidir. Zor olan bdylesine yaratict bir kaynagi gérmezden gelmek ya da

susturmak yerine onu desteklemektir (Von Krough, Ichijo ve Nonaka, 2003: 17).

Zimni bilginin kaynagindan orgiitiin diger boliimlerine aktarilmasi zordur. Bu
zorlugu gidermek icin, calisanlarin bilgiyi paylasmalari ve bilgi kaynaklaria
erismeleri saglanmalidir. Bu amagla; orgiitte, ¢calisanlarin resmi olmayan bir bicimde

iletisim kurmalarina imkan taniyacak ortamlarin olusturulmasi saglanmalidir.
2.4.3. Ogrenme Odag

Orgiitsel 6grenme, arastirmacilarca bilissel gelisim ve/veya davranissal
gelisimi saglayan bir olgu olarak incelenmistir. Ancak bilissel gelisimin 0grenme

stireci acgisindan hangi diizeyde olustugu da 6nemlidir. Siire¢ belli bir orgiitsel yapi



43

icerisinde, rutinlerin, kurallarin, normlarin hi¢ degismeden kaldigi, yalnizca bazi
ayarlamalarin yapildigi ve hatalarin diizeltildigi bir diizeyde olabilecegi gibi;
kurallarin yeniden tanimlandigi, normlarin, degerlerin ve orgiitiin diinya goriisiiniin

degistigi bir diizeyde de olabilir.

Cogu insan 6grenmeyi cok dar bir sekilde, sadece “problem c¢cozme” olarak
tanimlamakta ve boylece dikkatini dis cevredeki hatalarin saptanmasi ve diizeltilmesi
ile stnirlamaktadir. Sorunlarin ¢6ziilmesi 6nemli olmakla birlikte 6grenmenin devam
etmesi icin calisanlar dikkatini kendilerine de cevirmelidirler. Kendi davraniglar
tizerinde elestirel bir bicimde diisiinmeli, orgiite genellikle istemeden de olsa ne
yonde etkide bulunduklarimi saptamali ve sonra davramis bigimlerini
degistirmelidirler. Calisanlar 6zellikle sorunlari tanimlama ve ¢6zme bigimlerinin

kendi basina nasil sorun kaynagi olabilecegini 6grenmelidirler (Argyris, 1999: 84).

—P[ Deger } =[ Eylem ]—P[ Hata ]7

Tek Etapli Ogrenme

Cift Etapli Ogrenme

Sekil 2.1. Orgiitsel Ogrenme Etaplari

Kaynak: Chris Argyris (1990). Overcoming Organizational Defenses: Facilitation Organizatioanal
Learning, Boston: Allyn and Bacon, s. 92-94.

a) Tek Etaph Ogrenme Odag

Insanlik tarihi boyunca, insanlar ¢evreyle daha uyumlu olmaya, cevreyi kontrol
edip ondan yararlanmaya devam etmistir. Bu siire¢ i¢inde ¢ikarlarimiz i¢in ¢evreyi
degistirme, adapte olma ve kendi tiirlimiiziin gelismesi icin genetik kod uyumculugu
gelismistir (Kofman ve Senge, 1993: 5-23). Benzer olarak tek etapli 6grenme de

uyum kaynakli hatalarin giderilmesi siirecinde gergeklesen bir 6grenme bi¢imidir.



44

Tek etapli Ogrenme, Orgiitiin temel Ozelliklerini veya kurallar biitiintini
degistirmeden, bu kurallar sistemi icinde, hata bulma ve hatalar1 diizeltme eylemi
olarak tanimlanabilmektedir (Fiol ve Lyles, 1985: 803-813). Tek etapli 6grenme,
sartlanmis O0grenme gibidir (Eskildsen, Dahlgaard ve Ngrgaard, 1999: 523-530).
Yani var olan kurallara gore hata varsa diizeltme eylemine otomatik olarak

gecilmektedir.

Tek etapli 6grenme daha ¢ok rutinler ve tekrarlanan konular i¢in uygundur,
giinliik islerin yapilmasini kolaylastirir (Argyris ve Schon, 1996: 9), giinliik islerin
hizla stirmesini ve giinliik sorunlarin hizla ¢oziilmesini saglar. Tek etapli 6grenmede
orgiit iiyeleri sorduklar1 tek boyutlu sorulara tek boyutlu yanitlar almaktadirlar, bu
nedenle orgiitsel baglamin iyi anlasildig1 ve yonetimin durumu kontrol edebilecegini

diistindiigli durumlarda olusmaya yatkindir.

Fiol ve Lyles’a gore diisiik diizeyli olan tek etapli 6grenme eski davranig
kaliplarinin tekrarlanmasina dayanmaktadir, genellikle kisa donemlidir, yiizeyseldir
ve yapr olarak gecicidir. Bu diizeydeki 6grenme cok rutindir ve temel oOrgiitsel
diizenlemeleri icermemektedir (Fiol ve Lyles, 1985: 807). Hedberg’e gore ise,
cevredeki kiiciik degisikliklerin olmasi, parametre ve kurallarin cok az
degistirilmesine yol acacagi i¢in sadece tek etapli 0grenme ile sonuglanacaktir

(Hjalager, 1999: 23-33).

Tek etapli 6grenme; var olan hizmet, iiriin ve pazarda iyilestirmeler yapmak
icin cevresel taleplerle kopya veya karsilik (tepki) vermeye odaklanmaktadir. Sadece

sistemin yarattig1 belirli problemleri ¢ozebilmektedir (Barrett, 1995: 36-49).

Tek etapli 6grenmede, Orgiit iiyeleri, cevrelerinde meydana gelen problemleri
tanimlar, bunlan giderebilmek i¢in gerekli stratejileri gelistirir ve uygularlar. Yani
orgiit, belirlenen amaclarina ulagabilmek i¢in ¢evresine uyum saglayarak sadece bir
davranis degisikligi gerceklestirir. Bu 6grenme siireci, orgiitiin i¢ ve dis cevresine
verdigi tepki olarak degerlendirilebilir. Ciinkii orgiit, hatalar1 diizelterek, mevcut
normlarini, standart olarak belirledigi normlara ulastirmaya calisir (Probst ve Biichel,

1997: 33).
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Sekil 2.1°de de goriildiigi tizere tek etapli 6grenme, belli bir orgiit yapisi ve
kurallar seti igerisinde gerceklesmekte yani eylemleri yonlendiren temel degerlerde
degisiklik olusmamaktadir. Duncan, bu diizeydeki Ogrenmeye benzer sekilde
"davranigsal 6grenme" adin1 verdigi bir siireci tanimlamaktadir (Fiol ve Lyles, 1985:
808): "Davranigsal Ogrenme" siireci 6rgiitiin cevreye uyum saglamak icin bir takim
ayarlamalar yaptig1 bir siirectir. Ancak cevreye uyum saglamak iizere gerceklesen
davranigs degisimleri Orgiitiin  "kullanimdaki kuramlarinda" bir degisiklik
olusturmamaktadir. Her uyumcu davranmis mutlaka  "biligsel  gelisim"

yaratmamaktadir.

Tek etapli 6greniciler (insanlar gibi orgiitler) uyarict karsilik davranisinin
ozelliklerini gosterirler; farkli cevresel degisikliklere mekanik bir sekilde tepki
verirler. Zorlayict uyum, rutin davranislar ve riskten kacinma; fikir cesitliligini,
denemeyi ve risk almay1 engeller. Statik orgiit i¢i iliskiler ve gecmis donemlerdeki
(ve farkli bir rekabetci ¢evrede) orgiitiin basarisina dayali uzun donemli uygulamalar,
stratejik yeni yonelimi ve yeniden yaratimi son derece zor hale getirir. Tek etaph
ogrenmeyle orgiitler sadece dar bir sekilde tanimlanmis bir alan icinde kalmak

kosuluyla degisirler (McGill, Slocum ve Lei, 1992: 5-17).

Orgiit iiyeleri, ic ve dis cevreleriyle etkilesimde bulunurken yeni bilgiler
kazanirlar. Alinan bilgi miktar1 diisiik olabilir, bunun sonucu olarak gerceklesen
degisim miktar1 da az olacaktir. Ancak Orgiitler, kullandiklar1 teorilerin yanlis
oldugunu ve bunlarin hatalara yol actigim1 anladiklarinda, degisimin gerekliligi
ortaya c¢ikar. Bu durumda orgiit, davraniglarinda bir degisim meydana getirerek
hatalarini diizeltmeye caligir, yani davranis degisiklikleri ile bir adaptasyon (uyum)
saglayarak hatalarin1 diizeltmeye calisir. Bu nedenle bu tiir 6grenmeye uyum
saglayict 6grenme (adaptive learning), yani Orgiitiin cevresine uyum saglayarak
gerceklestirdigi 6grenme de denilmektedir (Probst ve Biichel, 1997: 32). Tek etaph

0grenme; rekabetci avantaj saglamamakla birlikte orgiitlerin yasami icin gereklidir.

Orgﬁtler siirekli olarak, diizenli bir sekilde hata arama ve diizeltme
caligmalarinin gerceklestigi cevreleriyle iletisim halindedir. Tek etapli 6grenme;
performansa bagli norm ve degerlerin sabit Orgiit stratejileri ve varsayimlarinin
degismesi sebebiyle ortaya c¢ikan hatalarin diizeltilmesi i¢in yeterlidir. Ancak bazi

durumlarda hata diizeltilmesi, orgiitsel degerler ve normlarin iizerinde arastirma
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yapilarak yeniden diizenlenmesine yani c¢ift etapli 6grenmeye ihtiya¢ duyar (Argyris

ve Schon, 1996: 22).
b) Cift Etaph Ogrenme Odag1

Cift etapli 6grenme ise; yeni is firsatlar1 yaratmak i¢in var olan yetenekleri

yiikseltmeye dayanan yeni firsatlari belirleme ve yaratma siirecidir.

Einstein’a gore; “ Bugiine kadar ulastigimiz diisiince diizeyinin bir sonucu
olarak meydana getirdigimiz diinya, artik yaratildiklar1 diizeyde ¢6zemeyecegimiz
problemler ortaya c¢ikarmaktadir” (Kalder, 2000: 77). Problemlerin ¢oziimii ise;
buluslardan ve tecriibelerden ziyade, problemin kabul edilmis sinirlarinin disina
cikan ve sistemli diisiinmeye odaklanan O6grenmeyle, yani yaratict ogrenme de

denilen cift etapli 6grenmeyle miimkiin olmaktadir .

Cift etapli 6grenme daha ¢ok programlanamayan isler icin gerekli ve gecerlidir.
Bu tiir 6grenme; orgiitiin bir geleceginin olmasini saglar ve uzun vadeli ¢oziimler
icin gereklidir. Cift etapli 6grenme, varolan siirecleri izlemekle yetinmez, oOrgiit
kiiltliriiniin, orgiitsel stratejilerin, politika ve amaclarin hatta orgiit yapisinin yeniden
diizenlenmesi gibi sonuglarin bir veya birkac¢ina yol acabilir. Bu tiir bir 6grenmenin
sonucunda beklenen mutlaka bir davranis degisikligi degildir. Karar verme siirecini

etkileyen, temel anlayis ve varsayimlarda ortaya ¢ikan bir degisiklik yeterlidir.

Cift etapli 6grenme, sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin
bir sekilde, biligsel yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle cevresi
arasinda bazen, sadece basit uyumlagtirmalardan daha fazlasim1 gerektiren
degisimlere gereksinim duyulmaktadir. Bu gibi durumlarda, degismez gibi goriinen
orgiit normlar1 ve degerleri sorgulanmali; yeni Oncelikler belirlenmeli ve yeni
degerlendirmeler yapilmalidir. Orgiitiin deger sistemleri, mevcut bilgi yapisi ve
davranig sekilleri yeniden diizenlenmelidir. Boylece, yeni diisiince ve davranis
bicimleri ortaya c¢ikacak ve mevcut degerler ve normlar, daha elestirel bir gozle

tartisilacaktir (Probst ve Biichel, 1997: 34).

Cift etapli 6grenme, uyusmazliklarin oncelikle iliskili deger ve degiskenlerin
daha sonra ise eylemlerin incelenerek diizeltildigi siirectir. Daha ¢ok biligsel bir

stirectir, temel degiskenleri olusturan varsayimlar ile prensipler incelendiginde ve
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degistiginde ortaya c¢ikar. Bu tiir bir 6grenme, durumun yeni bir bigcimde
anlasilmasina ve bu sekilde orgiit iiyelerinin bazi seyleri farkli yapmalarina ya da
farkli seyleri yapmalarini saglayacak yeni kurallarin gelisimine neden olur (Hayes ve

Allinson, 1998: 849).

Cift etapli 6grenmeden kastedilen, yontemleri ve varsayimlart da dahil olmak
tizere mevcut teoride bir degisiklikle sonuclanan ogrenmedir. Cift etap 0grenme;
stratejiye ait hareketin goriinen etkileriyle, stratejilerin ortaya koydugu degerleri
birbirine baglayan iki geri beslemeye ihtiya¢ duyar. Stratejiler ve varsayimlar,
degerlerdeki degisime bagli olarak zaman iginde degisebilmektedir (Argyris ve
Schon, 1996: 21).

Cift etapli 6grenme, beklenen performans diizeyine erisilemeyip, geribildirim
sinyallerinin zihinsel modellerin gézden gecirilmesinin gerektigine isaret etmesiyle
ortaya ¢ikmaktadir. Kavramsal ¢erceveye uymayan olaylar ya da krizler de c¢ift etaph
ogrenmeyi tetikleyici olabilmektedirler. Bu diizeyde 68renme, yeni bir liderin ortaya
cikmasi veya degisen pazar kosullarinin varligim farketme ile de olusabilmektedir

(Hayes ve Allinson, 1998: 854-855).

Orgiitlerde 6grenmenin uygulanmasini ortaya atanlarin basinda gelen Schon,
bir orgiitiin etkinliginin degisen degerlere ve eylem durumlarina karsilik vermede
kendisini siirekli yeniden diizenlenmesine baglh oldugunu soylemektedir. Cift etapl
ogrenme modelinde “problemi belirleyerek cozme; kendisi ve cevresiyle ilgili siirekli
degisen varsayimlarin 1s1ginda politikalari, yapilart ve teknikleri diizenlemek,

yeniden dizayn etmektir (Hale, 1996: 422-434).

Cift etapli Ogrenme; Orgiitiin kendi misyonu, miisterileri, yetenekleri ve
stratejisi hakkinda uzun zamandir kabul ettigi varsayimlart sorgulamaya istekli
oldugunda ortaya c¢ikmaktadir. Olaylar arasinda baglantilar kuran ve iliskileri
anlamaya dayanan sisteme yeni bir bakis acis1 getirilmesine ihtiya¢c duyulmaktadir.
Bu noktada sistem diisiincesi; dogrusal neden sonug iligskisinden ziyade, degisimin
karsilikli iligkileri ve dinamik siireclerine odaklanmasi seklinde Orgiitii disipline

etmektedir (Slater ve Narver, 1995: 63-74).
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Cift etapli O6grenmeyi saglamak ic¢in; calisanlarin kendi giinlik zihni
aligkanliklarim1 sorgulamalar1 desteklenmelidir. Bireylerin eylem halindeyken akil
yiriitme yollarim1 daha iyi fark etmeleri i¢in anlama siireglerine katiliminin
saglanmas1 gerekmektedir (Salner, 1999: 489-508). Bu yaklasimda orgiit iiyeleri,
O0grenmenin veya 0grenme basarisizliklarinin 6nceki 6rnekleri iizerinde diisiinmekte
ve onlart sorgulamaktadir. Ogrenme siirecine odaklanarak, ©6grenmeyi neyin
kolaylastirdigin1 veya engelledigini kesfederek yeni Ogrenme stratejileri

tiretmektedir.
2.4.4. Bilgi isleme Siireci Olarak Orgiitsel Ogrenme

Insan yasaminda 6grenme nasil bir siire¢ olarak gerceklesiyorsa, yasayan bir
sistem olarak orgiitlerde de dgrenme bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Orgiitsel
ogrenme siireci; farkli yazarlar tarafindan degisik bi¢imlerde ele alinmistir. Ancak

genel olarak kabul goren temel noktalar bulunmaktadir.

Bugiiniin ¢alkantili ve karmasik is cevresinde rekabet edebilmek icin, orgiitler
performanslarim etkileyen temel unsurlar hakkinda siirekli 6grenmeleri gereklidir.
Ogrenme; miisteri hizmetini iyilestirme, pazar payim artirma, biiyiimeyi saglama ve
kazan¢ elde etme amaglarin1 basarmak icin yasamsaldir (Morrison ve Terziovski,

2001: 176-185).

1990’1 yillar ile birlikte "bilgi"nin rekabet iistiinliigii saglamada en Onemli
kaynak durumuna gelmesi ile "kaynak temelli goriis"iin bir uzantist olarak "bilgi
temelli goriis" ortaya ¢ikmistir. Zimni olusu ve karmasikligi nedeniyle "Orgiitsel
bilgi", rekabetci iistiinliik saglayan en énemli kaynaktir. "Kaynak Temelli Goriis"iin
savundugu gibi, rakiplerin ulasamadigi degerli kaynaklara ulasabilmek, rekabet
tistiinliigli  saglamanin yoludur. Bazi durumlarda ise bu olanakli olmayabilir.
Rakipler, bu kaynaklar taklit edebilirler veya bu kaynaklarin yerini alacak baska
kaynaklar yaratabilirler. Ustiin "bilgi" sahibi orgiitler ise, geleneksel kaynaklar1 ve
yeterliliklerini yeni ve ilgi cekici yollarla biitiinlestirerek ve esgiidiimleyerek
rakiplerinden daha fazla "deger" yaratabilmektedirler. Bilgi, 6zellikle de orgiitsel
rutinlere aktarilmig, zzmni ve deneyimle gelistirilmis bilgi, tek olma, kolay ve kisa
zamanda taklit edilememe Ozelliklerine sahiptir. Ayrica, Orgiitler iistiin zihinsel

(entelektiiel) kaynaklar1 aracilifiyla, sahip olduklar1 kaynaklari, bu kaynaklar tek
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olma Ozelligine sahip olmasalar bile, daha 1yi kullanip gelistirebilmektedirler (Zack,

1999: 128).

"Bilgi temelli goriis" ile ilgili ¢alismalar su ana dek daha cok siire¢ yonlii
olmuslardir. Bu alanlarda yapilan calismalara 6rnek olarak Cohen ve Levinthal'in
"Orgiitiin, digsal verinin degerini anlayip, bunu alarak, son ticari liriine yansitmas1"
durumunu "emis kapasitesi" olarak tanimladiklar1 ¢alismalar1 verilebilir. Buna gore,
"emis kapasitesi", daha Oonceden varolan bilgilere dayalidir (Cohen ve Levinthal,
1990: 128). Giiclii bir "emis kapasitesi” orgiitlere rekabetci {iistiinliik saglayan bir
kaynaktir. Nonaka da calismalarinda, bilgi isleme siireci tizerinde durmus ve orgiitiin
ticari deger kazandiran bilgi yaratabilmelerinin taklit edilemez bir kaynak oldugunu

belirtmistir (Nonaka, 1999: 29).

Orgiitsel 6grenme:

e Toplu deneyimler

e Kolektif bilgi ve degerlerde
degisim

¢ Normatif ve davranissal
kaliplarda degisim

e Kolektif fikir ve diisiinceler

Bireysel 6grenme:

¢ Kisisel deneyimler

e Zihinsel yapida degisim

¢ Deneme-Yanilma sonucu
olusan davranis degisiklikleri

¢ Bireysel fikir ve diisiinceler

Koprii

Tletisim
Seffaflik
Entegrasyon

Sekil 2.2. Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii

Kaynak: Gilbert J.B. Probst ve Bettina S.T. Biichel (1997). Organizational Learning: The
Competitive Advantage of the Future, London: Prentice Hall, s. 21.

Orgiit yazininda ise ©grenme, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yenilik
saglamasi agisindan degerlendirilmektedir. Bu kapsamda yapilan ¢alismalar, daha
cok, sistem yaklasimi ¢cercevesinde gerceklestirilmistir. Sistem anlayisinda 6grenme,
bireysel siire¢ olmaktan c¢ok, kollektif boyutu ile ele alinan ve oOrgiitsel diizeyde
tanimlanan bir olgudur. Bu yaklasimda dikkatler, bireysel 6grenmenin ¢ercevesi veya
gerceklestigi ortam olarak, oOrgiite yoneliktir. Yani Ogrenmeyi sistem yaklasimi
cercevesinde ele alan yaklasimlarda Onemli olan calisan ve Orgiit arasindaki
etkilesimlerdir. Ancak oOrgiitsel 0grenmenin gerceklesmesi, bireysel O0grenme ile

orgiitsel 6grenme arasinda kurulacak bir koprii sayesinde gerceklesecektir. Bu
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kopriiniin kurulmasinda kullanilmas1 gereken ¢cok 6nemli yap: taslar1 bulunmaktadir.

Bunlar (Probst ve Biichel, 1997: 90-91):

e Tlletisim: kollektif bir goriis birliginin saglanmasi, insanlarin ancak
birbirlerini karsilikli olarak anlamalar ile yani ¢ok yonlii ve saglam
iletisim ile s6z konusu olabilir.

e Seffaflik: cok yonlii ve saglam bir iletisim, ¢alisanlarin bireysel 6grenme
sonuclarini kollektif bilgi haline getirmelerinde yeterli olmamaktadir. Bu
doniisiimiin, diger orgiit iiyeleri tarafindan da anlasilir ve seffaf olmasi
gerekir.

¢ Entegrasyon: seffaflik sayesinde olusacak bir orgiit bellegi ve ortak
sembolik degerler vasitasi ile bilgilerin birlestirilip, biitiinlestirilmesi yani,

entegrasyon da saglanacaktir.

Ogrenmeyi bir kapasite olarak ele alan bir tanima gore ise orgiitsel 6grenme,
"bir Orgiitte tecrilbbeye dayali basariy1 veya performansi devam ettirme veya daha iyi
hale getirme kapasitesi veya siirecleridir". Bu faaliyet; becerilerin, i¢goriilerin ve
iliskilerin gelistirilmesine yonelik bilginin edinilmesini, bilginin paylasilmasini ve
bilginin kullanilmasin1 yani Ogrenilenlerin entegre edilerek yeni durumlara

uygulanmasini igerir (Nevis, DiBella ve Gould, 1995: 73-74).

Bilgi Edinilmesi
ve Uretilmesi

A

A 4

Bilginin Orgiitsel Bilginin
Kullanilmasi Bellek Paylasilmasi
A
A

. Bilginin
I¢sellestirilmesi

Sekil 2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci
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Orgﬁtsel ogrenme siirecinin asamalar1 (Nevis, DiBella ve Gould, 1995: 73-85);

1. Bilgiyi elde etme; beceri, goriis ve iliskilerin gelistirilmesi veya yaratilmasi.
2. Bilgiyi paylasma; 6grendiklerimizin yayilmasi.

3. Bilgiyi kullanma. yeni durumlar i¢in genellestirilebilen ve yaygin bir sekilde

ulasabilmeyi saglayan 6grenme biitiinlesmesi.

Calismada ise Huber’in yapmis oldugu model dikkate alinarak, orgiitsel

O0grenme siireci; asagidaki alt basliklara ayrilarak incelenmistir.

1. Bilginin iiretilmesi ve elde edilmesi,
2. Bilginin paylasilmasi,

3. Bilginin i¢sellestirilmesi,

4. Bilginin kullanilmasi,

5. Orgiitsel bellek.

Her ne kadar ayr1 parcalar halinde siire¢ ifade edilmisse de biitiin parcalar

birbirleriyle iliskili ve bazen de birbirlerinden ayiredilemeyecek kadar ic icedir.

DiBella ve Nevis’in benimsemis olduklar: yeterlilik bakis agisi; tiim orgiitlerin
0grendigini savunuyor olmasidir. Bu bakis agisina gore 6grenmenin siirekli varolmus
ve olacak bir siire¢ oldugunu savunmaktadirlar. Bu bakis acis1 ile yapilmis
caligmalarin temel amaci, orgiitiin sahip oldugu 6grenme siirecini anlamaktir. "Siire¢
nasildir?", "neler 6grenilmektedir?" gibi sorulara yanit aranmaya calisilmaktadir.
Ogrenme, orgiit kiiltiiriiniin ve yapisinin bir parcast olarak benimsenmektedir.
Onemli olan, orgiitlerin kendilerine ait 6grenme stillerini belitrleyebilmesi ve bu
stillerin iyilestirilmesi yoniinde ¢alismalar yapmasidir (DiBella ve Nevis, 1998: 12-

13).
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Deger Zinciri Odagt: ............ Miihendislik - Satig
Yayilma Bigimi: ................... Bicimsel - Dogal
Bilgi Rezervi: .....ccocceeveennns Kisisel - Kamusal
Beceri Gelistirme Odagi: ..... Bireysel - Kollektif
Icerik Siire¢c Odagi: .............. Icerik - Siireg
Ogrenme Diizeyi: ................. Tek Etaplh - Cift Etaph
Bilgi Kaynagi: ........cccco...... Icsel - Dissal
OGRENME YONELIMI

ORGUTSEL OGRENME SURECI

ORGUTSEL BELLEK
A 4 A 4
Bilgi Edinilmesi Bilginin Bilginin Bilginin
ve Uretilmesi Paylasilmasi Icsellestirilmesi Kullanilmas1
7y 7y 7'} 7y

Sekil 2.4. Yonelimleri Cercevesinde Orgiitsel Ogrenme Siireci

Kaynak: Anthony J. DiBella ve Edwin C. Nevis (1998). How Organizations Learn: An Integrated
Strategy for Building Learning Capability, San Fransisco: Josey-Bass Publishers, s. 12.

Orgiit kiiltiiriine dayali olarak orgiitsel 6grenme yonelimlerini belirlemeye
yonelik DiBella ve arkadaslarinin calismasi kapsaminda arastirma incelenmektedir.
Bu yonelimleri; bilgi kaynagi, iriin-siire¢ odagi, bilgi rezervi, bilgi paylasima,
O0grenme odagi, iiretim ve pazarlama deger zincir odagi ve beceri gelistirme odagi

olusturmaktadir (DiBella ve Nevis, 1998: 12):

Bilgi kaynag; orgiitiin bilgiyi iceride tiretmesi veya digsal kaynaklar tarafindan
yaratilmis bilgiyle ilgilidir. Bu farklilik, yenilik ile uyarlama veya taklit arasindaki
farklilik gibi diisiiniilebilmektedir.

Uriin-siire¢  odag@1; orgiitin  {irin ya da hizmetlerle ilgili ¢iktilarm
degistirilmesine veya bunlarin temelindeki siireclerin gelistirilmesine yonelik

cabalara yonelmesi ile ilgilidir.
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Bilgi rezervi; bilginin nerede bulundugu ve nasil belgelendirildigi ile ilgilidir.
Bir ugta bilginin ¢alisanlarin deneyim ve egitim yoluyla edinerek sahip olduklar: bir
olgu oldugu ve bu nedenle kisisel oldugu diisiiniilmektedir. Bu durumda, ¢alisanlar
orgiitten ayrilirlarken sahip olduklar1 bilgileri de beraberinde gotiiriirler. Diger ucta
ise bilgi daha nesnel ve sosyal olarak tanimlanmakta ve bilginin islenmesinin bir
sonucu olarak goriilmektedir. Bu durumda; bilgi orgiitsel bellege kaydedilmekte ve
bu sekilde her zaman, herkes tarafindan kullanilabilmekte oldugu igin “bilgi

kamusaldir” goriisii hakimdir.

Bilgi paylasiminda ne kadar bi¢cimsel ya da ne kadar bicimsel olmayan yoldan
yararlanildig1 ile ilgilidir. Bicimsel bilgi paylasiminda; yazili oOrgiitsellesmis,
bicimsel yontemler ile bilgi yayilmaktadir. Bicimsel olmayan bilgi paylasunda ise;

rol modelleri ve diyalog gibi araglar yolu ile bilgi yayilmaktadir.

Ogrenme odag ayrimi; 6grenmenin, ne kadar halen yapilmakta olanlari
iyilestirmekle yani tek etapli 6grenmeyle veya ne kadar yapilanlarin temelindeki

varsayimlarin test edilmesiyle yani cift etapli 6grenme ile ilgili olduguna iliskindir.

Uretim pazarlama deger zincir odagi; 6grenme yatirimlarinin iiretme ve teslim

etmeye mi yoksa pazarlamaya mi odaklanildigini belirlemeye yoneliktir.

Beceri gelistirme odagi; 6§renme eylemlerinin asil olarak kimleri hedef aldig,
kimlerin becerilerinin gelismesi {izerinde durmasina onem verdigi ile ilgilidir. Bir
ucta bireysel becerilerin gelistirilmesi digerinde ise kolektif becerilerin gelistirilmesi

yer almaktadir.
a) Bilginin Uretilmesi ve Elde Edilmesi

Uzun olmayan bir zaman Oncesine kadar enformasyon yetersizligi toplumun
temel problemlerinden biri olarak goriilmekteydi. Yakin zamana kadar teorisyenler;
insanligin “sinirlt akilcihigindan” ve sinirli ya da eksik enformasyon kosullarinda
karar almanin zorlugundan soz etmekteydi. Kronik enformasyon kitlig1 ¢alismayzi,
egitimi, arastirmayi, bulusculugu ve ekonomik karar almay1 tehdit etmekteydi.
Goriindiigli kadariyla hepimizin ihtiya¢ duydugu tek sey daha fazla enformasyondu.

Simdi pek ¢ok insan acisindan kitlik, hizla asir1 bolluga doniigmiistiir. Enformasyona
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erisim endisesinin yerini erisebildigimiz miktarla basa ¢ikma endisesi almistir

(Brown ve Duguid, 2001: 19).

Siirecin bu asamasi, orgiitiin bilgiyi cesitli dis kaynaklardan almasi veya orgiit
icinde yeni fikirlerin iiretilmesi ile baglamaktadir. D1s bilgi olarak nitelendirilenler;
miisteriler, tedarik¢iler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktorler gibi cevresel
faktorler hakkinda elde edilen bilgilerden olusmaktadir. Dis ¢evre hakkinda bilgi
sahibi olabilmek i¢in, orgiitiin dig ¢evresi ile siirekli bir etkilesim i¢inde bulunmasi

gerekmektedir.

Huber’e gore orgiitlerin bilgi elde etmelerinin 3 yolu vardir (Huber, 1991: 88-
109): Orgiitler bilgilerini dogrudan deneyimle kazanirlar. Bazen bu dgrenme bilingli,
sistematik cabalarla olur. Fakat cogu zaman, bilginin edinilmesi, sistematik olarak
gerceklesmez. Orgiitlerin  kendi deneyimlerinden ogrenmeleri, geri bildirim
mekanizmasinin iyi islemesi sayesinde daha etkin hale getirilebilir. Ancak geri
bildirim siirecinde orgiitsel eylemler arasindaki sebep-sonuc iliskilerinin dogru
olarak tespit edildigi bir mekanizmaya ihtiya¢ vardir. Geribildirimin dogrulugu ve

acikligy; orgiitsel 6grenmenin etkinligini belirleyecektir.

Orgiitlerin bilgi edinmelerinde deneyimlerinden 6grenmelerinin ikinci yolu,
orgiitiin kendi kendini degerlemesidir. Bu degerlemelerden birisi Orgiitiin dnceden
belirlenen planlara gore basarisini karsilastirmasidir. Orgiit gelistirme teknigi olarak
kullanilan inceleme-geribesleme "eylem arastirmasi”, orgiitsel degerlemeye veri
yogun bir yaklasimdir. Bu teknik, sorunlar, sikintilar ve degisim ihtiyact duyulan
alanlarda bilgilerin toplanilmasini, bilgilerin organize edilmesini ve sorunlarin

giderilmesi icin eylem planlarinin hazirlanmasini igerir.

Bilgi ediniminin iiclincii  yolu, Orgiitlerin, rakiplerinin stratejilerini,
teknolojilerini ve uygulamalarim1 6grenmeye calismalaridir. "Orgiit istihbarat1"
kavrami, rakip orgiitlerin neler yaptigr ve nasil yaptigi ile ilgili bilgiler edinmeye
caligmakla iligkilidir. Bu tiir bilgiyi edinme yollarindan bazilari; danigmanlar,
mesleki toplantilar, fuarlar, yayinlar, saticilar ve meslek kuruluslaridir. Bilgi
edinmenin diger bir yolu diger orgiitleri taklit etmektir. Fakat, rekabetin yogun
oldugu ve teknolojinin ¢ok hizli degistigi sektorlerde taklit etmek basarili bir yol
degildir.
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Ogrenen orgiitler; 6grenmenin 6nemli oldugu bilincinin yerlestirilmesiyle
O0grenme amaciyla firsat aramaya baglarlar. Bu tip orgiitler 6grenme icin Orgiit
cevresini; (Orgiit i¢i ve dis1) anormallikleri, alisilmadik olaylari, problemleri siirekli

olarak tararlar (Chief Executive, 1995: 6-11).

Orgiit igi bilgi ise, orgiitiin temel fonksiyonlar ile ilgili konularda, 6rgiit icinde
olusturulmaktadir. Basar1 ve basarisizlik analizi, yeni bilgi elde edebilmek icin
gerekli deney ortamlarinin yaratilmast ve faaliyetler boyunca c¢esitli kontrol
parametrelerinin  belirlenerek, bu faaliyetlerin kendi kendini diizeltmesinin
saglanmasi, orgiit icinde bilginin olusturulmasi sirasinda kullanilan yontemlerden
bazilaridir. Bilginin yaratilmasi, oOrgiit icinde tiim calisanlarin gorev ve
sorumlulugundadir. Klein (1998)’a gore ¢alisanlarin duygu, diisiince, tecriibe, bilgi
ve davraniglarindaki farkliliklar, yeni bilginin iretilmesi icin gerekli temel

niteliklerdendir (Yazici, 2001: 125).

Bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle en etkili yolu onu satin
almaktir, yani bilgiye sahip olan bir orgiitii satin almak ya da bilgili insanlar1 ise
almak gibi. Tabii orgiitler baska Orgiitleri yalnizca bilgi elde etmek amaciyla satin
almazlar. Orgiitlerin baska orgiitleri satin almalarinin cesitli nedenleri vardir: ek gelir
yaratmak; stratejik bir biiyiikliik ya da iiretim alam1 kazanmak; yeni pazarlara
acilmak; ya da satin alinan orgiitiin yonetim becerilerini satin alan orgiite katmak gibi
(bu son neden bilgi elde etme amacina cok yakindir). Bilgi bazen baska nedenlerle
yapilan alimlarin bir yan iiriinii olarak da ortaya ¢ikabilir. Ancak giderek daha da
artan bir sekilde orgiitler, baska orgiitleri 6zellikle bilgileri i¢in satin almaktadirlar.
Genellikle de satin aldiklar Orgiitiin piyasa degerinden fazlasini 6demeye hazirdirlar
clinkii yeni bilgiyi kendi bilgi birikimlerine eklemekten bekledikleri yararlar vardir

(Davenport ve Prusak, 2000: 87).

Ogrenen orgiit kavrami yerine "bilgi yaratan orgiit" kavramim benimseyen
Nonaka, "Kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide siirekli rekabet
tistiinliigiiniin tek giivenilir kaynagi bilgidir. Piyasalar degistiginde, teknolojiler
cogaldiginda, rakipler fazlalastiginda ve iiriinler neredeyse bir gecede eskidiginde
bagsaril1 olmay1 beceren orgiitler siirekli bir bigcimde yeni bilgi iireten ve bu bilgiyi
orgiitiin her yerine genis Olciide yayan, yeni teknolojilerde ve diirlinlerde hizla

kullanan orgiitlerdir (Nonaka, 1999: 26).
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Yenilikgi orgiitlerdeki yoneticiler, bilgi iiretmenin sadece nesnel enformasyonu
mekanik olarak “isleme” sorunundan ibaret olmadigini kabul ederler. Bu yaklasima
gore, bilgi iretmek daha ziyade c¢alisanlarin zimni ve Ozellikle 6znel
kavrayislarindan, sezgilerinden ve ideallerinden yararlanmaya baglidir. Bu tiir
bilgiden yararlanmanin araglar1 genellikle “sayisal olmayan” (slogan, metafor ve
simge biciminde) verilerdir, ama bunlar siirekli bulug¢ulugun vazgecilmez araclaridir

(Nonaka, 1999: 29).

Yeni ekonomide isin en 6nemli kismini karsilikli diyaloglart iceren konusmalar
olusturmaktadir. Konusmalar, calisanlarin ne bildiklerini kesfetmelerini, bunu is
arkadaslar1 ile paylagsmalarin1 ve bu siire¢ icinde kurulus i¢in yeni bilgi iiretimini
saglamanin yoludur. Orgiit icinde iletisimin arttirilmasi 6grenme siirecine katki

saglayacaktir.

Enformasyon teknolojisi bilgi aligverisi i¢in yalnmizca bir boru hatt1 ve
depolama sistemi gorevini gormektedir. Bu teknoloji yeni bilgi tiretmedigi gibi bu
gibi faaliyetlere sicak bakmayan Orgiit kiiltiirii s6z konusu ise bilgi iiretilmesini ya da
bilginin paylasilmasini saglamaz ve hatta kolaylastirmaz bile “biz yapalim da onlar
nasil olsa gelir” goriisii enformasyon teknolojisi acgisindan gecerli degildir. En iyi
enformasyon araclarinin kullaniliyor olmasi bilginin saklandigi bir kiiltiirii ne yazik
ki bilginin paylasildig: bir kiiltiire doniistiiremez. Yararlanilan iletisim araclar1 mesaj
olamaz ve hatta ortada bir mesaj olacagini bile garanti etmez (Davenport ve Prusak,

2000: 43).

Bilgi iiretme siirecinde dis cevreden elde edilen bilgi, Orgiitiin biitiiniinde
paylasilmakta, Orgiitiin bilgi tabaninda depolanmakta ve yeni iiriin ve teknoloji
gelistirmekle ilgili olarak ¢alisanlar tarafindan da kullanilmaktadir. Burada bilgi bir
nevi degisime ugramaktadir. Bilgi; dis cevreden orgiitiin icine ve iceriden yine dis
cevreye, yeni Uriin, hizmet veya sistemler olarak donmektedir. Nonaka ve
Takeuchi’ye gore Japon oOrgiitlerinin siirekli yenilik gelistirmelerindeki basari, bu
degisimin yani siirekli bilgi iiretmelerinin bir sonucudur. Orgiitler bilgi iireterek,
siirekli yenilik yapabilmekte ve boylece de onemli bir rekabet avantajina sahip

olabilmektedirler (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 62).
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Bilgi, ¢cok genel bir ifade ile sadece calisanlar tarafindan yaratilmaktadir. Zaten
bir 6rgiitiin, calisanlar olmadan bilgi iiretmesi miimkiin degildir. Orgiit, biinyesindeki
yaratict calisanlar1 desteklemek veya bilgi iiretmek i¢in onlara gerekli destegi
saglamak yonetimin gorevidir. Aslinda orgiitsel bilgi iiretme siireci de, ¢alisanlarin

bilgi aginin bir pargasi haline getirilmesiyle ortaya ¢cikmaktadir.

Nonaka ve Takeuchi’nin orgiitsel bilgi yaratma modeline gore bilgi; zimni ve
acik bilgi arasinda etkilesim-bilgi doniisiimii sonucu olusmaktadir. Bilginin bu
doniisimii bir calisanla sinirli degildir, yani “calisanlar arasinda” olusmus olan
sosyal bir siirectir. Bu “sosyal doniisiim siireci” ile birlikte a¢ik ve zimni bilgi; hem

nitelik, hem de nicelik olarak gelismektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 61).

Bilginin etkilesim sonucunda ortaya ciktigi varsayimi, dort farkli bilgi

doniisiim seklini olusturmaktadir.

1. Sosyallesme: Zimni bilgiden zimni bilgiye,
2. Digsallastirma: Zimni bilgiden agik bilgiye,
3. Birlestirme: Acik bilgiden acik bilgiye,

4. Icsellestirme: Agik bilgiden zimni bilgiye.

Sosyallesme; bir ¢alisan, grup ya da orgiite ait zzmni bilginin yine zimni bilgiye
doniisme siirecidir. Birlestirme; mevcut agik bilgiden yeni bir acik bilgi yaratilmasi
stirecidir. Zimni bilginin, acik bilgiye doniismesi digsallastirma olarak; acik bilginin
zimni bilgiye doniistiiriilmesi siireci de igsellestirme olarak adlandirilmaktadir.
Orgiitsel bilginin yaratilmasi ise iste bu dort degisim siirecinin karsilikl etkilesimi ve
acik/zimni bilginin calisan, grup veya orgiitsel diizeylere transferi ile miimkiin

olmaktadir.

Bilginin iiretilmesi, “sosyallesme” ile baslamaktadir. Diger bir ifade ile
tecriibelerin paylasilmasi siirecidir. Bundan dolay1r mevcut zimni bilgiden, paylasilan
zihni modeller ve teknik beceriler gibi yeni zimni bilgi yaratilir. Bu doniisiim,

calisanlarin tecriibe, deneyim ve bakis acilarinin paylasilmasini saglar.
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Daha sonra ise “digsallagtirma” gelmektedir. Bu asama, zimni bilginin, daha
somut kavramlarla ifade edilmesi siirecidir. Yani zimni bilgi, ac¢ik bilgiye (hipotezler,

modeller, kavramlar, metaforlar vb.) doniismektedir.

Digsallastirma sonucu olusan acik bilginin, varolan eski bilgilerle
“birlestirilmesi” ile, yeni bir liriin, hizmet veya yOnetim sisteminin olusturulmasi
miimkiin olur. Bu asamada, mevcut agik bilgiden yeni bir acik bilginin yaratilmasi
s0z konusudur. Calisanlar; dokiimanlar, toplantilar, telefon goriismeleri veya
bilgisayarlar vasitasiyla iletisim kurarak bilgi degisiminde bulunurlar ve bu bilgileri

birlestirirler. Bu asamada enformasyon teknolojisinden 6nemli dl¢iide yararlanilir.

Son asama olan “i¢sellestirme” siirecinde ise mevcut acik bilgi tekrar zimni
bilgi haline doniistiiriiliir. Bu siire¢ ““ yaparak 6grenme” ile ¢cok yakindan iliskilidir.
Diger bir ifade ile calisanlarin uygulamada yeni zimni bilgiyi, 6grenmesi ve
kazanmasidir. Deney ve simiilasyon gibi tekniklerin yardimiyla, sosyallesme,
digsallastirma ve birlestirme sonucunda olusan acik bilgi bu asamada; zihni modeller
veya teknik beceri olarak calisanlarin zimni bilgi depolarina dahil olur. Bununla
birlikte, orgiitsel bilgi siirecinin devam edebilmesi icin, bireysel diizeyde toplanan
zimni bilgi, tekrar “sosyallestirme” ile orgiitteki diger calisanlarla paylasilmalidir.

Boylece yeni bir bilgi yaratma sarmali (dongiisii) baglamis olur.

Acik Bilgi Diyalog Zimni Bilgi
Zimni
Bilgi SOSYALLESME DISSALLASTIRMA
Alan — @]\\ Agik
Yaratma L‘JJ Bilgi
Baglantisi
Acgik ICSELLESTIRME BIRLESTIRME
Bilgi

Yaparak Ogrenme
Sekil 2.5. Orgiitsel Bilgi Doniisiim Siireci

Kaynak: Ikujiro Nonaka ve Hirotaka Takeuchi, The Knowledge — Creating Company, New York,
Oxford University Press, 1995, s.71 .
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Orgiitlerde bilgi iiretmenin cok bilinen yollarindan biri de 6zel olarak bu amaca
yonelik birimler ya da gruplar olusturmaktir. Bu konuda en bilinen 6rnek arastirma-
gelistirme departmanlaridir. Bunlarin tek amaci yeni bilgi, islerin yapilmasi i¢in yeni

yollar bulmaktir.

Bilgi iiretimi icin ayrilan kaynaklar tanimlari geregi kurulusun giinliik
islerinden ayn tutulduklarindan bilginin gerekli oldugu yere aktarilmasi genelde
oldukca karmasik bir is haline gelir. Aslinda acikca dile getirilebilen ve belli bir
yerde gelistirilip satisa sunulabilen fikirlerin aktarilmas1 “i¢” bilgi diyebilecegimiz
daha siibjektif, islerin nasil yapilacagina ve nasil diisiiniilecegine iliskin siire¢ tarzi

bilgiden daha kolaydir.

Aragtirma gelistirme boliimlerini Orgiitiin diger béliimlerinden ayr1 tutma
diisiincesinin arkasinda; arastirmacilarn is siireleri ve para kazanma baskilariyla
bunaltmayip Ozgiirce c¢alismalarin1 saglama istegi vardir. Ne var ki arastirma
tamamlanip da is sonuclarinin kurulusun geneline aktarilmasina gelince bu
mesafenin kapatilmasi gii¢ olabilir. Bilgiyi yaratanlarla kullanacak olanlar aym dili
konusmuyor bile olabilirler. Leonard-Barton; bu siirece “yaratici huzursuzluk™ adini
vermekte ve farkli becerilere, diisiincelere ve degerlere sahip insanlar isteyerek bir
araya getirmenin nasil yaratici ¢oziimler iiretebilecegini agiklamaktadir. Yenilik; tek
bir bilgi ve becerinin egemen oldugu bir iilkede degil, diisiince yapilarini birbirinden

ayiran sinirlarda olusur (Davenport ve Prusak, 2000: 93-95).

Bunlarin yanisira, rakiplerin iirettigi yeni mal ve hizmetler; yeni teknolojiler,
sosyal ve ekonomik degisiklikler de calisanlar bilgi iiretmeye iter. Ciinkii degisen
kosullara uygun olarak kendisini degistirmeyi ya da yenilemeyi basaramayan
orgiitler, basarisizliga mahkumdur. Dolayisiyla rekabetin gerekleri arasinda, bilgi
tiretme  yarisinda geride kalmamak  Orgiit acgisindan yasamsal Onem
tagimaktadir. Yoneticilerin, bilgi iiretiminin hem Orgiitiin basaris1 acisindan onemli
bir faaliyet, hem de gelistirilebilecek bir siire¢ oldugunu anlamalar gerekir. Bilgi
tiretimi siirecine yapilacak yanlis miidahaleler ciddi kayiplara neden olabilir. Diger
yandan, bir Orgiitiin en biiylik hazinesinin bilgi oldugu kabul edilirse, yeni bilgi
liretmeyi basaramayan bir orgiitiin biiyiik olasilikla is yasamindan silinecegi gozardi

edilmemelidir.
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b) Bilginin Paylasiimasi

Edinilen bilginin paylagimi, oOrgiitsel Ogrenmenin ortaya c¢ikmasinin ve
genisliginin belirleyicisidir. Orgiit birimleri, diger birimlerden gelen bilgileri
birlestirerek "yeni" bilgiler gelistirebilirler. Dagitim birimi, depo ve satig
boliimlerinden gelen bilgilere gore bir miktar azlig1 sorununun varligini 6grenebilir.
Bir bilginin orgiit birimleri arasinda genis bir alana yayilmasi, bu bilginin kaynaginin
cogalmasinmi saglar, bu bilgiyi elde etme cabalar1 daha etkili olur ve daha az c¢aba
gerektirir ve calisanlar veya birimler daha fazla oOgrenirler. Orgiit icerisinde,
potansiyel olarak sinerji saglayan bilgiye sahip olanlar; bu bilgiye kimlerin ihtiyag
duydugunu bilmedikleri gibi bilgiye ihtiyac duyan birime de aktaramazlar. Bir
birimde sahip olunan bilginin ihtiya¢ duyulan birime aktarabilmenin yolu,

calisanlarin birimler arasinda transfer edilmesidir (Huber, 1991: 88-109).

Bilgi paylasimi, iletisimin en temel islevi olarak kabul edilir. Bilgi, calisanin
toplumsallagsmasi ya da cevresiyle uyumlu bir iligki kurmasi i¢in gereklidir. Diger
taraftan, Orgiitlerin amaglarim  gerceklestirmek icin bir takim faaliyetlerin
gelistirilmesi icin c¢alisanlarin neyi, nasil ve neden yapacaklarini bilmeleri icin de
bilgiye gereksinmeleri vardir. Orgiitlerde iist yonetim, ¢alisanlara orgiit politikas ve
hedefleri, iiretilen mal veya hizmet, iiretim yontemleri ve yeniliklere iliskin bilgi
iletmeden orgiitsel faaliyetler gerceklestirilemez. iletisim, karar vermede de 6nemli
bir isleve sahiptir. Yeterli ve dogru bilgi ulasmadan bir sorunun c¢oziimii
bulunamayacagi gibi, kisiler bir karar verirken, fikirlerini, diisiincelerini ve

degerlendirmelerini birbirleriyle iletisim aracilifiyla paylasirlar.

Orgiitte iletisim sistemi saglikli ve etkin calismadiginda, orgiit iiyelerinin
gereksinim duyduklar1 bilgi zamaninda ve dogru olarak kendine ulagsmadiginda, o

orgiitiin verimli, etkin ve basarili olmasi beklenemez (Demir, 2000: 137).

Ogrenme konusunda bilmemiz gereken en 6nemli seylerden biri; 6grenmenin
bilgi aktarimindan ibaret olmadigidir (Yildirim, 1998: 175). Ogrenmeyi kisinin
herhangi bir kanaldan aldigr uyarilardan sonuglar c¢ikarmasi, bunlar1 kullanmasi,
gelistirmesi ve boylece bir takim amaclarina ulasmasi seklinde anlamamiz gerekir.
Boyle baktigimizda 6grenme becerilerimizin biiylik olciide diisiinme kapasitemizi

artirmaya yonelik cabalarimiza 6zel bir 6nem vermemiz gerektigi sonucuna variriz.
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Zaten kosullarin siirekli degistigini goz Oniine alirsak cogu bilgi ve becerimizin tam

tersine giderek diisiinmenin daha ¢ok 6nem kazanacagini unutmamamiz gerekir.

Orgiit icerisinde enformasyon ve bilgi akis1 oldugunda ogrenme gelisir. Bu
enformasyon akig1 oOrgiitsel 6grenme ve basari icin hayati 6neme sahiptir. Optimal
bilgi ve enformasyon akisinin; verimlilik, kalite ve 6grenmede giiclii bir etkisi vardir
ve bu suretle rekabet de olumlu etkilenecektir (Griego vd., 2000: 5-12). Orgiitsel
Ogrenme, bilginin yayilmasi ve enformasyonun Orgiitsel bir yorumunun
paylasilmasiyla kisisel 6grenmeden ayirt edilebilir. Enformasyonun her bir pargas;
onu kullanan veya ondan etkilenen ve gonderene yeni anlayislar saglayan sorular,
giiclendirmeler veya degistirmeler konusunda geri beslemelerde bulunabilen tiim
orgiitsel calisanlar tarafindan daha genis baglamda anlasildig1 zaman etkin yayilim

veya paylasma enformasyonun degerini artirir (Slater ve Narver, 1995: 63-74).

Bilginin paylasilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin, yeni bilgi
tiretmek amaciyla dagitilmasi ve yayilmasi demektir. Bilginin orgiit icinde yayilma
hiz1, yayilma bi¢imi ve belki de hepsinden 6nemlisi dogrulugu 6nem kazanmaktadir.
Gerek orgiitiin dis cevresinden elde edilen bilgi, gerekse orgiit i¢ ¢evresinden elde
edilen bilgi, orgiit icinde dagitildig: takdirde anlamli hale gelir. Aksi halde, yani bazi
birimlerin bilgiye hi¢ ulasamamasi ya da eksik ulagmasi halinde, o birimde
calisanlarin 6grenme imkani ortadan kalkar. Bunlarimm yani sira, bilginin kontrol
edilerek veya kisitlanarak yayilmasi da etkinligi engelleyecektir, iistelik orgiit

caligsanlar arasinda giivensizlige de yol acacaktir.

Bilginin orgiit i¢cinde dagitilarak paylasilmasinin bir bagka 6nemi de yaratilacak
sinerji ile, yeni bilgilerin dogmasina olanak saglamaktir. Ciinkii fiziksel
kaynaklardan farkli olarak, paylasildik¢a, yaratilan sinerjik etki ile artacak yegane

kaynak bilgidir (Quinn vd., 1999: 175-197).

Bilgi kayba ugramadan orgiit icinde dagitilmalidir ancak insanlar bilgiyi
siizgecten gegirerek iletmektedirler (Ozer, 2001: 99). Diger yandan, yeni bilgiyi
farkli bicimlerde yorumlamaya sebep olacak bilgi farkliliklar1 varsa, orgiit caligsanlar

ayni konuyu farkli sekillerde yorumlayacaktir.
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Bireysel bilginin orgiitsel degeri, paylasildigi zaman artar. Sadece bireysel ve
takimsal bilgi; orgiitsel hale getirildiginde orgiitler, bu kaynag etkin bir sekilde
yonetmeye baslarlar. Hangi faktorlerin bilgi paylasiminm tesvik ettigi ve engelledigi

onemlidir (Van Den Hooff ve Van Weenen, 2004: 13-24).

Bilgi paylasimindaki en biiyiik sorunlardan biri, ¢alisanlardaki bilgiyi saklama
egilimidir. BoOyle yapmak niyetinde olmayanlar bile, bildiklerini paylasma
konusunda motive edilemeyebilirler. Bu ozellikle kolayca dile getirilemeyen igsel

bilgiler s6z konusu oldugunda daha gegerlidir.

Bilgi; bir orgiitiin tiim faaliyetlerinin temelini teskil eder ve orgiitiin en degerli
kaynagidir. Dogal bir egilim olarak calisanlar sahip olduklar: bilgiyi paylasmamak ve
baskalarindan gelen bilgiye de siipheyle bakmak egilimindedirler. Kisisel endiseler,
inaniglar, siipheler ¢ogu zaman bilginin kullanimin1 ve paylasimini engeller.
Orgiitteki bir calisanin c¢ahistigi yerde degerli bir bilgi kaynagimin oldugunun
anlasilmasi, is giivencesi, terfi ve diger odiiller gibi somut faydalar1 da beraberinde
getirebilir. Bu yiizden Orgiitler, bilginin paylasilmasi ve kullanilmasi icin

calisanlarini desteklemeli, ddiillendirmeli ve motive etmeye ¢alismalidir.

Bilgi aktarimi iki hareketten olusur: iletme (potansiyel aliciya bilgi gondermek
ya da sunmak) ve alici kisi ya da grup tarafindan 6ziimsenme. Eger gdnderilen bilgi
Oziimsenmemigse aktarma isi gerceklesmemis demektir. Bilgiyi kullanima agik hale
getirmek, onun aktarilmast anlamina gelmez. Bilgiye erisim zorunludur ama
kullanilacagin1 garanti etmez. Bilgi aktariminin amaci; bir Orgiitiin is becerisini
gelistirmek ve boylece degerini artirmaktir. Yeni bilgi bir davranis degisikligine yol
acmadigl ya da yeni davranis tarzlarinin benimsenmesini saglayacak bir takim yeni
fikirler ortaya ¢ikarmadigi siirece iletme ve Oziimseme bir arada olsa bile bir ise

yaramaz.

Bilgi, deger iiretebilecegi yere ne hizla iletilmektedir, bilgi varliklarinin ne
kadar1 gercekten gereksinim duyulan yerlere gitmektedir? Gercek Ogrenme, son
derece insanca bir ¢aba oldugundan ve yeni bilgiyi yalnizca dziimsemenin dtesinde
kabul etmek de ¢ok sayida kisisel ve psikolojik faktor igerdiginden hiz ve dolgunluk
konular1 genellikle sansa birakilir. Hiz1 arttiran bir durum, dolgunlugu azaltabilir

(Davenport ve Prusak, 2000: 149). Yoneticilerin hem hiz hem de dolgunluk
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konularina dikkat etmeleri Orgiitiin bilgi sermayesinin ne kadar verimli kullanildigim

belirler.

Bilgi paylasiminin amaci; bir orgiitin hem is yapma yetenegini hem de
degerini artirmaktadir. Bilginin aktarilmasinda karsilasilan giicliik, bilginin tiiriine
bagli olmaktadir. Acik bilginin siireclere yansitilmasi, belgelerde veya veri
tabanlarinda gosterilmesi ve dogru bir bicimde aktarilmasi miimkiindiir. Zimni
bilginin aktarilmasi i¢in ortaklik, akil hocaligi, usta-¢irak iligkisi gibi yogun kisisel
bir iletisim kurulmasi yararli olacaktir. Zimni bilginin aktarilmasi isine kendini
adamis orgiitler, genellikle temsili nitelikli akil hocalig1 programlari hazirlar ve geng
caligsanlara bilgi aktarilmasi isini yetismis kidemli ¢alisanlarin gorev tanimlarinin bir

parcasi haline getirirler (Davenport ve Prusak, 2000: 140-153).

Bilginin paylasilmasi; hem bilgi iireten orgiit agcisindan, hem de bilgi edinen
orgiit acisindan ¢ok Onemli bir konudur. Bilgi paylasiminin en kolay yolu;
calisanlarin birbiriyle konusmalari, yonetimin de buna uygun ortamlar yaratip buna
firsat saglamasidir. Aslinda bu siirece miidahale edilmese bile, bilgi akis1 kendi
kendine gerceklesir. Calisanlarin birbirleriyle, fikir aligverisinde bulunmalari
sonucunda hatta ise yeni baslayanlarin tecriibeli calisanlara soru sormalar1 halinde

bile kendiliginden bir bilgi akis1 olusacaktir.

Bilgiyi insanlardan baska insanlara aktarmanin zor olmasi, bazi bilgi
varliklarin1 koruyabilir. Bu giicliikk 6rnegin “En iyi uygulamalar” {izerine miicadelede
cok acik bir sekilde ortaya ¢ikmistir. Rekabet¢i olabilmek icin orgiitler once kendi
birimlerindeki ya da rakiplerinin birimlerindeki en iyi uygulamalar1 ararlar. Bunlar
saptandiktan sonra, uygulamalarin daha az iyi oldugu alanlara aktarilirlar. Bu isin
arama kismi ¢ok sayida yararli mukayeseyi ortaya c¢ikarmistir. Ama aktarma

kisminin ¢cok daha sorunlu oldugu goriilmiistiir (Brown ve Duguid, 2001: 108).

Verilerin kayitlarda ve islemlerde enformasyonu mesajlarda buldugumuz halde
bilgiyi calisanlardan ya da bilenler grubundan, veya baz1 zamanlarda orgiitiin rutin
calismalarindan elde ederiz. Bilgi, kitaplar ve belgeler gibi belli bigimlere sahip
araclarla ve sohbetlerden ustalik-¢iraklik iligkilerine kadar uzanan kisisel iligkilerle

aktarilir.
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fletisim araci, her ne kadar mesaj1 giiclii bir bicimde etkileme potansiyeline
sahipse de mesajin kendisi olmayacagi agiktir. iletilen sey onu ileten aragtan cok
daha oOnemlidir. Bugiiniin yoneticileri bilmelidirler ki daha fazla enformasyon
teknolojisine sahip olmak, enformasyondan daha 1iyi yararlanmak anlamina

gelmemektedir (Davenport ve Prusak, 2000: 26-28).

Iletisimde, beden dilinin goz temasinin 6nemi bilinmektedir. Iletisim kurarken
mesajimizin %55’ini beden dilimiz ile, %38’ini ses tonumuzla ve sadece %35 ini
kelimeler ile aktaririz. Dogru kelimeleri kullansaniz da ses tonunuz ve beden diliniz

yanlis ise mesajinizi iletemezsiniz (Mikes ve Eden, 2001: 149).

Bilgi, belli bir diizen i¢inde deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi icin bir ¢ergeve olusturan esnek
bir bilesimidir. Bilgi, bilenlerin beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya
gecirilir. Orgiitlerde genellikle yalnizca belgelerde ve dolaplarda degil rutin
calismalarda, siireclerde, uygulamalarda ve normlarda kendini gosterir.Arastirmalar
yoneticilerin sahip olduklar1 enformasyon ve bilginin icte ikisini yiiz yiize
toplantilardan ya da telefon goriismelerinden edindigini ortaya cikarmastir.
Enformasyon ve bilginin yalnizca {icte biri c¢esitli belgelerden edinilmektedir

(Davenport ve Prusak, 2000: 27-33).

Bilgi paylasilabilir ve bizzat paylasma eylemi sayesinde geometrik cogalig
gosterir. Insan zihni bir saniyede kirk kez hal degistirir ve her ¢evrimde ek bilgi
yaratir. Bunu bagka bir zihne — yine saniyede kirk ¢evrim gergeklestiren, bilgi
kaynayan bir zihne- actiginizda 6grenme patlama gosterir. Iki zihin birbirlerine gore
degisim gosterir ve birlikte evrim gosterir. U¢ ya da daha fazlasimi bir araya
getirdiginizde, iste o zaman gercekten hayret verici seyler olmaya baslar. “Ben
yalnizca sahip oldugum beyinlerin tiimiinii kullanmakla kalmiyorum” diyordu

Woodrow Wilson, “6diing alabildiklerimi de kullantyorum” (Thomas, 1999: 185).

Buluslarin iletilmesinde — genellikle “teknoloji aktarim1™ ad1 verilen bu siirece-
geleneksel yaklasim, konuya basit bir enformasyon aktarimi sorunu olarak
bakmaktadir. Arastirma, tipki bir siirahiden bosaltilan su gibi, yeni bilgiyi
calisanlarin kafalarina bosaltmalidir. Bu tiir bir iletisim tedrici yeniliklerde sonug

verici olabilir. Ama aslinda bir teknolojiyi, iiriinii, i siirecini ya da bir orgiit
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sorununu yeniden tanimlayan Oncii arastirma s6z konusu oldugunda, bu yaklasim

sonu¢ vermez (Brown, 1999: 163).

Bazen bilgileri birbirini tamamlayan is arkadaslar1 bir grup olusturabilirler.
Genellikle “uygulama topluluklar1” adi verilen bu kendi kendine organize olan
gruplarin olugmasina; ortak is alisgkanliklari, ortak ilgileri ya da amaglar1 oldugu icin
birbirleri ile iletisim halinde olan calisanlar 6nayak olurlar (Davenport ve Prusak,
2000: 67). Diger yandan her giin yasanan gelisigiizel ve resmi olmayan bilgi
aktarimlar1 da, is yasaminin bir pargasidir. Ne var ki bunlar yerel sinirlar i¢inde kalir
ve bolik porciiktiir. Bir  sorunumuzu koridorun ucundaki arkadasimizla
konusmamizin nedeni yer olarak bize yakin olmasi ve onun yaninda kendimizi iyi

hissetmemizdir, yoksa konuyu en iyi bilen kisi olmas1 degildir.

Resmi olmayan iletisim aglarinda icinde calisanlar birbirlerine kimin ne
bildigini, daha once kimin ne bilgi verip de bu bilginin giivenilir ve ise yarar
oldugunu sorarlar. Eger belli bir bilgi i¢in nereye basvuracaginizi sordugunuz Kkisi
uygun bir satici tanimiyorsa biiyiik bir olasilikla kimin taniyabilecegini biliyordur.
Orgiitlerde yapilan islerin biiyiik bir boliimii calisanlarin resmi olmayan iletisim
aglar icinde birbirlerine siirekli olarak islerin nasil yapilacagini, kimin bildigini
sormalariyla yiiriir. Resmi olmayan bir alicilar, saticilar ve aracilar a1 kurulus icinde
bilginin hareketini saglar. Bilgi pazarlar1 resmi ve resmi olmayan iletisim aglarinin
cevresinde kiimelenirler, bu nedenle bu aglar hakkinda enformasyon vermek bilginin

gozle goriiliir hale gelmesi agisindan yararlidir.

Resmi olmayan iletisim aglar1 kisisel iligkilerle ve agizdan cikan sozlerle
islediklerinden iyi bir bilgi aligverisinin vazgecilmez kosulu olan giivenin dogmasina
neden olurlar. Orgiit icinde tamidigimiz ve saygi duydugumuz birinden aldigimiz bir
ogiidiin bizi yeterli bilgiye sahip giivenilir bir bilgi kaynagina yonlendirme olasilig
bicimsel iletisim araclarindan daha fazladir. Bu gibi resmi olmayan iletisim aglari
ayn1 zamanda dinamiktir de. Siirekli olarak birbirleriyle az ya da ¢ok iletisim halinde
olan insanlardan olustuklarindan kosullar degistikce bunlar da kendilerini

giincellestirirler.

Bu aglarin baslica sakincasi; resmi nitelikte ve belgelenmis olmamalari

nedeniyle bilgiye gereksinim duyan herkese aninda yanit verememeleridir.
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Yasamalar1 bazen 1yi isleyen ama diger zamanlarda hi¢ ortaya ¢ikmayan rastlantisal
konusmalara ve belli sinirlar i¢indeki iliskilere baglidir (Davenport ve Prusak, 2000:
66). Resmi olmayan iletisim aglar1 bir takim sakincali kararlar vermemize engel
olabilirler ama konu ile ilgili tiim secenekleri bize gosteremezler. Karar verebilmek
icin Ogiit almaya kalkarsak kisisel iligkilerimizle bunu gerceklestirebilmek icin
oldukca uzun bir zaman harcamamiz gerekecektir. Bu da isi yavaslatir ve sonuclar

genellikle fazla giivenilir olmaz.

Bunlarla beraber resmi bilgi politikalar1 ve siirecleri olmadigi zaman iletisim
aglar1; yenilik¢i diisiincenin biiylik bir boliimiiniin i¢inde aktigi 6énemli bir kanal

gorevini iistlenir (Davenport ve Prusak, 2000: 103).
¢) Bilginin icsellestirilmesi

Bilginin igsellestirilmesi; alinan bilgiye anlam verme siireci olarak
tanimlanabilir. Bir bilgi ve deneyime bagh olarak degisik birimler birbirinden farkli
yorumlamalarda bulunurlar. Orgiit icerisinde ne kadar farkli ve cok sayida
yorumlama yapilirsa orgiitiin davranig potansiyelini artirdign icin orgiitsel 6grenme
de o kadar fazla olur. Orgiitsel 6grenmenin artmasinin diger bir yolu da bir birimde

yapilan yorumlamalarin diger birimlerce anlasilmasidir.

Bilginin yorumlanarak ig¢sellestirilmesinde, ¢alisanlarin bilissel haritalar1 veya
referans gerceveleri 6nemli bir etkendir. Bu yorumlamalar; ¢alisanlarin iistlendikleri
rollere ve orgiitsel birimlere bagli olarak degismektedir. Orgiitsel birimler arasinda
ortak bir yorumun olusmasinda, bilginin gonderildigi araglarm dogast rol
oynamaktadir. Geribildirimin rahatlikla yapilabildigi, gonderilen bilginin baglaminin
rahatlikla goriilebildigi araglarda ortak bir anlayis daha rahat olusturulabilmektedir.
Bilginin ig¢sellestirilmesinde diger bir faktor, bilgiyi yorumlayacak birimin veya
kisinin, bilgi isleme kapasitesinin {iizerinde bilgi yiiklenmesidir. Asirt bilgi
yiiklenmesi nedeniyle, calisanlar veya birimler, kendilerine ulagsan bilginin tamamin1
analiz etmeye veya yorumlamaya zaman bulamazlar ve bilginin altinda ezilirler

(Huber, 1991: 88-109).

Edinilen bilginin anlamli bir hale gelebilmesi i¢in, bilgiyi alan tarafindan

anlasilmasi, yorumlanmasi ve bir anlam ¢ikartilarak icsellestirilmesi gerekmektedir.
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Bilginin, alan tarafindan yorumlanmasi1 ve igsellestirilmesi tam olarak
gerceklesmezse istenilen diizeyde 6grenme meydana gelmez. Alinan bilginin degeri

azalir, enformasyon ya da veriye doniisiir.

Bilgiye ulasilmasi veya bilginin bir calisana ulasmas: ile, calisganin ondan
kendine gore bir anlam ¢ikarmasi ve dziimsemesi ¢ok farkli siireclerdir. Bilgiyi alan
calisan, ona belirli bir bakis agisiyla veya belirli bir diisiinsel modelle, varsayimla
yaklasir, yani seg¢ici bir algilama siirecine girer. Sectigi parcalari, kendi diisiince
modelleri ile karsilastirir. Bu siire¢ sonunda eger calisan, kendi diisiince modelleri
veya kaliplart ile yeni elde ettikleri arasinda bir iliski kurarsa, bunu 6ziimseyerek
icsellestirir ve uzun donemli bellegine yerlestirir. Bu durumda c¢alisan icin
“ogrenme” gerceklesmis olur. Konu orgiitsel 6grenme olunca siire¢ daha da karmasik
bir hal almaktadir. Burada kisisel secicilikten ¢ok, orgiit tiyelerinin birbirleri ile olan
etkilesimleri ve c¢ikartacaklar1 ortak anlamlar da 6nem kazanmaktadir. Yani kollektif

bir algilama ve anlam ¢ikartma gerceklesecektir (Yazici, 2001: 127).
d) Bilginin Kullanilmasi

Bilginin edinilmesi, paylagilmasi, i¢sellestirilmesi 6grenme i¢in yeterli degildir.
Orgiitsel 6grenme siireci; ancak bilgilerin kullanilmas1 yani davranigsal degisimlerin

saglanmasiyla tamamlanir. Siirecin bu agamas1 dongiiniin siirekliligini saglar.

Kullanildik¢a azalan maddi varliklarin tersine bilgi kullanildik¢a artar;
diisiinceler yeni diisiinceleri dogurur, paylasilan bilgi verildigi kimseyi zenginlestirir
ama verenden bir sey eksiltmez. Herhangi bir orgiitteki bilgi stoklarindan yeni
diisiinceler iiretme potansiyelinin sonu yoktur, 6zellikle de o orgiitteki ¢alisanlara
diisiinme, 0grenme ve birbirleriyle konugma firsat1 veriliyorsa (Davenport ve Prusak,

2000: 41).

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin; yani orgiit icinde calisanlarin bir
biitiin halinde, kollektif bir bi¢cimde Ogrenebilmeleri icgin, bu siireclerde
gerceklestirilen faaliyetlerin birbirleri ile baglantili bir sekilde diizenlenmesi
gerekmektedir. Baska bir deyisle, planlayicilarla uygulamacilar birlikte
caligmalidirlar; bilgiyi yaratanlarin, bilgiyi yorumlama ve anlam kazandirma

siirecinde de bulunmalar1 gerekmektedir. Bilgiye anlam ve yorum kazandiranlar ise,
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yaptiklart yorumun ne kadar anlamli oldugunu, daha fazla neler 6grenebileceklerini
veya nasil daha fazla katkida bulunabileceklerini, tekrar uygulama siirecine katilarak
anlayabilirler. Boylece, siirecin de siirekliligi saglanmis, tiim ¢alisanlar, biitiinciil bir

bakis acisiyla olaylar1 degerlendirmis olurlar (Yazici, 2001: 127).
e) Orgiitsel Bellek

Orgiitsel bellegi, yazili ve sozlii kayitlarla calisandan calisana gecen davranis
bicimleri ve aligkanliklar biitiinii diye tanimlayabiliriz. Orgiitsel ©grenmeyi
gelistirmemiz ancak oOrgiitiin gozlem yapmasi, bilgileri belleginde tutmasi, azami
Olclide yararlanabilecegi sistemler gelistirmesi ve yeniyi arayabilme kapasitelerini

gelistirmesiyle miimkiin olacaktir.

Orgiit, bir bilgi isleme sistemi olarak incelendiginde, orgiitiin islenen bilginin
depolandig1 bir tiir belle§e sahip olmasi gerektigi diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir.
Diger yandan oOrgiitsel bilginin iiretilmesi ve uygulanmasi, etkin degisim cabalar1 i¢in
bir temel olusturmaktadir. Yeni bilgi veya var olan bilginin farkli uygulamasi

olmaksizin degisim miimkiin degildir (Chandon ve Nadler, 2000: 122-130).

Huber, orgiitsel 6grenme ile ilgili tiim asamalarin aslinda oOrgiitsel bellekle
iliskili oldugunu belirtmektedir. ilk asama olan bilgi iiretme ve edinme asamasi
aslinda bu bellegin etkisi altindadir. Daha 6nceden edinilmis bellekte yiiklii bilgiler,
edinilecek olan yeni bilgiyi etkilemektedirler. Paylasma asamasinda etkili olan
kararlar da bellekteki bilgilere dayandiklarindan, bu asama da bellegin etkisindedir.
Paylasma asamasi tamamen zihinsel modellerin etkisinde olan bir asamadir, bu
haritalarda orgiitsel bellegin bir parcasidir. Bununla beraber Huber i¢sellestirmeden
sonra gelen asamaya zaten dogrudan dogruya orgiitsel bellek adim1i vermektedir

(Huber, 1991: 106-107).

Orgiitler; calisanlar aracihigiyla 6grenmektedir ve calisanlarin  zihinsel
modelleri 6grenme siireci sonunda kolektif zihinsel modellerin olusmasina neden
olmaktadir. Bireysel ve kolektif zihinsel modeller, bireysel ve orgiitsel bellegi
olusturan 6gelerdir. Dolayisiyla, orgiitsel bellegin olusmasinda ve etkinliginde ayni
orgiitsel ogrenmenin olusumunda oldugu gibi c¢alisanin rolii biiyiilk ©6nem

tasimaktadir (Ozer, 2001: 106).
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Orgiitler; bellek konusunda c¢alisanlarina veya kayit altina aldigi belgelere
stratejik olarak 6nem verebilir. Baz1 orgiitlerde, bilgi dogrudan onu gelistiren ¢alisan
ile yakin bir baglant1 i¢inde bulunmakta ve ¢alisandan ¢alisana dogrudan temaslarla
paylasilmaktadir. Bu tiir oOrgiitlerde bilgisayarlarin temel amaci, bilginin
kaydedilmesi ve depolanmasi degil, calisanlarin bilgi iletisimlerine yardimci
olunmasidir. Bu tarz bir uygulama, “bilginin bireysellestirilmesi stratejisidir”.
Bilgilerin orgiit igerisinde tutulmasinda bireysellestirilme stratejisini tercih eden
orgiitler; veri tabanlarindaki verilerden ¢ok c¢alisanlar arasindaki diyaloglara énem
vermektedir. Herhangi bir sekilde kaydedilmeyen bilgi, yiiz yiize goriismelerle ve
beyin firtinas1 tekniginden yararlanilan toplantilarda calisanlar arasinda aktarilir.
Calisanlar, ¢6zmek zorunda olduklar1 problemler hakkinda konusarak ve tartisarak
ortak bir goriise ve bilgiye sahip olurlar. Eger orgiitte calisanlar sorunlar1 ¢ozmek
icin daha c¢ok zimni bilgiyi kullamyorsa calisandan calisana yaklasiminin
kullanilmas1 daha uygun olmaktadir. Bu stratejinin en biiyiik dezavantaji ise, bilgi ve
uzmanlik sahibi c¢alisanlarin orgiitten ayrilmasi durumunda, orgiit icin bir bilgi

kaybinin meydana gelmesidir (Barutcugil, 2002: 102).

Insanlar; bilgi yonetimi veya 6grenme sistemlerinin merkezindedir. Bir orgiit
hakkinda birikmis bir bilgiye sahip insanlar, bilgi sermayesinin tasiyicisidirlar
(Marsick ve Watkins, 1999: 207-211). Ornegin ¢alisanlar miisterilere hizmet verirken
orgiitsel bilgiye doniismeyen, bir cok degerli bilgiye sahiptir. Beyinleri; islerin nasil
yapilacagi konusunda birikmis bir bilgi deposudur (Marsick ve Watkins, 1999: 207-
211). Ancak calisanlar; isyerlerinden aksam ayrildiktan sonra ertesi giin geri
donmeyebilirler. Bu sebeple, elde edilen bu bilgilerin c¢alisanla birlikte orgiit
biinyesinden ayrilmasi olasiligina karsi, bireysel acik ve zimni bilgilerin orgiitsel

bilgi haline getirilerek orgiitsel bellegin giiclendirilmesi gerekmektedir.

Orgiitlerin gelecekte kullanmay diisiindiikleri bilgiyi yonetebilmeleri icin iic
islemi basariyla tamamlamalar1 gerekir. Birinci olarak, orgiitler; bir ¢cok olay, ¢alisan
ve islem icinden degerli olanlar1 secebilmeli, ikinci olarak, deneyimlerini uygun bir
ortamda saklayabilmeli ve son olarak da orgiitsel bellegin giincellendiginden emin

olmalidir.

Orgiitsel 6grenmenin ortaya c¢ikabilmesi icin elde edilen bilgi (Cyert ve

Goodman, 1997: 45-56):
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e Diger orgiitsel iiyelerle paylasilmali.

¢ Orgiitsel bellekte depolanmali. Bu bellek, bilgisayar dosyalari,
yerlestirilmis prosediirler, teknoloji ve benzeri yazili belge bi¢iminde
olabilir.

e Digerleri tarafindan paylasilmis yorum haline gelmesi i¢in ulasilabilir
olmalidir. Bu digerlerinin yeni elde edilmis bilgiyi deneyebilmeleriyle,
kendi yorumlarim1 paylasabilmeleriyle ve kendi bulduklariyla dinamik bir

sekilde giincelleyebilmeleriyle gerceklesir.

Bir Orgiitte calisanlar, islerini yapmak icin acik bilgiyi kullamyorlarsa
calisandan belgeye yaklasimi tercih edilmelidir. Bir aciklik ve giiven atmosferi
icindeki aktif enformasyon ve fikir aligverisi, her diizeydeki calisanlarin orgiitte neler
olup bittigini izleyebilmelerini saglar. “Orgiitsel bellek” kavramu iizerinde calismalar
yapmis olan James Walsh ve Geraldo Ungson adli akademisyenler, bunu kismen
“paylasilan anlamlar ag1” olarak tamimlarlar. Orgiit hedeflerinin ve stratejilerinin
herkesce bilinmesi calisanlara kendi islerini ortak bir hedefe gore nasil
yonlendirecekleri konusunda ipuglar1 verir ve yaptiklar1 isi daha biiyiik bir amacin

anlaml1 bir pargasi olarak gdrmelerini saglar (Davenport ve Prusak, 2000: 164).

Bilginin bulundugu cesitli kaynaklardan da bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan
en onemlileri; “insan akli, orgiit, dokiimanlar ve bilgisayarlardir”. Insan aklindaki
zimni bilginin paylasilmasi ¢ok zordur. Ayrica bu tip bir bilginin bireyden bireye

transfer edilmesi de ¢ok zor ve yavas sekilde gerceklesmektedir.

Bilginin orgiitlerde veri tabanlarima kaydedilmesi ve oOrgiitte herhangi bir
calisanin kolaylikla ulasabilecegi ve kullanilabilecegi sekilde depolanmasi; “bilginin
orgiite kazandirilmasi stratejisidir” (Barutcugil, 2002: 102). Dokiimanlardaki ve veri
tabanlarindaki bilgi; ¢esitli metinlerden ¢ok iyi diizenlenmis sema ve tablolara kadar
degisik sekillerde olabilmektedir. Bu sekilde orgiitsel bilginin orgiit icine yayilma ve

dagilmas1 saglanabilir.

Orgiitler basarisizliklarin1 neden ve nicin yaptiklarini arastirmak yerine hep
basar1 formiillerinin ilizerine gitmeyi tercih ederler. Bellek mekanizmalari, faydali
olan bilgiyi tutmayi, korumay1 ve gerekli oldugunda kullanmasi garantilemek icin

kullamlirlar. Orgiitler yiiksek bellekle; onceki deneyimlerinden elde ettikleri daha
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fazla bilgiyi emme kapasitesine sahip olurlar, bu yiizden de mevcut dis bilgiyi daha
etkin kullanabilirler. Bir orgiitte 6grenmenin gerceklesmesinin dnemli unsurlarindan
birisi, Ogrenilenlerin ve deneyimlerin  gelecekte  karsilasilan  olaylarda
kullanilabilmesini saglayacak bir orgiitsel bellek mekanizmanin bulunmasidir.
Giiniimiizde isletmelerde oOrgiitsel bellegi olumsuz etkileyen faktorler sunlardir: (1)
Isgiicii devri, orgiitsel bellegin insan unsurunda &nemli bir kayba neden olur, (2)
Gelecekte karsilasilacak ihtiyaclarin ongoriilmemesi veya oOngoriilememesi, bazi
bilgilerin saklanmamasina neden olur; ve (3) Bilgiye ihtiya¢c duyan birey veya
birimlerin bu bilgiye Orgiit icerisinde kimin sahip oldugunu bilmemeleri (Huber,

1991: 105).

Hamel ve Prahalad’a gore, ge¢cmise ait ve bir yonetici kusagindan digerine
aktarilan bilgiler, orgiitler acisindan iki tehlike icermektedir: “Birincisi, insanlar
zamanla inandiklart seylere nigin inandiklarini unutmaya baslarlar. Ikincisi,
yoneticiler, kendilerinin bilmedigi seylerin bilmeye deger olmadi§ina inanmaya
baglarlar. Diiniin iyi fikirleri bugiiniin politika ilkeleri haline gelmekte, bunlar yarina
talimatlar olarak aktarilmaktadir. Orgiite en c¢ok =zarar veren, yoneticilerin
bilmedikleri, neleri bilmediklerinin farkinda olmamalar1 ve daha da kotiisi
bilmediklerini bilmemeleridir. Giiniimiiz yoneticileri, entelektiiel sermayenin siirekli
degersizlestigi gercegi ile karsi karsiyadirlar. Buna gore, ogrenen Orgiit yaratmak
kadar, unutmay1 6grenen orgiit yaratmak da o kadar 6nemlidir: “Gelecegi yaratmak
icin, bir Orgiitin ge¢misini, en azindan kismen unutmayr Ogrenebilmesi

gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996: 71-83).

Ogrenme odaklilik konularmin ele almdigi ikinci béliimiin tamamlanmasi ile

asagida girisimcilik konusunun ¢alisildig: ticiincii boliime gecilmigtir.
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3. GIRISIMCILIK

Calismanin iigiincii boliimiinde girisimcilik konusu iizerinde durulmaktadir. bu
konu girisimcilik kavramlari, girisimciligi etkileyen faktorler, girisimcilik ve ic
girisimcilik arasindaki farklar, i¢ girisimciligin Onemi, ve i¢ girisimciligin

gelistirilmesi alt bagliklar1 altinda calisilmistir.
3.1. Girisimcilik Kavramlari

Girigsimcilik kavrami {izerine literatiirde bir fikir birligi bulumamaktadir. Farkli
uygulamalar ve sonuglarina gore farkli girisimcilik kavramlarinin ortaya cikmis
olmasi arastirma agisidan onemli olanlarina gore bu kavramlarin asagidaki gibi teker

teker ele alinmasini gerektirmistir.
3.1.1. Girisimcilik

Girigsimcilik ¢ok boyutlu bir kavramdir. Ekonomik, psikolojik ve isletme
yonetimi gibi baglamlarda ve her cesit organizasyonda gerceklesmektedir.
Giiniimiizde girisimcilik, modern ve geleneksel tiim sektorlerdeki firmalarda, kiiciik
ve biiylik olcekli isletmelerde ve farkli miilkiyet yapilar icinde gecgerli bir olgu
olarak degerlendirilmektedir. Bu calisma, kavramsal ve uygulama boyutuyla isletme
diinyasindaki girisimcilige odaklanmaktadir. Ozellikle bu yiizyilda, girisimcilik
kavrami, girisimci birey perspektifinden ele alinarak arastirilmaktadir. Girisimcilikle
ilgili yapilan tanimlamalarda bu durumu goérmek miimkiindiir. Girisimcilik
tanimlarinin  hemen hepsinde akademisyenler tarafindan {izerinde mutabakat
saglanan konu; girisimcilerin sahip oldugu davrams bicimleridir. Uzerinde goriis
birligine varilan davranisin kapsam alaninda, (1) inisiyatif alma, (2) kaynaklar ve
kosullar1 kullanilabilir degerlere doniistiiren sosyal ve ekonomik alanlarda
diizenleme yapma, (3) risk ve basarisizligi kabul etme yer almaktadir (Hisrich ve

Peters, 2002: 10).

"Girigimcilik", girisimcinin mevcut durumdaki yaptigi isi ifade ederken,
"girisimsel", girisimcinin sahip oldugu yaklasimi belirtmekte ve "girisimsel siirec"

ise girisimcinin nelerle ugrastigi sorusuna cevap aramaktadir (Arikan, 2002: 27).
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Girisimci  kavramimin ~ farkli  disiplinler tarafindan da tamimlandig:
goriilmektedir. Bir ekonomist i¢in girisimci, kaynaklari, isgiiciinii, materyalleri ve
diger kaynaklar1 bir araya getirerek Onceki degerlerinden daha biiyiik bir deger
yaratan, ayn1 zamanda da degisimi, yenilik¢iligi ve yeni bir diizen anlayisin ortaya
koyan bir birey olarak tanimlanabilir. Bir psikolog i¢in girisimeli, bir seyler elde etme
veya bir seylere ulagsma, deneyimler edinme, basarma veya baskalarinin muhtemel
otoritesinden kacma veya otoriteye sahip olma ihtiyact ve arzusu olan ve bu tiir
giidiilerle harekete gecen bir birey olarak tanimlanmaktadir. Bir is adami icin ise bir
girisimel, bir tehdit unsuru, siki bir rakip anlamina gelebilecegi gibi bir miisteri, bir
isbirlikci veya digerlerinin refah1 ve mutlulugu i¢in calisan bir birey olarak

tanimlanmaktadir (Hisrich ve Peters, 2002: 10).

Girisimci, risk alarak yenilik veya gelistirme yapan kisidir. Bagka bir ifadeyle,
girisimel  firsatlar1  gbzetleyen ve onlart buldugunda her tiirlii riski alarak
gerceklestirmeye ¢alisan kisidir. Dolayisiyla girisimciler fikir {iretir, yenilik yaparlar.
Girisimci dendigi zaman; arayan, yenilik yapan, fikir iireten, farkli diisiinen ve
cesaretle yeni isler yapmak isteyen bireyler akla gelir (Kogel, 1998: 17). Girisimciyi
karakterize eden kabul gormiis nitelikler olarak sunlar ifade edilmektedir: kontrol
odagi (denetim alani1), basar1 gereksinimi, bagimsizlik, risk alabilme, ©Ozgiiven,
yenilik yapabilme, yaratici diisiinebilme, sebatkarlik, esneklik ve is deneyim ve

becerilere sahip olma (Arslantas, 2001: 17).

20. yiizyilda ortaya atilan girisimcilik teorisine gore, girisimciler risk alarak
yenilik yapan veya gelistirme yapan kisiler olarak ifade edilmektedirler. Baska bir
deyisle girisimciler firsatlar1 kovalayan, onlar1 hayata gecirmek icin her tiirli riski
alan kisilerdir (TUSIAD, 2002: 5). Bu agiklamalardan yola ¢ikarak girisimciligin risk
alma, firsatlar1 kovalama, hayata gecirme ve yenilik yapma siireclerini kapsadigini
soylemek miimkiindiir. Girisimcilik siirecinde yenilik vardir ve bu yenilik mevcut

kaynaklarin yeni bir bilesenini ifade eder. Diger bir deyisle,

® Yeni bir malin ya da hizmetin tiretimi
® Yeni bir liretim yonteminin gelistirilmesi,
® Yeni bir pazarin olusturulmasi,

® Yeni bir hammadde kaynaginin bulunmasi ve
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e Icinde bulunulan sektoriin yeniden yapilandirilmasi, yenilik olarak kabul

edilmektedir.

Aragtirmacilar, girisimcilik tanimlarinda bir birliktelik sergilememektedirler.
Girigsimcilik konusu mevcut bilimsel literatiirde hala farkli tanimlar, yapilar ve tipler
tizerine odaklanmaya devam etmektedir. Kavramin tanimi konusunda bir fikir
birligine varillamamis olmasi, biitiinlesik bir yapinin olmayis1 ve daginik bir aragtirma
yapis1 gibi nedenler bu alanda hakim bir paradigmanin gelismesini engellemektedir
(Brazeal ve Hebert, 1999: 29-45). Kavramla ilgili yapilan biitiin tanimlamalarda ortak
nokta girisimciligin bir siire¢ olarak ele alindigidir. Bu da onun paradoksal 6zelligini

artirmaktadir.

Girisimcilik, gerekli zaman ve cabanin tahsis edilmesiyle finansal, psikolojik
ve sosyal risklerin alinmasi yoluyla parasal kazanglarin ve kisisel tatminin elde
edildigi katma degeri olan farkli seyler ortaya koyma siirecidir (Hisrich ve Peters,

1995: 10).

Girisimci yoneticinin geleneksel yoneticiden en belirgin farki risk alma ve
asimetrik bilgi karsisinda aldigi durumdan kaynaklanmaktadir (Dom, 2006: 6-7).
Geleneksel ve girisimci yoOnetici tiplerinin  Ozellikleri asagidaki tabloda

islenmektedir.

Tablo 3.1. Geleneksel ve Girisimci Yonetici Karsilastirmasi

Geleneksel Yonetici Girisimci Yonetici
Hatalardan sakinmaya/ Yanlislardan, hatalardan dersler almaya
kaginmaya ¢alisir ve Ogrenmeye isteklidir

Hatalarinmi1 kabul etme ve

Basarisizliklarini ikinci plana atar diizeltmeye yonelir

Giicli, ne yapilmas1 gerektigi konusunda

Giicil ile basarir calisanlarda baglilik yaratmada kullanir

Sistemleri besler ve biiyiitiir Sistemlerden hoslanmaz

Sistem igerisinde ¢alisarak sorunlari Sistemlerin nasil bypass/kisa devre
cozer yapilacagini 6grenerek sorunlar ¢ozer
Orgiit icerisindeki katmanlar Daha etkin diisiinmeyi saglayacak
arasindaki gii¢ farkliliklar sinerjiden yararlanmanin bir araci olarak
cercevesinde hiyerarsiden yararlanir hiyerarsiyi kullanir

Kaynak: Tamer Kegecioglu (2006). Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul,
s. 9.
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Yukaridaki tablonun incelenmesinden girisimci yoneticinin Orgiirsel davranig
bakimindan geleneksel yoneticiye gore daha evrimsel Ozelliklere sahip oldugu

sOylenebilir.

Diger taraftan girisimciligi bir firsatin degerlendirilmesi amacina yonelik
tanimlayanlar da vardir. Bunlara gore de girisimcilik, bir firsatin degerlendirilmesi
icin essiz (benzersiz) bir kaynak paketinin bir araya getirilmesi yoluyla katma deger

yaratma siireci olarak ele alinmaktadir (Morris ve Sexton; 1996: 5).
3.1.2. i¢ Girisimcilik

Bu yeni yiizyilda isletme (firma) stratejilerinin agirlikli olarak yenilik iizerine
odaklandig1 goriilmektedir. Bu yeni durum Peter Drucker'a gore 19801 ve 1990l
yillarda gelistirilen girisimsel ekonomi diisiincesinin Onemine isaret etmektedir

(Drucker, 1984: 60-61).

I¢ girisimcilik kavramiyla daha ¢ok orta ve biiyiik olgekli organizasyonlar
icerisindeki girisimcilik davranislari tanimlanmaya calisilmistir. Bugiiniin popiiler
isletme literatiirii, girisimsel diistinmeyi genis biirokratik yapilara asilamakla mesgul
olmaktadir. Bu asilama i¢ girisimcilik veya kurum i¢i girisimcilik agilamasi olarak

ifade edilmektedir.

Siirekli yenilik gelistirme (iiriinler, siirecler ve yonetim rutinleri ve yapilari
bakimindan siirekli yenilikler) ve uluslararasi pazarlarda etkili rekabet etme becerisi,
21. yiizy1l kiiresel ekonomisinde, firma performans: iizerinde etkisini giderek artiran
yetenekler arasinda degerlendirilmektedir. I¢ girisimciligin, firmalarin siirekli yenilik
cabalarim1 kolaylastirabilecek ve kiiresel pazarlarda rekabet ederken firmalarin
karsilastiklart rekabet gercekleri ile etkili bir bicimde bas edebilecekleri bir siire¢
olarak tasarlandig1 ileri siiriilmektedir. Bundan dolayi, girisimcilik tutum ve
davraniglarinin, rekabetci ortamlarda bagarili olmak ve biiyiiyiip gelismek amacinda
olan her biiyiikliikteki firma icin gerekli oldugu anlagilmaktadir (Covin ve Miles,
1999: 47-51). Kisaca, i¢ girisimcilik, firma sinirlart icerisindeki herkese seviyesine
gore girisimcilik ruhunun asilanmast iizerinde durmaktadir. Kurum igerisinde

gelistirilen girisimcilik ruhuyla, esnek yapilar olusturmaya, biiylimeye ve
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farklilasmaya kars1 gosterilen direncin iistesinden gelinebilecegi vurgulanmaktadir

(Hisrich ve Peters, 1995: 11).

Giiniimiizde artik insanlarin kendi islerini kurma ve yonetme istekleri, oldukca
yaygin bir uygulama haline gelmektedir. Giiclii bir kendini ispat etme motivasyonuna
sahip girisimci nitelikli kisi ya da gruplar, calistiklar1 organizasyonlarda daha fazla
yetki ve sorumluluk iistlenmekten kacinmamaktadirlar. Ancak ozellikle biiyiik
firmalarda girisimci yetenegine ve fikirlerine sahip calisanlar, ortaya cikan girisim
firsatlarim firma iginde degerlendirmemektedirler. Eger bu girisim olanaklarini ve
firsatlarin1 goren kisi firmadan ayrilarak yeni bir girisim olusturmayi basaramiyorsa
bu firsatlar degerlendirilmeden kaybolup gitmekte veya bagkalar1 tarafindan
degerlendirilmektedir. Firma acisindan daha kotiisii, girisimci calisan bu fikirle yeni
bir is olusturursa, firma hem degerli bir elamanin1 kaybetmekte hem de kendine yeni
bir rakip yaratmis olmaktadir. Bu sorunlarin ortak c¢Oziimiiniin firma icinde
calisanlart motive edecek ve daha faydali hale getirecek serbest girisime benzer bir
yap1 olusturmadan gectigi ifade edilmektedir. Giiniimiizde organizasyon yapilarinda
i¢ girisimcilige olanak veren diizenlemelerle hem calisanlar hem de firma icin
giderek daha iiretken ve dinamik bir ortam olusturdugu ileri siiriilmektedir (Arikan,

2002: 185).

I¢ girisimcilik (faaliyet halindeki bir organizasyondaki girisimcilik) isletme
literatiiriinde stirekli gelisen ve giderek yayginlasan dinamik bir arastirma alanmidir.
1990’lardan sonra, girisimciligi incelemeye yonelik arastirmalarin  artarak
girisimciligi, orgiitsel perspektiften ele almaya basladiklar1 goriilmektedir. Firma
diizeyli davranigsal yaklasim olarak da adlandirilan bu yaklasim, organizasyonlardaki
girisimsel siire¢ ve faaliyetlere odaklanmakta, diger bir ifadeyle girisimciligi
kurumsal diizeyde ele almaktadir. Buna bagh olarak, kurum girisimciligi,
organizasyon seviyeli girisimcilik egilimi, kurum i¢i girisimcilik, i¢ girisimcilik gibi
kavramlarin organizasyonlar icerisindeki girisimcilik faaliyetlerini ve egilimlerini
siniflandirmak ve tanimlamak i¢in kullamldigr goriilmektedir. Girisimcilikle ilgili

yapilan tanimlamalarda bu durumu gérmek miimkiindiir.

Ic girisimcilik olgusu var olan bir orgiit icerisinde girisim ve yenilik
etkinliklerinin toplamini ortaya koyar ve bunun temelinde, girisimcilik diisiincesinin

orgiitiin icerisine dogru ¢evrilmesi yatmaktadir (Zahra, Neubaum ve Morten, 2006:
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947). Bagka bir deyis ile i¢ girisimcilik, halihazirda ¢alisan biiyiik bir 6rgiit icerisinde
klasik bir girisimci gibi davranma veya boyle davranmaya 6zendirilme isidir. Firma
girisimciligi olarak da ifade edilen i¢ girisimcilik; var olan bir orgiitii, risk alma,
yenilik ve aktif rekabet davranmiglart yolu ile harekete gecirmeyi ve yeniden
canlandirmayr amaglar (Zahra ve Covin, 1995: 44). I¢ girisimcilik ayrica, var olan
orgiit icerisinde yeni bir girisim yaratmaya yol acan girisimsel faaliyetleri, orgiitiin
ana fikrini yenilemeyi ve orgiitii doniistiirmeyi de amaclar (Sharma ve Chrisman,

1999: 11-28).

I¢ girisimcilik, rakiplere oranla proaktif ve agresif davramisla iliskili bir kavram
olup, girisimci bir orgiit, firsatlar1 ele gecirmede ve yeni iiriin, hizmet, teknoloji,
siire¢ ve teknikler ortaya cikarmada, rakiplerini izlemekten ziyade onlara liderlik
etmeye calisir (Zahra ve Garvis, 2000: 474). Anlasilabilecegi gibi, Orgiit ici
girisimcilik, yaratict siirecler kullanmay: saglayan, arzulanan yenilik etkinliklerini
planlama, tasarlama ve uygulama imkani veren, risk ve proaktif davranis yoluyla

degisimi ortaya koyan bir sistem olarak goriilebilir (Echols ve Neck, 1998: 38).

Kisaca “faaliyet halindeki organizasyonlardaki girisimcilik™ olarak ele alinan i¢
girisimcilik; orgiitsel ve genel ekonomik gelismede cok Oonemli bir dinamik unsur
olarak degerlendirilmektedir. Gerek akademisyenler, gerekse uygulamacilar bu
kavrama 1980’1 yillardaki girisimciligin firmalar1 gerek karlilik gerekse ekonomik
bliylime bakimindan yeniden canlandirmasi ve performanslarini iyilestirmesi
yatmaktadir. Bununla birlikte i¢ girisimcilik sadece belirli sektorlerde faaliyet
gosteren isletme organizasyonlarina yonelik de degildir; aym1 zamanda bir biitiin
olarak ekonomiyi ele almakta ve her tiirlii isletme organizasyonlarina yonelik
olabilmektedir. Ciinkii, i¢ girisimcilik bir ekonomiyi, verimlilik artiglari, en iyi
isletme uygulamalarinin ortaya cikarilmasi, yeni endiistri alanlarinin yaratilmasi ve
isletmelerin ~ uluslararas1  rekabet  seviyelerini  yiikseltmesi ~ bakimindan

etkileyebilmektedir.

Literatiirde i¢ girisimcilik faaliyetlerinin isletme performansi iizerindeki pozitif
etkileriyle 1ilgili olarak pek cok arastirmacinin c¢alisma yaptigr goriilmektedir.
Yillardir, arastirmacilarin  mevcut faaliyet halindeki organizasyonlardaki
girisimcilikle ilgili cabalar (i¢ girisimciligi) tanimlamak i¢in ¢ok cesitli terimler ya

da kavramlar kullandiklar1 gozlenmektedir. Bu tanimlarda kavramin, “organizasyon
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icerisindeki bireylerin, kontrol ettikleri mevcut kaynaklardan bagimsiz olarak
firsatlart kovaladiklar bir siire¢” olarak, “firsatlar1 elde etmek icin yeni isler yapmak
ve eski aliskanliklardan vazgecmek™ olarak, “mevcut bir organizasyon icerisindeki
girisimcilik ruhu” olarak ve “faaliyet halindeki, mevcut bir organizasyon tarafindan
yeni organizasyonlar yaratma veya bu organizasyon i¢inde yenilenmenin ve yeniligin
tesvik edilmesi” olarak ele alindigi anlasilmaktadir. Genel olarak bakildiginda bu
kavramlarin hepsi, biiyiikliigli ne olursa olsun mevcut, faaliyet halindeki
organizasyonlardaki i¢ girisimcilik olgusunu veya girisimcilik egilimini

aciklamaktadirlar.

I¢ girisimcilik siirecinin merkezinde i¢ girisimci bulunmaktadir. I¢ girisimci
girisimcilik siirecinde, girisimcilik diinyas1 ile organizasyon diinyasini bir araya
getirmektedir. I¢ girisimci, vizyonu olan ve mevcut bir organizasyon icinde
girisimsel ruhu ve atmosferi yaratma gorevini iistlenen biridir. Onun hayali, bir fikri
veya bir firsati, karl1 bir ekonomik gercege doniistiirmektir. Bunun i¢in bulundugu
kurum icerisinde yapilmasi gereken her seyi yapmaktan ¢ekinmez (Naktiyok, 2004:
64).

Ic girisimcilik bir orgiitsel ag icinde veya bir kurulu isletme icinde siiper
bireylerin, (kendi yeteneklerini kanitlamis) diger insanlarla iliski gelistirerek, iletisim
kurarak ve bunlar1 kendi yetenek ve degerleriyle yogurup degerlendirerek kendilerini
taniylp kesfetmeleri ve kendilerinin farkina varmalar1 ile baslayan bir baska
girisimciligin i¢inde filizlenen bir girisimcilik tiiriidiir. Girisimci adaylarinin kendi
kendilerini kesfetmelerinin yaninda bu girisimci adaylarmin iginde bulunduklar
organizasyon ve i§ aglari tarafindan ve ozelliklede ilk ve eski girisimciler tarafindan
da kesfedilen girisimci seklidir. I¢ girisimcilikte isi ilk kuran girisimcilerle isletme
icinde yeserip ortaya cikan bu kimligin zaman zaman dissal olarak (finans, yonetim
v.b.) giiclendirilmesi desteklenmesi ve tesvik edilmesi de gerekiyor (Kumar, 2007:

66).

Genel olarak, var olan bir organizasyon igerisinde girisim ve yenilik
etkinliklerinin toplamim1 ortaya koyan i¢ girisimcilik olgusunun temelinde,
girisimcilik diisiincesinin Orgiitiin icerisine dogru c¢evrilmesi yatmaktadir. Bagka bir
ifade ile i¢ girisimcilik hali hazirda ¢alisan biiyiik bir organizasyonun igerisinde klasik

bir girisimci gibi davranma veya boOyle davranmaya oOzendirilme isidir. Firma
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girisimciligi olarak da ifade edilen i¢ girisimcilik; var olan bir orgiitii, risk alma,
yenilik ve aktif rekabet davranislari yoluyla harekete gecirmeye ve yeniden
canlandirmayi, var olan bir organizasyon igerisinde yeni bir girisim yaratmaya yol
acan girisimsel faaliyetleri, orgiitiin ana fikrini yenilemeyi ve orgiite doniistiirmeyi
amaglar. Bu nedenle kavramin boyutlari; var olan bir orgiit icerisinde yeni bir girisim
yaratma, digsal girisimcilik diisiincesini, tutumunu ve davramigin Orgiit icerisindeki
bireylere asilama, oOrgiitsel doniisiimii gerceklestirme, yapilan yenilikler yoluyla
endiistrinin yapisimi degistirme gibi yenilik, risk ve aktif davranig igeren bir¢ok faaliyeti

kapsar (Naktiyok, 2004: 35).

Uzerinde durulmasi gereken diger konu ise, girisimcilik meslek degildir. Bir
defa yenilik yapildigr zaman girisimci olunmaz. Devamliligi saglanmadigi takdirde
bireyin ya da kurumlarin girisimci kimliginden bahsedilemez. Birey ya da kurumlar
yenilikler yaptigi miiddetce girisimcidir. Bu anlamda, girisimcilik devamli bir
siirectir. Bu nedenle de isletme yonetimi sorumlu oldugu tiim isletme fonksiyonlari
acisindan yenilikler yapilmasi icin yaraticiligi tesvik edici bir ortam hazirlamalidir

(D6m, 2006: 45).
3.1.3. Kurumsal Girisimcilik

Kurumsal girisimcilik 1929 diinya ekonomik buhrani ile Ikinci Diinya Savas
yillarinin  sonuna kadar siiren olaganiistii durumlar nedeniyle ortaya ¢ikan bir
girisimcilik 6rnegidir. Daha sonra ekonomik agidan da olumlu yonleri oldugundan
gelistirilen bir girisimciliktir. Genel anlamda biiyiikk isletmelerin veya kiigiik
isletmelerin kendi aralarinda kiigiik girisimcileri organize eden st girisimciliktir.
Daha cok olaganiistii kosullarin gerekli kildigi bir model olarak ortaya ¢ikmigsa da
iki ana ekonomik amacin gerceklestirilmesinde tesvik edilmislerdir. Birinci amag
ekonomik kosullar altinda ezilen KOBI’lere destek olmak ve onlarin ayakta
kalmalarim saglamaktir. Ayn1 zamanda girisimcilik ruhunu canli tutmak ve toplumun
degisim yoniindeki taleplerine cevap veren yeni girisimciligi tesvik etmek ve
gelistirmek i¢in bir misyonu yerine getirmektir. Giiniimiizde de iyi Orgiitlenmesi
halinde ayn1 misyonu basar1 ile yerine getirmektedir. Ikinci amag ise iilkenin
ekonomik cikarlarini uzun donemli olarak garanti altina alacak yeni girisimlerin
kurulmasini kolaylagtirmak, bir bagka ifade ile ulusal girisimciligin gelistirilmesi ve

ulusal gelecegin insa edilmesidir (Top, 2006: 11).
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Ana fikir, girisimcilerin artik her seyi kendileri tek baslarina iiretecek entegre
tesisler kurma yerine, daha kiiciik parca, set ve diger isler i¢cin bagimsiz kiiciik
girisimcileri tesvik ederek, koruyarak, yonlendirerek, teknolojik destekler vererek, is
birligi yaparak birlikte calisan, riski azaltip faydayr en coklayan bir girisimciliktir
(Top, 2006: 12).

3.2. Girisimciligi Etkileyen Faktorler

Girisimcilik, geri kalmis ekonomilerde yapilanmanin, gelismekte olan
ekonomilerde kalkinmanin, gelismis ekonomilerde ise dinamizmin, yeni zenginlik ve
refah yaratmanin yapi tasidir. Cilinkii yeni isletmeler kurarak, sosyal iyilesmeler
yaparak ve yeni isler yaratarak Gayri Safi Milli Hasilaya katkida bulunmak,
ekonomik deger yaratmanin siiriikleyici giiciidiir. Bu anlamda ekonomik deger

yaratilmasinin kaynagi da girisimsel isletmelerdir (Naktiyok, 2004: 11).

Girisimciligi etkileyen faktorleri, girisimciye bagh faktorler ve cevresel
faktorler olarak ikiye aymak miimkiindiir. Girisimciye bagh faktorler, girisimci
adaymin eksikliklerin oldugu yerlerdeki potansiyel is fikirleri algilamasi, bunu
projeye doniistiirerek yatirnma yonlendirecek beceriye sahip olmasi, riskleri alarak
girisimde bulunabilmesidir. Cevresel faktorler ise, engellerin az olmasi, kaynaklarin
var olmasi ve var olan kaynaklara erisimin kolay olmasi olarak siralamak
miimkiindiir. Diger taraftan girisimciligi etkileyen faktorleri, (1) genel iilke alt yapisi
ve (2) girisimcilik alt yapisi seklinde de siniflandirilmaktadir. Genel iilke alt yapist,
ekonomik ve teknolojik alt yapr olmak iizere iki baslhik altinda ele alinmaktadir.
Istikrarli bir ekonomik c¢evre ve geliskin bir rekabet ortami girisimciligi
desteklemektedir. Diger taraftan uygun teknolojik altyapinin girisimcilige yol acan
yeniliklerin ortaya c¢ikarilmasina ve girisimciligin gelisme potansiyeline katki
yapmasina biiyiik etkisi vardir. Ulke altyapisi genel olarak girisimcinin bulundugu
ortama ya da cevreye dair bilgileri icerirken girisimcilik altyapisini olusturan
faktorler bizzat girisimciyi ve girisimi direkt olarak etkileyecek olan faktorlerdir.
Girigsimcilik altyapisin1 bes ana kategoride incelemek miimkiindiir: (1) insan
kaynaklari; (2) finans; (3) yasal diizenlemeler; (4) sosyal, kiiltiirel, politik altyapi; (5)
girisimci tesvikleri ve destek mekanizmalar (TUSIAD, 2002: 49).
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3.3. Girisimcilik ve I¢ Girisimcilik Arasindaki Farklar

Giiniimiizde girisimcilik kavrami, girisimci birey perspektifinden ele alinarak
arastirtlmaktadir. Girisimcilikle ilgili yapilan tanmimlamalarda bu durumu gormek
miimkiindiir. Girigimcilik tanimlarinin hemen hepsinde akademisyenler tarafindan
tizerinde mutabakat saglanan konu; girisimcilerin sahip oldugu davranis bi¢imleridir.
Uzerinde goriis birligine varilan davranisin kapsam alaninda, (1) inisiyatif alma, (2)
kaynaklar1 ve kosullar1 kullanilabilir degerlere doniistiiren sosyal ve ekonomik
alanlarda diizenleme yapma, (3) risk alma ve basarisizlig1 kabul etme yer almaktadir

(Hisrich ve Peters, 1998: 10).

I¢ girisimciler, organizasyon icerisinde girisimsel ozellikler gosteren bireyler
olarak, kar amacl organizasyonlarda icerigi yeniden belirlenmis bir stratejinin
parcast olarak yeni fonksiyonlar gelistiren veya yeni firsatlar1 zorlayan ‘“‘yenilikci
yoneticiler olarak ya da organizasyon i¢inde her tiirden yenilik yaratan kisiler olarak

da tammmlamaktadir (Giirol, 2000: 61).

13

Ic  girisimcilik is  yapist icinde varolan  girisimcilik”  olarak
tanimlanabilmektedir. Diger bir tanimla, i¢ girisimciler, yeni yatirimlari, buluslari,
fikirleri ve davranig bigimlerini gelistirip bu yenilikleri {iiriinlerde, servislerde,
yonetim programlarinda ve yeni plan ve programlarda kullanabilen kisilerdir. I¢
girisimciler; kiiciik, orta ya da biiylikk oOlgekli organizasyonlarda girisimci
uygulamalar ortaya koyabilmektedir. I¢ girisimci, kurulmus isletmelerde yonetimde,
satista ya da liretimde yeni ve degisik yontemleri gelistirmektedir. Bu durum kurulu
diizende varolan organizasyonlarin vizyonunu degistirme ya da yeni ve degisik
kollara yayilmak seklinde olabilmektedir. Kisinin i¢ girisimci sayilabilmesi icin karar

verme yetki ve sorumlulugunu kayitsiz olarak elde etmesi gerekir (Odabasi, 2005: 5).

Girisimci ve i¢ girisimcinin dzellikleri her ne kadar birbirinin ayn1 gibi goziikse
de aldiklart sorumluluklar ve karar verebilme sinirlar1 birbirinden farklidir. Her
ikisinin de aldiklar1 risk sonucunda katlanmalar1 gereken kayip ya da kazandiklari
odiiliin boyutlar1 farklidir. Bu farklilik aldiklar1 sorumluluk ve yetkiden kaynaklanir.
I¢ girisimciyi kisitlayan isletme ¢emberiyken, girisimcinin oyun alam1 daha genistir.
Ic girisimci varolan kurulu diizende yenilik¢i girisimler yapabilen ve bunlar

yapabilmek icin belli bagh riskleri goze alabilen kisidir. Diger bir anlatimla, ic
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girisimciler mevcut bir isletmedeki kurulu dinamiklerle ¢alismak durumundadirlar.
Isletmenin yapisi, siiregler, prosediirler ve kiiltiir gibi degiskenlerden etkilenirler.
Calistiklart isletmedeki entegrasyon ve koordinasyona girisimcilere gore daha fazla

onem verme durumundadirlar (Odabasi, 2005: 6).

Girisimcilik en kisa ve en genis kapsaml sekilde yeni organizasyonlar yaratma
olarak tanimlanirken i¢ girisimcilik en ¢ok kabul goren ve en genis sekilde faaliyet
halindeki organizasyonlardaki girisimcilik olarak tanimlanabilir (Antoncic ve Hisrich,
2003: 9). Girisimcilikle i¢ girisimcilik arasindaki farklari ortaya koymak i¢in ¢ikis
noktasi yine bu tanimlar ve bunlara benzer degerlendirmeler olacaktir. Girisimcilik ya
da “bagimsiz girisimcilik” mevcut isletme disindaki bireysel seviyedeki girisimcilik
cabalarim1 tanimlamak amaciyla kullanilirken, i¢ girisimcilik mevcut, faaliyet
halindeki isletme icinde Orgiitsel seviyedeki girisimsel c¢abalari agiklamak icin
kullanilmaktadir (Arikan, 2002: 186). Bu noktada bagimsiz girisimciligi i¢
girisimcilikten ayiran ilk ve en onemli farkin girisimsel faaliyetin meydana geldigi
yerle ilgili oldugu vurgulanmaktadir (Carrier, 1996: 6). Girisimcilik davraniglar ile i¢
girisimcilik davramiglarinin  benzer davraniglar olmasina ragmen bazi1 farklar
bulunur. Her ikisinin de yiiksek verimlilik ve katma deger yaratmayi amaglayarak;
yogun bir bicimde yenilik siire¢lerine dayandiklarini ancak, yer aldiklar1 genel
kosullar itibariyle farkli olduklarin1 6ncelikle ifade etmislerdir. Bu farkliliklarin daha
cok kaynaklara erisim, strateji-yapi-performans iliskileri bakimindan ortaya ciktigi
ileri siiriilmektedir (Luchsinger ve Bagby, 1987: 10-12). Bireysel girisimciler
tarafindan baslatilan bagimsiz girisimcilik ile faaliyet halindeki isletmelerin kontrolii
altinda baslatilan i¢ girisimcilik arasinda kaynaklar, uygulanan stratejiler ve finansal
performans seviyesi bakimindan ©Onemli farkliliklar bulunmaktadir (Shrader ve

Simon, 1997: 47).

Burada sozii edilen firma kaynaklari, etkenlik ve verimliligi saglayan
stratejilerin tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in firmanin isini kolaylastiran, firmanin
kontrolii altindaki biitiin varliklar, yetenekler, orgiitsel siirecler, firmanin nitelikleri,
bilgi ve bilgi sistemleri ve diger kaynaklar olarak ele alinmaktadir (Barney, 1991: 99-
100). Literatirde genis yer bulan “kaynak bagimlilig1 teorisine” gore, firma
kaynaklari, firmalarin stratejilerini olusturmak ve uygulamak icin kullanabildikleri

giiclii yonlerini olusturmaktadir. Bu konuda arastirmacilar firmanin hedeflerine
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basar1 ile ulagmak icin kullandiklar1 kaynaklar daha belirgin olarak, finansal
kaynaklar, insan kaynaklar, fiziksel kaynaklar, oOrgiitsel kaynaklar ve teknolojik

kaynaklar olarak kategorize etmislerdir.

Kaynaklarin elde edilmesi her iki girisimcilik cabalar1 i¢in hayati oneme
sahiptir. Ancak kaynaklarin elde edilisi bakimindan bu iki tip girisimcilik arasinda
onemli farkliliklar mevcuttur. I¢ girisimcilik faaliyetleri icin gerekli kaynaklar ana
firma veya sponsor firma tarafindan saglanmaktadir. Diger bir deyis ile, bu durum i¢
girisimcilikle bagimsiz girisimcilik arasindaki en énemli farkin fonlama konusunda
olduguna isaret edilmektedir. Firma icerisinde baglatilan yeni girisimler mevcut
firmalar tarafindan veya ana firmalarin diger faaliyetleri tarafindan fonlanirken,
bagimsiz yeni girisimlerin boyle avantajlar yoktur. Onlar sermaye gereksinimlerini
dis kaynaklardan karsilamak zorundadirlar. Bagimsiz girisimler genellikle risk
sermayesi firmalarindan bu kaynak destegini saglamaktadirlar. Fon saglama yaninda
i¢c girisimlerin ana firma tarafindan elde edilmis, marka ismi, pazarlama yetenekleri,
ticaret unvani ve diger goriinmeyen varliklar gibi diger kaynaklar1 kullanma avantaji
da vardir. Genel olarak i¢ girisimler ana firmanin kaynaklarina ulagsma avantajina
sahipken, bagimsiz girisimler siddetli kaynak simirlamalariyla karsi karsiyadirlar.
Ornegin, i¢ girisimler genellikle ana firmanin olusturdugu marka imajina giivenirken,
bu konuda bagimsiz girisimciler kendi marka imajlarimi gelistirmek zorundadirlar

(Shrader ve Simon, 1997: 51).

Son yillarda kurumlarda i¢ girisimcilik 6rneklerine daha cok rastlanirken,
isletmeler sinirlarini i¢ girisimciler icin genisletmek durumunda kalmislardir. Ciinkii
i¢ girisimci ancak kendisine verilen yetki ve sorumluluk dahilinde hareket edebilir.
Bunun farkinda olan kurumlar calistirdiklar1 personele bu yonde yetki verirken bazen
kurumun kaliplasmis kurallar1 ya da prosediirleri i¢ girisimci i¢in ciddi bir engel

olabilir (Odabasi, 2005: 6).

Yukarida ifade edilen mevcut kaynak farkliliklarindan dolayi, bagimsiz
girisimlerle i¢ girisimler farkli stratejiler benimsemektedirler. Arastirmalar, yeni bir
girisimin genellikle ii¢ tiir stratejik yon takip ederek rekabet edebilecegini ortaya
koymaktadir. Bunlar, pazara giris genisligini, diisilk maliyeti ve farklilagtirmanin
belirgin yonlerini vurgulayan stratejilerdir. Erken donem girisimcilik literatiirii, iki

girisim tipini de ayirt etmeksizin biiylik firmalar ile dogrudan rekabet etmekten
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kacinmalar1 i¢in nis stratejileri takip etmelerini Onermekteydi. Diger bazi
arastirmacilar da, bu tiir yeni girisimlere essiz avantajlar yaratacak uzmanlasmaya
dayal iiriin farklilastirmasini, yiiksek seviyeli miisteri hizmetleri ve siparis esasina
gore iiriin sunulan pazar boliimlendirmesini 6nermislerdir (Shrader ve Simon, 1997:
52) Fakat erken donemde, bu tiir stratejilerin daha cok bagimsiz girisimciler
tarafindan uygulanabilecegi ve i¢ girisimciler tarafindan uygulanmayacag: da iddia

edilmistir.

Daha fazla kaynak sinirlamasina sahip olan bagimsiz girisimlerin, pazara genis
Olcekli stratejilerle girmeleri pek de makul karsilanmamaktadir. Bunun yaninda, fazla
kapasite, yerlesik marka ismi ve mevcut dagitim kanallar1 gibi ana firmanin
kaynaklarina erisim avantaji i¢ girisimlere, genis Olcekli pazara giris stratejilerini
basarma imkani1 vermektedir. Kit kaynaklardan dolay:1 pek ¢ok bagimsiz girisim kafa
kafaya rekabetten kacinmak zorunda kalmaktadirlar. Bu yiizden de, bagimsiz kiiciik
girisimlerin farklilagtirilmis iiriinler sunarak, 6zellikli ya da cazip fiyatlarla yiiksek
seviyeli miisteri hizmetleri saglayarak veya diisiikk gelir alanlarina diisiik fiyath

iriinler tasarlayarak ‘“nis” pazarlara girmeleri onerilmektedir.

Farkli kaynak kullanimi ve farkli stratejiler uygulama durumunda olan her iki
girisimcilik tipindeki bu farkliliklarin performanslarina da yansimakta olup olmadigi
arastinlmistir. Bazi aragtirmacilar, i¢ girisimlerin ana veya sponsor firmanin
kaynaklarin erisim avantajindan dolayr daha 1iyi finansal performans ortaya
koyacaklarina inanmaktaydilar. Bu aragtirmacilar i¢ girisimlere destek saglayan ana
firmanin dagitim sistemi, satis giicii, marka imaj1 ve ticaret unvani gibi girisimlerin
performansini etkileyen belirgin bir¢ok avantajdan sz etmislerdir. Bu kaynaklarin i¢
girisimlere pazarda avantaj saglayacagina inanmislardir. Bu pazar avantajinin
yaninda, bu girisimlerin bagl oldugu ana firmalarin gii¢lii finansal pozisyonlarindan
dolayr ihtiya¢ duyduklar1 sermayeye daha kolay erismeleri de finansal
performanslarim1 olumlu etkiledigi ileri siiriilmiistiir. Ayrica, i¢ girisimlerin ana
firmanin fazla kapasitesini kullanarak, dlcek ekonomisinin de etkisiyle diisiik maliyet

avantajina sahip olacaklar ileri stiriilmiistiir (Shrader ve Simon, 1997: 53).

Ancak, son donemdeki bazi arastirmacilar, i¢ girisimlerin ana firma
kaynaklaria ulagsmada karsilastiklar1 uzun politik siirecin, i¢ girisimlerin 6zerkligini

azaltmakta oldugunu ortaya koymuslardir. Asir1 merkezilesme, esnek olmayan ve
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uzun karar mekanizmalari, yiiksek biirokratik yapilar bu siireci uzatmakta ve
zorlagtirmaktadir. Ayrica bagimsiz girisimcilerin i¢ girisimcilerden daha fazla motive
olduklar1 da ileri siiriilmektedir. Ciinkii yeni girisimlerle ilgili olarak {istlerinin
yonlendirmesi onlarin motivasyonlarimi olumsuz etkileyebilmektedir. Bagimsiz
girisimciler daha fazla motive olmaktadirlar, ciinkii genellikle onlarin yasami
(gecimi) baslattiklar: bu girisimlerin finansal performansina ve biiyiimesine baghdir.
Bununla ilgili olarak literatiir, ozerklik (bagimsizlik) ve yonetimsel motivasyon
avantajlarina sahip olan bagimsiz girisimcilerin, kaynaklara ulasma avantajina sahip
olan i¢ girisimcilerden girisimin performans: iizerinde daha fazla avantaja sahip
olduklarin isaret etmektedirler. Burada performansi asil etkileyen seyin ¢cok miktarda
kaynaga sahip olmak degil, kaynaklarin kombinasyonu ve onlardan yararlanma
bicimi oldugu vurgulanmaktadir (Shrader ve Simon, 1997: 53-54). Bu nedenle,
girisimin tipi ne olursa olsun burada asil olan, yiiksek 6zerklik ve yiiksek yonetsel
performansin, kaynaklar1 daha 1yi kullanma becerisini getirecegi ve bunun

sonucunda da performansin ¢ok daha iyi olacagidir.

Firmanin kaynaklarina kolay ulasma avantajina sahip ic¢ girisimler, bu kaynak
avantajint yiiksek performansa yansitamamaktadirlar. Bu sonug, i¢ girisimlerin
stratejik avantaj olusturmak i¢in firmanin kaynaklarim1  kullanmadiklarim
gostermemektedir. Ayrica, bu durum performans iizerinde asil etkili olan faktorlerin
firmanin kaynaklar ile birlikte, girisimlerin daha 6zerk olmasi ve daha bagimsiz
yonetilmesi goriisiiyle de tutarlilik gostermektedir. Aym sekilde sadece daha fazla
ozerklik ve daha fazla bagimsiz yonetimin de, bagimsiz girisimlerin performansi
tizerinde yeterli etkiye sahip olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir. Yiiksek performans i¢in bu
ozelliklerin yaninda smirlamalar olmaksizin saglam kaynak elde etme yollarinin
bulunmas: da kagimilmazdir. Asagida bagimsiz girisimlerle i¢ girisimler arasindaki

farklar 6zetlenmistir (Shrader ve Simon, 1997: 60):
Sermaye Bakimindan

a) I¢ girisimler genellikle daha fazla sermayeye ulasim imkanina sahiptirler.
Ana firmanin yedek akgeleri ve amortisman giderleri i¢ girisimlerin yeni

pazarlara girmelerini imkan vermektedir.
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b) I¢ girisimler bagimsiz girisimlere nazaran genellikle daha diisiik maliyetle

yabanci kaynak bulabilirler.

c) I¢c girisimlerin gereksinim duydugu fonlar firmadaki politik karar

mekanizmalarinin yer aldig biitce siirecleri yoluyla saglanmaktadir.

d) Bagimsiz girisimler genellikle risk sermayesi firmalarinin uzun dénemli
sermaye taahhiitleri tarafindan desteklenmektedir. Bu sermaye akisi

girisimlerin gelisim siirecinde de devam etmektedir.
Yonetsel Kontrol Bakimindan

a) I¢ girisimler, ana firma tarafindan coklu inceleme seviyesine tabidirler.

b) I¢ girisimlerin sponsorlar1 (ana firma), sik1 maliyet kontrolleri yaparak ve

kisa donemli kesin hedefler belirlemektedirler.
¢) Bagimsiz girisimciler oldukca fazla 6zerklige (otonomiye) sahiptirler
d) Bagimsiz girisimler genellikle biirokratik atalete maruz kalmazlar.

e) Bagimsiz girisimler cok ¢abuk hareket etmeye miisait basit merkezi yapilara

sahiptirler.

Yonetimsel Motivasyonlar Bakimindan

a) I¢ girisim yoneticileri genel olarak baslatilan girisimle ilgili gorevleri pek iyi
karsilamazlar

b) I¢c girisim yoneticileri, girisimleri degisik yonlere cekebilecek farkli politik

ve kurumsal amaclar1 dengelemek zorundadirlar.

c) I¢ girisim yoneticileri, girisim planina baghliklar1 bakimindan sik

degerlemeye tabidirler.

d) Bagimsiz girisimciler girisimin sonucundaki basaritya odaklhidirlar, ¢iinkii

onlarin getirisi girisimin basarisina baghdir.

e) Bagimsiz girisimciler basarili olmak zorundadirlar ciinkii onlarin is

hayatinda yiiksek ve siirekli zarar etme liiksleri yoktur.

f) Bagimsiz girisimler daha acik ve kesin(mutlak) amaclara sahiptir.
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Personel ve fonksiyonel egilimler
a) Ic girisimler degisik fonksiyonel alanlardaki iist yoneticilere erisim
kolayligina sahiptirler

b) I¢ girisimciler pazarlama fonksiyonunu nemserler

c) Bagimsiz girisimlerin iist yonetim ekipleri daha ¢ok teknolojik altyapist olan

personelden olugmaktadir.

d) Bagimsiz girisimler, girisimsel yoneticilere daha yiiksek erisim kolayligina
sahip olabilirler

i¢ girisimlere ana firma tarafindan saglanan imkanlar

a) I¢ girisimler ana firmanin mevcut imkanlar1 dolayisiyla diisiik maliyetle
etkili dagitim sistemleri ve satig elamanlarina erigim kolayligina sahiptir.

b) i¢ girisimler ana firmanin bir halkasi olarak, girdi saglayicilar iizerinde daha

fazla kontrole sahiptirler.

¢) I¢ girisimler ana firmanin fazla kapasitesine erisim imkanindan dolay1 6lgek

ekonomisinden yararlanmaktadirlar.

Asagida girisimcinin ve i¢ girisimcinin benzer ve farklilik tasiyan ozellikleri

siralanmistir (Odabasi, 2005: 6):
Girisimci ve i¢ Girisimcinin Benzer Ozellikleri:

e Her ikisi de oncii ve yenilik¢ige odaklidir. Yeni iiriinler, yeni siirecler ve
yonetim teknikleri konusunda farklilig1 yakalamaya calisirlar.

e Her ikisi de firsatlar1 kovalar ve katma degeri yiiksek iiriinler yaratmaya

odaklidirlar.
e Her ikisi de risk alirlar.

e Kaynaklan etkili ve verimli kullanabilirler.
Girisimci ve I¢ Girisimcinin Farklar:

¢ Girisimei gelistirici iken i¢ girisimci giiclendiricidir.
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e QGirisimcinin savagi pazara yonelik iken i¢ girisimcinin savasi firma
kiiltiiriine yoneliktir. Girisimci pazardaki engellerin iistesinden gelmeye
calisirken, i¢ girisimci daha iyiye yonelik firma i¢i engellerin iistesinden
gelmeye calisir.

® Girisimcinin ¢ogu zaman kaynaklari sinirlidir, kendisi fon yaratmak
zorunda kalir. I¢ girisimci ise var olan fonlar1 kullanir.

® Girisimcinin katlandigi risk isletmeyi ilgilendirirken, i¢ girisimcinin

katlandig risk kariyeri ile ilgilidir.

Ic girisimciler, kurum icerisinde girisimci ruhuna sahip, yenilik getirme
firsatin1 goren ve yakalayan, sadece yeniligi getirmekle kalmayarak, bu fikirlerini ve
modellerini, bulunduklar1 isletmenin karliligin1 ve rekabet giiciinii arttiracak gercek
faaliyetlere doniistiirebilen yaraticit bireylerdir (Kuratko ve Hodgetts, 1995: 72).
Isletme iginde i¢ girisimciligi desteklemek; yenilik ve degisimleri gercege tasiyarak
pazarda rekabet avantaji saglamak ve girisimci ruhunu tasiyan bu bireylerin degisim
ve yenilik getirme arzularimi kendi baslarina kiiciik isletmelere yonelerek kisith
olanaklarla kullanmalar1 yerine, isletmenin sundugu kaynaklarla daha avantajh
bicimde isletmenin yararina gerceklestirmelerine olanak tanimaktir (Odabasi, 2005:

7).

I¢ girisimcilerin genellikle, girisimci ile geleneksel yonetici arasinda bir profile
sahip olduklar1 sOylenebilir. Buna Ornek olarak; temel motivasyon faktorleri
acisindan, i¢ girisimcinin, geleneksel yoneticideki gibi kurum o&diillerini alabilme
arzusuna girisimcinin 6zgiirlilk anlayist dogrultusunda sahip olmasi, faaliyetlerinde
geleneksel yoneticinin aksine yetki vermekten ¢ok girisimci kimligindeki direkt
katilim1 benimsemesi, girisimci gibi hata ve basarisizliktan kagmama ancak bunu,
aynt zamanda kuruma gostermeme cabalari, geleneksel kaliptaki hiyerarsi diizeni
icerisinde karsilikli iliskileri tercih etmesi gosterilebilir. Bununla birlikte i¢ girisimci
bir yandan sorunlar1 isletme sistemi icerisinde ¢zme egilimi gibi geleneksel yonetici
ozelliklerini gosterirken, diger yandan Ornegin firsatlar1 dikkatlice degerlendiren
geleneksel yoneticinin tersine, kabul edilebilir riskleri iistlenme yolunu tercih ederek

girisimci gibi hareket etmektedir (Berber, 2000: 39).

Geleneksel oOrgiit kiiltiirii tutucu karar verme egilimli Orgiit iklimine ve

odiillendirme sistemine sahiptir. Rasyonel karar verme amaciyla ve karari haklh
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kilacak diizeyde yeterli veriye ulagsmak genel esastir. Riskli kararlar yeterli bilgiye
ulasilip ikna olununcaya kadar ertelenmektedir. Geleneksel Orgiit Kkiiltiirii, ic
girisimsel kiiltiirden farklidir. Geleneksel orgiit kiiltiiriinde yol gosterici ilke verilen
talimatlara uyulmasi, hata yapilmamasi, basarisiz olmama, talimatlara uyma,
inisiyatif almamaktir. Bu sinirlandirict ¢evre i¢ girisimsel kiiltiiriin ruhunu olusturan
yaraticilik, esneklik, bagimsizlik ve risk almaya ortam yaratmamaktadir. i¢ girisimsel
orgiit cevresi yeni seyler yaratma cabalarini desteklemektedir. Iki 6rgiit kiiltiiriiniin
paylastigit norm ve degerler de farklidir. Geleneksel organizasyonlar1 hiyerarsik,
kurulu prosediirler, raporlama sistemleri, otorite ve sorumluluk sinirlari, talimatlar,
emirler, standardize saatler ve kontrol mekanizmasi sekillendirmektedir. I¢ girisimsel
orgiit kiiltiirii ise bunun tam tersi bir yapilanmadir. Hiyerarsik orgiit yapisi yerine
aglar (network), ekip calismasi, sponsorlarla ¢evrili basik organizasyon yapisi soz
konusudur. Yakin calisma iligkileri giiven atmosferinin gelismesine, vizyon ve
hedeflere ulasmay1 kolaylastirmasina yardimci olmaktadir. Gorevler zorunlu bir is
olmaktan ziyade, eglenme ve zevk alma aracidir. Engeller koymak yerine
fonksiyonel alanlar ve boliimler arasi karsilikli fikir alig verisi yapma egilimi vardir.
Bu iki farkli organizasyon kiiltiirii farkli bireyler ve yoOnetim stilleri ortaya
cikarmaktadir. Geleneksel yoneticiler, girisimciler ile i¢ girisimciler arasindaki
farkliliklar asagidaki tabloda verilmektedir. Geleneksel yoneticiler terfi, tipik firma
odiilleri ile motive olurken, girisimciler ile i¢ girisimciler ise bagimsizlik ve yaratma
becerisinde kuvvet bulmaktadir. I¢ girisimciler performanslarinin dogru bir sekilde
odiillendirilecegini beklerler. Bu ii¢ grubun zaman yonelimi arasinda da belirgin
farkliliklar vardir. Yoneticiler kisa vadeye odaklanirken girisimciler uzun vadeye
odaklanmakta, i¢ girisimciler ise bu ikisinin arasinda yer almaktadir. Geleneksel
yoneticiler igletme faaliyetlerini c¢alisanlara delege ederek, faaliyet siirecine
katilmadan yonetirler. Aksine girisimciler isletme faaliyetlerine bizzat katilarak,
siirece dahil olurlar. Benzer sekilde i¢ girisimciler de girisimciler gibi isletme

faaliyetlerine dogrudan dahil olurlar (D6m, 2006: 45).

Yoneticiler risk almada ihtiyath ya da sakingan davranirken, girisimciler ve i¢
girisimciler ise orta diizeyde risk alma egiliminde olmaktadir. Bunun yaninda ig
girisimciler geleneksel firma statii sembollerine 6nem vermezken, bagimsiz ¢alisma

ve hazir oluncaya kadar riskli projeleri gizleme egiliminde olmaktadir (D6m, 2006:
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46). Asagidaki tabloda geleneksel yonetici, girisimei ve i¢ girisimci profillerinin

karsilastirilmasi gosterilmistir.

Tablo 3.2. Geleneksel Yonetici, Girisimci ve I¢ Girisimci Karsilastirilmasi

Geleneksel Yoneticiler

Girisimciler

I¢ Girisimciler

Temel Giidiiler

Terfi ve diger geleneksel
kurum o&diilleri (biiro,
makam, gii¢, vb)

Bagimsizlik, firsat
yaratma ve para
kazanma

Bagimsizlik ve kurumsal
odiil saglayabilme

Kisa donemlidir.
Biitcelerin ve kotalarin

Orta ve uzun donemde
ayakta kalma ve

Girisimci ile geleneksel
yonetici arasindadir.
Isletmenin zaman

ZE.I.Hl ant | g.e.rgekle.bstlrllmesu ‘klsa basarma 5-10 yillik bir |tablosuna ve durumun
Yonlendirme |donemli planlama ile .. . . e N
. dénemde isletmenin  |ciddiyetine bagli olarak
ilgilidir. (haftalik, aylik, |, .. "2 T 7 .
altr aylik ve yillik) biiytimesi ile ilgilidir. |kendini kabul ettirme
daha 6nemlidir.
Dlrel.<t ka‘uhmdan gok, . . Temsilci olmaktan ¢cok
. temsilci olma ve Direkt katilim s6z . ..
Faaliyet . direkt katilim s6z
denetleme fonksiyonu  |konusudur.
konusudur
vardir.
Kabul edilebilir Kabul edilebilir riskler

Risk Durumu

Dikkatli

riskleri iistlenen

istlenen

Statii

Statii sembollerine
yogunlasmis

Statii sembolleri ile
ilgisi yok

Geleneksel kurum statii
sembollerini
Onemsemeyen
bagimsizlik arzusunda

Basanisizlik ve

Hata ve basarisizliktan

Hata ve
basarisizliklarin kabul

Hazir olana kadar riskli
projelerin {izerine

Hatalar kagma cabast Lo . .
etme ve iizerine gitme |gitmeme
Genevlhkle ustlerin almis Kara almada hayalleri |Hayalleri basarmada
Kararlar oldugu kararlar . . .
izleme baskalarini ikna edebilme
kabullenme
. - Bagkalarini memnun Kendini ve miisterileri |Kendini, miisterilerini ve
Kimler I¢in
eder memnun eder sponsorlart memnun eder
Girisimci, kiigtik e
Genellikle biiyiik isletme sahibi, mesleki iﬁiﬁmﬁégzﬁ?ﬁfftme
Aile Gegmisi |organizasyonlarda veya ciftcilik ; y

calismus aile bireyleri

gecmisine sahip aile
bireyleri

ciftcilik ge¢cmisine sahip
aile bireyleri

Bagkalarn ile
Miski

Temelde hiyerarsik iliski

Temelde karsilikl
iligki ve anlagmaya
dayal

Hiyerarsi icerisinde
karsilikli iliskiye dayali

Kaynak: D.R. Hisrich ve P.M. Peters, (1998). Entrepreneurship, Irwin/McGraw-Hill, New York, s.

541.
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Yukaridaki tabloda girisimci, yonetici ve i¢ girisimci kavramlart karsilastirmali
olarak degerlendirilmekte ve arasindaki belirgin farkliliklar Ozetlenmektedir.
Yoneticiler siire¢ yonlii iken, girisimci ve i¢ girisimciler daha bagimsiz hareket
ederler. Yoneticiler hata yapmaktan kaginirken ve temkinli davranmayi tercih
ederken, girisimcilikte hataya 6grenme, dogruya ve basartya ulasmanin bir parcasi
olarak bakilir. Yoneticiler kisa vadeli hedefleri tutturmaya ya da karsilamaya
odaklanirken, i¢ girimciler ve girisimciler daha uzun vadeli bir bakis agisina
sahiptirler. Girisimciler yoneticilerden farkli olarak risk alma egiliminde olmaktadir.
Aslinda yonetici, girisimci ve i¢ girisimci arasinda bu farkliliklarin olmasi isin farkl
kisminda yer almalarindan kaynaklanmakta olup dogal sayilmalidir. Ozel sektor
yoneticisinin karakteristikleri ile kamu sektorii yoneticisinin karakteristikleri ile
igyeri dinamiklerindeki ve isleyisindeki farkliliktan dolayr belirgin farkliliklar
tasimaktadir. Girisimcilerle liderlik vasiflart 6zdeslestirilir. Aslinda yoneticilerin de
liderlik vasiflarina sahip olmasi onlarin yonetim islevlerini hizlandiran, kolaylastiran
bir unsurdur. Ancak liderlik daha ziyade girisimci ve i¢ girisimcilerle anilir (D6m,

2006: 49).
3.4. i¢ Girisimciligin Onemi

Giiniimiizde bircok isletme i¢ girisimciligin artan onemini fark etmektedir. Ic
girisimcilige yonelen bu ilgi, sayist hizla artan rakipler, geleneksel isletme yonetimi
yontemlerinin yetersiz kalmasi, yetenekli c¢alisanlarin isletmelerden ayilarak kiiciik
Olcekli girisimciler haline gelmesi, artan uluslararasi rekabet, verimlilik ve etkinligin

artirllmak istenmesi gibi nedenlerle giderek yiikselmektedir.

Yiiksek teknolojiye dayali ekonomik yapinin olusmasi gecmis yillarda
olmadig1r kadar rekabetin giiclenmesine neden olmaktadir. Bugiin icin gelinen
noktada degisim ve yenilikler piyasa Olceginde giderek artmaktadir (Odabasi, 2005:
5).

Yetenekli calisanlarin girisimci olmak {izere isletmelerden ayrilmalart iki
onemli gelismenin sonucudur. Bunlardan birincisi, girisimciligin statii sembolii
olusu, ekonomik bagimsizlik saglamasi ve taninma sanst yaratmasidir. Bu durum
girisimciligi gen¢ calisanlar icin cazip hale getirmektedir. Ikinci olarak, ozellikle

gelismis iilkelerde yeni girisimcileri gerek yonetsel gerekse de finansal olarak
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destekleyen risk sermayesi finansman modelinin gelismesidir. Boylece sermaye
piyasalart yeni girisimcilerin projelerini destekleyecek hale gelmistir. Bu gelisme
yenilik¢i, fikirleri olan insanlarin biiyiik 6lcekli isletmeleri terk etmelerine ve kendi

isletmelerini kurmalarina olanak saglamistir (Odabasi, 2005: 6).

I¢ girisimcilik, rekabet avantajim saglamak igin 6nemli bir aragtir. Bu kavram,
var olan oOrgiitte karlilifi, stratejik yenilenmeyi, yeniligi, bilgi kazanimin1 ve
uluslararasi basar1 icin harekete gecmeyi one ¢ikarir. I¢ girisimcilik ayrica girisimsel
diisiince sonucunda olusan yeni stratejik yon, yenilik¢i beceri ve kapasite elde etme
kabiliyetini artirmaya veya kuvvetlendirmeye odaklanir (Hornsby, Kuratko ve Zahra,
2002: 254-256). Bu kazanimi elde edebilen orgiitler rakiplerinden bir adim daha

onde olma sansini yakalayabilirler.

Siddetli rekabetin gecerli oldugu, belirsiz ve karmasik pazar kosullar ile
karakterize edilen bir ortamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin yolu,
yenilik yapmaktan gecer. Ciinkii, sadece yenilik yapan orgiitler, pazar degisimine
uyum saglayarak, miisteri bagliligi saglayabilen giiclii bir pazar odag
gelistirebilirler. Bir oOrgiitiin yenilik yapmasinin motoru ise i¢ girisimciliktir.
Girisimci faaliyetler sonucunda ortaya cikan iiriin, siire¢, sistem ve teknolojiler
aracilign ile yaratilan siirdiiriilebilir yenilik, oOrgiitleri rakiplerinden uzaklasabilir

(Zahra ve Covin, 1995: 47).

Ic girisimcilik, biiyiik orgiitlerin kars1 karsiya kaldigi atalet, durgunluk ve
yenilik eksikligi i¢in bir are olabilir. Bunun nedeni, orgiitsel biiyiikliik ile birlikte
biirokrasinin de gelmis olmasidir. Biiyiikliigiin yaratmis oldugu politika ve
prosediirler altinda yonetimler, minimum risk alarak, kurallarin 15181 altinda sadece
kendi islevsel rollerini yerine getirirler. Dolayisiyla, bir¢cok biiyiik rgiit yoneticisi
biitce ve kontrol izleyicisi, planlayici, organize edici ve kural yerine getirici

niteligine biiriintir (Thornberry, 2001: 527).

Bu gelismeler sonucunda modern isletmeler i¢ girisimciligi gelistirebilecek
yollar aramaya baslamiglardir. Bu arayisa girmeyen isletmelerin durgunluk, personel
kayb1 ve gerileme gibi sonuglarla karsilasacagi anlagilmistir (Kuratko ve Hodgetts,

1995: 55-56).
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Isletme icinde girisimcilige ortam saglayan yapr i¢ girisimcilik olarak
bilinmektedir. Isletme basaris1 acisindan gerek girisimcilik gerekse de ic
girisimciligin 6nemi giiniimiizde artmistir. i¢ girisimcilik, “biiyiik bir firma icinde bir
fikri karli ve nihai iiriine, risk alma ve yenilik yaparak doniistirme sorumlulugunu
tistlenen kisi” olarak tanmimlanmaktadir (Arikan, 2002: 186). Girisimcilik kadar i¢

girisimcilik de isletmenin rekabet giicii ve etkinliginde 6nemli bir unsurdur.
3.5. i¢ Girisimciligin Gelistirilmesi

Ic girisimciligin gelistirilmesi firmalarin iizerinde nemle durmalar1 gereken
bir konudur. Bu konu i¢ girisimcilik siireci, i¢ girisim stratejisi, i¢ girisim stratejisi
unsurlar ve i¢ girisimciligin Oniindeki engellerin kaldirilmasi gibi bagliklar altinda

asagida islenmektedir.
3.5.1. i¢ Girisimcilik Siireci

Girisimcilik tanimlarinin hemen hepsinde akademisyenler tarafindan iizerinde
mutabakat saglanan konu; girisimcilerin sahip oldugu davranis bicimleridir. Uzerinde
goriis birligine varilan girisimcilik davranislart kapsam alaninda, (1) inisiyatif alma,
(2) kaynaklar1 ve kosullar1 kullanilabilir degerlere doniistiiren sosyal ve ekonomik
alanlarda diizenleme yapma, (3) risk ve basarisizligi kabul etme yer almaktadir

(Hisrich ve Peters, 1998: 10).

Firmalar kaynak ve kabiliyetlerini i¢ ve dig kosullara gore rasyonel bir sekilde
kullanmak istediklerinden dolayr buna gore stratejik pozisyonlar alirlar (Zehir ve
Savi, 2004: 343). Buna gore her orgiitiin, girisimcilik siireci igerisinde kars1 karsiya
kalacagi unsurlar farkli olabilir ¢iinkii i¢ girisimcilik bir bakima var olan bir orgiit
icerisinde, olan ile olmasi1 gereken arasindaki iligskiyi ortaya koyar. Bununla birlikte,
girisimcilik olgusunun temelinde, deger yaratmak amaciyla cevredeki firsatlar fark
etme ve bir orgiit icerisinde kaynaklar ile firsatlar1 yaratici bir sekilde bir araya
getirme diisiincesi vardir. Bu nedenle, i¢ girisimcilik siireci; (1) firsat, (2) kaynak ve
(3) firma seklindeki ii¢ temel olgunun karsilikli iliskisine dayanmaktadir. Siirecin
merkezinde ise deger yaratmak amaci ile bu ii¢ temel unsuru bir araya getiren Orgiit

ici girisimci yer alir.
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Girisimsel davranis c¢evrenin yarattigi acgiklanmamis firsatlarin agiklanmasi
veya islerin daha iyl veya daha farkli yapilabilmesi i¢in var olan olasiliklarin
tanimlanmasi ile baslar. Firsat, faaliyet gosterilen pazarda diger orgiitler tarafindan
doldurulmamis olan bir bosluk, bir seyi farkli ve daha iyi yapmak icin bir sans ve
miisterilere daha iyi hizmet verme potansiyeli olarak goriilebilir (Wickham, 2001:

38).

Girisimcilik  davranisinin -~ gerceklestirilecegi  bir  oOrgiitte,  girisimcilik
diisiincesinin gelismesini engelleyen ve calisanlarin girisimcilik davranisindan
kacinmalarina neden olan uygulamalardan uzak durulmasinda yarar vardir. Bu
nedenle, yanlishk yapmamak ic¢in standart prosediirler ve siki kontrol kullanmak,
esnek olmayan uzun vadeli planlama yapmak, riskten kacinmak, yeni olusumlari
onceki deneyimlere gore degerlendirmek ve uyumlu calisanlar terfi ettirmek gibi
geleneksel yonetim uygulamalara bagvurulmamasi énemlidir (Sykes ve Block, 1989:
161). Ancak engeller ortadan kaldirildiktan sonra girisimci Orgiit ilkeleri

benimsenebilir.

Ic girisimciligi gelistirmek icin ©Onerilen yollar1 ii¢ bashkta ele almak
miimkiindiir. (1) Yenilik yapmaya egilimli bir orgiitsel iklim olusturulmali, orgiit
kiiltiirii haline getirilmelidir. Ciinkii, boyle bir ortamda calisan bireyler degisimi risk
ya da tehdit olarak degil, bir firsat olarak algilarlar. (2) YOnetsel anlamda ig
girisimcilige yonelik sistematik, yapilanmis ve devamli bir siire¢ haline gelmesi
onemli olmaktadir. Bunun yaninda, etkin iletisim ortaminin olmasi ve iletisim
kanallarimin etkinligi 6nemli olmaktadir. (3) I¢ girisimciligin sistematik olarak
Olctimii, degerlendirilmesi ve miikafatlandirilmasidir. Bu ii¢ temel nokta basariyla
gerceklestirildigi zaman, isletme calisan personelin verimliliginden maksimum
diizeyde yararlanmis olarak rekabette dnemli bir avantaj saglayacaktir (Dom, 2006:

15).
3.5.2. i¢ Girisim Stratejisi

I¢ girisimcilik stratejisinin olusturulmasina calisilirken isletmeler sunlara

dikkat etmelidir (Odabasi, 2005: 13):
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1. Kisisel gelisimi tesvik eden isletmeler en iyi calisanlar1 cekebilecektir.
Onceleri 1990’lardaki ugrasim yoneticiyi yetistirici, egitmen ve mentor

yapmak iken bugiin i¢ girisimci olmasi 6nemlidir.

2. En iyi calisanlar isletmeye ortak olma olanaklar1 ararlar. Bu talebe cevap

verebilecek yollar kar ortaklig1 ya da dogrudan ortaklik olabilecektir.

3. Otoriter yonetimler artik yerlerinin yatay isbirligi ve destek sistemlerine

birakmaktadir.

4. I¢ girisimcilik calisanlarin fikirlerini gelistirmek konusunda isletmeden

ayrilma riski olmadan tatmin saglamaktadir.

5. Biiyiik olcekli isletmeler kiiciik olcekli isletmelerin deneyimlerinden nasil
esnek olunabilecegi, yeniliklerin nasil tesvik edilecegi ve yaraticit yapinin

nasil olusturulacagi konularinda ders almaktadir.

Ic girisimcilik stratejisini yaratabilen isletmeler isletmelerinin degerler
sisteminin nasil degistigini gorebileceklerdir. Boyle bir ortamda caligmaya aliskin
olmayan calisanlar islerini birakacak; digerleri yaraticilik, risk iistlenme, takim
caligpmasinin ~ farkliligini  anlayacaklardir. Ic  girisimcilik  stratejisinin
olusturulmasindaki onemli dort adim su sekilde siralanabilmektedir (Kuratko ve

Hodgetts, 1995: 64):

1. Vizyonun gelistirilmesi.
2. Yeniliklerin 6zendirilmesi.
3. I¢ girisimciler icin uygun ortamin yaratilmas.

4. Takimlarin olusturulmasi.
Vizyonun Gelistirilmesi

I¢ girisimcilik stratejisinin olusturulmasindaki ilk adim isletme yoneticilerinin
hedefledigi yenilik vizyonunun paylasilmasidir. I¢ girisimcilik isletmedeki yaratici
calisanlarin cabalariyla ortaya ¢iktigi icin igsverenlerin bunu 68renmeleri ve vizyonu
anlamalar1 gerekmektedir. Bu ortak vizyon belirli amaglarin tanimlanmasi ve bu
amaca ulasacak programlarin belirlenmesini gerektirmektedir. Bu amag¢ ve

programlar agagidaki tablodaki sekilde olusturulabilecektir (Odabasi, 2005: 14).



96

Tablo 3.3. i¢ girisimcilik Stratejisinde Amaclar ve Programlar

Amaclar

Programlar

Mevcut sistem ve yapinin yenilikleri
engellemeyecek sekilde esnek ve hizli
hareket etmeye uygun olmasinin
saglanmasi

Gereksiz biirokrasinin ortadan
kaldirilarak isletmenin boliimleri ve
fonksiyonlar1 arasindaki iletisimin
iyilestirilmesi

I¢ girisimcilige yonelik projelerin
ozendirilmesi i¢in gerekli tegviklerin ve
araclarin olusturulmasi

Ic Risk Sermayesi modelinin ve proje
biitcelerinin uygulanmasi Projelerde
ihtiyari zamanin kullanilmasina olanak
verilmesi

Isletmede sinerji yaratan bir ortam
olusturarak yeni birlesimlerle yeni
firsatlarin olusmasina olanak tanimak

Boliimler, isletmeler arasinda ortak
projelerin uygulanmasini tesvik etmek
Calisanlarin yeni fikirler tizerinde
tartismalarin1 ve beyin firtinasi
olusturmalarini tesvik etmek

Kaynak: Y. Odabas1 (Ed.) (2005). Girisimcilik, fg Girisimcilik, Anadolu Universitesi AOF Yayinlari,

Eskisehir, s. 14.

I¢ girisimciligin gelisimi ve tesviki agisindan girisimcilik cevresi iizerine iki

husus bulunmaktadir.

1. isletmenin teknoloji yogun faaliyet gostermesi: Yeni mamiil fikrinin

gelisiminde giiniimiizde arastirma gelistirmenin Onemi herkes tarafindan

kabul edilmektedir. Yeni fikirlerin desteklenmesi, uygulanmasina ortam

yaratilmast onemlidir. Piyasada yeni mamiil fikrinin tutunmasi isletmenin

satiglarinin ve yatirimlarimin getiri diizeyinin hizla artmasia yol acacaktir

(D6m, 2006: 46).

2. Deneme yamilmanin tesvik edilmesi: Basarili mal ve hizmetler bir anda

ortaya c¢ikmayip, zamanla gelismektedir. Uzun soluklu dogrularla ve

hatalarla dolu, yogun gayretlerin iriiniidiir. Basarisizlig1 tolere etmeyen,

firsat tamimayan geleneksel isletme yapisiyla yaraticiligin ortaya ¢ikmasi ve

yenilik¢i iirinlerin gelistirilmesi miimkiin degildir. Yenilik¢i ve basarili

olmus

isletmelerin ortak oOzelliginden biri

yonetimin c¢alisanlarinin
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basarisizliklarina olan tutumlaridir. Basarisizliklar tolere etmeyen ya da kati
bir sekilde cezalandirma yoluna giden isletmelerin isletme i¢inde yaratici bir

ortam ya da orgiit kiiltiiri olusturmasi diisiiniillemez (Dom, 2006: 46).

Ic girisimciligin  gelisimi ve tesviki acisindan girisimcilik gevresinin
(ortaminin) nasil olmast gerektigi asagida 6zetlenmektedir (Hisrich ve Peters, 1998:

542):

¢ Firma yeni teknolojilere gore calisir.

® Yeni fikirlerin tesvik edilmesi.

® Denemeye yanilmaya imkan taninmasi.

® Bagsarisizligin tolere edilmesi.

¢ Firsat parametrelerinin olmamasi.

e Kaynaklarin mevcudiyeti ve ulasilabilirligi.
e (Coklu disiplinli ekip ¢alismas1 yaklagimi.

e Uzun zaman ufku.

e Goniillii program.

e Uygun 6diillendirme sistemi.

e Ust yonetimin desteklemesi.

3.5.3. i¢ Girisim Stratejisi Unsurlar

I¢ girisim stratejisi unsurlari, (a) risk, (b) yenilik ve (c) proaktif hirslilik olmak

tizere basliklar halinde asagida ele alinmaktadir.
Risk

Risk; bir kimsenin davranis ya da kararlar1 sonucunda kaybetme sansina maruz
kalmasi demektir. Riske katlanmak ise kisilerin risk ile ilgili algilarina baglidir
(Erdem, 2001: 45). Risk almak; kayba ugramak, tehlikeye girmek, devam eden bir
olayin sonucunun tam belirlilikle ifade edilememesi gibi anlamlar da tasir. Bir baska
ifade ile riske katlanma; bir karar uygulanirken basarisiz olma ihtimalinin dikkate

alinma derecesidir. Riske katlanma hali sonuc¢ hakkindaki beklentilerin etkisi ile
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gelisir. Yiiksek oranda riske katlanma egilimi olan kisilerin tercihlerini sonucu o an

belirsiz olan alternatiflerden yana kullandiklar goriilmektedir.

Insanlar farkli kisisel ozelliklere sahiptir. Bazilar1 cok biiyiik risklere girmeyi
tercih ederken, bazi bireyler de tutucu davranarak riske girmek istemezler. Yaygin
olarak diisiiniilenin aksine basarili girisimciler biiylik risklere girmezler. Girisimciler
kumarbaz degillerdir. O nedenle, diisiiniilenin aksine isletmenin gelecegini tehdit
altina sokacak biiyiik risklere girmekten ve bu yonde kararlar almaktan kacinir. Bu
nedenle, basarili girisimci orta diizeyde risk alan bireydir. Kendi becerilerinin
farkinda olmasi, projelerini ya da gorevlerini basari ile yonetme ve yerine getirme

sorumlugu icinde risk almasi ve calismasi beklenmektedir (Dom, 2006: 25).

Girisimciler risk alma egilimleri yiiksek olan insanlardir. Riske katlanmak
girisimciligin ayrilmaz bir pargasidir. Girisimciler riske girerek yeniliklerin Onciisii
olabilirler ve bunu yaparken basarisizligr goze alirlar. Riske katlanma egiliminin;
olaylarin gerceklesme olasiliklarini diisiinmeden, maliyet ve fayda gibi hesaplamalar
yapmadan suursuzca riske girmek olmadigr unutulmamalidir. Girisimciler icin risk;
getirinin  maksimum olacagina olan inan¢ ve akilcilikla girisimi desteklemek
demektir. Risk ile ilgili bilinmesi gereken hususlar; is hayatinda karsilasilan her
faktoriin risk unsuru tasimayacagi ve girisimcilerin farkli risk diizeyleri ile nasil basa
cikabilecekleri konularidir. Birgok girisimci ne zaman risk alacagmi bilir. Onemli
olan hangi tiir risklerin, ne 6lciide ve hangi sartlarda alinacagidir. Risk bu 0lciilerde
degerlendirilmeli ve sonuctan emin olunmalidir. Girisimciler riske katlanma
egilimleri yiiksek insanlardir. Girisimcilerin bir girisimi baslatirken ve yonetirken
riske attiklar1 kaynaklari; mali yapilari, insani iligkileri, aile iliskileri, kariyer
imkénlar1 vs. kaynaklardir. Girisimcilerin riski sevmelerinin sebebi ise rekabet

diinyasinda 6nde olmay1 istemelerinin geregidir.
Yenilik

Yenilik kavrami da girisimciligin belirleyici unsurlarindan biridir. Daha once
ayrintili olarak aciklandigindan Ozetle tekrarlayacak olursak; yenilik, girisimci
kisiligin ayrilmaz bir parcasidir ve girisimci kisileri diger canlilardan ayiran bir

icgiididiir.
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Proaktif Hirshihik

Girigimcilik; hirshilik ve kararlilik isidir. Cesurca atilimlar yapmak ve hedeflere
ulasmada aym kararlilbik ¢izgisini korumak girisimciligin dogas1 geregidir.
Girisimcilerin  basarisizliga ugrama sebeplerinden birisi de yeterince hirsh
olmamalaridir. Ayn1 zamanda girisimcinin kendini gelistirmeye c¢alismasinda ve
diisiincelerini yasama gecirmede sahip olacag kararlilikta, basarili olmasi igin

Onemli bir sarttir.

Basarili girisimcilerin geleneksel yoneticilerden en biiyiik farki proaktif
yonetim anlayist ile calismasidir. Proaktif yoneticiler giinlik operasyonel
calismalarin isleyisine kafa yorarken, aym1 zamanda gelecege yonelik atacagi
adimlarinin planini da simdiden yapar. Proaktif calisan girisimciler sorunlar ortaya
cikti@1 zaman ya da bir sonraki atacagi adimi simdiden bilir. Proaktif yonetim kiiciik
isletmelerin basarisinda temel faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sorunlar1 ya da
karsilagtiklar1 problemleri ¢ozerken tepkisel bir yaklasimdan ziyade, Onleyici
(sorunlar ortaya ¢ikmadan-proactive) bir yaklasim icerisinde olurlar (D6m, 2006:

27).

Girisimciler i¢in hirs; dogrudan kéar1 hedeflemek ve diisiindiiklerine tutku ile
inanmak dogrultusunda ortaya cikan bir kavramdir. Kararlihk ise karsilastig
zorluklarla yilmadan miicadele edebilme giiciidiir. Kararli insanlar; calismay1
severler, sira dis1 bir performans gosterirler ve ¢oziimii elde edene kadar

cabalamaktan geri durmazlar (Starling, 1999: 165).

Girisimcilik; hayalleri gerceklestirmeye ugrasirken, tatmin olma ile ilgili olarak
olumlu ya da olumsuz duygular tattiran bir siirectir. Dogal olarak is hayatinda
aksiliklerle, engellerle, moral bozucu olaylarla karsilagilacaktir. Yani is hayati sabit
degildir. Is hayatinda yasamlan trendler; insan1 hi¢bir zaman yalniz birakmayan
duygularim asip da bir sonuca ulasamazlar. Iste is hayatindaki bu hareketliligin
insanin duygularinda kirikliga yol agmamasi1 gosterilecek hirs ve kararli tutumla

miimkiin olacaktir.
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Proaktiflik; kosullarin sinirlayamadigi, firsatlari kollayan, inisiyatif sahibi olan

ve hareket pesinde kosan kisiligi ifade eder. Basarili girisimcilerin proaktivetelerini

tic ozellik yansitir (Bozkurt, 2002: 1):

1. Ne istediklerini bilirler: Basarili olmanin geregidir. Firsatlar1 algilayabilmek

icin 6nemli bir yoldur.

2. Harekete yoneliktirler: Motive edilmeyi beklemeden kendiliklerinden

harekete gecerler. Gergekten yapilmasi gerektigine inandiklar1 seyleri

yaparlar. Bunun i¢in ne gerekiyorsa ¢cekinmeden yaparlar.

3. Hata yapmaktan korkmazlar.

3.5.4. i¢ Girisimciligin Oniindeki Engellerin Kaldirilmasi

Bu engeller genellikle verimsiz yonetim tekniklerinin yeni isletmelerin gelisme

asamalarinda uygulanmasi sonucu ortaya ¢cikmaktadir. Geleneksel yonetim bi¢imleri

calisanlarin i¢ girisimcilik cabalarin1 engelleyecek sekilde etki yaratabilmektedir.

Asagidaki tabloda geleneksel yonetim teknikleri ve olumsuz etkileriyle bunlar

ortadan kaldiracak stratejiler gosterilmistir (Kuratko ve Hodgetts, 1995: 56-57).

Tablo 3.4. Geleneksel Yonetim Teknikleri, Olumsuz Etkileri ve Coziim Stratejileri

Geleneksel Yonetim Teknikleri

Olumsuz Etkiler

Coziim Stratejileri

Hatalardan korunmak igin
standart siire¢lerin uygulanmast

Yaratic1 ¢oziimler engellenir,
kaynaklar bosa harcanir

Her duruma 6zgii kurallar olusturmak

Kaynaklar1 sadece etkinlik
saglamak ic¢in kullanmak

Rekabet giiciiniin kayb1 ve piyasa
payinin diigmesi

Faaliyetleri piyasa pay1 gibi daha 6nemli
noktalarda yogunlagtirmak

Kontrol etmeye ¢aligmak yerine
planlamak

Varsayimlar1 degistirebilecek
kosullarin ihmal edilmesi

Ogrenme siirecini yansitacak sekilde
planlar1 degigtirmek

Uzun donemli planlar yapmak

Ulasilamaz hedeflerin belirlenmesi
sonucu kaynak kaybi olugmast

Ana hedefin belirlenmesinden sonra ara
hedeflerin belirlenerek her birinin
yeniden degerlendirilmesi

Fonksiyonel yonetim

Isletme ya da girisimci basarisizligs

Girisimcileri hem yonetsel hem de
disiplinler aras1 olacak sekilde
desteklemek

Risk iistlenmeme

Firsatlarin kagirilmasi

Kiigiik adimlarla ilerleme

Isletmeyi olas: tiim maliyetlere
ragmen korumaya ¢aligmak

Isletme tehlikeli duruma geldiginde
yeni girigimlerin bosa gitmesi

Yenilikleri yaratabilecek dongiiniin
saglanmas1 ve makul risklerin
iistlenilmesi

Yeni adimlarda onceki
deneyimleri degerlendirmek

Piyasa ve rekabetle ilgili yanlis
kararlarin alinmasi

Kendi kendine 6grenen stratejilerin
kullanilmasi ve varsayimlarin test
edilmesi

Rekabetci ¢alisanlarin
ozendirilmesi

Yenilikgilerin kaybedilmesi

Geleneksel calisanlarla yenilikgilerin
ayrilmasi

Kaynak: F.D. Kuratko ve M.R. Hodgetts (1995). Entrepreneurship, The Dreyden Press, s. 56-57.
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Yukaridaki tabloda belirtilen engelleri anlamak i¢ girisimcilik acisindan ¢ok
onemlidir. Ciinkii bu engeller diger motive edici faaliyetleri etkisiz kilmaktadir. I¢
girisimcilik olgusunun basarili olabilmesi i¢in bu engellerin anlasilmasi ve alternatif
yonetim bigimlerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Asagidaki faktorler yeniliklerin

basarili bir sekilde yaratilmasinda oldukca onemlidir (Odabasi, 2005: 11):

¢ Ortam ve Vizyon: Yenilikgi isletmeler net bir vizyona ve yenilikleri
destekleyen bir isletme ortamina sahiptirler.

¢ Piyasaya Uyum: Yenilikci isletmeler vizyonlarini piyasanin gercekleriyle
birlestirmektedirler.

¢ Kiiciik ve Karmagsik Olmayan Isletmeler: Bircok yenilikgi isletmenin
karmasik olmayan bir yapisi ve kii¢iik proje takimlar1 bulunmaktadir.

¢ (Coklu Yaklasimlar: Yenilikci yoneticiler farkli birgok projenin paralel
bir bicimde gelismesini tesvik ederler.

¢ Etkilesimli Ogrenme: Yenilik¢i bir ortamda 6grenme ve yeni fikirler
isletmenin geleneksel islevleri temelinde cakigsmaktadir.

¢ (Odak Gruplar Olusturma: Bir¢ok yenilikgi isletme geleneksel otorite
disinda kalan gruplar kullanmaktadir. Bu sekilde yapilan ¢alismalar
biirokrasiyi devre dis1 birakmakta ve grup kimliginin olugsmasina katkida

bulunmaktadir.

Isletmelerde Yaklasimlarin Yeniden Diizenlenmesi

Ic girisimciligin  ortaya ¢ikmasi igin isletmelerin kendi fikirlerini
gelistirebilecek calisanlarina ozgiirliik ve tesvik saglamasi gerekmektedir. Bu konu
genellikle iist diizey yoneticilerin yenilik¢i fikirlerin bu ortamda c¢ikmadigina
inandiklart icin sorun olusturabilmektedir. Ciinkii geleneksel yoneticiler 6zgiirliigii
tesvik edecek ve smirlart belirli olmayan faaliyetleri uygulayacak politikalari
uygulamaya koymak konusunda diren¢ gosterebilmektedirler. Ancak, yoneticilerin
yenilik¢i calisanlarin gercek potansiyellerine ulagmalarini saglayacak politikalari
tiretmeleri gerekmektedir. Bu yeni diisiince sisteminin olusmasinda asagidaki

asamalar onemlidir (Kuratko ve Hodgetts, 1995: 58-59):
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1. Amaclarin acikca belirlenmesi: Bu konuda calisanlar ve yoneticiler
karsilikli olarak anlagmalidir. Belirli asamalarin kaydedilmesi ancak bu

sekilde miimkiin olmaktadir.

2. Geri besleme ve destekleme sisteminin olusturulmasi: Bu sistemlerin
kullanilmast olast mucitlerin, yaraticilarin ya da i¢ girisimcilerin kabul

edileceklerini ve odiillere ulasabileceklerini anlamalarina yardim edecektir.

3. Bireysel sorumlulugun vurgulanmasi: Giiven ve hesap verilebilirlik

yenilik¢i bir programin basarisinda anahtar faktorlerdir.

4. Sonuca dayah odiiller: Odiil sistemleri digerlerini de risk alip basarili

olmak konusunda gii¢lendirmeli ve tesvik etmelidir.

Isletmenin i¢ girisimcilige yonelik olarak diisiince yapisim1 yeniden
sekillendirmesi i¢in yapmas: gereken ilk eylem yonetim felsefesini yeniden
degerlendirmesidir. Eski yonetim yaklasimlar1 birakilarak yeni degerlere sahip bir

isletme kiiltiirii olusturulmalidir. Bunu olusturulabilmesi i¢in (Odabasi, 2005: 13),

1. Potansiyel i¢ girisimcilerin belirlenmesi,

2. ¢ girisimcilik faaliyetlerinin iist yonetim tarafindan desteklenmesi,
3. Stratejik faaliyetlerde cesitliligin ve diizenin saglanmasi,

4. Deneyimlerle i¢ girisimciligin tesvik edilmesi,

5. Isletmenin ve i¢ girisimcilerin isletme diizeyinde birlikte calismalarinin

saglanmasi gerekmektedir.

Girigimcilik ile ilgili konularin islendigi iigiincii boliimii firma performansinin

ele alindig1 dordiincii boliim asagida izlemektedir.
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4. FIRMA PERFORMANSI

Dordiincii bolimde firma performansit performans oOlgiimii ile performans
degerlemesi ve bilhassa ¢cok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced

Scorecard konulari ele alinmastir.

Performans sozciigi “bir seyi basarim ve bir seyi yapabilme giici ve sinir1”
anlamma gelmektedir (TDK, 1998: 1198). isletme yonetimi agisindan yapilan bir
taniminda ise performans “belirlenen amaclar1 elde etmenin etkinlik diizeyi ve
verimliligidir” (Erkog, 2006: 360). Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan performans
“bir calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar” olarak ifade edilmektedir (Bingol, 2003:
274).

Performans, herhangi bir gorevin geregi olarak Onceden belirlenmis olan
standartlara uygun davramislarin gosterilmesi ve hedeflenen amaclara yaklagma

derecesidir (Can vd., 2001: 170).

Performans bir ¢alisanin kendisine verilen is ya da gorevi belirli bir zaman
kesiti icinde yerine getirmek yoluyla elde ettigi sonuglar olarak diisiiniildiigiinde,
isletme performans: sahip olunan kaynaklarin etkin ve verimli bir bi¢cimde
kullanilarak onceden belirlenen amaglara ulasma becerisi olarak ifade edilebilir. Bir
baska deyisle performans; isletmenin amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildiginin, neyi saglayabildiginin nicel ve nitel ifadesidir. Bu anlamda bir
isletmenin performansi, belirli bir zaman dilimi sonunda elde ettigi ¢ikti ya da

calismanin sonucu olarak ifade edilebilir (Akgemci, 2008: 478).

Performans, tiim faaliyetlerin en son sonucudur ve performansin
degerlendirilmesinde odaklanilan, firmanin o andaki faaliyet ve davraniglarinin

etkililigi ve etkinligidir (Samir ve Subrata, 2006: 65).
4.1. Performans Olciimii

Performans ol¢iitleri isletmenin gidisati hakkinda gerekli bilgileri saptar ve

yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve amaclara uygunluk konularinda
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yardimecr olurken, iyilestirme gereken alanlar hakkinda bilgi verir. Yapilan
tyilestirmeler ve saglanacak siirekli kontrol isletmenin basarisinda 6nemli bir paya
sahip olacaktir. Bu amaca yonelik olarak performans olgiitleri gerekli giincel bilgileri
saglar ve iyilestirmenin saglikli yiiriitiilmesinde 6nemli rol oynar (Kabadayi, 2002:

74).

Kiiresel rekabet ortaminda basarili olmak isteyen isletmelerin dengelenmis
finansal ve finansal olmayan performans oOl¢iilerini kullanmalarinin bir zorunluluk

haline geldigi sdylenebilir (Bilgen, 2001: 127).

Maddi olmayan varliklar1 yonetebilme yetenegi, deger yaratmak, rekabet
avantaji elde etmek ve kalic1 basar1 elde etmek isteyen isletmeler i¢in oldukca 6nemli
bir basar1 anahtar1 olarak kabul edilmektedir (Barsky ve Bremser, 1999: 3; Sim ve

Koh, 2001: 19).

Performans Ol¢iimii her ne kadar siireglerin Olciilmesi anlamina gelse de en
onemli etkisi faaliyetleri yonetmektir ve bu faaliyetler stratejileri gerceklestirecek,

stratejiler ile tutarh faaliyetler olmalidir (Mintzberg, 1978: 936).

Performans  Ol¢im  sisteminin, firmamin  belirledigi  stratejilerinin
uygulanmasina olumsuz etki yaratacak faaliyetleri desteklemesi firmanin hedeflerine

ulagmasini engelleyecektir (Tangem, 2004: 728).

Her organizasyonun performans Ol¢iimii yapmak icin kendine 6zgiin nedenleri
olabilir. Bununla birlikte, genel olarak isletmeler asagidaki nedenlerden dolayi

performans 6l¢iimii yapmaktadir (Parker, 2000: 63):

e Isletmenin genel olarak basarili olup olmadigini belirlemek,

e Isletmenin miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadigini
belirlemek (onlarin arzu ettikleri mallarin ve hizmetlerin sunulup
sunulmadi@in1 6grenmek),

e Isletmenin yaptig1 faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasina yardimci
olmak (bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri bilmedigini

ortaya ¢cikarmak),
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e Israf olan veya dar bogaz yerleri gibi sorunlu alanlar1 ortaya ¢cikarmak ve
gelisme olabilecek alanlar1 belirlemek,

e Kararlarin, duygusal, sezgisel, inanislara veya varsayimlara dayali olarak
degil de, gercek verilere dayanarak alindigindan emin olmak,

e Isletmenin islem ve siireclerinde bir gelisme planlanmus ise, bunun

gerceklesip gergeklesmedigini anlamak.

Bir igletmede performans Olciimiinii gerektiren nedenler ayrica asagidaki

sekilde 6zetlenebilir (Zerenler, 2003: 198):

a) Kaynaklarin etkin kullanilmasi

b) Isletme ici ve dis1 kontrol

c¢) Basariy1 belirleme

d) Miisteri ihtiyac ve isteklerinin belirlenmesi

e) Kiyaslama olanagi

f) Teknolojik gelismelere ve degisen kosullara uyum saglamak

g) Gelismeyi desteklemek

h) Isletme stratejilerinin belirlenmesini ve uygulanmasini saglamak

1) Calisanlarin degerlendirilmesi

Performans Ol¢iimii, yOnetimin gelistirdigi stratejilerin uygulanmasina
yardimci olmakta ve stratejik kontrol sistemini desteklemektedir. Stratejik kontrol
sistemi, isletmenin tamamini kapsayan uzun vadeli bir kontrol sisteminin
tasarlanmas1 ve kurulmasidir. Stratejik kontrol sistemi, hem isletmenin kontrolii
altindaki i¢ unsurlarin, hem de isletmenin kontrolii disindaki dis unsurlarin isletme

faaliyetlerinin iizerindeki etkilerini 6lgmeye yoneliktir (Ergin ve Elmaci, 1999: 3-4).

Performans oOl¢iimii, isletme sahipleri, yoOneticiler, yatirimcilar ve kredi
verenler gibi isletme i¢inden ve disindan bir ¢ok ilgilinin, isletme ile ilgili verdikleri

kararlar1 etkilemektedir. Bu nedenle, ister tam olarak sistematik bir sekilde olsun,
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isterse gecici bir siire veya belirli bir amag i¢in olsun, her isletme performans Sl¢timii
yapmaktadir. Yonetimin 6nemli islevlerinden kontroliin bir par¢ast olan performans
Olctimiiniin, isletmenin genel olarak basarisinin belirlenmesi, gelistirilebilecek
alanlarin ortaya cikarilmasi ve var olan verimsizliklerin nedenlerinin anlasilmasi gibi
bir cok yarar1 vardir (Coskun, 2006b: 128). Performans ol¢ciimii ayrica isletmeyi
basariya gotiirecek kararlarin verilmesine de yardimci olmaktadir. Iyi sekilde
tasarlanmig bir performans Olciim sistemi, isletme stratejilerinin uygulanmasina
yardimc1 olmakta ve isletmenin stratejik kontrol sistemini desteklemektedir (Coskun,

2006a: 134).

Performans Olclimiine genis bir a¢1 kazandiran kiyaslama, bir organizasyonun
tamaminin veya bir biriminin benzer islevleri olan baska bir organizasyonla
karsilastirilarak, ne kadar iyi calistiginin belirlenmesidir. Kiyaslama, performans
Olctimiiniin en iyi uygulamaya sahip olan isletmelerle karsilastirilarak yapilmasin
saglamaktadir. Performans oOlciitlerinin zaman i¢inde degisiminin gozlemlenmesi,
genel olarak bir gelisme saglandigini gostermektedir. Ancak, performans ol¢iitlerinin
zaman icinde iyilesmesi, performansin mutlak anlamda 1iyi oldugunu
gostermemektedir. Iste bu noktada kiyaslamaya ihtiya¢c duyulmaktadir (Coskun,
2006a: 122).

Kiyaslamanin dort cesidi asagidaki gibi siralanabilir (Nelly, Gregory ve Platts,
2005: 1251):

¢ Kiyaslama: Kurum icinde veya bazen de aym yere bagli fabrikalar arasinda
olabilir. Verilere ulagsmadaki kolaylik ve verilerin giivenilirligi i¢

kiyaslamanin en biiyiik avantajidir.

Rakipler ile Kiyaslama: En yararli olan kiyaslama cesididir. Ancak rakiplerle

yapilan kiyaslama da direkt karsilastirilabilir veri bulmak olduk¢a zordur.

Fonksiyonel Kiyaslama: Direkt rakip olmayan firmalarla benzerlik gosteren

konularda yapilan fonksiyonel karsilastirmadir.

Jenerik Kiyaslama: Bir iiriin ya da hizmet kategorisi i¢in yapilan

karsilastirmadir. Ornek olarak fatura, gelen siparisler vb. verilebilir.
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4.2. Performans Degerleme ve Cok Boyutlu Performans Degerleme

Modellerinden Balanced Scorecard

Performans degerlendirmesi performans sonuglarindan hareket ile yoneticilerin
gelecege iliskin  olarak dogru kararlar vermesini saglar. Performans
degerlendirmesinin amaci karar alma siireclerini giiclendirmek, kurumsal 6grenmeyi
saglamak, etkin kaynak dagilimini saglamak ve hesap verebilirlik i¢in zemin
olusturmaktir. Temel amaci bilgiyi artirarak gelecege iliskin belirsizlikleri

azaltmaktir (Ozel, 2007: 208).

Performans degerlendirme ile isgorenlere yaptiklari ise iliskin geribildirim
verilerek, Orgiit icin onlarin bireysel katkilarimi artirmak amaclanmaktadir. Bu
dogrultuda performans degerlendirmesi c¢aligsanlar acisindan 6nem tasidigi kadar,

orgiitler acisindan da onem tasimaktadir (Turgut, 2001: 59).

Giliniimiizde isletmeler cok karmasik ortamlarda rekabet etmek igin caba
harcamaktadirlar. Endiistriyel ¢agin rekabet ortaminin, yerini bilgi ¢aginin rekabet
ortami almistir. Yirminci yiizyilin sonlarina dogru ortaya cikan bilgi cagi ile
endiistriyel ¢cagin rekabetinin temel varsayimlarindan bir¢ogu gecersiz hale gelmistir.
Artik firmalarin basar1 ve rekabet giicii kazanmalar icin yalnizca yeni teknolojiyi
kullanip hizla fiziksel degerler haline doniistirmeleri ve bu sekilde firmayi
miitkemmel bir sekilde yonetmeyi bagarmalart miimkiin olmamaktadir. Bilgi ¢aginin
ortaminda, imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet goOsteren firmalarin basarili
olabilmeleri icin yeni yetenek ve giice sahip olmalart gerekmektedir. Firmalarin
maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete gecirmekteki becerileri, fiziksel ve
finansal varliklarin1 yatirimlarda degerlendirmelerinden cok daha ©nemli hale

gelmistir (Kaplan ve Norton, 1999: 3-4).

Isletmelerin bilgi caginda yasamlarim devam ettirmeleri kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen Ol¢ciim ve yonetim sistemlerini kullanmalarina baglh
olmaktadir. Bircok isletme, miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve kapasiteleri hakkinda
stratejiler gelistirirken performanslarini sadece finansal olciilerle degerlemektedirler.
Balanced Scorecard, finansal Olciim sonuclarini performansin 6zet bilgisi olarak
muhafaza ederken ayni1 zamanda mevcut miisteriler, firma ici islevler, calisanlar ve

sistemin performansini uzun donemli finansal basariyla iliskilendiren daha genel olcii
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birimlerini de dikkate almaktadir. Balanced Scorecard, firmalarin elde ettigi finansal
sonuclar takip ederken aymi zamanda gelecekte biiyliyebilmek igin ihtiyag
duyacaklar1 kapasite ve maddi olmayan degerlerdeki gelisimi de takip etmelerini

saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 27).

Firmalardaki performansi dengeli bir sekilde dlgmek icin gelistirilen biitiin
organizasyonel seviyedeki bu scorecardlarin {i¢ ila yedi boyuttan olusan farkl
boyutlara sahip oldugu goriilmektedir. Farkli boyutlar, farkli gozlerle bir firmanin
performansina farkli sekillerde bakmay1 saglamaktadir. Olciimlerde finansal boyutta
finansal oranlar, nakit akisin, varliklarin karliligi ve ekonomik katma deger gibi
gostergeler kullanilirken, organizasyonel boyutta, calisanlarin tatmini gostergesi;
miisteri tatmini boyutunda da satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki

verme gibi gostergeler kullanilmaktadir (Wade ve Recardo, 2001: 95-96).

“Balanced Scorecard (BSC)” kavrami, firmanin uzun ve orta donem
stratejilerini caligsanlar tarafindan uygulanmasimi kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda
ilerlemeleri gozlemleyen bir yonetim araci olarak ortaya cikmustir. BSC, firmanin
stratejilerini Olgiilebilen somut rakamlar haline getirmeyi ve bu parametreleri
siniflandirmay1 amaglamaktadir. BSC isletmelerdeki, uzun donemli hedefleri siirekli
biiylitec altinda tutmaktadir. BSC'nin amaci, yonetici ve calisanlarin firma
stratejilerine ve firma icin Onemli olam1 anahtar konulara odaklanmalarini

saglamaktir.

Balanced Scorecard isletmelerin sahip olduklar1 gecmis verilere dayanan
fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
cercevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri cercevesinde
firma i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, firma i¢i yontemler ¢ercevesinde ogrenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar1 (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu
boyutlar1 Olcen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir
kilmay1 amaclayan dinamik bir performans degerleme modeli ya da yonetim
sistemidir.” (Akman, 2003: 40). Baska bir ifadeyle BSC, kurumsal “vizyon, misyon
ve strateji” kavramlar1 yardimiyla bir kurumun geleceginin hem kendisi hem de

cevresi icin ayrintili ve 6zenli bir fotograf ¢ekimi olarak da ifade edilmektedir.
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4.2.1. Balanced Scorecard Modelinin Faydalari

BSC’nin gercek giiciiniin sadece bir degerleme modeli olarak degil, bir yonetim
sistemi olarak uygulandigi hallerde anlasildigi ifade edilmektedir. BSC Modelini
uygulayan igletmelerin sagladig1 faydalar asagida belirtilmektedir (Kaplan ve Norton,
1999: 24).

e Kurumsal stratejinin agikca belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile
baglantilarinin saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu hale getirilmesi,

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik sekilde
gerceklestirilmesi,

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin
saglanmasi,

e Diger yonetim sistemlerinde eksik olan stratejiyi uygulamak ve

geribildirim saglamak i¢in gerekli olan sistematik yontemin olmasidir.

Ayrica BSC, firmalarin mevcut ve gelecekteki basarisini etkileyen kisa donem
finansal Olgiileri ile uzun dénem olanaklarini, i¢ ve dis boyutlar1 dengelemektedir.
BSC dinamik hizmet etmekle birlikte, siirekli olarak siirecin performansini
degerlendirmekte ve stratejileri yeniden tanimlayarak sonuclar 6lgmektedir. Model
dort boyutla ilgili bilgi vermekte, ayn1 zamanda sinirli sayidaki Slgtileri kullanarak
bilgi karmasikligim1 6nlemektedir. Model yoneticileri az sayida, en kritik olgiileri
kullanima odaklanmaya yoneltmektedir. Model uzun donemli yonetim araci olarak
miisteriye yonelik olmakta, kaliteyi ylikseltmekte ve yeni iiriin hazirlilk zamanini

azaltmaktadir (Rahmankulov, 2003: 21).

BSC, firma i¢indeki bir gelisme ve ilerlemenin finansal sonuglara doniisiimiinii
saglamakla birlikte stratejilerin de etkin olarak kontroliinii saglamaktadir. Bu nedenle
BSC, organizasyonun her asamasinda yiiriitiilen faaliyetlerin isletme stratejisi ile
uyumlu olup olmadiginin belirlenmesi hususunda yonetime yardimci olmaktadir

(Kaygusuz, 2005: 98).
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4.2.2. Balanced Scorecard’in isleyisi

BSC Modeli, yoneticilere performans Ol¢iimiine farkli agidan bakma imkani
sunmaktadir. Dort farkli BSC boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma
konusunda firmalara yardimci olurken rekabet¢i pazarlarda 6nemli bir avantajin elde
edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri i¢inde yer alan amag ve kriterlerin
birbiri ile iligki i¢inde oldugu goriilmektedir. BSC kullanan isletmelerde, kisa
donemli finansal Olciilere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali
sonuclara neden olabilmektedir. Bu nedenle BSC Modelinde, uzun dénemli stratejik
amaclan kisa donemli islemlerle iliskilendiren dort yeni yOnetim siirecine yer

verilmektedir (Kaygusuz, 2005: 98).

[k siireg; vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tamimlanmasi siirecidir.
BSC’nin olugma siireci, iist diizey yoOneticilerin, firmanin stratejisini 0zel stratejik
hedefler halinde tanimlamasiyla baslamaktadir. Bu siirecte finansal hedeflerin
belirlenebilmesi icin gelirler ve pazar biiyiikliigii, karlilik veya nakit akisi tiretmek
gibi farkli seceneklerden hangisine daha fazla Onem verileceginin acik¢a ifade
edilmesi gerekmektedir. Ozellikle miisteri boyutunda, yoneticilerin miisteri ve pazara
yonelik hedeflerini kesin olarak belirlemeleri gerekmektedir. Finansal ve miisterilere
ait amaclar belirlendikten sonra, firma ici islevlerle ilgili ama¢ ve Olgiiler
belirlenmektedir. Firma ici islevlerin tanimlanmasiyla firmanin basariya ulasabilmesi
icin mitkkemmel sekilde uygulanmasi gereken yeni yontemler ortaya cikarilacaktir.
BSC’deki son baglanti olan 6grenme ve biiylime hedefleri ile calisanlara yeni
yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi teknolojisi ve zenginlestirilmis
kurumsal yoOntemlere ulasabilmek icin gereken yatirimlarin nedenleri ortaya
konulmaktadir. Bu siire¢, yoneticilere firmanin vizyon ve stratejisi etrafinda yeni bir
anlayis olusturmalar1 konusunda yardimci olmakta ve stratejinin operasyonel ifadeler
ile tammmlanmasim saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 12-14; Kaygusuz, 2005:
98).

Ikinci siire¢ stratejik amac ve olciilerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasi
siirecidir. Siire¢, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve boliim
amaglar ile iligkisinin kurulmasini saglamaktadir. BSC firmalardaki farkli birimler ile
iist diizey yoneticiler ve yOnetim kurulu iiyeleri arasinda yalmzca kisa donemli

finansal hedefler hakkinda degil, firmanin gelecekteki performansini artiracak bir
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stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasini tegvik
etmektedir. ikinci siirecin sonunda, organizasyondaki tiim calisanlarin, isletmenin
uzun donemli hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in uygulanacak stratejilerini

kavramis olmalar1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 15-16; Kaygusuz: 98).

Uciincii siire¢ isletmelerde planlama ve hedeflerin belirlenmesi, stratejik
uygulamalar arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siirec, isletme ve finansal planlarin
birlestirilmesini saglamaktadir. Planlama ve hedef belirleme islemleri isletmelerin,
ulagsmay1 istedikleri uzun donemli sonuglart miktarsal olarak ifade etmelerini
saglamaktadir. Islemler, isletmelerin sonuclara ulasmak igin gereken mekanizmalar
tanimalarina ve kaynak saglamalarina olanak tanimaktadir. Islemler, BSC’de yer alan
finansal ve finansal olmayan Olgiiler i¢in kisa donemli unsurlarin belirlenmesini
saglamaktadir (Kaplam ve Norton, 1999 18; Kaygusuz, 2005: 98). Bir firmanin
performansi finansal, operasyonel ve personel performanslari iizerinden 6l¢iilebilir
(Zehir ve Tanriverdi, 2006: 239). Ayrica, firmalar mali performanslar kadar biiylime

performansi da gostermelidirler (Zehir, Acar ve Tanriverdi, 2006: 112).

Doérdiincii siire¢ stratejik geribildirim ve 6grenmenin artirilmasi siirecidir. Bu
siire¢ isletmelerin stratejik Ogrenme yeteneklerini belirlemelerini saglamaktadir.
Siirecin, Scorecard yonetim sisteminin en yenilik¢i ve onemli yonii oldugu ifade
edilmektedir. Stratejik geribildirim ve 6grenmenin artirilmasi siirecinin, yoneticiler
seviyesinde kurumsal o6grenme yetene8i sagladigi belirtilmektedir. Giliniimiiz
isletmelerinde yoneticilerin stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarim1  ve
stratejilerini kontrol etmelerini saglayacak bir sistemin olmadigi goriilmektedir. BSC,
yoneticilerin = stratejilerini izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler
yapmalarin1 ve gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerini
saglamaktadir. BSC ile yonetim kurulu iiyeleri firmanin, miisteriler, firma ici islevler
ve yenilikler, caligsanlar, sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere
ulasip ulagsmadigini, gecmiste elde edilen sonuglarla birlikte gelecekle ilgili
beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini izleyebilmektedirler (Kaplan ve Norton,

1999: 18-19; Kaygusuz, 2005: 98).



112

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve

Tammlanmasi
- Vizyonun tanimlanmasi
- Fikir birliginin saglanmasi

Hetisim ve Baglanti Stratejik Geri-bildirim ve
- Iletisim kurmak ve Ogrenme
egitmek Bal d - Ortak vizyon ifade etmek
- Hedeflerin belirlenmesi aanee - Stratejik geri bildirim
N Scorecard :
- Performans 6lg¢iitlerinin saglanmast
uygun odiiller ile - Stratejinin denetlenmesi ve
bagdastirilmasi 0grenmeyi kolaylastirma

Planlama ve Hedef Belirleme

- Hedeflerin belirlenmesi

- Stratejik uygulamalar
arasinda uyum saglanmasi

- Kaynaklarin tahsisi

- En 6nemli kilometre
taslarinin saptanmasi

Sekil 4.1. BSC’nin Eylem I¢in Stratejik Cercevenin Belirlenmesi Amaciyla
Kullanilmasi

Kaynak: R. S. Kaplan ve D.P. Norton, (1999). Balanced Scorecard, Ceviren: Serra Egeli, Sistem
Yayincilik, Istanbul, s. 13.

Stratejik 6grenme siireci, yukaridaki sekil’de goriilen ilk islem ile, yani vizyon
ve stratejinin belirlenmesi siireci ile baslamaktadir. Olgiilmenin herkes tarafindan
anlasilan ortak bir lisan haline getirilmesi, karmasik ve acik olmayan kavramlarin iist
diizey yoneticiler arasinda fikir birligine varilmasim saglayacak daha kesin bir
sekilde ifade edilmesine imkan vermektedir. Iletisim ve baglanti kurma siireci,
firmanin hedeflerine ulagmasi icin yapilacak c¢alismalarda her bireyi harekete
gecirmek i¢in yonlendirmektedir. BSC’nin olusturulmasi sirasinda vurgulanan sebep-
sonug iligkisi, dinamik sistem diisiincesi olusturarak firmanin farkli boliimlerinde
gorev yapmakta olan calisanlarin, parcalarin birbirine nasil bagdastiginm1 ve kendi
hareketlerinin digerlerini ve sonugta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarini
saglamaktadir. Uciincii siirec, yani planlama ve hedef belirleme, firmanin o6zel
miktarsal performans hedefleri, bir dizi dengeli sonu¢ ve performans etkenleri ile
ifade edilmektedir. Ilk iic yonetim siirecinin, stratejinin belirlemesinde hayati 6neme
sahip olduklar1 ancak tek baslarina yeterli olmadiklar1 ifade edilmektedir. Vizyon ve
stratejinin  belirlenmesi, bu vizyon ve stratejinin kurumdaki tiim birimlere
aktarilmasi, baglantilarin kurulmasi ve uzun donemli stratejik hedeflere ulagmak

amaciyla kurumsal davraniglar arasinda uyum saglanmasi, tek dongiilii geri bildirim



113

destegi saglamaktadir. Stratejik geri bildirim ve Ogrenme yontemi yukaridaki
sekil’deki dongiiyli tamamlamaktadir. Stratejik 6grenme islemi, bir sonraki vizyon ve
strateji asamasina, yani bir¢ok boyutta yer alan amaglarin gozden gecirildigi,
giincellestirildigi ve elde edilen sonu¢ ve gelecekte ihtiya¢ duyulan performans
seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken malzemeyi saglamaktadir (Kaplan

ve Norton, 1999: 18-23).
4.2.3. Balanced Scorecard’in Boyutlari

BSC Modeli, firmalardaki stratejik kararlarin sonuglarinin 6l¢iilmesine yonelik
olarak dort boyutta (alanda) hedeflerin belirlenmesini ve sonuclarin ol¢iilmesini
gerceklestirmektedir. Boyutlar; (1) finansal boyut, (2) miisteri boyutu, (3) firma ici

islevler boyutu ve (4) 6grenme ve gelisme boyutlar1 seklinde siralanmaktadir.

BSC’deki dort boyut firmalara (insanlara, sistemlere, prosediirlere yatirimi da
iceren), performanslarini kontrol etmek ve gelisme icin neler yapmalarr gerektigini
gostermek hususunda yardimci olmaktadir. Bu dort boyut yoneticilerin farkli
acilardan oOrgiite bakmalarin1 saglamaktadir. Boylece yoneticilerin yalmizca bir
boyuta 6nem vererek degil, miisterilerle, calisanlarla, siireclerle, finansla, 6grenme

ve gelismeyle birlikte bir biitiin olarak orgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir.

Isletmelerin bugiiniin teknolojisini ve kapasitesini kullanarak miisteri ve icsel
siire¢ i¢in uzun donemli hedeflere ulagmalar1 miimkiin olmamaktadir. BSC’nin
ogrenme ve gelisme boyutu firmaya gelecek icin hazirlikli olma konusunda yol
gosterici olacaktir (Kaplan ve Norton, 1999: 36). Ogrenme odaklilik, rekabetsel
tistiinliigi gelistirmek {iizere bilginin firma-capinda yaratilmasi ve kullanilmasi

etkinligi olarak tanimlanabilir (Zehir ve Eren, 2007: 171).

Ogrenme ve gelisme boyutunda firmalarin uzun dénemli gelisme ve ilerleme
elde edebilmesi icin gerekli olan yapi, miisteri ve icsel siire¢ boyutlari, mevcut ve
gelecege iliskin basarilar icin cok kritik olan faktorler tespit edilmektedir (Kaplan ve
Norton, 1999: 36). Ogrenme ve gelisme boyutu, firmalarm belirledikleri vizyona
ulasabilmeleri i¢in, 0grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve
gelistirecekleri sorular ile sekillenmektedir. Bagka bir ifade ile isletmeler, miisteriler

icin “deger yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamliligi garanti edecekler
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mi? sorularina cevap almaktadirlar. Ancak miisteri tatmininin degigsme gosteren bir
hedef oldugu goriilmektedir. Hedefe uyum saglayabilmek i¢in isletmelerin, mevcut
mamul ve iiretim siireclerinde devamli degisme saglayarak, 6grenme ve yenilik
yeteneklerini gelistirip siirdiirmeleri gerekmektedir. Degisen basar1 hedefleri ve artan
rekabet, firmalarin mevcut mamul ve siirecleri icin devamli gelistirme faaliyeti i¢inde
olmalarim gerektirmektedir. Bir igletmenin yenilik, gelistirme ve 6grenme yeterliligi

dogrudan isletmenin degerine etki etmektedir (Kaygusuz, 2005: 96).

BSC’nin finansal, miisteri ve firma i¢i islevler boyutlarinda belirlenen
amaclarla, firmanin atilim yapmasini saglayacak bir performansa ulagsmasina imkan
verecek alanlar saptanmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunun amaci, diger
boyutlarin amaclarin1 gerceklestirmeye yoneliktir. Diger bir ifadeyle, finansal,
miisteri ve firma i¢i islevlerine yonelik hedeflerin gerceklestirilmesi, firmanin

ogrenme ve gelisme yeteneklerine baghdir (Yetgin, 2002: 114).

BSC performans degerleme modelinin 68renme ve gelisme boyutu, firma
stratejisinin  gerceklestirilmesi amaciyla calisanlarin ne gibi yetenekler ile
donatilmas1 gerektigini vurgulamaktadir. BSC’de calisanlarin egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi iizerinde durulmaktadir. Ayrica calisanlara maksimum verimlilikle
caligmalari i¢in ihtiya¢ duyacaklar1 ekipmanlar saglanmaktadir. (Yetgin, 2002: 114).
Ogrenme ve Gelisme Performans Kriterleri asagidaki gibidir (Giirol, 2004: 319):

e Miisteri Bazinda Egitim Yatirimlari

¢ Hizmetlerin Ortalama Siireleri

e Ust Diizey Yoneticilerin Orani

e [s5 Giicii Devir Oranlar1

e (Calisanlarin Memnuniyeti

e Kazalar Nedeniyle Olusan Kayip Zamanlar
e (alisan Basina Katma Deger

e Calisan Verimliligi

e Egitim Siireleri

e Egitim Harcamalar1
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Performans konsunun islendigi bu boliimde arastirma konusu ile ilgili literatiir
bilgilerinin islenmesi sona ermis olup arastirmanin uygulama bolimii ile ilgili

arastirma modeli asagidaki boliimde ele alinmaktadir.
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5. STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ,
GIRiSIMCi ODAKLILIK VE OGRENME ODAKLILIK iLE
FIRMA PERFORMANSINA ETKiST HAKKINDA BiR SAHA
ARASTIRMASI

Arastirmanin besinci boliimiinde aragtirmanin modeli ve hipotezleri ile yontem
ve uygulamanin yani sira analiz ve bulgular ele alinmistir. Arastirma, tarama tiirii

iliskisel modelde yapilmustir.
5.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Aragtirma amacina uygun olarak ve degiskenlerin tiirlerini belirlemeye yonelik

kurulan dokuz adet hipotez asagida verilmektedir.
Dogrudan Degiskenler hipotezi:

H,= Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile Firma Performansi arasinda

pozitif iligki vardir.
Girigsimci Odakliligin Ara Degiskenligi hipotezleri:

H,= Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ile Girisimci Odaklilik

arasinda pozitif iligki vardir.
Hi= Girisimci Odaklilik ile firma Performansi arasinda pozitif iligki vardir.

H,= Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Girisimci Odaklilik ve Firma

Performansi arasinda pozitif iligki vardir.
Ogrenme Odakliligin Ara Degiskenligi hipotezleri:

Hs= Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile Ogrenme Odaklilik arasinda

pozitif iligki vardir.

Hg¢= Ogrenme Odaklilik ile firma Performansi arasinda pozitif iliski vardir.
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H;= Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile Ogrenme Odaklilik ve Firma

Performansi arasinda pozitif iligki vardir.
Ogrenme Odakliligin ve Girisimci Odakliligin Ara Degiskenligi hipotezleri:
Hg= Ogrenme Odaklilik ve Girisimci Odaklilik arasinda pozitif iliski vardr.

Ho= Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci

Odaklilik ve Firma Performansi arasinda pozitif iligki vardir.

Aragtirmada kullanilan modelin kavramsal olarak semetik hali hipotezlere gore

asagidaki sekilde verilmektedir.

@

Girigimci
Odaklig1

®

©)

Stratejik Insan @ ;( Firma

Kaynaklari J< 'L Performansi

Uygulamalar1

®

©

Ogrenme
Odaklik

@

Sekil 5.1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Aragtirmada yiiriitiilen farklilasma analizleri asagidaki tabloda cizelge olarak

gosterilmektedir.
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Stratejik Insan )
Kaynaklari Ogrenme Girisimci Firma
Uygulamalari Odaklilik Odaklilik Performansi
Firma Ozellikleri X X X X
YOneticinin « « X «
Bireysel Ozellikleri

Aragtirmada arastirma konularinin firma 6zelliklerine ve yoneticilerin bireysel

ozelliklerine gore farklilagmalar test edilmistir. Arastirmada yiiriitiillen farklilasma

analizleri asagida verilemektedir:

e Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalariin Firma Ozelliklerine gére

farklilagsmasi,

e Ogrenme Odakliligin Firma Ozelliklerine gore farklilasmast,

e Girisimci Odakliligin Firma Ozelliklerine gore farklilasmast,

e Firma Performansinin Firma Ozelliklerine gore farklilagsmasi,

e Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Yoneticinin Bireysel

Ozelliklerine gore farklilasmast,

e (Ogrenme Odakliligin Yoneticinin Bireysel Ozelliklerine gore

farklilagsmasi,

e Girisimci Odakliligin Yoneticinin Bireysel Ozelliklerine gore

farklilagsmasi,

¢ Firma Performansinin Yoneticinin Bireysel Ozelliklerine gére

farklilagsmasi.

5.2. Yontem ve Uygulama

Arastirmanin yontem ve uygulama boliimiinde oOlgeklerin olusturulmasi ve

kullanilan 6lgekler ele alindiktan sonra arastirma degiskenleri ve veri toplama ve
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orneklem konular1 iizerinde durulmustur. Bu bolimde ayrica varsayimlar ve

sinirliliklar ile ara degiskenlerin belirlenmesi hususlart islenmistir.
5.2.1. Olceklerin Olusturulmasi ve Kullanilan Olcekler

Aragtirmanin yapilmast icin veri toplanmak {izere Olcekler bir araya
getirilmistir. Bu oOlgeklerin her birisi daha ©Once uluslar arast gecerliligi olan
arastirmalarda kulanilmis olup yiiksek giivenirlige sahiptirler. Bartram, Stanton,
Leggat, Casimir ve Fraser (2007: 39)’den Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi dlgegi
alimmistir. Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 dlgegi Chen ve Huang (2008:
10)’dan alinmistir. Huges ve Morgan (2007)’den Girisimcilik yonelimi olgekleri
alinmigtir. Ogrgiitsel Ogrenme Olgegi ise Hult, Snow ve Kandemir (2003)’den

alinmistir.

Arastirmada kullanilan olgekler, soru sayilar1 asagidaki tabloda detayli olarak

ele alinmaktadir.

Tablo 5.2. Kullanilan Olgekler ve Alt Olgekler

Olcekler Alt Olcekler

Firma Bilgileri 4
Bireysel Bilgiler 7

Genel Bilgiler 11

Stratejik Insan Kaynaklari Stratejik Insan Kaynaklari
16 16
Uygulamalar Uygulamalari

Takim YoOnelimi
Sistem YOnelimi

Ogrenme Yonelimi
Ortak Hafiza Yonelimi

Ogrenme Odaklilik

19

Risk Alma

Yenilikgilik

Girisimei Odaklilik Onetkenlik (Proaktiflik)
Rekabetci Agresiflik
Ozerklik

18

Mali ve Bilyiime Performansi
Calisan Performansi

W= AN W[W|W (W[ |||

Firma Performans 15

Toplam 82

5.2.2. Arastirma Degiskenleri

Aragtirmanin bagimsiz degiskenlerini asagidaki degiskenler olusturmaktadir.

a) Firma Bilgileri (Firma Hakkinda Genel Bilgiler)




e Faaliyet Alan1
e Calisan Sayis1
e Kurulus Yili

b) Bireysel Bilgiler (Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler)

e (alisilan Boliim

® Yonetici Diizeyi

* Yas Grubu
¢ C(Cinsiyet
e Kidem

o Hizmet Siiresi

Arastirmanin bagimli degiskenleri ise asagida siralanmaktadir:
A) Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Degiskenleri

a) Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

B) Ogrenme Odakhlik Degiskenleri

a) Takim Yonelimi
b) Sistem Yonelimi
¢) Ogrenme Yonelimi

d) Ortak Hafiza Yonelimi

C) Girisimci Odakhilik Degiskenleri

a) Risk Alma

b) Yenilik¢ilik

120
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¢) Onetkenlik (Proaktiflik)
d) Rekabet¢i Agresiflik

e) Ozerklik

D) Firma Performansi Degiskenleri
a) Mali ve Biiylime Performansi

e Net kar/6z sermaye

e Vergi Oncesi net kar

e Net gelir (temel faaliyetlerden)

¢ Yeni iiriinlerin finansal basarisi

¢ Finansal acidan genel basar1 diizeyi
e Satiglar

® Yeni iiriin sayis1

e Pazar pay1

e (alisan sayist

® Yeni miisteri sayisi

e Pazardaki rekabet ortamindaki konum

e Karlhilik
b) Calisan Performansi

e (Calisan memnuniyeti
e ise devamsizlik orani

e (alisan morali

5.2.3. Veri Toplama ve Orneklem

Veri toplama arasi olarak anket yontemi kullanilmustir. Veriler toplanirken

arastirmaya katilanlarin biitiin sorulart cevaplandirmalarina 6zen gosterilmistir.
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Arastirma  verileri Insan Kaynaklar1 Boliimii olan firmalarda gorev yapan

yoneticilerden toplanmaistir.

Aragtirmanin  6rneklemini Istanbul’da  yerlesik ve Insan Kaynaklar
uygulamalar1 oldugu bilinen ve Insan Kaynaklari Departmanlar1 olan firmalarin
yoneticilerinden 173 kisi olusturmustur. Her firmadan en az 3 kisinin arastirmaya

katilmasina 6zen gosterilmistir.
5.2.4. Varsaymmlar ve Stmirhliklar
Arastirmada kullanilan varsayimlar ve sinirhiliklar asagida sirlanmaktadir.
Varsayimlar:

e Kaullanilan olgekler giivenilir 6lgeklerdir,

® Arastirmaya katilanlar anket sorularina samimi ve diiriist yanitlar
vermislerdir,

® Arastirma kapsaminda kullanilan 6lgme araglari, aragtirmanin amaci ve

icerigine uygundur.

Smirhliklar:

® Arastirma 6grencinin olanaklari ile sinirhdir,
e Arastirma, arastirma amaci ve kurulan hipotezler ile sinirhdir,

e Arastirma, kullanilan istatistiksel analizler ile sinirlidir.

5.2.5. Ara Degiskenlerin Belirlenmesi

Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenin arasindaki iliskiyi agiklamada

kullanilan miidahaleci degiskenlere ara degisken denir (Hayes, 2009: 408).

Baron ve Kenny (1986: 1176)'ye gore ara degisken iceren bir model ii¢ temel
iliskiye sahiptir.



a) Bagimsiz degisken ara degiskeni dogrudan etkiler.

b) Ara degisken bagimli degiskeni dogrudan etkiler.

¢) Bagimsiz degisken bagimli degiskeni dogrudan etkiler.

Ara degisken

Bagimsiz degisken

y
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Sekil 5.2. Ara Degiskenli Arastirma Modeli

Bagimli degisken

Kaynak: R. Baron ve D. Kenny (1986). The Moderator-Mediator Varibale Distinction in Social
Psychology Research, Journal of Personality and Social Psychology, 51, s. 1176.

Ara degisken iceren bir model en basit anlamda yukaridaki gibi ifade edilir ve

bir ara degiskenin varlig1 da su kosullarda saglanir.

a) Bagimsiz degiskendeki degisim bagimli degiskende degisime neden olmali.

b) Ara degiskendeki degisim bagimli degiskende degisime neden olmali.

c) Bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisi, ara degisken de

bagimsiz degisken olarak ele alindiginda azalmali veya ortadan kalkmali.

Bu durumda en giiclii ara degisken etkisinin varligindan, ara degiskenler de

bagimsiz degisken olarak ele alindiginda, bagimsiz degiskenlerin onceden var olan

etkisinin tamamen ortadan kalkmasi ile diger bir ifade ise "c" okunun ortadan

kalmasiyla soz edilir. Boyle bir durumda "tam ara degisken" terimi kullanilir. Eger

"c" oku tamamen ortadan kalkmazsa diger bir ifade ile bagimsiz degiskenlerin

bagimli degisken {iizerindeki etkisi ortadan kalkmaz ama azalirsa, ara degisken

etkisine sahip baska faktorlerin de varligindan s6z edilir ve bu durumda da "kismi ara

degisken" terimi kullanilir. (Baron ve Kenny, 1986: 1176).

Kismi ara degiskenler bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda umulmayacak

kadar zayif ya da tutarsiz iliskilerin varliginda kullanilirlar iken tam ara degiskenler

bagimhi ve bagimsiz degiskenler arasinda giiclii iliskilerin varhiginda kullanilirlar
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(Baron ve Kenny, 1986: 1178). Kismi ara degisken bagimsiz degisken ile bagimli
degisken arasindaki iligkiyi bir fonksiyon olarak etkiler (Hayes, 2009: 415). Baron ve
Kenny (1986: 1173)'ye gore sosyal bilimlerde tam ara degisken etkisinin ortaya
cikmast olduk¢a zordur. Bu anlamda bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisini azaltan ara degiskenin varliginin yani kismi ara degiskenin

varliginin ortaya ¢ikarilmasi da dnemli bir bulgudur.

Baron ve Kenny (1986)'ye gore ara degisken analizi yapmanin en kabul
edilebilir yolu c¢oklu regresyon analizleri kullanmaktir. Bu analizler asagida

gosterilen asamalarda gergeklestirilir:

1. Asama: Bagimsiz degiskenlerin ara degiskenler iizerindeki etkisini aragtiran

bir regresyon modeli olusturmak (a).

2. Asama: Ara degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisini arastiran

bir regresyon modeli olusturmak (b).

3. Asama: Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisini

arastiran bir regresyon modeli olusturmak (c).

4. Asama: Son olarak ara degiskenleri de bagimsiz degigkenlere eklemek ve
hem bagimsiz hem de ara degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki

etkilerini arastiran bir regresyon modeli olugturmak.

Bu asamalar gerceklestirildikten sonra, eger 3. asamada var olan etkiler, 4.
asamada ortadan kalkiyorsa; diger bir ifade ile, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler iizerindeki etkisi, ara degiskenler de modele bagimsiz degisken olarak
eklendiginde azaliyor veya ortadan kalkiyorsa, kismi veya tam ara degisken

etkilerinden soz edilebilir.

Baron ve Kenny (1986)nin literatiirde olduk¢a kabul goren yaklasimi bu
calisma acisindan ele alindiginda genel anlamda regresyon modeli; Y = o+

B1-Xi+P2 Xo+ ...+ Pn X, seklindedir.

Ara degisken sayis1 bir yerine iki oldugunda (bagimli ve bagimsiz degiskenler
ile birlikte toplam dort degisken oldugunda) iki ayr1 coklu regresyon kurulabilecegi

gibi; bu iki ara degiskenin de birbiri ile iliski icerisinde olmasi durumunda dort
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degiskeni kapsayan tek bir ¢oklu regresyon modeli kurulabilir (Hayes, 2009: 409).
Bu durumlar asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Ara degisken (1)
ai bl
Bagimsiz degisken c > Bagiml degisken
a b2
Ara degisken (2)
Ara degisken a3 | Aradegisken
(1) (2)
ai b2
a 1
Bagimsiz Bagimli
degisken c degisken

Sekil 5.3. Dort Degiskenli (Iki Ara Degiskenli) Arastirma Modelleri

Kaynak: Andrew F. Hayes (2009). “Beyond Baron and Kenny: Statistical Mediation Analysis in the
New Millennium”, Communication Monographs, 76 (4), s. 409.

5.3. Analizler ve Bulgular

Arastirmanin altinct boliimiinde oncelikle aragtirmanin uygulama boliimiinde
toplanan bilgiler frekans analizi yapilarak caligma alani betimlenmistir. Daha sonra
toplanan veriler veri indirgeme teknigi ile siiziilmiis ve boyutlarina ayrilmistir. Elde
edilen yiiksek giivenirlikli verilerin parametrik testlere uygunlugu arastirildiktan
sonra arastirma degiskenlerinin belirleyicilerine ait ¢oklu regresyon analizleri ve

bagimsiz degiskenlere gore farklilagsma analizleri yiiriitiilerek sonuclar tartisilmastir.
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5.3.1. Frekans Analizi

Aragtirma ile ilgili olarak toplanan verilerin genel olarak betimlenmesine ve
arastirma alaninin nicel olarak tanimlanmasina yonelik olarak yapilan frekans
analizleri genel bilgiler, stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari, 6grenme odaklilik,

girisimci odaklilik ve firma performansi basliklar: altinda asagida ele alinmaktadir.

5.3.1.1. Genel Bilgiler

Aragtirmaya katilanlarin 6zellikleri hakkinda toplanan genel bilgiler (a) firma
bilgileri ve (b) bireysel bilgiler olmak iizere iki boliimde incelenmisitir. Genel
bilgilerin toplanmasinda bazi sorularda secenekli cevap verme yontemi bazilarinda
ise serbest cevap verme yontemi kullamilmistir. Serbest cevap verme yontemi
alinacak bilgilerin dagilimi hakkinda 6nceden bir sinirlama getirmemek igin tercih
edilmistir. Faaliyet alani, cinsiyet, ¢alisilan boliim ve yonetim diizeyi ile ilgili sorular
secenekli cevap verme yontemi ile bilgi toplar iken ¢alisan sayisi, kurulus yili, yas,
kidem ve hizmet ile ilgili sorular serbest cevap verme yontemi ile bilgi toplamistir.
Anket yontemi ile toplanan genel bilgilerin secenekli cevap yontemine gore
toplananlarinin istatistiksel olarak degerlendirilmesi miimkiin iken, serbest cevap
yontemine gore toplananlarinin degerlendirilmesinde zorluklar goriilmiistiir. Buna
gore calisan sayisi, kurulus yili, yas, kidem ve hizmet ile ilgili sorulara verilen
cevaplar uygun araliklar goz oniinde bulundurularak asagidaki tabloda gosterildigi

tizere iicerli gruplarda toplanmustir.

Tablo 5.3. Serbest Cevap Seceneklerinin Grup Seceneklerine Doniistiiriilmesi

Grup Secenekleri

Calisan sayisi Kurulus yih Yas Kidem Hizmet

170 kisiden az 1981 den 6nce |30 dan kiiciik |6 yildan az 3 yildan az

171-800 kisi 1981-1997 30-37 6-14 y1l 3-6 yil

800 kisiden ¢cok  |1997 den sonra |37 den biiyiikk |14 yildan fazla |6 yildan ¢cok

Toplanan genel bilgiler boylece frekans analizleri ve merkezi dagilim

analizlerinin yapilmasina uygun hale getirilmistir. Genel bilgilere ait frekans ve
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merkezi dagilim analizleri firma bilgileri ve bireysel bilgiler olmak tizere iki bolim

halinda asagida ele alinmaktadir.
Firma Bilgileri

Anket yontemi ile katilimcilara ait toplanan firma bilgilerine ait frekans ve
merkezi dagilim analizlerine gore katilanlarin firmalarindan yarisindan ¢ogunun
uluslararast alanda faaliyet gosterdigi, katilanlarin en cok 171-800 kisi arasinda
calisan sayisina sahip firmalardan ve daha ¢cok 1981-1997 yillar1 arasinda kurulmus

olan yaklasik olarak 15-30 yillik firmalardan geldikleri belirlenmistir.
Bireysel Bilgiler

Anket yontemi ile katilimcilara ait toplanan bireysel bilgilere ait frekans ve
merkezi dagilim analizlerine gore arastirmaya katilanlar yoneticilerin daha ¢cok 30-37
yas grubunda erkekler oldugu, en ¢ok orta diizey yoneticileri olduklari, daha ¢ok 6-
14 yil calisma kidemleri ve 3-6 yil halen calistiklar1 firmada hizmet kidemine sahip

olduklar1 belirlenmistir.
5.3.1.2. Olceklerin Madde Ortalamalar:

Arastirmada kullanilan dort 6l¢egin alt 6lgekleri ile birlikte sorularina verilen
cevaplarin cevap segeneklerinin agirlik puanlarina gore (Kesinlikle Katilmiyorum=1
puan, Katilmiyorum=2 puan, Karasizzim=3 puan, Katiliyorum=4 puan ve Kesinlikle

Katiliyorum=5 puan) madde ortalamalar1 agsagidaki tabloda caligilmistir.



128

Tablo 5.4. Olceklerin Madde Ortalamalari

Stratejik insan| Ogrenme Odakhlik Girisimci Odakhihk Firma
Kaynaklan Performansi
Uygulamalar:
Yonetimi
Soru X  |Yonelimler [Soru | X [YOnelimler |Soru| X Soru | X
1 3,65 |Takim 1 3,40 [Risk Alma |1 3,13 1 3,44
2 339 |Yénelimi 2 [3,33 2 B34] 22 [340
3 3,67 3 3,70 3 3,41 g 3 3,54
4 3,15 4 3,67 |Yenilikgilik |1 390 & |4 3,58
5 2,10 5 3,41 2 3,62 E 5 3,60
6 291 |Sistem 1 3,56 3 3,74 g 6 3,56
7 3,17 |Yonelimi 2 [3,63 |Onetkenlik |1 [3,75] 5 |7 3,45
8 3,06 3 3,65 2 3,58 218 3,51
9 3,24 4 3,75 3 325] 29 3,27
10 3,19 _ 5 3,60 [Rekabetci 1 4,08 = 10 (3,48
11 3,77 Ogrenme 1 3,59 |Agresiflik 2 349 | S |11 |3,65
12 3,76  |Yonelimi 2 3,67 3 3,59 12 3,50
13 3,52 3 4,05 |Ozerklik 1 3,17 _ s 1 3,40
14 3,35 4 3,53 2 3102 2 3,89
15 3,86 5 3,66 3 2,99 |2 3 3,43
16 3,69  |Ortak Hafiza |1 3,03 4 3,68
'Y Onelimi 2 3,34 5 3,02
3 3,26 6 2,65
4 3,42

Yukaridaki tabloda gosterildigi lizere en diisiik madde ortalamasina sahip
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari 6lceginde yer alan 5 numaral “Firmanizda
prim sistemi mevcuttur” ifadesine ¢ok yiiksek oranda “Kesinlikle Katilmiyorum”
seklinde cevap verilmistir. Arastirmada en yiiksek madde ortalamasina Girisimci
Odaklilik Olgeginin Rekabetci Aresivlik alt 6lceginde yer alan 1 numarali “Isimizde

yogun rekabet vardir” ifadesi sahip olmustur.
5.3.2. Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan toplam 71 soruluk asagida belirtilen 4 6lcege ait faktor
analizileri her Olgek i¢in alt boyutlarin olusturulmasi ve varyansi yiiksek olan

verilerin indirgenmesi amaci ile yapilmigtir:

e Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

e (Ogrenme Odaklilik



Girisimci Odaklilik

Firma Performansi

5.3.2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalan
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Olcegi sorularmin faktor analizi

sonucunda belirlenen maddeler, bu maddelere ait faktor yiikleri, bu faktor yiiklerinin

varyanslarina gore gruplanmasindan ortaya c¢ikan faktdr analizi sonrasi Stratejik

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 alt boyutlari, bu kapsamda belirlenen her alt boyuta

ait soru adedi, bu alt boyutun acikladig1 (faktor analizi testinin ¢ikarttigl) varyans

(ylizde cinsinden), bu alt boyuta atanan etiket, faktor analizi testinin belirledigi her

alt boyuta ait sorularin cronbach alfa cinsinden giivenirlik diizeyleri, bu alt boyut

sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalari; Faktor analizi sonunda

Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi icin soru adedi, bu aciklanan (faktor

analizi testi tarafindan ¢ikartilan) varyans (yilizde cinsinden), cronbach alfa cinsinden

giivenirlik diizeyi, sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalar ile

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olciitii asagidaki tabloda ¢alisilmustur.

Tablo 5.5. Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalari Faktor Analizi

Tiimel
Soru | Cikarilan — Sh
Madde |Faktor Yiikii| Adet | Varyans % Alt Boyut Etiketi Giivenirlik X X
sU1 0,880
sU2 0,888 ..
4 25,017 Egitim 0,878 3,47 0,080
sU3 0,783
sU4 0,704
sUS 0,781
sU6 0,796 3 18,254 Ucret 0,766 2,74 0,087
sU7 0,737
sU11 0,810
sU12 0,854
sU13 0,812 5 26,963 Se¢me-gelistirme 0,870 3,66 0,058
sU15 0,514
sU16 0,719
Toplam Stratejik Insan
0,810 12 70,234 Kaynaklari 0,894 3,39 0,058
Uygulamalari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,859

Indirgenen sorular: sU8 sU9 sU10 (3 soru)
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi sorulari igin yapilan faktor
analizi ¢alismasi sonucunda belirlenen egitim, iicret ve se¢me-gelistirme alt boyutlari
icin bulunan giivenirlik diizeyi i¢in cronbach alfa katsayilar1 yeterli diizeyde
bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii katsayis1 da yeterli

diizeyde bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin iicret alt boyutu konusundaki goriisleri olumsuz
diizeyde ancak se¢me-gelistirme alt boyutu konusundaki goriisleri goreceli olarak

olumlu diizeyde oldugu bulunmustur.

Stratejik Insan Kaynaklart Uygulamalari Olcegi’'nden 3 soru faktor analizi
sonucunda yiiksek varyans diizeyi gosterdiklerinden inceleme disinda birakilmistir.

Bu durum asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 5.6. Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalari Olgegi’nde Faktor Analizi
Indirgenen Sorular

Boyaf [At .. |
No Olcek  |Olcek Alt Olcek Indirgenen Sorular
No.
Stratejik
Insan L
1 Kaynaklar |1 Stratejik Insan Kaynaklari 8..9.. 10.
Uygulamalari
Uygulamalar1

Stratejik insan Kaynaklar1 Olcegi’nden toplam 3 sorunun indirgenmesi ile
faktor analizine tabi tutulan Olceklerdeki 71 sorudan geriye 68 soru kalmistir.
Yapilandirilan Stratejik insan Kaynaklart Uygulamalarr alt boyutlari maddelere
dayali madde etiketlerine dayanilarak etiketlendirilmistir. Stratejik Insan Kaynaklar

Uygulamalar1 faktor etiketleri agagidaki tabloda verilmektedir.
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Tablo 5.7. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Faktor Etiketleri

. .. | Alt Boyut
Madde Madde Etiketi Etiketi
1. Firmamizda resmi egitim faaliyetleri mevcuttur. Faaliyet
2. Firmamizda kapsamli egitim politikalar1 ve Politika
programlar1 mevcuttur.
3. Firmamizda yeni ise alinanlar icin egitim Yeni ise almanlar Egitim
mevcuttur.
4. Firmamizda problem ¢6zme becerisinin N
L . e Problem ¢6zme
gelistirilmesine yonelik egitim mevcuttur.
5. Firmamizda ¢alisanlarimiza kardan pay verilir. Kardan pay
6. Firmamizda prim sistemi mevcuttur. Prim -
. ST T Ucret
7. Firmamizda performans ile 6diil arasinda iligki -
Odiil
kurulur.
11. Firmamizda ise almada, secicilik dikkate alinir. Secicilik
12. Firmamizda uzmanlik ve beceriye gore personel | Uzmanlik ve
secimi yapilir. beceri
13. Firmamizda personel secimi adayin gelecek Gelecekteki Secme
potansiyeline gore yapilir. potansiyel elgi tir_me
14. Firmamizda ¢alisanlar kararlara katilabilirler. Karara katilma |50
15. Firmamizda calisanlar ise yonelik iyilestirmelere |Iyilestirme
oneri getirebilirler. onerisi
16. Firmamiz caliganlarinin goriiglerine deger verir. | Deger verme

Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 boyutunun alt boyutlarinin
etiketlendigi yukaridaki tablo incelendiginde bu boyutun sorularinin varyanslarina
gore gruplanarak Egitim, Ucret ve Secme-gelistirme alt boyutlarina yakinsandig
gosterilmektedir. Bu durumda Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 boyutu

Egitim, Ucret ve Se¢me-gelistirme alt boyutlarina ayrilmistir.
5.3.2.2. Ogrenme Odakhhk

Ogrenme Odaklilik boyutuna ait faktor analizi calismasina Ogrenme Odaklilik
Olgegi sorular1 ile asagida devam edilmistir. Ogrenme Odaklilik Olceginin alt
Olcekleri yapisina yakinsandigir faktor analizi sonucunda belirlenen maddeler, bu
maddelere ait faktor yiikleri, her alt 6lgek icin belirlenen soru adedi, bu alt dl¢egin
acikladigr (faktor analizi testinin ¢ikarttigi) varyans (yiizde cinsinden), faktor analizi
testinin belirledigi her alt Olcege ait sorularin cronbach alfa cinsinden giivenirlik
diizeyleri, bu alt 6l¢egin sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalari;

Faktor analizi sonunda Ogrenme Odaklilik Olgegi icin soru adedi, bu agiklanan
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(faktor analizi testi tarafindan c¢ikartilan) varyans (ylizde cinsinden), cronbach alfa
cinsinden giivenirlik diizeyi, sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart
hatalar1 ile Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii asagidaki tabloda

calisilmistir.

Tablo 5.8. Ogrenme Odaklilik Faktor Analizi

Faktor | Soru | Cikarilan Tiimel
Madde | Yiikii | Adet | Varyans % | Alt Boyut Etiketi |Giivenirlik] x | Shg
0T1 0,752
0T2 0,732
0T3 0,815 5 21,647 | Takim Yonelimi | 0,897 3,50 | 0,065
0T4 0,744
oT5 0,758
0S2 0,606
0S3 0,746 . T
— 4 17,099 Sistem YoOnelimi 0,843 3,66 | 0,056
054 0,851
0S5 0,748
0G1 0,734
0G2 0,791
5G4 0,703 )
5G5 0.720 Ogrenme ve
- 8 29,289 Ortak Hafiza 0,914 3,51 {0,060
6H1 0,623 Yonelimi
O0H2 0,747
O0H3 0,745
oH4 0,763
Toplam 17 68,035 Ogrenme 0,941 3,54 |0,053

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,911
Indirgenen sorular: Sistem Yo6nelimi 6S1 ve 6G3

Ogrenme Odakliik Olcegi sorulari icin yapilan faktor analizi calismasi
sonucunda belirlenen takim yonelimi, sistem yonelimi ile 6§renme ve ortak hafiza
yonelimi (takim yoOnelimi, sistem yonelimi ile dgrenme yonelimi ve ortak hafiza
yonelimi alt dlceklerine yakinsanmis olarak) alt boyutlar i¢in bulunan giivenirlik
diizeyi i¢in cronbach alfa katsayilar1 yeterli diizeyde bulunmustur. Kaiser-Meyer-

Olkin Orneklem Yeterlilik Olciitii katsayis1 da yeterli diizeyde bulunmustur.
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Arastirmaya katilanlarin takim yoOnelimi alt boyutu konusundaki goriisleri
goreceli olumsuz diizeyde ancak sistem yonelimi alt boyutu konusundaki goriisleri

goreceli olarak olumlu diizeyde oldugu bulunmustur.

Ogrenme Odaklilik Olgegi’'nden 2 soru faktor analizi sonucunda yiiksek
varyans diizeyi gosterdiginden inceleme disinda birakilmistir. Bu durum asagidaki

tabloda 0zetlenmistir.

Tablo 5.9. Ogrenme Odaklilik Olgegi’nde Faktor Analizi Sonunda Indirgenen

Sorular

Boyut Alt ) .

No Olgek |Olgek Alt Olgek Indirgenen Sorular
No.
2 Takim Yonelimi

5 Ogrenme 3 Sistem Yonelim L.

Odaklilik 4 Ogrenme Yonelimi 3.

5 Ortak Hafiza Yonelimi

Ogrenme Odaklilik Olgegi’nden toplam 2 sorunun indirgenmesi ile faktor
analizine tabi tutulan Olgeklerdeki 71 sorudan geriye 66 soru kalmstir.
Yapilandirilan Ogrenme Odaklilik alt boyutlar1 maddelere dayali madde etiketlerine
dayamlarak etiketlendirilmistir. Ogrenme Odaklhilik faktor etiketleri asagidaki

tabloda verilmektedir.



Tablo 5.10. Ogrenme Odaklilik Faktor Etiketleri
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Madde

Alt Olcek

Alt
Boyut
Etiketi

1.

Firmamizin her kademesinde giiclii bir takim ruhu
gormek miimkiindiir.

2.

Firmamizda birimler arasi takim caligmas1 yaygin olarak
kullanilan bir yontemdir.

(98]

. Firmamizda ¢alisanlar arasinda amag birliktelikleri vardir.

. Firmamizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve

ortak olarak gelistirilmis bir vizyondur.

. Firmamaiz i¢inde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya,

paylasmaya 6zen gosteririz

Takim
Yonelimi

Takim
Yonelimi

. Her bir birim, firmamiza ne kadar deger kattigin bilir.

. Firmamiz i¢inde yapilan tiim faaliyetler acik ve net bir

sekilde ortaya konmustur.

. Firma genelinde kimin ne is yaptig1 bellidir ve tiim

firmamiz calisanlar tarafindan bilinir.

. Biitiin faaliyetlerin firmamiz i¢indeki yeri ve 6nemi tiim

firmamiz calisanlar tarafindan bilinir.

Sistem
Yonelimi

Sistem
Yonelimi

. Firmamizda 6grenme yetenegi, ilerlemenin temel anahtari

olarak goriiliir.

. Gelismenin bir araci olarak 6grenme, firmamizin temel

degerleri arasinda yer almaktadir.

. Firmamizda calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf

olarak degil yatirim olarak goriiliir.

. Firmamizda 6grenmeye verilen onem giin gectik¢e daha

da artmaktadir.

Ogrenme
Yonelimi

. Isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan

paylasilmasini saglayan 6zel bir mekanizmaya sahibiz.

. Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler

caligsanlarla paylasilir.

. Onceki tecriibelerden dgrendiklerimiz sik sik tartisilarak

unutulmalarina izin verilmez.

. Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin 6nemi

stirekli vurgulanir.

Ortak
Hafiza
YoOnelimi

Ogrenme
ve Ortak
Hafiza
YoOnelimi

Ogrenme Odaklilik boyutunun alt boyutlarinin etiketlendigi yukaridaki tablo

incelendiginde Takim Yo6nelimi alt 6lgeginin Takim Yonelimi alt boyutuna, Sistem

Yonelimi alt 6lceginin Sistem Yonelimi alt boyutuna, Ogrenme Yonelimi alt

olceginin Ortak Hafiza Yonelimi alt olgegi ile birlikte Ogrenme ve Ortak Hafiza

Yonelimi alt boyutuna yakinsandigi gosterilmektedir. Bu durumda Ogrenme

Odaklilik boyutu Takim Yo6nelimi, Sistem Yonelimi ile Ogrenme ve Ortak Hafiza

Yonelimi alt boyutlarina ayrilmistir.




5.3.2.3. Girisimci Odakhhk
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Girisimci Odaklilik boyutuna ait faktor analizi calismasina Girisimci Odaklilik

Olgegi sorular ile asagida devam edilmistir. Girisimci Olgeginin alt 6lcekleri

yapisina yakinsandig faktor analizi sonucunda belirlenen maddeler, bu maddelere ait

faktor yiikleri, her alt olgek igin belirlenen soru adedi, bu alt 6lgegin acikladigi

(faktor analizi testinin cikarttigl) varyans (yiizde cinsinden), faktor analizi testinin

belirledigi her alt 6l¢ege ait sorularin cronbach alfa cinsinden giivenirlik diizeyleri,

bu alt Olcegin sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalari; Faktor

analizi sonunda Girisimci Olgegi icin soru adedi, bu aciklanan (faktor analizi testi

tarafindan cikartilan) varyans (yiizde cinsinden), cronbach alfa cinsinden giivenirlik

diizeyi, sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalari ile Kaiser-Meyer-

Olkin Orneklem Yeterlilik Olciitii asagidaki tabloda ¢alisilmustur.

Tablo 5.11. Girisimci Odaklilik Faktor Analizi

Faktor | Soru | Cikarilan Tiimel
Madde | Yiikii | Adet | Varyans % | Alt Boyut Etiketi | Giivenirlik | x | Shg
gR1 (0,772
gR2 0,812 3 16,425 Risk Alma 0,846 | 3,29 | 0,062
gR3 10,725
gYel (0,777
gYe2 0,827 3 17,834 Yenilikgilik 0,876 | 3,75 | 0,060
gYed (0,846
gAl (0,861 .
gA2 0,824 3 13,670 Rekabetei 0,738 | 3,72 | 0,061

Agresiflik
gA3 0,623
gZ1 0,664
g72 0,732
oZ3 (0,747 .
6 21,524 Ozerklik 0,831 | 3,10 | 0,056
oZ4 0,674
g75 10,794
g76 10,597
Toplam 15 69,452 Girisimcilik 0,882 3,39 | 0,044

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii: 0,856
Indirgenen sorular: gE1 gE2 gE3 (Onetkenlik Alt Boyutunun biitiin sorular1)
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Girisimci Odaklihk Olgegi sorular1 icin yapilan faktor analizi calismasi
sonucunda belirlenen risk alma, yenilikgilik, rekabet¢i agresiflik ve ozerklik (risk
alma, yenilikgilik, rekabet¢i agresiflik ve 6zerklik alt 6lceklerine yakinsanmig olarak)
alt boyutlar1 icin bulunan giivenirlik diizeyi icin cronbach alfa katsayilar1 yeterli
diizeyde bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii katsayis1 da

yeterli diizeyde bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin 6zerklik alt boyutu konusundaki goriisleri goreceli
olumsuz diizeyde ancak yenilikgilik alt boyutu konusundaki goriisleri goreceli olarak

olumlu diizeyde oldugu bulunmustur.

Girisimci Odaklilik Olcegi'nden 3 soru faktér analizi sonucunda yiiksek
varyans diizeyi gosterdiginden inceleme disinda birakilmistir. Bu durum asagidaki

tabloda 0zetlenmistir.

Tablo 5.12. Girisimci Odaklilik Olcegi’nde Faktor Analizi Sonunda Indirgenen

Sorular
Boyut Alt )
No Olcek |Olgek Alt Olcek Diisen Sorular
No.

6 Risk Alma

7 Yenilikgilik

Girigimci

Odaklilik Onetkenlik 1.,2.,3.

9 Rekabetci Agresiflik

10 Ozerklik

Girisimci Odaklilik Olgegi’nden toplam 3 sorunun indirgenmesi ile faktor
analizine tabi tutulan Olceklerdeki 71 sorudan geriye 63 soru kalmugtir.
Yapilandirilan Girisimei Odaklilik alt boyutlart maddelere dayali madde etiketlerine
dayanilarak etiketlendirilmistir. Girisimci Odaklilik faktor etiketleri asagidaki

tabloda verilmektedir.
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Tablo 5.13. Girisimci Odaklilik Faktor Etiketleri

Madde Alt Boyut
Etiketi

1. Isimizdeki insanlar ‘Risk-alic1’ terimini olumlu bir tutum olarak
kabul ederler.

2. Isimizdeki insanlar hesaplanabilen riskleri olan yeni fikirleri kabul

etmeye tesvik edilirler. Risk Alma

3. Isimiz firsatlar1 hem kesfetme hem de deneyim yapma iizerinde
durur.

. Isimize iyilestirme ve yenilikler getiririz.

. Islem yontemleri acisindan isimiz yaraticidir. Yenilikcilik

. Isimiz iglerin yapilisinda yeni yollar arar.

. Isimizde yogun rekabet vardir.

N[ D=

. Rekabet icerisindeyken isimizde cesur ve saldirgan yaklasimlar soz

konusudur. Rekabetci

3. Elimizden geldigince rekabeti devre dis1 birakmaya ya da becerikli Agresiflik

bir manevra ile iistiin gelmeye gayret ederiz.

1. Firmamizda ¢alisanlar miidahale edilmeden hareket edebilirler ve
diisiinebilirler.

2. Firmamizda calisanlar islerini gorevlerini yerine getirmede
istedikleri degisiklikleri yapabilecek ve ortaya ¢ikarabilecek sekilde
yaparlar.

3. Firmamizda ¢alisanlar islerini nasil yapacaklarina kendileri karar

vermeleri konusunda serbest ve bagimsizdirlar. Ozerklik

4. Firmamizda caliganlarin birbirleri arasinda miidahalesiz
haberlesmeleri serbesttir.

5. Firmamizda calisanlar eger is icin daha 1yi oldugunu diisiiniirlerse
kendi baslarina hareket etme yetki ve sorumluluga sahiptirler.

6. Firmamizda calisanlar biitiin onemli bilgilere erisebilirler.

Girisimci Odaklilik boyutunun alt boyutlarinin etiketlendigi yukaridaki tablo
incelendiginde risk alma alt Olgeginin risk alma alt boyutuna, yenilik¢ilik alt
Olceginin yenilikcilik alt boyutuna, rekabet¢i agresiflik alt olgeginin rekabetci
agresiflik alt boyutuna ve 6zerklik alt 6lgeginin 6zerklik alt boyutuna yakinsandigi
gosterilmektedir. Bu durumda Girisimei Odaklilik boyutu risk alma, yenilikeilik,

rekabetci agresiflik ve 6zerklik alt boyutlarina ayrilmistir.
5.3.2.4. Firma Performansi

Firma Performans1 boyutuna ait faktor analizi ¢alismasina Firma Performansi
Olgegi sorular ile asagida devam edilmistir. Firma Performans1 Olcegi sorularinin
faktor analizi sonucunda alt 6lgekleri yapisina yakinsandigi faktor analizi sonucunda

belirlenen maddeler, bu maddelere ait faktor yiikleri, bu faktdr yiiklerinin
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varyanslarina gore gruplanmasindan ortaya cikan faktor analizi sonrast Firma
Performans1 Olgegi alt boyutlar;, bu kapsamda belirlenen her alt boyuta ait soru
adedi, bu alt boyutun agikladig1 (faktor analizi testinin cikarttifi) varyans (yiizde
cinsinden), bu alt boyuta atanan etiket, faktor analizi testinin belirledigi her alt
boyuta ait sorularin cronbach alfa cinsinden giivenirlik diizeyleri, bu alt boyut
sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalari; Faktor analizi sonunda
Firma Performansi Olcegi icin soru adedi, bu agiklanan (faktor analizi testi
tarafindan cikartilan) varyans (yiizde cinsinden), cronbach alfa cinsinden giivenirlik
diizeyi, sorularinin ortalamalar1 ve ortalamalarinin standart hatalar: ile Kaiser-Meyer-

Olkin Orneklem Yeterlilik Olgiitii asagidaki tabloda ¢aligilmustur.

Tablo 5.14. Firma Performansi Faktor Analizi

Faktor | Soru | Cikarilan Tiimel
Madde | Yiikii | Adet | Varyans % | Alt Boyut Etiketi |Giivenirlik| x | Shg
pM1 0,853
pM2 0,893 .
pM3  |0,850 5 28,730 Pfrlg)"lr‘;iis 0,934 | 3,52 | 0,065
pM4 0,642
pM5 0,730
pM6  |0,680
pM7  [0,702
PM8 0767 | o | e s Pazarlama 0910 | 3,49 | 0,061
pM9  |0,759 ’ Performansi
pMI10  |0,777
pM11 |0,697
pCl 0,831
pC2 0625 | 3 17,432 Peffi‘)lrlzf‘;m 0733 | 3,57 | 0,061
pC3 0,816
Toplam 14 74,735 Performans 0,934 3,52 | 0,052

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik OIQUtﬁ: 0,905
Indirgenen soru: Mali ve Biiyiime Performans1 pM12

Firma Performanst Olcegi sorulari icin yapilan faktér analizi calismasi
sonucunda belirlenen finansal performans, pazarlama performansi ve calisan

performansi alt boyutlar1 icin (finansal performans ve pazarlama performansi alt
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boyutlar1 Mali ve Biiylime Performans: alt 0Olcegine yakinsanmis ve calisan
performansi alt boyutu Calisan Performansi alt 6l¢egine yakinsanmig olarak) bulunan
giivenirlik diizeyi i¢in cronbach alfa katsayilar yeterli diizeyde bulunmustur. Kaiser-

Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olciitii katsayisi1 da yeterli diizeyde bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin pazarlama performans1 alt boyutu konusundaki
gorlisleri goreceli olumsuz diizeyde ancak calisan performansi alt boyutu

konusundaki goriisleri goreceli olarak olumlu diizeyde oldugu bulunmustur.

Firma Performansi’ndan 1 soru faktdr analizi sonucunda yiiksek varyans
diizeyi gosterdiginden inceleme disinda birakilmistir. Bu durum asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.

Tablo 5.15. Firma Performansi Olgegi’nde Faktor Analizi Sonunda Indirgenen Soru

Boyut Alt ) .
No Olcek |Olgek Alt Olcek Indirgenen Soru
No.
A Firma 11 Mali ve Biiyiime Performansi 12.
Performansi||  |Caligan Performansi

Firma Performans1 Olcegi’nden toplam 1 sorunun indirgenmesi ile faktor
analizine tabi tutulan Olgeklerdeki 71 sorudan geriye 62 soru kalmstir.
Yapilandirilan Firma Performansi alt boyutlar1 maddelere dayali madde etiketlerine
dayanilarak etiketlendirilmistir. Firma Performans: faktor etiketleri asagidaki tabloda

verilmektedir.
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Madde Madde Efiketi| 1 Q19K | Alt Boyut
1. Rakiplerinize kiyasla 6z sermayenize
oranla ortalama net karliliginiz Kar/Sermaye
yiiksektir.
2. Rakiplerinize kiyasla vergi oncesi Kar
ortalama net karliligimiz yiiksektir.
3. Rakiplerinize kiyasla temel Finansal
faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir  |Gelir
. . Performans
yiiksektir.
4. Rak%pnle'r}mze.: klyasla pazara sundugunuz Yeni Finansal
yeni iiriinlerin finansal basarisi
.. . basar1
yiiksektir.
5. Rakiplerinize kiyasla finansal a¢idan Genel Finansal
genel basari diizeyiniz yiiksektir. basari .
. - Mali ve
6. Rakiplerinize kiyasla satiglarinizdaki - -
. .. . [Blytime Biiyiime
yillik ortalama artis yiiksek diizeydedir. Performans
7. Rakiplerinize kiyasla pazara sundugunuz
yeni iiriin sayisindaki artis yiliksek Genisleme
diizeydedir.
8. Rakiplerinize kiyasla 6nde gelen
raklplf.:.rlmze onranla pazar paymizdaki  [Pazar Pay: Pazarlama
artis yiiksek diizeydedir. Performansi
9. Rakiplerinize kiyasla calisan sayiizdaki
.. .. . Kalabaliklasma
artis yiiksek diizeydedir.
10. Rakiplerinize kiyasla yeni miisteri Lo
sayinizdaki artig yiiksek diizeydedir. Misteri artist
11. Rakiplerinize kiyasla genel olarak
pazardaki rekabet ortamindaki Rekabet
konumunuz artmistir.
1. F%rmamlzda caliganlarin memnunlyet seviyesi ytlkf&kfll‘. Calisan Calisan
2. Firmamizda c¢alisanlarin ise devamsizlik orani diisiiktiir.
- — - Performansi[Performansi
3. Firmamizda ¢aligsanlarin morali yiiksektir.

Firma Performansi boyutunun alt boyutlarinin etiketlendigi yukaridaki tablo

incelendiginde Mali ve Biiylime Performansi alt 6lgegindeki sorularin varyanslarina

gore Finansal Performans ve Pazarlama Performansi alt boyutlarina ayrildigi, Calisan

Performansi alt 6l¢egi sorularinin ise Calisan Performansi alt boyutuna yakinsandigi

gosterilmektedir. Bu durumda Firma Performansi boyutu Finansal Performans,

Pazarlama Performansi ve Calisan Performansi alt boyutlarina ayrilmistir.
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Faktor analizinin hedeflerinden birisi olan varyans yiiksekliginden dolay1 veri

indirgeme islemlerinin sonuglart 4 oOlcek icin asagidaki tabloda Ozet olarak

verilmektedir.

Tablo 5.17. Indirgenen Veriler

Boyut Alt ) .
No Olcek |Olgek Alt Olcek Indirgenen Sorular
No.
Stratejik .
1 Insan 1 ISJt raff;illag::l Kaynaklan 8., 9., 10.
Kaynaklar1 e
2 Takim Yonelimi
) Ogrenme |3 Sistem Yonelim 1.
Odakhlik |4 Ogrenme Y6nelimi 3.
5 Ortak Hafiza Yonelimi
6 Risk Alma
7 Yenilikeilik
Girigimci - .
3 Odakhilik 8 Onetkenlik 1., 2., 3.
9 Rekabetci Agresiflik
10 |Ozerklik
A Firma 11 Mali ve Biiylime Performansi 12.
Performansi||>  |Calisan Performansi

Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere 4 6lgekte bulunan toplam 71 sorudan 9

soru indirgenerek geriye 62 soru kalmistir. Bu indirgemede Girisimci Odaklilik

boyutunda yer alan Onetkenlik Alt Olgegi’nin 3 sorusunun toptan indirgenmesinin

biiyiik rolii oldugu soylenebilir.

Veri indirgeme islemleri sonucunda geriye kalan 62 soru 4 boyuttaki 12 alt

boyut icerisinde yer almislardir. Arastirma bagimli degiskenlerini olusturan dort

boyutun toplam 12 alt boyutlarin1 gosteren tablo asagida verilmektedir.
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Tablo 5.18. Boyutlar ve Alt Boyutlar

Boyut Alt Boyut
Egitim
Stratejik Insan Kaynaklari Ucret

Secme-gelistirme

Takim Yonelimi

Ogrenme Odaklilik Sistem Yonelimi

Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi

Risk Alma

e Yenilikcilik
Girisimci Odaklilik

Rekabetci Agresiflik

Ozerklik

Finansal Performans

Firma Performansi Pazarlama Performansi

Calisan Performansi

Yukaridaki tablonun incelenmesinden gosterildigi lizere arastirma bagimli
degiskenlerini olusturan dort boyutun toplam 13 alt boyutu boyutlar arasinda en az

3’er boyut olacak sekilde dagilmistir.
5.3.3. Bagimh Degiskenlerin Normal Dagilim Analizleri

Arastirmaya katilan firmalarin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi puanlarinin normal
dagilima ait olduklarinin belirlenmesi uygulanacak farklilik analizinin istatistiksel
tekniklerinin belirlenmesinde rol oynamaktadir. Normal dagildigi belirlenen
arastirma parametresi icin parametrik teknikler kullanilabilmesi s6z konusu iken,
tersi durumda parametrik olmayan tekniklerin kullanilmasi s6z konusudur.
Firmalarm Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci
Odakliik ve Firma Performanst Puanlarina Normal Dagilim Gosterip
Gostermedigini Belirlemek Amaciyla Tek Orneklem Kolmogorov- Smirnov Testi

yapilmis olup sonuglar1 asagidaki tabloda verilmektedir.
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Tablo 5.19. Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik

ve Firma Performansi Puanlarint Normal Dagilim Gosterip

Gostermedigini Belirlemek Amaciyla Yapilan Tek Orneklem
Kolmogorov- Smirnov Testi Sonuglari

Stratejik
Insan .
Kaynaklar1 | Ogrenme | Girisimci Firma
Uygulamalar1| Odakhlhik | Odakhlik |Performansi

N 172 172 173 173
Dagilim Ortalama 3,3864 3,5413 3,3945 3,5192
Parametereleri |y, Sapma 0,763 0,698 0,584 0,686
Kolmogorov-Smirnov Z 0,990 0,877 0,666 1,279
p 0,281 0,425 0,767 0,076
p>0,050

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve

Firma Performansi puanlarinin normal dagilim testi sonuclar1 yukaridaki tabloda

verilmektedir. Bu sonuglara gore arastirmaya katilan firmalarm Insan Kaynaklari

Uygulamalar1, Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi algilart

normal dagilmaktadir.

5.3.4. Korelasyon Analizi

Arastirmada yer alan boyutlarin (Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,

Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi) ve bu boyutlara ait

13 alt boyutun karsilikli iligkilerinin test edildigi korelasyon analizi sonuclari

asagidaki tabloda verilmektedir.
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Tablo 5.20. Korelasyon Analizi

sU | sUe | sUi | sUs 0 oT oS |oGH | g gR [ gYe | gA | gZ |pMC | pMf | pMp | pC

sU 1

sUe (0,801 1

sUu (0,77310,420| 1

sUs | 0,863 (0,511 {0,546 1

6 |0,776|0,56210,528|0,781 | 1

oT |0,668|0,478|0,438]0,694|0,852| 1

6S [0,6000,464|0,389(0,589(0,792(0,602| 1

6GH|0,72810,519 (0,513 0,725 0,934 0,662 | 0,628 | 1

g |0,670]0,493)0,465|0,659]0,7020,606|0,529] 0,662 | 1

gR [0,607(0,444|0,442)0,581| 0,664 (0,561 |0,431|0,663|0,775| 1

gYe |0,57210,365|0,370 {0,633 | 0,604 0,529 0,451 {0,568 | 0,727]0,612| 1

gA 10,32310,275(0,249 (0,264 0,322|0,260 {0,311 |0,285|0,619{0,329 0,320 1

g7 10,5180,39410,346 0,508 | 0,534 0,475 0,404 | 0,495 0,836 0,486 0,401 |0,332| 1

pMC|0,59810,447|0,450 {0,553 0,5850,552 {0,462 | 0,515 |0,623|0,527| 0,572 (0,473 |0,386| 1

pMf | 0,48810,389 (0,370 0,419 | 0,482 10,449 | 0,369 0,436 | 0,460 | 0,393 | 0,477 0,367 | 0,253 {0,889 | 1

pMp|0,519(0,402|0,374|0,480 | 0,495|0,445|0,429| 0,434 0,601 |0,487|0,519|0,5180,371|0,915]|0,716| 1

pC 10,540(0,324 10,415(0,570 0,575 (0,574 | 0,429 | 0,498 | 0,568 | 0,485 | 0,480 | 0,333 10,425 0,719 (0,477 0,522 | 1

p<0,001 biitiin r: Korelasyon katsayisi

sU Stratejik Insan Kaynaklari g Girisimei Odaklilik
sUe Egitim gR Risk Alma

sUi  Ucret gYe  Yenilikgilik

sUs Sec¢me-gelistirme gA Rekabetci Agresiflik

) Ogrenme Odaklilik 74 Ozerklik

oT Takim Yo6nelimi pMC  Firma Performanst

oS Sistem Yonelimi pMf  Finansal Performans
6GH  Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi pMp  Pazarlama Performansi

pC Calisan Performansi

Korelasyon tablosunda yiiksek karsilikli iligski katsayilar1 arasinda (boyutlarin
kendi alt boyutlar1 ile olan karsilikl1 iliskilerinin disinda) Ogrenme Odaklilig: ile
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Sec¢me-gelistirme alt boyutu arasinda
%78.1, Ogrenme Odakliligr ile Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari arasinda
%,77.6, Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari ile Ogrenme Odakliligi Ogrenme
ve Ortak Hafiza Yonelimi alt boyutu arasinda %72.8, Stratejik Insan Kaynaklar
Uygulamalar1 Secme-gelistirme alt boyutu ile Ogrenme Odakliligi Ogrenme ve Ortak
Hafiza Yonelimi alt boyutu arasinda %72.5, Ogrenme Odaklihigi ile Girisim
Odaklilig1 arasinda %70.2 karsilikli iligki belirlenmistir.

Korelasyon tablosunda arastirma boyutlar1 ve onlarin alt boyutlar ile en diisiik
diizeyde karsilikli iliskiye Girisimei Odakliligin Rekabetci Agresiflik altboyutu

girmektedir. Korelasyon tablosunda en diisiik karsilikli iligki katsayisi Girisimci
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Odaklihgmm Rekabetci Agresiflik alt boyutu ile Stratejik Insan Kaynaklari

Uygulamalarmin Ucret alt boyutu arasinda arasinda %24.9 olarak gerceklesmistir.

5.3.5. Arastirma Degiskenlerinin Belirleyicilerine ait Coklu Regresyon

Analizleri

Aragtirmadaki hipotezler esas alinarak ve faktor analizleri sonrasi belirlenen
boyutlar ve alt boyutlara gore asagidaki coklu regresyon analizlerinin modelleri

kurulmustur.
5.3.5.1. Dogrudan Degiskenler

Birinci hipotezi (H;) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile firma
Performansi arasinda pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak Firma
Performansinin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Alt Boyutlari tarafindan
betimlenmesine ait ¢oklu regresyon modeli asagida kurulmustur. Firma Performansi

bir sonu¢ olma 6zelliginde oldugundan, modeldeki bagimli degiskendir.

Tablo 5.21. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin Firma
Performansini Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger | ANOVA  Toplanm Faktorii Karesi F p
R 0,602 |Regresyon 29,118 3,000 9,706 31,718 0,000
R? 0,363 |Kalan 51,103 167,000 0,306
Ayarh R*> 0,352 |Toplam 80,220 170,000

Std. Hata 0,553

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Se¢me-gelistirme
p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Firma Performansinin Stratejik
Insan Kaynaklari Uygulamalar1 alt boyutlari tarafindan betimlenmesine ait
istatistiksel ag¢idan anlamli olan bir ¢oklu regresyon modeli yukarida gosterildigi
iizere kurulmustur. Bu model Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari Alt

Boyutlarmin Firma Performansini betimlemesini istatistiksel a¢idan anlamli olmak




146

lizere %35,2 oraminda agiklamaktadir. Bu modelin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalarinin alt boyutlar tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi katsay1

analizi asagida yapilmustir.

Tablo 5.22. Firma Performansini Belirleyen Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Alt Boyutlart

Std.manmms Std.ns

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,599 0,214 7,468 | 0,000
Egitim 0,124 0,048 0,189 2,581 | 0,011
Ucret 0,104 0,045 0,173 2,305 | 0,022
Secme-gelistirme 0,329 0,072 0,363 4,574 | 0,000

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Se¢me-gelistirme
p<0,050

Bu sonuglara gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari alt boyutlar: olan
Egitim, Ucret ve Secme-gelistirme’nin Firma Performansini istatistiksel acidan
anlaml diizeyde betimledikleri bulunmustur. Firma Performansini en yiiksek katsayi
ile betimleyen Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 alt boyutu Se¢me-gelistirme
olarak belirlenmistir. Bu durumda Birinci hipotez (H;) “Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 ile firma Performans1 arasinda pozitif iliski vardir” hipotezi

dogrulanmis olmaktadir.

Firma Performansinin bagimli degisken oldugu bu sonu¢ “Hz= Girisimci
Odaklilik ile Firma Performansi arasinda pozitif iligski vardir” hipotezinde de bagimh
degiskenin Firma Performansi olmasina ve “H,= Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalart ile Girisimci Odaklilik arasinda pozitif iliski vardir” hipotezinde
bagimhi degiskenin Girisimci Odaklilik olmasina isaret etmektedir. Ayn1 sekilde bu
sonu¢ “He= Ogrenme Odaklilik ile firma Performansi arasinda pozitif iliski vardir”
hipotezinde de bagimli degiskenin firma Performansi olmasina ve “Hs= Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Ogrenme Odaklilik arasinda pozitif iliski vardir”

hipotezinde bagimli degiskenin Ogrenme Odaklilik olmasina isaret etmektedir.
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5.3.5.2. Girisimci Odakhihigin Ara Degiskenligi

Ikinci hipotezi (H,) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Girisimci
Odaklilik arasinda pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak
Girisimci Odaklihigin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin alt boyutlari

tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu regresyon modeli asagida kurulmustur.

Tablo 5.23. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin Girisimci
Odakliligim Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger | ANOVA  Toplanm Faktorii Karesi F p
R 0,690 |Regresyon 27,870 3,000 9,290 50,537 0,000
R? 0,476 |Kalan 30,699 167,000 0,184
Ayarli R 0,466 |Toplam 58,568 170,000

Std. Hata 0,429

Bagimh Degisken: Girisimci Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme
p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Girisimci Odakliligin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin alt boyutlar1 tarafindan betimlenmesine ait
istatistiksel acidan anlamli olan bir ¢oklu regresyon modeli yukarida gosterildigi
iizere kurulmustur. Bu model Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari Alt
Boyutlarinin Girigimci Odakliligi betimlemesini istatistiksel acidan anlamli olmak
iizere %46,6 oraninda aciklamaktadir. Bu modelin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalarinin alt boyutlar tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi katsay1

analizi asagida yapilmistir.
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Tablo 5.24. Girisimci Odakliligin1 Belirleyen Stratejik insan Kaynaklari
Uygulamalar1 Alt Boyutlar

Std.mamis Std.nus

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,451 0,166 8,743 | 0,000
Egitim 0,106 0,037 0,190 2,852 | 0,005
Ucret 0,058 0,035 0,113 1,661 | 0,099
Secme-gelistirme 0,388 0,056 0,501 6,962 | 0,000

Bagimh Degisken: Girisimci Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme
p<0,050

Bu sonuglara gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari alt boyutlar: olan
Egitim ve Seg¢me-gelistirme’nin Girisimci Odakliligini istatistiksel agidan anlaml
diizeyde betimledikleri bulunmustur. Ucret alt boyutu ise Girisimci Odakliligini
istatistiksel agidan anlamli diizeyde betimlememektedir. Girisimci Odakliligini en
yiiksek katsay1 ile betimleyen Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari alt boyutu
Se¢cme-gelistirme olarak belirlenmistir. Bu durumda Birinci hipotez (H;) “Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Girisimci Odaklilik arasinda pozitif iliski vardir”

hipotezi dogrulanmis olmaktadir.

Uciincii hipotezi (H3) “Girisimci Odaklilik ile firma Performansi arasinda
pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak Firma Performansinin
Girisimci Odakliligi Alt Boyutlan tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu regresyon

modeli asagida kurulmustur.
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Tablo 5.25. Girisimci Odaklilik Alt Boyutlarinin Firma Performansini
Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger| ANOVA  Toplamm Faktorii Karesi F p
R 0,673 |Regresyon 36,606 4,000 9,151 34,7761 0,000
R’ 0,453 |Kalan 44,228 168,000 0,263
Ayarh R*> 0,440 [Toplam 80,834 172,000

Std. Hata 0,513

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Risk Alma, Yenilikgilik, Rekabetci
Agresiflik, Ozerklik
p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Firma Performansinin Girisimci
Odaklilig1 alt boyutlar tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel acidan anlamli olan
bir coklu regresyon modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu model
Girisimci Odakliligr Alt Boyutlarinin Firma Performansini betimlemesini istatistiksel
acidan anlamli olmak {izere %44,0 oraninda agiklamaktadir. Bu modelin Girisimci
Odakliligin alt boyutlar1 tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi katsayi

analizi asagida yapilmistir.

Tablo 5.26. Firma Performansini Belirleyen Girisimci Odaklilik Alt Boyutlar

Std.mams Std.nus

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 0,791 0,242 3,272 | 0,001
Risk Alma 0,168 0,065 0,199 2,587 | 0,011
Yenilikeilik 0,294 0,065 0,336 4,562 | 0,000
Rekabet¢i Agresiflik 0,240 0,054 0,279 4,481 | 0,000
Ozerklik 0,057 0,063 0,061 0,913 | 0,363

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Risk Alma, Yenilikgilik, Rekabetci
Agresiflik, Ozerklik
p<0,050
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Girisimci Odaklilik alt boyutlarindan Risk Alma, Yenilik¢ilik ve Rekabetgi
Agresiflik alt boyutlarinin Firma Performansim istatistiksel acidan anlaml diizeyde
betimledikleri belirlenmistir. Ozerklik alt boyutunun Firma Performansini

istatistiksel acidan anlamli diizeyde betimledigi belirlenmemistir.

Bu sonuglara gore Girisimci Odakliligin alt boyutlarindan olan Risk Alma,
Yenilikcilik ve Rekabet¢i Agresiflik’in Firma Performansimi istatistiksel acidan
anlaml1 diizeyde betimledikleri bulunmustur. Ozerklik alt boyutu ise Firma
Performansin1 istatistiksel ac¢idan anlamli diizeyde betimlememektedir. Firma
Performansini en yiiksek katsayir ile betimleyen Girisimci Odakliligi alt boyutu
Yenilik¢ilik olarak belirlenmistir. Bu durumda Uciincii hipotez (H3) “Girisimci
Odaklilik ile firma Performansi arasinda pozitif iliski vardir” hipotezi dogrulanmis

olmaktadir.

Dordiincii hipotezi (Hy) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Girisimci
Odaklilik ve firma Performansi arasinda pozitif iligki vardir” hipotezini test etmek ile
ilgili olarak Firma Performansinin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 Alt
Boyutlar1 ve Girisimci Odakliligi Alt Boyutlar: tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu

regresyon modeli asagida kurulmustur.

Tablo 5.27. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin ve Girisimci
Odaklilig1 Alt Boyutlarinin Firma Performansini Belirleyiciligine Ait
Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger| ANOVA  Toplamm Faktorii Karesi F p
R 0,710|Regresyon 40,383 7 5,769 23,604 0,000
R? 0,503|Kalan 39,837 163 0,244
Ayarli R? 0,482|Toplam 80,220 170

Std. Hata 0,494

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Segme-gelistirme,
Risk Alma, Yenilikcilik, Rekabetci Agresiflik, Ozerklik
p<0,050
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Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Firma Performansinin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlar1 ve Girisimci Odaklihig Alt Boyutlari
tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel acidan anlamli olan bir ¢oklu regresyon
modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu model Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalart Alt Boyutlarinin ve Girisimci Odakliligt Alt Boyutlarinin Firma
Performansini betimlemesini istatistiksel agidan anlamli olmak iizere %48,2 oraninda
aciklamaktadir. Bu modelin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 Alt Boyutlari
ve Girisimci Odakliligi Alt Boyutlar tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi

katsay1 analizi asagida yapilmistir.

Tablo 5.28. Firma Performansini Belirleyen Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
Alt Boyutlar ve Girisimci Odaklilig1 Alt Boyutlari

Std.manms Std.nms
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 0,662 0,242 2,733 | 0,007
Egitim 0,076 0,044 0,116 1,714 | 0,088
Ucret 0,074 0,041 0,123 1,800 | 0,074
Se¢me-gelistirme 0,131 0,078 0,144 1,678 | 0,095
Risk Alma 0,088 0,066 0,104 1,333 | 0,184
Yenilikgilik 0,218 0,068 0,250 3,193 | 0,002
Rekabetci Agresiflik 0,221 0,052 0,258 4,236 | 0,000
Ozerklik -0,005 0,064 -0,006 -0,084 | 0,933

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme,
Risk Alma, Yenilik¢ilik, Rekabetci Agresiflik, Ozerklik
p<0,050

Bu sonuglara gore Firma Performansinin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 Alt Boyutlar1 ve Girisimci Odakliligr Alt Boyutlar1 arasindan Girisimci
Odakliligi Alt Boyutlarindan olan Yenilik¢ilik ve Rekabet¢i Agresiflik’in Firma

Performansini istatistiksel acidan anlamli diizeyde betimledikleri bulunmustur.
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Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalarinin Egitim, Ucret ve Se¢me-gelistirme alt
boyutlar1 ve Girisimci Odakliligi Alt Boyutlarindan Risk Alma ve Ozerklik alt
boyutlar1 ise Firma Performansim istatistiksel acidan anlamli diizeyde
betimlememektedir. Firma Performansini en yiiksek katsayi ile betimleyen Girisimci
Odaklilig1 alt boyutu Rekabetci Agresiflik olarak belirlenmistir. Bu durumda
Dordiincii hipotez (Hy) “Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari, Girisimci
Odaklilik ve firma Performansi arasinda pozitif iligki vardir” hipotezi dogrulanmis

olmaktadir.

Bu coklu regresyon modelinde Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 alt
boyutlar1  Firma  Performansimi  istatistiksel a¢idan  anlamli  diizeyde
betimlemediginden, Girisimci Odaklilig1 (Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

ile Firma Performansi arasinda) tam ara degiskendir.

0,482%
@ tam ara degisken

Girisimci
Odaklig1 0,440%

®

Stratejik Insan \1 @ ‘( Firma

Kaynaklar1
Performansi
Uygulamalari

*) p<0,01
Sekil 5.4. Girisimci Odakliligin Ara Degiskenligi

Girisimci Odaklihgin, Stratejik Insan Kaynaklart Uygulamalari ile Firma
Performansi arasinda tam ara degisken oldugu yukaridaki sekilde sematik olarak

gosterilmektedir.
5.3.5.3. Ogrenme Odakhh@m Ara Degiskenligi

Besinci hipotezi (Hs) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Ogrenme

Odaklilik arasinda pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak Ogrenme
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Odaklihgm Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalart Alt Boyutlar: tarafindan

betimlenmesine ait coklu regresyon modeli asagida kurulmustur.

Tablo 5.29. Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalari Alt Boyutlarinin Ogrenme
Odakliligimi Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger | ANOVA  Toplanm Faktorii Karesi F p
R 0,811 |Regresyon 54,737 3,000 18,246 107,042 0,000
R’ 0,658 |Kalan 28,466 167,000 0,170
Ayarh R*> 0,652 |Toplam 83,203 170,000

Std. Hata 0,413

Bagimh Degisken: Ogrenme Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Se¢cme-gelistirme
p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gére Ogrenme Odakliligin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin alt boyutlar1 tarafindan betimlenmesine ait
istatistiksel ag¢idan anlamli olan bir ¢oklu regresyon modeli yukarida gosterildigi
iizere kurulmustur. Bu model Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari Alt
Boyutlarinin Ogrenme Odaklili§in1 betimlemesini istatistiksel agidan anlamli olmak
iizere %65,2 oraninda aciklamaktadir. Bu modelin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 alt boyutlar1 tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi katsayi

analizi asagida yapilmistir.

Tablo 5.30. Ogrenme Odakliligin1 Belirleyen Stratejik Insan Kaynaklart
Uygulamalar1 Alt Boyutlari

Std.manms Std.nms

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 0,798 0,160 4,997 | 0,000
Egitim 0,132 0,036 0,198 3,680 | 0,000
Ucret 0,067 0,034 0,109 1,982 | 0,049
Se¢me-gelistirme 0,576 0,054 0,624 10,735 | 0,000

Bagimh Degisken: Ogrenme Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Se¢cme-gelistirme
p<0,050
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Bu sonuglara gore Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin alt boyutlart
olan Egitim, Ucret ve Secme-gelistirme’nin Ogrenme Odakliligini istatistiksel acidan
anlamli diizeyde betimledikleri bulunmustur. Ogrenme Odakliigin1 en yiiksek
katsay1 ile betimleyen Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 alt boyutu Se¢me-
gelistirme olarak belirlenmistir. Bu durumda Besinci hipotez (Hs) “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile Ogrenme Odaklilik arasinda pozitif iligski vardir”

hipotezi dogrulanmis olmaktadir.

Altinct hipotezi (Hg) “Ogrenme Odaklhilik ile firma Performansi arasinda
pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak Firma Performansinin
Ogrenme Odaklilign Alt Boyutlar1 tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu regresyon

modeli agsagida kurulmustur.

Tablo 5.31. Ogrenme Odaklilik Alt Boyutlarinin Firma Performansini
Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger| ANOVA  Toplamm Faktorii Karesi F p
R 0,595 |Regresyon 28,411 3,000 9,470 30,527 0,000
R? 0,354 |Kalan 51,807 167,000 0,310
Ayarh R* 0,343 [Toplam 80,218 170,000

Std. Hata 0,557

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Takim Yo6nelimi, Sistem Yonelimi,
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050

Yapilan coklu regresyon analizi sonucuna gére Firma Performansinin Ogrenme
Odaklilig1 alt boyutlari tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel acidan anlamli olan
bir coklu regresyon modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu model
Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlarinin Firma Performansini betimlemesini istatistiksel
acidan anlamli olmak iizere %34,3 oraninda aciklamaktadir. Bu modelin Ogrenme
Odakliligi alt boyutlar1 tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi katsayi

analizi asagida yapilmistir.
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Tablo 5.32. Firma Performansini Belirleyen Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlart

Std.manms Std.ns

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,483 0,230 6,456 | 0,000
Takim Yonelimi 0,270 0,071 0,333 3,810 | 0,000
Sistem Yonelimi 0,115 0,078 0,124 1,468 | 0,144
Ogrenme ve Ortak Hafiza | 190 | 078 0218 | 2425 | 0,016
Yonelimi

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Takim Yonelimi, Sistem Yo6nelimi,
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050

Bu sonuclara gore Ogrenme Odaklilig1 alt boyutlarindan olan Takim Yonelimi
ile Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi’nin Firma Performansini istatistiksel agidan
anlamli diizeyde betimledikleri bulunmustur. Sistem Yonelimi alt boyutu ise Firma
Performansin1 istatistiksel acidan anlamli diizeyde betimlememektedir. Firma
Performansim1 en yiiksek katsayr ile betimleyen Ogrenme Odakliligi alt boyutu
Takim Yonelimi olarak belirlenmistir. Bu durumda Altinct hipotez (Hg) “Ogrenme
Odaklilik ile firma Performansi arasinda pozitif iligki vardir” hipotezi dogrulanmis

olmaktadir.

Yedinci hipotezi (H7) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Ogrenme
Odaklilik ve firma Performansi arasinda pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile
ilgili olarak Firma Performansinin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 Alt
Boyutlar1 ve Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlar: tarafindan betimlenmesine ait coklu

regresyon modeli asagida kurulmustur.
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Tablo 5.33. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin ve Ogrenme
Odaklilig1 Alt Boyutlarinin Firma Performansini Belirleyiciligine Ait
Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger | ANOVA  Toplanm Faktorii Karesi F p
R 0,638 |Regresyon 32,625 6 5438 18,632 0,000
R? 0,407 |Kalan 47,570 163 0,292
Ayarh R* 0,385 [Toplam 80,196 169

Std. Hata 0,540

Bagimh Degisken: Firma Performansu Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme,
Takim Yonelimi, Sistem Yonelimi, Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Firma Performansinin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlar1 ve Ogrenme Odakliligi Odakliligi Alt
Boyutlan tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel acidan anlamli olan bir ¢oklu
regresyon modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu model Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin ve Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlarinin
Firma Performansini betimlemesini istatistiksel a¢idan anlamli olmak {izere %38,5
oraninda agiklamaktadir. Bu modelin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt
Boyutlar1 ve Ogrenme Odaklihigi Alt Boyutlar1 tarafindan betimlenme kosullarinin

belirlendigi katsay1 analizi asagida yapilmstir.
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Tablo 5.34. Firma Performansini Belirleyen Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1
Alt Boyutlar1 ve Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlari

Std.manms Std.nms
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,363 0,234 5,834 | 0,000
Egitim 0,081 0,049 0,123 1,651 | 0,101
Ucret 0,093 0,045 0,153 2,061 | 0,041
Secme-gelistirme 0,150 0,092 0,164 1,623 | 0,106
Takim YOnelimi 0,188 0,074 0,232 2,525 | 0,013
Sistem Yonelimi 0,066 0,077 0,071 0,855 | 0,394
ggﬁ;ﬂ?&iﬁgf‘k 0049 | 0,087 0056 | 0,567 | 0.571

Bagimh Degisken: Firma Performgmsu Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme,
Takim Yonelimi, Sistem Yonelimi, Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050

Bu sonuglara gore Firma Performansimin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 Alt Boyutlari arasindan Ucret alt boyutunun ve Ogrenme Odaklilig
Alt Boyutlar1 arasindan Takim Yonelimi alt boyutunun Firma Performansinm
istatistiksel acidan anlamli diizeyde betimledikleri bulunmustur. Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarinin Egitim ve Se¢cme-gelistirme alt boyutlar1 ile Ogrenme
Odakliligi Alt Boyutlarindan Sistem Yonelimi ve Ogrenme ve Ortak Hafiza
Yonelimi alt boyutlar ise Firma Performansini istatistiksel agidan anlaml diizeyde
betimlememektedir. Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlari arasindan Takim Yonelimi alt
boyutunun Firma Performansini betimleme Kkatsayis1 Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 Alt Boyutlar1 arasindan Ucret alt boyutunun Firma Performansim
betimleme katsayisindan fazladir. Bu durumda Yedinci hipotez (H;) “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 ile Ogrenme Odaklilik ve firma Performansi arasinda

pozitif iligki vardir” hipotezi dogrulanmis olmaktadir.

Bu coklu regresyon modelinde Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 alt

boyutlar1 ile Ogrenme Odakliligi alt boyutlar1 Firma Performansini istatistiksel
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acidan anlamli diizeyde birlikte betimlediklerinden, Ogrenme Odakliig1 (Stratejik
Insan Kaynaklart Uygulamalar1 ile Firma Performans: arasinda) kismi ara

degiskendir.

0,352%

Stratejik Insan W @ (

Kaynaklar1 J

Firma
Performansi

Uygulamalari

0,652% ) ©
Ogrenme 0,343*
Odaklik

@ kismi ara degisken
0,385%

) p<0,01
Sekil 5.5. Ogrenme Odakliligin Ara Degiskenligi

Ogrenme Odakliligm, Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Firma
Performansi arasinda kismi ara degisken oldugu yukaridaki sekilde sematik olarak

gosterilmektedir.
5.3.5.4. Ogrenme Odakhhigm ve Girisimci Odakhligm Ara Degiskenligi

Sekizinci hipotezi (Hg) “Ogrenme Odaklilik ve Girisimci Odaklilik arasinda
pozitif iliski vardir” hipotezini test etmek ile ilgili olarak Ogrenme Odaklilig
Yaklasiminin Girisimeci Odaklilik Alt Boyutlar tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu
regresyon modeli asagida kurulmustur. Girisimci Odakliligin Firma performansini
Ogrenme Odakliliga gore daha giiclii betimledigi (Ayarl R’ degerleri sirast ile 0,440
ve 0,343; ikisi icin de p<0,01) daha 6nce bulundugu g6z oniine alinarak bu modelde

bagimh degisken olarak Girisimci Odakliligr se¢ilmistir.
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Tablo 5.35. Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlarinin Girisimei Odakliligini
Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger| ANOVA  Toplanm  Faktorii Karesi F p
R 0,703 |Regresyon 28,899 3 9,633 54,423 0,000
R? 0,494 |Kalan 29,560 167 0,177
Ayarli R* 0,485 |Toplam 58,459 170

Std. Hata 0,421

Bagimh Degisken: Girisimci Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Takim Yo6nelimi, Sistem Yonelimi,
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050

Yapilan c¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Girisimci Odakliligi’nin
Ogrenme Odaklilig1 alt boyutlar1 tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel agidan
anlamli olan bir ¢coklu regresyon modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu
model Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlarmin Girisimci Odakliligi’'n1 betimlemesini
istatistiksel a¢idan anlamli olmak iizere %48,5 oraninda agiklamaktadir. Bu modelin
Ogrenme Odakliligi alt boyutlar1 tarafindan betimlenme kosullarinin belirlendigi

katsay1 analizi asagida yapilmistir.

Tablo 5.36. Ogrenme Odakliligin1 Belirleyen Girisimci Odaklilig: Alt Boyutlart

Std.manms Std.nms

Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,349 0,173 7,776 | 0,000
Takim Yonelimi 0,183 0,054 0,264 3,414 | 0,001
Sistem YOnelimi 0,085 0,059 0,107 1,432 | 0,154
Ogrenme ve Ortak Hafiza
Yonelimi 0,312 0,059 0,419 5,269 | 0,000

Bagimh Degisken: Girisimci Odaklilik; Bagimsiz Degiskenler: Takim Yonelimi, Sistem Yonelimi,
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi
p<0,050
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Bu sonuclara gore Ogrenme Odaklihigin alt boyutlarindan olan Takim
Yonelimi, Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi’nin Girisimei Odakliligin istatistiksel
acidan anlamli diizeyde betimledikleri bulunmustur. Sistem Yo6nelimi alt boyutu ise
Girigimci Odakliligin1 istatistiksel acgidan anlamli diizeyde betimlememektedir.
Girisimci Odakliigim en yiiksek katsayr ile betimleyen Ogrenme Odaklhiligi alt
boyutu Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi olarak belirlenmistir. Bu durumda
Sekizinci hipotez (Hg) “Ogrenme Odaklilik ve Girisimci Odaklilik arasinda pozitif

iliski vardir” hipotezi dogrulanmis olmaktadir.

Dokuzuncu hipotezi (Ho) “Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve firma Performansi arasinda pozitif iliski vardir”
hipotezini test etmek ile ilgili olarak Firma Performansmnin Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlari, Girisimci Odakliligit Alt Boyutlart ve
Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlar: tarafindan betimlenmesine ait ¢oklu regresyon

modeli agsagida kurulmustur.

Tablo 5.37. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin, Ogrenme
Odaklilig1 Alt Boyutlarinin ve Girisimci Odakliligi Alt Boyutlarinin
Firma Performansini Belirleyiciligine Ait Coklu Regresyon Modeli

Kareler Deflasyon Ort.

Model Deger | ANOVA  Toplamm Faktorii Karesi F p
R 0,724 |Regresyon 42,087 10 4,209 17,560 0,000
R? 0,525 |Kalan 38,108 159 0,240
Ayarh R? 0,495 |Toplam 80,196 169

Std. Hata 0,490

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme,
Takim YoOnelimi, Sistem YOnelimi, C)grenme ve Ortak Hafiza Yonelimi, Risk Alma, Yenilikgilik,
Rekabetgi Agresiflik, Ozerklik

p<0,050

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucuna gore Firma Performansinin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlar1, Girisimci Odaklilign Alt Boyutlar1 ve
Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlar tarafindan betimlenmesine ait istatistiksel acidan
anlamli olan bir ¢coklu regresyon modeli yukarida gosterildigi iizere kurulmustur. Bu

model Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlarinin, Girisimci
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Odaklihigi Alt Boyutlarinin ve Ogrenme Odakhiligi Alt Boyutlarmin Firma
Performansini betimlemesini istatistiksel agidan anlamli olmak iizere %49,5 oraninda
aciklamaktadir. Bu modelin Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Alt Boyutlari,
Girisimci Odaklilig1 Alt Boyutlar1 ve Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlar1 tarafindan

betimlenme kosullarinin belirlendigi katsay1 analizi asagida yapilmistir.

Tablo 5.38. Firma Performansini Belirleyen Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
Alt Boyutlar1, Ogrenme Odaklilig1 Alt Boyutlar1 ve Girisimci Odaklilig

Alt Boyutlart
Std.manmms Std.ns
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
Sabite 1,363 0,234 5,834 | 0,000
Egitim 0,612 0,249 2,461 | 0,015
Ucret 0,057 0,045 0,087 1,273 | 0,205
Secme-gelistirme 0,076 0,041 0,127 1,866 | 0,064
Takim Yo6nelimi 0,078 0,070 0,093 1,123 | 0,263
Sistem Y Onelimi 0,206 0,068 0,236 3,044 | 0,003
gﬁﬁﬂi ve Ortak Hafiza| o )19 | 0,052 0255 | 4,190 | 0,000
Risk Alma 0,063 0,089 0,069 0,712 | 0,478
Yenilikgilik 0,150 0,069 0,185 2,185 | 0,030
Rekabetci Agresiflik 0,026 0,071 0,028 0,359 | 0,720
Ozerklik -0,034 0,084 -0,039 | -0,401 | 0,689

Bagimh Degisken: Firma Performansi; Bagimsiz Degiskenler: Egitim, Ucret, Secme-gelistirme,
Takim YoOnelimi, Sistem YOnelimi, Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi, Risk Alma, Yenilikgilik,
Rekabetgi Agresiflik, Ozerklik

p<0,050

Bu sonuglara gore Firma Performansimin Stratejik Insan Kaynaklari

Uygulamalart Alt Boyutlar1 arasindan Egitim alt boyutunun, Girisimci Odaklilik Alt
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Boyutlar1 arasindan Yenilik¢ilik alt boyutunun ve Ogrenme Odakliligi Alt Boyutlari
arasindan Sistem Yonelimi ile Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi alt boyutlarmin
Firma Performansini istatistiksel agidan anlaml diizeyde betimledikleri bulunmustur.
Firma Performansinin  belirleyicileri arasinda  Stratejik Insan  Kaynaklari
Uygulamalar1 Egitim alt boyutunun en yiiksek betimleme katsayisina sahip oldugu,
Ogrenme Odaklihig Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi alt boyutunun ise
istatistiksel acidan p<0,001 anlamlilik diizeyinde betimleme katsayisina sahip oldugu
bulunmustur. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Ucret ve Se¢me-gelistirme
alt boyutlarinm, Girisimci Odakliligin Risk Alma, Rekabetci Agresiflik ve Ozerklik
alt boyutlarmimi ve Ogrenme Odaklihg Alt Boyutlarindan Takim Yonelimi alt
boyutunun ise Firma Performansini istatistiksel acidan anlamli diizeyde
betimlememektedir. Bu durumda Dokuzuncu hipotez (Ho) “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odakhilik ve firma

Performansi arasinda pozitif iligki vardir” hipotezi dogrulanmis olmaktadir.

Bu coklu regresyon modelinde Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 alt
boyutlari, Girisimci Odakliligi alt boyutlar1 ile Ogrenme Odakliligi alt boyutlari
Firma Performansini istatistiksel acidan anlaml diizeyde birlikte betimlediklerinden
Girisimci  Odaklihigi ve Ogrenme Odakliig (Stratejik Insan Kaynaklari

Uygulamalar ile Firma Performansi arasinda) kismi ara degiskenlerdir.

kismi ara degisken Girisimci
Odaklig 0, 440*
0,352% /

Stratejik Insan \1 @

Kaynaklar1 poma
Performansi
Uygulamalar
0,485%*
Ogrenme 0,495%*
kismi ara degisken Odaklzk @

*) p<0,01
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Sekil 5.6. Ogrenme Odakliligin ve Girisimci Odakliligin Ara Degiskenligi

Ogrenme Odakliligin ve Girisimci Odakliigin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 ile Firma Performans: arasinda kismi ara degiskenler oldugu

yukaridaki sekilde sematik olarak gosterilmektedir.

5.3.5.5. Arastirma Degiskenlerinin Belirleyicilerine ait Coklu Regresyon

Analizlerinin Degerlendirilmesi

Aragtirmada yiiriitiilen ¢oklu regresyon analizi rotalarina goére modellerin

Ayarli R? degerleri asagidaki tabloda toplu halde degerlendirilmektedir.

Tablo 5.39. Arastirma Degiskenlerinin Belirleyicilerine ait Coklu Regresyon Modeli

Rotalar Ayarh R? (%)
Dogrudan Degiskenler 0,352
Ogrenme Odakliligin Ara Degiskenligi 0,385
Girisimci Odakliligin Ara Degiskenligi 0,482
Girisimci Odakliligi ve Ogrenme Odakliligin Ara Degiskenligi 0,495

*) p<0,01

Ogrenme Odakliigin ve Girisimci Odakliigin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 ile Firma Performansi arasinda kismi ara degiskenler olduguna dair
betimleyici modelin diger modellere gore en yiiksek Ayarli R* degerine sahip oldugu
yukaridaki tabloda gosterilmektedir. Buna gore arastirma amaci da gerceklestirilmis

olmaktadir.

Arastirma amacini ifade eden Ogrenme Odaklihigin ve Girisimci Odakliligin
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile Firma Performansi arasinda kismi ara
degiskenler olduguna dair modelin istatisitiksel agidan anlamli betimleyici alt

boyutlar1 asagidaki tabloda toplu olarak gosterilmektedir.
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Tablo 5.40. Arastirma Degiskenlerinin Belirleyicilerinin Alt Boyutlari

Boyutlar Alt boyutlar B p
Stratejik Insan Kaynaklari Egitim 0,612 | 0,015
) Sistem Yonelimi 0,206 | 0,003
Ogrenme Odaklilik —

Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi| 0,219 | 0,000
Girigsimci Odaklilig Yenilikcilik 0,150 | 0,030
p<0,05

Arastirma amacim ifade eden betimleyici modele gore; Stratejik Insan
Kaynaklar1 alt boyutlarindan Egitim’in Ogrenme Odakliligi’nin Sistem Yonelimi ile
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi alt boyutlari tarafindan, bu Ogrenme Odaklilig:
alt boyutlarinin ise Girisimci Odakliligi’nin Yenilikg¢ilik alt boyutu tarafindan, Firma
Performansinin ise Girisimci Odakliligi’nin Yenilik¢ilik alt boyutu tarafindan

betimlendigi sonucu ¢ikarilabilir.

5.3.6. Arastirma Degiskenlerinin Bagimsiz Degiskenlere Gore Farkhilasma

Analizleri

Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci
Odaklilik ve Firma Performanst firmanin ve yoOneticinin kisisel 0Ozellikleri
degiskenlerine gore istatistiksel farklilasma analizleri yapilmis olup sonuglar asagida
ele alinmaktadir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik,
Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi puanlari normal dagilim gosterdiginden

parametrik test yontemleri kullanilmistir.

Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari, Ogrenme Odaklilik, Girisimci
Odaklilik ve Firma Performanst firmanin ve yoOneticinin kisisel oOzellikleri
degiskenlerine gore istatistiksel farklilasma analizleri i¢in Bagimsiz Grup t-Testi ve

Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA) tekniklerine bagvurulmustur.

Yapilan farklilik testleri bagimsiz arastirma degiskenlerine gore asagida

listelenmistir:

a) Firma Bilgileri (Firma Hakkinda Genel Bilgiler)
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e Faaliyet Alani.................... Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
e (Calisan Sayist .....cccceeuee. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
e Kurulus Yilt..oooooierriiennnnen. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)

b) Bireysel Bilgiler (Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler)

e (Calisilan Boliim................. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
® Yonetici Diizeyi................. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
® Yas Grubu......ccceevnirennen. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
® CiInSiyet...covrvreeerreerrreennnnenn Bagimsiz Grup t Testi

o Kidem.....ooooovvvvveeerieennenn. Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)
e Hizmet Siiresi ........c.......... Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)

Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) yapildig1 durumlarda istatistiksel agidan
anlaml diizeyde bir farklilasma belirlendiginde Post-Hoc Coklu Karsilastirma
Scheffe Testi ya da Post-Hoc Coklu Karsilastirma LSD Testi uygunarak farkliligin

kaynagi arastirilmistir.

Istatistiksel agidan anlamli farklilik bulunmayan farklilik testleri sonuglari

tablo halinde incelenmemis olup listelenmeleri ile yetinilmistir.

5.3.6.1. Arastirma Degiskenlerinin Firmanin Faaliyet Alanmma Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarinin  Faaliyet Alan1 puanlarina goére anlamhi bir farkliik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Ogrenme Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi puanlarinin Faaliyet
Alan1 puanlan ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlamh

bulunmamastir.
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5.3.6.2. Arastirma Degiskenlerinin Firmanin Calisan Sayisina Gore

Farkhlasmasi

Yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari puanlarmin Calisan
Sayis1 degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglarn asagidaki tabloda ele

alinmaktadir.

Tablo 5.41. Yoneticilerin Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Puanlarinin
Calisan Sayis1 Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)

Sonugclari
Dagilim Degerleri ANOVA Sonugclari
Calisan _ Sd
Saysi N X ss |Var. K. KT KO F p

B 170 kisiden az 48 324 (594 G-Arast 10,629 25314
Stratejik o .
insan 171-800kisi 56 314 0,895 G-l¢i 79,203 149 0,532

Kaynaklart g0 kisiden ¢ok Toplam 1151
Uygulamalari ; K 48 375 0,629 79P PHLD

Toplam 152 336 0,771

9,998 0,000

p<0,050

Tabloda Yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 puanlarinin
Calisan Sayisi degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N ), aritmetik ortalama

(X), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan
Kaynaklart Uygulamalar1 puanlarinin Calisan Sayisi puanlarina gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 puanlarinin Calisan Sayisi puanlar ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,05 diizeyinde anlaml1 bulunmustur.

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin  hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayic1 post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen

Scheffe ¢coklu karsilagtirma analizi sonuclar1 asagida sunulmustur.
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Tablo 5.42. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Puanlarinin Calisan Sayisi
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglart

M 8) %% Sh. )
Calisan Sayis1 | Calisan Sayisi
170 kigiden az  |171-800 kisi 0,10791 0,14341 0,754
800 kisiden ¢ok -0,50267" 0,14882 0,004
Stratejik Insan 1171-800 kisi {170 kisiden az 010791 | 0.14341 | 0754
Kaynaklar .
U 800 kisiden ¢ok -0,61058 0,14341 0,000
ygulamalar1
800 kisiden ¢ok 170 kisiden az 0,50267" 0,14882 0,004
171-800 kisi 0,61058" 0,14341 0,000
p<0,050

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar yukaridaki tabloda
verilmektedir. Bu sonuglara gore Calisan Sayis1 800 kisiden cok olan firmalardaki
yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 puanlar1 Calisan Sayisi 170
kisiden az olan firmalardaki yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarindan fazladir. Yine aynmi sonuclara gore Calisan Sayis1 800 kisiden ¢ok olan
firmalardaki yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 puanlar1 Calisan
Sayist 171-800 kisi olan firmalardaki yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 puanlarindan fazladir. Bu sonuglar birlestirildiginde arastirmaya
katilan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari puanlar1 en cok Calisan
Sayist 800 kisiden ¢ok olan firmalarda, sonra 170 kisiden az olan firmalarda ve en az

da Calisan Sayis1 171-800 kisi olan firmalarda farklilagtigi bulunmustur.

Orneklemi olusturan yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarinin Calisan
Sayis1 puanlarmma gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen Tek yoOnlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda,
yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarinin Calisan Sayis1 puanlari ile arasindaki

fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmamuistir.
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Yoneticilerin Girisimei Odaklilik puanlarimin Calisan Sayisi1 degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

testi yapilarak sonuglar1 agsagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 5.43. Yoneticilerin Girisimci Odaklilik Puanlarinin Calisan Sayisi Degiskenine
Gore Farklilagip Farklilagsmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOV A) Sonuclari

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuclari
1 _ Sd
(;Sz;sl::l N X ss |Var.K. KT KO F p

170 kisiden az 44 327 0,519 G.Arasi 2,725 21,362
Girisimei ~ 171-800kisi 56 338 (64qGelei 48,055 150 0,320
Odaklidik 800 kisiden ok 49 360 0,504 Toplam 50,780 152

4,253 0,016

Toplam 153 3.42 0,578

p<0,050

Tabloda yoneticilerin  Girisimci Odaklilik  puanlarinin - Calisan  Sayisi
degiskenine gore dagilimina ait veri sayis1 (N ), aritmetik ortalama (X ), standart

sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan yoneticilerin Girisimeci Odaklilik
puanlarinin  Calisan Sayist  puanlarina goére anlamhi  bir farkliik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Girisimci Odaklilik puanlarinin Calisan Sayisi
puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml

bulunmustur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin  hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen

Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuclar1 asagida sunulmustur.
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Tablo 5.44. Girisimci Odaklilik Puanlarinin Calisan Sayis1 Degiskenine Gore
Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOV A) Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilastirma
Scheffe Testi Sonuglari

Callsa(lll)Saym Callsa(i)Saylsl S Shs P
170 kisiden az  171-800 kisi -0,11647 0,11133 0,580
800 kisiden ¢ok -0,32971" 0,11495 0,018
Girisimci 171-800 kisi 1170 kisiden az 0,11647 0,11133 | 0,580
Odaklilik 800 kisiden ¢ok -0,21324 0,11072 0,160
800 kisiden ¢ok 170 kisiden az 0,32971" 0,11495 0,018
171-800 kisi 0,21324 0,11072 0,160

p<0,050

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar yukaridaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gore Calisan Sayist 800 kisiden cok olan firmalardaki
yoneticilerin Girisimei Odaklilik puanlart Calisan Sayis1 170 kisiden az olan

firmalardaki yoneticilerin Girisimci Odaklilik puanlarindan fazladir.

Yoneticilerin Firma Performansi puanlarinin Calisan Sayis1 degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

testi yapilarak sonuglar1 agagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 5.45. Yoneticilerin Firma Performansi Puanlarinin Calisan Sayis1 Degiskenine
Gore Farklilagip Farklilagsmadiginmi Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOV A) Sonuclari

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuclari
1 _ Sd
(;Sz;sl::l N X ss |Var.K. KT KO F p

170 kisidenaz 48 334 (694 G-Arast 5511 22,755
Firma 171-800kisi 56 345 0,701 G-I 68.246 150 0,455

Performanst 800 kisiden ¢ok 49 3,79 0,622 Toplam 73757 152

15
3 3,53 0,697

6,056 0,003

Toplam

p<0,050
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Tabloda yoneticilerin  Firma Performans: puanlarinin  Calisgan  Sayisi
degiskenine gore dagilimina ait veri sayis1 (N ), aritmetik ortalama (X ), standart

sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, orneklemi olusturan yoneticilerin Firma Performansi
puanlarinin  Calisan Sayist puanlarina goére anlamhi  bir farkliik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Firma Performansi puanlarinin Calisan Sayisi
puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml

bulunmustur.

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen

Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi sonuclart asagida sunulmustur.

Tablo 5.46. Firma Performansi Puanlarinin Calisan Sayis1 Degiskenine Gore
Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOV A) Sonrasi Post-Hoc Coklu Karsilastirma
Scheffe Testi Sonuclari

(;ahsa(rll)Saym Callszfi)Saylsl S Shs P
170 kisiden az  [171-800 kisi -0,11354 | 0,13268 | 0,694
800 kisiden cok -0,45541° | 0,13698 | 0,005
Firma 171-800 kisi 1170 kisiden az 0,11354 0,13268 | 0,694
Performanst 800 kisiden ¢ok -0,34186" | 0,13195 | 0,037
800 kisiden ¢ok |170 kisiden az 0,45541° | 0,13698 | 0,005
171-800 kisi 0,34186" | 0,13195 | 0,037

p<0,050

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin  hangi Calisan Sayisi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 yukaridaki tabloda

verilemektedir. Bu sonuglara gore Calisan Sayis1 800 kisiden ¢ok olan firmalardaki
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yoneticilerin Firma Performans:t puanlart Calisan Sayist 170 kisiden az olan
firmalardaki yoOneticilerin Firma Performansi puanlarindan fazladir. Yine aym
sonuglara gore Calisan Sayis1 800 kisiden ¢ok olan firmalardaki yoneticilerin Firma
Performanst puanlar1 Calisan Sayis1 171-800 kisi olan firmalardaki yoneticilerin
Firma Performansi puanlarindan fazladir. Bu sonuglar birlestirildiginde arastirmaya
katilan yoneticilerin Firma Performansi puanlar1 en ¢ok Calisan Sayis1 800 kisiden
cok olan firmalarda, sonra 171-800 kisi olan firmalarda ve en az da Calisan Sayisi

170 kisiden az olan firmalarda oldugu bulunmustur.

5.3.6.3. Arastirma Degiskenlerinin Firmamin Kurulus Yilina Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarinin Kurulus Yili puanlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performans: puanlarinin Kurulus Yili
puanlart ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlamh

bulunmamustir.

5.3.6.4. Arastirma Degiskenlerinin Yoneticinin Cahstigi Boliime Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarinin Kurulus Y1ili puanlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimci Odakhilik ve Firma Performansi puanlarinin Calisilan Boliim
puanlart ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlamh

bulunmamustir.
5.3.6.5. Arastirma Degiskenlerinin Yonetici Diizeyine Gore Farklilasmasi

Yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari Uygulamalar1 puanlarinin Yonetici

Diizeyi degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere Tek yonlii
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Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglar1 asagidaki tabloda ele

alinmaktadir.

Tablo 5.47. Yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Puanlarmin
Yonetici Diizeyi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigin
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)

Sonuglari
Dagilim Degerleri ANOVA Sonuclari
‘]{)Opetl?l X ss |Var.K. KT Sd KO F p
izeyi
- Alt Diizey 41 3,59 0,582 G.Arasi 4,577 22,288
Stratejik i .. 4,002 0,020
insan Orta Diizey 66 3,18 0,773 Gl¢i 90,343 158 0,572
Kaynaklan  {jst Dizey 54 345 0,84 Toplam 94,920 160
Uygulamalar ’ ’
Toplam 161 3,38 0,77
p<0,050

Tabloda Yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklart Uygulamalari puanlarinin
Yonetici Diizeyi degiskenine gore dagilimina ait veri sayisi (N ), aritmetik ortalama

(X), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan
Kaynaklar1 Uygulamalart puanlarinin Yonetici Diizeyi puanlarina gére anlamhi bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari
Uygulamalar1 puanlarinin Yonetici Diizeyi puanlar ile arasindaki fark istatistiksel

olarak p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmustur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamh farkliligin hangi Yonetici Diizeyi
gruplarindan kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen

Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi sonuclar1 asagida sunulmustur.
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Tablo 5.48. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Puanlarinin Yonetici Diizeyi
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonrasi Post-Hoc Coklu
Karsilastirma Scheffe Testi Sonuglart

O W | R | she |op
Yonetici Diizeyi| Yonetici Diizeyi
Alt Diizey Orta Diizey Yonetici | 0,40559° | 0,15036 | 0,029
Yonetici Ust Diizey Yonetici | 0,14245 | 0,15664 | 0,662
Stratejik Insan | pyizey  |Alt Diizey Yonetici | -0,40559° | 0,15036 | 0,029
Kaynaklar Yonetici ..
U Onetici Ust Diizey Yonetici | -0,26314 | 0,13875 0,169
ygulamalar1
Ust Diizey Alt Diizey Yonetici -0,14245 0,15664 0,662
Yonetici Orta Diizey Yonetici | 0,26314 | 0,13875 | 0,169
p<0,050
ANOVA sonrast belirlenen anlamh farkliligin hangi Yonetici Diizeyi

gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayict post-hoc analiz

tekniklerinden Scheffe c¢oklu karsilastirma analizi sonuglar yukaridaki tabloda

verilmektedir. Bu sonuglara gore Alt Diizey yoneticilerin Stratejik insan Kaynaklari

Uygulamalar1 puanlar1 Orta Diizey yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklari

Uygulamalar1 puanlarindan fazladir.

Yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarmin Yonetici Diizeyi degiskenine

gore farklilasip farklilasmadigimi belirlemek iizere Tek yonlii Varyans Analizi

(ANOVA) testi yapilarak sonuclar1 asagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 5.49. Yoneticilerin Ogrenme Odaklilik Puanlarinin Yénetici Diizeyi

Degiskenine Gore Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuclari

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuclari
Yonetici _ Sd
Diizeyi N X ss |Var.K. KT KO F p
Alt Diizey 41 3,78 0,507 G.Arasi 3,129 21,564
) . 3,303 0,039
Oprenme ~ Orta Diizey 66 347 0,820G-I¢i 74,821 158 0,474
Odakhilk (55t Diizey 54 345 0627 Toplam 77,949 160
Toplam 161 3,54 0,698

p<0,050
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Tabloda Yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarmin  Yonetici  Diizeyi
degiskenine gore dagilimina ait veri sayis1 (N ), aritmetik ortalama (X ), standart

sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan yoneticilerin Ogrenme Odaklilik
puanlarinin  Yonetici Diizeyi puanlarina goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) sonucunda, yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarinin Yéonetici Diizeyi

puanlart ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml
bulunmustur.
ANOVA sonrast belirlenen anlamh farkliligin hangi Yonetici Diizeyi

gruplarindan kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz

tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen

Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi sonuclart asagida sunulmustur.

Tablo 5.50. Ogrenme Odaklilik Puanlarinin Yonetici Diizeyi Degiskenine Gore
Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans analizi (ANOV A) Sonras1 Post-Hoc Coklu Karsilagtirma LSD
Testi Sonuglari

Yiinetiili)Diizeyi YanetiiJi)Dﬁzeyi S Shy P
Alt Diizey Yonetici [Orta Diizey Yonetici | 0,30904° | 0,13684 0,025
Ust Diizey Yonetici 0,33160* 0,14255 0,021
Ogrenme |Orta Diizey Yonetici |Alt Diizey Yonetici -0,30904" | 0,13684 0,025
Odaklilik Ust Diizey Yonetici | 0,02256 | 0,12627 0,858
Ust Diizey Yonetici |Alt Diizey Yonetici -0,33160° | 0,14255 0,021
Orta Diizey Yonetici | -0,02256 0,12627 0,858
p<0,050

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farkliligin hangi Yonetici Diizeyi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden LSD c¢oklu karsilastirma analizi sonuclar1 yukaridaki tabloda

verilemektedir. Bu sonuclara gére Alt Diizey Yoneticilerinin Ogrenme Odaklilik
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puanlar1 Orta Diizey Yoneticilerinin Ogrenme Odaklilik puanlarindan fazladir. Yine
aym sonuglara gore Alt Diizey Yoneticilerinin Ogrenme Odaklilik puanlari Orta
Diizey Yoneticilerinin Ogrenme Odaklilik puanlarindan fazladir. Bu sonuclar
birlestirildiginde arastirmaya katilan yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlari en
¢ok Alt Diizey Yoneticilerde, sonra Orta Diizey Yoneticilerde ve en az da Ust Diizey

Yoneteticilerde oldugu bulunmustur.

Orneklemi olusturan yoneticilerin Girisimci Odaklilik puanlarin Yonetici
Diizeyi puanlarina gore anlamli bir farklilhik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen Tek yoOnlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda,
yoneticilerin Girigimci Odaklilik ve Firma Performansi puanlarinin Yonetici Diizeyi
puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml

bulunmamastir.
5.3.6.6. Arastirma Degiskenlerinin Yoneticinin Yasina Gore Farkhilasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarinin Yas Grubu puanlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performans: puanlarinin Yas Grubu puanlari

ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmamastir.

5.3.6.7. Arastirma Degiskenlerinin Yoneticinin Cinsiyetine Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
ortalama puanlarinin Cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik g0sterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda,
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi
puan ortalamalar1 ile Cinsiyet degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak

p<0,05 diizeyinde anlaml1 bulunmamastir.

Yoneticilerin  Ogrenme Odaklilik puanlarinin cinsiyet degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere Bagimsiz Grup tTesti yapilarak

sonuglart asagidaki tabloda ele alinmaktadir.
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Tablo 5.51. Yoneticilerin Ogrenme Odaklilik Puanlarinin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farklilagip Farklilasmadigin1 Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglari

t Testi
Cinsiyet N X Ss Shy
t Sd p

N Bayan 47 373 0,639 47
Ogrenme 2,190 167 0,030
Odaklilik ’ ’

1 Erkek 122 3,47 0,709 122
p<0,050

Tabloda yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlarinin Cinsiyet degiskenine
gore dagilimina ait veri sayist (N ), aritmetik ortalama (X ), standart sapma (ss ) ve

aritmetik ortalamanin standart hata degerleri (Sh ) sunulmustur.

Yukaridaki Tabloda gosterildigi iizere, yoneticilerin Ogrenme Odaklilik
puanlarinin Cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda, Ogrenme Odaklilik
Odaklilik puanlar1 ile Cinsiyet degiskeni arasindaki farklilik istatistiksel olarak

p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmustur.

5.3.6.8. Arastirma Degiskenlerinin Yoneticinin Kidemine Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlarinin Kidem puanlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimei Odaklilik ve Firma Performansi puanlarinin Kidem puanlari ile

arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml1 bulunmamustir.

5.3.6.9. Arastirma Degiskenlerinin Yoneticinin Hizmet Siiresine Gore

Farkhlasmasi

Orneklemi olusturan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

puanlarinin Kidem puanlarina gore anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini
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belirlemek amaciyla gerceklestirilen Tek yoOnlii varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ogrenme
Odaklilik, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi puanlarinin Hizmet Siiresi
puanlar1 ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml

bulunmamastir.

5.3.6.10. Arastirma Degiskenlerinin Bagimsiz Degiskenlere Gore

Farklhilasma Analizlerinin Degerlendirilmesi

Onceki boliimde yapilan farklilasma analizlerinde arastirma degiskenlerinin
katilimcilarin firma ozellikleri ve kisisel Ozelliklerine gore farklilasma durumlari

toplu halde asagidaki tabloda matris seklinde islenmistir.

Tablo 5.52. Arastirma Degiskenlerinin Bagimsiz Degiskenlere Gore Farklilagsma
Analizlerinin Degerlendirilmesi

Aragtirmal  Stratejik
Degiskenleri insan
Bagimsiz Kaynaklar1 | Ogrenme | Girisimci Firma
Degiskenler Uygulamalari | Odakhlik | Odakhlik |Performansi
Faaliyet Alam
Firma
Ozellikleri Calisan Sayisi X X X
Kurulus Yih
Calisilan Boliim
Yonetici Diizeyi X X
Yoneticinin Yas Grubu
Kisisel .
Ozellikleri |Cinsiyet X
Kidem
Hizmet Siiresi

X: istatistiksel anlamda (p<0,05) farklilik

Arastirmaya katilan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Girisimci  Odaklhiik ve Firma Performansi puanlart calisan sayist artikca
yiikselmektedir. Alt Diizey yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
puanlar1 ve Ogrenme Odaklilig1 puanlar1 yonetici diizeyi yiikseldikce azalmaktadir.
Bayan yoneticilerin Ogrenme Odaklilik puanlar1 erkek yoneticilerininkilere gore

daha cok oldugu belirlenmistir. Katilanlarin arastirma degiskenleri puanlari
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firmalarinin faaliyet alanina ve kurulus yilina gore farklilasmamaktadir. Ayrica
katilimc1 yoneticinin c¢alistigi boliimiin, yasinin, calisma kideminin ve firmadaki
hizmet siiresinin arastirma degiskenleri puanlar1 {izerinde etkili oldugu

bulunmamustir.

5.3.6.11. Farkhllasma Analizlerine ait Tartisma ve Yorum

Yiiriitiilen arastirma stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin, girisimci
odaklilikk ve Ogrenme odaklilhik ile firma performansina etkisini incelemeyi
amaclamistir. Arastirmaya katilanlarin firmalarinin yarisindan ¢ogunun uluslararasi
alanda faaliyet gosterdigi, en ¢ok 171-800 kisi arasinda c¢alisan sayisina sahip ve
1981-1997 yillar arasinda kurulmus olan 15-30 yillik firmalar olduklar1 goriilmiistiir.
Katilan yoneticilerin ise daha ¢ok 30-37 yas grubunda erkek, en ¢ok orta diizey
yoneticileri ve de en ¢ok 6-14 yil kidemli ve 3-6 yil hizmet kidemine sahip

yoneticiler olduklari, en ¢ok iiretim/planlama boliimlerinde calistiklar1 bulunmustur.

Arastirma degiskenleri ve onlarin alt boyutlarinin rol oynadigi arastirmada
ayrica arastirma degiskenlerini etkileyebilecegi diisiiniilen (a) Firma Bilgileri (Firma
Hakkinda Genel Bilgiler); Faaliyet Alami, Calisan Sayis1 ve Kurulus Yili, ile (b)
Bireysel Bilgiler (Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler); Calisilan Boliim,
Yonetici Diizeyi, Yas Grubu, Cinsiyet, Kidem ve Hizmet Siiresi gibi etmenler icin
Tek yonli Varyans analizi (ANOVA), Post-Hoc Coklu Karsilastirma Scheffe Testi,
Post-Hoc Coklu Karsilagtirma LSD Testi ve Bagimsiz Grup t Testi kullanilarak

farklilagma analizleri yapilmistir.

Tablo 5.53. Arastirma Degiskenlerinin Secilmis Bagimsiz Degiskenlere Gore
Farklilagma Analizlerinin Degerlendirilmesi

Aragtirmal  Stratejik

Degiskenleri Iinsan
Bagimsiz Kaynaklar1 | Ogrenme | Girisimci Firma
Degiskenler Uygulamalari | Odakhlik | Odakhlik |Performansi
Firma
Ozelligi Calisan Sayisi X X X
Yoneticinin |Yénetici Diizeyi X X
Kisisel
Ozellikleri |Cinsiyet X
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Arastirmaya katilan yoneticilerin Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Girisimci  Odakliik ve Firma Performansi puanlart calisan sayisi artikca
yiikselmekte; Ogrenme Odaklilik puanlar1 yonetici diizeyi yiikseldikce azalmakta,
kadinlarda ise artmaktadir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 da yonetici
diizeyi yiikseldikce azalmaktadir. Katilanlarin arastirma degiskenleri puanlari
firmalarinin faaliyet alanina ve kurulus yilina; katilimer yoneticinin calistigi boliime,
yasina, calisma kidemine ve firmadaki hizmet siiresine gore etkililik durumu tespit

edilememistir.
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6. SONUC VE ONERILER

Cagimizdaki is diinyasinda yasanmakta olan yogun rekabet kosullar1 firmalari
stratejik yonetim agisidan daha yiliksek performanslara ulasabilmek icin Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne dikkat etmeye yoneltmektedir. Ayn1 yogun rekabet
kosullar1 Ogrenme ve girisimciligi c¢alisanlarin birer kisisel 0Ozelligi olmaktan
cikararak daha profesyonel uygulamalara zemin teskil edecek sekilde isletme
yonetimi siireclerine dahil edilmesini de 6n gormektedir. Boylesi gerceklik kosullar
altinda bu arastirma Stratejik Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin, girisimci odaklilik

ve 0grenme odaklilik ile firma performansina etkisini incelemeyi amaglamistir.

Yapilan analizler sonucunda literatiirdeki Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetimi’nin bir siire¢ mi, bir sonu¢ mu, yoksa siire¢ ve sonucun bir karigimi mi
sorusuna cevap bulunabilmistir. Analiz sonuglarina gore is yapma stratejilerini
iliskilendirdigi icin Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi bir siirectir. Calismadaki
Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin evrenselci, diizene yonelik ve uyuma
yonelik yaklagimlar1 arasindan daha cok diizene yonelik oldugu sonucu ¢ikarilabilir.
Diizene yonelik Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi evreselci yaklasim gibi basit
dogrusal iligkilerden daha karmasik iliskiler iizerinde durur. Bu yaklasimda ¢alisma
modelleri bagimli ve bagimsiz degiskenler ile sinirli olmayip, bir ara degiskenin
varligi s6z konusudur. Calismada stratejik insan kaynaklari uygulamalar1 egitim,

ticret ve se¢me-gelistirme alt boyutlar1 cercevesinde ele alinmistir.

Rakipleri geride birakip, onlara kars1 rekabet¢i avantaj saglamanin en 6nemli
ve belki de tek yolu ogrenmeci (68renme odakli)) olmaktan ge¢mektedir. Is
diinyasindaki yap1 ve siirecler daha dinamik ve karmasik hale geldikg¢e, rakiplerden
daha hizl1 6grenmenin 6nemi de artmaktadir. Calismada orgiitsel 6grenme odaklilig
takim yonelimi, sistem yonelimi, 6grenme yOnelimi ve ortak hafiza yonelimi alt

boyutlari cercevesinde ele alinmistir.

Bir orgiitsel ag icinde ya da bir kurulu isletme i¢inde kendi yeteneklerini
kanitlamis bireylerin, digerleri ile iliski gelistiren, iletisim kuran ve bunlar kendi
yetenek ve degerleri ile yogurup degerlendiren siire¢ girisimcilik siireci olarak

degerlendirilebilir. Bu tiir bireylerin orgiite kazandirilmasinin yani sira mevcut
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olanlarinin degerlendirilmesi ©nemli bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir.
Calismada girisimci odaklilig: risk alma, yenilikgilik, rekabet¢i agresiflik ve 6zerklik

alt boyutlari ¢ercevesinde ele alinmistir.

Performans Ol¢limii her ne kadar siireglerin Olciilmesi anlamina gelse de en
onemli etkisi faaliyetleri yonetmektir. Bu faaliyetler, gerceklestirilecek stratejiler ile
tutarli faaliyetler olmalidir. Firma performansi bir sonu¢ olarak firmanin
yasayabilirlik kosullarinin tartisildigi bir stratejik yonetim unsurudur. Pazarlama
performans1 firma performansinin olustugu alandir. Finansal performans ise
yasayabilirlik kosulunun gerceklestigi alandir. Firma performansinin stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ile iliskisini kuran yOniinii ise calisan performansi
olusturmaktadir. Calismada firma performansi alani finansal performans, pazarlama

performansi ve ¢alisan performansi alt boyutlari cercevesinde ele alinmistir.

Yapilan analizlerde arastirma degiskenleri olan stratejik insan kaynaklari
uygulamalari, 6grenme odaklilik, girisimci odaklilik ve firma performansi arasinda
yiiksek betimleyici iligkilerin varligi bulunmustur. Ancak indirgeyici bir yaklasimla
ele alindiklarinda calismada bu arastirma degiskenlerinin arasinda stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalari, 6grenme odaklilik, girisimci odaklilik ve firma performansi

seklinde bir dizilimde betimleyici komsuluk iligkilerinin bulundugu belirlenmistir.

Arastirmada yukarida deginilen komsuluk iligkilerinin ¢6ziimlenmesi igin
miidahaleci ara degiskenlerin varligi irdelenmistir. Bu irdelemelerin arastirma
modelinin belirli kismlarinda yapilmasi sonucunda bazi ara degiskenlerin tam ara
degisken bazilarinin ise kismi ara degiskenler oldugu c¢oziimlemeleri yapilmistir. Ara
degiskenlerini varliginin arastirma modelinin tamamin1 kapsayacak sekilde
irdelenmesi ile soz konusu ara degiskenlerin kismi ara degiskenler oldugu sonucu

elde edilmistir.

Arastirma amacim ifade eden betimleyici modele gore; Stratejik Insan
Kaynaklari alt boyutlarindan Egitim’in Ogrenme Odakliligi’nin Sistem Yonelimi ile
Ogrenme ve Ortak Hafiza Yonelimi alt boyutlari tarafindan, bu Ogrenme Odaklilig:
alt boyutlarinin ise Girisimci Odakliligi’min Yenilikcilik alt boyutu tarafindan, Firma
Performansinin ise Girisimci Odakliligin -~ Yenilik¢ilik alt boyutu tarafindan

betimlendigi sonucu cikarilabilir.
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Ogrenmenin orgiitsel 6grenmeye cevrilmesinin  onemli oldugu kadar
girisimciligin de firma yonetim siireclerine dahil edilmesi ©nemlidir. Bdylece
stratejik yOnetimin performans hedeflerini gerceklestirmek iizere gorevler alan
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 bu gorevlerin hedeflerine ulagsmak igin
ogrenme ve girisimcilik faaliyetlerini yonetim siireclerinin igerisine dahil etmesi
gerekmektedir. Stratejik insan kaynaklari uygulamalar ile performans yonetimi
arasinda degerlendirilen 6grenme ve girisimcilik odakliliklar1 performansin stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile gelistirilmesi yontemlerinin  anahtarim

olusturmaktadir.

Calismada kullanilan olgekler ve analiz yontemleri gecerlik ve giivenirlik
bakimindan c¢alismay1 saglam sonuglara ve tutarli yorumlarin yapilabilmesine
yoneltebilecek giicliiliiktedir. Titizlikle yapilan se¢imler ve adim adim yiiriitiilen
analizler genis bir yelpazeyi temsil eden arastirma degiskenlerinin ele alinmasinda
kolayliklar saglamis ve bulgulara 1s1k tutmustur. Arastirma degiskenleri arasinda
kurulabilen kavramsal modeller istatistiksel modeller ile desteklenmis ve yapilan
testler sayisal modellerin kurulabilmesini saglamistir. Arastirma degiskenlerinin
arasindaki model kurma calismalar1 arastirmanin amacit olan stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, 6grenme odaklilik ve girisimci odaklilik ile firma

performansina etkisini incelemeye yonelik olarak ele alinmstir.

Kurulan model ile elde edilen sonuglar ayrica orneklemin 6zelliklerine goére
capraz analize tabi tutulmus, modeldeki aragtirma degiskenlerinin arastirmaya katilan
yoneticilerin bireysel 6zelliklerine ve calistiklar1 firmalarin kurumsal 6zelliklerine
gore etkilenme dereceleri arastirilmistir. Buna gore arastirmaya katilan yoneticilerin
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Girisimci Odaklilik ve Firma Performansi
puanlar1 calisan sayisi artikca yiikselmekte; Ogrenme Odaklilik puanlari yonetici
diizeyi yiikseldikce azalmakta, kadinlarda ise artmaktadir. Stratejik insan Kaynaklar
Uygulamalart da yonetici diizeyi yiikseldik¢e azalmaktadir. Katilanlarin arastirma
degiskenleri puanlar1 firmalarinin faaliyet alanina ve kurulus yilina; katilimci
yoneticinin ¢alistigi boliime, yasina, calisma kidemine ve firmadaki hizmet siiresine

gore etkilenmedigi durumu diger bulgular arasinda sayilabilir.

Ogrenme odakliligin ve girisimcilik odakliligin bu kadar 6nemli birer isletme

yonetimi unsurunun oldugu, hele orgiitsel 6grenmenin merkezi bir konuma sahip
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oldugunun bulunmus olmasi firma i¢i beseri kaynaklarin Oneminin altini cizer
nitelikte bulgular olarak degerlendirilebilir. Boylesi bir beseri kaynagin
gelistirilmesinden sorumlu olan stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemi de
kendiliginden ortaya c¢ikmis olmaktadir. Biitin bunlara gore gelecekteki
arastirmalarda isletmelerdeki sosyal sermayenin Onemini ortaya ¢ikaracak hedeflere
yonelmeleri bu arastirma sonuglarinin derinlestirilmesi ve 6neminin daha belirgin

sekilde ortaya ¢ikarilmasi bakimindan 6nerilmeye deger goriilebilir.
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Stratejik Insan Kaynaklart Uygulamalar

Firmamizda resmi egitim faaliyetleri mevcuttur.

Firmamizda kapsamli egitim politikalar ve programlar1 mevcuttur.

Firmamizda yeni ise alinanlar i¢in egitim mevcuttur.

Firmamizda problem ¢dzme becerisinin gelistirilmesine yonelik egitim mevcuttur.

Firmamizda galiganlarimiza kardan pay verilir.

Firmamizda prim sistemi meveuttur.

Firmamizda performans ile 6diil arasinda iliski kurulur.

Firmamizda kullamlan performans degerlendirme sistemi gelistirme odaklidir.

Ol oo ~1| O L] &[] po] —

Firmamizda kullamlan performans degerlendirme sistemi sonug odaklidir.

. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi davranis odaklidir.

=] —
[ =l

. Firmamizda ise almada, segicilik dikkate alinr.

—
]

. Firmamizda uzmanhk ve beceriye gore personel segimi yapilir.

—
38}

. Firmamizda personel se¢imi adayin gelecek potansiyeline gore yapalir.

i
N

. Firmamizda g¢aliganlar kararlara katilabilirler.

—
th

. Firmamizda c¢aliganlar ige yonelik iyilestirmelere 6neri getirebilirler.

—
o™

. Firmamuz ¢aliganlarimn goriislerine deger verir.
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Takim Yonelimi

[u

1. Firmamizin her kademesinde gii¢lii bir takim ruhu gormek miimkiindiir.

2. Firmamuzda birimler arasi takim ¢aligmasi yaygin olarak kullanilan bir yontemdir.

3. Firmamizda galiganlar arasinda amag birliktelikleri vardir.

4. Firmamizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve ortak olarak gelistirilmig bir vizyondur.

5. Firmamiz i¢inde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya, paylasmaya 6zen gosteririz

I o

Sistem Yonelimi

1. Firmamizm tim birimleri(departmanlart) birbirine baglidir.

2. Her bir birim, firmamiza ne kadar deger kattiSim bilir.

3. Firmamuz i¢inde yapilan tiim faaliyetler agik ve net bir sekilde ortaya konmugtur.

4. Firma genelinde kimin ne i yaptig1 bellidir ve tiim firmamiz ¢alisanlar1 tarafindan bilinir.

5. Biitiin faaliyetlerin firmamz igindeki yeri ve 6nemi tiim firmamiz ¢aliganlar: tarafindan bilinir.
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Ogrenme Yonelimi

1. Firmamizda 6grenme yetenegi, ilerlemenin temel anahtari olarak goriiliir.

2. Gelismenin bir araci olarak 8grenme, firmamizin temel degerleri arasinda yer almaktadir.

3. Ogrenmeye verdigimiz énemden vazgegersek gelecegimiz tehlike altina girer.

4. Firmamizda caligan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil yatirim olarak goriiliir.

5. Firmamizda 6grenmeye verilen nem giin gegtikge daha da artmaktadar.

I

Oopoodg ©

Oooogl

Oooool =

Oooogl -~

Ortak Hafiza Yonelimi

[u

1. Isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan paylagilmasim saglayan 6zel bir
mekanizmaya sahibiz.

2. Bagarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler ¢aliganlarla paylasilir.

3. Onceki tecriibelerden 8grendiklerimiz stk stk tartigilarak unutulmalarina izin verilmez.

4. Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylagimimn 6nemi stirekli vurgulanir.
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Risk Alma

—

1. Isimizdeki insanlar ‘Risk-alic1’ terimini olumlu bir tutum olarak kabul ederler.

2. Isimizdeki insanlar hesaplanabilen riskleri olan yeni fikirleri kabul etmeye tesvik edilirler.

3. Isimiz firsatlar1 hem kesfetme hem de deneyim yapma tizerinde durur.
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Yenilikcilik

[

~
w
S

1. Isimize iyilestirme ve yenilikler getiririz.

2. Islem yoéntemleri agisindan isimiz yaraticidir.

3. Isimiz islerin yapilisinda yeri yollar arar.

Onetkenlik(Proaktiflik)

1. Rakiplere karsi, projelerde ve bagkalar1 ile ¢aligirken inisiyatifi elde bulundurmaya ¢aligiriz.

2. Firsatlan belirlemede tistiintizdiir.

3. Diger firmalarm tepki verecegi eylemler baslatiriz.
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Rekabetgi Agresiflik

L

1. Isimizde yogun rekabet vardir.

2. Rekabet igerisindeyken isimizde cesur ve saldirgan yaklagimlar s6z konusudur.

d

%

3. Elimizden geldigince rekabeti devre digi birakmaya ya da becerikli bir manevra ile tistiin gelmeye
gayret ederiz.
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Ozerklik

1. Firmamizda ¢aliganlar miidahale edilmeden hareket edebilirler ve diigiinebilirler.

2. Firmamizda galisanlar iglerini gérevlerini yerine getirmede istedikleri degisiklikleri yapabilecek ve
ortaya gikarabilecek sekilde yaparlar.

3. Firmamizda galisanlar iglerini nasil yapacaklarina kendileri karar vermeleri konusunda serbest ve
bagimsizdirlar.

4. Firmamizda ¢aliganlarin birbirleri arasinda mildahalesiz haberlesmeleri serbesttir.

5. Firmamizda galisanlar eger is i¢in daha iyi oldugunu diisiiniirlerse kendi baglarina hareket etme
yetki ve sorumluluga sahiptirler.

6. Firmamizda calisanlar biitiin 6nemli bilgilere erisebilirler.
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Firmamizin Mali ve Biiyiime Performans:

Rakiplerinize kiyasla 6z sermayenize oranla ortalama net karhiliginiz yiiksektir.

Rakiplerinize kiyasla vergi tncesi ortalama net karliliinmz yiiksektir.

Rakiplerinize kiyasla temel faaliyetlerinizle elde ettiSiniz net gelir yiiksektir.

Rakiplerinize kiyasla pazara sundugunuz yeni iiriinlerin finansal bagarisi yitksektir.

Rakiplerinize kiyasla finansal agidan genel basar1 diizeyiniz yiiksektir.

Rakiplerinize kiyasla satiglarmizdaki yillik ortalama artig yiikksek diizeydedir.

Rakiplerinize kiyasla pazara sundugunuz yeni iiriin sayisindaki artis yitksek diizeydedir.

Rakiplerinize kiyasla 6nde gelen rakiplerinize oranla pazar payimzdaki artig yiiksek diizeydedir.
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. Rakiplerinize kiyasla ¢aligan sayinizdaki artis yiiksek diizeydedir.

10. Rakiplerinize kiyasla yeni miisteri saytmzdaki artig yiiksek diizeydedir.

11. Rakiplerinize kiyasla genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz artmisgtir.

12. Rakiplerinize kiyasla genel olarak karlilik diizeyiniz yiiksek diizeydedir.

OOOooOoOoOoOooo0d -

Ooooooododool -
) ) )] ) e ) S

Calisan Performanst

1. Firmamizda ¢alisanlarin memnuniyet seviyesi yitksektir.

2. Firmamizda galisanlarin ise devamsizlik oram diigtiktiir.

3. Firmamizda galiganlarin morali yiiksektir.
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