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v
OZET

TEZIN BASLIGI : KiLIT CALISANLARIN ORGUTSEL
YETENEKLERE VE FIRMA PERFORMANSINA ETKILERI
YAZAR ADI : Beyza TIMURLENK

Gilinlimiiz isletmeleri varliklarmi siirdiirebilmek icin git gide daha fazla 6nem
kazanan teknolojiye ve siirekli degisen rekabet kosullarina uyum saglamak
zorundadir. Bu degisen kosullara ayak uydurabilmek ve rakiplere karsi tstiinliik
saglayabilmek icin insan kaynagmin gerekli bir unsur oldugu agik¢a ortaya
konulmaktadir. Firmaya 6zgii insan kaynaginin bilgi, beceri ve yetenekleri, firmanin
rekabet avantajini siirdiirebilmesinde ve dolayisiyla performans artisinda biiyiik

Onem tasimaktadir.

Bu baglamda arastirmanin ana amaci, Kocaeli ve Istanbul ¢evresinde faaliyet
gosteren isletmelerde, kilit ¢alisan oOzelliklerinin Orgiitsel yeteneklere ve firma
performansina etkilerini saptamaktir. Literatiirden derlenerek olusturulan anket
formu 104 adet firma {izerinde uygulanmis olup bu kapsamda elde edilen veriler
SPSS 16.0 istatistik paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma
sonucunda Onemli bulgulara ulasilmis ve bu bulgular detayli bir sekilde
yorumlanmaya ¢alisilmistir. Arastirmanin gelecekte yapilacak calismalara katki

saglayacag diigiiniilmektedir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: THE EFFECTS OF CORE
EMPLOYEES ON ORGANIZATIONAL CAPABILITIES
AND FIRM PERFORMANCE

AUTHOR :  Beyza TIMURLENK

Organizations today, in order to maintain their existence, are obliged to adapt to
the ever changing conditions of competition and to technology that increasingly
gains more importance. In order to keep pace with these changing conditions and to
have an edge over the competitors, the fact that human resource is a required element
is clearly put forward. The knowledge, skills and abilities of the human resource
unique to the company, is of utmost importance in maintaining the company’s

competitive advantage and therefore in increasing performance.

In this context the main purpose of research, is to determine the effects of the
characteristics of the core employees in the organizations active in the vicinity of
Kocaeli and Istanbul to organizational capabilities and firm performance.
Questionnaire form prepared by a compilation from the relevant literature, was
implemented in 104 companies and the data obtained within this scope, was analyzed
by using SPSS 16.0 statistics package program. As the result of the research,
important data was reached and these data was tried to be construed in detail. It is
believed that the research will provide contribution to the work to be conducted in

future.
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1. GIRIS

Giliniimlizde ¢agdas yonetim, verimlilik, kalite, miisteri tatmini, yaraticilik,
yenilik, igbirligi, sosyal sorumluluk ve etik gibi kavramlarla yiizlesmek ve bas etmek
zorundadir (Bovee et al., 1993, 27). Bu kavramlarin yaninda, kiiresel bir diinyada ve
yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirmek zorunda olan giinlimiiz isletmeleri,
siirekli degisen rekabet kosullarina ve teknolojiye uyum saglayabildikleri siirece
varliklarini basariyla devam ettirebilirler. Bu rekabet kosullari, stratejistlerin ve
arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve sirketlerin rekabet avantajlarinin ¢ikis noktalari, en
onemli arastirma konusu olmustur. Sonugta, isletmelerin rekabet avantaji
saglamalari, ekonomik bir deger yaratmalar1 ve karliliklarimi arttirmalart ancak, yeri
doldurulamayacak kadar olaganiistii degerli insan kaynaklarina sahip olmalarina

bagli oldugu anlagilmistir.

Bir sirketin rekabet iistiinliigii elde etme kapasitesi, yetenekli insan kaynagini
isletmeye ¢cekme becerisiyle baslar (Hesselbein and Cohen, 1999). Bir 6rgiitlin beseri
kaynaklari, o drgiitiin insan sermayesini olusturur. Insan sermayesi, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini kapsar (Cetinkaya, 2008). insan kaynaklarmimn bilgi ve
deneyimleri, isletmelerin kaynaklar1 ve yetenekleri i¢in kilit katki saglayicidir (Kor
and Leblebici, 2005). Bu konuyla ilgili daha Once yapilan arastirmalarda,
akademisyenler ve profesyoneller, insan kaynaklarinda kilit yeterliliklerin ve
yetenekleri olusturan rekabet stratejilerinin kullaniminin, degisen teknolojilere ayak
uydurmak ve rakiplerin stratejilerini kopyalamak i¢in gerekli bir unsur oldugunu

ortaya koymuslardir (Cho et al., 2000).

Insan kaynaklari, firmanin kendi varligin siirdiirebilmesine katki saglayan efor,
beceri ve yetenekler biitliniidiir (Zhu et al., 2005). Bu yetenekler her isletmenin
kendisine 6zglidiir ve etkin olarak kullanilmasi kosuluyla rekabette, isletmenin diger
isletmelere Ustiinliigiinii devam ettirmesini  saglar. Dolayisiyla igletmenin

performansini arttirict bir etki olusturdugu sdylenebilir (Eren ve ark., 2005).

Bu baglamda, insan sermayesi organizasyonlar i¢in en énemli varliktir. Insan

sermayesi, calisanlarin problem ¢6zme, sorunlar karsisinda ¢oziim {iretebilme



yetenekleri ile i hakkindaki bilgi birikimleri, inisiyatif kullanabilme, risk alabilme,
liderlik gibi bilgi ve becerileri kapsar. Bu bilgi, beceri ve yetenekler gibi soyut
varliklar arttikca firmanin somut varliklar1 da artar. Dolayisiyla isletmelerin basarisi,
insana yaptiklar1 yatirim ile olgtilebilir. Calisanlarin yetkinligi arttik¢a firmanin genel

performansi da artar.

Glinlimiizde, organizasyonel performansi arttirmada insan kaynaklarinin
onemli goriilmesi, gitgide daha giiclii bir algi haline gelmistir. Zira firmalarin degerli
insan kaynaklarini istihdam ederek elde ettikleri bu avantaj, sadece rakipler
tarafindan kolayca taklit edilememelerini degil, ayn1 zamanda piyasa talebine de

etkili ve hizli tepki vermelerini saglar (Cho et al, 2006).

Bu 6nemli konuya dikkat ¢eken bir baska yazar, Jay Barney’ e gore; degerli ve
nadir kaynaklara sahip firmalar rekabet {istiinliigli ve kisa donemde performans artisi
saglarlar. Barney ayrica, firmalarin bu avantajlarini devam ettirebilmek icin
kaynaklarinin taklit edilemez ve ikame edilemez olmasi gerektigini de ileri
stirmektedir. Barney’in  kavramsal modeline gore; degerli ve nadir
kaynaklar/yetenekler rekabet iistiinliigiine yol acar ve bunun sonucu olarak firmanin
performansinda artig saglanabilir. Yine ayn1 modele gore yazar degerli, sik, taklit ve
ikame edilemeyen kaynaklar/yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigline ve
bunun sonucu olarak da siirdiiriilebilir performansa yol acacagini ifade etmektedir
(Newbert, 2007). Yapilan literatiir incelemesi sonucu, daha sonraki caligmalarda

Barney modelinin desteklendigi goriilmiistiir.

Kilit ¢alisanlarin orgiitsel yetenek ve firma performansina etkilerini arastiran
bu calismanin ana amaci; firmanin kendine 6zgii yetenekleri ve firma performansi
arasindaki iligkiyi firmalarin insan kaynaginin 6zellikleri acisindan ele alarak, kilit
calisanlarin orgiitsel yetenek ve firma performansina katki saglayip saglamadigim
veya ne diizeyde katki sagladiklarini ortaya koymaktir. Caligmada insan kaynaklari
ozellikleri nadirlik ve degerlilik olmak {iizere iki boyutta ele alinmistir. Yapilan
literatiir taramasinda, konuyla ilgili daha Once yapilmis arastirmalarda firmalarin
rekabet avantaji yaratmasinda insan faktorlinlin O6nemi ve nadirlik-degerlilik
ozellikleri acik¢a ortaya konulmus oldugu goriilmistir. Bu c¢alismada, firma

yetenekleri ii¢c boyutta dikkate alimmustir. Bunlar teknik yetenekler, ¢ikti bazlh



yetenekler ve yonetsel yeteneklerdir. Firma yetenekleri ya da diger bir deyisle
orgiitsel yetenek kavrami, organizasyonun degisen miisteri ihtiyaglarina ve stratejik
ihtiyaclarina uyum saglayabilmeleri ve bunlara cevap verebilmeleri i¢in olusturdugu
kendine 0zgii beceri, yetenek ve uzmanliklardir. Calismada ayrica, firmalarin insan
kaynaklarimin 6zellikleri ile firma performans: kavrami arasindaki iligkiler de ortaya

konmaya ¢aligilmistir.

Bu amaca bagli olarak, calismanin ilk boliimiinde, rekabet¢i avantajin kaynagi
olarak belirtilen kilit ¢alisan kavrami ve bunlarin 6zellikleri; daha sonra, rekabet
istiinliigii ve kilit personel arasindaki iliskiler ortaya konulmaya calisiimistir.
Calismanin ikinci boliimiinde, Orgiitsel yetenek kavrami agiklanmis ve Orgiitsel
yetenegi olusturan yetenekler, teknik, yonetsel ve ¢ikt1 bazli yetenekler olmak iizere
lic boyutta ele alinmistir. Bu bdliimden sonra, firma performanst kavrami ve
performans 6l¢lim metotlar1 aciklanmaya calisilmistir. Calismada son olarak, bir
uygulama g¢alismasi yapilmis ve anakiitlemizi temsil eden 104 adet firma tlizerinde

yiiriitiilen anket ¢caligmas1 SPSS programi yardimi ile yorumlanmaya caligilmistir.



2. KILIT CALISAN KAVRAMI VE GENEL
OZELLIKLERI

2.1. Kilit Calisan Kavrami ve Onemi

Kilit ¢alisan kavramina giris yapmadan Once yetkinlik kavramini aciklamak
gerekir. Yetkinlik kavrami, sirketin diger sirketlere gore fark yaratarak 6n plana
cikabilecegi ayirt edici faktorlerden biridir. Yetkinlik; bilgi, beceri, yetenekler,
motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir birlesimidir. Diger bir ifadeyle
yetkinlik, bir organizasyon i¢in rekabet avantaji yaratan, gozlemlenebilen ve
davraniglara doniisebilen; bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerinin biitiintidiir (Sagur,

2006).

Bir sirketin yeteneklerini basarili bir sekilde tanimlayabilmesi ve
kullanabilmesi i¢in diger yetenek, beceri ve kabiliyet kavramlar ile temel yetenek
kavrami arasindaki farki iyi ayirt edebilmesi gerekmektedir. Ornedin; eger bir
yonetici orta biyiikliikteki bir isletmedeki temel yetenekleri sayarken 40-50
“yetenek’ten soz ediyorsa; kastettigi, yetenekten cok “temel beceriler’dir (Bakirtas
ve Bakirtas, 2008). Bu baglamda, firmalar rekabet {istiinliigli kazanmak ve
stirdiirmek i¢in elde edilmesi kolay olmayan degerli insan kaynaklar1 ve potansiyel

yetenekler elde etmelidir. (Ray et al., 2004).

Bu ozellikler genellikle kilit calisan 6zellikleri ile 6rtiismektedir. Bu anlamda,
kilit ¢alisanlar, firmanin ana ve karakteristik faaliyetlerinde calisan kisiler olarak
tanimlanabilir. Diger calisanlarin da firmanin basarisina  katki  yapabilecegi
ongoriilmektedir, ancak kilit ¢alisanlar sirketin temel uzmanliklariyla sik1 bir sekilde
iligkili oldugundan, diger ¢alisanlardan daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir (Lopez et al.,
2006). Ayrica, Lepak ve arkadaslarina (1999) gore kilit ¢alisanlar, kurulusun birincil
iriin veya hizmetlerine direkt olarak katkida bulunan ve halen calismakta olan

elemanlar olarak goriilmektedir.



Literatiir, Insan Kaynaklari’min kilit rolii olarak rekabetci avantaj kaynag
seklinde odaklanmis olsa da, calisanlarin hepsinin stratejik degerleri yoktur. Ancak
nadir, kendine 6zel ve dogru organize olabilen calisanlar, sirketin kaynaga dayali
bakis agistyla tutarli bir sekilde rekabet avantaji yaratabilir. Ikincil ve tekrarh
gorevleri yerine getiren c¢alisanlar (destek personeli) firma i¢in deger
yaratmamaktadir (Lopez et al., 2006). Ornegin, imalat sanayii ve imalat yapmayan
firmalarin  temel doniisiim siire¢lerinde farkliliklar  vardir. Ciinkii  imalat
kuruluglarinin agirlikli olarak teknolojiye bagli olmasindan ve operasyonel basari
icin siki ve dikkatli bir sekilde kontrol edilmis siire¢lerinin varligindan dolayi, bu
faktorler, kilit personelin nihai {irlin iizerinde bireysel ve kolektif katkilarini siklikla

zorlastirir (Lepak et al., 2007).

Kilit personel, imalat sanayinde %86,3 oraninda genellikle mavi yakal1 isciler
olurken, imalat yapmayan isletmelerde (perakende ve hizmet sektorii gibi
isletmelerde) bunlar profesyonel ¢alisanlardir ve bu isletmelerde mavi yakalilar kilit
calisan olarak (% 0,2 oraninda) kayda deger degildir. Onun yerine profesyonel
hizmet c¢alisanlar1 ve teknik ¢alisanlar kilit ¢alisan grubunun en biiyiik {iyeleri olarak

gosterilir (Lepak et al., 2007).

Bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigli elde etmesini isletme
kaynaklarma dayanarak agiklamaya calisan bir model olan (Sevigin, 2006) kaynak
tabanli goriise gore, kaginilmaz bir sekilde bizi deger yaratan kilit calisanlar ve gevre
gruplar arasindaki ayrimi yapmaya yonlendirir. Firmanin is giliciinii tanimlarken i¢ ve
dis cekirdek olarak tanimlamak daha dogrudur. i¢ ¢ekirdek; yoneticiler, teknik
uzmanlar ve basarili taklitler veya degerli yeniliklerden sorumlu stratejik yerlesimli
iscilerdir. I¢ c¢ekirdegin kilit iiyelerinin eksikligi firmanin cevresel degisiklige
adaptasyonunu ve sektordeki degisime ayak uydurma kapasitesini zayiflatir. Dig
cekirdek ise uygun sektorel becerilere sahip c¢alisanlardan olusur. Cekirdegin her iki
pargast da birbiriyle etkilesimli ve her ikisi de firmanin basarist icin stratejiktir

(Boxall, 1998).

Kilit ¢alisanlar1 sektorlere gore degerlendirirsek, ekonomileri agirlikli olarak
iriin gelistirme ve yenilige dayali olan firmalar AR-GE departmanlarinda

calisanlarin yeni iirlin gelistirme yeteneginin onlar1 rakip firmalardan ayiran en



onemli sey oldugunu savunurlar. Ornegin, Dell Bilgisayar gibi iiretim firmalari,
giinliik islerde kazandiklar1 {iiretim etkinligi avantajlarinin, biitiin ¢alisanlarinin
becerileri ve eforlar1 oldugunu vurgularlar. Uluslar aras1i havayollar1 gibi hizmet
odakli firmalarin ise planlari, rotalari, gegitleri ve iicretleri endiistride birbirinden
farksizdir. Onlarin rekabet avantaj1 ancak, etkili ve samimi bir hizmetten kaynaklanir
ve bu da havayollarim1 kullanan insanlarin bir sonraki ucusta yine onlar

kullanmalarin1 istemelerini saglar (Barney and Wright, 1998).

Herkesce bilinen bir gergektir ki, firmalar varliklarimi siirdiirebilmek i¢in pazar
paylarin1 ve karliliklarini arttirmak durumundadirlar. Bu amaca ulasabilmek igin
firma yoneticileri biitiin ¢alisanlarinin nadir degerlilik kaynagi olamayacagini bilir
(Boxall, 1998). Oysa insan kaynaklar1 firmanin sektoriinde ya da stratejik grubunda
nadir veya istisnai bir deger kattiklar1 siirece stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine
temel olustururlar. Bu nedenle kilit calisanlarin se¢imi, egitimi ve gelistirilmesi son

derece Oonemlidir.

2.2. Kilit Calisanlarin Se¢im ve Egitim Siireci

Mal veya hizmet lretmek lizere bir araya getirilen kaynaklarin iginde,
kuskusuz en dinamik, en yaratic1 ve en degerli olan insandir. Insanin zihinsel ve
fiziksel giicii ve enerjisi olmadan kaynaklarin (girdilerin) ¢iktiya (mal ve hizmetlere)
doniismesi miimkiin olmadig1 gibi, verimlilik, kalite, yenilik ya da yaraticilik gibi
hususlarin hicbirinin ger¢eklesmesi de diisliniilemez. Ciinkii teknolojinin temel
kaynagini iy1 motive edilmis insan zihinsel giicli olusturmaktadir. Su halde, yeterli
miktar, kalite ve kapasitede is giicline sahip olmak, isletmelerin lretimde diger
isleme fonksiyonlarinda ve pazar hakimiyetlerinde gerekli olan rekabet avantajlarinin

temel kosuludur (Eren, 2005).

Nitelikli isgiiciine sahip olabilmek icin, segcme ve yerlestirme, ozellikle
biiyiiyen firmalarda insan kaynaklart i¢in bir dnceliktir. Zira bir firmanin finansal
gostergelerinin  ve satiglarinin  artmasi, yeni ve nitelikli elemanlar istthdam

etmeksizin ¢ok zordur (Taylor, 2006).



Bu zorlugu asabilmek, nitelikli ve yeterli sayida kilit calisan1 se¢mek, egitmek
ve gelistirmekle miimkiin olabilir. Esasen, bir firmadaki kilit ¢alisanlarin ¢oklugu,
calisan secim siirecinin ve calisan egitim ve gelistirme siirecinin etkinliginden ve

calisanlarin etkin bir sekilde kullanimindan ortaya ¢ikar.

Se¢me, egitim ve gelistirme, insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini, insan
sermayesinin artisini, firmanin kendine 6zgiiliigliniin artigin1 ve taklit edilemezliginin
azalisint  gosteren ardi ardina gelen fonksiyonlaridir. Bu insan kaynaklar
fonksiyonlar stirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in de katki saglayabilir. Siiphesiz insan
kaynaklarmin ise alma ve gelistirme slireci rekabet avantajini saglamak icin tek
basina yeterli degildir. Insan kaynaklari, verimli bir sekilde kullanilmadikgca,
potansiyel gereksinimleri gideremez. Ancak, firmanin rakiplerin kilit calisanlarin
degerini hizli ve en az maliyetle yerine koymasi1 Onlenerek siirdiirebilir rekabet

avantaj1 saglanabilir.

Organizasyonlar, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek icin ¢ok sayida Insan
Kaynaklar1 Yénetimi faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriitiirler. Oncelikle yeni ise
alinmis kisilerin kalitesini ylikseltmeye veya var olan ¢alisanlarin yeteneklerinin
arttirilmasina odaklanir, ya da her ikisi birden kullanilir. Se¢im siireci, ¢alisanlarin
yeteneklerine gore sadece en iyl olanlari ortaya g¢ikarmayr ve firma yetenekleri
arasina dahil etmeyi amaglar. Arastirmalar gostermistir ki, ¢alisanin ise alimindaki
dogruluk firma performansina olumlu olarak yansimaktadir. ikinci olarak, se¢cimden
sonra, var olan calisanlarin yeteneklerini arttirmak icin genis capli egitim ve
gelistirme aktiviteleri diizenlerler. Onemli sayida kanit gdstermektedir ki, egitime

yapilan yatirimlar daha sonra organizasyonel getiriler yaratmaktadir.

Firma i¢i 6grenme siirecinde kilit ¢alisanlar, daha yogun olarak firmaya 6zel
hale gelir ve rakipler i¢in potansiyel olarak daha az yararli hale gelir. Firmaya 6zel
kilit calisanlarin 6zellikleri taklit edilemez. Bundan bagka, insan kaynaginin 6grenme
becerisi, deneyim ve problem ¢ozme gibi yetenekleri egitim siireci ile gogaltilir

(Hatch and Dyer, 2004).



Yoneticiler, calisanlarinin yenilik, orgiitsel performans, rekabetgilik ve bunun
sonucu olarak is basarisinda kritik bir farklilik olusturduklarii savunurlar. Orgiitler,
calisanlarindan  proaktif, girisimci, isbirlik¢i, profesyonel gelisimleri igin
sorumluluklar alan ve yiiksek kaliteli performans standartlarina bagl olan ¢alisanlar

olmalarini beklerler (Bakker and Schaufeli, 2008).

Yetenekli calisanlarin verimlilikleri de, eger is icin yeterli diizeyde motive
degillerse, diiser. Insan Kaynaklar1 Yonetimi sistemleri, yapisi ve sekli itibariyle
caliganlarin  motivasyon seviyelerini birgok yoldan arttirabilir. ~ Orgiitler,
calisanlarinin belli hedefleri bagarmalari i¢in {icretlendirme veya tesvik gibi odiiller
ortaya koyar. Birgok kanit gostermistir ki performans yonetim sistemleri ve tesvik
primleri ve diger diizenlemeler firmanin performansinda etkilidir. Bunlar etkinligin

yant sira keyfi davraniglardan ¢alisanlar1 korur.

Nitelikli insan kaynagiin se¢imi ve gelistirilmesinin firma performansiyla
iliskisini ortaya koyan Hatch ve Dyer (2004)’a gére insan sermayesi rekabet avantaji
kazanmada ve siirdiirmekte biiyiik potansiyel bir kaynaktir. Insan kaynagm taklit
etmek zor ve maliyetlidir. Insan kaynagm etkin segme ve amaglara uygun olarak

gelistirme, firma performansini artirir.

2.2.1. Secim Siireci

Emek piyasalarinda insan kaynaklar1 genellikle mobildir ve benzer egitimi
almis insan kaynaklar1 hemen hemen tiim firmalar tarafindan saglanabilir. Ancak,
egitim diizeyi, verimli insan kaynagini 6lgmek icin eksik bir 6lciidiir. Firmalar
rekabet TUstiinliiglinii piyasada degeri bilinmeyen ya da kesfedilmemis insan

kaynagini se¢im siireci ile olusturabilir. Bu da bilingli bir 6ngdrii ya da sansla olur.

Secim siirecince yapilan personel inceleme testi, firmanin 6zgiin g¢evresine en
1yi sekilde uyan insan kaynaklarini degerlendirmede yiiksek bir 6ngorii i¢in basari
potansiyeli sunar. Buna ek olarak yiiksek kaliteli adaylar1 tanimlamak i¢in, inceleme
testi, firmanin kendine 6zgii ¢evresinde uygun olan ¢ok 6zel becerilere sahip adaylari

digerlerinden ayirmayi saglar. Bu testler, yeni bir ¢evreye uyum saglamasinda yeni



calisana kilavuzluk eden problem ¢dzme ve takim becerileri gibi temel ve gerekli

beceriler ve yetkinlikleri tanimlama isini goriir.
Isletmenin insan sermayesinin sahip oldugu &zgiinliik ve stratejik degerin
diizeyi, Orgiitsel performansi farkli boyutlarda etkilemektedir. Bu boyutlar1 ve

yarattiklar etkiyi Sekil.1’de gérmek miimkiindiir (Biber, 2006).

Sekil 2.1. Insan Sermayesinin Ozellikleri

Yiiksek
4. KISIM | 1.KISIM .
isbirligi/Ortaklik Bilgiye Dayali Ise Alma
Isbirligine Dayal1 Insan
Kaynaklar1 ve Ise Alma
Ozgiinliik
3. KISIM | 2. KISIM .
Sézlesmeye Dayali Ise Alma Isin Kendisine Dayal1 Ise Alma
Verimlilige Dayal1 insan
Kaynaklar1
Diisiik
e . Yiksek
Diisiik Stratejik Deger

Sekil.1’de goriildiigii gibi birinci kisimda yer alan isgorenler isletmenin
stratejik hedeflerine katki saglamaktadirlar. Insan sermayesinin hem 6zgiin hem de
stratejik bakimdan degerli oldugu isletmelerde, stratejiler bilgiye dayali bir bigimde

yonlendirilmektedir.

Ikinci kisimda yer alan isgdrenler, stratejik bakimdan degerli olmakla birlikte,
6zgiinliik bakimindan diisiik bir seviyeye sahiptir. Ozgiinliik diizeyinin diisiik olmasi
nedeniyle, iggdrenlerin farkli rekabet boyutlarinda saglayacaklari hizmetler sinirlidir.
Bununla birlikte yetenekleri Olciisiinde isletmeye onemli diizeyde katki saglarlar.

Ugiincii kisimda yer alan isgdrenler, hem stratejik deger bakimindan hem de
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Ozglinlik bakimindan oldukg¢a diisiik bir seviyeye sahiptir. Bu kisimda yer alan
isgorenler cogunlukla dis kaynak (outsourcing) vasitasiyla saglanmaktadirlar.
Dordiincii kistmda yer alan isgorenler yiiksek Ozgiinliige sahip olmakla birlikte,
yetersiz bir stratejik degere sahiptirler. Buradan da goriildiigii {izere birinci ve ikinci
kisimda yer alan isgorenler yiiksek stratejik degere sahipken, {igiincii ve dordiincii

kisimdaki isgorenler diisiik stratejik degere sahiptirler (Biber, 2006).

Sonug olarak, isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi ve bu avantaji
stirdiirebilmesi i¢in stratejik degeri ve 6zgilinliigli yiiksek calisanlari bilgiye dayali ise
alma yOntemleriyle isletme kaynaklar1 arasina katmasi, Orgiitsel rekabet

istiinliigiiniin saglanmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

2.2.2. Egitim ve Gelistirme

Egitim, ¢alisanin bilgi, beceri, tutum ve davranislarinda kalict degisiklikler
yaratan 1iyi planlanmis programlardir. Egitim, verimliligi arttirarak, morali
yiikselterek, isgilicii devrini (turnover) diisiirerek, miisteri iligkilerini gelistirerek ve
zaman YyoOnetimini etkinlestirerek firma performansini arttirabilir (Farrell and
Hakstian, 2001). Ngo ve arkadaslarina (1998) gore de egitim ve gelistirme, firmaya
rekabet avantaj1 saglar. Ayrica, egitim ve gelistirme ve firma performans: arasinda

pozitif yonlii bir iliski vardir.

Performans arttirict roliiyle stratejik olan egitim ve gelistirme, rekabet
avantajinin bir kaynagidir (Ramlall, 2003). Firmalar, rekabet {stlinligiinii firmaya
ozel calisanlarinin egitimi ile elde edebilir. Insan sermayesi firmaya 6zgii oldugu igin
rakipler bunu aym sekilde kullanamaz ve dolayisiyla bu kaynak taklit edilemez.
Bunun yaninda egitim getirisi yliksek olan bir yatirnmdir ve insan sermayesinin sahip

oldugu bilgiyi hizli bir sekilde arttirir (Hatch and Dyer, 2004).

Bu yatirimin olumlu getirilerinin elde edilmesi ve doniigiimiiniin izlenebilmesi
icin egitimin sistematik ve iyi planlanmus bir sekilde organize edilmesi gerekir. Iyi
organize edilmis ve amagclara odakli bir egitim ve gelistirme ¢alisan becerilerinin

firmaya Ozgiiliigiinii artirir. Ote yandan, firmaya 6zgii becerileri olan calisanlar
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becerilerini bagka firmalara dogrudan transfer edemezler ve ayni Ol¢lide verimli

olamazlar.

2.3. Kilit Cahsanlar ve Rekabet Ustiinliigii Arasindaki
Tliskiler

Isletmelerin rekabet avantajlarmin ¢ikis noktalar1 uzmanlarca daima merak ve
inceleme konusu olmustur. Genellikle bu ilgi, sirketin karsi karsiya bulundugu
firsatlar ve tehditleri ile diger tarafta kurumunun gii¢lii ve zayif noktalarin arasindaki
iligkiler iizerinde yogunlagsmistir. SWOT analizi olarak nitelendirilen bu geleneksel
mantik, ¢evresel firsatlar1 degerlendirmek ve yine ¢evrede olusan tehditleri etkisiz
hale getirmek icin sirketlerin kurum i¢i avantajlarini kullanmalar1 gerektigini
sOyleyerek, bu sayede kurum ici zayifliklarimi yok edebilen sirketlerin bunu
kullanmayan sirketlere kars1 rekabet avantaji kazanacaklari tezini savunur (Campbell

and Luchs, 2002).

Stratejik Yonetim Arastirmasi tarihi; SWOT cergevesinde yaratilan “bosluk
doldurma” ¢abast olarak anlasilabilir. SWOT analizi tarafindan yaratilan “i¢
boslugu” doldurma konusunda yoneticiler kaynak ve yetkinlikleri hakkinda dort
onemli soru ile yiizlesmektedirler: Deger, Az bulunurluk, Taklit edilememe,

Kurumsallasma sorunlar1 (Campbell and Luchs, 2002).

Diger taraftan, rekabet avantajinin kaynagi ise sadece firmanin {iriinlerine
degil, ayn1 zamanda yeteneklerine de dayanir. Bu yetenekler; bilgi, beceri, yonetim
siirecleri, yerine konulmasi zor olan ve zamanla yerlesen rutinler olarak
tanimlanabilir (Trott et al., 2009). Kaynak tabanli goriise (ResourceBased View -
RBV) gore siirdiiriilebilir rekabet {stiinligliniin temel belirleyicisi isletme
kaynaklaridir ve insan kaynaklar1 da igletmenin en 6nemli kaynaklarindan birsidir.
Buna gore, insan kaynaklari rekabet stratejisine uyum saglamasi gereken bir unsur

degil, onun kaynag1 veya dogal bir par¢asidir (Sevigin, 2006).
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Isletme kaynaklari, daha degerli olmak icin daha iistiin iiriin/hizmet sunmak
veya daha diisik maliyetler saglamak zorundadir. Ayrica kaynak, degerlilik

Ozelliginin isletmeye katkisin1 kaybetmemek i¢in nadir olmalidir (Greve, 2009).

Bu baglamda, nadirlik 6zelligi olan calisanlar firmanin basaris1 ve rekabet
edebilirligi i¢in biiyiik dl¢lide artan 6neme sahiptir (Saari and Judge, 2004). Yapilan
caligmalar, calisan insan sermayenin roliinii, firmaya yeni bilgiler kazandirmayla ve
uygulamayla, diger kaynak ve yeteneklerin biitliniiyle gelistirilen veya egitimden
elde edilen kazanimlar1 arttirmayr etkinlestiren bir faktor olarak incelemistir. Bu
arastirmalar, yetenekli ve motive edilmis ¢alisan havuzunun gelistirilmesinin rekabet

avantaji icin gerekli olabilecegine isaret etmistir (Kelvie and Davidsson, 2009).

Insan sermayesi, isletmenin zaman icerisinde belirgin bir uzmanliga
dontistiirdiigii ve bireylerin sahip oldugu bilgi, deneyim ve yetenekler birikimine
isaret eder. Bagka bir tanimla insan sermayesi, belirli bir zamanda isletmede bulunan

calisanlarin yeteneklerine isaret eder (Sevigin, 2006).

Insan sermayesi, her bireysel ¢alisan i¢in nadir olan bilgi, beceri, yetenek ve
deneyimlerdir. Bir firmanin biitiin ¢alisanlarinin ortak insan sermayesi, onu diger
organizasyonlardan ayiran ve stratejik yetenek icin temel saglayan nadir ve soyut bir
kaynaktir (Lengnick and Lengnick, 2006) ve bireyin dogal yeteneklerinden, egitim
ve deneyimlerinden ortaya ¢ikan verimli yetkinliklerinden meydana gelir (Slaughter

et al., 2007).

Boxall’a gore sirketler miikemmel kimseleri ise alip muhafaza etmek yoluyla
yani olagandis1 insan yetenegini yakalayarak insan sermaye avantajini iiretebilir.
Ancak bu avantaj, uzun vadede taklit edilme veya demode olma nedenleriyle
azalabilir. Bu nedenle, ancak dogru yoneltilen degerli ve benzersiz (taklit edilemez)
kisilerin rekabet¢i avantaj gelistirmekle iligkili olabilecegini sdylemek daha dogru

olacaktir (Lopez et al., 2006).

Bazi yazarlar, firmalarin miisteri gereksinimleri “okuyup” bekleyebilmeleri
nedeniyle, ¢esitlemenin degisen pazarlarda bir strateji oldugunu diisiinmektedir. Cok

degerli ve 0zel c¢alisanlar olarak kilit ¢alisanlar, ¢ikti-bazli yeteneklerin
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gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynar. Ayrica sirkete “goniilden bir baglilik” ortaya
koyar ve bu nedenle kendilerinden miisteri gereksinimlerine ilgi gosterme ve kaliteye
yonelim beklenir. Bundan 6te, cok degerli fakat daha az 6zel kilit calisanlar bile iiriin
cesitleme ile baglantilidir, ¢linkii bu calisanlar daha fazla genel bilgiye sahip olup,

teklif edilen iiriin ve hizmetlerde 6nemli ayarlamalar yapabilir (Lopez et al., 2006).

Calisanin organizasyona katkilarinin etkisi sadece iirlin/hizmet katkilarindan ve
maliyet faktoriinden degil, ayn1 zamanda kisa ve uzun donemli performanstan ve
verimlilikten de kaynaklanabilir (Ramlall, 2003). Firma yeteneklerinin
gelistirilmesiyle, verimlilik arasinda olumlu bir baglanti beklemek mantiklidir.
Ciinkii degerli, nadir ve taklit edilemeyen siireclere ve yetenekli ¢alisanlara sahip
firmalar digerlerinden daha yiiksek bir performans gosterecek ve daha i1yi sonuglar
elde edeceklerdir. Ayrica bununla baglantili olarak, ¢iktilar ile girdiler arasindaki

oran olarak tanimlanabilen isletme verimliligi de yiiksek olacaktir.

Kilit calisanlarin sirkete-6zel becerileri birer rekabet¢i avantaj ve farklilik
kaynagidir, ¢iinkii bu beceriler i giicii pazarinda yaygin olmadig: gibi kisa vadede
taklit edilmeleri de son derece zordur. Ancak, kilit calisanlarin One ¢ikarilan
benzersizlik 6zelligi firmanin temel faaliyetine bagli olacaktir. Bu nedenle, kilit
calisanlar endiistriye bagli olarak daha fazla veya az 0Ozel olabilir. Lopez ve
arkadaglarina (2006) gore, en 6zel ve en degerli kilit ¢alisanlara sahip firmalar en
verimli firmalar olacaktir. Zira verimlilik ve rekabet avantaji i¢in firmanin insan
kaynaklariin degerli olmas1 gereklidir. Degerli fakat sik rastlanan insan kaynaginin

karakteristikleri sadece rekabet esitligi saglar.

Ote yandan, firmalardaki cesitlilik, calisan personel icin de gegerlidir. insan
sermayenin cesitliligi firmalarin performansina etki eder. Sadece ¢esitlilik, bireylerin,
gruplarin veya organizasyonun performansinda somut iyilestirmeleri garanti etmez.
Bununla beraber, ¢esitlilige sahip isgiiciinii elde etmek ve bu isgiiclinii efektif olarak

yonetmek biiyiik karlar kazandirabilir (Jayne and Dipboye, 2004).

Rekabet istiinliigii i¢in kilit calisanlarin etkin ydnetimi de son derece
onemlidir. Kilit calisanlar1 benzersiz becerilere sahip firmalar, kaynaklarina iyi

bakmali ve eskimeyi Onlemek icin bunlari dogru sekilde yonetmelidir. Insan
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kaynaklarmin gelistirilmesi sosyal karmasiklik yaratir ve belirsiz siiregler gerektirir.
Firmalar bu 6zel ¢alisanlar ellerinde tutmak i¢in ve isten ayrilmalarin1 engellemek

i¢in baglilik ve taahhiit stratejileri kullanmalidir.

Boxall (1998) da rekabetcilik i¢in en 0nemli sartlardan birinin yetenekli bir
insan kaynagim elde tutmak oldugunu belirtirken buna ¢alisanlarin ¢ikarlarinin da
dahil edilmesinin stratejik bir husus oldugunu iddia etmistir. Benzer sekilde baska
arastirmacilar da c¢alisan bagliligi, isgdéren tatmini ve ¢alisan performansi arasinda
olumlu bir iliski bulmustur. Isine bagli insan kaynaginin ise gelmeme ve isi birakma
olaylarinin nasil yok oldugunu ve benzer bir sekilde baska yazarlar da calisanlar ve
organizasyonun ortak yatirmima dayali isttihdam modelinin daha iyi bireysel
performans yarattigin1 agiklamistir. Bu calismalar, cok degerli ve ¢ok oOzel kilit
calisanlarin sirketin organizasyonel verimlilik diizeyini artirdigina isaret etmektedir

(Lopez et al., 2006).

Kilit ¢alisanlarin az bulunurluk 6zelliginin yaninda benzersizlik dolayisiyla
ikamesiz olma ve taklit edilememe 6zelligi de son derece onemlidir. Firmanin insan
kaynaklarmin degerlilik ve nadirlik ozellikleri firmaya kisa donemde normalin
istiinde karlar saglayabilir; ancak diger firmalar bu O6zellikleri taklit ettiginde bu
ozellikler rekabet esitliginden fazla bir sey saglamayacaktir (Barney and Wright,
1998). Barney’in kilit ¢alisanlarin degerlilik, nadirlik ve taklit edilemezlik
ozelliklerini ve bunlarin performansa ve rekabete etkilerini inceledigi kavramsal

modeli asagida gosterilmistir:
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Tablo 2.1. Barney’in VRIO Modeli

VRIO CERCEVESI (Deger, Nadirlik, Taklit edilemezlik, Organizasyon)
Taklit | Organizasyon
.. Rekabet
Degerli Nadir | Edilmesi | Tarafindan Performans
Etkileri
Gii¢ Desteklenen
Hayir | - - A Rekabet Dezavantaji | Normalin alt1
Evet [Hayir - Rekabet Esitligi Normal
Gegici Rekabet '
Evet |Evet| Hayir . Normalin Ustii
Avantaji
Stirdiirtilebilir '
Evet |Evet| Evet . Normalin Ustii
Rekabet Avantaji
v

Kaynak: Barney and Wright, 1998

Barney’e gore, degerli ve nadir yeteneklere ve kaynaklara sahip olan ve isleten
firmalar rekabet iistiinliigii elde eder. Ayrica ona gbre bu avantajlar kisa donemde

performansini artmasina da olanak saglar (Newbert, 2008).

Deger bilesimli
kaynak - yetenek

Rekabet

Ustiinliigii Performans

A 4

Nadirlik bilesimli /

kaynak - yetenek

Kaynak: Newbert, 2008
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Barney’e gore; bir firma, rekabet avantajina, var olan ya da potansiyel rakipler
tarafindan simiiltane olarak gerceklestirilemeyecek deger yaratan stratejiler
gelistirmek suretiyle sahip olur. Firma siirdiiriilebilir rekabet avantajina ise var olan
ya da potansiyel rakipler tarafindan simiiltane olarak gerceklestirilemeyecek ve diger
firmalarin bu stratejinin yararlarini ¢ogaltamayacak oldugu zaman ulasabilir (Barney,

1991).

Firmanin rekabet avantaji onun kaynak ve yeteneklerinin degerinin bir
fonksiyonudur. Baska bir deyisle, sinirli degerli kaynaklara ve yeteneklere sahip
firmalarin ulasabilecekleri sadece Onemsiz bir rekabet avantajidir. Diger taraftan,
bliyiik degerli kaynaklara ve yeteneklere sahip firmalar muhtemelen oldukga biiyiik
bir rekabet avantaj1 elde edeceklerdir (Newbert, 2008).

Lepak ve Snell’in belirttigi gibi, insan kaynagi; etkinligi ve verimliligi
tyilestirip, firsatlar1 arastirma ve tehditleri etkisiz hale getirmek yoluyla, sirketin
rekabet avantajina veya temel uzmanliklarina katkida bulundugu 6lgiide degerlidir.
Bu deger; maliyetlerin diismesi, miisteri tatminin iyilesmesi ve yiiksek kalite gibi
unsurlarin  dahil oldugu bir olgekle Olgiilmektedir. Ayni yazarlar, calisanin
benzersizligini, belli bir insan sermayesi bi¢cimini belli bir sirketin tutumuyla ne
kadar bagdastig1 bazinda tanimlamaktadir. Bunlar, insan sermayesinin kendine has
ozelligini, bu c¢alisanlarin yerine bagkalarin1 koymak ve rakiplerin de bunlari
kopyalamakta ¢ekecekleri giicliiklerin dahil oldugu bir endeksle degerlendirmektedir
(Lopez et al., 2006).

Barney’e gore; eger bir kaynak veya yetenek firmanin maliyetlerini azaltiyorsa
ve/veya cevresel firsat ve tehditlere cevap verme potansiyeli temin ediyorsa,
“degerli”dir ve boyle bir kaynak veya yetenege sahip firma rekabet avantajini elde
edecektir (Newbert, 2008). Bir sirketin kaynaklari, kapali kapilar ardinda durdukca
degil, ancak yeni firsatlar1 ortaya koydugunda ve/veya tehditler ortadan kaldirdiginda
deger kazanir (Campbell and Luchs, 2002).

Deger, benzersizlik, az bulunurluk gibi 6zellikler kilit ¢alisan kavrami igin
kritiktir. Dana dnce de bahsedildigi {izere, bir kilit calisan sirketteki temel faaliyetleri

belirleyen ve sirketin temel islerini yerine getiren bir isgdren olarak kabul
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edilmektedir. Kilit ¢alisanlar, {riinlerin yapilmasinda ve hizmetlerin verilmesinde
“denetimci veya yonetici olmayan en biiyiik calisan grubu” olarak tanimlanmustir. Tk
ozellikle ilgili olarak kilit ¢alisanin “degerli” olmas1 gerektigi acikca goriinmektedir;
zira insan sermayesinin degeri, temel uzmanliklara katki yapabilme potansiyeli ile

cok yakindan ilgilidir (Lopez et al., 2006).

Temel uzmanliklar rekabet avantaji i¢in hayati olup, degerleri ise diger
firmalarin bunlar i¢in para 6demeye hazir olmalar1 nedeniyle yiiksektir. Kilit olarak
kabul edilmeyen c¢alisanlar daha az degerli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip
kisilerdir. Buna Ornek olarak, sirkete stratejik deger katmayan ya da hizli yiyecek
(fast food) zincirlerinde calisan temizlik¢i veya kasiyerler gibi farkli sekillerde
katkida bulunan emtia is¢ileri verilebilir. Bu nedenle temel uzmanliklardaki rolleri
nedeniyle kilit calisanlari, cok degerli ¢alisanlar olarak nitelendirmek miimkiindiir

(Lopez et al., 2006).

Insan kaynaklari, hem is giicii talebinin farkli oldugu, (isletmenin farkl
yetenekler gerektiren farkli islere sahip oldugu) hem de is giicii arzinin farkli oldugu
(insanlarin farkli yeteneklere ve yetenek diizeylerine sahip oldugu) durumlarda,
bireysel katkilar da farkli olacagi i¢in isletme i¢in deger yaratabilir. Diger taraftan,
hem is giicii talebinin benzer (calisanlarin tamamen ikame edilebildigi) oldugu hem
de is giicii arzinin benzer (biitlin c¢alisan ve potansiyel caligsanlarin iiretim
kapasitelerinin esit) oldugu durumlarda, bireylerin isletmeye katkisinda farklilik
olamayacagl i¢in bu durumda insan kaynaklarinin deger yaratmasi miimkiin
olmayacaktir. Sonugta insanlar farkli yeteneklere farkli diizeylerde sahip olduklar

icin isletmeye katkilar1 da farkli olacaktir (Sevigin, 2006).

Bu durumda, kilit calisanlarin nadirlik ve degerlilik 6zelliklerinin firmanin
verimligini arttirmasinda, rekabet avantaji saglamasinda ve performansini
arttirmasinda 6nemli bir rol oynadig1 sdylenebilir. Ancak bu, kilit ¢aliganlarin se¢imi,

egitimi, gelistirilmesi, yonlendirilmesi ve motive edilmesine baghdir.
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2.4. Kilit Cahsan Ozellikleri

Glinlimiiz yonetim uygulamalarint etkileyen bir gelisme olarak, her isletme
kendine has bir yetenek gelistirmektedir. Isletmeye rekabet giiciinii verecek olan bu
temel yetenektir. Temel yetenek (veya 0z, ¢ekirdek yetenek ve beceri), bir isletmeyi
bagka isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol
oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade

etmektedir (Kogel, 1998).

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin, genel olarak,

su Ozellikleri tasimas1 gerekmektedir:

Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami i¢in temel sayilmali.

e Taklit edilmesi gii¢ olmali

e Rakipler tarafindan kolayca fark edilmemeli

e Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez

nitelikte olmali.

Bir yetenegin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii (SRU) potansiyeline sahip
olabilmesi i¢in; degerli, kat, taklitsiz ve ikamesiz olmas1 gerekebilir. Bu 6zelliklerin
tamamm tastyan yetenekler SRU acisindan isletmenin en &nemli avantajini
olustururlar. Buna gore, bir isletmenin biitiin insan kaynaklari SRU iiretme
potansiyeline sahip olmayabilir. Bu potansiyele sahip olan kaynaklar ise, “Stratejik

Kaynaklar” olarak adlandirilir (Sevigin, 2006).

Kaynaklar, iiretim siirecinde faydali olan varliklar olarak tanimlanabilir
(McKelvie and Davidsson, 2009). Kaynak tabanli gorlis, rekabet piyasasinda
istiinliik saglamanin ve gostermenin firmanin rekabet alaninda gelistirdigi, kazandigi
ve yaydig1 degerli, nadir, taklit edilemeyen kaynaklara bagli oldugu konusunda
hemfikirdir (Carmeli and Azeroual, 2009). Bu yaklasim, bu kaynaklarin
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ozelliklerinin (eger degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez ise) firmaya
rekabet avantaj1 sagladigin1 ve dolayistyla firmanin performansin etkiledigini ortaya

koymustur (McKelvie and Davidsson, 2009).

Stratejik kaynaklara ulagmada, stratejik kaynaklari elde etmede ve rekabet
istiinliigli amaciyla kullanmada yonetsel yetkinligin ve kilit calisanlar olarak kritik

insan kaynaklarinin rolii cok 6nemlidir.

Federal Express (Bugiinkii adiyla FedEx), insan kaynaklarint deger kavramu ile
izah etmeye calisir. FedEx yoneticileri kendi felsefelerinin “Gnce insan” kavrami
olduguna vurgu yapar. Onlara gore rekabet avantajinin kaynagi su felsefeyle esittir:
Insan - Hizmet - Kar. Firmanm CEO’su Frederick Smith’e gore; miisteri
memnuniyeti ¢alisgan memnuniyeti ile baslar. Bagka bir degisle FedEx’in felsefesine
gore deger zincirlerinde insan faktorii en basta gelen baglantidir ve “deger” oncelikle

calisanin lizerinde odaklanmakla yaratilir (Barney and Wright, 1998).

Stratejik deger; insan sermayesinin isletmenin etkinlik ve etkililigini
gelistirmede yaptigr  katkiyr ifade ederken; Ozginligli, uzmanligi, nadiren
bulunmasini, rakipler tarafindan kolay ikame edilememesini ve Orgiite has olmasini
ifade etmektedir. Stratejik deger ve 6zgiinliik artik¢a; insan kaynaklarinin maliyeti

azalmakta ve yarattig1 katma deger artmaktadir (Biber, 2006).

Bu yaklasim acisindan insan kaynaklarinin kilit calisan olarak o6zellikleri

asagidaki sekilde agiklanmaya calisilmistir.

2.4.1. Nadirlik

Insan kaynaklarinin rekabet {istiinliigii potansiyeline sahip olabilmesi igin
degerli olmasimin yani sira ayni zamanda nadir olmasi1 gerekir. Baska bir deyisle,
degerli olmak rekabet istiinliigli icin gerekli ancak yeterli degildir. Nadirlik, bir
isletmenin kontroliinde bulunan insan kaynaklarinin sahip oldugu 6zelliklerin rakip
isletmelerin insan kaynaklarinda da yaygin olarak bulunmamasi anlamindadir.
Degerli ancak rakip isletmelerde de yaygin olarak bulunan insan kaynaklart higbir

isletmeye rekabet tistiinliigli i¢in temel olusturmaz; ancak bu tiir insan kaynaklarina
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sahip olmak isletmeyi rekabet¢i dezavantajdan koruyarak rekabetci esitlik elde

etmesine yardimci olur (Sevigin, 2006).

Firmalar rekabet {istiinliigli elde etmek icin genellikle nadir kaynaklara ve nadir
yeteneklere ihtiyag¢ duymadiklar1 da olur. Ornegin, eger bir firma diger firmalarin
sahip olmadig1 (patentli kimyasal siiregler gibi) bir yetenege sahipse onun igin, bu
yetenegin ortada olmayan degerini rekabet iistiinliigline doniistiirecek kit kaynaklari
elde etmeye ihtiyaci yoktur (Newbert, 2008). Ancak giiniimiizde yasanan bilimsel ve
teknolojik  gelismeler bu {istlinliiglin  siirdiiriilmesinin  garantisini  ortadan
kaldirmaktadir. Dolayisiyla isletmeler, rekabet iistiinliigii i¢in kendi i¢ kaynaklarini

harekete gecirmek zorunda kalmaktadir.

Isletmelerin i¢ kaynak ve yetkinliklerinin degerli olmasi, rekabet avantajinda i¢
kaynaklar1 anlamak ag¢isindan en dnemli konuyu olusturmaktadir. Ancak herhangi bir
kaynak veya yetkinlik birkag rakip firma tarafindan kontrol edilebiliyorsa, bu kaynak
hi¢ biri i¢in rekabet avantaji olusturmaz. Degerli ancak sik rastlanan kaynak ve
yetkinlikler de rekabet etkinligi yaratirlar (Campbell and Luchs, 2002). Ancak bu
etkinlik, rekabet esitligi olarak gerceklesir.

Rekabet esitliginden rekabet istiinliigiine ulasabilmek i¢in gerekli kaynak ve
yetkinliklerin rakip firmalardan farkli olmasi, sik goriilen ancak degerli kaynaklarin
Oonemsiz olmasini gerektirmez. Aslinda bu kaynak ve yetkinlikler, bir sirketin
yasayabilmesi icin ¢ok gereklidir. Diger yandan, eger bir sirketin kaynaklari hem az
bulunur hem de degerliyse bu kaynaklar en azindan gegici bir siire i¢in rekabet
avantaj1 saglar (Campbell and Luchs, 2002). Ancak bir siire sonra, rakipler tarafindan

taklit edilmesi ve elde edilmesi her zaman bir risk unsurudur.

Her ne kadar insan kaynaklarimin az bulunurluk o6zelligi issizligin yaygin
oldugu bir donemde 6n plana ¢ikmasa da biitiin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin
ayni yeteneklere ayni diizeyde sahip olmasi miimkiin degildir. Bu nedenle, iistiin

yetenekli insan kaynagina ulasmak ve elde etmek daima gii¢ olmaktadir.

Aslinda, bir isletmedeki isler bilimsel yonetim ilkelerine gore tasarlandig

oOlciide, yetenek gerektirmeyecegi icin, bireylerin yeteneklerinin ilgisizlesmesine ve
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eskimesine yol agacaktir. Bu durumda insan kaynaklar1 kit bir kaynaktan ziyade
ticari bir mal (commodity) 6zelligi tasiyacaktir. Isler bireysel katkilarda degisime
izin veren yetenekler gerektirdigi 6l¢iide (isle ilgili yetenekler ticari bir mal olmadigi
zaman) bu yeteneklerin popiilasyonda normal olarak dagilmasi beklenir. Bu durumda
yiiksek kaliteli kaynaklar kit olur. Ornegin, insan kaynaklarinin kalitesinin bir boyutu
biligsel yetenektir. Biligsel yetenekler insan niifusunda normal olarak dagildig: igin,
yiiksek biligsel yetenege sahip insanlar kittir. Buna gore, daha yiiksek yetenekli insan
kaynaklarina sahip bir isletmenin insan kaynaklari, rakiplerinin insan kaynaklarindan

daha degerlidir (Sevigin, 2006).
2.4.2. Degerlilik (Kendine Ozel Olma- Benzersizlik)

Kilit ¢alisanlarin tartisilacak olan diger bir 6zelligi sirkete 6zel olmalaridir.
Varliklarin kendine 6zel olma dereceleri bunlarin rekabet¢ilik kaynagi olarak
kullanilabilme potansiyelini dogrudan etkiler (Lopez et al., 2006). Kaynak tabanl
goriis ve arastirmalar, kendine 6zgii insan kaynag1 gibi soyut stratejik yeteneklerin
onemine isaret etmislerdir (Carmeli and Azeroual, 2009). Baz1 arastirmacilar kilit
calisanlarin gereksinimlerinin benzersizliginin dahili olarak gelismesi gerektigini,
clinkii bunun zimni beceri ve bilgi meseleleri oldugunu oOnermislerdir. Ancak,
benzersizligin 6nemi sirketin rekabet yapmakta oldugu faaliyete baglidir. Bir ileri
teknoloji sirketinde kendine 6zgiiliik (benzersizlik) son derece onemliyken, diisiik
nitelikli isciye ihtiyact olan bir temizlik firmasi i¢cin pek o kadar Onemli
olmayacaktir. Bundan o6te, bazi durumlarda kendine 6zel kilit ¢alisanlara sahip
olmak, bunlarin bilgilerinin sirkete 6zel olmasi nedeniyle durum “temel katiliga”
dontigebilir; bu gibi ¢alisanlar “dinamik yetenekleri” engelleyen savunma rutinleri
kaynaklar1 haline gelebilir. Genel olarak, benzersizlik kilit calisanlar i¢in gerekli bir
nitelik olmayip kendine 6zel (benzersiz) olmayan kilit ¢alisanlara sahip sirketlerin
bulunmasi da olasidir (Lopez et al., 2006). Kilit ¢calisanlarin her giin cesitli gérevleri
yerine getirme giicline sahip ve istekli ¢oklu becerilere sahip ¢alisanlar olabilecekleri

degerlendirilebilir.

Diger orgiitsel varliklar gibi, bu caligsanlarin becerileri temel ve ¢evresel olarak
siiflandirilabilir. Temel varliklar, orgiitiin rekabet avantajiyla iliskisi nedeniyle

ozellikle onemlidir. Caliganlar, miisterilere artan bir fayda saglamaya ve firmaya
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diisiik maliyet sunmaya yardim ederse firmaya bir deger ekleyebilir. Eklenecek bu
degerin firmalarin performansina direkt etkisi oldugu bilinmektedir (Lepak and

Snell, 1999).

Bu kapsamda degerlilik ana baghigi altinda 2 alt baslik ele alinmistir. Bunlar

taklitsiz olma ve ikamesiz olma olarak asagida incelenmistir.

2.4.2.1. Taklitsiz Olma

Taklit, rekabet avantaji saglamak icin gerekli olan kaynak ve yetkinlikleri
anlamak acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Taklit, taklit eden sirketin, taklit ettigi
sirketle ayn1 kaynaklari kullanmasi ve olusturmasi halinde gergeklesir. Eger bir sirket
aragtirma ve pekistirme konularinda rekabet avantajina sahipse, kopya eden firma,
kendi arastirma ve gelistirme yeteneklerini gelistirerek bu kaynagi taklit etmis

olacaktir (Campbell and Luchs, 2002).
Eger bir varlik (yetenek) veya beceri diger firma tarafindan tekrarlanamiyor
veya taklit edilemiyorsa, bu 6zellik firmaya rekabet avantajinin potansiyel kaynagini

saglar (Lepak and Snell, 1999).

Eger rakipler rekabet iistlinliigline yol acan insan kaynaklarini taklit edebilir ise

bu rekabet iistiinliigii siirdiirtilebilir degildir. Taklidin miimkiin olabilmesi i¢in;

e Rakiplerin rekabet {stiinliigii kaynagini (insan kaynaklarinin rekabet

istiinliigiine yol agan 6zelliklerini) tam olarak belirleyebilmeleri,

e Rakiplerin bu kaynaklarin s6z konusu oOzelliklerini ve fonksiyon gordiigii

kosullar1 tam olarak taklit edebilmeleri gerekir.

Taklit¢iligi engelleyen {i¢ onemli izolasyon mekanizmasi vardir. Bunlar:

e nedensel bulaniklik,

e sosyal karmasiklik,
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e tarihsel ozgiiltiktiir.

Siirdiirebilir rekabet {istiinliigii potansiyeli tagtyan ¢ogu insan kaynaklari bu ¢

ozelligi tasir (Sevigin, 2006).

Kaynak tabanl goriis¢iilere gore de, sosyal karmasiklik, “takim ¢alismasindaki
karmasik dayanigsmalarin biiyiik bir organizasyonun icine derin bir sekilde gomiilii
olmas1”; nedensel belirsizlik, “insan deger zincirindeki en kritik unsurlar
tanimlamanin zorlugu” ve benzersiz tarihsel durumlar, “organizasyonlarda O6zel

kiiltiir ve yetkinlikler yaratan tarihi tamamen kopyalamanin miimkiinstizligii” olarak

ifade edilebilir (Boxall, 1998).

Taklitcilikle veya kendi imkanlariyla bir firmanin kendi basina belirli bir
yetenek yaratmasini asagidaki engellerin tistesinden gelebilmekle yakindan iliskilidir

(Barney, 1999). Bunlar asagidaki gibi siralamak ve agiklamak miimkiindiir:

e Yetenek yaratma becerisi halen var olmayan tarihsel durumlara

ozgiiliige baghdir.

e Yetenek yaratma politikaya baglidir.

e Yetenek sosyal olarak karmasgik olabilir.

e Firmanin yetenek yaratmak i¢in ihtiyaci olan faaliyetler tamamen

bilinemeyebilir.

2.4.2.1.1. Tarihsel Ozgiiliik:

Sirketler biiylidikce kendi ge¢cmislerini yansitan, kendilerine 6zgii beceri,
yetenek ve kaynaklarini da beraberlerinde gelistirirler. Bu kaynak ve yetkinlikler
sadece o sirketin kendine 6zgii niteliklerini ve deneyimlerini yansitir. (Campbell and

Luchs, 2002)
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Bazen bir firmanin maliyet etkinligini temel alarak beceri yaratma yetenegi
“dogru zamanda dogru yerde olmak’ ile baglantilidir. Yillar sonra veya farkl
kosullar altinda, mutlak firsatlar1 yeniden yaratmak miimkiin olmayabilir (Barney,
1999). Bu ve benzeri nedenlerle rakiplerin ayni tarihsel siireci taklit etmeleri

neredeyse imkansizdir.

Bunu takip edenler ise, kaynaklarin olusumunda maliyet dezavantajina sahip
olurlar (Campbell and Luchs, 2002). Sonug itibariyle insan kaynaklarina dayali
rekabet {stiinliigii tarihsel Ozgiiliik tasidigi Olgilide taklit edilemez olarak

degerlendirilebilir (Sevigin, 2006).

2.4.2.1.2. Politikaya Baghlik (izlek Bagimlihig):

Bazen belirli bir yetenek yaratmak i¢in uzun, zorlu 6grenme siireclerinden
gecilmelidir. Diger firmalar kendileri i¢in politikaya bagli yetenekler yaratmak
istediklerinde ilk olarak bu yetenekleri gelistirmeyi miimkiin kilan deneyimlerden
geemelidir (Barney, 1999). Yetenekleri taklit yoluyla elde etmeyi amaglayan
firmalarin, deneyimler yasamadan, kisa yoldan bu 6grenme siireclerine ulagmalari

miimkiin degildir.

2.4.2.1.3. Sosyal Karmasikhk:

Sosyal olarak karmasik kaynak ve yetkinlikler gii¢, dostluk, takim c¢aligsmasi ve
kiiltiir gibi patent alabilme 6zelliine sahip olmasalar bile bu kavramlarin taklit
edilmeleri oldukca zordur (Campbell and Luchs, 2002). Bazen belirli bir yetenek
yaratmak firma icin ¢ok maliyetlidir. Ciinkii yetenek dogal olarak sosyal karmagiktir.
Bu sosyal karmasik firma yeteneklerine 6rnek olarak, firma kiiltiirli, miisteriler ve
tedarik¢iler i¢in firmanin itibari, firmaya baglilik vb. verilebilir. Bu tiir yetenekler

firmanin degerli is ve sirket stratejileri elde etmesine yardimci olur (Barney, 1999).

Sosyal karmasiklik, 6zgii islemlerin (sadece belirli ihtiyaglar1 karsilamaya
yonelik olarak yapilan islemler) gerektirdigi iliskilerden ve bu iligkilere katilan
kaynaklardan kaynaklanabilir. Ornegin, degisik béliimlerdeki kilit ¢aliganlar arasinda

zamanla bir sebeke gelisebilir. Oldukc¢a karmasik bu tiir sosyal iliskiler rekabet
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istiinliigiine yol acabilir. Sosyal iliskileri parcalara ayirip incelemek c¢ok zor
olmasma ragmen, bu iliskilerin degeri, 6zgli islemlerdeki insan kaynaklarindan
kaynaklanabilir. Ornegin, ¢alisanlar tarafindan zaman icerisinde gelistirilen giivene
dayali iliskiler sadece o isletmede degerlidir. Insan kaynaklar1 ve sosyal karmasiklik
dogal olarak birbirleriyle iligkilidir, ¢linkii sosyal karmagiklik tanimi geregi insan

etkilesimlerinden kaynaklanir (Sevigin, 2006).

2.4.2.1.4. Nedensel Bulaniklik:

Bazen belirli bir yetenek yaratmak i¢in firmanin hangi faaliyetleri kullanmak
zorunda oldugu acikg¢a belli degildir. Firmanin faaliyetleri ve yarattigi yetenekler
arasindaki iliski nedensel olarak bulaniksa, belirli bir yetenek seti olusturmak zor

olabilir (Barney, 1999). Bu zorluk 6zellikle insan kaynaklari i¢in gegerlidir.

Insan kaynaklar1 nedensel bulaniklik &zellikleri tagiyabilir. Ornegin, degisik
tiirde insan kaynaklar1 kullanildigr i¢in ve ¢ikt1 degisik tlirdeki insan kaynaklarinin
bagimsiz ¢iktilarinin toplami olmadigr i¢in, takim {iretimi nedensel bulaniklik tasir.
Bu nedenle, takim iiretiminin yol actig1 rekabet {stlinliigiiniin kaynagini belirlemek
cok zor olabilir. Ayrica, insan kaynaklarimin kitlik 6zelligi, rakiplerin ayni 6zelliklere

sahip takimlar kurmasini olduk¢a zorlastirir (Sevigin, 2006).

Sonug itibariyle, calisanlarin becerilerinin benzersizligi cesitli faktorlerden
kaynaklanabilir. Ornegin, ¢alisan becerileri istisnai durumlarda veya birbirine bagl
olan diizenlemelerde kullaniliyorsa, daha c¢abuk bilgi ve uzmanlik gerektirmeye
egilimlidirler. Ozellikle, artan sosyal karmasiklik, nedensel belirsizlik ve benzersiz
operasyonel prosediirler ve takim bazli liretim gibi uygulamalar, firmanin insan
sermayesinin benzersizligini ¢ogaltacaktir. Bu becerilerin genellikle kisisel 6grenme
stirecleri igermesinden dolayi, firmalarin bu becerileri serbest emek piyasasinda

bulmalar1 miimkiin degildir.

2.4.2.2. ikamesiz Olma

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢in insan kaynaklarimin degerli, kit olma ve

taklitsiz olma Ozelliklerinin yan1 sira ayni zamanda ikamesiz olma Ozelligi de
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olmalidir. Ikamesiz olmak, insan kaynaklarinin rakip isletmeler ve diger kaynaklar

tarafindan (teknoloji vb.) yerine konulamamasi anlamindadir (Sevigin, 2006).

Eger bir sirket diger sirketin kaynaklarini kopya ederek rekabet iistiinliigii
saglamaya calisiyorsa ve bu kaynaklar ayni stratejik 6zellikleri sahipse ve bunlarin
gelistirilmesi igin daha fazla yatirim yapilmasina gerek yoksa, yerine koyma yoluyla
gergeklestirilen taklit, uzun vadede rekabet esitligi saglayacaktir (Campbell and
Luchs, 2002).

Bir isletmenin stratejik insan kaynaklarini, rakip isletmelerin uzun donemde
stratejik olmayan kaynaklarla ikame etmesi zordur. Bu durum rakibin siirdiirebilir
rekabet iistiinliigii elde etmesine olanak saglamaz. Ornegin, bir isletmenin rekabet
istlinliiglintin, oldukg¢a yetenekli ve isletmeye bagli insan kaynaklarina dayanmis
oldugu kabul edilsin. Rakip isletme de s6z konusu insan kaynaklarindan daha
tiretken bir teknoloji gelistirsin. Bu durumda, eger rakip isletmenin teknolojisi taklit
edilebilir ise, isletme bu teknolojiyi satin alarak insan kaynaklarini tekrar
siirdliriilebilir rekabet {istlinliigli kaynagma dontstliriir. Bu nedenle, insan
kaynaklarii ikame edebilecek kaynaklar sadece diger stratejik kaynaklardir (Sevigin,

2006).

Sonug olarak, insan kaynaginin biitiin bu 6zellikleri incelendiginde su sonuca
ulasilir: Kendine 6zel kilit ¢alisanlar1 gelistirmek ve kullanmak rekabet¢i avantaji
tyilestirebilir. Daha 6nce yapilmis olan arastirmalar da organizasyonel yetenekler ve
rekabetcilik arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Bunun yaninda kilit ¢alisanlara sahip

olma avantajlarini ve yeteneklerin yaratilmasindaki roliinii agiklamaktadir.

Baz1 akademisyenler, firmalarin insan kaynaklarina iliskin kararlarinin ve bu
kaynaklarin yeteneklerinin becerilere ne derecede katkida bulundugunu temel alarak
fikirler ortaya koymuslardir. Isleri calisma iliskilerinde kritik bilesen olarak almaktan
ziyade, kaynak tabanli perspektif agisindan calisanlarin dogal karakterlerini ve
bunlarin deger yaratmaya baglantili katkilarina dogru bir egilimi ifade etmislerdir.
Bu teori, kilit calisanlarin becerilerinin firmanin rekabet edebilirligine uygun

gelistirilmelerini ve siirdiiriilmelerini 6nerir (Lepak and Snell, 1999). Bir baska
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deyisle, firmanin rekabet edebilirligi i¢in isleri degil calisanlar1 temel almak

gerektigini One slirmiislerdir.

Kimi arastirmacilar, firmalarin tiiketiciler tarafindan realize edilen insan
yeteneklerinden stratejik, teknolojik, finansal ve/veya Orgiitsel deger yaratabilecegini
sOylemiglerdir. Ayrica, calisanlarin becerilerinin ve yeteneklerinin benzersizliginin
rekabet avantaj1 kazanmak i¢in kritik bir thtiya¢ oldugunu belirtmislerdir (Lepak and
Snell, 1999).

Genel sonug olarak, kaynak-tabanli teoriye gore, insan kaynaklari, dort ana
thtiyaca cevap verebildigi Olgiide siirdiirebilir rekabet avantajinin kaynagim
olusturabilir. Bunlardan birincisi, firmanin iiretim siirecine deger katmak zorunda
olusudur. Ikincisi, firmamin aradifi beceriler az bulunur 6zellikte olmasidir.
Ucgiinciisii, firmanin ¢alisanlarmin olusturdugu benzersiz insan sermayesinin kolayca
taklit edilmemelidir. Son olarak, firmanin insan kaynaklarin teknolojik avantajlar ve
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii kaynagi saglamasi ve bagkalar1 tarafindan ikame
edilmemesidir (Huselid, 1995). Aksi halde insan kaynaklarimin rekabet avantaji

olusturma 6zelliginden s6z edilemeyecektir.
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3. ORGUTSEL YETENEK

Stratejik yonetimde, oOrgiitsel yetenekler kritik basar1 faktorleri olarak tasvir
edilir ve bu giinlerde neredeyse her organizasyon onemli (fark edilir) tarzda bir sey
yapma yetenegiyle fark edilmek istemektedirler. Fakat tam anlamiyla “yetenek” ne

anlama gelir ve esas 0zellikleri nedir? (Schreydgg and Kliesch-Eberl, 2007).

Yetenekler yaygin olarak; firmalara etkinlikleri kontrol etmeyi ve
varliklarindan yararlanabilmeyi saglayan bilgi ve becerilerinin biitiinii olarak
tanimlanir (Song et al., 2007). Insan Kaynaklar1 bilgi ve deneyimleri firmanin

kaynaklar1 ve yetenekleri icin kilit katki saglayicidirlar (Kor and Leblebici, 2005).

Literatiirde, yetenek kavramini siniflandirmada ¢ok farkli varyasyonlar vardir:
Bazi yazarlar onu, temel yetenek; digerleri ise toplu kolektif beceriler, kompleks
rutinler, en 1yl uygulamalar veya oOrgiitsel yetenekler olarak adlandirilir (Schreyogg

and Kliesch-Eberl, 2007).

Cogu arastirmaci; yetenek, rekabet ve beceri kelimelerini farkli farkl
kullanmaktadirlar ki, bu da literatiirde karigikliga yol acgar. Ek olarak orgiitsel
yetenek kavraminin bir¢ok tanimi vardir. Bir ifadede; yetenekler, insan ve
kaynaklarin arasindaki koordinasyonun siirekli tekrar1 olarak yorumlanmistir. Baska
bir ifadede, yetenek terimi, firmanin yetenegini, rekabet¢i avantaj saglamasi igin
insanlart yonetme yetenegi, olarak tamimlanmustir. Yetenekler firmanin kaynak
yiikkleme kapasitesi olarak da adlandirilir. Biitiin bunlardan dolayi, oOrgiitsel
yetenekler, organizasyonun degisen miisteri ihtiyaclari, stratejik ihtiyaglarina adapte
olmak i¢in toplu beceri, yetenek ve uzmanliklar olarak tanimlamistir (Zehir et al.,
2006). Literatiirde, temel yetenekler, genel olarak firma performansini arttiran
herhangi bir deger olarak tanimlanmistir (Trott et al., 2009). Baska bir ifadede,
yetenekler, insanlar ve kaynaklar arasinda koordinasyonun tekrarlanarak 6grenilmis
karmagik bir modeli olarak belirtilmistir. Buna ek olarak, yetenekler, firmanin
rekabet avantaji kazanmasi i¢in yonettigi insanlarin firmaya sagladigi beceriler

olarak da ifade edilmistir (Zehir et al., 2006).



29

Organizasyonel yetenekler, bir sirketin kendini farklilagtirma ve avantajli dahili
stirecler ve yapilar yaratip gelistirebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Yetenekler
de hem dahili hem harici degismelere adapte olabilmelidir. Ancak, rekabet eden
sirketler icinde tek bicimli (uniform) olarak dagilmis veya miisteri icin deger

tiretmeyen yetenekler stratejik ¢ekicilikten mahrumdur (Lopez et al., 2006).

Organizasyonel yetenekler kurumsal yetenek olarak da anilmaktadir. Kurumsal
yetenekler, beceri, sistem, varlik ve degerleri rakiplere karsi bir avantaj saglayacak
ve miisteriler i¢cin degerli fonksiyonellikler sunacak sekilde iistliin bir performans
yaratmak lizere bir araya gelmesine olanak taniyan énemli siireglerdir. Bu nedenle
yetenekler de kaynaklar1 (beceri ve bilgiler, varlik ve siirecler, somut ve soyut) iistiin
rekabet pozisyonlar1 saglayacak sekilde birlestiren biitiinlesmis performans

rutinlerdir (Campbell and Luchs, 2002).

Biitiin bu detayl1 anlatima ragmen, her organizasyona uygun yeteneklerin sihirli
bir listesi yoktur. Benzersiz iirlin ve hizmetler sunarak siirdiiriilebilir rekabet avantaj
kazanmak ve devam ettirmek i¢in firma bazli 6rgiitsel yeteneklerin bir¢ok boyutu ele
almabilir. (Zehir et al., 2006). Her bir firma farkli soyut ve somut kaynaklara ve
yeteneklere sahiptir. Firmalarin bu farkliliklari, firmalarin rekabet durumlarindaki ve
performanslardaki gesitliligi de izah eder (Carmeli and Tishler, 2004). Uriinleri ve
hizmetlerin kalitesini kontrol ederken gelistiren firma yetenekleri, yenilik ve
yaraticilik gibi taklit edilemez soyut kaynaklar, rekabet avantajinin kilit
gostergeleridir (Cho and Pucik, 2005).

Giincel yonetim yaklagimlarina gore, oOrglitsel yetenekler firmanin degerli
ozelliklerindendir. Yetenekli ve becerili orgiit giinlimiizde yeni bir ideal haline
gelmistir. Bu perspektiften hareketle, orgiitler var olan yeteneklerini daha ileriye

gotiirmede ve stratejilerini buna gorme kurmada ihtiyath ve 6ngoriilii olmalidirlar.

Orgiitsel yetenekler, kolaylikla stratejik varliklardan, stratejik mecburiyetlere
doniisebilir. Yetenek bazli davranigin giiclilligii ve yeniden iretilebilmesi,
adaptasyon, kariyer, esneklik ve degisim i¢in mecburiyettir (Schreydgg and Kliesch-

Eberl, 2007). Bir baska deyisle, kritik yeteneklere sahip olmak, siirekli degisen cevre



30

ve rekabet kosullarina uyabilmek ve stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in zorunluluk

haline gelebilmektedir.

Sekil 3.1. Orgiitsel Yetenek

Strateji: Orgiitiin Sistemler:  Isletmelerin
amaglar1 ve bu amaglara (enformasyon, iletigim,

ulasabilmek i¢in izledigi karar verme) ve akiglarin

A
v

yol A A (tirinler/servisler ve

sermaye) yapilis bigimleri

Yapri: Varliklarin Kiiltiir: Tekil
gruplandirilmast; orglit diislincelerin, paylasilmig
tiyelerinin pozisyonlari ve ‘; : diistince setlerinin,
birbirleriyle olan degerlerin ve normlarin
iligkilerini tanimlayan birlestirilmis normlari

yapilar

ORGUTSEL YETENEK

Kaynak: Yereli ve Gersil, 2005

Firmanin yeteneklerinin veya kilit yetkinliklerinin gelisimi firmanin kilit

calisanlarinin katilimi olmadan tamamlanamaz (Wang and Lim, 2008).

Insan kaynaklari ydnetiminde son yillarin en biiyiik atilmi, g¢aliganlarin
yetenekleri ile firmanin rekabet giicli arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur.
Daha oOnceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut Onlemler alinirken;
giinimiizde analitik, ayrintili ve odak noktasina insan koyan bir anlayis giic

kazanmaya baglamistir.
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1990 6ncesi donemde, calisanlarin yetkinlikleri caligkanlik, is disiplini gibi
kategorilerde degerlendirilirken, bugilin bilgi, beceri ve davranig O6zellikleri ¢ok

ayrintili bir bigimde ele alinmaktadir.

Insan kaynaklarinmn yiiksek performansina yol acan ayirt edici dzellik olarak
disiiniildiginde yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yani sira
ekip, slire¢ ve orgiite iliskin cesitli yetenekleri igeren, yiiksek performansla iliskili ve
orglite strdiiriilebilen rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilen performans
boyutlaridir. Yetkinlikler bireyler tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir. Yetkinlik
diizeyinin belirlenmesinde insan kaynaklar1 departmani ilgili isi yapan Kkisilerle
isbirligi yapmali ve onlarin yol gostericiliginde gerekli tanimlara ulagmalidir

(Uyargil ve ark., 2008)

Andersen (2000)’in 2001’ Dogru Insan Kaynaklari Arastirmasi, gerek
calisanlarin gerekse firma yoneticileri ve sahiplerinin bu yetkinliklerinin is
diinyasinda tartisildig1 olciide farkindalik olustugunu gostermektedir. Arastirmanin
sonucuna gore, yoneticiler i¢in, calisanlarin sahip olmasi gereken inisiyatif sahibi
olma-sorumluluk, takim caligmasi, miisteri odakli olma ve tutarlik-giivenilirlik gibi
yetkinliklere beklentiler digerlerine oranla daha yiiksek c¢ikmistir. “Baskasinin
gelisimini destekleme” yetkinligi yoneticilerde % 38,2 iken yonetici olmayanlarda %
8’de kalmistir, Buna karsilik miisteri odakli olmak sorumluluk {istlenme ve iletisim

becerileri de beklenen ve aranan yetkinlikler arasinda yer almistir.

Miisteri odaklilik basta olmak {izere bu kavramlar1 ortaya ¢ikaran Barney ve
Clark (2007), Resource-Based Theory: Creating and Sustaining Competitive
Advantage adli kitaplarinda, kaynak tabanli yonetim kiiltiiriinii gelistirmek i¢in,
firmalarin rekabet giiciine, yenilik¢ilige, miisteri odakliliga ve isgiicii verimliligi

saglamaya ve gelistirmeye odaklanmalarini tavsiye etmektedirler.

Song ve arkadaslarina (2007) gore de 4 dnemli firma yetenegi tanimlanabilir.

Bunlar:
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teknoloji,

bilgi teknolojileri,

pazar odaklilik,

e pazarlama yetenekleridir.

Ekonomik deger yaratmak, rekabet istiinliigii kazanmak ve daha yiiksek
karlilik elde etmek ig¢in, bir firmanin ¢ok genis Olgiide yeteneklere sahip olmasi
gerekmektedir. Song ve arkadaslar1 (2007) calismalarinda yetenekleri ve firma

performansi arasindaki iliskiyi aciklamaya ¢alismiglardir.

Cesitli yazarlarin konu hakkindaki arastirmalarini gézden gecirdikten sonra,
organizasyonel yetenekleri siniflandirmak bu kavramin kapsam ve karmasikligini
anlamamizi iyilestirebilir. Bu anlamda Orgiitsel yetenekleri yonelimlerine gore {i¢
grupta incelemek miimkiindiir: Yoneticilik yetenekleri, teknik yetenekler ve ¢ikti

bazindaki yetenekler (Lopez et al., 2006).

3.1. Yoneticilik Yetenekleri

Yoneticilik yetenekleri sirket igin stratejik bir vizyon ve kimlik yaratabilme,
bunlar1 organizasyon genelinde iletebilme ve isgliciinii bunlar1 basarmaya tesvik
edebilme yetenegine sahip olma seklinde tanimlanmistir. Bu organizasyonel
yeteneklere sirketin stratejik planlama siirecleri ve bireysel konumu formiile
edebilme yaninda ilgili farkli islev ve departmanlar1 koordine edebilme yetenegi de
dahildir. Literatiirde dort ana yOnetimsel yetenek belirtilmektedir; organizasyonel
kiiltiiriin  gliclendirilmesi, stratejik vizyon, calisan potansiyelinin elde edilmesi ve

tasarim esnekligi (Lopez et al., 20006).

Organizasyonel anlamda isletmenin alt, orta ve {ist diizey yonetimden sz
etmek miimkiindiir. Ust yonetimin firmanin idame ettirilmesinde 6nemli bir rol

oynadig1 ¢ok agiktir. Ust ydnetim CEO’lar veya buna benzer uzman ydneticiler
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olabilir. Ust yonetimin y&netsel becerileri firma performansina direkt olarak etki eder

(Schreyogg and Kliesch-Eberl, 2007).

Ust diizey yonetimin yonetsel becerileri kapsaminda; ¢alisan potansiyelinin
elde edilmesi, c¢aliganlar1 elde tutma politikalari, strateji gelistirme, stratejik kararlar
verme, planlanan stratejileri uygulama, ¢alisanlara degerleri benimsetme ve hedefleri

uygulayabilmeleri i¢in destek verme gibi yonetsel yetenekler tanimlanabilir.
3.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Bir isletmenin basarisi, faaliyetlerinde ortak bir vizyonu paylasan yoneticiyle,
uzun donem taahhiitlere ve ortak yonetimsel bir kiiltiire baghdir. Ciinkii isletmenin
kiltirel yapis1 calisanlarinin  performansini, miisterilerine, rakiplerine ve
tedarikcilerine ve hatta kendine karsi bile etkiler. Bunun siirekli olarak
saglanabilmesi i¢in organizasyonun kiiltiirel yapisinin, c¢alisanlarin enerjilerini
organizasyonun yararina adamaya istekli olduklar1 ortamlar yaratacak sekilde
olusturulmas1 gerekir. Bireysel degerleri, organizasyonun Kkiiltiirel degerleri ile
uyusan calisanlar, islerini milkemmel bir sekilde yapmak icin siirekli iyilestirirler ve

miisteriye hizmeti her zaman 6n planda tutarlar (Kovanci, 2001).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiit {iyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar,
normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii, o
orgiitiin ¢cevrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini, ¢evrede diger orgiit
ve bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir,
orgiitii topluma baglayan onun toplum iginde yerini, 6onemini ve hatta basarisini

belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Eren, 2005).

Her organizasyonun sahip oldugu kendine ait kiiltiirii vardir. Onemli olan bu
kiiltiirlerin tiim tyeler tarafindan paylasilan inang ve degerlerden olusmasidir (Eren,
2005). Bu paylagma dereceleri ne kadar yliksekse o derece kuvvetli bir kiiltiirden s6z
edilebilir (Kogel, 2007). Giiclii bir organizasyonel kiiltiir, ¢alisanlarin davranislarin
etkilemek ve performansi arttirmak igin ¢ok giiclii bir aractir (Hartog and Verburg,
2004).
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Isletmeler “organizasyonel kiiltiiriin giiclendirilmesi” yetenegiyle ilgili olarak
strateji gelistirmeli ve organizasyonel kiiltiiriin potansiyel olarak siirdiiriilebilir bir
rekabet¢i avantaj yaratabilecek ve yiiksek getiri saglayacak bir stratejik yetenege
dontstiirmelidir. Gliglii ve agik bir organizasyonel kiiltiir, stratejik kararlarin 6ziinde
bulunan belirsizlik ve anlagilmazliklart azaltabilmenin yaninda sirket tyelerinin
davraniglarint da diizenleyebilir (Lopez et al., 2006). Bu sekilde uzun dénemli
amaclara ulasacak, uzun dénemde yasamini siirdiirmesini miimkiin kilacak, rekabet
Ustiinliigii saglayacak ve ortalamanin iistiinde gelir elde etmesine olanak verecek

sekilde yonetilmesini de (Ulgen ve Mirze, 2008) miimkiin kilabilir.

3.1.2. Cahisan Potansiyelinin Elde Edilmesi

Bir orgiit ya da isletmenin basarisi, gerekli maddi ve beseri kaynaklara
yeterince sahip olmasina ve bunlardan etkin olarak yararlanmasina baglidir. Maddi
kaynaklardan etkin bir bigimde yararlanilmasi da temelde insan unsuruna baglh
oldugundan, insan kaynaklarinin yeterliligi ve etkin bicimde yoOnetimi, Orglitsel

basar1 agisindan belirleyici bir faktordiir (Uyargil ve ark., 2008)

Profesyonel hizmetler sunan bir sirketin ayirict  6zelligi, elemanlarin
becerisidir. Bu elemanlar1 herhangi bir yerden bulunabilecek olsaydi, elemanlarin
sirkete bagliliklar1 olmasaydi, sirketin rekabet iistiinliigii ortadan kalkardi. Iyi
yonetilen profesyonel hizmet sirketlerinin ¢ogunun eleman se¢iminde titiz olmalar1
ve nitelikli elemanlarint ellerinde tutmaya Onem vermelerinin nedeni budur.
Profesyonel hizmet sirketleri disinda, ayn1t mantik, basar1 kaynagini elemanlara

dayayan diger sirketler i¢in de gecerlidir (Pfeffer, 1999).

Yetenekli ¢alisanlart elde tutma, birgok motivasyonel faktorle birlikte
odiillendirme ve fiicretlendirme politikalar1 ile de yakindan iliskilidir. Ornegin,
Amerika Birlesik Devletleri’ndeki bazi biiylik sirketlerin ¢esitli is birimlerinde
gerceklestirdigi bir arastirmada, iicretteki degisim ile verimdeki degisim arasinda
olumlu bir iliski oldugu goriilmiistiir. Dahasi, iicretteki artis nedeniyle verimde
goriilen artisin, iicret artisginin maliyetini karsilayacak denli fazla oldugu tespit

edilmistir (Pfeffer, 1999).
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Bu nedenle yoneticilerin etkili bir yoneticilik yetenegi de, en iyi adaylar
isletmeye ¢ekebilmesinin yaninda istihdam edilen adaylarin biitlin potansiyellerini ve
yaratict yeteneklerini ortaya koyma konusunda yiireklendirmeleridir (Boyatsiz,
1999). Kendini orgiite adamis ve yaratici yetenekleri ortaya ¢ikarilmis bir isgiicliniin,
is analizi, Ucret yonetimi, Odiillendirme, yetkilendirme ve egitim ve kariyer
gelistirme gibi uygulamalarla stratejik hedeflerin elde edilmesine yoneltilmesi
(Lopez et al., 2006) ve tim potansiyelinin isletme amagclart dogrultusunda

kullanilmas1 daha miimkiin hale gelebilir.

3.1.3. Esneklik

Organizasyonlarin basarili olmak veya hayatta kalmak icin g¢evrelerindeki
degisime uyum saglama yeteneklerine ihtiyaclar1 vardir. Bu da organizasyonlarin
miimkiin oldugu kadar esnek olmalarin1 gerekli kilar. Bu esneklik, tretim
metotlarinda esneklik, finansal kaynaklara erisim esnekligi, isin ve organizasyonun

diizeyinde esneklik gibi hususlar1 kapsar.

Organizasyonel diizeydeki esneklik, c¢evresel degisimlere uygun yonetim
davranig1 ve yapisal diizenlemelere uyum saglayabilme yetenegini ifade etmektedir.
Dalgal1 bir ¢evreyi benimseyebilmek i¢in, isletme icin fonksiyonel alanlar arasinda
ve isletme disindaki arz kaynaklar1 ile daha karmasik ve bagimsiz iliskiler
gelistirmek gerekmektedir. Orgiitsel esneklik icin, gevresel degisime cabuk uyum
saglayabilecek insan kaynaklar1 yonetimine, gerekli iletisim ve hareketi
gerceklestirebilecek agik Orgiit yapisina ve isletmenin farkli fonksiyonlar1 arasinda

biitlinlesme becerisine sahip olmak gerekmektedir (Uzkurt, 2008).

Oldukca yogun rekabet¢i gevrelerdeki firmalar, esnek olmak zorundadir. Bu
esneklik, yeni teknolojilere, yeni stratejilere, yeni becerilere ve insan kaynaklar
uygulamalarina uyum saglama becerisine sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu beceriyi
elde etmenin bir yolu, is gorenleri en iyi sekilde egitmek ve yeniden egitmektedir.
Tiim orgiit lyelerini degisim icin hazir duruma getirme, birgok insan kaynaklar
faaliyetinin miikemmel bir bigimde yerine getirilmesine baghdir. Orgiitii esnek

yaptya kavusturma yoniindeki ¢abalar, insan kaynaklari departmaninda baglar, ancak
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yakin igbirligi icerisinde hat birim yoneticileri ve bizzat ig gorenlerle birlikte basariya

ulastirilabilir.

Bir¢ok c¢esidi bulunan g¢esitli esneklik modelleri arasinda en yaygin olani
Atkinson modelidir. Atkinson’un modeline gore; firmanin en merkezi bolimi, kilit
calisanlardan olusur. Bunlar firmanin is aktivitelerinde farkli fonksiyonlar ve roller
ortaya koyma yetenegi ve becerikliligi karsiliginda, firmanin uzun dénemde vaatler
ve kariyer gelistirme planlar1 6nerdigi ¢alisanlardir. Bu ¢alisanlar genelde yoneticiler,
teknisyenler ve tasarimcilardir (Valverde et al., 2000) Sirketlerin degisken ve
calkantili ortamlarla yiizlesebilmeleri ve sirketin yeni akislar ve rutin degisiklikler
yoluyla dahili yap1 ve siireclerini hizla uyarlayabilmeleri gerekmektedir. Burada da,
“esnek tasarim” yetenegine sahip firmalarin pazarda daha yiiksek gelirler ve firsatlar
elde edecegi beklenmektedir (Lopez et al., 2006). Ote yandan fonksiyonel esneklik,
calisanlara aynmi firmada gorevler ve fonksiyonlar ortaya koyma olanagi saglar. Bu
firmanin stiregleri, kiiltiirlinde derin bilgisi olan ve farkli alanlarda egitim gérmiis

1ggilicli gerektirir (Valverde et al., 2000).

3.1.4. Stratejik Vizyon

Vizyon; yoneticinin yenilige, orijinallige ve yaraticiliga agikliginin, baska
insanlarin goriislerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin bir gostergesidir.
Yoneticinin, gelecekle ilgili olarak tiim bu faaliyetleri kendisinin yalniz basina
basarmas1 yoOnetim agisindan miimkiin olmadigina gore, astlar1 ile bu konuda
goriismesi, fikirlerini agiklamasi, paylasmasi ve onlar1 ikna ederek motive etmesi
onemlidir. Vizyon agiklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu ya
da calistig1 kurulusun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis agisidir, strateji ve amaclar
icin 6nemli kaynaklar olusturur. Higcbir vizyon kalic1 ve siirekli degildir. Zaman
ierisinde degistirilmelidir. Onemli olan vizyon yaratilmasma &nciiliik etmek ve

vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktadir (Eren, 2005).

Iyi ifade edilmis stratejik vizyona sahip firmalarn bu gibi bir vizyonu
bulunmayan firmalara karsi potansiyel olarak siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji

yakalayabilecegi ileri siiriilmektedir (Lopez et al., 2006).
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Stratejik vizyona iliskin ilave edilecek son nokta kilit ¢alisanlarla yonetimsel
yetenekler arasindaki baglantilardir. Cok degerli ve ¢ok benzersiz c¢alisanlarin
yonetimsel yeteneklere katkida bulunmasi beklenebilir. Bilgi, beceri ve
yeteneklerinde yliksek derecede de§er ve uzmanlagma bulunan ¢alisanlar dahili
olarak gelismektedir (Lepak and Snell, 1999) ve bu nedenle bu ¢alisanlarin kararlara
katilmas: kiiltiirli iyilestirir, stratejik vizyonu gelistirir ve is¢i potansiyelinin en iyi

sekilde kullanilmasini saglar.

3.2. TEKNIK YETENEK

Teknik yetenekler, girdilerin ¢iktilara doniistiiriildiigli zamanda katkis1 bulunan
organizasyonel yeteneklerdir. Bu gruba girdi-bazli ve doniisiimcii yetenekler dahil
edilmistir. Bunlar esasen {irlin ve hizmetlerin yaratilmasi, TUretilmesi ve

gelistirilmesine yonelik teknik hususlarla ilgilidir.

Teknik yetkinlikler, sirket stratejileri dogrultusunda bu stratejileri
gerceklestirebilmek amaciyla organizasyon igindeki is aileleri dogrultusunda
beklenen ve isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglardir.
Fonksiyon/birim bazinda belirlenir. Bunlar; pazarlama bilgisi, miisteriye teknik bilgi
ve destek saglama, miisteri problemlerini ¢oziimleme, pazar arastirmasi yapma,
rekabet analizi yapma, strateji gelistirme, iUriin/servis gelistirme, satis destegi

saglama gibi yetkinlikler olarak sayilabilir (Sagir, 2006).

Teknik yetenekler temel uzmanliklar goriisii ile tutarli olup, kilit ¢alisanlarin
kendisiyle de dogrudan iligkilidir. Bu konuda yapilan arastirmalar, bir
organizasyonun farkli iiretim yetenekleri veya becerileri ile teknoloji akisiyla ilgili
kolektif 6grenme siirecine odaklanmis ve rekabetci avantaji yakalayabilmek igin

devrimsel yaraticilik gerekliligini vurgulanmistir (Lopez et al., 2006).

Bircok yazar, yeni liriin gelistirmenin, var olan sabit yetenekleri degistirebilen
yetenekler olarak tanimlanabilen dinamik bir yetenek oldugunu ve/veya yeniligin
dinamik yeteneklerin temel tast oldugunu oOne siirmektedir (McKelvie and

Davidsson, 2009).
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Bu anlamda yenilik¢ilik i¢in teknik yetenek, miisterilerin fiili veya potansiyel
gereksinimlerini karsilayacak yeni iiriin ve hizmetlerin iretilmesiyle ilgili yeni
kaynak, yoOntem, sistem ve siire¢ kombinasyonlarin1 uygulamakta anahtar
konumundadir. Bu yetenege sahip firmalar buna sahip olmayanlara kiyasla daha

yiiksek getiri elde edip bunu siirdiirme olanagi elde etmektedir (Lopez et al., 2006).

Teknolojik yetenekler; iiretim siireclerini, teknolojiyi, yeni iiriin gelistirme
tiretim ve becerilerini ve sektordeki teknolojik degisimleri tahmin etmeyi kapsar. Bu
beceriler organizasyon i¢inde bulunmaktadir ve pazar, rakip ve dis meydan okumalar
ve firsatlar ile aktive olur. Uretim siirecindeki etkinligin artis1; maliyetlerde azalmayi
ve hizmetin gelismesini ve dolayisiyla rekabetgiligi saglar. Daha iyi bilisim
teknolojisi yetenekleri, daha biiyiik stratejik esnekligi ve sonunda da daha iyi
performans ve daha biiyiilk Orgiitsel basariy1 saglar (Song et al.,, 2007). Biitiin
bunlarla iligkisi olmas1 nedeniyle, teknik yetenekler baslig1 altinda yenilik kavrami

incelenecektir.

3.2.1. Yenilik

Hizla artan bilimsel-teknolojik gelismeler ve kiiresellesme olgusu, rekabeti
arttirmakta, teknolojinin egitimi ve adaptasyonunu firmalar i¢in en O6nemli faktor
haline getirmektedir. Bunun da 6tesinde fark yaratamayan, operasyon ve siireglerinde

yenilik yapamayan igletmeleri piyasa disina itmektedir.

Drucker’a gore yenilik, yeni bir bilgi iiretmek igin bilginin uygulanmasidir
(Cho and Pucik, 2005). Yenilik stratejisi sadece yeni {iriinlerin piyasaya siiriilmesi ile
ilgili degildir. Bunun yaninda teknoloji ve yontem degisiklikleri, dagitim kanalar1 ve
pazara ulasmadaki teknikler ve benzeri isletme fonksiyonlar1 bakimindan yapilan

yenilikler de isletmeye rekabet avantaji saglayabilecektir (Eren, 2005)

Buna ragmen, iriin yeniligi bliylimenin belirtisi (kanit1) olarak kabul edilir.
Yeni {rlin gelistirme ve arastirma becerileri Orglitsel yeteneklerin ana
elementlerinden biri olarak tanimlanir ve bunun biliylime ve is performansi iizerinde
olumlu etkileri oldugu belirtilir (Zehir et al., 2006). Ayrica, yeni veya gelistirilmis

iiriin/stirecleri ortaya koymanin firmanin rekabet avantaji i¢cin tamamlayici bir etken
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olduguna inanilmaktadir (Ceccagnoli, 2009; Greve,2009). Kaynak tabanli goriise
gore; kaynaklar eger zor transfer edilebiliyorsa veya Onceki yatirimi kullanilabilir
hale getirmeyi gerektiriyorsa siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglar. Biiyiik teknolojik

yenilikler bu kosullar karsilar ¢linkii yavasca yayilmaya egilimlidirler (Greve;2009).

Yenilik firma i¢in rekabet Ustiinliigiiniin de kaynaklarindan birisidir. Sektoriin
farklilik derecesi firma performansina etki eder. Farklilasma faaliyetlerine daha fazla
kaynak ayiran firmalar sektorde daha iyi konumdadir. Bu da gosterir ki sektorde
farklilasma firma performansini etkiler. Bu durumu teyit eden Hull ve Rothenberg
(2008)’in aragtirmalarina gore de, yenilik ve sektor farklilasmasi firma finansal
performansini pozitif olarak etki etmektedir. Firmanin iirtinlerini farklilagtirabilme
yetenegi (daha yiliksek kalite, hizmet veya imaj) firmaya stratejik yenilikler
kazandirir (Zehir et al., 2006).

Yenilik, bir isletmenin sahip olabilecegi tek bir temel yetenek olarak da
gorilmektedir. Bu anlamda yenilik yapabilmek, isletmelere rekabet giicii saglayan
bir yetenektir. Dolayisiyla isletmeler stirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni
iiriin, yeni teknoloji, yeni siire¢, yeni kullanim yerleri vs. gibi) diisiinmeli ve

calismalidir (Kogel, 1998).

Literatiir, spesifik bilgi, beceri ve yeteneklere sahip kilit ¢alisanlarin mevcut
islemlerde 1iyilestirmeler yapmak i¢in gerekli davranis bicimlerine sahip
olduklarindan, teknik yeniliklere katkida bulunduklarina isaret etmektedir. Ozellikle,
cok Ozel ¢alisanlar organizasyonel meydan okumalar1 dogrudan aktif ve yaratici bir
sekilde karsilar. Lepak ve Snell’e (1999) gore, ¢ok degerli ve 6zel c¢alisanlar
tehditleri ve firsatlar1 gormekte kendi inisiyatiflerini kullanmakta ve harekete gegcmek
i¢in izin beklememektedir. Bu her iki davranis da yenilikcilige iliskin goriilmektedir.
Buna ek olarak, isletmeler, dogru bilgi, beceri ve yeteneklere sahip ve degerleriyle
inanglari isletmeninkilerle uyumlu olan kisileri sectikleri zaman teknik yeteneklerini

arttirirlar (Lopez et al., 2006).
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3.3. CIKTI BAZLI YETENEKLER

Orgiitsel yeteneklerin sonuncusu olarak, tiim firmalarda bulunan bir yetenek
alt-grubu, miisteriye deger saglayan fiziksel veya maddi olmayan varliklarin
(firmanin iinii gibi) yaratilmasiyla ilgilidir. Bu yeteneklere ¢ikti-bazli yetenekler adi
verilmektedir. Bunlar, itibar sahibi birgok firmanin basarilarinin anahtaridir. Bu
diisiinceleri birlestirerek miisteri bakis acisindan {i¢ adet olaganiistii organizasyonel

yetenek sayilabilir: “kaliteye yonelim”, “sirket- miisteri sadakati” ve “iiriin

cesitliligi” (Lopez et al., 2006).

Miisteri ihtiyacin1 karsilamaya yonelik yaratict yeteneklerin ve tekniklerin
uygulamast kurumlar ig¢in giiclii bir silahtir. Herhangi bir miisterinin gergek
ihtiyaclarini ortaya ¢ikarmak ve bu bilgiyi hayata gecirmek, bir¢ok endiistride, en zor
pazarlama sorunlarini ¢ozmekten daha fazla yaraticilik gerekir (Campbell and Luchs,

2002).

Firmalar 6nemli miisterilerine ulasmak i¢in birgok kanali kullanirlar. Bununla
birlikte, miisteri ihtiyaclar1 ve beklentileri giinden giine hizla degigsmektedir. Bu hizla
degisen miisteri beklentilerine ulagsmak i¢in miisteri ve firma arasinda siki bir iletisim
agina ihtiyac vardir. Boyle bir iletisim aginin yoklugunda, firmanin biitiin emegi, bu
yetenegin eksikliginden dolay1 faydasiz olacaktir (Zehir et al., 2006). Bu nedenlerle
cikt1 bazli yetenekler isletme kimliginin ve dogru imajinin olugsmasinda son derece
islevseldir. Bunun yaninda karlilikla dogrudan iliskilidir. Cikt1 bazli yetenekler

asagida kisaca incelenecektir.

3.3.1. Miisteri sadakati

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak iizere mal ve hizmet iiretimi i¢in
sadece bilgiye ya da teknolojiye sahip olmak kendi bagina bir basar1 kriteri degildir.
Firmalar bu bilgi ve teknolojileri miisteri memnuniyetine doniistiirmedikce basariy1

yakalamalar1 miimkiin degildir (Trott et al., 2009).
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Miisteri memnuniyeti dnemli 6l¢iide mal ve hizmet iiretiminin uygunlugundan
ve miisteri iligkilerinin kalitesinden etkilenir. Bu nedenle firmalar miisterilerle yakin

iliskileri desteklemektedir.

Miisteri iliskilerinde 6nemli unsurlarindan birisi olumlu orgiitsel sohrettir.
Orgiitsel sohret, firmanin halihazirdaki varliklarini, su anki pozisyonu ve gelecekteki
performansinin ayrintili halini tasvir eden soyut bir kaynaktir (Carmeli, and Tishler,

2004).

Bundan 6te, sirketlerin paydaslariyla olan iligkilerinin kalitesi de iyi bir sohret
icin gerekli temeli yaratir. Bu iliskiler ve sohret markaya sadakati yaratir ve bu da
rakiplere kiyasla daha yiiksek satis ve gelir elde etme olanag: saglar (Lopez et al. ,
2006).

Sadik miisteriler isletmelere daha yiiksek kar, siirekli aligveris ve pazar payi
saglamaktadir. Bu nedenle isletmeler sadik miisteri sayisini dolayisiyla miisteri
sadakatini agsagidaki yollarla arttirmaya ¢alismalidir (Kovanci, 2001):

e Zamaninda teslim

e Etkili bir servis saglamak

¢ Basit ve etkili bir miister1 iletisim sistemi olusturmak
e Promosyonlar

3.3.2. Kaliteye Yonelim

Kalite, firmalarin miisterileri memnun etmek i¢in ge¢mek zorunda olduklari

dinamik bir basamaktir (Cho and Pucik, 2005).

Iyi bir sirket {inii veya imaji; sirketin, miisterinin en yiiksek fiyat1 ddemeye
hazir oldugu istlin kaliteli {irlin ve hizmetleri yaratip teslim etmeye olan azminden

kaynaklanabilir. Bu avantajli durum giderek sirketleri miisteriler i¢in deger yaratma
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ve teslim etmek amaciyla kalite iyilestirici sistemlere yatirnrm yapmaya tesvik
etmektedir. Boyle bir “kaliteye yonelim” pazarda siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj
getirebilir (Lopez et al., 2006). Kalite tek basina basarilabilecek bir olgu degildir.
Organizasyonun her diizeyinde goniilliililk esasina dayali isbirligini gerektirir.

Ozellikle ¢alisanlarin katilim1 énemlidir.

Caliganlarin kaliteye goniillii katilimimi saglamak icin gerekli hususlardan

birkag1:

e acik bir amag ve gorev tanimi,

e siirekli 6grenme ve 0gretme ortami yaratma,

e yonetime katilma olanaklarinin saglamasi,

e icinde etkin olarak yer alabildiklerini hissedebildikleri bir iletisim

ortam1 yaratma

e kendi kendini denetleme

gibi hassasiyetle tlizerinde durulmasi ve siirekli olarak gelistirilmesi gereken

konulardir (Kovanci, 2001).

Kalite, tiretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aramak, iyilestirmeler
yapmakla saglanir. Bu iyilestirmeler sadece mal ve hizmetleri degil biitiin siirecleri
kapsar. Kalitenin iyilestirilmesi ayn1 zamanda, hurda ve firelerin azaltilmasi, garanti
O0demelerinin ve satis sonrasi hizmet maliyetlerinin diisiiriilmesi, satislarin artmasi ve

miisteri iliskilerinin iyilesmesi anlaminda da katki saglar (Barutgugil, 2004).

Siirekli gelismeyi hedefleyen kalite yonetimi, sifir hataya ve miikkemmele
ulagsmay1 hedefler. Miikemmellik izafi bir kavramdir. Ancak yenilik ve yaraticilik ile

ilgisi oldugu diisiiniilmektedir.
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Yenilik¢ilik ile kalite olgusu arasinda iliskileri arastiran Cho ve Pucik (2005)’e
gore; yenilik¢ilik, kalite ve biliylime arasindaki iliskilere aracilik eder. Kalite ise,
yenilik¢ilik ve karlilik arasindaki iliskiye aracilik eder. Hem yenilik¢ilik hem
kalitenin piyasa degeri lizerinde arabulucu bir etkisi vardir. Ayrica, hem biliyiime hem

karliligin piyasa degeri iizerinde arabulucu bir etkisi vardir.
3.3.3. Uriin cesitliligi

“Uriin gesitliligi” yetenegi konusunda bir takim tartismalar mevcuttur. Yeni
iirlin basaris1 yetenek olarak diisiiniilebilir. Fakat bazen firma performansinin bir

boyutu olarak da diisiiniilebilir (Baker and Sinkula, 2005).

Bu yetenekler organizasyonun, rakiplerden dnce pazarin ihtiyaglarina duyarl
olmasini ve diger yetenekleriyle dis ¢evreye baglantisin1 saglar (Song et al., 2007).
Pazarlama yetenekleri, rakipler ve miisteriler hakkinda bilgi sahibi olmayi, pazar
boliimlendirme ve hedeflemede, rekldmda fiyatlandirmada ve biitiin pazar

aktivitelerinde etkin olmay1 kapsar.

Baker ve Sinkula (2005)’ya gore yeni lirlin basarist pazar payindaki degisimi
direkt olarak etkiler. Firmanin pazardaki satiglarinin biiylime oranmi yeni Triin

basarisiyla pozitif yonde etkilesim icindedir.
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4. FIRMA PERFORMANSI

4.1. Performans Tanim

Performans kavrami literatiirde ¢ok g¢esitli sekillerde tanimlanmustir.
Performans kavrami, belirli bir amacin, gorevin veya fonksiyonun yiiriitiilmesiyle ya
da gergeklestirilmesiyle iligkilidir. Performans genel anlamda amaglanmis ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir

kavramdir (Turung, 2006).

Baska bir agidan performans, orgiitlerin, ekonomik avantajlar elde etmek amaci
ile bir araya getirilmis verimli varliklarin bir birlesimi oldugu fikrine dayali olarak

tanimlanmaktadir.

Isletme kiiltiiriinde performans; bir is yapan bireyin ya da isletmenin o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, diger bir anlatimla neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak ifadesidir (Cenger, 2006).
Isletme performans: ise belli bir donem sonunda elde edilen ciktiya/sonuca gore
isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimi olup (Akal,
2003), performansin standartlarinin belirlenmesi ve bu standartlara gére 6l¢iilmesi ve

degerlendirilmesi son derece dnemlidir.
4.2. Performans Olciimii

Performans, ilgilenilen konuda bir o6l¢iimii gerektirir (Kalkan, 2005).
Performans Ol¢limii, performans: tanimlayacak ve analiz edecek veri toplama ve
gostergelerin  gelistirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Yine baska bir tanimda
performans 06l¢iimii, eylemlerin etkinliginin ve verimliliginin rakamlarla gdsterilme

stireci olarak agiklanmaktadir (Apaydin, 2007).

Performans oOl¢ciimii 1970-1980°li yillarda birim seviyesinde performansin
Olciilmesiyle baslamistir. Aragtirmalar biitiin isletme birimlerinin performanslarini

incelemeye yoneltilmistir (Kabadayi, 2002). Bu donem kar, yatirnmlarin geri
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doniisiimii, verimlilik gibi finansal dlgiitlerin agirhik kazandigi donemdir. Ikinci
donem ise diinya pazarlamadaki donemlere paralel olarak 1980°’li yillarin sonunda
baslayan donemdir. Bu ikinci donemle birlikte arastirmacilar muhasebe temelli
performans degerleme sistemlerinin eksikliklerini belirlemis ve c¢ok boyutlu
performans gerekliliklerini ortaya cikarmigtir. Bu yeni yaklasim performans
degerleme boyutlarini  yeniden ele alinmasina, yeni yonetim siireglerinin

gelistirilmesine olanak saglamistir (Turung ve ark., 2007).
4.3. Performans Olciitleri

Isletmeler basarilarini devam ettirmek ve arttirmak igin yeni dlgiitler ortaya
koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmiglardir. Asagidaki tablo gesitli yazarlarca
ele alman performans Olgiitlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir (Kabadayzi,

2002).

Tablo 4.1. Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri

Yazar(lar) Y1l |Performans Olgiitleri

Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirinun geri doniisii
Campanella and 1983 Kalite seviyesi (hata ylizdesi), kalite maliyetleri
Corcoran (=koruma mal.+degerleme mal.+hata mal.)

Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda
1985 | teslim, isgiicii verimliligi, yeni iiriin sunma yetenegi,
iiriin esnekligi, hacim esnekligi

Richardson, Taylor
and Gordon

Rosenfield, Shapiro 1985 | Maliyet-teslim siiresi

and Bohn
Maliyet ve etkinlik, iiriin kalitesi/giivenirlik, teslim
Skinner 1985 | siiresi ve giivenirligi, yatirim, {irlin esnekligi, hacim
esnekligi
Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),

maliyet=koruma mal.+degerleme mal.+hata mal.

Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek tiretkenlik,
Miller and Roth 1988 | esneklik, hizli hacim degisimi, hizli teslim, giivenilir
teslim, satis sonrasi hizmet

Kalite, birim liretim maliyeti, envanter degisimi,
1990 | gelisme hizi, zamaninda teslim, y1gin biiyiikligii,
genel maliyetler

Ferfows and De
Meyer

Genel maliyetler, iiretim maliyeti, teslim hizi, yeni

Miller and Kim 1990 iiriin geligtirme hizi, stok hizi, kalite




Tablo 2°den Devam...
Isleme siiresini azaltma, isgiicii iiretkenligi, girdi ve
Schonberger 1990 | ¢ikt1 kalitesi, tiretim birim maliyeti, tahmin
uygunlugu
New 1992 Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat,

tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett and Van

Maliyet, zaman, (esneklik, hizmet, teslim,

1993 | yenilik¢ilik), kalite (glivenirlik, uygunluk,

Wassenhove dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)
Flynn, Filippini, 1996 Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, iretkenlik,
Forza ve dig. satis maliyeti

Imalat maliyetleri, kalite tutarlihig, isleme siiresi,
Mapes 1996 | teslimat giivenirligi, yeni {iriin sunum hizi ve orani,

iiriin ¢esitliligi
Newand = 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmeti
Szwejezewski

Kaynak: Kabadayi, 2002
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Performans oOl¢iimiiniin 6grenimini arttiran unsurlar asagida belirtilen yedi

maddede toplanabilir (Apaydin, 2007):

e Artan rekabet

Is 6zelliklerinin degismesi

e  Orgiit rollerindeki degisim

e Dis talep degisikligi

e Bilgi teknolojilerinin giicii

e Belirli ilerleme ¢abalar1

e Ulusal ve uluslar arasi kalite odilleri

Orgiitsel performans degerleme siireci {izerine yapilmis ¢ok fazla calisma

bulunmasa da arastirmacilar ve akademisyenler bu konu ile

ilgili

olarak

metodolojiler, modeller, kurallar, asamalar iiretmislerdir ve Onermislerdir. Mevcut
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literatiir taranmis, konu ile ilgili ¢alisan yazarlar ve yaymlar1 yillara gore incelenmis
ve dnemli bir tarama sonucuna ulasilmistir. Bu tarama sonuglarini sekil 3°de gérmek

miimkiindiir (Turung ve Polat, 2007).

Sekil 4.1. Isletme Performans Kriterleri ile ilgili Literatiir

180
160 | 154
o 1998
1401 120 m 2000
120 A 02002
100 -
so{ I3 67
57
60 -
45 13 40
40 A
18 19 18 18
20 - 16 13 11 5 15 11
o | | | Sl =
Kaplan, R.  Norton, D. Neeley, A.  Gregory, M. Platts, K. Eccles, R.

Kaynak: Turung ve Polat, 2007

Orgiitsel performans, cok yonlii ve karmasik bir kavramdir. Isgiicii devir oran
veya kar pay1 gibi orgiitsel performansin tek bir alani, 6rgiitsel performansin biitiin
olarak resmini temsil etmesine yeterli degildir. Orgiitsel performans parasal ve
parasal olmayan 6lctimler olarak ikiye ayrilir. Parasal dl¢iiler, finansal performans ve
is¢ilik maliyetleri olarak ikiye boliiniir. Finansal performans ciro artisi, kar payi,
piyasa degerlemesi vs. icerir. Parasal olmayan Olclimler, calisan giliveni, i¢
odiillendirme, orgiitsel baghlik, is memnuniyeti ve calisan stresini igerir (Cho et al.,

2006).

Farkli performans ol¢iim temel ve kriterleri gelistirilmis olmasina ragmen
orgiitsel performans Olclimiinde genel geger sistematik bir  yaklasim
gelistirilememistir. Farkli sistem ve stratejiler, farkli kriterler ve karakteristikler
gerektirmekte; bu ise genel bir yaklasimin gelistirilmesini gii¢lestirmektedir (Turung

ve Polat, 2007).

Klasik 6l¢iim sistemlerinin dayandig: verimlilik, karlilik, maliyet oranlar artik
yeni performans yonetimi anlayisinda yetersiz kalmaktadir. Bunun i¢in daha yeni ve
degisik kavramlar, Ol¢ciim yontemleri ve gdostergeler gelistirilmektedir ve

gelistirilecektir. Performans ¢ok genis boyutludur ve pek ¢ok performans boyutu ile
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ifade edilebilir (Akal, 2003). Bunlar i¢inde en yaygin yedi temel kavram, en ¢ok
bilinen ve kullanilan boyutlardir. Bu boyutlar (Cenger, 2006):

e FEtkenlik: Orgiitlerin tamimlanmis amaclarina ulasmak amaciyla
gergeklestirdikleri etkinliklerin sonucunda, s6z konusu amaglara

ulasma derecesini belirler.

e Verim ve girdilerden yararlanma: Isletmenin iiriin ya da hizmet
liretme siireci i¢inde, liretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini

ya da bu tiretim kaynaklarini nasil kullandigin1 gésterir.

e Verimlilik: Miimkiin olan en diisiik girdi kullanimi ile en yiiksek ¢ikti

miktarina ulagsmak olarak tanimlanabilir.

e Kalite: Kaynaklarin verimli kullanimin1 saglar, iiriin ve hizmetlere
kullannom uygunlugu kazandirir, miisteri gereksinimlerine uygun
iretim ve hizmet anlayisini egemen kilar, boylelikle isletmelerin
kamusal sorumluluklarini olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak

saglar.

e Caligma yasaminin kalitesi: Isgdrenlerin iicret, fiziksel kosullar, drgiit
kiiltiirt, liderlik, isbirligi ortamu, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme,
karar almaya katilim gibi ¢ok ¢esitli sistem olgularina karsi olusan

davranis bicimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir kavramdir.

e Yenilik: Insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger
yaratma kapasitesi saglama gorevi olarak tanimlanabilir. Yeni bir
iriin, yeni bir yontem ya da siireg, Orgiitteki yenilik kavramini

yaratabilir.

e Karlilik ve biitceye uygunluk: Bir performans gostergesi olarak,

donemsel karin satiglara boliinmesiyle elde edilen karliligin uzun
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donemde ele alinamayacagi savunulmaktadir. Bu nedenle, karliligin

yaninda biitgeye uygunluk faktorii de géz dniinde tutulmalidir.

Bu yedi boyut, isletmelerde performans kavramini tam olarak agiklar

niteliktedir. Zira ilgili pek ¢ok yazinda bu siniflandirma genel bir kabul gérmektedir

(Seymen ve Erdem, 2007).

Kalkan (2005), doktora tezinde performansin alt1 ana boyutundan séz etmistir.

Bu performans boyutlari; rekabetgilik, finans, kalite, esneklik, kaynak kullanimu,

teknoloji, yeniliktir. Bu ana performans boyutlar1 i¢cinde yer alan dlgiitler i¢ ve dis

performans Ol¢limii kadar finansla ve finansal olmayan performans Slgiimlerini de

igermektedir.

Tablo 4.2. Performans Olciimiinde 6 Ana Boyut

Perf. Boyutlari

Olgiiler

Rekabetcilik

Sonuglar

Pazar pay1 ve yeri
Satislardaki artis
Miisteri Memnuniyeti

(Etkiler)

Finansal Performans

Karlilik
Sermaye yapist
Likidite

Kalite

Belirleyiciler
(Basan
Nedenleri)

Estetik

Giivenlik
Bulunabilirlik (Elde Edilebilirlik)
Iletisim

Sorumluluk
Giivenilirlik
Kullanilabilirlik
Yetenek

Incelik

Konforluk
Estetik/Goriiniis
Temizlik/Diizenlilik

Esneklik

Miktar esnekligi
Dagitim Zamani/Hiz1/Esnekligi
Spesifikasyon Esnekligi

Kaynak Kullanimi1

Verimlilik
Etkinlik

Teknoloji ve Yenilik

Yenilik prosesinin performansi
Bireysel yenilik performansi

Kaynak: Kalkan, 2005



Turung (2006) ise performans kriterlerini asagidaki sekilde siralamaktadir:

Tablo 4.3. Performans Kriterleri

Arastirmacilar

Performans Kriterleri

Lai ve cheng

Pazar Performansi, Verimlilik Performansi, Sosyal
Performans

Short ve Halmer

Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Imaj

Lee ve Arkadaslart

Finansal ve Finansal Olmayan ( Bilgi Sistemlerinin Stratejik
Degerleri) Performans

Rolstadas

Etkililik, Etkinlik, Verimlilik, Kalite, Calisma Yasaminin
Kalitesi, Karlilik, Uyumluluk

Gilley ve Arkadaslar

Mal Déniisii, Para Doniisii, Her Tiirlii Finansal Performas,

Ar-ge Gideri, Siire¢ Yenilikleri, Uriin Yenilikleri, Personel
gelisimi/Degismezlikgi, Personel Morali, Miisteri iliskileri,
Tedarikgi ligkisi

Bond

Miisteri Memnuniyeti, Kalite, Personel Doniistimii, Fiyat
Indirimi, Miisteri ile Biitiinlesme, Dagitim Giivenilirligi,
Miisteri Memnuniyeti, Fiyat/Maliyet, Emniyet, Moral

Toni ve Tonchia

Maliyet/Verimlilik, Siire, Esneklik ve Kalite

Hudson

Kalite, Siire, Esneklik, Finans, Miisteri Tatmini ve Insan
Kaynaklari

Croteau ve Bergeron

Satig Biiylimesi ve Karlilik gibi Finansal Kriterler

Rungtusanatham

Miisteri memnuniyeti

Flynn vd.

Pazar Kalitesi

Karsilagtirmali avantajlar (birim maliyet, dagitim hizi,
esneklik, doniis zamani, envanter miktari)

Mohrman vd.

Kazanglilik

Imalat, fiyat, maliyet
Miisteri memnuniyeti
Kalite ve hiz
Verimlilik

Dow, Samson Terhousm

Uriin kalitesi

Miisteri memnuniyeti
Verimlilik

Dagitim performansi
Moral

Das vd.

Pazar pay1
Miisteri memnuniyeti
Pazar pay artis1

Wilson and Collier

Pazar pay1
Miisteri memnuniyeti
Pazar pay biiylimesi

Douglas and Judge

Kar biiyiimesi

Uzun vadeli kar artist
Pazar payinda degisim
Endiistri ihracat artig

Ho vd.

Uriin kalitesi

Kaynak: Turung, 2006

50
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Ote yandan Akal (2003) giiniimiiziin “yiiksek performansli drgiitlerinin” ortak

Ozelliklerini agagidaki gibi siralamaktadir:

e Verimlilik

e Liderlik

e Siirekli 6grenme

o Siirekli gelisim

e Miisteri odaklilik

e Isin niteliginin agik ve net olmasi

e Bireysel 6zelliklerin degerlendirilmesi

e Yaraticiliin takdiri

e Calisanlar1 gelistirme

e Cok kaynaktan geri bildirim

e Degisim ve esneklik (talebe gore ve hizli iiretim-esnek iiretim teknolojileri,

pazara hizli uyum)

e Takim calismasi (kendi kendini yoneten is gruplar)

e Cevreye saygl

e Sosyal sorumluluk

Performans 6lgme yontemleri nicel 6l¢iimlerden nitel 6l¢timlere kadar uzanir.

Performans 6l¢iimiinde arzulanan objektif nicel dlglimler olmasina ragmen, bu her
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zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle bazi durumlarda i¢inde yargilar1 da

bulunduran niteliksel dl¢timler kullanilmaktadir (Cenger, 2006).

Literatiirde belirlenmis kriterler nicel-nitel ayirim1 yapilarak bir siniflandirma
yapilmustir. Belirlenen orgiitsel performans kriterleri ise asagidaki gibi gruplanabilir

(Turung ve ark., 2007):

Nitel Kriterler:

Ar-Ge harcamalari/payi, blitceye uygunluk, biliyiime, cevrim siiresi, degisme
orani, doniis zamani, ihracat artisi, envanter miktari, finansal kaynaklara sahip olma—
likidite olanag, karlilik, mal doniisii, nakit akisi, oransal biiylikliik, oransal maliyet,
para doniisii, satig bliylimesi, uzun vade karlilig1, uzun vadeli kar artis1, gelecekteki

bliylime, denetim siklig1 vb.

Nicel Kriterler:

Amag birligi, bagimlilik, bilgi yonetimi, ¢alisan katilimi, denge, fonksiyonlar
arast koordinasyon, katilma ve yetkinin paylasimi, orgiitsel iletisim, planlama ve
amaglar1 belirleme, uyumluluk, yoneticilerin isteki ustaligi, yoneticilerin kisiler arasi
iliskilerde ustaligi, bilgisayar sistemleri kullaniminda gelisim, siire¢ yenilikleri,
teknolojik degisme, iiriin ¢esitlendirme, {iriin farklilastirma, iiriin yenilikleri, yenilik,
asirt devamsizlik durumu, calisanlar arasi iligkiler, ¢alisanlarin becerileri, ¢alisma
yasaminin kalitesi, ¢atigma, egitim ve gelistirmeye 6nem verme derecesi, goniil giicii,
insan kaynaklarinin degeri, is tatmini, i yasaminin kalitesi, isten ¢ikarma, moral,
motivasyon, 6grenme, personel gelisimi, rol ve normlarin uygunlugu, personel
dontisiimii, 15 kazalari, dagitim giivenilirligi, dagitim performansi, envanter
performansi, hacim esnekligi, tedarik siiresi liderligi, tedarik¢i memnuniyeti,
etkililik, etkinlik, genel gider azaltimi, teslim hizi, kaynak kullanim performansi,
tiretim etkenligi, lirlin kalitesi, tiriin performansi, maliyet kontrolii, maliyet liderligi,
cevreyi kullanma, fiyat liderligi, giivenilirlik, hazir olma, hizmet kalitesi, imaj, kalite,
miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, miisteri yonliiliik, pazar kalitesi, pazar pay1
biliylimesi, pazar yonliiliikk, pazara giris engelleri, rakip yonliiliik, yeni pazar, yeni

iriin tanitim1, yogun pazarlama, yogunlasma, satis giicii siire¢ vb.
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Tiim bu orgiitsel performans kriterleri incelendiginde sektorel ve donemsel
kaynakli farkliliklarin 6tesinde aslinda benzer kriterler oldugu anlagilmaktadir. Bu
kapsamda calismada yapilan literatiir incelenmesi sonucunda kriterler, belli bagh

yedi grup altinda siiflandirilabilir. Bu siniflandirma soyledir:

e Finansal Kriterler

e Yonetsel Etkinlik Kriterleri

e Bilgi Teknolojileri Kriterleri

e Insan Kaynaklari Kriterleri

e Lojistik Kriterleri

e Verimlilik Kriterleri

e Rekabet ve Pazarlama Kriterleri

Arastirmacilar, calismalarini performans farkhiliklarimin ve farkli yetenek
cesitlerinin  nasil  olustugu ve bu yeteneklerin nasil gelistigi lizerinde

yogunlastirmislardir (Kelvie and Davidsson, 2009).

Firmalarin insan kaynaginin ve orgiitsel yeteneklerinin firma performansina
etkilerini arastiran bazi ¢aligmalar mevcuttur. Hatch ve Dyer (2004)’mm
aragtirmalarma gore, insan kaynagmi etkin se¢me ve amacglara uygun olarak
gelistirme, firma performansim artirir. Cho ve Pucik (2004) yaptiklar1 arastirmada;
yenilik¢ilik ve kalitenin, biliylime karlilik ve piyasa degeri gibi firmanin genel
performansi arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Choi ve Lee (2003) aragtirmalarinda,
firmanin teknolojik yeteneklerinin firmanin biiytikliigi, yas1 gibi faktorler belirleyici
olmaksizin firma performansini etkiledigini ortaya koymuslardir. Adi gecen
arastirmacilar ¢aligmalarinda performans Olgiitli olarak, rakiplere gore karlilik,
rakiplere gore siireglerinin etkinligi, rakiplere gore daha ¢ok yeni {iriin/teknoloji

gelistirme, teknolojik yenilik gibi dlgiiler kullanmislardir. Ote yandan Terpstra ve
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Rozell (1993) ise ¢aligmalarinda performans Ol¢iitii olarak simdiki kar, kar artis1 ve

satiglarda artig ve firmanin genel performansini baz almiglardir.

Rekabetin etkileri firmalarin stratejilerinde 6nemli bir rol oynar ve 6zellikle
yenilik stratejilerinde ve performanslarinda etkilidir. Gatignon ve Xuereb (1997)’1n
aragtirmasina gore; firmanin beseri, soyut ve somut kaynaklar1 performans: etkiler.
Fakat beseri ve soyut kaynaklar somut kaynaklarin yarattig1 etkiden daha anlamlidir.
Yazarlar, arastirmalarinda stratejik kaynaklar - performans iligkisinde firma
sektoriine (imalat ve servis sektorleri) gore yaptiklari hipotezi test etmisler ve sektore

gore anlamli bir iliski bulamamislardir.
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5. ARASTIRMA METODU VE UYGULAMASI

5.1. Arastirmanin Amaci

Kaynak tabanli goriise gore, kaynaklar bir firma icin rekabet ustiinliigiiniin
baslica kaynagidir. Etkin strateji uygulamasiyla yayilan bu kaynaklar, miisteriler ig¢in
yiiksek bir deger ve firma icin rekabet istlinliigii yaratir. Siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigii, firmanin kaynaklarinin degerli, nadir, taklit edilemez ve kendine 6zel
olma gibi kriterlerine gore ortaya ¢ikar. Birgok calisma, kaynak yayilimi ve yliksek
uzun — dénem performansin arasinda bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Zhan et

al., 2008).

Bu baglamda, arastirmanin amaci, orgiitlerde calisan kilit personelin orgiitsel
yetenege ve firma performansina etkilerini saptamak ve kilit personel 6zelliklerinin
firma performans: ve oOrgiitsel yetene8i ne Olclide etkiledigini arastirmaktir. Bu
cercevede, kilit calisanlarin Orgiitsel yetenege ve firma performansina etkilerini

Olcmeye yonelik bir anket ¢alismasi yapilmistir.
5.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirmamizin ana kiitlesini temsil etmek igin Kocaeli ve Istanbul
cevresindeki firmalar, sektorel bazda ayrim yapilmadan, anket ¢alismasinda baz
alinmistir. Bu bolgede faaliyet gosteren firmalardan 300 tanesi 6rneklemimiz olarak

sec¢ilmis ve ilgili firmalara cevaplamalari i¢in 300 adet anket formu gonderilmistir.

Aragtirmamizin hedef Kitlesi olarak Insan Kaynaklar1 Yéneticileri ve uzmanlari
secilmistir. Bu kisilere ilk agsamada e-posta yoluyla anket formlar1 gonderilmis ve
doldurularak arastirmaciya geri gondermeleri istenmistir. Bu sekilde 56 firmadan
cevap gelmis fakat bu sayr arastirmamiz igin yeterli bulunmamustir. ikinci asamada,
ilgili kisilerin anketi kolaylikla ve daha hizli cevaplayabilmeleri i¢in bir genel ag
sayfast olusturulmus ve katilimcilardan anketi interaktif bir sekilde doldurmalari
istenmistir. Bu sekilde 89 adet anket elimize ulasmis fakat bu anketlerin ¢ogu kabul

edilebilir nitelikte olamadigindan arastirmada dikkate alinmamistir. 48 adet anket



56

kabul edilebilir 6l¢iide siniflandirilmis ve toplam olarak 104 adet anket arastirmada
uygulamaya alinmistir. Buna gore gonderilen 300 adet firmadan 104 adeti gecerli

sayllmis ve geri doniis oran1 % 34 olarak ger¢eklesmistir.

5.3. Arastirmanin Modeli

Aragtirmamizin modeli Sekil 4’de gosterilmektedir. Buna gore, kilit
calisanlarin 6zelliklerinin firmanin yonetsel yetenekleri, teknik yetenekleri ve ¢ikti
bazli yetenekleri ile iligkili oldugu, ayni zamanda firma performansini da etkiledigi
disiiniilmektedir. Ayrica, yonetsel, teknik ve c¢ikt1 bazli yeteneklerden olusan

orgilitsel yetenegin de firma performansin etkiledigi diistiniilmektedir.



Sekil 5.1. Arastirmanin Modeli
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5.4. Anket Formunun Hazirlanmasi

Anket calismasinda 7°1i Likert olgegi kullanilmis olup 6lcek degerlendirme
sekli, “1= Kesinlikle karsiyim, 4= Ne kabul ederim ne reddederim, 7= Kesinlikle

kabul ederim... vs.” gibidir.

Anketi olusturan sorular 72 adettir. Bu sorular kilit personel o6zellikleri,

orgiitsel yetenek ve firma performansi boyutlarindan olusmaktadir.

Anket formu asagidaki boliimlerden olusmaktadir:

1. boliimde; 7 adet soru sorulmus olup, bu boliim anketi cevaplayanlarin

demografik 6zelliklerini ve firmanin 6zelliklerini ortaya koymaktadir.

2. bolimde; kilit calisanlarin  6zellikleri ortaya konulmaya caligilmistir.
Boéliimde 25 adet soru vardir. Ilk 13 soru kilit calisanin degerlilik boyutunu dlgmeye

yoneliktir. Diger 12 soru ise kilit calisan 6zelliklerinden nadirlik 6zelligini irdeler.

3. boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan orgiitsel kiiltiir kavramini

ortaya koymaktadir ve 6 sorudan olugmaktadir.

4.boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan stratejik vizyon kavramini

ortaya koymaktadir ve 5 sorudan olugmaktadir.

5. boliim; oOrgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan ¢alisan potansiyelinin

elde edilmesi kavramini ortaya koymaktadir ve 6 sorudan olusmaktadir.

6. boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan esnek tasarim kavramin

ortaya koymaktadir ve 5 sorudan olugmaktadir.

7. boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan yenilik kavramini ortaya

koymaktadir ve 4 sorudan olusmaktadir.
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8. boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan kaliteye yonelim

kavramini ortaya koymaktadir ve 5 sorudan olugmaktadir.

9. boliim; orgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan iiriin ¢esitliligi kavramini

ortaya koymaktadir ve 5 sorudan olugmaktadir.

10. boliim; oOrgiitsel yetenegin boyutlarindan biri olan miisteri sadakati

kavramini ortaya koymaktadir ve 5 sorudan olugmaktadir.

11. boliim; 7 adet sorudan olugmaktadir ve firma performansini ortaya

koymaya yoneliktir.

5.5. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Aragtirmada nicel yontem kullanilmistir. Hazirlanan anket formu, e-posta
yoluyla firmalarin Insan Kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlarma dagitilmis ve
cevaplanan formlar tekrar geri alinarak uygulanmistir. Anket verilerini ¢éziimlemek

icin SPSS 16.0 paket programi kullanilmistir.

Arastirmadaki anket sorular1 Lopez-Cabrales, Valle ve Herrero’nun “The
Contribution of Core Employees to Organizational Capabilities and Efficiency” ve
Byounggu Choi ve Heesok Lee’nin “An Empirical Investigation of KM Styles and
Their Effect of Corporate Performance” adli makalelerinden yararlanilarak

kullanilmistir.

Aragtirmada ilk olarak kilit c¢alisan oOzelliklerinin degerlilik ve nadirlik
boyutlar ile firma performansi arasindaki iligki irdelenmistir. Buna gore bagiml
degisken olarak firma performansi, bagimsiz degisken olarak degerlilik ve nadirlik

faktorleri kullanilmistir.

Arastirma modelinde ikinci olarak kilit ¢alisanlarin orgiitsel yetenege etkileri
arastirilmistir. Buna gore belirtilen bagimli degiskenler orgiitsel yetenek adi altinda
toplanan oOrgiit kiiltiirli, ¢alisan potansiyeli elde etme, esneklik ve stratejik vizyon

degiskenleri faktorlerinden olusan yonetsel yetenekler, sadece yenilik faktoriinden
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olusan teknik yetenekler, miisteri sadakati, kaliteye yoOnelim ve iiriin ¢esitliligi
faktorlerinden meydana gelen ¢ikt1 bazli yeteneklerdir. Kilit ¢alisanlarin degerlilik ve

nadirlik 6zellikleri ise bagimsiz degisken olarak belirtilmistir.

Son olarak, orgiitsel yetenek boyutlar ile firma performansi arasindaki iligkiler
test edilmistir. Buna gore bagimli degisken olarak firma performansi, bagimsiz
degisken olarak ise orgiit kiltiirii, ¢alisan potansiyeli elde etme, esneklik, stratejik
vizyon, yenilik, miisteri sadakati, kaliteye yonelim ve iriin ¢esitliligi dikkate

alinmistir.

5.6. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amaci, kilit ¢aliganlarin orgiitsel yetenek ve firma performansina
etkilerini aragtirmaktir. Bu kapsamda aragtirmanin amacina uygun olarak, kilit
calisanlarin degerlilik ve nadirlik Ozelliklerinin yonetsel, teknik ve ¢ikti bazlh
yeteneklerden olusan oOrgiitsel yeteneklere etki edip etmedigi ve calisanlarin bu
ozelliklerinin firma performansin arttirip arttirmadigi belirlenmeye ¢aligildi. Buna ek
olarak, orgiitsel kiiltiir, esneklik, ¢alisan potansiyelinin elde edilmesi, esneklik gibi
yonetsel yetenek boyutlarinin, yenilik gibi teknik yeteneklerin ve miisteri sadakati,
uriin cesitliliginin gelistirilmesi, kaliteye yonelim gibi c¢ikti bazli yeteneklerin
performansi arttirp arttirmadigi incelendi. Bu amaca uygun olarak olusturulan 16

adet hipotez gelistirilerek test edildi.

Hipotez 1.1: Kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi ile firma performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 1.2: Kilit ¢alisanlarin nadirlik 6zelligi ile firma performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hipotez 2.1: Kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zelligi ile yonetsel yetenekler arasinda anlamh
bir iligki vardir.

Hipotez 2.2: Kilit calisanlarin nadirlik 6zelligi ile yonetsel yetenekler arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Hipotez 3.1: Kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi ile teknik yetenekler arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Hipotez 3.2: Kilit calisanlarin nadirlik 6zelligi ile teknik yetenekler arasinda anlamli bir
iliski vardir.



Hipotez 4.1:
Hipotez 4.2:
Hipotez 5.1:
Hipotez 5.2:
Hipotez 5.3:
Hipotez 5.4:
Hipotez 6
Hipotez 7.1:
Hipotez 7.2:

Hipotez 7.3:
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Kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi ile ¢ikt1 bazli yetenekler arasinda anlaml
bir iliski vardir.

Kilit calisanlarin nadirlik 6zelligi ile ¢ikt1 bazli yetenekler arasinda anlamli
bir iliski vardir.

Orgiit kiiltiirii ile firma performansi arasinda bir iliski vardar.

Calisan potansiyelinin elde edilmesi ile firma performansi arasinda bir iliski
vardir.

Esneklik ile firma performansi arasinda bir iligki vardir.

Stratejik vizyon ile firma performansi arasinda bir iliski vardir.

: Yenilik ile firma performansi arasinda bir iligki vardir.

Miisteri sadakati ile firma performansi arasinda bir iligki vardir.
Kaliteye yonelim ile firma performansi arasinda bir iligki vardir.

Uriin gesitliligi ile firma performansi arasinda bir iliski vardir.

Arastirmanin hipotezlerinin arastirma modeli iizerindeki durumu sekil 5’de

gosterilmistir.
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Sekil 5.2. Arastirma Modeli Uzerinde Hipotezlerin Gdsterimi

H1.1
H1.2

KILIT CALISAN
OZELLIKLERI

Degerlilik

Nadirlik

HS.1
HS.2
HS.3
H5.4

N

FIRMA
/' PERFORMANSI

Heé

YONETSEL
YETENEKLER
Orgut Kltiri
H2.1 Calisan
H2.2 Potansiyelinin
Elde Edilmesi
Esneklik
Stratejik Vizyon
H3.1
H3.2 |
TEKNIK
YETENEK
Yenilik
H4.1
H4.2
CIKTI BAZLI
YETENEKLER

Misteri Sadakati

Kaliteye Y6nelim

Oriin Cesitliligi

H7.1
H7.2
H7.3
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6. ARASTIRMANIN BULGULARI

6.1. Verilerin Analizi

Calismamiza katilan 300 firmanin 145 adedinden geri doniis saglanmis olup
bunlardan 41 adet form, anketi dolduranlar tarafindan bos birakildigindan,
kullanilamamstir. Geriye kalan 104 adet firma anket verilerine dahil edilmis ve

uygulamaya konulmustur.

Verilerin analizinde, SPSS 16.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler
sirastyla, anketi cevaplayanlarin yas, cinsiyet, egitim diizeyr gibi demografik
Ozellikleri ve calistiklar1 firmada bulunduklar1 siire ve firmalarinin sektoriine ait
frekans dagilimlari, faktor analizi, giivenilirlik testleri, arastirma hipotezlerinin test
edilmesi i¢in regresyon analizlerinden olusmaktadir. Ankette uygulanan analizler

sirastyla ele alinip asagida agiklanmustir.

6.2. Demografik Bilgiler

Aragtirmay1 cevaplayan kisilere iligkin yas, cinsiyet, egitim diizeyi, firmadaki
gorevi ve ka¢ yildir bu pozisyonda calistigina iliskin bilgiler tablolar halinde
verilmistir. Ayrica ¢alisilan firmanin bulundugu sektoér ve firmada calisan personel

sayilar da tablolarda gosterilmistir.

Tablo 6.1. Aragtirmaya Katilanlarin Yaslarina Gore Dagilim1

YAS Frekans %
18-30 35 33,7
31-40 43 41,3
41+ 26 25,0
Toplam 104 100,0
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Tablo 6.2. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyete Gére Dagilimi

CINSIYET | Frekans %
Kadin 47 45,2
Erkek 57 54,8
Toplam 104 100,0

Aragtirmaya katilanlarin % 33,7’si 18-30 yas arasinda, % 41,3’ 31-40 yagslari
arasinda ve % 25,0’lik kisim ise 41 yas ve iistiindedir. Ankete cevap verenlerin %

45,2’sini kadinlar, geri kalan % 54,8’lik kisim erkekler olusturmaktadir.

Tablo 6.3. Aragtirmaya Katilanlarin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

EGITIMDUZEYI | Erekans %
Doktora 9 8,7
Yiksek Lisans 27 26,0
Universite 67 64,4
Lise 1 1,0
Toplam 104 100,0

Buna gore arastirmaya katilanlar arasinda iiniversite mezunu olanlar %
64,4’liik oranla en yiiksek pay1 olusturmaktadir. Yiiksek lisans mezunlar1 % 26,0°l1ik

kismi olustururken, doktora mezunlari ise % 8,7’lik pay1 olusturmaktadir.

Tablo 6.4. Arastirmaya Katilanlarin Bulunduklar1 Pozisyonda Calistiklar
Yila Gore Dagilimlari

CALISILAN YIL Frekans %,
1-5 yil 56 53,8
6-10 yil 20 19,2
11 yil ve uzeri 28 26,9
Toplam 104 100,0
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Arastirmaya katilanlarin  yarisindan ¢ogu ayni pozisyonda 1-5 yildir
calistyorken, % 26,9’lik kisim 10 yildan daha fazla bir zamandir ayni1 goérevde

calismaktadir. %19,2°1ik kisim ise 6 ila 10 y1l arasinda ayn1 gorevde bulunmaktadir.

Tablo 6.5. Arastirmaya Katilan Firmalarin Faaliyet Gosterdigi Sektor

SEKTOR Frekans %
imalat 66 63,5
Hizmet 38 36,5
Toplam 104 100,0

Tablo 6.6. Arastirmaya Katilan Firmalarda Calisan Personel Sayisi

PERSONEL SAYISI| Erekans %
100-500 56 53,8
501-1000 25 24,0
1001 ve Ustl 23 22,1
Toplam 104 100,0

Bu bilgilere gore, arastirmaya katilan firmalarin biiyiik cogunlugunu (% 63,5)
imalat isletmeleri, % 36,5’lik oran 1ile geri kalan kismi hizmet firmalar

olusturmaktadir.

Bu firmalarda genel olarak 100 ila 500 arasi personel calismaktadir. 500
kisiden biiylik ve 1000 kisiye kadar ¢alisani olan firma oram1 % 24,0’diir. Personel

sayis1 1000°den fazla olan firmalarin orani ise % 22,1 dir.

6.3. Faktor Analizleri

Aralarinda iligski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan veri setine ait temel
faktorlerin (iliski yapisinin) ortaya cikarilarak, veri setinde yer alan kavramlar
arasindaki iligkilerin daha kolay anlasilmasina yardimci olmak i¢in faktdr analizi

kullanilmastir.
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Arastirmada kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler ayr1 ayr1 faktor
analizine tabi tutulmustur. Kilit ¢alisanlarin 6zellikleri ile ilgili degiskenler; nadirlik
ve degerlilik boyutlaridir. Yonetsel yetenekler ile ilgili degiskenler; orgit kiiltiir,
stratejik vizyon, calisan potansiyelinin elde edilmesi ve esnekliktir. Cikt1 bazh
yetenekler ile ilgili degiskenler; kaliteye yonelim, lriin ¢esitliligi ve miisteri
sadakatidir. Bu degiskenlere ait faktor analizi tablolar1 asagida verilmistir.
Arastirmada teknik yetenekler icin sadece yenilik boyutu dikkate alinmistir. Teknik
yetenekler ve performans sorular1 tek boyuttan olusmaktadir. Dolayisiyla faktor

analizi bunu dogrulamak amaciyla uygulanmistir.
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Tablo 6.7. Kilit Calisan Ozellikleri Ile Ilgili Faktdr Dagilimi

KiLiT CALISAN
FAKTORLER OZELLIKLERI
SORULAR

DEGERLILIK | NADIRLIK

Becerileri yeni pazar/iiriin/hizmet firsatlar
gelistirmeye katkida bulunmaktadir.
Becerileri miisteri memnuniyetini dogrudan
etkiler.

,652

,715

Becerileri yenilikler yaratmakta esastir. ,731

Becerileri firmamiza olaganiistii miisteri
hizmetleri verme olanagi saglamaktadir.
Becerileri endiistride en iyi olarak sayilan
iiriin ve hizmetleri gelistirmektedir.

Tam zamanl ¢alisanlar firmaya verimliligini
ve etkinligini iyilestirecek stratejiler
yaratmak veya uygulamaya koymak
olanagin saglamaktadir.

Becerileri firmaya yeni veya degisen miisteri
gereksinimlerine cevap verebilme olanagi ,837
saglamaktadir.

Becerileri proses iyilestirmeleri yapmakta
cok yararhdir.

Uriin ve hizmetlerde yiiksek kaliteyi
korumak igin becerileri gereklidir.

Becerileri, is basindaki deneyimlerle
gelismisgtir.

Rakiplerin bu becerileri bizden koparip satin
alabilmesi ¢ok zordur.

Becerileri bu endiistride genelde en iyi olarak
kabul edilmektedir.

Tam zamanli ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yetenekleri organizasyondaki dahili ,652
gelismelerinden tiiremektedir.

Rakiplerin bunlarin becerilerini taklit veya
kopya etmesi zordur.

Becerileri bizim 6zel gereksinimlerimiz i¢in
ozellestirilmistir.

Organizasyon i¢in ayni yararlari saglarken
tam zamanli ¢alisanlari, baska kaynaklarla ,687
degistirmek zordur

Bizi rakiplerimizden bunlarin becerileri ayirt
eder.

Tam zamanli ¢alisanlarin sirketler arasindaki
hareketleri (is degistirmeleri) sinirlidir.

,643

,695

,780

,814

,669

746

674

,507

,633

,675

,605

,605

Becerilerini yerine koymak ¢ok zordur. ,585

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: % 51,499

Kilit galisan ozellikleri ile ilgili 25 soru soruldu ve faktor analizi sonucunda

beklendigi gibi 2 faktore ayrildi. Bu faktorler kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi (1,
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3,5,7,8,9, 10, 11 ve 12.sorular) ve nadirlik (14, 15, 16, 19, 20, 21, 22, 23, 24 ve 25.
sorular) Ozelligidir. Degerlilik 6zelliginin 2, 4, 6 ve 13. sorular1 ve nadirlik
Ozelliginin 4 ve 5. sorular1 baska faktore yiliklendigi i¢in 6lgek dist birakildi. Buna
gore, faktdor analizi sonucglari ve aciklanan toplam varyans Tablo 6.1°de
belirtilmektedir. Kilit calisan 6zellikleri ile ilgili agiklanan toplam varyans % 51,499
olup en kiiciik yiikleme degeri 0,507°dir. Bu durum, degiskenleri Slgmek icin
kullanilan anket sorularmin biitiinliikk teskil ettigini ve degiskenlere dogru

yiiklendigini gostermektedir.

Tablo 6.8. Yonetsel Yetenekler i¢in Faktor Analizi

YONETSEL YETENEKLER
FAKTORLER R CALISAN
SORULAR STRATEJIK | ORGUTSEL | ) 1 (NG VELININ | ESNEKLIK

VIZYON | KULTUR | b e EDILMESI

Calisanlarin hareketlerinin sirketin
sarildig1 degerleri ihlal eder gibi ,832
goriindiigli ¢ok az durum vardir.

Secim siirecinde ¢alisanlarin tavirlariyla
organizasyonel kiiltiir arasindaki ,769
uyumluluk incelenir.

Yoneticiler organizasyonel hedeflere
varabilmeleri i¢in ¢alisanlara destek ,687
Verir.

Yoneticiler organizasyonun giiglii ve

.y ,746
zayif yonlerini arastirir.

Y oneticiler organizasyonel giiglerin
katma deger ve taklit edilemezliklerine ,827
gore bir eselini ¢ikarir.

Yoneticiler planlanan stratejileri
uygulamak i¢in fikir birligi (konsenstis) ,751
arar.

Secim siireci is giicli pazarindaki en iyi

adaylar1 almamiza olanak saglar. 744

Organizasyonel egitim ¢alisanlarin
beceri ve yeteneklerinin artirilmasi i¢in ,474
yararli bir aragtir.

Calisma gruplari organizasyon i¢inde

bir 6grenme kiiltlirii yaratir. ,824

Finansal, fiziksel, maddi olmayan ve
insan kaynaklari kolayca hareket
ettirilebilir.

Onemli olmayan islevler disar1 tasinmis
veya tagerona verilmistir.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: % 68,449
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Yonetsel yetenekler ile ilgili 22 soru soruldu ve faktdr analizi sonucunda
beklendigi gibi 4 faktore ayrildi. Bu faktorler orgiitsel kiiltiir (3, 4 ve 6. sorular),
stratejik vizyon (7, 8 ve 9. sorular), ¢alisan potansiyelinin elde edilmesi (13, 16 ve
17. sorular) ve esneklik (20 ve 22. sorular) dzelligidir. Orgiitsel kiiltiiriin 6zelliginin
1, 2 ve 5. sorular, stratejik vizyonun 4 ve 5. sorulari, personel potansiyeli elde
edilmesi faktoriiniin 1, 3 ve 4. sorular1 ve esneklik faktoriiniin 1, 2 ve 4. sorulari
baska faktore yiiklendigi icin 6lgek dist birakildi. Buna gore, faktor analizi sonuglari
ve agiklanan toplam varyans Tablo 6.2°de belirtilmektedir. Yonetsel yetenekler ile
ilgili agiklanan toplam varyans % 68,449 olup en kiiclik yiikleme degeri 0,474’dir.
Bu durum, degiskenleri dlgmek icin kullanilan anket sorularinin biitiinliik teskil

ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini gostermektedir.

Tablo 6.9. Teknik Yetenekler i¢in Faktor Analizi

-~ TEKNIK
FAKTORLER
SORULAR YETENFK'LER
YENILIK

Organizasyon yaratici igleri ddiillendirir ve
tanir. ,888
Organizasyon yeni fikirler gelistirecek
mekanizmalara sahiptir. ,892
Calisma gruplar farkli sekillerde becerilere
sahiptir. ,900
Kaynaklar1 fon, malzeme, tesis ve bilgi seklinde
tahsis etmek kolaydir. ,642

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: % 70,174

Teknik yetenekler ile ilgili olarak 4 soru sorulmus olup faktor analizi
sonucunda beklendigi gibi tek bir faktdr (Yenilik) altinda toplandigi goriilmiistiir.
Buna gore, faktor analizi sonuglari ve toplam agiklanan varyans Tablo 6.3’te
goriilmektedir. Teknik yetenek ile ilgili agiklanan toplam varyans % 70,174 olup en
kiigiik yiikleme degeri 0,642°dir.
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FAKTORLER
SORULAR

CIKTI BAZLI YETENEKLER

KALITEYE
YONELIM

MUSTERI
SADAKATI

URUN 5
CESITLILIGI

Organizasyonun her seviyesinde kaliteye giiclii
bir taahhiit vardir.

,459

Devaml iyilestirme organizasyon igin kilit bir
amagctir (hedeftir).

673

Isciler yaptiklar islerin kalitesi hakkinda kayit ve
Olgtimler tutar.

,855

Ciktilarin kalitesini iyilestirmek i¢in “Beyin
Firtinas1 (Brainstorming)” gibi teknikler
kullanilir.

,618

Calisanlar ¢iktilarinin kalitesini kritik sekilde
analiz eder.

,886

Isiniz birden fazla sektdrde mi bulunmakta?

818

Organizasyon sinerjisi sayesinde birden fazla
iirtinii/hizmeti daha diigiik maliyetle alabiliyor.

,669

Uriinler/hizmetler farkli fakat iliskilidir.

,563

Uriin gesitliligi organizasyonel bir dnceliktir.

,791

Kilit amag, miisteri memnuniyetidir.

847

Organizasyon miisterilerinin kritik gereksinimleri
i¢in her zaman agiktir.

872

Organizasyon tiim miisterilerine kars1 adilce ve
tarafsiz olarak davranir.

728

Miisteri tutabilme yiizdesi sektordeki diger
sirketlere kiyasla yiiksektir.

,667

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.

Aciklanan Toplam Varyans: % 63,468

Cikt1 bazl yetenekler ile ilgili 14 soru soruldu ve faktor analizi sonucunda

beklendigi gibi 3 faktdre ayrildi. Bu faktorler kaliteye yonelim (1, 2, 3, 4 ve 5.

sorular), {riin ¢esitliligi (6, 7, 8 ve 9. sorular), miisteri sadakati (10, 11, 12 ve 13.

sorular) faktoriidiir. Miisteri sadakatinin 5. sorusu bagka faktore yiiklendigi i¢in 6lgek

dis1 birakildi. Buna gore, faktor analizi sonuglar1 ve agiklanan toplam varyans Tablo

6.4’te belirtilmektedir. Cikt1 bazli yetenekler ile ilgili agiklanan toplam varyans %

63,468 olup en kiiciik ylikleme degeri 0,459’dur. Bu durum, degiskenleri 6lgmek i¢in

kullanilan anket sorularinin biitiinlik teskil ettigini ve degiskenlere dogru

yiiklendigini gostermektedir.
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Tablo 6.11. Performans Boyutlari i¢in Faktor Analizi

FAKTORLER FiRMA
SORULAR PERFORMANSI
Firmamaz...
.. Daha basarili. ,854
... Daha biiyiik pazar pay: var. 775
... Hizli biiyiiyor. 715
... Daha karl. ,676
... Daha yenilikg¢i. ,692
.. Daha biiytik. ,5931
Firmamizin genel performansi ,851

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: % 54,042

Firma performans: ile ilgili olarak 7 soru sorulmus olup faktdr analizi
sonucunda beklendigi gibi tek bir faktdr altinda toplandigi goriilmiistiir. Buna gore,
faktor analizi sonuglar1 ve toplam aciklanan varyans Tablo 6.5’te goriilmektedir.
Performans boyutlar ile ilgili agiklanan toplam varyans % 54,042 olup en kiigiik
yiikleme degeri 0,531 dir.

6.4. Giivenilirlik Analizi

Bilimsel arastirmalarda kullanilacak anketlerde; sorularin kullanimindan once
bir giivenilirlik ¢aligmas1 yapmak gerekir. Faktor analizi sonuglarina gore
arastirmanin degiskenleri gruplanmis ve bu gruplarin giivenilirlikleri analiz

edilmistir.

Giivenirlik analizinde, faktor analizi sonucunda 6l¢eklerde yapilan degisiklikler
de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarima bakilmistir. Buna gore,

asagida verilen Tablo 7°de ilgili degiskenler ve alfa katsayilar1 verilmektedir.
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Tablo 6.12. Degiskenlere Ait Giivenilirlilik Analizi Sonuglar

Soru Alfa
Degiskenler Sayisi Katsayisi
(0)

Kilit Calisanlarin Degerlilik Ozelligi 9 89.98
Kilit Calisanlarin Nadirlik Ozelligi 10 85.14
Orgiitsel Kiiltiir 3 70.30
Stratejik Vizyon 3 72.18
Calisan Potansiyelinin Elde Edilmesi 3 69.69
Yenilik 4 84.75
Kaliteye Yonelim 5 81.58
Uriin Cesitliligi 4 70.45
Miisteri Sadakati 4 83.62
Firma Performansi 7 83.57

Bu tabloya gore, degiskenlerin alfa katsayilarimin c¢ogu 0,70’in iizerinde
cikmistir. Sadece calisan potansiyelinin elde edilmesi ve esneklik degiskenlerinin
alfa degerleri bu degerin altina diismiistiir. Calisan potansiyelinin elde edilmesi
degiskeninin alfa degeri (a=69,69 = %70) de olagan karsilanabilir ve arastirma

modelinden ¢ikarilmamistir.

6.5. Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma

Tablo 8’de, modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon Kkatsayilari,
ortalama, standart sapma ve koreldsyon analizi sonuglari verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0.747 ile 1.560 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler
arasindaki varyans (degiskenlik) miktarinin, gegerli analiz yapilmas: i¢in yeterli
seviyede oldugunu gostermektedir. Tablo 8’de verilen korelasyon katsayilari,
hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da
kullanilabilir. Ciinkii birebir korelasyon katsayilar1 aslinda, iki degisken arasindaki
basit regresyon ile ayn1 anlami tasir. Bu baglamda, Tablo 8’de (p<0.01 seviyesinde)

anlamli olan her iliski i¢in pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu sdylenebilir.
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Tablo 8’deki korelasyon katsayilarina bakildiginda, ikili seviyede incelenen
bir¢ok degisken arasinda  p<0.01 ve p<0.05 diizeyine gore anlamlilik seviyesinde
oldugu ve ayni degiskenlere ait hipotezlerimizde de 6ne siiriilen yonde dogrulandig:

gorilmektedir.

Bu tabloya gore kilit calisanlarin degerlilik 6zelliginin esneklik ve {iriin
cesitliligi hari¢ diger tiim degiskenlerle arasinda p<0.05 diizeyinde bir iligki vardir.
Kilit ¢alisanlarin nadirlik 6zelligi stratejik vizyon ile p<0.01 diizeyinde anlamlidir ve
ayrica esneklik ve iriin c¢esitliligi hari¢ diger tiim degiskenlerle arasinda p<0.05
diizeyinde anlamli bir iliski vardir. Orgiitsel kiiltiir ile stratejik vizyon, galisan
potansiyelinin elde edilmesi, yenilik, miisteri sadakati ve kaliteye yonelim arasinda,
stratejik vizyon ile diger tim degiskenler arasinda, c¢alisan potansiyelinin elde
edilmesi ile iirlin ¢esitliligi hari¢ diger tiim degiskenlerle arasinda anlamli bir iligki
vardir. Ayrica, diger tiim degiskenlerin aralarindaki iliskinin p<0.01 ve p<0.05

anlamlilik seviyelerindeki degerleri de Tablo 8’de goriilmektedir.
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6.6. Regresyon Analizi

Arastirmada, bagimli degiskenler ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi
aciklamak ve bu iliskinin yoniinii tayin etmek amaciyla regresyon analizi

kullanilmistir. Bunlar asagida sirasiyla agiklanmaya caligilmistir.

6.6.1. Kilit Cahisanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Firma Performansi

Uzerine Olan Etkileri ile ilgili Regresyon Analizi

Tablo 9.1°de firma performansi i¢in regresyon analizi sonuglari verilmistir.
Tablodaki F degeri, modelin anlamliligin1 gosteren bir degerdir ve tabloda da
verildigi tizere model (p<0.01 seviyesinde) anlamlidir (F=6.204, p<0.01). R? degeri
ise bagiml degiskendeki degisimin ne kadarimin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklanabildigini ifade eden bir dlgiidiir; buna gore firma performansin1 modeldeki
bagimsiz degiskenler ancak % 10,9 oraninda aciklayabilmektedir (R=0,109).
Modeldeki bagimsiz degiskenlerden kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zelliginin (p<0.05)
performansi pozitif yonde etkilemektedir. Tablo 9.1°de de goriildigl iizere kilit
calisanlarin nadirlik 6zelligi (p<0.05) ile firma performansi arasinda ise anlaml

herhangi bir iligki bulunamamustir.

Tablo 6.14. Kilit Calisanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Firma
Performans1 Uzerine Olan Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta si
9 gls Katsayisi () 9-
Degerlilik 0.216 0.035 ()
Nadirlik 0.182 0.076
F 6.204
Rz 0.109
sig. 0.003 (%)

* p<0.05
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6.6.2. Kilit Cahsanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Yonetsel

Yetenekler Uzerine Olan Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 9.2°de kilit calisan 6zelliklerinin yonetsel yetenekler iizerine olan etkileri
ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degerinden anlasilacagi
tizere, model (sig.=0.000, p<0.01 seviyesinde) olduk¢a anlamlidir (F= 19.769,
p<0.01). R? degeri 1ise 0,281 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerden kilit ¢calisanlarin degerlilik 6zelligi (sig.=0.000, p<0.01) ile yonetsel
yetenekler arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Tabloda da goriildiigii iizere,
diger degisken olarak modelde yer alan nadirlik 6zelligi (p<0.05) ile yonetsel

yetenekler arasinda ise anlamli herhangi bir iligki bulunamamastir.

Tablo 6.15. Kilit Calisanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Yénetsel
Yetenekler Uzerine Olan Etkileri ile 1lgili Regresyon Analizi

o - Standart Beta .
Bagimsiz Degiskenler Katsayisi (B) sig.
Degerlilik 0.476 0.000 (**)
Nadirlik 0.116 0.207
F 19.769
R? 0.281
sig. 0.000 (**)

**p<0.01

6.6.3. Kilit Cahsanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Teknik Yetenekler
Uzerine Olan Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 9.3’te kilit ¢alisan Ozelliklerinin teknik yetenekler iizerine olan etkileri
ile ilgili regresyon analizi sonuclar1 verilmigtir. Tablodaki F degerinden anlasilacagi
tizere, model (sig.=0.000, p<0.01 seviyesinde) olduk¢a anlamlidir (F= 27.066,
p<0.01). R* degeri ise 0,349 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerden kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zelligi (sig.=0.000, p<0.01) ile teknik

yetenekler arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Tabloda da goriildiigii tizere,
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diger degisken olarak modelde yer alan nadirlik o6zelligi (p<0.05) ile teknik

yetenekler arasinda ise anlamli herhangi bir iligki bulunamamastir.

Tablo 6.16. {(ilit Calisanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Teknik
Yetenekler Uzerine Olan Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

o . Standart Beta .
Bagimsiz Degiskenler Katsayisi (8) sig.
Degerlilik 0.519 0.000 (**)
Nadirlik 0.147 0.093
F 27.066
R? 0.349
sig. 0.000 (**)

**p<0.01

6.6.4. Kilit Cahsanlarin Degerlilik ve Nadirlik Ozelliklerinin Cikti Bazh

Yetenekler Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 9.4’te kilit ¢alisan Ozelliklerinin ¢ikt1 bazli yetenekler {izerine olan
etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglari verilmistir. Tablodaki F degerinden
anlasilacagi lizere, model (sig.=0.000, p<0.01 seviyesinde) olduk¢a anlamlidir (F=
10.604, p<0.01). R? degeri ise 0,174 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerden kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi (p=0.000, p<0.01) ile teknik

yetenekler arasinda pozitif yonlii bir iligski bulunmustur.
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Tablo 6.17. {(ilit Calisanlarin Degerli.lik ve Nadirlik Ozelliklerinin Cikt1 Bazh
Yetenekler Uzerine Olan Etkileri ile 1lgili Regresyon Analizi

o - Standart Beta .
Bagimsiz Degiskenler Katsayisi () sig.
Degerlilik 0.380 0.000 (**)
Nadirlik 0.079 0.420
F 10.604
R2 0.174
sig. 0.000 (**)

**p<0.01

6.6.5. Firma Performansina Yonetsel Yeteneklerin Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi

Yonetsel yeteneklerin boyutlart ve firma performansi iliskisine yonelik kurulan
regresyon modeli anlamsiz ¢ikmistir (p=0.066, p<0,05). Yonetsel yetenegin higbir

boyutu firma performansini etkilememektedir.

6.6.6. Firma Performansma Cikti Bazh Yeteneklerin Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi

Tablo 9.5’te ¢ikt1 bazli yeteneklerin firma performansi lizerine olan etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degerinden anlagilacag:
tizere, model (sig.=0.000, p<0.01 seviyesinde) anlaml (F= 9.823, p<0.01) olup R?
degeri ise 0,228 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerde {iriin
cesitliligi (p<0.01 diizeyinde) firma performansini negatif yonde etkilemektedir.
Tablo 9.5’te de goriildiigli lizere diger degiskenler, miisteri sadakati ve kaliteye
yonelim ile firma performansi arasinda p<0.05 diizeyinde pozitif yonlii bir iligki

vardir.
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Tablo 6.18. Firma Performansina Cikt1 Bazli Yeteneklerin Etkisi ile lgili

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta si
9 gls Katsayisi (8) 9-
Musteri Sadakati 0.213 0.037 (*)
Uriin Cesitliligi -0.293 0.002 (**)
Kaliteye Yonelim 0.266 0.011 (%)
F 9.823
R2 0.228
sig. 0.000 (**)
* p<0.05
**p<0.01

6.7. Hipoteze iliskin Sonuclar Tablosu

Aragtirmada elde edilen bilgiler 1s1g1nda, onerilen hipotezlerin kabul ve red

durumlar bir biitiin olarak asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 6.19. Hipoteze Iliskin Sonuglar Tablosu

yetenekler arasinda anlamli bir iligki vardir.

HIPOTEZLER
Hipotez 1.1: Kilit ¢alisanlarin Sie'gc'erh.hk ozelligi ile firma DESTEKLENDI
performansi arasinda anlaml bir iligki vardir.
Hipotez 1.2: Kilit calisanlarin r‘1a‘dl'r111‘< ozelligi ile firma DESTEKLENMEDI
performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hipotez 2.1: Kilit gahsanlaru.l d!e.ger'hhk ozelligi ile yonetsel DESTEKLENDI
yetenekler arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hipotez 2.2: Kilit gahsanlarlr} ga‘dlr‘hk ozelligi ile yonetsel DESTEKLENMEDI
yetenekler arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hipotez 3.1: Kilit gahsanlaru.l (!e.ger'hhk ozelligi ile teknik DESTEKLENDI
yetenekler arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hipotez 3.2: Kilit gahsanlarlr} r}a.dlr‘hk ozelligi ile teknik DESTEKLENMEDI
yetenekler arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hipotez 4.1: Kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zelligi ile ¢cikt1 bazl DESTEKLENDI
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Hipotez 4.2: Kilit ¢alisanlarin nadirlik 6zelligi ile ¢ikt1 bazl

yetenekler arasinda anlamli bir iligki vardir. DESTEKLENMEDI
Hlpqtez 5.1: Orgiit kiiltiir ile firma performansi arasinda bir DESTEKLENMEDI
iligki vardir.

Hipotez 5.2: Calisan pptggsyehmn elde edilmesi ile firma DESTEKLENMEDI
performansi arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 5.3: Esneklik ile firma performansi arasinda bir iliski DESTEKLENMEDI
vardir.

Hlpgtez 5.4: Stratejik vizyon ile firma performansi arasinda bir DESTEKLENMEDI
iliski vardir.

Hipotez 6 : Yenilik ile firma performansi arasinda bir iligki DESTEKLENMEDI
vardir.

Hlpqtez 7.1: Miisteri sadakati ile firma performansi arasinda bir DESTEKLENDI
iliski vardir.

Hlpqtez 7.2: Kaliteye yonelim ile firma performansi arasinda bir DESTEKLENDI
iliski vardir.

Hipotez 7.3: Uriin ¢esitliligi ile firma performansi arasinda bir DESTEKLENDI

iliski vardir.
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7. ARASTIRMANIN SONUCLARI

Insan sermayesi bir kaynak olarak firma calisanlarinin becerileri, algilari,
zekalar1 ve yargi yetenekleri gibi ozellikleri icerir. Barney ve Wright (1998),
firmanin insan kaynaginin bilgi, beceri, deneyim ve firmaya bagliliklarini,
birbirleriyle ve firmanin dis c¢evresiyle iliskilerini iceren karakteristigine

odaklanmiglardir.

Kilit calisgan kavrami firmanin ¢ok degerli ve az bulunur nitelikteki
elemanlarim1 kapsar. Firmalarin kilit 6neme sahip ¢alisanlara gereksinimleri vardir.
Rekabet avantajina sahip firmalar bu yeteneklerini dogru insanlar1 yonlendirme ve
onlar1 elde tutma basarisiyla elde etmislerdir. Bu yetenekleri kaybetmek demek, ¢cok
onemli is firsatlarin1 ve rekabet avantajini da kaybetmek demektir. Bu baglamda, bu
arastirma, kilit calisan kavramiyla, yani firmanin ¢ok degerli ve az bulunur insan
kaynagiyla oOrgiitsel yetenek ve firma performans:1 arasindaki iligki {izerine

olusturulmustur.

“Kilit Calisanlarm Orgiitsel Yeteneklere ve Firma Performansma Etkileri”
konulu bu caligmanin uygulama kisminda toplam 72 soruluk bir anket c¢alismasi
ilgililere uygulanmigtir. Arasgtirmanin amacina uygun olarak 16 adet hipotez
olusturulmustur. Anket formlar1 istatistiksel analiz metotlariyla yorumlanmaya
calistlmistir. Verilerin analizinde, SPSS 16.0 istatistik programi kullanilmis ve
analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlara ve katilan firmalara iliskin frekans
dagilimlari, faktor analizi, giivenilirlik testleri ve arastirma hipotezlerinin test
edilmesi i¢in regresyon analizleri yapilmistir. Yapilan faktor analizi sonucunda bazi
sorular faktor disi sonug¢ verdigi i¢in arastirmadan cikartilmistir. Daha sonra elde
edilen faktorlere gore giivenilirlik analizi yapilmistir. Glivenilirlik analizi sonucu alfa
degerleri % 69 ila % 89 arasinda ¢ikmis, sadece esneklik degiskenine ait alfa degeri
% 39 olarak c¢ikmistir ve dolayisiyla bu degisken dikkate alinmamistir. Ayrica
calisan potansiyelinin elde edilmesi degiskeninin alfa degeri % 69 c¢ikmis ve bu
deger %70’e yakin oldugu i¢in digerlerine gore diisiik olmasina ragmen arastirma

modelinden ¢ikarilmamistir. Son olarak regresyon analizi uygulanmig ve bu analize
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gore arastirmada olusturulan 16 adet hipotez test edilmis ve bunlardan 7 adedi kabul

edilmistir.

Lopez ve arkadaglar1 (2006) arastirmalarinda, ¢ok degerli ve nadir 6zellikli kilit
calisanlarin, firmalarina ytliksek diizeyde orgiitsel yetenekler kazandirmay1 sagladigi
sonucunu elde etmislerdir. Buna bagl olarak, nadir ve degerli 6zellikte ¢aliganlar
istthdam eden ve onlar gelistiren firmalar sektorlerinde daha ¢ok rekabet edilebilirlik

olanagi elde etmektedirler.

Cho ve arkadaslar1 (2006) ¢alismalarinda; ¢alisan becerileri, orgiitsel yap1 ve
performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Gatignon ve
Xuereb (1997) ise yaptiklar1t c¢alismada, firmanin beseri kaynaklarinin firma
performansi tizerinde etkili oldugu sonucunu bulmuslardir. Bu kapsamda, kilit
calisanlarin degerlilik ve nadirlik o6zelliklerinin firma performansini etkiledigi
hipotezi One siirlilmiistiir. Firmalar, ancak degerli ve az bulunur insan kaynagi
sayesinde performanslarini arttirabilir ve rakiplerine kars1 bir rekabet iistiinliigi elde
edebilirler. Kilit ¢alisanlar, firmalarin yeteneklerini arttirarak dis g¢evreye uyum
saglamalarina ve rakiplere kars1 gii¢lii yonlerin gelistirilmesine katkida bulunurlar ve

rekabette rakip firmalara gore avantaj saglarlar.

Bu baglamda, olusturulan regresyon analizi sonucu, bagimsiz degiskenlerin
bagiml degisken iizerindeki etkileri incelenmistir. ilk olarak firma performans: ve
kilit calisanlarin Ozellikleri arasindaki iligkiler test edilmistir. Analiz sonucunda
olusturulan hipotez kabul edilmis, kilit calisanlarin degerlilik 6zelligi ile firma
performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Daha
sonra nadirlik 6zelligi ile firma performansi arasindaki iliski incelenmis ve bunun
sonucunda bu iki degisken arasinda bir iliski olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmis ve
hipotez reddedilmistir. Bu sonug¢ beklenilen bir sonug degildir. Zira ancak degerli ve

nadir 6zellikte kilit calisanlar firma performansinin artigina sebep olabilir.

Cho ve arkadaslarinin (2006) ¢aligmalariyla ortiisen bu arastirmanin sonucunda
elde edilen bilgilere gore, firmanin performansini, kilit ¢alisanlarin sadece degerlilik
ozellikleri etkilemektedir. Ancak Cho’nun ¢alismasinin aksine, bu ¢alismada nadirlik

0zelliginin performans iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi sonucu ortaya ¢ikmustir.
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Bu durum literatiirle ¢eliskili bir sonug¢ ortaya koymaktadir. Literatiir aragtirmasina
gore, ancak degerli ve nadir galisanlar rekabet avantaji Gistiinligii gelistirebilir ve bu
da performans dilizeyinde bir artisa neden olabilir. Bu durum, uygulanan bu
arastirmada kilit ¢alisan Ozelliklerinin degerlilik ve nadirlik olarak iki ayr1 faktore
ayrilarak incelenmesinden kaynaklanmis olabilir. Bu 6zellikler, literatiirdeki diger
caligmalar gibi, tek bir faktdr halinde incelenseydi literatiirle ayni sonuglarin elde
edilecegi disiiniilmektedir. Lopez ve arkadaglarinin (2006) arastirmasina gore de;
sadece yiliksek degerlilige sahip kilit calisanlar, her zaman yiiksek diizeyde bir
rekabet avantaj1 saglamazlar. Yiiksek diizeyde rekabet edilebilirlige sahip olmak icin
sadece degerlilik degil, nadirlik 6zelligi de gereklidir. Barney’in VRIO ¢ercevesine
gore, degerlilik 6zellikleri olup nadirlik 6zellikleri olmayan kilit ¢alisanlar, rekabette
ustiinliik degil, ancak rekabette esitlik saglayabilirler. Bunun sonucu da performans
artis1 gozlemlenemez, dolayisiyla performans firma i¢in normal diizeyde kalir.
Bunlara ek olarak, Newbert (2008)’in aragtirmasina gore, firmalarin performanslarini
arttirmak icin degerli ve nadir kaynak/yeteneklere ihtiyaglari olmayabilir, ancak bu
kaynaklar diger firmalar karsisinda esit bir basar1 yaratilmasina katkida bulunurlar.
Bu kapsamda, yapilan bu ¢aligmanin sonuglarinin, Barney’in VRIO modelini ve

Newbert (2008)’in arastirmasini destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin sonucunda elde edilen bilgilere gore, 6nerildigi gibi, cok degerli
kilit ¢alisanlar ile firmanin yonetsel yetenekleri arasindaki iliski incelenmis ve bu iki
degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucu elde edilmistir. Bu modelde de R?
degeri % 28 olarak bulunmustur. Arastirma modelinde, kilit calisanlarin degerlilik
Ozelliginin firmanin yonetsel yeteneklerini % 48 oraninda agikladigi sonucuna
ulagilmistir. Aynmi sekilde kilit calisanlarin nadirlik 6zelligi ile firmanin yonetsel
yetenekleri arasindaki iligki incelenmis ve bunun sonucunda aralarinda bir iliski
olmadig1 sonucu elde edilmistir. Buna gore, yonetsel yetenekler i¢in kilit ¢calisanlarin
degerlilik o6zelligi 6n plana c¢ikmaktadir. Bu sonucun, yonetsel yetenekler igin
anlamli oldugu distintilmiistiir. Cok degerli kilit calisanlar ve is arasinda bir uyum
vardir. Degerli ¢alisan isini benimser, konusunda uzmanlagir, isini daha iyi yapmak
icin onu siirekli iyilestirmeye calisir. Aynm1i zamanda, bu c¢alisanlarin firmaya
bagliliklar1 ve is tatmini diizeyleri de yliksektir. Kilit calisanlarin az bulunur
olmasinin firmanin yonetim kararlarina katilmasiyla, orgiit kiiltiiriinii paylasmasiyla

ya da degisikliklere uyum saglama yetenegiyle iliskisi olmadig: diisiiniilebilir. Cok
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degerli fakat nadir olmayan calisanlarin da, rekabet¢i avantaji saglayan Orgiit
kiiltiirtinii paylasarak, pazardaki degisikliklere ve yeni teknolojik gelismelere kolayca
uyum saglayarak, kendilerini siirekli gelistirip firmaya rekabet avantaji saglayan
uzmanlasmis isgiicli yaratarak ve firmanin temel faaliyetine 6nemli Ol¢iide katki

saglayarak firmanin yonetsel yeteneklerini arttirabilecekleri iddia edilebilir.

Bundan sonraki agsamada, kilit ¢calisanlarin degerlilik ve nadirlik 6zellikleri ile
firmanin teknik yetenekleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Yine elde edilen
sonuglara gore, firmanin teknik yetenekleri ile kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zellikleri
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore, firmanin teknik yetenekleri kilit
calisanlarin degerlilik 6zelliginden etkilenmektedir (f=%52). Bu da beklenen bir
sonu¢ degildir. Calismamizda firmanin teknik yetenekleri yenilik boyutundan
olusmaktadir. Dolayisiyla kilit ¢alisanlarin degerlilik 6zelliginin yenilik olgusu
tizerinde daha onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Arastirmada teknik
yetenekler icin yenilik boyutu ele alindigindan, elde edilen bu sonuglar anlamlidir.
Zira degerli kilit calisanlar bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirerek, fark yaratarak
ve yeni siirecler uygulayarak, yeni iiriin veya hizmet ortaya ¢ikarilmasina katkida
bulunur. Kilit ¢alisanlarin az bulunurluk 6zelligi ve yenilik boyutu arasinda bir iliski
olmast beklenirken arastirma sonucunda bu sonucun ¢ikmamast dikkat cekici
olmustur. Kilit calisanlarin isgiicli piyasasinda nadir bulunmasi yenilik yapabilme
yetenegi i¢in Onemlidir. Firmanin nadir nitelikte personelinin yenilik kavrami
tizerindeki etkisi, rakiplerin bu yetenekleri taklit edememesi ve kisa vadede elde
edememesi olarak diisiiniilebilir. Az bulunur ve degerli insan kaynagi, rakiplere karsi
teknolojik istiinliik saglarlar ve Barney’in VRIO modeline gore, en azindan gegici
bir rekabet avantaji (Barney and Wright, 1998) elde edilmesine katkida bulunurlar.
Degerli fakat sik rastlanan calisanlarin ise bu teknolojik yenilikleri saglasalar bile

ancak rekabet esitligi saglayabilecekleri ongoriilmektedir (Barney and Wright, 1998).

Arastirmada, ¢ikti bazli yetenekler kapsaminda kaliteye yonelim, miisteri
sadakati ve iiriin c¢esitliligi boyutlar1 ele alinmistir. Kilit ¢alisanlarin degerlilik ve
nadirlik 6zelligi ile firmanin ¢ikt1 bazli yetenekleri arasindaki iliskiler test edilmis ve
bunun sonucu degerlilik 6zelliginin bu yeteneklere bir katkisi oldugu sonucu ortaya

cikmis, fakat nadirlik 6zelligi ile iliskisi olmadig1 goriilmiistiir.
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Kaynak tabanli goriis, oOrgiitsel performansin oOrgiite 6zgii kaynak ve
yeteneklere bagli oldugunu ortaya koymaktadir. Kaynak tabanli goriise gore
yetenekler ve yeteneklere yol gosteren kaynaklar firma performansina etki eder
(Baker and Sinkula, 2005). Arastirmamizda orgiitsel yetenekler 3 boyut halinde ele
almmustir. Yonetsel, teknik ve c¢ikti bazli yetenekler olarak smiflandirilan bu
yetenekler ile firma performans: arasindaki iligkiler aragtirilmistir Bunlardan ¢ikti
bazli yetenekler, miisteri sadakati, {riin g¢esitliligi ve kaliteye yonelimden
olusmaktadir. Bu faktorlerin performansla iligkileri incelenmis ve her iiciliniin de
performansi arttirdigt sonucuna ulasilmistir. Bu yeteneklerin deger yaratma
potansiyeli yarattigi ve bunun sonucunda performansi da arttirdigi sonucu daha
onceki arastirmalarda da elde edilmistir (Morgan et al., 2009). Dolayisiyla bu
beklenilen bir durumdur. Bu analiz sonucu elde edilen R* degeri % 17 olarak
bulunmustur. Miisteri isteklerine cevap verebilen, iyi bir iine sahip, kaliteli tirlinler
sunan bir firmanin yiiksek gelir elde etmesi ve dolayisiyla firma performansini

arttirmasi ongoriilen bir sonug olacaktir.

Bu asamadan sonra olusturulan, firma performans ile firmanin orgiit kiiltiiri,
calisan potansiyelinin elde edilmesi, esneklik ve kaliteye yonelim faktorlerinde
olusan yonetsel yetenekler arasinda kurulan model anlamsiz ¢ikmistir. Bu durumda,
yonetsel yetenekleri olusturan bagimsiz degiskenlerin performansi arttirict bir etkisi
oldugu sdylenemez. Halbuki Hartog ve Verburg’un 2004’teki arastirmalarinda,
performansi arttiric1 bir arag¢ olarak orgiitsel kiiltiir ve verimli bir iggiiciiniin rekabet

avantaji elde edebilecegi belirtilmistir.

Daha sonra, firmanin teknik yetenekleri ile firma performansi arasindaki iligki
incelenmis ve bu iki degiskenin birbirini etkilemedigi sonucu elde edilmistir.
Ongoriilen sonug, bunlar arasinda bir iliski olmasi ydniindedir. Zira yeni {iriin/hizmet
olusturulmasinin, siiregleri iyilestirerek daha az zamanda ve daha az maliyetli isler

ortaya ¢ikarmanin performansi arttirict bir etkisi oldugu diisiiniilmektedir.

Ote yandan, Choi ve Lee arastirmalarinda yeniligi biiyiimenin gostergesi,
kaliteyi karliligin gostergesi ve her ikisini de piyasa degerinin goOstergesi olarak
belirtmislerdir (Cho and Pucik, 2005). Firma performansi ve yenilik¢ilik konusunda

en biiyiik varsayim yenilik¢iligin firma performansini arttirdigtr yoniindedir. Firma
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performans1 ve kalite konusunda en biiylik varsayim ise kalitenin firma
performansini arttirdigi  yoniindedir. Choi ve Lee’nin arastirmasina goére, bu
kavramlarin arasinda direkt bir iliski oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir ve her iki

hipotez de kabul edilmistir (Cho and Pucik, 2005).

Choi ve Lee’ nin arastirmasi 1s1ginda, bu siniflandirmaya goére performans ve
orgiitsel yetenekler arasinda anlamli bir iliski olmasi1 yoniinde beklenti olmasina
ragmen, anket bulgularinin bu sonucu desteklemedigi goriilmiistiir. Bu sonuglar
beklenilen sekilde degildir. Firma yeteneklerinin firma performansi iizerinde direkt
olarak etkisi olmas1 gerektigi diisliniilmiistiir. Sonuglarin bu yonde ¢ikmamasi dikkat

¢ekmektedir.

Bu dikkat g¢ekici sonucun, calismada bagimli degisken olarak firma
performansi degiskeninin kullanilmis olmasiyla iliskili olabilecegi diistiniilmektedir.
Zira bu degisken, akademisyenler ve yoneticilerin her biri icin esas degisken olsa da
kaynak tabanli teori testi i¢in en iyi yol olmayabilir. Ornegin: Firmalar, bircok islev
ve faaliyetlerinde boy gosterdiklerinden, rekabet avantajina sahip olduklar1 kadar
dezavantajina da sahiptirler. Bu nedenle firmanin biitiinsel performansi, firmanin
farkl siiregleri ile ilgili kaynaklar arasindaki iliskiyi incelerken, yaniltic1 sonuclara
yol acabilir. Ya da bir firma rekabet {istiinliigli olusturmak icin potansiyel kaynaklara
sahip olsa da bu potansiyeli kendi islev ve faaliyetinde tamamen kullanamayabilir
(Ray et al., 2004). Son olarak, anketin uygulandig1 dénemde olusan kriz ortamindan
firmalarin etkilendigi ve buna bagli olarak performanslarinin diistis gosterdigi
sOylenebilir. Ayrica performans Olgiimiinde nitel kriterler kullanilmistir. Nicel
kriterler kullanilmasiyla daha somut ve kesin bilgilere ulasilabilir. Fakat her firmanin
bu verileri kolaylikla vermeyecegi de bilinmelidir. Bu nedenlerle bu konuda daha

kapsamli ve daha uzun dénemli ¢aligmalara ihtiya¢ olacagi degerlendirilmektedir.

Ankette ortaya ¢ikan beklenmedik sonuglarin bazi faktérlerden kaynaklandigi
diisiiniilmektedir. Oncelikle, son donemde yasanan kriz ortaminmn, calisan
potansiyelini elde etmede firma yoneticilerine avantajlar saglamis oldugu
disiiniilmektedir. Bu da piyasada islerinden ayrilmis calisanlari daha kolay elde
etmekle ve firmanin rakiplerinden bu ¢alisanlarin becerilerini daha kolay koparip

satin alabilmekle miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla kilit c¢alisanlarin nadirlik
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Ozelliginden bahsedilemeyebilir. Anket sonucunda ortaya ¢ikan, kilit ¢alisanlarin
nadirlik 6zelliginin performans ve Orgiitsel yetenekler iizerinde etkisinin

olmamasinin nedeninin bundan kaynaklandig1 iddia edilebilir.

Diger bir baska neden ise anketin tiim sektorlere ayrim yapilmaksizin
uygulanmasi olabilir. Boyle bir ¢alismanin imalat sektorii gibi spesifik bir sektdrde
uygulanmasi sonuglarin anlamliligi i¢in daha dogru olacagi diisiiniilmektedir. Bu
calismada, ankete cevap vermesi istenen kisiler IK yoneticileri ve uzmanlaridir. Bu
cok dogru bir yaklasim olmayabilir. Clinkii bu yoneticiler iiretim siirecinde gorev
alan bir ¢alisan hakkinda dogru degerlendirmeler yapamayabilir. Dolayistyla bundan
sonraki c¢alismalarda anket sorularinin tiretim miidiirleri gibi yoneticilerle beraber iki

asamal1 olarak uygulanmasi 6nerilmektedir.

Aragtirmada ana kiitlenin  biiyiikliiglinden dolayr bunun tamamina
ulasilamamistir. Ayrica e-posta yoluyla gonderilen anket formuna geri doniis oran1 %
34 olmustur. Bu rakamin yiiz ylize goriisme veya telefonla goriisme gibi bir anket
metoduyla daha da artacagi diistiniilmektedir. Her ne kadar geri doniis oram yiiksek
olacag beklentisinde olunsa da, her iki yontem de hem zaman hem de maliyet

acisindan olumlu goriilmemistir.

Bunlara ek olarak, anket soru sayisinin ¢coklugu ve sorulardaki anlatim gii¢ligii
cevap veren kiside zaman ve herhangi baska bir sebepten sikint1 yaratmis olabilir. Bu
da anketin dogru bir bi¢imde doldurulmasini dogrudan etkileyebilmektedir. Boyle bir
durumda yiliz ylize yapilacak goriismelerin daha dogru sonuglar verecegi

diistiniilmektedir.
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4 |varlklardir. 112314 (5]6]|7

5 | Becerileri yenilikler yaratmakta esastir. 112314 (5|67
Tam zamanl ¢aliganlarin bakim ve gelistirme maliyetleri

6 | misteriye sagladiklari yararlara kiyasla daha dusuktur. 112|134 |5]|6 |7
Becerileri firmamiza olaganusti musteri hizmetleri verme olanagi

7 | saglamaktadir. 112134 |5|6]|7
Becerileri endustride en iyi olarak sayilan Urtin ve hizmetleri

8 | gelistirmektedir. 112314 |5]6]|7
Tam zamanli ¢alisanlar firmaya verimliligini ve etkinligini
iyilestirecek stratejiler yaratmak veya uygulamaya koymak

9 | olanagini saglamaktadir. 112|134 |5]|6 |7
Becerileri firmaya yeni veya degisen musteri gereksinimlerine

10 | cevap verebilme olanagi saglamaktadir. 112314 (5]6]|7

11 | Becerileri proses iyilestirmeleri yapmakta ¢ok yararldir. 112314 [5]6]|7
Uriin ve hizmetlerde yliksek kaliteyi korumak igin becerileri

12 | gereklidir. 112|134 |5]|6 |7
Tam zamanli ¢aliganlar organizasyondaki diger ¢alisan

13 | gruplarina kiyasla daha yuksek Uretkenlige sahiptir. 1123|4567

14 | Becerileri, is basindaki deneyimlerle geligsmistir. 112314 |5]6]|7
Rakiplerin bu becerileri bizden koparip satin alabilmesi ¢ok

15 | zordur. 11234 |5|6]|7

16 | Becerileri bu endiistride genelde en iyi olarak kabul edilmektedir. 112|134 |5]|6 |7

17 | Yarim glin ¢alisanlar bu bilgi,beceri ve yeteneklere sahip degildir. 112314567

18 | Becerileri is glicl pazarinda bol bol bulunmamaktadir. 112|134 |5]|6]|7
Tam zamanli ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri

19 | organizasyondaki dahili gelismelerinden tiiremektedir. 112|134 |5]|6 |7

20 | Rakiplerin bunlarin becerilerini taklit veya kopya etmesi zordur. 112|134 |5]|6 |7

21 | Becerileri bizim 6zel gereksinimlerimiz igin 6zellestirilmistir. 112314 (5|67
Organizasyon i¢in ayni yararlari saglarken tam zamanli

22 | calisanlari, baska kaynaklarla dedistirmek zordur 112|314 |5]6]|7

23 | Bizi rakiplerimizden bunlarin becerileri ayirt eder. 112|134 |5]|6 |7
Tam zamanli ¢aliganlarin sirketler arasindaki hareketleri (is

24 | degistirmeleri) sinirhdir. 112|134 |5]|6 |7

25 | Becerilerini yerine koymak ¢ok zordur. 112|134 ]|5]|6]7
Organizasyonel Kiiltiir

1 | Yoneticiler calisanlara organizasyondaki ortak degerleri iletir. 112|134 |5]|6 |7

2 | Calisanlar sirketin ortak degerlerini tanilayip ifade edebilir. 112314 (5]6]|7
Calisanlarin hareketlerinin sirketin sarildig1 degerleri ihlal eder

3 | gibi gériindigi ¢cok az durum vardir. 112|134 |5]|6]|7
Secim surecinde galisanlarin tavirlariyla organizasyonel kiltir

4 | arasindaki uyumluluk incelenir. 112|314 |5]|6]|7

5 | Calisanlarin organizasyonel kiltiirle uyumlu tavirlar 6dillendirilir. 112134 |5|6]|7
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Yoneticiler organizasyonel hedeflere varabilmeleri igin ¢alisanlara
destek verir.

Stratejik Vizyon

Yoneticiler organizasyonun giglu ve zayif yénlerini arastirir.

Yoneticiler organizasyonel guglerin katma deger ve takilit
edilemezliklerine gére bir eselini ¢ikarir.

Yoneticiler planlanan stratejileri uygulamak igin fikir birligi
(konsenslis) arar.

is stratejisini operasyonel plana gevirme egilimi vardir.

Yoneticiler galisanlarin 6dullendirilecek davraniglarini (stratejiye
baglanmis) tanilar.

Personel Potansiyelinin Elde Edilmesi

is analizi ise alim igin dnemlidir.

Secim sureci is glcu pazarindaki en iyi adaylari almamiza olanak
saglar.

N

Calisanlar organizasyona yaptidi katkiya gére degerlendirilir.

N

Calisanlara organizasyona yaptigi katkiya goére lcret 6denir.

Organizasyonel egitim ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerinin
artirlmasi icin yararl bir aractir.

N

Calisma gruplari organizasyon iginde bir 6grenme kaltlru yaratir.

Esneklik

Gorevler genis olarak tasarlanmistir.

N

Kiltir degismeyi istemekle ve hatta hazir olmakla nitelenir.

w

Finansal, fiziksel, maddi olmayan ve insan kaynaklari kolayca
hareket ettirilebilir.

H

Karar verme genis 6lcide merkezilikten ¢cikmistir.

N

Onemli olmayan islevler disari tagsinmis veya taserona verilmistir.

Yenilik

Organizasyon yaratici isleri 6dullendirir ve tanir.

N

Organizasyon yeni fikirler gelistirecek mekanizmalara sahiptir.

N

Calisma gruplari farkh sekillerde becerilere sahiptir.

Kaynaklari fon, malzeme, tesis ve bilgi seklinde tahsis etmek
kolaydir.

Kaliteye yonelim

Organizasyonun her seviyesinde kaliteye glglu bir taahhat vardir.

N

Devamli iyilestirme organizasyon igin kilit bir amactir (hedeftir).

N

isciler yaptiklari islerin kalitesi hakkinda kayit ve élglimler tutar.

Ciktilarin kalitesini iyilestirmek igin “Beyin Firtinasi
(Brainstorming)” gibi teknikler kullanilir.

N

Calisanlar ciktilarinin kalitesini kritik sekilde analiz eder.

Uriin gesitliligi

isiniz birden fazla sektérde mi bulunmakta?

Organizasyon sinerjisi sayesinde birden fazla triini/hizmeti daha
dusuk maliyetle alabiliyor.

N

Uriinler/hizmetler farkli fakat iliskilidir.

N

Uriin gesitliligi organizasyonel bir dnceliktir.

Miisteri sadakati

Kilit amag, musteri memnuniyetidir.

Organizasyon musterilerinin kritik gereksinimleri i¢cin her zaman
agiktir.

Organizasyon tum misterilerine karsi adilce ve tarafsiz olarak
davranir.
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Mausteri tutabilme ylzdesi sektérdeki diger sirketlere kiyasla
4 | yuksektir. 112|134 |5|6]|7
Verilen garanti kot bir Grindn parasini geri 6deme veya
5 | degistirme olanagi saglamaktadir. 112134 |5|6]|7
Asagidaki sorulari firmaniz igin degerlendiriniz.
(Firmamiz...)
1 |...Daha basaril. 112314 (5]6]7
2 | ...Daha biiylk pazar payi var. 112314 (5]6]|7
3 | ...Hizli buyuyor. 112|134 |5]|6 |7
4 | ...Daha Karl. 1123|4567
5 | ...Daha yenilikgi. 112|134 |5|6 |7
6 |...Daha biyik. 112|134 |5]|6]|7
7 | Firmamizin genel performansi 112314 (5]6]|7

ANKETE KATILDIGINIZ iCiN TESEKKURLER...




