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OZET

TEZ BASLIGI: insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarinin Firma
Performansina Etkileri
YAZAR ADI: Berrin HAZNEDAR

Bu calismanin amaci, Tiirkiye’ de, yogun rekabet ortaminda iiretim yapan ve
gelismis Insan Kaynaklart (IK) birimlerine sahip Ozel Sektér Kuruluslarinda,
literatiirde yaygin bigimde yer alan belirli Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY)
Uygulamalarmin Firma Performansia etkilerini ortaya ¢ikartmak ve bu konuda
diinyanin bircok farkli {tlkesinde yapilmis c¢alismalara Tirkiye adina katkida

bulunmaktir.

Calismamizda, daha onceki arastirmalarda one ¢ikan IKY Uygulamalarindan
Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve Gelistirme, Takim Calismasi, Performans
Degerleme ve Performansa Dayali Ucretlendirmenin, Nitel ve Nicel Firma
Performansina etkileri arastirilarak, bu uygulamalarin firma sonuglaria hem tek tek,
hem de toplu halde etkileri analiz edilmistir. Ayrica, Orgiitsel Baghligin, iKY
Uygulamalar1 ve Firma Performansi ile iliskisi incelenmis ve bu degiskenlerin

baglantisinda bir ara degisken etkisine sahip olup olmadig1 arastirilmastir.

Arastirmamizda &rneklem olarak, Tiirkiye' deki Ik 500 Sanayi Kurulusu i¢inde
yer alan Ozel Sektor firmalar1 belirlenmistir. 324 firmaya anket gonderilmis, 79 adet
firmanin 283 ¢alisanindan cevap alinmistir. Boylece anketlerin geri doniis oran1 % 24

olarak gerceklesmistir. Arastirma, firma bazinda gergeklestirilmistir.

Analizler sonucunda, hem tek tek, hem de diger IKY Uygulamalar ile birlikte
incelendiginde, Firmanin Nitel Firma Performansi {izerinde en biiyiik pozitif etkiye
sahip IKY Uygulamasinin, Egitim ve Gelistirme oldugu belirlenmistir. Basit
regresyon sonuglarinda, Egitim ve Gelistirmeyi, sirasiyla, Takim Caligmasi,
Performans Degerleme, Nitelikli Personel Se¢me ve Performansa Dayali
Ucretlendirme izlemistir. Tiim Uygulamalarin birlikte etkilerinin incelendigi

analizler sonucunda ise, yine Nitel Firma Performansi {izerinde pozitif etkiye sahip



IKY Uygulamalarinin, Egitim ve Gelistirme ile Performansa Dayal1 Ucretlendirme

olduklar1 belirlenmistir.

IKY Uygulamalarmin, Firmanin Nicel Performansi iizerindeki etkilerinin hem
tek tek, hem birlikte incelendigi analizler sonucunda, Nicel Performans iizerinde de
en biiyiik etkiye sahip IKY Uygulamasiin, Egitim ve Gelistirme oldugu
belirlenmistir. Basit regresyon sonuglarinda, Egitim ve Gelistirmeyi, sirasiyla,
Nitelikli Personel Se¢gme ve Performans Degerleme izlemis, Takim Calismasi ile
Performansa Dayali Ucretlendirmenin Nicel Performans iizerinde énemli bir etkisi
bulunamamistir. Ancak tiim Uygulamalarin birlikte ele alindig1 analizler sonucunda,
yine Egitim ve Gelistirmenin, Nicel Performans: dnemli diizeyde ve pozitif yonde
etkiledigi goriiliirken, Takim Calismasinin Nicel Performans {izerindeki onemli

diizeyde negatif etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Ayrica Orgiitsel Baghligin, IKY Uygulamalar ile Nitel ve Nicel Performans

arasindaki iliskide, kismi ara degisken etkisine sahip oldugu goriilmiistiir.

Literatiirde, bu konuda yer alan temel arastirmalarla paralellik tasimakta olan

bu bulgularin detaylari, Sonuclar béliimiinde agiklanmistir.

Calismamizin son kisminda, elde edilen sonuglar 15181nda, uygulamaya yonelik

olarak yoneticilere ve gelecekteki aragtirmalara ¢esitli 6neriler yer almustir.
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SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: The Effect of Human Resource Management
Practices on Firm Performance

AUTHOR: Berrin HAZNEDAR

The purpose of this study is to explore the relationship between Human
Resource Management (HRM) Practices, and Qualitative and Quantitative Firm
Performance in highly competitive Private Sector Companies in Turkey, that own

developed Human Resources (HR) Departments.

In our study, the associations between most widespread HRM Practices in
literature, namely; Staffing Selectivity, Training and Development, Teamwork,
Performance Appraisal, Incentive Compensation, and Qualitative and Quantitative
Firm Performance were analyzed, both seperately and simultaneously. Additionally,
the mediating effects of Organizational Commitment between HRM Practices and

Qualitative and Quantitative Firm Performance was also investigated in the study.

The sample of the study consists of the Private Sector Companies, listed in the
"First 500 Industrial Establishments in Turkey Index" of Istanbul Chamber of
Industy. The questionnaire was sent to 324 companies, whereas 283 employees from

79 companies have replied, making a response rate of 24 %.

The findings of the analysis reveal that, among HRM Practices, Training and
Development has the biggest significant positive effect on Qualitative Firm
Performance, both examined alone and simultaneously with other Practices. Training
and Development is followed by Teamwork, Performance Appraisal, Staffing
Selectivity and Incentive Compensation. On the other hand, the results of the
simultaneous analysis indicate that Training and Development and Incentive

Compensation have significant positive effects on Qualitative Firm Performance.

The analysis investigating the effects on Quantitative Firm Performance

indicate that, again Training and Development has the biggest significant positive



vii

effect on Quantitative Firm Performance, both examined alone and simultaneously
with other Practices. Training and Development is followed by Staffing Selectivity
and Performance Appraisal, whereas Teamwork and Incentive Compensation do not
have any significant effects on Quantitative Firm Performance. However, the results
of the simultaneous analysis show that Teamwork has a significant negative effect on
Quantitative Firm Performance, while again Training and Development effects

Qualitative Firm Performance positively on a significant level.

The findings of the study also reveal that Organizational Commitment acts as a
partial mediator between HRM Practices and Qualitative and Quantitative Firm

Performance.

These results are consistent with the findings of the studies about the effects of
HRM on Performance in the literature, the details of which are explained in the

"Conclusion" of this study.

Under the light of these findings, practical implications of the study for

company managers and suggestions for future research are discussed.
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1. GIRIS

Bir Orgiitiin en onemli girdileri dogal kaynaklari, finansal kaynaklari, tiretim
araglar1 ve insan kaynaklaridir. Tarih boyunca bu kaynaklarin orgiitiin gelisimindeki
agirliklart ve O6nemi degisiklik gdstermistir. Giliniimiizde ise kiiresellesme, hizla
gelisen teknoloji ve iletisim, buna paralel olarak artan rekabet, diinyada biiyiik
degisimlere yol agmaktadir. Diinya, tam rekabet piyasasindan, oligopollesen diinya
piyasasina doniislirken rekabet avantaji her zamankinden daha da 6nemli bir konuma

gelmektedir (Eren, 2004; s: 295).

Kiiresel ekonomi ve kiiresel isgiicli piyasasinin hizla gelisen dinamiklerinin
kazandig1 biiyiik gii¢ sonucunda, "yerli orgiitler" ile "¢ok uluslu orgiitler" arasindaki
ayirim hizla ortadan kalkarken (Schuler ve Jackson, 2005), orgiitler, zorunlu bir
rekabet ortaminda miicadele etmek ve orglitsel performans: siirekli olarak gelistirmek

durumundadirlar.

Hangi konuda olursa olsun bir adim O6ne gegebilmek, biiyiik oranda,
organizasyonun elinde bulunan kaynaklarin niteligine ve niceligine bagldir. Bir
organizasyon, ancak, faaliyetleriyle, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek
Ozgiin degerler yaratabilirse kalici rekabet istiinliigli elde edebilir (Kaynak Temelli
Goriis - Barney 1995, 1991, 1986). Kiiresellesme ve diger cevresel degisimlerin
etkisiyle, kullanilan teknoloji, sahip olunan pazarlar, finansal sermaye ve Olgek
ekonomilerine iliskin geleneksel kaynaklar, basar1 acisindan artik Onemini
kaybetmektedir (Harel ve Tzafrir, 1999; Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996;
Pfeffer, 1994). Zira, glinlimiizde Orgiitler, ayn1 dogal kaynaklara ulagabilmekte, ayni
finansal kaynaklardan yararlanabilmekte, ayni teknolojiye sahip benzer iiretim
araclarin1 kullanabilmektedirler; bu kaynaklar taklit edilebilecek konumdadirlar.
Oysa, diger kaynaklarin sartlar1 ne olursa olsun, "bu kaynaklarin hepsini
yonetebilecek olan" (Maital, 1994) ve "kolayca taklit edilmesi veya yenilenmesi
miimkiin olmayan" (Amit ve Shoemaker, 1993) tek kaynak "INSAN" olarak
goriilmektedir. Bu nedenle, performansi artirarak siirekli rekabet {istlinliigi
saglayabilecek olan (Lado ve Wilson, 1994; Pfeffer, 1994) ve firma becerilerini en
list noktaya tasiyarak (Becker ve Gerhart, 1996; Huselid, 1995) gercek farkliligi



yaratabilecek olan en énemli kaynagm “INSAN KAYNAGI” oldugu artik yaygin
bi¢imde kabul edilmektedir.

Bu baglamda, Insan Kaynaklar1 (IK) Uygulamalar1 da, rekabette siirekli
basarinin temel unsuru olarak goriilmeye baslanmis (Cascio ve Bailey, 1995;
Florowski ve Schuler, 1994; Pfeffer, 1994) ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina
iligkin caligmalar biiylik bir hiz kazanmistir. Son yillarda, cok uluslu sirketlerin,
biiyliyen kiiresel pazarlarda hizla yayilmalar1 ve rekabet avantaji amaciyla farkli
ilkelerden firmalarin birlesmeleri, farkli kiiltlirler arasinda bir biitiinlesmeye yol
acmistir. Bu nedenle organizasyonlar, her ortamda verimlilik saglayacak,
"uluslararasi boyutta en iyi IKY Uygulamalar1" arayisina yonelmislerdir (Geringer,
Frayne ve Milliman, 2002). Yapilan bir¢ok farkli arastirmada, bu uygulamalar
belirlenmis ve IKY Uygulamalari ile Firma Performans: arasinda pozitif bir iliski
oldugu ortaya ¢ikartilmistir (bkz: Boliim 6.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalar1 ve Firma Performansi).

Yine uluslararas1 literatiirde agirlikli olarak vurgulanan ihtiyag, IKY
Uygulamalar1 ile Firma Performansi arasindaki iligkinin farkli iilkelerde analiz
edilerek, genellestirilebilir hale gelmesidir (Ahmad ve Schroeder, 2003). Bu
calismanin da amaci, Tiirkiye’ de, yogun rekabet ortaminda {iretim yapan ve gelismis
IK birimlerine sahip olan, en bilyiikk 500 Sanayi Kurulusunda, daha onceki
arastirmalarda "en 1iyi" oldugu ileri siirilen IKY Uygulamalarinm, Firma
Performansina etkilerini ortaya cikartmak ve bu konuda ABD, Ingiltere, Hollanda,
Ispanya, Israil, Kore, Tayvan, Yeni Zelanda gibi diinyanimn birgok farkli iilkesinde

yapilmis ¢aligmalara Tiirkiye adina katkida bulunmaktir.

Calismamizda, daha dnceki arastirmalarda one ¢ikan IKY Uygulamalarindan
Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve Gelistirme, Takim Calismasi, Performans
Degerleme ve Performansa Dayali Ucretlendirmenin, Nitel ve Nicel Firma
Performansina etkileri arastirilarak, bu Uygulamalarin firma sonuglarina hem tek tek,
hem de toplu halde etkileri analiz edilmistir. Calismada ayrica Orgiitsel Bagliligin,
IKY Uygulamalari ile Nitel ve Nicel Performans arasindaki iliskide, bir ara degisken

etkisine sahip olup olmadig1 da incelenmistir.



Bu c¢alismada oncelikle, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin tanimi, gelisimi,
Personel Yonetiminden farklari, amaclari, 6nemi ve etkilendigi cevresel faktorler
aciklanmistir. Daha sonra 1KY Uygulamalarina gegilerek, Uygulamalar ile ilgili
genel kavramlar ve stratejik IK Yonetimi anlatilmigtir. Bir sonraki boliimde,
arastirmamiza konu olan degiskenler olan Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve
Gelistirme, Takim Calismasi, Performans Degerleme, Performansa Dayali
Ucretlendirme, bir ara degisken olarak Orgiitsel Baglilik ve bagimli degisken olarak
Firma Performansi kavramlari tek tek tanimlanmistir. Degiskenler arasindaki iligkiler
boliimiinde ise, ncelikle, IKY Uygulamalarmnin Firma Performansini ne sekilde
etkiledikleri agiklanmis, bu alanda literatiirdeki teorik yaklasimlara yer verilmistir.
Aym bélimde, 1KY Uygulamalari, Orgiitsel Baghlik ve Firma Performansi
arasindaki iliskiler, literatiirdeki deneysel caligmalar kapsaminda ayr1 ayr1 ele alinmis
ve ilgili hipotezler gelistirilmistir. Boliimiin sonunda ise, arastirma modelimiz ve
hipotezlerin bir 6zeti verilmistir. Son asamada, arastirmamizin metodolojisi ve
yapilan analizler anlatilarak, elde edilen bulgular, arastirmamizin kisitlart ve

Onerilerimiz, sonug ve oneriler kisminda agiklanmugtir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim

"Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)" kavrami, kullamlmaya baslandigi 1970'
lerin ortalarindan giiniimiize kadar, yogun bir gelisim ve degisim siireci yagamustir.
Gelisme siireci devam eden bir disiplin olan IKY" nin, literatiirde farkli tamimlarmin

yer aldig1 goriilmektedir (Gok, 2006; s: 20- 21):

"[KY, orgiitiin Insan Kaynaklar1 alaninda, kisisel, orgiitsel ve g¢evresel bir
cercevede ayrimceilik yapilmaksizin uygulanan, orgiitiin amaglarina etkin bir bigimde
ulagsmak ic¢in gerceklestirilen gorev ve faaliyetlerdir" (Randall S. Schuler, 1987;

Personnel and Human Resource Management, 3. edition, s: 7).

"[KY, genis anlamda, orgiitiin en degerli varlig1 olan, bireysel ve toplu olarak
Orgiitsel amaclara ulasilmasina katkida bulunan calisanlarin yonetimine stratejik
kapsamli ve i¢ tutarliligi olan bir yaklagimdir (Michael Armstrong, 1993; Human
Resource Management - Strategy and Action. Aktaran: Dogan Canman, 2000; Insan

Kaynaklar1 Yonetimi, s: 62).

"[KY, organizasyon icinde bulunan isgiiciiniin memnuniyeti, gelisimi,
motivasyonu ve yiikksek performansinin stirekliliginin saglanmasi igin iistlenilmis
olan etkinliklerin y&netimi olarak tamimlanabilir. IKYY, bilyiime ve gelisme icin,
bireysel istekler ile orgiitsel hedefleri birlestirerek, isletme istiinliigii olusturmaya
yonelik harekete ge¢meyi saglar" (Harvey ve Bowin, 1996; Human Resource

Management: An Experimental Approach, s: 6).

"[KY yaklasimi, Personel Yonetimine cagdas bir bakis acisidir. Insan
Kaynagmin Yonetimi anlayisi, "insan" dgesini Orgiitiin merkezinde goéren, onu 6n
plana ¢ikaran bir yaklasimdir. IKY, Personel Yénetiminin insan kaynagi boyutunda

algilanmasidir" (Canman, 1995; Cagdas Personel Yonetimi, s: 55).



Storey' e gore (1995), IKY, "istihdam yénetimine farkli bir yaklasimdir; bu
yaklasgimin amaci, Kkiiltiirel, yapisal ve personele iligkin teknikleri birarada
kullanarak, yiliksek baglilik ve yetenege sahip bir isgiiciinii stratejik bigimde
orgiitleme yoluyla, rekabet avantaji elde etmektir" (Hartog ve Verburg, 2004).

"[KY, érgiitsel amaglara ulasabilmek icin insan kaynaklarindan yararlanmaktir.
Bir isletmede yoneticiler, baskalarini ¢alistirarak islerin yapilmasini saglarlar, bu da

etkili bir IKY gerektirir" (Mondy ve Noe, 2005, s: 4).

Etkili bir IK Yonetimi, 5 islevsel alam kapsar. "Kadrolama", "Insan
Kaynaklarini Gelistirme", "Odemeler ve Ek Olanaklar", "Saghk ve Giivenlik",
"[sgdren ve Is Iliskileri" (Mondy ve Noe, 2005, s: 5).

"Kadrolama", bir isletmede, hedeflere ulasilabilmesi i¢in gerekli olan becerilere
sahip dogru sayida isgérenin, dogru zamanda ve dogru iste ¢alistirilmalart siirecidir.
Kadrolama faaliyeti, Is Analizi, Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Personel Temini ve
Secimi alanlarmm kapsar. Is analizi, bir organizasyonda islerin yapilabilmesi icin
gerekli olan beceri, gorev ve bilgilerin sistematik olarak belirlenmesi siirecidir;
planlama, personel temini ve secimi de dahil olmak iizere IKY' nin her alanim
etkiler. Insan Kaynaklar1 Planlamasi, insan kaynaklari gereksinimleri ile bu
gereksinimlerin karsilanma olanaklarinin mukayese edilmesi ve isletmenin personel
eksigi veya fazlasi olup olmadiginin belirlenmesi siirecidir. Burada elde edilen
bilgiler de Personel Temini ve diger IK Uygulamalarinda degerlendirilir. Personel
Temini, nitelikli bireyleri firmaya ¢ekme ve onlari, firmada ¢aligmak i¢in bagvuruda
bulunmaya cesaretlendirme siirecidir. Personel Se¢imi de, firmaya basvuran belli
sayida kisi arasindan, belli bir is i¢in ve ayn1 zamanda Orgiitiin geneli i¢in en uygun

olanini belirleme ve ise alma siirecidir (Mondy ve Noe, 2005, s: 5).

"Insan Kaynaklarini Gelistirme" islevi, Egitim, Gelistirme, Kisisel Kariyer
Planlamasi, Orgiitsel Gelisim ve Performans Degerleme alanlarini kapsar. Egitim,
calisanlara mevcut islerini yapmalari i¢in gerekli bilgi ve becerileri kazandirmak icin
tasarlanirken, gelistirme, mevcut isin Otesine gecerek daha uzun vadeyi hedefler.
Kariyer Planlama, kiginin kariyeri i¢in hedefler koymasi ve bu hedeflere ulasmada

kullanacag1 yontemleri belirlemesi siirecidir. Orgiitsel Gelisim, etkinligi artirmak ve



istenen hedeflere ulasmak i¢in, Orgiitteki yapilarin, sistemlerin ve siireglerin
gelistirilmesi yoluyla, oOrgiitin de gelistirildigi planlt bir siirectir. Performans
Degerleme ise, bir iggérenin veya bir takimin, isteki performansini gdzden gegiren ve

degerlendiren formal bir sistemdir (Mondy ve Noe, 2005, s: 5).

"Odemeler ve Ek Olanaklar" kavrami, calisanlara, hizmetleri karsilig1 verilen
tim oOdiillerin toplamidir. Bu 6diil, su kavramlardan biri veya birka¢i olabilir:
Odemeler: bireylerin, isleri karsiliginda aldiklar1 para; Ek Olanaklar: baz {icret
disinda calisana verilen ilave finansal olanaklar; Finansal Odiiller: iicretli izin,
hastalik izni, tatiller ve saglik sigortasi gibi; Finansal Olmayan Odiiller: yapilan isten
zevk alma veya esneklik saglayan tatmin edici bir is ortami ve ¢evresi gibi (Mondy

ve Noe, 2005, s: 6).

"Glivenlik", calisanlari, isle ilgili kazalarda yaralanmaktan korumayi kapsar.
"Saglik" ise, calisanlarin fiziksel veya duygusal rahatsizliklara sahip olmamalarina
isaret eder. Bu konular, is a¢isindan 6nemlidir, zira glivenli ortamda ¢alisan, saglikli
isgorenler daha iiretkendirler ve firmaya uzun vadeli yararlar saglarlar. Giinlimiizde,
sosyal gereklilikleri yansitan yasalar nedeniyle ¢cogu isletme, calisanlarinin saglik ve

giivenligine dikkat etmektedir (Mondy ve Noe, 2005, s: 6,7).

"Isgoren ve Is Iliskileri", ge¢miste sendikalarin galisanlar1 temsil ederek
pazarliklar yapmasi, birgok isgdren i¢in alisilmis bir yasam bicimiydi. Ancak bugiin,
firmalar sendikasiz bir ¢alisma ortamini tercih etmektedirler. Eger calisanlari temsil
eden bir sendika varsa, 1K aktiviteleri "Endiistriyel Iliskiler" olarak adlandirilir ve

toplu sozlesmeler de bu iliskiler icerisinde ele alinir (Mondy ve Noe, 2005, s: 7).



Kadrolama Insan Kaynaklarini
Gelistirme
IKY
Isgoren ve
Is Tliskileri

Odemeler ve
Ek Olanaklar

Saglik ve Giivenlik

Sekil 2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi (Mondy ve Noe, 2005; s: 6)

Guest (1997, 1987)' e gore, IKY, dort farkli c¢ikt1 elde etmeye calisarak
isletmenin performansini artirir; bu ¢iktilar stratejik biitiinlesme, yiiksek baglilik,
yuksek kalite ve esnekliktir. Guest, bu ¢iktilarin birlesimiyle daha etkili orgiitler
yaratilacagim &ne siirer. Bu dnermeler, ayn1 zamanda IKY' nin varmaya ¢alistigi

hedefleri ve 6nemi de ortaya koymaktadir:

1. Stratejik biitiinlesme: Orgiitlerin, IKY konularim1 stratejik planlartyla
biitiinlestirme, IKY' nin gesitli yonlerini tutarli hale getirme ve "insan kaynaklari
bakis acisin1" tiim hat yoneticilerinin kararlarina sokmay1 saglama yetenegi olarak

tanimlanir.

2. Yiksek baghlik: Hem {izerinde anlasmaya varilmis amaglari
gerceklestirmeye yonelik davranmigsal baglilikla, hem de orgiitle ilgili giiclii bir

kimligi yansitan tutumsal baglilikla ilgilenme olarak tanimlanir.

3. Kalite: Isgdrenlere yatirim yapma ve onlarin ydnetimi dahil olmak iizere,
yonetsel davranisin tiim yonlerini yansitir. Kalite, yiiksek nitelikli ve esnek

isgorenlerin araciliiyla yiiksek kalitede mal ve hizmet saglamay: ifade eder.



4. Esneklik: Esneklik, esnek orgiit yapilar i¢erisinde isgorenlerin degisikliklere

uyum saglama istegi ve yetenegi olarak tanimlanabilir (Bing6l, 2003; s: 9 - 10).

2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi

Insan Kaynaklar1 kavraminm, ilk defa Springer adli bir ekonomist tarafindan,
1817 yilinda kullanildig1 ifade edilmektedir. Taylor ve Fayol tarafindan yonetim
alaninda gergeklestirilen calismalar sonucunda, IKY kavraminimn igerik olarak bir
biitiinliige kavustugu kabul edilmektedir. 1980' lerin baslarinda, 1KY kavramu,
ozellikle Cok Uluslu Sirketler kavraminin yaygin bir bi¢imde kullaniimaya

baslamasiyla, literatiirde agirlikli olarak goriilmeye baslanmistir (Gok, 2006; s: 16).

Uzun bir siire¢ sonucunda olusan Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Personel
Yonetimi' nin gelismesiyle ortaya ¢ikmistir ve bugiin bu alanda iki temel akim olan
Stratejik IKY ve Uluslararast IKY kavramlarinin temelini teskil eder. Personel
Yonetimi terimi, yerini 1970' lerin ortalarindan itibaren Insan Kaynaklar1 Yonetimi
kavramina terketmis, ancak yine de 1980' lerin ortalarina kadar Personel Ydnetimi
adi bazi isletmelerde kullanilmaya devam etmistir. Bu donilisim su faktorlerle

eszamanli olarak olusmustur:

1. Isletmelerin basarisinda Insan Kaynaklarmm &neminin  giderek
anlagilmasiyla, bu kaynagin sistemli bir bicimde yonetilme ihtiyaci,

2. Akademisyenlerin, belli iIK Uygulamalarinin nasil daha etkili olabilecegine
iligskin getirdikleri kanitlar,

3. IKY uygulayicilari arasinda gittikge yayilan profesyonellik anlayisi
(Schuler ve Jackson, 2005).

"Personel Yonetimi" kavrami, isgérenlerin temini ve se¢imini, yeteneklerine
uygun islere yerlestirilmeleri ile yiikseltilmeleri gibi konulara iligkin yontem, politika
ve uygulamalar1 igermektedir. "Stratejik IKY" kavrami, insan kaynaklariyla ilgili
politikalar ve uygulamalar, planlar, isci - isveren iliskileri, egitim ve gelistirme,
cevresel ve oOrgiitsel gelismeler karsisinda personelin durumu gibi daha genis

kapsamli stratejileri 6ngdren stratejik bakistir. Bugiin, en genis anlamiyla "IKY" ise,



bir yandan Personel Yonetimi uygulamalarmi, diger yandan Stratejik IKY
faaliyetlerini kapsar ve biitiinlestirir: Personelin Tedarik ve Se¢imi ile ise
yerlestirilmeleri, Egitim ve Gelistirme faaliyetleri, Performans Degerleme, haklarin
verilmesi, giidiileme ve etkileme faaliyetleri, Insan Kaynaklarinin éngoriimlenmesi,
cevreyi degerlendirme ve strateji gelistirme. Bu baglamda IKYY, insanlarin "isgiiciinii

yonetmede" yeni bir yaklasim olarak kabul edilmektedir (Bingdl, 2003; s: 6).

Insan Kaynaklar1 Y&netimi' ne aciklik getirmek icin, Personel Y&netimi ile
arasindaki farki belirtmek gerekir. Bu farki en somut bigimde, Storey ortaya
koymaktadir. Storey, modelinde, ¢esitli boyutlar acisindan Personel Yonetimi ile
Insan Kaynaklar1 Yonetimi arasindaki 26 farkli noktayr ortaya koymus ve ozellikle
IKY' nin Personel Yonetiminden farkli olarak "sirketle biitiinlestigini" belirtmistir

(Bingol, 2003; s: 7—9) (Bkz. Tablo 2.1.).
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Tablo 2.1. Personel Yonetimi ile IKY Arasindaki Farkli Noktalar (Storey,
1992; Bingdl, 2003; s: 8 - 9)

Bovutlar Personel Yonetimi IKY
Inanc ve Varsayimlar
1. S6zlesme Yazili sozlesmelerin dikkatli Soézlesmenin Otesine gecme
bi¢cimlendirilmesi
2. Kurallar Acik kurallar tasarlamanin 6nemi Genel bakis, kurallarla ilgili

3. Yonetim eylemine
rehberlik

Siiregler / tutarlilik kontrolii

sabirsizlik
Isletme ihtiyac1 / esneklik / baglilik

4. Davranig kalibt Normlar / gelenek ve baglilik Degerler / misyon

5. Emege kars1 Izleme Besleme

6. iligkilerin niteligi Cogulcu Birimsel

7. Catisma Kurumsallagtirma Onemi azaltilmig
Stratejik Yonler

8. Anahtar iligkiler Emek — Yo6netim Isletme - Miisteri

9. Oncelikler Parca parga Biitiinlesmis

10. Sirket plam Marjinale dogru Merkeze dogru

11. Kararlarin hizt Yavas Hizli

Hat Yonetimi

12. Yonetim rolii Etkilesimci Doniistiiriicii liderlik
13. Anahtar yoneticiler Personel / E.I. Uzmanlari Genel /igletme / hat yoneticileri
14. Iletisim Dolayli Dogrudan
15. Standardizasyon Yiksek Diistik
16. Odiillendirilmis Miizakereci Kolaylastirma

yonetim becerileri

Anahtar Unsurlar

17. Segim Ayr marjinal gorev Biitiinlesmis anahtar gérev
18. Ucret Is degerlemesi: ¢oklu sabit dereceler Performans ile iligki

19. Kosullar

20. Emek — Yonetim

21. Temsilcilerle iliskiler

22. Is kategorileri ve
dereceler

23. fletisim

24. s tasarmm

25. Catisma yonetimi

26. Egitim ve Gelistirme

Ayri olarak miizakere edilir

Toplu is s6zlesmeleri

Olanaklar ve egitimle diizenlestirme
Birgok

Sinirl akis / dolayl

Is boliimii

Gegici anlagsmalara ulasma
Kurslara kontrollii gegis

Uyumlastiriimis

Bireysel s6zlesmelere dogru
Marjinallestirilmis

Pek az

Artirillmis akis /dogrudan
Takim Caligmasi

Iklim ve kiiltiirii yonetme
Ogrenme kampanyalar1
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IK yénetimi, yaklasik 80 y1ldan beri islevsel bir uzmanlasma ve uygulama alani
olarak kabul edilmis bulunmasina karsin, kokleri ge¢misin derinliklerine
uzanmaktadir. Ortak amaglar1 gergeklestirmek icin orgiitlenen insan gruplar1 var
oldugu siirece, IK yonetimi de zorunlu olmustur. Yiizyillar 6ncesinde bile, drgiitlere
yol gosterme ve yonetimden sorumlu olan bireyler, gelisi glizel ve sistemsiz de olsa,
bir tiir egitim, motivasyon, liderlik ve ddiillendirme islevlerini yerine getirme ihtiyaci
ile yliz yiize gelmislerdir. Bunlarin birgogu askeri, ekonomik veya sosyal krizlerin
sonucu olarak ortaya cikan dzel ihtiyag ve baskilarm bir yansimasidir. lyilesme ise,
¢ok uzun bir zaman boyutu i¢inde yavas yavas meydana gelmistir. Bu gelismede ve
dolayisiyla, bugiinkii IKY anlayis ve yaklasimma varmada, Oncelikle Endiistri
Devriminin etkisi olmustur. Diger yandan Bilimsel Yonetim Hareketi (Taylor),
endiistriyel psikolojideki gelismeler, insan iligkileri hareketi, davranis bilimlerindeki

gelismeler de bugiinkii IKY yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmuslardir.

Son yarim yiizyilda, yoOnetimin c¢alisanlarina karsi tutumundaki belirgin
degisikligin bir nedeni de, giiniimiiz ¢alisanlarinin 6nceden oldugundan daha aydin,
daha egitimli ve diinyada olup bitenler hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalaridir.
Onlar artik sosyal ve psikolojik ihtiyaglarimin karsilanmasina onceden oldugundan
daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica yasal ve sendikal koruma da tutumlarin
degismesinde etkili olmustur. Bu ve benzeri degisiklikler, aym: zamanda IK

yonetiminin gelismesine yol agmistir (Bingol, 2003; s: 6 - 7).

Kiiresellesme siireci, toplumsal yapida, ekonomide ve ticarette Onemli
degisimler meydana getirmistir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis, bilgi
teknolojisindeki gelismeler, demokratiklesme ve uluslararasi ticarette liberallesme
hareketleri, firmalarin kendilerini siirekli yenilemelerine, daha etkin bir ydnetim
anlayisina ve IK ydnetimine agirlik vermelerine neden olmustur. Kiiresel ekonomik
cevreye uyumun ve uluslararasilastirmanin gereklerini yerine getirmek amactyla
sirketler, diinya ¢apinda isletme performansi ile rekabet {istiinliigiinii biitiinlestiren ve
yoneten kiiresel bir stratejiye ihtiyac duymaktadirlar. Bu strateji ¢ergcevesinde
orgiitler kiiciilme, kademeleri azaltma ve sorumlulugu paylastirma yoluna
gitmektedirler. Yine orgiitler toplam kalite yOnetimi, siire¢ yenileme (re -
engineering), performans yonetimi, yalin iiretim, 6grenen orgiit ve kiiltlirel degigsme

gibi degisim programlarinin siirekli dalgalanmalarina konu olmaktadirlar. istihdam
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edilenlerin niteligi degismekte, egitim diizeyi yiikselmekte, liretim isciliginden bilgi
is¢iligine dontisiim yasanmaktadir. Bilgi iscilerinin 6rglitlenme tarzi, orgiitsel yapida
onemli degisimler meydana getirmistir. Genel olarak yeni Orgiitler, geleneksel
orgiitlere gore dinamik, esnek, beceri odakli, takim esasina dayali, katilimc1, miisgteri
yonelimli, ¢calisma saatleri siirlandirilmamis bir yapiya ve ozellige sahiptir. Daha
fazla sayida kadin isgiicline katilmakta, kismi calisma (part - time), tele calisma
(teleworking) gibi farkli caligma tarzlar ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu degisimler, IK
yonetimini on plana ¢ikartarak, yeni ¢alisma sekilleri ve orgiit yapilarini, yeni K

stratejilerini ve uygulamalarini zorunlu kilmistir (Bingdl, 2003; s: 4).

2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar1 ve Onemi

IKY' nin ana hedefi, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisiyla, calisanlarin
orgiite olan yaratici katkilarmi artirmaktir. Uygulamada ise orgiitler, ana hedefe, su

amaglar1 gergeklestirmek suretiyle ulagirlar:

1. Toplumsal amag¢: Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgiit iizerindeki
etkilerini en aza indirerek, toplumun ihtiyag¢larina karsi1 ahlaki ve sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmak, yiirlirliikkteki yasalar1 ve diizenlemeleri bilerek, kendi
politikalarin1 buna uygun sekilde siirdiirmek, yasal degisiklikleri izleyerek bunlara

kisa zamanda uyum saglamak.

2. Orgiitsel amaglar. Bir orgiitiin temel amaglar1 6rgiitiin varligi, biiyiimesi,
karliligi, rekabet dstiinliigli ve degisen kosullara uymadaki esnekligi olarak
goriilmektedir. Bu baglamda, IKY' nin orgiitsel amaclari da su sekilde

tanimlanmaktadir:

a. Insan kaynaklarmin performansini artirarak, isletmenin yiiksek verimlilik,
istlin rekabet, etkinlik, etkililik ve karlilik diizeylerine ulagsmasini saglamak, bunun
i¢in Insan Kaynagini amaglara uygun olarak degerlendirilmesini saglamak, stratejik

kararlara katilim1 temin etmek ve hat yoneticileriyle ortaklasa ¢aligmak.

b. Orgiitsel hedeflere ulagsmada insan kaynagim en iyi sekilde degerlendirmek,

dogru zamanda, dogru yerde, dogru sayida ve nitelikte insan1 bulundurarak, bu
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insanlar1 orgiit i¢inde tutabilmek ve uzun vadede orgiitiin bu konuda herhangi bir
darbogaz yasamasina engel olmak, bunun icin nitelikli isgoren adaylarini oOrgiite
cekmek, isgorenleri siirekli egitmek, gelistirmek ve onlari motive etmek, calisma
ortamini diizenlemek, c¢alisanlarin isteklerini karsilamak, giivenli bir is ortami
saglamak, is zenginlestirme ve kararlara katilim yoluyla is tatmini saglamak, takim
calismasina agirlik vermek ve yonetsel kademe sayisin1 azaltarak ¢alisma yasaminin

kalitesini artirmak.

c. Orgiitte olumlu bir 6rgiit kiiltiirii olusmasini saglamak,

3. Islevsel amag: Orgiitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde IK biriminin
katkisini siirdiirmek. IK biriminin hizmet diizeyini, hizmet ettigi drgiite uyumlu hale

getirmek.

4. Kisisel amag: Isgdrenlere, kisisel amaclarini gergeklestirmede yardim etmek,
ayrica personelin  kendi amaglarim1  Orgiitiin  amaclart  ve  degerleriyle
Ozdeslestirmesini saglamak. YoOnetim ve isgliciinii ortak amaclar ¢ercevesinde

bulusturmak.

Orgiitlerin kurulmalari, gelismeleri, sosyal sorumluluklarini yerine getirmeleri
ve amaglarina ulagmalari, onlarin etkin bir insan giiciine sahip olmalarina, bu giicii
verimli bigimde kullanmalarina ve onlarin bilgi, beceri ve  gelisimlerinden
yararlanmalariyla miimkiindiir. Orgiitiin stratejilerini ve yenilikleri yaratanlar ve
uygulayanlar orgiitiin insan giiciidiir. Cagdas IKY, orgiitiin yapisin1 ve stratejilerini
etkileyen kararlar alinmasinda, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve isgdrenlerin
orgiite bagliliginin saglanmasinda 6nemli bir role sahiptir. Zira insan giicli ancak,
gelistirilip motive edilirse, orgiit gelisir ve amaglarin1 kolaylikla gerceklestirir. Aksi
takdirde, oOrgiit fiziksel kaynak ve olanaklar ne kadar miikemmel olursa olsun
faaliyetlerini siirdiiremez. Orgiitlerde calisanlarin stratejik ama¢ ve hedeflere
ulasmak igin nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecekleri IKY' nin ana islevini
olusturmaktadir. Ayn1 zamanda insanlarin is yasamlarinda daha mutlu daha tiretken
olabilmeleri konusunda ne yapilabilecegi sorusuna da IKY yanit vermektedir

(Bingol, 2003; s: 12 - 16).



14

2.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen Cevresel

Faktorler

Genel olarak ¢evre, canli organizmalarin ve insanlarin faaliyetleri iizerinde belli
bir donem igerisinde, derhal veya sonradan, dogrudan ve / veya dolayl sekilde etki
yaratabilecek, fiziksel, kimyasal, sosyal, kiiltiirel, siyasal ve ekonomik faktorlerin
timil olarak nitelendirilebilir. Cevre, oOrgiitler icin de ¢ok ©nemli bir olgudur.
Orgiitler, ¢evrenin kisitlama ve tehditlerine karsi uyum gdsteremezlerse, varliklari er

gec sona erer. Orgiitlere iliskin Cevresel Faktorleri iki gruba ayirabiliriz:

1. Dis gevre faktorleri: Orgiitii yakindan ilgilendiren, varhigina etki eden,
kontrol edilmesi ve ydnlendirilmesi gii¢ olan 6rgiit disindaki faktorlerden olusur.
IKY' yi etkileyen dis ¢evre unsurlari sunlardir: isgiicii piyasasinin yapisi ve icinde
bulundugu durum, yasal diizenlemeler, toplum, uluslararasi olaylar, sendikalar,
hissedarlar, rekabet sartlari, miisteriler, teknoloji, ekonomik kosullar, cografi

kosullar, sosyal degerler, egitim sartlari.

2. ¢ cevre faktorleri: Dis gevre faktdrlerine gore, daha kolay denetlenebilen ig
cevre, IKY iizerinde ve 1K birimi ile diger birimler arasindaki karsihikli etkilesimi
belirlemede Onemli bir etkiye sahiptir. Baslica i¢ c¢evre faktorlerini soyle
siralayabiliriz: firmanin misyon, hedef ve planlari, firma politikalar, orgiit kiiltiiri,
ist yoneticilerin yonetim tarzi, isgorenlerin yapisi, is¢i — yonetim iligkileri, farkl
birimler arasindaki iliskiler, toplu is sdzlesmeleri, orgiitiin gelistirdigi rekabet
stratejileri (farklilastirma, odak stratejiler, maliyet liderligi gibi) (Bingdl, 2003; s: 50
- 67).
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
UYGULAMALARI

3.1. Genel Kavramlar

Wright ve Boswell' gore (2002), IKY Uygulamalar ile Politikalar1 arasinda
ayirim yapabilmek c¢ok Onemlidir; politikalar, bir firmanin, isgéren yonetimi
aktivitelerine iliskin "beyan ettigi niyetleri" iken, Uygulamalar, "iggérenler
tarafindan algilanan, gercek, canli, gozlemlenebilir faaliyetlerdir". Bu baglamda,
Uygulamalar s6z konusu oldugunda, isgorenlerin algilamalar1 da devreye girmektedir

(Paauwe ve Boselie, 2005).

Degisen kosullarla, diinyada, 6zellikle hizla degisen kiiresel rekabet ortaminda
miicadele veren isletmeler i¢in, IKY Uygulamalari, rekabette siirekli basarmin temel
unsuru olarak goriilmeye baglanmistir (Cascio ve Bailey, 1995; Florowski ve
Schuler, 1994; Pfeffer, 1994). Isletmeler, yiiksek verimlilik, etkinlik ve etkililik
diizeylerine ulasmak igin Insan Kaynaklarinin performansini artirmaya ¢aligmakta,
IKY Uygulamalarni da, bireysel ve orgiitsel performansi iyilestirmek ve siirdiirmek
icin en &nemli araclardan biri olarak gormektedirler. IK konusunda yapilan
arastirmalar, ¢ok uluslu sirketlerin, IKY Uygulamalar1 iizerinde onemli bir etkiye
sahip olduklarini ortaya ¢ikartmistir (Lui, Lau ve Ngo, 2004; De Cieri ve Dowling,
1997). Son yillarda, ¢ok uluslu sirketlerin, biiyiiyen kiiresel pazarlarda hizla
yayilmalar1 nedeniyle, "uluslararasi boyutta, her sartta en iyi sonucu veren 1KY
Uygulamalarinin" gelistirilmesine duyulan ihtiya¢ artmig ve bu konudaki ¢aligmalar

biiyiik 6nem kazanmustir (Geringer, Frayne ve Milliman, 2002).

En genis anlamda Insan Kaynaklar1 Yonetimi' nin icerdigi temel uygulamalar
sunlardir: IK Planlamasi, Personel Temini ve Se¢imi, Uyumlama, Egitim ve
Gelistirme, Performans Degerleme, Kariyer Yonetimi, Ucretlendirme ve

Odiillendirme, Saglik ve Giivenlik, Sendika ile Mliskiler (Bingo6l, 2003; s: 74 - 77).
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Arastirmacilar, 1K' nin isletme igindeki "stratejik ortak" konumu nedeniyle
dogal olarak gelisen, Degisim ve Kiiltiir Yonetimi ile Is ve Organizasyon Tasarimi
kavramlarm da IKY Uygulamalarma dahil ederler. (Schuler ve Jackson, 2005;
Huselid, Becker ve Beatty, 2004; Ulrich 1998). Is tasarimi konusunda alternatif
yontemlerden biri olan Takim Calismasi ise, Firma Performansina olumlu etkileri
agisindan énemli bir IK Uygulamasi olarak kabul edilmektedir (Lau ve Ngo, 2004;
Eren, 2004; s: 471 - 472,476 - 479; Bingo6l, 2003; s: 102; Bacon ve Blyton, 2003)

IKY Uygulamalari, isletmelerde, belirli bir siireg sonunda gelistirilir ve
yiiriirliige konurlar. Bu siire¢, IKY' nin altyapisin1 olusturan is analizleri ile baslar. Is
Analizi, "islerin dogru, etkin ve saglikli bigimde degerlendirilmesi amaciyla, orgiitte
yer alan her isin ayr1 ayri niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklar1 ve ¢aligma
kosullarii bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir" (Bingol, s:
75). Baska bir tanima gore de Is Analizi, "bir organizasyonda islerin yapilabilmesi
icin gerekli olan beceri, gorev ve bilgilerin sistematik olarak belirlenmesi siirecidir"
(Mondy ve Noe, 2005, s: 86). Is analizleri sonucunda, su belgeler olusturulur: belli
bir iste yapilmasi gereken gorevleri belirten "is tanimlar1" ve bu isi yapacak kisilerin
sahip olmas1 gereken nitelikleri belirten "is sartnameleri". Bu belgeler yardimiyla
olusan bilgiler, IKY Uygulamalarini belirlemede temel teskil eder (Bkz. Sekil 3.1.)
(Bingdl, 2003; s: 75).

IK birimleri, IKY Uygulamalar1 aracihigi ile hedeflerine ulasmaya calisirlar.
Bunun sonucu olarak da, 1K birimleri bilgi iiretirler. Bu bilgiler, IKY' nin gerekli
politikalar1 iiretmesine ve tiim yoneticilere danigmanlik yapmasina yardimci olur.
Orgiit stratejisinin belirlenmesinde de, IK biriminin hem hat hem de IK alanindaki
uzmanliklarindan kaynaklanan danigsmanlik islevleri 6nemli rol oynar (Bingol, 2003;

s: 19)
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> IK Planlamasi

Personel Temini ve Se¢imi

\ 4

IS TANIMLARI

i Egitim ve Gelistirme
- Gorevler

A\ 4

A 4

- Sorumluluklar

- Gorevler
- Is Kosullar

Performans Degerleme

\ 4

IS ANALIZI |

A 4

IS SARTNAMELERI

Ucretlendirme

A\ 4

- Bilgi
- Beceri

A 4

- Yetenekler
- Kisisel Ozellikler

A\ 4

Saglik ve Giivenlik

> Sendika Ile iliskiler

Sekil 3.1. Is Analizi ve IKY Uygulamalar1 (Bingél 2003, s: 77)

IK Uygulamalarinin isletmedeki yerinin agiklanmasinda Schuler ve Jackson' n
(2005) ozellikle ABD igin getirdigi bakis acis1 ¢ok onemlidir. ABD’ de de, IK
yonetiminde hem igletme uygulamalart hem de akademik caligmalar bakimindan,
gectigimiz 25 yilda goriilen biiyiik gelismeler sonucunda, bir¢ok isletme rekabet
{istiinliigiiniin ancak Insan Kaynaklarinin akillica kullanimiyla yakalanabilecegini ve
korunabilecegini fark etmislerdir (Schuler ve Jackson 2005; Gupta ve Govindarajan

2001; Prahalad 1995; Kanter 1994, 1983; Drucker 1985; Porter 1980).
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Schuler ve Jackson' a gore (2005), IKY ve Uygulamalarinin dayanmasi gereken
4 temel nokta sunlardir: 1. Dikey biitiinlesme, 2. Yatay biitiinlesme, 3. 1KY
Uygulamalarinin  etkinliginin kanitlanmasi, 4. 1K y®&neticileri, hat yoneticileri,

isgorenler ve diger taraflar arasinda etkili bir ortaklik olusturulmasi:

1. Dikey biitiinlesme: Bir isletmedeki IK politikalar1 ve uygulamalari, o
isletmenin i¢inde bulundugu sartlar, ¢cevre ve stratejik hedefler ile uyum halinde ve
bunlarla bir biitiinliikk olusturuyorsa, o sistem "dikey biitlinlesmeye" sahiptir
denilebilir. Arastirmacilarin belirlemelerine gore, isletmelerin, Insan Kaynaklari
yonetimindeki yaklasim ve uygulamalarimi etkileyen birgok cevresel faktor

bulunmaktadir. IK yénetimi, siirekli olarak gevresel kosullar1 taramalidir.

2. Yatay biitiinlesme: IK politikalar1 ve uygulamalarinin, kendi aralarinda,
birbiriyle uyumlu ve ahenkli bir sistem olusturacak bigimde diizenlenmesine IKY
Uygulamalarinin "yatay biitiinlesmesi" adi verilir. Yatay biitiinlesme, IKY' de sistem

yaklagiminin bir gostergesidir. Buna gore, biitiin parcalar birbiriyle uyum halindedir.

3. IK Yonetiminin etkinlik diizeyinin kanitlanmasi: Son yillarda isletmelerde,
IK yoneticilerinden beklenen, IKY Uygulamalarimin etkinligini &zellikle mali
Olgiitlerle kanitlamalaridir. Ancak, teknik faydalarina ragmen, bu tiir yaklagimlar
isletmelerde yaygin bigimde kullamlmamistir. Cogu isletme, IKY Uygulamalarmin
etkinligini degerlendirirken, onceden oldugu gibi, kisisel tahminlere ve sezgilere
bagvurmaya devam etmektedir (Becker et al. 2001). Fayda analizi (6rnegin, Schmidt
et al. 1979) veya maliyet muhasebesi (6rnegin, Cascio 2000) gibi ydntemlerin IKY
Uygulamalarinin etkinligini 6l¢gmede kullanilmasinin bu kadar yavag gitmesinin
nedenlerinden biri, bu Olgiitlerin temel stratejik hedefleri ve tiim taraflarin ilgi alanini

yansitmamalaridir.

4. Ortaklik: Isletme ile ilgili olarak tiim taraflari aym1 anda memnun etme
gerekliligini ifade eder. IKY Uygulamalarinin daha etkin ¢alismasi ve hem dikey
hem yatay biitiinlesmenin saglanmas1 igin, IK y®&neticilerinin, hat yoneticileri,
isgorenler ve tiim taraflarla ortaklasa calismasi gerekir. Yoneticiler ve calisanlar
disinda, bir isletmeye iliskin taraflar sdyle siralanabilir: 6ncelikle isletmenin kendisi

ve hedefleri, miisterileri, saticilari, yatirimcilari ve ortaklari, son olarak da yore halki
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ve sosyal ¢evre. Bir IK yénetiminin etkinligini 6lgerken tiim bu taraflarin ¢ikarlarmni
ne Ol¢iide karsiladigi gozonlinde bulundurulmalidir. Bu degerlendirme yapilirken,
IKY Uygulamalarinm, etik olmayan, yozlasmis uygulamalarin azaltilmasinda ne

Olciide basarili olduguna da bakilmalidir (Schuler ve Jackson, 2005).

Isgorenler
> Adil Ucret, Adil

Davranis
> Kaliteli Is Yasamm
Uzun Siireli Istihdam

Ortaklar ve Yatirimcilar
»  Yatirmm Karliligi
»  Kurumun Itibari
»  Uzun vadede hayatta
kalma

Diger Organizasyonlar
(tedarike¢iler,sendikalar,ortaklar)
»  Givenilirlik
»  Diiristliik
»  Birlikte Problem C6zme

ISLETME

Miisteriler

Toplum

» Yasalara Uygunluk >  Hizmet ve Uriin
» Sosyal Sorumluluk Kalitesi
» Etik Yonetim »  Hiz ve Yanit Verme
Uygulamalar1 »  Disiik Maliyet
Siireklilik »  Yenilik
»  Rahatlik / Kolaylik

Sekil 3.2. Bir Isletmede Paydaslar ve Beklentileri (Schuler ve Jackson, 2005)
3.2. IKY Uygulamalar1 Degiskenleri

Yapilan bircok farkli arastirmada, belirli IKY Uygulamalar1 ile Firma
Performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya ¢ikartilmistir (Bu konudaki
aragtirmalarin detaylar1, Boliim 6.1. "Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari ve
Firma Performansi" nda ilgili uygulamanin baghg altinda detayli bigimde

aciklanmistir).
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Literatiirde onemli bir yeri olan Pfeffer, 1994 yilinda, Firma Performansi
lizerinde etkili olan 16 adet IKY Uygulamasi belirlemistir; bunlardan bazilari, Egitim
ve Beceri Gelistirme, Performansa Dayali Ucretlendirme, isgoéren katilimi ve
giiclendirme, firma i¢inden iggdren temini ve is glivencesidir. Osterman da (1994), is
organizasyonunu etkileyen ve iiretkenlikte artisa yol acan bazi 1KY Uygulamalari
tesbit etmistir: 6rnegin, Takim Caligmasi, kalite cemberleri ve is rotasyonu gibi. Pil
ve MacDuffie (1996), Firma Performansmi, IKY Uygulamalarina bagli birtakim is
uygulamalarinin yiiriirliige konmasma baglamislardir: 6rnegin, Nitelikli Personel
Se¢me, Egitim ve Gelistirme, Performansa Dayali Ucretlendirme ve isgdrenler

arasinda statii sembollerinin azaltilmasi gibi (Browne, 2000).

IKY Uygulamalarmin Firma Performansina etkileri ve hangi uygulamalarin "en
iyi" olduklar1 konusundaki aragtirmalar igerisinde, Huselid' in 1995 yilinda yaptigi
calisma, bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Huselid, yaklasik 1000
firmalik bir 6rneklem iizerinde gergeklestirdigi bu calismasinda, literatiire dayanarak,
bazi IKY Uygulamalarini, "Yiiksek Performansli Caligma Uygulamalar1" olarak
nitelendirmis ve bu uygulamalar1 gruplamistir. Huselid' in bu ¢alismasinda 2 grup
halinde yer alan uygulamalar 13 adettir: 1. "Isgoren Becerileri ve Isin
Yapilandirilmas1" degiskeni su uygulamalar1 kapsamaktadir: Nitelikli Personel
Temini ve Secimi, Resmi Is Analizleri, Firma I¢i Terfi Sistemi, Sikayet Prosediirleri,
Bilgi Paylasimi, Davranis Degerlendirme, Kalite Cemberleri ve Katilimc1 Takim
Calismas1, Isgdéren Basma Diisen Yillik Ortalama Egitim Saati, Kar Paylasim
Planlari; 2. "Isgéren Motivasyonu" degiskeni su uygulamalari kapsamaktadir:
Performans Degerleme, Performansa Dayali Ucretlendirme, Terfi Olgiitleri (Kideme
kars1 Liyakat), Personel Temini Cabalarinin Yogunlugu (Personel Se¢im Orani). Bu
arastirmada Ozetle su sonuglara ulasilmistir: Calismada yer alan Uygulamalar, hem
isgdren diizeyindeki (isgiicii doniisiim oram ve Calisan Uretkenligi), hem de firma
diizeyindeki (firmanin kisa ve uzun vadeli Finansal Performansi) Performans

tizerinde onemli 6l¢iide istatistiki ve ekonomik etkiye sahiptirler (Huselid, 1995).

Yine Delaney ve Huselid, 1996 yilinda, "Performansa énemli diizeyde pozitif
etki yapan IKY Uygulamalar’" olarak, Nitelikli Personel Segme, Egitim ve
Performansa Dayali Ucretlendirmeyi; Youndt, Snell, Dean ve Lepak ise (1996),

Nitelikli Personel Se¢me, Yogun Egitim, is rotasyonu, isgorenin gii¢lendirilmesi,
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katilime1 problem ¢oziimii, Takim Calismasi, gruba dayali tesvikler, liretimde

calisanlar i¢in saat {icretinden maaslh 6demeye gecis Uygulamalarini belirlemislerdir.

Pfeffer, 1998 yilinda, 1994 yilinda yaptig1 ve Firma Performansina etkileri
agisindan 6ne cikarttign 16 adet IKY Uygulamasim azaltmis, literatiir taramasina,
inceledigi calismalara ve kendi gozlem ve deneyimlerine dayanarak su bulgulara
ulasmistir: Insan Kaynagi vasitastyla kar iiretebilen sistemlerin ortak ozellikleri
olarak 7 adet uygulama One ¢ikmaktadir; bunlar, Nitelikli Personel Se¢me, Yogun
Egitim, Kendi Kendini Y6neten Takimlar ve Y6netimin Merkezden Uzaklastirilmasi,
Orgiitsel Performansa Dayali Ucretlendirme, Performans Bilgisinin ve Finansal
Bilginin ileri Diizeyde Paylasimi, Is giivencesi, Statii Farkliliklarinin ve Engellerin
Azaltilmas1 (Ornegin, seviyeler arasi iicret farkliliklari, kiyafet veya ofis, cevre

diizenlemesi gibi) (Pfeffer, 1998).

Bazi aragtirmacilar, belli IKY Uygulamalarinm, IK yonetiminin taklit
edilemezligini gii¢lendirdiginden rekabet avantaji sagladigini 6ne siirmiislerdir. Bu
uygulamalar sunlardir: Is giivencesi, Nitelikli Personel Se¢me, Takim Calismas1 ve
kararlarda  yonetimin  merkezden  uzaklastirilmasi, Performansa  Dayali
Ucretlendirme, Yogun Egitim, Statii farkliliklarinin ve engellerin azaltilmasi, Biitiin
organizasyonda finansal ve performans bilgisinin ileri diizeyde paylasimi (Delery ve

Doty, 1996; Arthur, 1994).

Boselie ve ark. (2005), IKY Uygulamalari alaninda yayimlanan 104 makaleyi
incelemisler ve bu ¢alismalardan ¢ikan 26 farkli IKY Uygulamasi tesbit etmislerdir.
Arastirmacilara gore bu listede en iist siray1 alan Uygulamalar, Egitim ve Gelistirme,
Performansa Dayali Ucretlendirme ve Odiillendirme, Performans Degerleme' yi de
kapsayan Performans Yonetimi ve Nitelikli Personel Se¢me' dir (Paauwe ve Boselie,

2005).

Yukarida da goriildiigii gibi, arastirmalar arasinda, hangi uygulamalarin "en
iyi" olduguna iliskin bircok farklilik bulunmaktadir. Ancak literatiirde, c¢ogu
aragtirma, yaygin olarak ve tutarli bir bicimde, baz1 IKY Uygulamalarinin, Firma
Performans1 ile pozitif bir iligkiye sahip olduklarini ve Firma Performansini

artirdiklar1 belirlemislerdir: Bu arastirmalara dayanarak, ¢alismamiz kapsaminda da



22

Firma Performansina etkileri agisindan agirhkli olarak {izerinde durulan IKY
Uygulamalar1 incelenmistir. Bunlar; 1. Nitelikli Personel Se¢me, 2. Egitim ve
Gelistirme, 3. Takim Calismasi, 4. Performans Degerleme ve 5. Performansa Dayali
Ucretlendirme Uygulamalaridir. Bu Uygulamalara iliskin detayl literatiir sonuclari,
Boliim 6. 1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 ve Firma Performansi' nda

ilgili Uygulamanin baglig: altinda yer almaktadir.

Arastirmamizda, bu Uygulamalarin, hem "tek tek" Firma Performansi ile
aralarindaki iliskiler, hem de toplu halde Firma Performansina yaptiklart etkiler
analiz edilmis ve se¢ilen O6rneklem iizerinde elde edilen sonuglar agiklanmistir

(Hipotezler Boliim 6’ da, Arastirmanin Modeli Boliim 7’ de gdsterilmistir).

3.2.1. Nitelikli Personel Se¢me

Personel Se¢imi, firmaya bagvuran belli sayida kisi arasindan, belli bir is i¢in
ve ayn1 zamanda Orgiitlin geneli i¢in en uygun olanini belirleme ve ise alma siirecidir
(Mondy ve Noe, 2005, s: 162). Bingdl' e gore de, Personel Se¢imi, is i¢in bagvuranlar
arasindan is gereklerine en uygun olanlar1 belirlemektir (Bingdl, 2003; s: 162).
Ozetle, Personel Secimi, bir isin iyi yapilabilmesi igin gerekli niteliklere sahip

kisilerin ayristirilmasi islemidir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999, s: 261).

Personel Se¢im Siireci, firmalara gore, farkli zorluk seviyelerinde olabilir.
Stratejik bir karar olarak, Nitelikli Personel Se¢me amaciyla, nitelikli ve en iyi
kisileri se¢meyi hedeflemis olan isletmeler, bunun i¢in ayrintili ve zaman zaman
olduk¢a maliyetli se¢cim sistemleri gelistirirler. Bu sistemler, adaylarin bagvuru
formlar1 doldurmalarini, referans ve ge¢mis arastirmasi igin bilgi vermelerini, isle
baglantili testlerden ge¢cmelerini ve bir dizi goriismede basarili olmalarii gerektirir
(Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 261). Secim islemi titizlikle
gerceklestirilirse, is ile isgdren arasinda uyum saglanmis olur. Ornegin, Japon
otomotiv lreticileri Personel Seciminde son derece titiz ve segici davranmakta,
Personel Secim siirecine yatirdiklar1 kaynaklar stirekli olarak artirmaktadirlar. Yine
aym firmalar, elde ettikleri basarilarda, Nitelikli Insanlar Se¢menin ¢ok 6nemli bir

rol oynadigini her zaman vurgulamaktadirlar (Pfeffer, 1998).
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Nitelikli Personel Se¢me (NPS), isletmelerin, yiliksek nitelik ve yeteneklere
sahip kisileri ise almay1 garantilemelerine yardimci olur. Ayrica NPS, yeni ise
alinmis isgdrenlere, "onlarin takdir edildigi ve isletmeye zor kosullar1 agarak titizlikle
secildikleri" mesajin1 verir. Bu mesaj, yiiksek performans beklentilerinin olugsmasini

saglar (Hartog ve Verburg, 2004; Pfeffer, 1994).

Personel Se¢iminden Once, isletmeler, personel temin ederek, is arayan
bireylerin orgiite bagvurmalarini saglarlar. Yani, personel temini, is arayan bireylerin
orgiite bagsvurmalarini saglamay1 6ngoriirken, se¢im siireci, bagvuranlar arasindan en
nitelikli olanlar1 belirlemeyi ve ise almay1r ongérmektedir (Bingol, 2003; s: 162).
Personel temini, nitelikli bireyleri firmaya ¢ekme ve onlari, firmada ¢alismak i¢in
basvuruda bulunmaya cesaretlendirme siirecidir (Mondy ve Noe, 2005; s: 5).
Firmanin, Personel Se¢iminden bir 6nceki agsama olan personel teminindeki basarisi,
Personel Se¢cme kararinin kalitesinde ¢ok dnemli bir etkiye sahiptir (Mondy ve Noe,

2005, s: 162).

Pfeffer (1998), Personel Se¢me Siirecinde basarinin gereklerini su sekilde
Ozetler: 1. Aday havuzunun biiyiik olmasi ve bu biiylik havuzdan titizlikle se¢cim
yapilmasi, dogru insanlarin ise alinmasi agisindan énemli bir unsurdur. 2. Adaylarda
aranacak en onemli nitelik, beceri ve davranis bigimleri ¢ok net bigimde belirlenmis
olmalidir. Bu nitelikler, insiyatif sahibi olma, karar alabilme, uyum ve &grenme
yetenegi gibi 6zellikler olabilir. 3. Adaylarda aranan beceri ve 6zellikler, is gerekleri
ve firmanin yaklasimi ile uyum icinde olmalidir. Aksi takdirde, en iyi ve en akilli
olan1 ise almak her durumda anlamli olmayabilir. 4. Adaylarda, egitim ile
gelistirilmesi zor olan belli kisilik o6zelliklerine, tutum ve davraniglara dikkat
edilmeli, aday1 digerlerinden ayiran 6nemli unsurlar dikkatle ortaya ¢ikartilmalidir.
5. Ise alimin ne kadar énemli oldugunu gdstermek ve orgiitsel baglilik gelistirmek
amaciyla, adaylar, birka¢ turluk bir se¢cim sisteminden gegirilmelidir. Ayrica iist
diizey yoneticiler ise alim stlirecine dahil olmalidirlar. 6. Se¢im siirecinin sonuglar1 ve

performanst mutlaka degerlendirilmelidir (Pfeffer, 1998).

Bunlara ilaveten, se¢imi yapacak kisinin karar alma bicimi de, NPS' yi
etkileyen 6nemli bir etken olarak goriilmektedir. Ornegin Fransa, Almanya, Italya,

Ispanya ve Ingiltere’ den, 25 firma ve yaklasik 300 yonetici ile yapilan, personel
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tedarik ve se¢imi ile ilgili bir aragtirmaya gore, kiiltiirel farkliliklar ve milliyet,
isletme i¢inden veya disindan yapilan personel atamalarinda 6nemli bir etkendir.
Ayrica, karar veren kisilerin 6znel davranmasi, 6rnegin diisiik beceriye sahip bir
miidiriin yiiksek beceride adaylar ise almak istememesi, se¢imlerde ¢ok etkili

olabilmektedir (Segalla, Sauquet ve Turati, 2001).

Secim Olgiitlerinin orgiit stratejisi ve kiiltiirii ile uyum i¢inde olmasi ve eleman
aranan pozisyonun analizinin ve ig taniminin ¢ok iyi yapilmis olmasi da, NPS' de
basar1 agisindan 6nemli olan diger etkenlerdir. Ozellikle, bir isin gerektirdigi nitelik,
yetenek, deneyim ve egilimlerin, yani is gereklerinin ¢ok iyi belirlenmis olmasi ve
tim se¢im asamalarinin bu tanim ve gereklere uygun olarak gerceklestirilmesi
gelecekteki is performansi agisindan ¢ok dnemlidir. Giintimiizde, is analizi, personel
secim siirecinin en problemli alanlarindan biri olarak goriilmektedir, zira "is tanim1",
arttk 10 — 15 yi1l once oldugu gibi, sabit bir kavram degildir. Bugiin, teknoloji, is
uygulamalar1 ve organizasyon bigimleri bir insanin yasami boyunca, hatta 10 yil
icinde biiylik degisim gostermektedir. Bu nedenle Personel Seciminde, bir is i¢in
gerekli nitelikleri 5 — 10 y1l 6ncesinden 6ngérmek oldukea zor gdziikmektedir. iginde
bulundugumuz "bilgi ¢agi" nda, is tanimlar1 hizla degisirken, "anahtar yaklagim",
diger insanlarin bilgi birikimlerini de i¢eren biiyiik bir bilgi havuzu olusturmak ve bu
bilgi havuzuna giris olanag1 saglayan bir sosyal sebeke kurmak olacaktir. Schmitt
and Chan (1998) "Personel Se¢imi: Teorik Bir Yaklasim" adli c¢alismalarinda,
gelecekte, teknolojik  degisimde, takimlarin  kullanilmasinda, iletisimde,
kiiresellesmede ve hizmetlerde biiyiik bir artis yasanacagini ileri siirmiislerdir.
Aragtirmacilara gore, bu degisimlerin sonucu olarak, "takimlar i¢in eleman se¢imi"
ve "iilke disinda ¢alisacak yonetici ve elemanlarin se¢imi" biiylik 6nem kazanacaktir.
Bu sartlarda, belki de, is analizi yapmak uygun olmayacak ve "bilgiyi paylasabilme
becerisi" is performansi agisindan anahtar degisken haline gelecektir (Robertson ve

Smith, 2001).

Personel Sec¢imindeki basarili kararlar, isletmenin tim diger islevlerindeki
basariy1 etkiler (Bingol, 2003; s: 163). Baska bir deyisle, basarinin ana nedenlerinden
biri, dogru yerde, dogru zamanda, dogru isgoreni ise almaktir. Sorun ise, farkl

yapidaki bireylerle, isletmedeki farkli isler arasinda uyumun saglanmasidir.
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Personel secim siirecindeki hatalarin diizeltilmesi ¢ok giictiir; diizeltilse bile
cok biiyiik para ve zaman kaybma yol acar, zira secim uygulamasi, hem diger 1K
Uygulamalarmi etkiler, hem de onlardan etkilenir. Ornegin Personel Segimi
sonucunda firmaya alinan bireyler yetersiz kalirsa, Egitim ve Gelistirme i¢in daha

cok caba gerekecektir (Bingdl, 2003; s: 162 - 164).

Personel Se¢imini etkileyen faktorleri sOyle siralayabilirizz Yasalar ve
mahkeme kararlari, karar alma hiz1 ve zaman (Ornek: Ayni isi yapan 3 kisi aym
anda istifa ederse), orgiitsel hiyerarsi ve acik pozisyonun hiyerarsideki yeri (Ornek:
Genel Miidiir veya Sekreter), aday havuzundaki aday sayis1 ve adaylarin uygunlugu,
isgiicii piyasasinin durumu, isletmenin tiirii - Ozel / Kamu / Sivil Toplum Orgiitii
ayirimi, deneme siiresi (Tiirkiye’ de 1 ay) (Bingol, 2003; s:165 - 166). Ayrica, diger
IK Uygulamalar1 da Nitelikli Personel Seciminini etkilerler. Ornegine eger Odeme
Paketi rakiplere gore zayif kalirsa, Nitelikli Personel Alimi1 zor hatta olanaksiz hale
gelebilir. Ayni durum Giivenlik ve Saglik Uygulamalari i¢in de gecerlidir (Mondy ve
Noe, 2005; s: 165).
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Personel Se¢im Siirecinin asamalari sunlardir:

1. Aday Havuzu: Aday Havuzu i¢in personel temini, ya firma igerisinden veya
firma disindaki kaynaklardan yapilir. Firma igerisinden personel temin yontemleri
sunlardir: bos pozisyonu ilan panolarinda duyurma, firma g¢alisanlarindan basvuru
toplama, firma calisanlarinin tanidiklarina referans vermeleri. Firma disindan
personel temin yontemleri ise sunlardir: reklam ve ilan verme, danismanlik firmalar1
veya is bulma kurumlarina bagvurma, is fuarlari, 6zel organizasyonlar, staj yaptirma,
internet siteleri. Firma disindan personel temin edilen kaynaklari ise sdyle
Ozetleyebiliriz: lise ve mesleki okullar, tiniversiteler, rakip ve diger firmalar, issizler,
daha 6nce firmada calismis bireyler, kendiliginden firmaya gelip bagvuranlar, emekli
veya yash kisiler, engelliler, askeri personel, kendi isini yapanlar. (Mondy ve Noe,
2005, s: 129 - 139). Personel temini sonucunda olusturulan aday havuzu ¢ok sayida

nitelikli adayla doldurulur ve bagvuranlarin degerlendirilmesine gegilir.

2. On Goérisme: On goriismede amag, somut olarak isin gereklerine
uymayanlar1 hizli bir bicimde ayiklamaktir. Ancak, deneyimli bir goriismeci, 6n
goriisme neticesinde, adayin sozkonusu ise uygun olmasa bile, firmadaki diger agik
pozisyonlardan birine ¢ok uygun oldugunu belirleyerek aday1 yonlendirebilir. Bu
goriisme ylizylize, telefon veya internet yoluyla yapilabilir (Mondy ve Noe, 2005; s:
166 -167; Bingol, 2003; s: 167)

3. Bagvuru Formlarmin ve Ozgecmislerin Incelenmesi: Bu asamada, uygun
adaylardan Basvuru Formu ve Ozgegmisleri istenerek, bu belgeler detayli bir
bicimde incelenir. Bagvuru Formlari, adaym kimligini (isim, adres, telefon, yas,
cinsiyet, medeni durum, askerlik durumu gibi) belirlemek ve onun ise uygunlugu
hakkinda baslangic asamasinda yeterli bilgi elde etmek i¢cin kullanilan ve bagvuru
sahibinin kendisi tarafindan doldurulan formlardir. Formlar, kisisel bilgiler disinda,
adayin egitim ve is gecmigini, hangi is i¢in bagvuruda bulundugunu ve istedigi iicreti
de igerir. Bagvuru formlari, bagvuru sahibi hakkinda istenen bilgileri elde etmede,
olduk¢a hizli ve sistemli bir yaklasim saglar. Bazi firmalar, elektronik ortamda
doldurulan bagvuru formlarini kullanmaktadirlar. Ancak basgvuru formlarinin giiniin
kosullaria gore siirekli olarak gézden gecirilmeleri gerekir (Mondy ve Noe, 2005;

s: 168; Bingol, 2003; s:168).
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Bagvuru formlarmin yerine Ozge¢misler de kullanilabilir. Ancak firma
yoneticileri, zaman zaman adaydan hem basvuru formu, hem de oOzgecmis
isteyebilirler, ¢iinkii 6zge¢mis, sadece, adayin goniillii olarak paylasmak istedigi
bilgileri igerir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 244). Ozge¢mis, adayin,
basvuruda bulundugu firmaya vermek {izere, kendisi tarafindan hazirlanan, kisisel
bilgilerini ve is hayatiyla ilgili 6zelliklerini belirttigi bir belgedir. Ozgegmisin,
standart olarak bazi temel bilgileri icermesi gerekir. Bu belgede aday, kim oldugunu,
basarilarini, bugiline kadar neler yaptigini, is hayatindaki profilini ve gelecekteki
kariyer hedefini 6zetler. (Hacettepe Universitesi Kariyer Merkezi Web Sitesi) Diger
bir tanimla, 6zgecmis, bireyin ge¢misini ve niteliklerini anlatan resmi bir Ozet
yazidir. Bir 6zge¢miste bes temel bilgi grubu bulunmaktadir: 1 - Kisisel bilgiler
(isim, adres, telefon, yas, cinsiyet vs.) 2 - Ogrenim (okullar, kurslar, varsa alinan
dereceler), 3 - Deneyim (daha oOnce caligilan igyerleri, gorev ve sorumluluklar,
tarihleri), 4 - Genel Bilgiler (ilgi alanlari, iiye olunan dernekler, alinan 6diiller, diger)
5 - Referanslar (aday hakkinda bilgi almak i¢in basvurulabilecek kurulus ve kisiler
ile iletisim bilgileri). Her ne kadar 0zge¢misler ayni bilgileri icerse de, sunulan
bilgilerin biraraya getirilmesi bakimindan bigimleri birbirinden farkli olabilir,
basvuru formlarinda oldugu gibi standart bir bi¢im s6z konusu degildir (Gtirer, 1990;
s: 21 -22). Ozetle, 6zgecmis, adaym kisisel bilgilerini, egitim ve is gecmisini,

amaglarini iceren, kisa bir tarih¢edir.

4. Ise Giris Testleri: Bu testler, adayin niteliklerini, kisiligini ve motivasyonunu
Olcmede gittikce daha yaygin olarak kullanilmaktadir. Bir isin yapilmasi i¢in gerekli
beceriler tesbit edildigi takdirde, nitelikli adaylar1 se¢gmede bu testler, giivenilir ve
dogru bir yontem olarak kullanilabilir. Ancak ise giris testlerinin uzman
profesyoneller tarafindan yapilmasi ¢ok Oonemlidir. Zira, testler, adayin yetenegini
dogru bir bicimde Olgmekle birlikte, onun bu yetenegi ne Olgiide hayata
gecirebilecegini belirlemekte bu kadar basarili olmayabilirler. Yapilan ¢aligmalarda,
basarili iggdrenlerin 2 ortak noktasi oldugu one siiriilmektedir: firmanin hedefleriyle
0zdeslesme ve yiliksek motivasyon. Ayrica, testlerde cevaplayanin diiriist olmamasi
veya heyecanli olmas1 da cevaplarda yanilgiya yol acabilir. Bu nedenlerle, testlerde
olusabilecek yanilgilarin onlenmesi icin, Ise Giris Testlerinin tek bagsina
kullanilmamasi, diger yontemlerle birarada kullanilmasi dnerilmektedir (Mondy ve

Noe, 2005; s: 168 - 172). Buna karsin, arastirmalarda, IK Y®éneticilerinin, nitelikleri
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degerlemede testleri ¢ok yararli bulduklar1 tesbit edilmistir. Testlerin, Goriisme
yontemi ile karsilastirildiginda en 6nemli istiinliiklerinde birisi, nesnel oluslaridir.
Testlerin, gerektigi gibi kullanildig: 6rgiitlerde, egitim masraflarinda diisme, is kazasi
sayisinda ve personel doniisiim hizinda azalmalar meydana gelmistir. Ayrica testlerin
kullanimi, isgdren uyumunun iyilestirilmesine, is tatmininin yiikseltilmesine, daha 1yi
bir grup moraline yol a¢gmakta; yetenege daha fazla oncelik verildigini algilayan

isgorenler tizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

Ise giris testlerinden en yaygin bigimde kullanilanlari sunlardr:

- Zeka testleri: anlama, distinsel ozellikler, ifade diizgiinliigii, bellek, uyum
cabuklugu, mantik, 6grenme, sayr sayma kolayligi, algilama hiz1 gibi zihinsel
yetenekleri 6l¢gme amaciyla kullanilan, sozlii, sayisal veya uzaysal sorular igeren
testlerdir.

- Yetenek testleri: Adayin becerileri ile bir beceriyi kazanma veya 6grenme
kapasitesini Olgen testlerdir. Bu testler sadece bilinen yetenekleri belirlemez, ayn
zamanda, bilinmeyen yetenekleri de ortaya ¢ikartir.

- Basar testleri: Adaylarin, iyi bildigi veya yaptigini iddia ettigi islerdeki
halihazirdaki basar1 derecesini Olger. Bu testlere yeterlilik, is bilgisi, is ustaligi,
meslek testleri de denir.

- llgi testleri: Adayin belli bir is icin belirtilmis ilgi tiiriine sahip olup
olmadigini arastiran bu testlerde amag, bireyin meslegi karsisinda tutkularini,
zevklerini, 1 dis1 ugraslarin1 belirlemektir. Zira, arastirmalarda, basarisizliklarin,
yetenek eksikliginden oldugu kadar, ilgi eksikliginden de kaynaklandigi
belirlenmistir.

- Simulasyonlar: Bir adaydan, temsili bir isin gorevlerini yerine getirmesi
beklenen testlerdir; bigisayar kullanilarak da yapilir ve adaym s6z konusu gorevleri
ne Olcilide yerine getirdigi belirlenir.

- Kisilik testleri: Bireyin kisiligi, onun bir ise veya oOrgiite uyumunda birinci
derecede rol oynamaktadir. Bu bakimdan, bireyin sahip oldugu psikolojik 6zellikler
ve kisilik yapisi, diriistlik yonii ve heyecansal durumu kisilik testleriyle
belirlenmeye calisilir.

- Alkol testi, Uyusturucu testi, Genetik testler, AIDS testleri: Bunlardan son {i¢

tanesi, gelismis tilkelerde, 6zellikle ABD’ de son yillarda giindeme getirilmis test
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tiirleridir. Bu testlerin en 6nemli iistiinliigii nesnel oluslaridir (Bingol, 2003; s: 171 —
179).

- Psikomotor testleri: Bu testler, giic, koordinasyon ve el becerileri gibi
yetenekleri 6lgen testlerdir. Uretim hattindaki operasyonlar minyatiir hale getirilerek,
bireylere uygulanir (Mondy ve Noe, 2005; s: 175)

- El yazis1 analizi: El yazisindan aday1 tanimlama konusunda yapilan testlerin
gecerliligi hakkinda siipheler bulunmasina ve bu alanda yeterli arastirma
bulunmamasina ragmen, 6zellikle Avrupa' da adaylarin ise aliminda elyazis1 analizi
kullanimi yayginlasmaktadir. Israil' de ve Isvigre' de firmalarm % 80' i el yazisi
analizi kullanmaktadir, Fransa' da ise el yazis1 yontemini kullanan isverenlerin
yiizdesi bu orana yakindir.

- Internet iizerinden yapilan testler: Orgiitler, bagvuranlarda aradiklari farkl
nitelikleri test etmek amaciyla, interneti kullanmakta ve kullandiklari testleri internet
tizerinden ulasilabilir hale getirmektedirler.

- Degerlendirme Merkezleri (DM): DM yontemi, hem Nitelikli Personel
Se¢iminde hem de iggorenlerin Performanslarint Degerlemede kullanilan yeni
egilimlerden bir tanesidir. DM, yonetsel becerileri degerlendirmek i¢in kullanilan en
gliclii yontemlerden biridir. Yapilan arastirmalar, DM' nin, bireyin mevcut is
performansin1 ve yeni gorevlerde gosterecegi basariyr belirlemedeki gecerliligini
ortaya koymustur. Ancak pahali bir yontem oldugundan, ¢ogunlukla firma i¢inden
yapilan personel se¢imlerinde ve yonetici pozisyonlart so6z konusu oldugunda
kullanilir. DM' de, ¢alisanlar, gergek islerinde karsilasabilecekleri tiirde faaliyetleri
yerine getirirler. Sik kullanilan DM testleri, gelen kutusu uygulamalari, yoneticilik
oyunlari, lidersiz tartigma gruplar1 ve diger simulasyonlardan olusur. Gelen kutusu
yonteminde, bireyin, kendisine gelen bircok e - posta, faks veya sesli mesajlari
degerlendirmesi, hepsine bir oncelik tayin etmesi, isleri delege etmesi ve kararlar
almas1 istenir. Degerlendiriciler, calisanlari, normal is ortamlarinin disinda bir
merkezde, belli bir siireyle gozlemlerler. Bu ydntemin bir avantaji, saglanan
bilgilerin giivenilirliklerinin ve gegerliliklerinin yiiksek olusudur. (Mondy ve Noe,

2005; s: 180 - 181).
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Testlerde bulunmas1 gereken bazi 6nemli 6zellikler vardir. Aksi takdirde, dogru
tahmin yapma olasilig1 diiser. Bu 6zellikler sunlardir:

- s analizi ile baglant1 kurmak: Olgiimiin yapilabilmesi igin, is analizi yapilmus,
is gereklerinin hazirlanmis olmasi gerekir ki, testler o iste aranan 6zellikleri dlgecek
bigimde hazirlanabilsin.

- Standardizasyon: Farkli adaylarin, ayni testle performanslarinin
karsilagtirilabilmesi i¢in, miimkiin oldugunca benzer kosullar altinda teste tabi
tutulmalar1 gerekir.

- Giivenilirlik: Giivenilirlik, testlerin birka¢ kez yinelenmesi durumunda elde
edilen sonuglarin tutarlilik derecesini yansitir. Eger test, yiiksek bir giivenilirlige
sahipse, ayn1 kosullar altinda ayni testle degerlenen farkli bireyler i¢in, ayni puan
elde edilecektir.

- Gegerlilik: Gegerliligi belirlemek igin, isgorenin, se¢im siirecinde uygulanan
test sonucunda aldigr puanlarla, iste calismaya basladiktan sonraki performansi
karsilastirilir. ikisi arasinda uygunluk ve tutarhilik saptanirsa, testin gecerliligi yiiksek
demektir. Testin gegerliligi yiliksekse, performans diizeyini dogru olarak belirlemis
olmasi gerekir.

- Homojenlik: Tek bir testle, farkli islere yonelik yetenekler degerlendirilirse,
yorum giicliigli ortaya ¢ikar. Bu nedenle, bir testin i¢indeki biitiin boliimlerin ayni
bireysel yetenek veya Ozelligi degerleyecek tiirden olmasi, yani homojen olmasi
gerekir.

- Yiizeysel gecerlilik: Testler ylizeysel gecerlilige de sahip olmalidirlar; yani,
s0z konusu is i¢in, test sorularinin yerinde ve kolay anlasilir olmasi gerekir.

- Kullanim ve Yorum: Testler, egitimli ve nitelikli kisilerce kullanilip
yorumlanmalidir. Testler ige kabul kararlarinda tek segenek olarak kullanilmamalidir.

Ayrica testler sik sik denetlenmelidir (Bing6l, 2003; s: 173 - 174).

Gecmiste, Personel Secim siirecinde en ¢ok basvurulan kaynaklar, adaymn
0zgecmisi, bagvuru formlar1 ve zeka testleri olmustur (Robertson ve Smith, 2001).
Ancak "geleneksel" olarak nitelendirilen test yontemlerinde, genellikle zihinsel
beceri testlerine agirlik verilmesine karsilik, artik bir¢ok otorite "kisilik ve motor
beceriler (dayaniklilik, koordinasyon, el becerileri) gibi, zihinsel olmayan testlerin”

kullanilmasini istemekte, daha ¢ok sosyal yeterlilik, motivasyonel yeterlilik iizerinde



32

durulmakta ve uzun bir aradan sonra, kisilik degiskenleri yeniden Onem

kazanmaktadir (Guion, 1998).

5. Ise Giris Goriismeleri: Ise giris goriismesi, aday ile goriismecinin, belli bir
amaca yonelik olarak bilgi aligverisi yaptiklar1 ylizylize bir konusmadir. Bu
yontemin, is basarisin1 tahmin etmedeki gecerliligi diisiik olarak olclilmekle birlikte,
adaym istekliligini ve oOrgilite uyumunu degerlendirmede kullanilan oncelikli
yontemdir ve ¢ogu firma tarafindan kullanilmaktadir. Ise Giris Goriismesinde, is
deneyimi, egitim durumu, insan iliskileri, kigisel nitelikler, orgiitiin 6zellikleri ve

orgiite uyum konular1 {izerinde durulur.

Baslica 3 Goriisme Tiirii sunlardir:

- Serbest Gorlisme: Gortismeci, sonu agik ve arastirici sorular sorar. Daha ¢ok
adayin konusmasi amaglanir, ancak bu yontem farkli adaylardan farkli bilgilerin
alimmasi ile sonuglanabilir. Bu goriismenin dezavantajlari, tutarsiz, 6znel ve tarafl
olabilmesidir.

- Kalipli Goriigsme: Goriismeci, her adaya, dnceden planlanmis olarak isle ilgili
olarak aymi sorular1 sorar. Almman cevaplar en yiiksek performansa sahip
calisanlarinki ile karsilastirilir. Bu yontemin kullanilmasi, yapilan goriismenin
giivenilirligini ve gegerliligini artirirken, 6znelligini ve tutarsizligini azaltir.

- Davranisa Dayali Goriisme: Adayin belli durumlarda nasil davrandig: tizerine

kurulu planli bir goriismedir.

Baslica Gorlisme Y Ontemlerini ise sdyle siralayabiliriz:

- Birebir goriisme: 1 goriismeci, 1 aday; aday bu ortamda kendini daha rahat
hissettiginden, etkin bir bilgi alisverisi saglanir.

- Grup gorlismesi: 1 veya daha fazla goriismeci, birkag¢ aday; bu yontem, adayin
insan iliskileri hakkinda faydali bilgiler saglar. Ayrica bu yontem, yogun calisan is
yetkililerine zaman kazandirir.

- Kurul goriismesi: Birka¢ goriismeci, 1 aday; bu yontemde, adaya farkli
acilardan bakilmasi saglanir, ayn1 sekilde adaymn da firma hakkinda daha genis
bilgiler edinmesi saglanir. Ayrica adayin firma icinde daha fazla kabul gdrmesi
saglanir.

- Stres Ol¢timlii goriisme: Adayin isteki strese nasil tepki verecegi gdzlemlenir.
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- Gergekei is goriismesi: Adaya is ve firma hakkinda yaniltici bilgiler verilmesi
veya adaym kendi niteliklerini abartili bicimde ortaya koymasi, is ile isgdren
arasinda uyumsuzluga yol agabilir. Bu yontemde, adaya igin hem negatif hem pozitif
yonleri tarafsizca anlatilarak gercekei bilgiler verilir. Yapilan aragtirmalarda,
gercekei is goriismesinin sonucunda, daha az sayida adayin isi kabul ettigi, ancak isi

kabul eden adaylarin isten ayrilma olasiliginin daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Is goriismelerinde yasanan potansiyel problemler sunlardr:

- Isle ilgili olmayan uygunsuz sorular

- 11k birkag dakikada varilan erken yargilar

- Baskin, iyi dinlemeyen goriismeciler

- Kisiye gore degisen tutarsiz sorular

- Adaylarin ortalamaya vurulma egilimi (central tendency)

- Adayn tek bir 6zelligine bakarak genel sonucglara varmak (halo error)

- Kotii adaylardan sonra, ortalama bir adayin ¢ok iyi goriinmesi gibi kontrast
etkileri

- Goriismecinin tarafli veya deneyimsiz olmasi

- Aday davraniglarinin temsili ve dogal olmamas1

- SOzl olmayan ifadelerin dikkatlerden kagmasi (Mondy ve Noe, 2005;
s: 181 - 188).

6. Referanslarin ve Ge¢gmisin Arastirilmasi: Aday hakkinda ilave bilgi ve goriis
almak ve verdigi bilgileri dogrulamak amaciyla, adayin verdigi referanslara ve diger
bilgi kaynaklarina bagvurulur. Arastirmanin yogunlugu, pozisyonun yapisina ve
miisterilerle olan yakinligina gore degisir. Referanslarin nesnelligi diisiiktiir ve kisilik
bilgilerine yoneliktir. Bu nedenle, ge¢mise bakilirken, onceki is deneyimlerini

irdelemek daha nesnel sonuglar verir. (Mondy ve Noe, 2005; s: 189).

7. Sec¢im Karar1: Karar asamasinda orgiit i¢in en dogrusu, goriiniirde en iyi
nitelikli adayin degil, pozisyon ve orgiitiin gereklerine en uygun adayin se¢ilmesidir.
Se¢imden sonra sonuglarin - olumlu ya da olumsuz - hizla adaylara bildirilmesi
gerekir. Boylece uygun adaylarin elden kagirilmasi ve uygun olmayan adaylarin

orgiit icin kotli tanitim yapmasi 6nlenmis olur (Mondy ve Noe, 2005; s: 192 - 193).
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8. Saglik muayenesi: Se¢im kararindan sonra yapilacak is teklifi, adayin saglik
muayenesini gegmesine baghidir. Bu asamanin baslica amaclar1 sunlardir: adayin
fiziksel olarak bu isi yapabileceginden emin olmak, fiziksel nitelikler yeterli degilse
adayr reddetmek, bir tazminat iddiasina karsin, adayin ise baslarkenki fiziksel
durumunu tesbit etmek, bulasict hastalik tagiyanlarin ise alinmasini 6nlemek, belirli
islere sakat isgorenlerin kabuliinii saglamak (Mondy ve Noe, 2005; s: 193; Bingol,
2003; s: 190).

Sonug olarak, Nitelikli Personel Se¢me siirecinde en Onemli nokta, eleman
aranan pozisyonun analizinin ve is taniminin ¢ok iyi yapilmis olmasi, bu isin
gerektirdigi ozellik, yetenek, deneyim ve egilimlerin, yani is sartnamesi ve
gereklerinin ¢ok iyi belirlenmis olmasidir. Tiim se¢im asamalart da bu tanim ve
gereklere uygun olarak gerceklestirilmeli, se¢im Olctitleri orgiit stratejisi ve kiiltiirti

ile uyum i¢inde olmalidir.

200 IK yoneticisi ile yapilan bir ankette, adaylarin is basarilarin1 6ngdrme
bakimindan 5 yontem ortalamanin {lizerine ¢ikabilmistir: Simulasyon / Referans -
Oneri / Serbest Goriisme / Kalipli goriismeler / Degerlendirme Merkezleri.
Bunlardan, akademik olarak da onaylanan yontemler ise sunlardir: Kaliph
goriismeler / Simulasyon / Degerlendirme Merkezleri. Farkli arastirmacilar
tarafindan, se¢gme yontemlerinin, "ise alinan kisinin gelecekteki is performansi
bakimindan" basaris1 6l¢iilmiis, bunlarin sonucunda genelde, birkag¢ farkli yontemin
birarada kullanilmasi onerilmistir (Mondy, Noe ve Premeaux 1999; s: 238;
Robertson ve Hermelin, 2001; Robertson ve Smith, 2001; Cortina ve ark., 2000). Is
basarisi agisindan, hangi Personel Se¢im yonteminin optimum oldugu, firmaya ve is

grubuna gore degisebilmektedir (Mondy ve Noe, 2005; s: 192).

3.2.2. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve Gelistirme (EG), yonetimin, Orgiitsel Performansi gelistirme
amaciyla, iggérenlerin bilgi ve beceri diizeylerine yonelik olarak gerceklestirdigi,
planli, siirekli bir caligmadir. Egitim ve Gelistirme kavramlar1 birbirleri yerine

kullanilsa da, iki kavram arasinda bir ayirim yapmak miimkiindiir.
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Egitim, calisanlarin, "mevcut isleri" i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgi ve becerileri
temin eder (Mondy ve Noe, 2005; s: 202). Diger bir tanimla, Egitim, bir iste ihtiyac
duyulan ve "hemen kullanilabilecek" olan becerilerin gelistirilmesine yonelik
bilgilerin, hizli bir bigimde ve dar bir kapsamda calisanlara kazandirilmasi siirecini
kapsar (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 337). Egitimde amag, bu bilgi ve
becerilere sahip bireyler elde etmektir, ayni zamanda, egitim, inang, tutum ve

davraniglarda da bir gelisme saglar (Bingo6l, 2003; s: 207).

Gelistirme ise, 0grenmeyi, "mevcut isin" Otesine yonelen bir bakis agisiyla ele
alir (Mondy ve Noe, 2005; s: 202). Gelistirme, egitime gore daha genis kapsamlidir;
hem simdi hem gelecekte kullanilabilecek bilgiyi kapsarken, isletmenin genel uzun
vadeli ihtiyaclarin1 karsilamaya yoneliktir. Gelistirmeden alinan sonuglar, daha
dolayhidir ve ancak uzun vadede 6lgiilebilir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999;

s: 337). Gelistirme uzun vadeli bir 6grenme donemini ongdrmekte ve caliganlar
degisen ve biliyliyen Orgiite ayak uydurmalari konusunda hazirlamayr ifade

etmektedir (Bingdl, 2003; s: 207).

Egitim, bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksel gelisimini igerir. Gelistirme,
yetistirilmis ve bir meslekte calismakta olan elemanlarin egitilmesi ve bilgi ve beceri
diizeylerinin yiikseltilmesidir (Bingdl, 2003; s: 207). Ornegin, bir isletme,
yoneticilerine biitgelemede kullanmak tizere Excell Programimi Ogretirse, bu
egitimdir. Eger yoneticiler, uzun vadede isletmenin daha verimli ve etkili hale
gelmesi amaciyla Genel Sistem Teorisi ve YoOnetim Bilgi Sistemleri dersleri

aliyorlarsa, bu gelistirmedir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; p: 337).

EG, bir¢ok firma i¢in, stratejik bir hedeftir. Zira, EG faaliyetleri, isgorenlerin,
firmanin kurumsal stratejileriyle uyumlu hale gelmelerini saglar. EG' nin 3 stratejik
hedefi vardir: organizasyonun biitiin seviyelerinde tiretkenligi artirmak; eskimeyi ve
giiniin gerisinde kalmayi Onlemek; calisanlar1 {ist diizey gorevlere hazirlamak
(Mondy, Noe ve Premeaux 1999; s: 254; 259). Ozetle, birlikte kullanilan Egitim ve
Gelistirme, bir iggdrenin isini etkin bir bicimde yapma yetenegini artirarak, "simdiki

ve gelecekteki" performansini iyilestiren herhangi bir girisim veya eylemdir.
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Bingol'e gore de (2003; s: 207) EG, isgoren acisindan, "is ile iliskili davranisi
o0grenmeyi" kolaylastirmak icin isletme tarafindan planlanmis bir ¢abay1 yansitir. Bu
¢abanin temel hedefleri sunlardir: Bireyin isletmedeki rol ve sorumluluklarinin anlam
diizeyini iyilestirmek; bir veya daha fazla uzmanlik alaninda becerilerini artirmak;
isini 1y1 bir sekilde yapmasi i¢in motivasyonunu artirmak. Egitim ve Gelistirmede
nihai amag, "egitilenlerin davranmislarinda bir degisiklik gerceklestirmek suretiyle"
bireylerin yeteneklerini su andaki ve gelecekteki gorevler i¢in istenen diizeye

yiikseltmektir.

Egitim ve Gelistirme siirecinin ilk asamasi olarak kabul edilen ve ise yeni
baslayanlar icin gelistirilen Egitim ve Gelistirme faaliyetlerine ise Uyumlama veya
Ise Alistirma (Oryantasyon) adi verilir. Ise Alistirma, yeni baslayanlarin, firmaya, ise
ve ¢aligma grubuna programli bir bigimde uyumlandirilmasidir. Tipik bir Uyumlama
Programinda is i¢in gerekli bilgilerin yanisira, is c¢evresi, isletmenin kurallar,
politikalari, terfi, tansfer, istifa, isten ¢ikarma, emeklilik konularinda da bilgiler
verilir. Uyumlamanin siiresi, firmadan firmaya degisebilir, amaclar1 ise sunlardir:
Isgorenin en hizli bigimde iiretken hale gelmesi, isin kurallar ve politikalara uygun
bicimde gergeklestirilmesi, Odiillendirme sisteminin tanitimi, sirket kiltliriiniin
tanitilmasi, takim bilinci verilmesi, isgdrenden beklenenlerin agiklanmasi, degisime
alistirma, sosyal iliskiler yoluyla yeni ise baslayan bireyin tedirginligini azaltmak
(Mondy, Noe ve Premeaux 1999; s: 283; 286). Ozetle Uyumlamada amag, yeni
calisanlarin, yeni is ¢evrelerini 6grenmelerine yardimci olmaktir. Bu amag, su
yollardan saglanir: baslangicta olumlu bir izlenim yaratma, kisiler arasi kabulii
artirma, isgdrenin uyum sorununu azaltarak Bireysel ve Orgiitsel Performansi artirma

(Bingol, 2003; s: 201).

Isletmelerin, isgorenlerin EG siirecinden ge¢melerinden bekledikleri yararlart
sOyle siralayabilirizz O6grenme siiresinin  kisalmasi, is verimliliginin artmasi,
isgorende igletmeye karsi olumlu bir tutum olugmasi, gozetimin azaltilmasi, isten
ayrilma, ise devamsizlik, is kazalari, uyusmazliklar, miisteri hizmetleri, israf ve fire,
personel doniisim hizi gibi O6nemli c¢alisma sorunlarinin ¢oziilmesi veya
tyilestirilmesi, oOrgiitte siireklilik ve esnekligin saglanmasi. EG' nin iggoérenlere
faydalari ise, yeni bilgi ve beceriler, ig glivencesi, terfi olanaklar1 ve kisiligine verilen

degerin ifadesidir (Bing6l, 2003; s: 209 - 211).



DIS CEVRE

IC CEVRE

Degisim
Ihtiyacim Farketme

A

A 4

Egitim ve Gelistirme
Ihtiyaglarm
Belirleme

A 4

Egitim Amagclarinm
Olusturma

A 4

Egitim ve Gelistirme
Y ontemlerini
Se¢me

A 4

Egitim ve Gelistirme
Araglarini
Secme

A 4

Egitim ve Gelistirme
Programlarini
Uygulama

|

Egitim ve Gelistirme
Programlarini
Degerlendirme

Sekil 3.4. Egitim ve Gelistirme Siireci (Mondy, Noe ve Premeaux 1999; s: 257)

37



38

Egitim yontemleri iki biiyiik gruba ayrilir; iste egitim (on — the — job training)
ve is disinda egitim (off — the — job training):

1. Iste Egitim (on — the — job training), endiistride en yaygin bigimde kullanilan
egitim tiiriidiir. Iste Egitimde amag, ¢alisan1 is ortamindan ayirmadan egiterek, isi

yapabilmesi i¢in gerekli becerileri kazandirmaktir.

Iste Egitimin iistiinliikleri sunlardir:

a. Egitim esnasinda isgdrenin liretkenligi devam eder,

b. Standart bir egitimle standart bir isgiicii elde edilmesi miimkiin olur,
c. Ozel bir egiticiye gerek duyulmadigindan daha ucuza mal olur,

d. Ogrenme ortamindan is ortamina nakil sorunu ortadan kalkar.

Iste Egitimin sakincalar1 ise sunlardir:

a. Egitim esnasinda deneyimsiz isgdrenler, pahali makine ve techizata zarar
verebilirler,

b. Kazaya ugrama olasilig1 yiiksek olur,

c. Ozel egiticiler yoksa, dgretim faaliyeti sistemsiz olabilir,

d. Isyerinin cesitli baskilar1 nedeniyle etkili bir egitim icin zaman
bulunamayabilir

e. Bazi faaliyetlerin karmagiklig1 nedeniyle veya makinelerin diizenli ¢aligma

hizlariin bir sonucu olarak giigliikler yagsanir (Bingo6l, 2003; s: 223 - 224).

Iste egitim icin kullanilan nemli yéntemler sdyle dzetlenebilir:

a. Gorev ve sorumluluklarin dikey veya yatay olarak genisletilmesi ve ¢alisana
bu ilave gorev veya sorumluluk ile ilgili egitim ve uygulama imkan1 verilmesi.

b. Is rotasyonu yapilmast; bu teknik 6zellikle Japonya' da yaygin olup, ABD' de
cok sik goriilmemektedir. Ancak yeni bir uygulamada Amerikan kimya
firmalarindan Dow Chemical ve Nalco Chemical dnemli bir adim atarak iki firma
arasinda is rotasyonuna gitmislerdir. Is rotasyonunda, isgdrenler, tecriibelerini
genisgletmek amaciyla, planl bi¢cimde, farkli islerde belli siireler i¢in ¢alistirilirlar.

c. Isgdren gelistirme toplantilar1 diizenlenmesi.

d. Problem ¢6zme seminerleri yapilmasi.
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e. Yol gosterici bir "Mentor" tayin edilmesi; buna gore isgorene daha {ist
seviyeden, daha tecriibeli, bilgili bir rehber atanir. Bu kisi, isgérene egitmenlik ve
kendi yoneticisine soramadig1 konularda danismanlik yapar. Mentor, aynt zamanda
hem bir dost, hem dert ortagi, hem de danismandir. Bu teknik daha ¢ok gelecek vaat
eden geng yoOneticiler veya firmaya yeni katilanlar i¢in kullanilir.

f. "Yonetici Kogu" tayin edilmesi; bazi firmalar iist diizey yoneticileri igin
disaridan bir yonetim kocu gorevlendirme yoluna gitmektedirler.

g. Belli bir slirede tamamlanmak {izere 6zel gorevler verilmesi.

h. Isletme i¢inden veya disaridan gelen uzmanlar tarafindan isletme i¢i egitim
programlar1 verilmesi; 6rnegin yeni IK uygulamalari, teknik egitimler veya giivenlik
gibi konularda yapilmaktadir.

i. Okunmak iizere isgérene kitap, dergi, makale gibi kaynaklar vererek,
isgorenin bilgilendirilmesi.

j. Ciraklik sistemi olusturulmasi; bu sistem, iggdrenin tecriibeli bir is¢i veya
ustabasinin yaninda egitilmesini icerir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; p: 344 —
349).

k. Stajyerlik; personel temin yontemlerinden biri olan bu yontem ayni zamanda
etkili bir egitim yontemidir. Okullarla isletmeler arasinda yapilan bir anlagsmaya
istinaden gergeklesen bu programlarda 6grenciler calisirken para kazanirlar, ancak
tam zamanl ¢alisanlara gore daha diisiik iicret alirlar.

1. Proje ve komitelerde gorev alma; isgdrenlerin 6nemli bir komiteye atanmasi,
onlarin kisilikler, meseleler, siiregler agisindan genis bir kavrayis kazanmalarina ve
yoneticilik i¢in gerekli bilgi ve deneyimi edinmelerine yardimci olur (Bingdl, 2003;
s: 225 - 226).

m. Video kasetler: Maliyetli egitim programlarini karsilayamayan daha kiigiik
firmalarda video kasetle egitim popiiler bir yontemdir, ayrica esneklik avantaji vardir

(Mondy ve Noe, 2005; s: 212).

2. Is Disinda Egitim (off — the — job training); etkili bir egitim sistemi, iste
egitim uygulamalarini degisik "is dis1 egitim" uygulamalar1 ile tamamlar. Bu tip
egitimler genelde smif calismalar1 biciminde olur. Kisa bir kurs bi¢iminde veya

birkag¢ hafta veya ay siiren yogun 6gretim bigiminde de uygulanir.
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Is Disinda Egitimin iistiinliikleri sunlardir:
a. Katilimcilarin 6gretilenlere kars1 daha yogun bir dikkat verebilmeleri,
b. Giinliik is faaliyetlerine girmek s6z konusu olmadigindan, davranislardaki

acik degisimlerin kolaylagmasi,

Is Disinda Egitimin sakincalari ise sunlardir:
a. Egitimin naklini kolaylastiracak malzemelerle biitiinlesmede basarisizlik,
b. Ogrenilen ilkelerin uygulanmasi icin gdsterilen ¢abanim diisiikliigii (Bingdl,

2003; s: 226 - 227).

En sik kullanilan Is Diginda Egitim yontemleri sdyle dzetlenebilir:

a. Isletme disinda verilen kisa siireli egitim ve seminerler; bu egitimler sinif
egitimleri seklinde veya farkli mekanlarda gergeklestirilebilir.

b. Sirket Universiteleri veya diger iiniversitelerde verilen derece veya sertifika
programlari,

c. Gelismis yOnetici programlart,

d. Isgorenlerin evden veya farkli mekanlardan alabilecekleri uzaktan egitim
programlari,

e. Isletme disinda gerceklestirilen mesleki toplanti ve konferanslar (Anthony,
Perrewe ve Kacmar, 1999; p: 344 — 349).

f. Duyarlilik egitimi; {ist kademe yoneticilerin gelistirilmesinde kullanilan bu
egitim tiiriine T - Grup, Beseri Iliskiler Egitimi, Laboratuvar Egitimi gibi adlar da
verilmektedir. Burada "T (Training - Egitim) gruplan" olusturulur. Grup iiyeleri, bir
hafta veya daha uzun bir siire i¢in, giinde iki, ii¢ saat birlikte calisirlar. Ilk basta nigin
orada olduklarin1 anlamazlar, sikilirlar; birisinin kendilerine ne yapilacagini
anlatmasini isterler. Bununla beraber yavas yavas grup i¢inde konusma ve sohbet
baslar. Lider, diger iiyelere karsi tepkilerin samimi olmasini tesvik eder. Zamanla
baglar gili¢lenir ve grup kendi kendini yonetir. Bu egitim, otoritenin psikolojik
tehlikelerini yok eder, yoneticileri demokrat, insancil, yumusak, ag¢ik fikirli ve
samimi liderler durumuna doniistiiriir (Bingol, 2003; s: 229 - 231).

g. Simulasyon (Sanal Is diizenlemeleri); bu yontem, isgorenin kendi is
ortamindan uzakta, gercek is kosullarini saglayan ara¢ ve programlarla donatilmis
sanal ortamlarda verilen egitimdir. Uzmanlar, bu yontemle, 6rnegin bir satig ortamini

veya bir otomobil veya bir ugagin i¢indeki ortami taklit edebilirler (Mondy ve Noe,
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2005; s: 213). Bu yontemde kullanilan simulatorler, mekanik araglarin, basit
kartondan yapilmis taklitlerinden, tiim ¢evre kosullarinin bilgisayara yiiklendigi taklit
ortamlara kadar uzanabilir. Simulasyon, g¢evrenin ger¢ek olmamasindan dolayi,
gercek is ¢cevresinden daha giivenli ve daha az endise vericidir (Bingol, 2003; s: 230)

h. Is oyunlari; gergek is durumlarini yansitan, bilgisayar ile veya bilgisayar
olmaksizin hazirlanan simulasyon ortamlarina is oyunlari1 denir. Bu diizenlemelerde
Ornegin, iki veya daha fazla sayida rakip firma oldugu varsayilir; katilimcilara
bagkan, denet¢i veya pazarlama baskan yardimcisi gibi farkli roller verilir ve
birtakim kararlar almalari istenir. Boylece, karar almanin pahali oldugu durumlarda,
katilimcilara, aldiklar1 sanal kararlarin, diger kisi ve gruplar1 nasil etkiledigi biiyiik
maliyetlere katlanmadan gosterilmis olur (Mondy ve Noe, 2005; s: 213).

i. Gelen kutusunu diizenleme egitimi: Katilimciya, bir yoneticiye gelen rapor,
tutanak gibi tipik is evraklar ile birtakim e - posta ve telefon mesajlar1 verilir. Bu
evraklar i¢inde acil ve rutin olanlar1 karisik halde bulunur. Katilimcinin, aciliyetine
ve igerdigi bilgiye gore, bu evraklarin geregini yerine getirmesi istenir (Mondy ve

Noe, 2005; s: 213).

Egitim ve Gelistirmeyi etkileyen faktorleri ise soyle siralayabiliriz:

a. Ust yonetimin destegi,

b. Tiim yonetici ve uzmanlarin destegi,

c. Teknolojik ilerlemeler,

d. Orgiitsel karmasiklik,

e. Davranis Bilimlerindeki gelismeler,

f. Ogrenme Prensipleri,

g. Diger IK Uygulamalarinin performans diizeyleri (Mondy, Noe ve Premeaux

1999; s: 259).

3.2.3. Takim Calismasi

Takim Calismasi (TC), Firma Performansina olumlu etkileri agisindan, en
onemli IK Uygulamalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Ozellikle yenilik¢i
organizasyonlarda, IK sistemlerinin mutlaka TC' 11 kapsamasi1 gerektigi
belirlenmistir (Lau ve Ngo, 2004; Claver, Llopis, Garcia ve Molina, 1998). Esneklik,

katilimcilik ve yaraticilik konularinin 6neminin artmasina paralel olarak, ozellikle
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siirekli degisim gosteren cevrelerde, takim bi¢imi ve organik yaklasimlarin 6nemli
oldugu, Durumsallik Yaklasimcilarindan Lawrence ve Lorsch tarafindan da 6ne
stiriilmiistiir. Bu yaklasimlar, pazar ve teknolojik degisimlerle karsilasan
organizasyonlarin, kendilerini yeni kosullara gore uyarlayabilmesinde Onemli

sistemler olarak kabul edilmektedir (Gok, 2006; s: 73).

"Takim, onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in bir araya gelmis, birbirine
bagiml ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur”
(Eren, 2004; s: 463). Baska bir tanima gore, Takim, ortak bir amac1 gergeklestirmek
i¢in birlikte ¢alisan, birbirlerini tamamlayic1 bilgi ve becerilere sahip olan, kiigiik bir
insan toplulugudur. Takimin amacina ulagabilmesi i¢in, iiyeliklerin tanimlanmis
olmasi, liyeler arasindaki faaliyetlerin koordine edilmesi, grup bilincinin yerlesmesi,
hedeflerin tiim tiyelerce paylasilmas: ve birlik i¢inde hareket edilmesi gerekir
(Ingram ve Desombre, 1999). Hoegl ve Gemuenden' in (2001) ¢alismalarinda yer
alan tanimlamaya gore ise, Takim, bir organizasyonun iginde yer alan (gevre),
tiyelerinin kendilerini "bir takim" olarak algiladiklar1 ve diger insanlar tarafindan da
"bir takimin tiyeleri" olarak algilanan (kimlik) ve ortak bir gorev i¢in igbirligi i¢inde
calisan (Takim Calismasi) iic veya daha fazla kisiden olusan sosyal bir sistemdir

(Wiendieck 1992, Guzzo ve Shea 1992, Alderfer 1987, Hackman 1987).

"Takimlar, bigimsel ve bi¢cimsel olmayan olmak iizere ikiye ayrilirlar. Bigimsel
takimlar, belirli isleri yapmak, gorevleri yerine getirmek iizere Orgiit tarafindan
kurulan topluluklardir. Bu tiir takimlarda iyelerden, orgiit hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik davraniglarda bulunmalart beklenir. Bi¢imsel olmayan
takimlar ise bi¢imsel takimlarin aksine, sosyal nitelikli gruplardir. Bu tiir gruplar,
sosyal iletisim ihtiyacin1 karsilamak iizere 1is c¢evresinde olusan dogal
yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak cikarlar cevresinde olusurlar
(Eren, 2004; s: 463). Takimlar, bir anda olusuveren topluluklar degildirler. Bir araya
gelmis bir grup yabancinin olusturdugu kiimeden, birlik i¢inde hareket eden, iyi
koordine edilmis bir grup olusturmak biraz zaman alir ve grup iiyeleri arasinda
biiylik miktarda etkilesim gerektirir. Arastirma bulgulari, takimlarin belli evrelerden
gecerek olgunluga ulastiklarini ortaya koymaktadir. En yaygin olarak kullanilan

siiflamada bes evre mevcuttur: Kurulus (Forming) evresi, Karigiklik veya Karmasa
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(Storming) evresi, Bigimlenme (Norming) evresi, Basarma (Performing) evresi,

Dagilma (Adjourning) evresi" (Eren, 2004; s: 467 - 470).

"Orgiitsel takimlar, isletme iginde, yaraticilik ve yenilik bakimindan, takim
ruhu ve igbirligi acgisindan, basariya ulasma yoniinde 6nemli 6zelliklere sahiptirler.
Cagdas takimlarin etkili olmasi i¢in, {iye sayist itibariyle, biiyiikliigliniin 5 ile 12
arasinda degismesi ve ideal saymin da 7 kisi civarinda olmasi lazimdir. Biiyiik
takimlarda {yeler, birbirlerini etkileyemezler, zaman kayiplar1 artar, karar
mekanizmasi uzar. Kii¢iik takimlarda ise, farkli yetenek ve bilgiye sahip insanlarin
biraraya gelip yenilik¢i olmalari engellenmis olur. Takimlar genellikle, bir orgiit
sorununa yaratici ve rekabet avantaji kazandirici ¢oziim aramak i¢in olusturulurlar.
Ornegin yeni bir iiriin, yeni bir siireg, maliyetlerde onemli tasarruflar, kalitede
iyilesmeler yapmak iizere 0zel olarak se¢ilmis ve biraraya getirilmiglerdir" (Eren,

2004; s: 471 - 472).

"Takim Calismas1" (TC) ise, ortak bir hedefe yonelmis, isbirligi ve paylasima
dayali bir faaliyettir; yani TC, organize edilmis ve uyumlu bir ortak c¢aligmadir
(Ingram ve Desombre, 1999). Bagka bir tanima gore de, TC, iiretim ve yonetim
siirecinde, isbirligi, baglhlik, iletisim, uyum, siirekli gelisme, fikir bagliligi ve
koordinasyonun saglanmasi 6zelliklerine dayanan bir grup ¢alismasidir. YOnetim,
otorite, rol ve sorumluluklar, ¢aligma ekibini olusturan bireyler tarafindan

paylasilmakta ve yiiriitiilmektedir (Gok, 2006; s: 74).

TC' nin bashica yararlari, yaraticilik, enerji, c¢alisan performanst  ve
motivasyonda artig, liyelerin tatmini, mesleki bilgide artig, orgiitsel esneklik, takim
ruhu yaratma, karar vermede hizlanma, isgiicii ¢esitliligi, basarida artistir. TC' nin
sakincalar1 ise, yonetimde gii¢lerin yeniden diizenlenmesi, takimin sirtindan
gecinme, koordinasyon giderleri ve yoneticilerin, takimlar1 destekleme sebebinin,
sendikalarin popiilerligini kaybettirmek olmasi {lizerine gelisen yasal tartismalardir

(Eren, 2004; s: 476 - 479).

"Son yillarda yapilan arastirmalar, etkin ve verimli bir takimda bulunmasi
gereken Ozellikleri su sekilde ortaya koymaktadirlar:
1. Uyelerce acikea bilinen takim hedefleri,
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2. Amaglara uygun becerilere sahip takim tiyeleri,

3. Karsilikl olarak birbirlerine giiven duyan tiyeler,

4. Takim amag, misyon ve iiyelerine tam baglilik,

5. Uyeler arasinda agik iletisim,

6. Gorev dagiliminda esneklik, yeni ayarlamalara agiklik,

7. Etkin liderlik,

8. Basar1y1 destekleyici ve ddiillendirici tutum" (Eren, 2004; s: 481 - 485).

"Takimin hedef ve misyonunu basarili ve etkin bir bigimde tamamlamasi igin
ise, takimin olusturulmasinda ve takim elemanlarinin se¢iminde su ozelliklerin
bulunmasina dikkat edilmelidir:

1. Takimda tiyeler arasinda takimin hedefi, misyonu ve yetkileri bakimindan
tam bir anlasma, takim ftyeleri arasinda da tam, agik ve hiyerarsik otoritenin
sinirlamadigi bir iletisim serbestisi vardir.

2. Takim tiyeleri, takimin gérev (misyon) ve hedeflerine uygun bilgi, yetenek,
beceri ve tecriibeye sahip kisilerden se¢ilmiglerdir.

3. Takim iiyeleri, hedefe ulasmak i¢in ortak gorev sorumluluguna sahip, bilgi
ve fikir paylasimma acik, birbiriyle karsilikli giivene dayanan iligkileri olan
kimselerdir.

4. Takim {yeleri, yaraticilik ve orijinalligi seven, yeni fikir ve diisiinceler
ortaya atan, bagkalar1 tarafindan ortaya konan orjinal fikirlere agik kimselerdir.
Elestirilerinde yikic1 degil yapicidirlar.

5. Takim i¢indeki gorevli liyeler dar gorev alanlari ile sinirli tutulmazlar. Genis,
esnek ve organik gorev takimlari kullanilir. Dar, kati, mekanik gorev anlayis ve
tanimlamalarindan kaginilir.

6. Takimlarin amag ve hedefleri her iiye i¢in anlamli ve heyecan vericidir. Elde
edilecek  basarinin  sonucunu paylasmak icin, {yeler gilidiilenmis ve
cesaretlendirilmislerdir.

7. Takim iginde tyeler, siirekli 6grenme siireci yasarlar. Karar verirken, plan
yaparken, sorun ¢ozerken ve uygulama siirecini hayata gecirip yiiriitiirken stirekli
bilgi alirlar, birbirlerine bilgi aktarirlar ve devamli surette gorevi en iyi sekilde
yapmak ve hedefe en iyi bigimde ulagsmak i¢in durumu iyilestirme ¢abasini yasarlar.

8. Cagdads takimlarda, hep birlikte is yapmanin ve takim ruhu i¢inde basariya

ulasmanin 6diilleri vardir. Odiiller, bireysel olarak, orjinal, yaratici ve yanilikgi
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fikirler i¢in verildigi gibi, takimin basaris1 sonucunda, tiim iiyeler i¢in anlaml bir
sekilde de verilir. Takima, ahenk i¢inde calisma basaris1 gosterdigi i¢in de ayr1 bir

odiil verilebilir" (Eren, 2004; s: 472).

Yiiksek performansli is uygulamalarindan biri kabul edilen Takim Calismasini
savunan arastirmacilar, isgdrenin algiladigi bir¢ok igsel ddiillerin TC ve diger
katilimc1 uygulamalardan kaynaklandigini belirtmektedirler. Bu igsel ddiillerden
bazilari, daha fazla serbestlik, tatmin ve isle 6zdeslesme olarak goriilmektedir (Bacon
ve Blyton, 2003; Appelbaum ve ark., 2000; Katzenbach ve Smith, 1993; Levine,
1995; Safizadeh, 1994). Ayrica, TC yapan isgdrenlerin, yapmayanlara oranla, daha
fazla beceri kazandigi savunulmaktadir (MacDuffie and Kochan, 1995; Osterman,
1995). Appelbaum ve arkadaslari, yaptiklar1 ¢alismada (2000), TC Uygulamalarinin,
hem firma hem de isgoren icin karsilikli kazang sagladigini bulmuslardir; buna gore,
TC uygulayan isletmelerde, uygulamayanlara gore, Firma Performansi artarken,

isgorenlerin is ve ticret tatminleri ylikselmektedir (Bacon ve Blyton, 2003).

Takim Calismasinin esasi, isbirligine atfedilen yiiksek degerdir. Isbirligi,
isletmenin disindaki paydaslar1 bile (tedarikg¢iler gibi) i¢ine alan bir¢ok ortakliklar
kurulmasin1 gerektirir. Birlikte varilan ¢oziimlerin, genel olarak daha iyi, daha
yaratict oldugu ve sonuclarin kabuliinii kolaylastirdigi disiiniilmektedir. Ancak,
isbirliginin avantajlarindan faydalanmak icin, takimlarin, iyelerinin katilimin
saglamalari, hiyerarsik gii¢ farkliliklarin1 ortadan kaldirmalar1 ve is problemlerine

gercek ¢ozlimler getirmeleri zorunludur (Morrow, 1997).

Mondy ve Noe' ye gore de (2005, s: 228), etkili takimlarin olusturulmasi,
morali yiikseltme, isgoreni oOrglitte tutma ve firma karliligi acisindan en etkili
yollardan biri olabilir. Takimlar olusturmanin yan iirlinlerinden biri de, isgdrenin

tatminini ve isle baglantili davranislarini gelistirmesidr.

3.2.4. Performans Degerleme

"Performans", belirlenen kosulllara gore, bir igin yerine getirilme diizeyi veya
isgorenin davranis bigimi olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle, performans "bir

calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek
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suretiyle elde ettigi sonuclardir". Sonuclar olumlu ise, personelin basarili oldugu ve
dolayisiyla yiiksek performansa sahip oldugu anlasilir. Sonuclar olumsuz ise,
isgorenin performans diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir. Basari, kisiden kisiye,
ortamdan ortama degisebilir ve basari i¢in evrensel bir 6l¢iit yoktur. Bir igletmede,
bir calisanin iistiin performans gostermesi veya basarili olmasi, g¢esitli etmenlerin
katkilartyla olusan bir karisimdir; bu etmenler konugma, yazma, anlama, fiziksel giic,
sayisal, goriintiisel bellek, miizik, resim ve deneyim gibi kisisel yetenekler, kisinin bu
yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugu, isgorenin icinde calistigr fiziksel
ortam, isletmenin i¢inde bulundugu g¢evresel kosullar ve isletmenin is ve ¢alisanlara

yonelik politika ve felsefesini yansitan orgiitsel kosullardir (Bingdl, 2003; S: 273).

"Performans Degerleme (PD)" ise, bir isletmede, isgorenlerin gdrevlerini ne
ol¢iide iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin
cabalarin tiimii olarak tanimlanir (Bingdl, 2003; s: 274). PD, bir isgérenin veya bir
takimin, isteki performansini gozden geciren ve degerlendiren formal bir sistemdir.
Etkin bir PD sistemi, yapilan isleri degerlendirerek, calisanlarin gelisimi ve amaclari
icin planlar olusturur (Mondy ve Noe, 2005; s: 252) PD' nin amaci, kimin terfi
edecegini, kimin alt diizeye indirilecegini, kimin transfer edilecegini ve kimin isine
son verilecegini belirlemek ve kimlerin Egitim ve Gelistirmeye ihtiya¢ duyduguna

karar vermektir.

Genel olarak PD, "iggdrenlerin ¢alismalarini, is aliskanliklarini, davraniglarini,
yeteneklerini, gizli giiclerini ve benzeri niteliklerini, belirli bir doénem iginde,
onceden belirlenmis Olgiitler veya diger kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan
sistematik bir 6lgmedir". Baska bir tanimla, PD, "orgiitlerde belli amaglara gore,
personelin gorevindeki basari, tutum ve davraniglari ile ahlaki durum ve 6zelliklerini
belirleyen, Orgiitiin basarisina olan katkilarini degerleyen planli ve c¢ok evreli bir
stirectir". Bu slirecte, yoneticilerin, PD' nin kapsamli olmas1 geregini ve senede bir
kez yapilan bir etkinlik degil, devam eden bir siire¢ oldugunu kabul etmeleri

onemlidir (Bingdl, 2003; s: 274).

Isletmelerde dnemli bir yere sahip olan PD, sistemli bir bigimde ilk kez 1900'
li yillarin baginda ABD' de kamu hizmeti veren kurumlarda kullanilmaya baslanmis,

daha sonralar1 F. Taylor’ un is 6l¢iimii uygulamalarinin bir sonucu olarak performans
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degerlemeden isletmelerde de bilimsel olarak yararlanilmaya baslanmistir. 1. Diinya
Savast' n1 izleyen yillarda cesitli Performans Degerleme teknikleri gelistirilmis ve
1950' 1i yillardan sonra kisilik 6zellikleri yaninda, kisinin iirettigi is ve sonuglara
yonelik Olgiitleri de temel alan degerleme teknikleri yine ABD' de isletmelerde
yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Tiirkiye' de PD' nin ilk olarak kamu
kesiminde basladigl, ancak isletmecilik konusundaki bilimsel gelismelerin
sonucunda, 6zellikle son 10 — 15 yildan beri 6zel sektérde de PD' ye ilginin arttgi,

cagdas yontemlerle PD yapildig1 sdylenebilir (Bingdl, 2003; S: 272).

Bir PD sisteminin ana hedefi, performansi yiikseltmektir. Bununla birlikte, bu
sistem farkli amaglara da hizmet eder. PD, basarili isgdrenler icin bir 6diil islevi
goriir, onlar1 motive ederek, performanslarini artirmalarina yardimei olur (Anthony,
Perrewe ve Kacmar, 1999; p: 369). Ayrica, PD sisteminden elde edilen bilgiler, IK
ile ilgli tiim alanlarda kullanilir: IK Planlamasi, Personel Temin ve Se¢imi, Egitim ve
Gelistirme, Kariyer Planlama ve Gelistirme, Ucretlendirme, Orgiit — I¢i Isgéren
Iliskileri, Isgdren Potansiyelinin Degerlendirilmesi. Bu baglamda, y®&neticiler,
isgorenin Egitim ve Gelistirme kararlarinda, terfilerde, zam yaparken ise son
vermede, transferlerde veya ¢ikabilecek yasal problemlerde PD sisteminden gelen

bilgilere gereksinim duyarlar (Mondy ve Noe, 2005; s: 254 — 255).

PD, mutlaka detayli bir is analizine dayanmalidir. Is analizi sonucunda, is
tanim1 ve is sartnameleri ile is gerekleri ortaya cikartilmali, bunlara dayanarak da,
isin gerektirdigi performans standartlar1 belirlenmelidir. Peformans standartlar yazili
hazirlanmali, gergekei olmali ve hedeflere ulasmak icin kullanilacak yontemleri de
tanimlamalidir. Ayrica ulasilacak hedef 6l¢iilebilir ve gozlemlenebilir olmali, hedefe
ulagmak i¢in gerekli siire de belirlenmelidir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s:

378).
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PD' de esas alinan Olgiitler; dis goriiniim, girisimcilik gibi "kisisel 6zellikler",
takim ¢alismasina uygunluk, miisteri hizmet yonelimi gibi "davraniglar", bilgi, beceri
gibi "yetenekler", "iggorenin gelisme potansiyeli" veya "is sonuglar1" olabilir. PD, bir
isgorenin "bagl bulundugu yoneticisi" tarafindan, "kendisine bagli ¢alisan astlar1"
tarafindan, "takim arkadaglar", "miisteriler" veya "kendisi" tarafindan yapilabilir.
(Mondy ve Noe, 2005; s: 257 - 260). Bunlar disinda PD alaninda bir yenilik olarak
kabul edilen "360 derece geri — bildirim" yodnteminde, isletme icinde farkh
diizeylerden ve isletme disindan degerlendirme sonuglar1 alinir. Giiniimiizde, AT&T,

Dupont, Boeing, Intel gibi bircok biiyiilk kurulus, bu yontemi kullanmaktadirlar
(Mondy ve Noe, 2005; s: 251).

PD, resmi veya resmi olmayan bicimlerde yapilabilir. Resmi olan PD,
isletmelerde, belirli siirelerle yapilir; cogunlukla uygulanan alt1 ayda bir veya senede
bir kez yapilmasidir. Degisimin hizli oldugu yiiksek teknolojiyle ¢alisan isletmelerde
ise PD, ii¢ veya dort ayda bir gergeklestirilir (Mondy ve Noe, 2005; s: 260). Resmi
olmayan PD ise, yOnetici ne zaman ihtiya¢ duyarsa o zaman gergeklestirilir. Bir¢ok
isletme bu iki uygulamanin karigimini1 destekler. Zira, resmi olmayan PD, isgdrene
sik sik geribildirim verilmesi agisindan faydalidir. Ancak, resmi olmayan PD, resmi

PD' nin yerini almamalidir (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 370).

Arastirmalara gore, performans goriismesi 60 dakika siirmeli ve karsilikli goriis
aligverisi bi¢ciminde yapilmalidir. Oysa gergekte, yapilan bir iggéren arastirmasina
gore, ¢ogu isgdren son performans goriismesinin 15 dakika siirdiigiinii bildirmistir.

(Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 371).

PD i¢in farkli yontemler kullanilir; bu yontemlerin,
1. Isgdren davranislarina odaklanan Davranigsal Ydntemler,
2. Isgoren davranislarinin sonuglarina odaklanan Sonuca Yénelik Yontemler,

3. Yeni egilimler olarak gruplandirilmasi miimkiindiir.
Bu yontemleri su sekilde 6zetleyebiliriz:

1. isgoren davranislarina odaklanan "Davranissal Yontemler" de isgdrenler,

"isletmeye veya bdliime 0Ozgii belli Olciitlere gore" veya "diger isgoérenlerin
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performansina gore" degerlendirilirler. Ikinci grupta yer alan ydntemlere "personel

karsilagtirma yontemleri" de denir.

a. Isgdrenin performansini, isletme veya boliime 6zgii olgiitleri temel alarak
degerlendiren yontemler sunlardir:

- Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde, isgdrenin ¢alismasi ve davranislarini
belirlemek amaciyla, bir seri sorunun bulundugu bir liste veya Ol¢ek kullanilir.
Ornegin; "Ise kars1 dikkati ceken bir ilgi gdstermis midir?" veya "Astlarindan saygi
goriiyor mu?" gibi. Sorular genellikle "Evet - Hayir" bigiminde yanitlanir. isaretlenen
ifadelerin degerleri toplanarak performans belirlenir. Bu yOntemin uygulanmasi
kolay olmakla birlikte, her is kiimesi i¢in uygun soru listeleri hazirlamak daha fazla
zaman ve para harcanmasini ve istatistikciler ve psikologlarin istihdamini gerektirir.

- Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontem Kontrol Listesi Yontemi ile
aymidir, ancak sorulara onceden bir agirlik verilir. Sonuglar agirliklarla carpilarak
degerlemeye alinir. Agirlikli puanlarin toplanmasiyla isgdrenin performans diizeyi
bulunur.

- Grafik Dereceleme Yontemi: Bu yontem en eski ve en yaygin olarak
kullanilan dereceleme 6lgegidir. Belli bir isin basariyla yiiriitiilmesi bakimindan "en
Oonemli" goriilen niteliklerin listesi hazirlanir. Her nitelik i¢in derece kolonlarina
sahip bir grafik veya ¢izelge olusturulur. Bu yontem, isgorenin niteliklerinin en
iyiden en kotiiye dogru derecelendirilmesi esasina dayanir. Bu dereceler harf veya
rakamla simgelenebilir: "5 - cok 1yi", "4 - iyi" gibi. Bu yOntem, isgoérenlerin
gelisigiizel degerlenmesini engellemektedir. Ancak sistemin sorunu, farkli gruplarda
farkli yoneticiler tarafindan yapildigr igin, degerlemede bdliimler arasinda
standardizasyon olmamasidir.

- Zorunlu Sec¢im Yontemi: Bu yontemde kullanilan degerleme 6lgegi formunda
her biri dort veya bes ciimleden olusan cok sayida deyim gruplar1 yer alir.
Degerleyici, her bir grup icinde, isgdreni en iyi bigimde tasvir eden ve kiginin
durumuna en az uyan iki ciimleyi isaretler. Her ciimleye verilen agirlik
degerleyiciden gizlenir. Bu nedenle diger yontemlere gore daha nesneldir.

- Kritik Olay Yontemi: Degerleyici, degerleme donemi igerisinde her iggérenin
basar1 veya basarisizligini gosteren ilging olaylar1 bir forma kaydeder. Yontem,

yoneticilerin, astlarinin davraniglarint ¢ok yakindan izlemelerini ve denetlemelerini
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gerektirir. Ancak bu durum ¢alisani tedirgin edebilir ve verimlilikte diisme riski
olusturabilir.

- Yerinde Inceleme ve Gozlem Yéntemi: Bu yontemde, boliimiin disindan olan
bir IK uzmani, ydneticiye her bir calisanin basaris1 hakkinda ayrintili sorular sorar ve
daha sonra bir degerleme raporu hazirlar. Raporlar amir tarafindan da onaylandiginda

kesinlik kazanir. Bu yontem siirecte standardizasyon saglar.

b. Isgdrenin performansim, diger isgorenlerin performansma gore
degerlendiren personel karsilastirma yontemleri ise sunlardir:

- Siralama Yontemi: Bu yontemin esasi, bir kisiyi digeriyle karsilagtirmaktir.
Kargilagtirmada, tim isgdrenler, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi nitelikler
acisindan, en iyi olanindan en zayif olanina dogru siralanirlar.

- Adam — Adama Karsilastirma Yontemi: Bu yontemde her bir isgoren ayr1 ayri
diger isgorenlerle mukayese edilir. Bu yontemin siralama yonteminden tek farki, bir
defada sadece iki bireyin ele alinmasidir. Her bireyin, 6zen, dogruluk hiz vs. gibi
nitelikler agisindan digerine gore lstlinliigli yarg: yoluyla belirlenir. Bir seri ¢ifte
karsilastirmalardan sonra siralamalar olusturulur. Ikili karsilastirmada daha kolay ve
dogru karar verilebilir ancak hacim arttik¢a karsilastirma sayisi geometrik olarak
artar.

- Zorlanmig Dagitim Yontemi: Bazi degerleyiciler, isgorenleri 6l¢egin en
yilksek noktasinda veya orta noktalarda kiimelendirebilir. Bu yoOntem, bu tiir
egilimleri onlemek amaciyla, degerlemelerin 6nceden belirlenmis ve normal siklik
dagilimma uyan bir kaliba gore dagitilmasini 6ngdérmektedir. Yoneticilerden,
onceden belirlenmis oranlara gore, isgorenleri her bir boyut iizerindeki boliimlere
yerlestirmeleri istenir. En yaygin dagilim kalib1 soyledir:

En Diisiik  Sonra Gelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10
(Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 383 — 391; Bingol, 2003; s: 289 —299).

2. Isgdren davranislarinin sonuglarina odaklanan "Sonuca Yonelik Yéntemler"
de, degerlendiren kisi, isgorenin davranislarindan ¢ok, onun davraniglarinin

sonuclarint gézoniinde bulundurur. Bu yontemler sunlardir:
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a. Hedeflerle yonetim: Peter Drucker' a atfedilen ve 35 yillik bir gegmisi olan
hedeflerle yonetimin asamalar1 sunlardir: Orgiitsel hedefleri belirlemek, bireysel
hedefleri belirlemek ve sonuglari degerlendirmek. Yapilan aragtirmalar hedeflerle
yonetimin tretkenligi artirdigini tesbit etmiglerdir. Ancak yine arastirmalara gore,
tiretkenlikteki artisin diizeyi, tist yonetimin siireci ne 6l¢lide destekledigine baglidir.
Bu yontem, yukaridan asagi dogru bir yaklasima sahip oldugundan, oncelikle, {ist
yonetim, isletmenin ve farkli boliimlerin genel hedeflerini belirler. Bu hedefler,
sayisal ve Olctilebilir olmalidir. Ayrica hedefler, bitirme siirelerini ve bunlara
ulagmak icin gerekli eylem planlarini da kapsar. Daha sonra ise, organizasyonun her
seviyesindeki caligsanlar i¢in bireysel hedefler olusturulur. Bu sistemde ydnetici ve
ast, gelecek degerleme donemi i¢in amacglar konusunda anlasirlar. Bu diizeydeki
hedefler de, belirgin, 6l¢iilebilir, zorlayict ve her iki taraf agisindan kabul edilebilir
olmalidir. Donem sonunda, isgérenin bu amaglari ne kadar gergeklestirdigi ol¢iiliir.
Performans Degerlemesi de, isgorenin, bu hedeflere ulasma derecesine dayanarak
yapilir. Bu yaklasimin istiinliigli, 6nceden belirlenmis amaclara karst basarinin bir

oOl¢iitlinti ortaya koymasidir

b. Is Planlamasi: Is planlamasi da hedeflerle yonetime benzer, ancak burada
odak noktasi, belirli araliklarla yapilan gézden gegirme ve geri bildirimlerdir.
Olgiilebilir hedefler konulmas: iizerinde daha az durulur (Anthony, Perrewe ve

Kacmar, 1999; s: 391 — 392).

3. Yeni Egilimler: Yukarida sayillan yontemler disinda, giiniimiizde,
Performans Degerlemede kullanilan yeni egilimler, "360 Derece Geri — Bildirim
Yontemi", "Takima Dayali Performans Degerleme Yontemi" ve "Degerlendirme
Merkezleri" dir.

a. 360 Derece Geri — Bildirim Yontemi' nde degerleme, yaklasik yliz yargidan
olusan bir anket araciligiyla yapilir. Bu anket, hem iggérenin ydneticisi tarafindan,
hem ayni diizeydeki is arkadaslar tarafindan, hem de astlari tarafindan doldurulur.
Hatta bazi durumlarda anket, isgérenin kendisine, miisterilere ve takim g¢aligmasi
varsa takim arkadaslarma da verilir. Birden fazla degerleyici oldugundan, bu
degerlemelerin sonucunda daha nesnel sonuglar elde edilir ve farkli kaynaklar,
isgoren performansinin daha genis bir manzarasini ortaya koyar. Ancak degerleme

islemi uzun zaman alir ve maliyeti yiiksektir.
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b. Takima Dayali Performans Degerleme Yontemi' nde ise, sadece takim tiim
olarak degerlenmemekte, ayn1 zamanda bireylerin takim basarisina katkilar1 dikkate
alinarak degerlenmeleri yoluna gidilmektedir (Bingdl, 2003; s: 298).

c. Degerlendirme Merkezleri (DM): Ust Diizey Pozisyonlara Personel Sec¢imi'
nde de kullanilan bir yontem olan DM, isgorenlerin performanslarini degerleme igin
kullanilan yeni egilimlerden bir tanesidir. DM' de, calisanlar, gergek islerinde
karsilagabilecekleri tiirde faaliyetleri yerine getirirler. Simulasyonda kullanilan bu
gorevler, gercek is analizlerine dayanarak hazirlanir. Degerlendiriciler, ¢alisanlari,
normal is ortamlarmin disinda bir merkezde, belli bir siireyle gozlemlerler. Bu
yontemin bir avantaji, saglanan bilgilerin giivenilirliklerinin ve gegerliliklerinin

yiiksek olusudur (Mondy, Noe ve Premeaux 1999; s: 359).

Performans Degerlemenin etkili olabilmesi i¢in, degerlemede sadece is ile ilgili
olan faktorler kullanilmali, performans beklentileri iggorene anlasilabilir terimlerle
belirtilmeli, ayn1 iste ve aym iist ile ¢alisan isgdrenler, ayn1 degerleme yontemiyle,
ayn1 donemde degerlenmeli, degerleyiciler egitilmeli ve isgdrenlere siirekli olarak

geri bildirim saglanmalidir.

Performans Degerlemede yapilan baglica algi hatalar1 ise sunlardir: "Nesnel
Olamama"; "Hale Etkisi / Hatas1 (Halo Effect / Error)": Yoneticinin, igsgérenin baskin
bir 6zelliginin etkisi altinda kalarak diger 6zelliklerini fark edememesi; "Tolerans /
Katilik"; "Tek Yonlii Olciim Hatas1": Yoneticinin temel basari dlgiitlerinden sadece
birisine gore degerleme yapmasi; "Kisisel Onyargilar"; "Ortalama Egilimi":
Yoneticinin isgorenleri stlirekli bicimde oOl¢egin ortalamasina yakin noktalarda
degerlendirmesi; "Kontrast Hatalari - (Recency Effect)" Cok sayida isgdreni
degerleyen bir yoneticinin, her ¢alisani, bir 6nce degerledigi kisinin etkisinde kalarak
degerlemesi. Bu durumda ornegin vasat bir isgdren, olduk¢a basarisiz olanlarin
arkasindan degerlenince basarili kabul edilir. (Anthony, Perrewe ve Kacmar, 1999; s:

394 —396; Bingo6l, 2003; s: 300 — 304).

Basarili bir PD sisteminin 6l¢iitleri s0yle 6zetlenmektedir:
Agik hedefler, isgdren ve yonetici onayi, esneklik, dngoriilebilirlik, performans

goriismesi, degerlendirme formu kullanimi, Performans Degerleme Sisteminin



54

diizenli olarak godzden gecirilmesi ve gegerliliginin degerlendirilmesi (Anthony,

Perrewe ve Kacmar, 1999; s: 399 — 401).

3.2.5. Performansa Dayah Ucretlendirme

Ucretlendirme, isgorenlere hizmetleri karsiiginda verilen tiim 6demelerin
toplamidir (Mondy ve Noe, 2005; s: 284). Ucret ve maas yonetimi, IKY' nin diger
uygulamalariyla dogrudan iligkilidir; Nitelikli Personel Se¢iminde, personel devir
hizinda, isgérenin gelisimi ve kariyer planinda, isgdrenin egitimlere katilma
konusundaki motivasyonunda 6nemli bir faktor olabilmektedir. Eger bir isletmede,
ticret ve maaslar yeterli ise, diger ihtiyaglar 6nemli duruma gelir; eger maaslar
yetersiz ve adaletsiz ise, isgorenlerin 6nem siralamasinda ilk siray1 alacaktir (Bingol,

2003; s: 312).

Isletmelerde isgorene ddenen iicretin hesaplanmasi ve ddeme bigimi gesitli
sekillerde ortaya ¢ikmis ve farkli licret sistemlerinin dogmasina yol ag¢mustir.
Isletmeler, orgiitin yapisim, islerin ve pozisyonlarin niteliklerini, c¢alisanlarin
beklentilerini ve motivasyonlarini dikkate alarak, stratejilerine uygun iicret 6deme
sistemleri uygulamaktadirlar. Ucret sistemlerini, Baz Ucret Sistemi, Ozendirici Ucret

Planlar1 ve Performansa Dayali Ucret Sistemi olarak ii¢e ayirabiliriz:

1. Baz iicret sistemleri, ¢alisanlara 6denecek iicretlerin 6nceden, belirlenmis bir
zamana ve belli bir standarta veya is tutarina gére hesaplanmasin1 dngdrmektedir. Bu
bakimdan baz iicret sistemleri, zaman esasina dayanan iicret sistemi, parca basina
ticret sistemi ve takim birim iicret sistemi olarak siniflanabilir. Tarihsel gelisim
itibariyle en eski 0deme sistemi olan zaman esasina dayanan {icret sisteminin
baslicalari, iggérenlere, saat basina, gilindelik, haftalik, aylik veya yillik olarak
Odenen Ticret sistemi ile 6zellikle yonetsel personel ve profesyoneller i¢in yapilan
sabit donemsel iicretlendirmeyi ifade eden maas sistemidir. Bu sistemin en biiyiik

sakincasi, Ustiin basar1 gosterenlerin magdur olmalarina yol agmasidir.
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2. Ozendirici Ucret Planlar1 kapsaminda temel olarak dort ana plan sayabiliriz:

- Uretim prim planlari, komisyon ve oneri (yeni fikir) sistemlerini igeren
"bireysel" 6zendirici licret planlar

- "Takim esasl1" grup 6zendirici iicret planlart

- "Fabrika veya orgiit ¢apinda" verimlilik planlar1

- "Kar paylasim" planlari

Tiim Ozendirici Ucret Planlarinin ana hedefi, isgoren verimliligini iyilestirmek
ve dolayistyla rekabette listlinliik saglamaktir. Baska bir deyisle, amag, isgorenlere
baz iicretlerinin lstiinde mali tesvikler saglayarak, verimliliklerini yiikseltmek ve
dolayistyla isletmenin amaclarint gergeklestirmesine katkida bulunmalar1 yoniinde

onlarin motivasyon ve ¢abalarini artirmaktir.

Bireysel oOzendiricilerde performans oOlgiitleri her bir is i¢in ayr1 ayri
olusturulur, takim esasli grup 6zendiricilerinde ise olgiitler birbiriyle iligkili iglerin
yer aldig1 bir grup icin olusturulur. Bireysel ve takim esasli Ozendirici Ucret
Uygulamalarinda performans oOlgiitleri zaman — hareket etiitlerine dayandirilir.
Fabrika ¢apindaki 6zendirici planlarda ise, performans ol¢iitleri isletme i¢in bir biitiin
olarak olusturulur. Ozendirici Ucret Uygulamalarinda, isgdrenlerin kazanglari, ya
bireysel ya da grup basarisini, Olgiitlerle iligkilendiren 6nceden olusturulmus bir
formiile gdre hemen ve otomatik olarak degisiklik gosterir. Odiiliin olduk¢a kisa
zamanda elde edilmesinden ve is ¢iktisiyla yakindan iligkili olmasinda dolay,
0zendirici Tcretlerin bir girdi — ¢ikt1 araci olarak, iicret ve maas yaklasgimlarindan
daha biiyiik potansiyele sahip oldugu one siiriilebilir. Baz1 aragtirmalar sonucunda,

bireysel mali 6diillerin verimliligi 6nemli derecede etkileyebilecegi ortaya ¢ikmustir.

3. Performansa Dayali Ucretlendirme (PDU): Stratejik IKY' nin &nem
kazanmasiyla birlikte, PDU 6énem kazanmustir. PDU, iicret ile performans arasinda
iliski kurulmasimi 0Ongoren iicret sistemleridir. Bu sistemler iki agidan ele
almmaktadir: birincisi Ozendirici Ucret Sistemleri, digeri ise Liyakate Dayal1 Ucret
Sistemleridir. Ozendirici Ucret Sistemleri, "bireylerin, gruplarin veya orgiitlerin
dogrudan performans ¢iktisint 6lger ve bireyin elde ettigi toplam {icretin biiyiik bir
kismini ortaya koyar; temel 6zelligi, kazanglarin dogrudan ¢iktiyla, yani iiretim /

hizmet miktar1 ve zamanla ilgili olmasidir". Ornegin satis personeline kiiciik bir baz
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ticret verilirken, komisyonlar yoluyla biiylik bir parasal 6diil verilebilir. Aslinda,
Ozendirici Ucret Uygulamalarinin en dogrudan sekli, calisana, iirettigi her bir birim
veya tasarruf ettigi zamana gore iicret 6denen "parca basi iicret sistemleri" dir. Buna
karsin, Liyakate Dayali Ucret Sistemleri, performansin dolayli dl¢iimiine dayanir, bu
nedenle de, liyakate dayali iicret planlari, genellikle, bir bireye yapilan toplam
odemelerin kiigiik bir yiizdesini olusturur. Ozendirici Ucret Uygulamalarinda,
performans daha cok miktar ve zamanin Ol¢climlenmesi ile bulunurken, Liyakate
Dayali Ucret Sistemlerinde karsilastirmaya dayali Performans Degerlemesinden
yararlanilmaktadir. Liyakate Dayali sistemde, c¢aliganin belli bir donem igindeki
gorevleri yerine getirme basarisi, beklenen Olgiitlere gore degerlendirilir. Degerleme

sonucuna gore licret belirlenir.

Performansa Dayali Ucretlendirme ydntemlerinde, Ozendirici Ucret Planlarinim
daha fazla motive edici degere sahip olmasina karsin, Liyakate Dayali Planlari
olusturmasi ve ydnetmesi daha kolay oldugundan, Liyakate Dayali Ucret Planlari

daha yaygin olarak kullanilmaktadir (Bingdl, 2003; s: 356 —371).

PDU' nin 6nemini s6yle siralayabiliriz:

a. Isgoren Performansi ve Orgiitsel Rekabet: PDU konusunda yapilan
caligmalar, bireysel Ozendirme planlarinin, performanst 1iyilestirebilecegini
gostermistir. Takim esasli Ozendirme planlar1 daperformanst % 15 - 20
artirabilmektedir. Ucret, orgiitsel kaliteyi ve rekabetciligi artirmada 6nemlidir. Zira
kigiler, performanslarina gore licret almalari sonucunda, bireysel performanslarini
yiikseltebilir ve dolayisiyla, Firma Performansinin artmasina katkida bulunmusg

olurlar (Bingdl, 2003; s: 360).

b. Isgorenlerin Katkilarmi tanimak ve Motivasyonlarmi Artirmak: PDU' nin bir
baska amaci, ¢alisanlar arasindaki performans farkliliklarini ortaya ¢ikartmak ve bu
sayede performansi giiclendirmektir. Donemsel ve gelencksel iicret ve maas
artiglarinin, farkli performans diizeylerini tanmimak ve onlar1 parasal olarak
odiillendirmek agisindan ¢ok statik ve kat1 oldugu savunulmaktadir. Ayrica basik ve
sebekeye dayali orgiitsel yapilarda, performansi odiillendirmek amaciyla yiiksek
derecelere terfi firsati cok sinirlidir. Bu nedenlerle isgorenlerin katkilarini tanimak ve

motivasyonlarmi artirmak i¢in PDU kullamlmaktadir. Motivasyon Beklenti Teorisi,
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caba ile ¢ikt1 arasinda dogrudan bir iliski bulunmadig1 zaman, isgérenlerin ¢abalarini
artirmalart olasiliginin ¢ok diisiik diizeyde olacagini ongdrmektedir. Bu agidan,
performans ile parasal odiil arasinda dogrudan ve agik bir baglanti olursa ve
isgorenler buna inanirlarsa ¢abalarin1 ve performanslarini artirirlar. Ayni zamanda
eger performanslari taninir ve yiiksek iicret artislar1 saglanirsa, isgorenlerin orgiitten

ayrilma olasilig1 azalir (Bingo6l, 2003; s: 361).

Beklenti Teorisi

Yiksek Yiksek Parasal Ucret
Caba > Performans > QOdiiller >  Tatmini
Geri Bildirim

Sekil 3.6. Performansa Dayali Ucret ile Beklenti Teorisi Arasindaki Iliski
(Bingo6l, 2003; s: 361)

c. Belli Davramslar1 Ozendirmek: Bu sistemde, &rnegin, orgiitlerin miisteri
hizmeti ve kalitesi, yenilik¢ilik ve yaraticilik ile bireyin beceri ve bilgi gelisimi i¢in
isgorenleri 6zendirmek, tanimak ve ddiillendirmek amaciyla odiiller, performansla

iliskilendirilmektedir (Bingdl, 2003; s: 361).

d. Orgiitsel Kiiltiirde Degisimi Kolaylastirmak: PDU, esneklige, dinamizme,
girisimcilik ruhuna ve kaynaklarin dikkatli bir bi¢cimde tahsisine dnem vermek
kosuluyla, orgiitte performansa yonelik bir kiiltiir yaratmada onemli bir aragtir

(Bingdl, 2003; s: 361 - 362).

Delaney ve Huselid' e gore de, (1996) isletmelerin iggdren motivasyonunu
artirmak icin kullandiklar1 temel arag, Performansa Dayali Ucret sistemlerinden

olusmaktadir.
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4. ORGUTSEL BAGLILIK

Porter, Steers, Mowday ve Boulian, Orgiitsel Bagliligi, "bireyin, orgiitsel
amaglart ve degerleri kabul ederek benimsemesi, Orglitsel amaglari basarmaya
yonelik goniillii olarak ¢aba harcamasi ve orgiitsel liyeligi siirdiirmeye giiclii bir istek
duymas1" olarak tammlamislardir (Cakir, 2001; s: 50). Diger bir ifade ile Orgiitsel
Baglilik (OB), ¢alisanin, drgiite olan psikolojik yaklasimini icermektedir ve genel
olarak, baglilik, ¢aliganin Orgiitle iliskisini tanimlayan, oOrgiitte kalmay1 siirdiirme
kararina yol agan, psikolojik bir durumdur (Meyer ve Allen, 1997, s: 11) (Demircan,

2003; sayfa 39).

Yine Mowday, Porter ve Steers' e gore, OB, bireylerin, orgiitleri ile
ozdeslesmeleri, orgiite duyduklar1 baghligin derecesidir. Arastirmacilar, OB iizerine
yaptiklar arastirmalarda, orgiit ile ¢alisan arasinda iki tiir bag ya da iliski oldugunu
One slirmiislerdir. Birincisi, Orgiitsel iiyelik statlisiidiir. Bireyin, tyelik statiisii
bakimindan Orgiitsel Baglihigi, baz1 6zel durumlar hari¢, devamsizlik yapmamast,
orgiitten ayrilmamasi ile belirginlesir. Boyle bir baglilik, sadece bigimsel baglilig
gostermektedir. Eger birey, orgiitii terk etmiyor, ancak sik sik devamsizlik yapiyorsa,
bagliligin tam olmadig1 sdylenebilir. ikinci tiir iliski kategorisi ise, orgiitsel {iyeligin
niteligidir. Bununla ifade edilmek istenen baglilik, sadakat, giiven, isbirligini 6n
plana ¢ikartmaktadir. Burada vurgulanmasi gereken nokta, bireyin devamsizliginin
diisiik olmasinin ya da orglitten ayrilmamasinin, iiyelik statiisiiniin bir geregi olarak
ortaya cikabilecegi gibi, icten bir bagliliga, giivene ve sadakate dayali da
olabilecegidir (Cakir, 2001; s: 50; 53).

Arastirmacilar, geleneksel olarak, OB' 1n, tutumsal boyut ve davranissal boyut
olmak {izere, birbirinden farkli ama birbiriyle iliskili iki boyuttan olustugunu
diisiiniirler. Tutumsal baglilik, ¢alisanlarin, kendi deger ve hedeflerinin, oOrgiitiin
deger ve hedefleriyle ne derece tutarli oldugu kapsaminda diisiiniilebilir. Davranigsal
baglhlik ise, bireylerin, belli bir orgiitte ¢ok uzun vadede kalmalar1 sorunu ve bu
sorunla nasil basa ¢iktiklariyla ilgilidir. Davranigsal yaklasimda, calisanlarin, orgiitiin
kendisinden ¢ok, yaptiklar1 belirli bir faaliyete bagliliklar1 s6z konusudur (Meyer ve
Allen, 1997; s: 9) (Demircan, 2003; sayfa 39).



59

Literatiirde, OB yaklasimlari, ii¢ temel unsura dayanmaktadir. Bu unsurlar,
orgiite iliskin duygusal bir yaklasim (Mowday, Porter ve Steers, 1982), orgiitten
ayrilmanin maliyeti (Becker, 1960) ve orgiitte kalmak i¢in ahlaki bir zorunluluktur
(Weiner, 1982). Meyer ve Allen, iste bu ii¢ unsuru esas alarak (1990), iki boyutlu
Orgiitsel Baghlik yaklasimini, "Duygusal Baglilik", "Devam Baglhilig1" ve "Normatif
Baglilik" bilesenleri ile ii¢ boyutlu bir kavram olarak gelistirmislerdir. Meyer ve
Allen' a gore, bu ii¢ farkli baghlik, farkli degiskenlerden etkilenmektedir. Ornegin, is
deneyimleri ve bireysel 6zellikler, Duygusal Baglilik iizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir, Devam Bagliligi oOrgiitten ayrilmayla ilgili maliyetler ve diger is
alternatiflerinin yoklugundan, Normatif Baglilik ise, bireylerin sosyal ve kiiltiirel
ozelliklerinden etkilenmektedir. Orgiitiine yalmzca bir boyutta bagl olan bireyin
kismi bir baghilik duydugu sdylenebilir. Ancak gercek ve tam bir bagliliktan sz
edebilmek icin li¢ boyutun da gerceklesmis olmasi gerektigi sdylenebilir (Cakur,
2001; s: 54 - 55).

4.1. Duygusal Baghhk

Meyer ve Allen' in modelinde "Duygusal Baghlik", ¢alisanin orgiite karst
hissettigi duygusal bagliligi, kendisini Orgiit i¢inde tanimlayabilirligini ve Orgiite
katilimini temsil etmektedir. Giiglii Duygusal Bagliliga sahip olan ¢alisanlar, orgiitte
kalirlar, ¢iinkii bunu istediklerini hissederler; yani, kalmay1 istedikleri i¢in ¢alismay1
stirdiiriirler. Duygusal Baglilik, genel anlamda, bireyin amaclar1 ve orgiit arasindaki
uyumu temsil eder. Bu sayede birey, orgiitiin genel amaclari i¢in ¢aba sarf eder ve
kendini orgiit liyesi olarak tanimlayabilir. Diger bir ifade ile Duygusal Baglilik,
calisanin, orgiitiin amag¢ ve hedeflerini kendi amag ve hedefleri gibi gérme diizeyini

ifade eder (Demircan, 2003; s: 41).

4.2. Devam Baghhgi

"Devam Baglilig1", calisanin, orgiitten ayrilmanin kendisine nelere mal
olacagmin bilincinde olmasini ifade eder. Orgiite olan baglilig1 devama dayal1 olan
bireyler, ihtiya¢ duyduklarn icin orgiitte kalmayi siirdiiriirler. Devam Bagliligi,

calisanin, orgiite yaptig1 yatirim veya orgiitten ayrilma maliyetlerini artiran herhangi
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bir olay sonucu gerceklesebilir. Devam Baghligimi etkiledigi diisiiniilen diger bir
unsur da ¢alisanin sahip oldugu is alternatifleridir. Eldeki arastirma bulgularina gore,
devam bagliligi, calisanin orgiite yaptig1 farkl tlirlerdeki yatirimin ve ¢alisanin baska
is alternatiflerinin varligma iliskin inancinin bir fonksiyonudur (Meyer ve Allen,

1997; s: 57) (Demircan, 2003; sayfa: 41 - 42).

4.3. Normatif Baghhk

"Normatif Baglilik" ise, calisanlarin orgiitte kalmada ahlaki sorumluluk
nedeniyle zorunluluk hissetmeleri ile ilgilidir. Yiiksek diizeyde Normatif Bagliliga
sahip calisanlar, istedikleri i¢in degil, dogru ve ahlaki bulduklari i¢in drgiitte kalmay1
stirdiiriirler (Meyer ve Allen, 1997; s: 60) (Demircan, 2003; sayfa: 42). Normatif ya
da Kuralsal Baglilik, bireyin orgiitte calismay1, kendisi i¢in bir gorev olarak gérmesi
ve Orgiitiine baglilik gostermenin dogru oldugunu diisiinmesi yoniiyle Duygusal
Bagliliktan, 6rgiitten ayrilma sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin hesaplanmasindan

etkilenmedigi i¢in de Devam Bagliligindan farklidir (Cakar, 2001; s: 54).
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5. FIRMA PERFORMANSI

Khandwalla' ya gore (1977; s: 572), Firma Performansi, organizasyonun, biitiin
olarak bir seyi gerceklestirmedeki basarisidr. Bu performans, bir bireyin veya bir
grubun tek basina basarisini ya da performansini degil, tiim bireylerin ve gruplarin

ortak basarisini, ortak performansini ifade eder.

Literatiirde, Firma Performansinin 6l¢iimii biiyiik 6nem tasimaktadir, zira
arastirmacilar, orgiitsel uygulamalarin en son noktada firmaya net katkisini ortaya

cikartmaya calismaktadirlar.

Firma Performansi, nesnel performans olgekleri ile veya 6znel - algisal
performans Olgekleri ile Olcililebilmektedir. Nesnel olcekler, daha ¢ok, lretim,
satiglarda artis, karlilik, pazar payinda artis gibi, firmanin finansal ve rakamlara
dayali gostergelerinden olusmaktadir. Oznel - algisal dlgeklerde ise, mutlak deger
olarak karlilik, satiglarin biiylime hizi gibi gostergeleri almak yerine, "calisanlarin,
firmanin karliligi, satis artis hizi gibi gostergeleri hakkinda, rakip firmalarla
karsilagtirma yoluyla, kisisel olarak degerlendirme yapmalar1" istenir (Wall ve ark.,
2004). Performansi, c¢alisanlara direk olarak ve kesin rakamlarla sormaktansa, bu
sekilde karsilastirmali olarak sormanin daha etkili bir yontem oldugu ileri
stiriilmektedir (Lau ve Ngo, 2004; Tomaskovic - Devey, Leiter ve Thompson, 1994).
Yapilan arastirmalar, 6znel - algisal Firma Performansi o6lgekleri ile nesnel Firma
Performansi dlgekleri arasinda, orta ile giiclii arasinda degisen baglant1 diizeylerinde,
pozitif bir korelasyon bulundugunu gostermistir (Delaney ve Huselid, 1996). Bae ve
Lawler da (2000), calismalarinda, ayni degiskenlerin hem 6znel hem de nesnel Firma
Performansi tizerindeki etkilerini arastirmis ve her ikisinin de aymi sonuglari

verdigini ve gecerli olduklarini belirlemislerdir.

Guest' e gore (2001), eger aynmi ¢alismada farkli yapida ve farkli sektdrlerden
firmalar analiz ediliyorsa, algisal performans 6lc¢eklerinin kullanilmasi kaginilmazdir
(Hartog ve Verburg, 2004). Bu dogrultuda, oldukca farkli firmalardan olusan bir
orneklemin kullanildigi bu calismada da, "6znel - algisal" Performans o&lgekleri

kullanilmastir.
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Yapilan aragtirmalarda, ¢ok farkli Firma Performansi degiskenleri
kullanilmaktadir. Bunlar, Nitel gostergeler ve Nicel gostergeler olabilmektedirler
(Hartog ve Verburg, 2004). Performans alanindaki temel Ol¢eklerden biri olarak
kabul edilen Khandwalla' nin orjinal Firma Performansi 6l¢eginde (1977), hem Nitel
hem de Nicel performansi 6lgen sorular birarada bulunmaktadir. Ancak daha sonraki
calismalarda, 6lcekler arasinda Nitel / Nicel ayirimina olduk¢a sik rastlanmaktadir.

Bu kavramlar asagida ayrintili olarak ele alinmstir:

5.1. Nitel Firma Performansi

Nitel Performans, Firmanin, parasal - finansal olmayan deger ve 6zelliklerine

iliskin gostergelere isaret etmektedir.

Nitel Performans, literatiirde yer alan calismalarda, "Orgiitsel Performans"
(Delaney ve Huselid, 1996; Harel ve Tzafrir, 1999), "Orgiitsel Etkinlik" (Browne,
2000), "IK Performansi" (Wan, Kok ve Ong, 2002) gibi farkli bashklar altinda
goriilmekte ve agirlikli olarak su degiskenleri icermektedir: firmanin {iriin kalitesi,
miisteri tatmini, ¢alisan tatmini, ¢alisan baglilig1, ¢calisan iiretkenligi, isgiicli donlisiim

orani, devamsizlik diizeyi, yeni iirlin gelistirme, firmanin manevi degerleri.

5.2. Nicel Firma Performansi

Nicel Performans, Firmanin, parasal - finansal deger ve 6zelliklerine iliskin

gostergelere isaret etmektedir.

Nicel Performans, literatiirde yer alan caligmalarda, "Finansal Performans"
(Huselid, 1995), "Pazar Performansi”" (Delaney ve Huselid, 1996; Harel ve Tzafrir,
1999), "Ekonomik Performans" gibi farkli bagliklar altinda goriilmekte ve agirlikli
olarak su degiskenleri icermektedir: firmanin pazar payi, karliligi, satislardaki artis,

yatirimin karliligi, finansal giig.
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6. DEGISKENLER ARASINDAKI ILISKIiLER VE
HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

6.1. Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Uygulamalar1 ve Firma

Performansi

Bu béliimde, ilk olarak, "IKY Uygulamalarinin Firma Performansina Etkilerine
Iliskin Teorik Yaklagimlar" ele almmustir. Bu bashk altinda yer alan Genel
Aciklamalar, Evrensel Teori, Stratejik Durumsallik Teorisi ve IKY Uygulamalarini
Gruplandirma Gériisii boliimlerinde, son 25 yildan beri, "IK ydnetimi yoluyla
rekabet {istiinliigli elde edebilme" konusunda yapilmis farkli teorik ve deneysel

arastirmalardaki baslica yaklasimlara yer verilmistir.

Daha sonra, "IKY Uygulamalarmim Firma Performans: ile iliskileri, tek tek
uygulama bazinda" ele alinmistir. Béliim 3. 2. IKY Uygulamalar1 Degiskenleri' nde
de aciklandig1 gibi, literatiirde, ¢ogu arastirmanin, tutarli bir bigimde, Firma
Performansina etkileri agisindan "en iyi uygulama" olarak belirledikleri "ortak en
iyiler" sunlardir: Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve Gelistirme, Takim Caligsmasi,
Performans Degerleme, Performansa Dayali Ucretlendirme ve isgdren katilimi
(Paauwe ve Boselie, 2005; Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996). Yaygin olarak, bu
IKY Uygulamalarinin Firma Performans ile pozitif bir iliskiye sahip olduklari ve
Firma Performansini artirdiklar1 belirlenmistir. Bu arastirmalara dayanarak,
calismamiz kapsaminda da su IKY Uygulamalar incelenmistir: 1. Nitelikli Personel
Secme, 2. Egitim ve Gelistirme, 3. Takim Calismasi, 4. Performans Degerleme ve 5.

Performansa Dayali Ucretlendirme.

Tek tek Uygulamalarin Firma Performans: ile iligkileri kisminda, her bir
Uygulamanin bashigi altinda, bu Uygulamaya iliskin bilimsel ¢alismalar siralanmis
ve detayli literatiir sonuglar1 verilmistir. Ancak literatiirde, bir tek arastirmada, birden
fazla IKY Uygulamasina iliskin sonuclar elde edildiginden, calismamizda, ayni
arastirmay1 birden fazla baslik altinda verme zorunlulugu dogmustur. Bu nedenle

calismamizda, ayni kaynaga, birkac baslikta birden rastlamak miimkiindiir.
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6.1.1. IKY Uygulamalarimn Firma Performansmna Etkilerine

Iliskin Teorik Yaklasimlar

6.1.1.1. Genel Ac¢iklamalar

Literatirde, IKY Uygulamalariin, Isgoren Performansm ve Firma
Performansini artirdigi konusundaki iyimserlik, teorik ve deneysel arastirmalari
tetiklemistir. Bunin sonucunda, farkli bilim dallarindan gelen birgcok arastirmaci,
IKY Uygulamalari ile Firma Performansi arasindaki baglantiy1 agiklayan birbirinden
farkli birtakim kavramsal yaklasimlar onermislerdir (Delaney ve Huselid, 1996).
Genel gergevede, kavramsal olarak, IKY Uygulamalarinin Firma Performansina nasil
etki yaptign konusu ii¢ farkli bigimde aciklanabilir: 1) IKY Uygulamalarinin,
isgdrenin beceri ve yeteneklerine etkileri yoluyla, 2) IKY Uygulamalarinm,
motivasyona etkileri yoluyla, 3) Isin yapilandirilmas1 (organizasyonu) yoluyla
(Delaney ve Huselid, 1996; Becker ve Gerhart, 1996; Huselid, 1995; Ichniowski ve
ark., 1994; Kochan ve Osterman, 1994; Arthur, 1994; Bailey, 1993; Cutcher -
Gershenfeld, 1991):

1) IKY Uygulamalarinin, isgérenin beceri ve yeteneklerine etkileri yoluyla:
Isletmeler, isgoren becerilerini artirmak icin, ise yeni alinan isgdrenlerin niteliklerine
veya mevcut calisanlarin beceri ve yeteneklerini artirmaya veya her ikisine birden
odaklanabilirler. ilk secenekte, isgdrenler, "en iyiyi" se¢meye yonelik son derece
detayli ve zorlu se¢im siireclerinden gegirilerek ise alinirlar. Gergekten de, yapilan
arastirmalar, Personel se¢iminde titiz ve se¢ici davranisin, yani, Nitelikli Personel
Se¢menin, Firma Performansi ile pozitif bir iliski icinde oldugunu gdstermistir
(Delaney ve Huselid, 1996; Huselid, 1995; Becker ve Huselid, 1992). Ikinci
secenekte, isletmeler, personeli segtikten sonra uyguladiklart yogun Egitim ve
Gelistirme etkinlikleriyle mevcut c¢alisanlarinin niteligini yiikseltebilirler. Egitim ve
Gelistirmeye yapilan yatirimin, isletme igin faydali sonuglar tirettigine iliskin dnemli

sayida belge bulunmaktadir (Bartel, 1994; Knoke ve Kalleberg, 1994).

2) IKY Uygulamalarinin, motivasyona etkileri yoluyla: Eger ¢alisanlar, islerini

yapmaya motive edilmezlerse, isgorenin beceri ve yeteneklerinin firmaya etkileri
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kisith kalir. Oysa, IKY Uygulamalari, isgorenleri daha fazla ve daha akillica
calismaya cesaretlendirerek isgdren motivasyonunu etkileyebilir. Bir isletmede, IKY
sisteminin bi¢cimi ve yapilanmasi, isgdren motivasyonunu birka¢ farkli yoldan
etkileyebilir. Firmanin, isgoren davraniglarint motive etme ve yonlendirmesine 6rnek
olarak su uygulamalar1 verebiliriz: bireysel veya grup performansini Olgen
Performans Degerleme Sistemlerinin kullanilmasi, bu degerlemeler ile Performansa
Dayali Ucretlendirme sistemleri arasinda siki baglar olusturulmasi, liyakate dayali
firma ig¢i terfi sistemlerinin kullanilmasi, isgoren ¢ikarlarini ortaklar ve yatirimcilarin
cikarlar1 ile dengelemeye dayali diger tesvik sistemlerinin kullanilmasi (Huselid,
1995). Gergekten de, isletmede, liyakate dayali iicretlendirme veya &zendirici
licretlendirme gibi Performansa Dayali Ucretlendirme sistemleri uygulanarak,
calisanlarin belli hedeflere ulagsmalari 0Odiillendirilebilir. Performansa Dayali
Ucretlendirme Uygulamalarmm ve Performans Yonetim Sistemlerinin Firma
Performansina etkilerini gosteren dnemli sayida calisma bulunmaktadir (Gerhart ve
Milkovich, 1992). Buna ek olarak, 6rnegin resmi bir sikayet prosediirii yoluyla
calisanlar1 keyfi davaranislardan korumak da onlar1 daha ¢ok caligmaya motive
edebilir. Clinkii boyle bir prosediiriin varligi, ¢alisanlarin, ¢abalar1 sonucunda adaletli
bir bicimde d&diillendirileceklerini diistinmelerini  saglar (Ichniowski, 1986;

Ichniowski ve ark., 1994).

3) Isin yapilandirilmasi (organizasyonu) yoluyla: Eger isgdrenler, bilgi ve
becerilerini, isleri daha yeni ve daha 1iyi bi¢imlerde yapma yolunda
kullanamiyorlarsa, iggdrenlere bu olanak verilmiyorsa ve isler bu diisiince yoniinde
yapilandirilmiyorsa, yiiksek beceri ve motivasyona sahip iggoérenlerin firmaya
katkilar1 sinirh kalir (Bailey, 1993). IKY Uygulamalari, bu noktada devreye girerek,
isgorenlere katilim igin cesaret veren ve onlart "iglerini nasil daha iyi yapacaklari
konusunda" serbest birakan Orgiitsel yapilandirmalar olusturarak  Firma
Performansini etkileyebilir. Bu yapilandirmalara 6rnek olarak, takim olusturulmasi,
is rotasyonu ve kalite ¢emberlerini sayabiliriz (Huselid, 1995). Firmadaki bu tiir
yapilandirmalar sayesinde, yetenekli ve motivasyonu yliksek calisanlar, ne is
yapilacagina ve isin nasil basarilacagina karar verme asamasina direk olarak dahil
edilirler. Isgdrenlerin yonetime katilimi, calisanlarin isletme iginde gelisimlerine
olanak tantyan isletme ici isgiicii pazarlar1 ve Takima Dayali Uretim Sistemleri gibi

uygulamalarin tiimii, Firma Performansimi pozitif yonde etkiledigi varsayilan is
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organizasyonu bi¢imleridir. Buna ek olarak, gelecek i¢in is giivenliginin
saglanmasimin da, c¢alisanlar1 daha fazla c¢alisma yonilinde -cesaretlendirdigi
savunulmaktadir. Ichniowski ve arkadaslarina gore (1994), "Calisanlar, ancak
gelecekte isten ¢ikarilmalari olasiliginin diisiik oldugunu diistindiiklerinde fazladan

caba sarfederler" (Delaney ve Huselid, 1996).

Bu alanda yapilmis olan calismalar, Huselid ve Becker' in su ifadelerinde
Ozetlenmistir (Huselid ve Becker, 2000, s: 851): "Ulusal diizeyde 4 arastirmaya ve
2000' den fazla firma tlizerinde yaptigimiz gozlemlere dayanarak olusturdugumuz
kanaatimize gore, IK sistemlerindeki bir standart sapmalik degisim, firmanin pazar

degerini % 10 — 20 araliginda etkilemektedir" (Wright ve ark., 2005).
6.1.1.2. Evrensel Teori veya "En Iyi IKY Uygulamalar: Teorisi"

Peters ve Waterman' m 1982 yilinda "Mikemmel Organizasyonlar1"
tanimlamalarinin da etkisiyle, bu tarihten sonra, yiiksek performansa sahip veya
Evrensel IKY Uygulamalarmin ve sistemlerinin degerini belgeleyen birgok caligma
tiretilmistir (Delaney ve Huselid, 1996). Ancak, yiiksek performansli, evrensel 1KY
Uygulamalarinin, yaygin kabul goéren bir Olgiiti olmamasi, arastirmalar arasinda
karsilastirma yapilmasini zorlagtirmistir. Zira, yapilan arastirmalar, evrensel olarak
gecerli olan birtakim IKY Uygulamalar bulundugu goriisiinii desteklemekle birlikte,
"En lyi veya Evrensel IKY Uygulamalarinin" hangileri oldugu konusunda bir¢ok

goriis farkliliklart bulunmaktadir (Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996).

Evrensel teori, her tiirlii kosulda digerlerinden daha iyi sonug¢ veren baz1 IKY
Uygulamalar1 oldugunu savunur. Ornegin Pfeffer (1994), Egitim ve Gelistirme,
Performansa Dayali Ucretlendirme, isgoren katilimi ve isgdrenin giiclendirilmesi,
isletme icinden personel temini gibi IKY Uygulamalarinin, farkli kosullarda bile,
firmalarda tiretkenligin ve karliligin artmasiyla sonuglandigini 6ne siirmiistiir. Benzer
sekilde, Osterman (1994), Takim Calismasi, is rotasyonu, kalite cemberleri ve
toplam kalite yOnetimi gibi yenilik¢i uygulamalarin, tiim Amerikan firmalarinda
tiretkenligi artirdigini gostermeye calismistir. Pfeffer ve Osterman tarafindan

belirlenen uygulamalar, genel olarak, "yiiksek performansli is uygulamalar" veya
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"En lyi Uygulamalar" olarak isimlendirilmislerdir (Delery ve Doty, 1996). Bu gériise
dayanan teoriye de, literatiirde, "En Iyi IKY Uygulamalar1 Teorisi", "Yiiksek
Performansli Is Uygulamalar1 Teorisi", "Tek Dogru Yol Teorisi" ve "Evrensel Teori"
gibi isimler verilmistir (En iyi oldugu ileri siiriilen IKY Uygulamalarmin detaylart

i¢in bkz: Boliim 3. 2. IKY Uygulamalar1 Degiskenleri).

Evrensel Teoriyi savunan arastirmacilara gore, hangi sektor, endiistri ve dis
cevrede olursa olsun, "En lyi IKY Uygulamalari veya Evrensel IKY Uygulamalar1"
n1 belirlemek ve yiiriirliige koymak, orgiitsel etkinligin ve Firma Performansinin
artmasini saglayacaktir. Bu nedenle de, isletmeler, ozellikle bu uygulamalari
kullanmalidirlar (Harel ve Tzafrir, 1999; Huselid, 1995; Pfeffer, 1994; Osterman,
1994). Bu teoriyi savunan arastirmacilar, belirli iKY Uygulamalarinin, ayri ayri
olarak kullanilmasi durumunda, daha fazla ekonomik deger yarattiklarini
kanitlamaya ve 1K’ nin Firma Performansina etkilerini belirlemeye ¢alismislardir.

Evrensel teori, firma diizeyinde sonugclarla ilgilenir ve iki konuyu arastirir:

1. Her bir IKY Uygulamasi ile Firma Performansi arasindaki iliski,
2. Tiim iKY Uygulamalarinin Firma Performansina toplu halde yaptiklari

etki (Harel ve Tzafrir, 1999).

Tek tek IKY Uygulamalarinin ve / veya kendi icinde tutarli IKY Uygulama
gruplarinin direk olarak Firma Performansina etki yaptigini gosteren cok sayida
aragtirma mevcuttur. Bunlardan bazilarmi soyle 6zetleyebiliriz: Guthrie, 2001; Bae
ve Lawler, 2000; Harel ve Tzafrir, 1999; Becker ve Huselid 1998, 1994; Huselid,
Jackson ve Schuler, 97; Delaney ve Huselid, 1996; Youndt, Snell, Dean ve Lepak,
1996; Delery ve Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie 1995; Bartel, 1994; Knoke
ve Kalleberg, 1994; Pfeffer, 1994; Arthur, 1994; Osterman, 1994, 1987, 1984;
Terpstra ve Rozell, 1993; Cutcher - Gerschenfeld 1991 (IKY Uygulamalarinin Firma
Performansina etkilerine iliskin yapilmis arastirmalar, asagida, ilgili uygulamanin

baslig1 altinda detayli bi¢imde agiklanmustir).

Evrensel Teori grubunda yer alan arastirmalar, isletmenin i¢inde bulundugu
cevre ve sartlarn 6nemini gdézoniinde bulundurmamaktadir. Buna gore, en etkili IKY

Uygulamalari, tiim isletmelerde esit derecede etkili olacaktir.
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6.1.1.3. Stratejik Durumsallik Teorisi

Bu goriise gore, tek tek IKY Uygulamalarinin Firma Performansma etkileri,
sirketin stratejik yaklasimina baghdir (Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996).
Literatiirde Stratejik Durumsallik Teorisi admm alan bu grup arastirmalar, IKY
Uygulamalar1 ile isletmenin i¢inde bulundugu cevre, sartlar ve firma stratejisi

arasinda uyum saglamaya ¢alismislardir.

Stratejik Durumsallik Teorisine gore, yoneticiler, i¢inde bulunduklar1 6zel
cevre kosullarinda rekabet edebilmek icin duruma uygun stratejiler gelistirirler.
Kendi stratejisine uygun IKY Uygulamalar1 adapte edebilen sirketler ise digerlerine
gore daha etkili olacaktir (Delery ve Doty, 1996). Bu stratejilerin en ¢ok bilinen iki
tanesi, Miles ve Snow (1984)' un onerdigi savunmaci — tepkisel — analizci — Oncii
teorisi ile Porter (1980) tarafindan ortaya konulan maliyet liderligi - farklilagtirma
stratejileridir. Arastirmacilara gore, bu stratejilerden her biri, Insan Kaynaklarmin
Firma Performansini gelistirmede oynadig1 potansiyel rolde farklilik yaratmaktadir.
Ornegin 6ncii bir isletme, teknolojik yenilik igin ihtiyag duyulan yetenekte insanlari
ise almaya calisir. Aksine, tepkisel strateji izleyen bir igletme ise, isletmenin kendi i¢
stireclerine iliskin bilgi birikimini teknolojik gelismelere tercih eder ve daha c¢ok

deger verir (Hambrick 2003).

Aragtirmacilar, genel olarak, ii¢c temel iiretim stratejisini ele almislardir:
Maliyet, Kalite ve Esneklik Stratejileri. Bu arastirmalar, IKY Uygulamalarinin
Firma Performansina etkilerinin, Uygulamalar firmanin rekabet stratejisi ile
eslestirildiginde daha da artirilabilecegini 6ne siirerler (Wright, Smart ve McMahan,
1995; Cappelli ve Singh, 1992; Jackson, Schuler ve Rivero, 1989; Miles ve Snow,
1984). Youndt, Snell, Dean ve Lepak' a gore (1996), iiretim stratejilerden her biri,
IK’ nin Firma Performansini gelistirmesinde farkli bir rol oynamaktadir ve en iyi IK
sistemi, firmanin iretim stratejisine dayali olanidir. Aymi arastirmacilar 1996' da
yaptiklar1 ¢alismada su bulgulara ulasmislardir: maliyete dayanan iiretim stratejileri,
firma ici etkinlige odaklandigindan, iK' nin performans iizerindeki etkisini azaltirlar;
kalite ve esneklige dayanan diretim stratejileri ise, ¢alisanlarin nitelik ve
iiretkenliklerini artirarak, IKY Uygulamalarmimn Firma Performansi ile iliskilerini

pozitif yonde etkilerler.
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IKY Uygulamalarmin degerinin, stratejik sartlar ile baglantis1 oldugunu ileri
siiren "stratejik durumsallik teorisi" savunuculari, bu noktada "evrensel teori - tek
dogru yol" varsayimma meydan okumuslardir. Evrensel teori, belirli 1KY
Uygulamalar1 ile Performans arasinda direk bir iliski oldugunu one siirerken,
durumsallik teorisi, isletmenin ¢evresel kosullarinin ve stratejik yaklasiminin, IKY
Uygulamalarmin Performansa etkisini azalttigini veya artirdigin1 savunur (moderator
etkisi) (Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996). Durumsallik savunucularina gore, IK
yonetimi yoluyla "kalici" rekabet {istiinliigii elde etmek icin isletmenin, kendi

kosullarina 6zgii IKY Uygulamalar gelistirmeleri gereklidir.

Farkli digsal kosullarin isletmeleri ne kadar etkiledigi konusunda teoride iki
ayr1 yaklagim vardir: Benzesme (convergence) ve Farklilasma (divergence) goriisleri.
Benzesme goriisiine gore, isletmeler, benzer uygulamalar1 kullandiklarindan, zaman
icinde birbirlerine benzeyeceklerdir. Bu goriise gore, firmalarin organizasyonel
yapilanmasi ile ¢aligma sistemleri, ¢evresel kosullardan ve ulusal kiiltiirden bagimsiz
calisabilir (Evrensel goriis). Farklilagma goriisiinii savunanlar ise, isletmelerin ulusal
kiiltiirlin organizasyona yapacagi etkiden bagimsiz olarak g¢alisamayacagini One
siirmektedirler (Durumsallik goriisii). Ulkeler, benzer dissal kosullarin etkisi altinda
kalabildiklerinden, her iki goriisiin de dogru oldugu kabul edilebilir (Biiyiikuslu,
1998; s: 26).

Evrensel teori ve stratejik durumsallik teorisi birbirine rakip olarak goériinse de,
aslinda tamamlayici1 olduklar diisiiniilmektedir. Evrensel teori, IK' nin faydalarim
gérmeye yararken, durumsallik, durumu derinlemesine incelemeye yardimci olabilir;

bu durumda iki teori birbirine zit olmayabilir (Youndt, Snell, Dean ve Lepak, 1996).

Huselid 1995 yilinda yaptig1 calismada bu konuya iliskin su goriisleri ileri
siirer: "Cevresel kosullar1 IKY Uygulamalar ile iliskilendirme siireci, firmalara gore
degisebilir. Ancak, basarili bir iligkilendirme i¢in gerekli olan araglar her firmada
benzer ve tutarli olacaktir. Ornegin, ¢ogu firma, ise alim testleri kullanmaktan énemli
faydalar saglarlar, ancak, aym testleri kullanan farkli firmalar, cok farkli tipte
insanlar1 ise alabilirler. iste bu farkliliklar, her firmanin rekabet stratejisine bagl
oarak olusabilir. Benzer sekilde, resmi bir Performans Degerleme ve Performansa

Dayali Ucretlendirme sisteminin, Firma Performansini artirdig1 yaygin olarak tesbit
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edilmistir. Ancak, bu uygulamalardan her biri, stratejiye bagl olarak, ¢ok farkl

davranis bigimleri gelistirmek i¢in kullanilabilir" (Huselid 1995).

Delery ve Doty, 1996 yilinda, IKY' nin 3 temel teorisi olan, Evrensel Teori,
Stratejik Durumsallik Teorisi ve Gruplandirma Goriisiinii ortaya koymak ve bu
teorileri test etmek amaciyla bir calisma yapmislar ve su bulgulara ulagmislardir:
Cikan sonuglar, Evrensel Teoriyi giiclii bicimde, Stratejik Durumsallik Teorisi ile
Gruplandirma Goriisiinii ise belli dlglide desteklemektedir. Ancak genel olarak, her
bir teorinin Firma Performansini artirict etkileri oldugu belirlenmistir. Buna gore, bu
bakis agilarinm her biri gegerlidir ve IKY Uygulamalari, firma stratejisi ve Firma
Performans1 arasindaki iliskilere dair farkli varsayimlara yol agmaktadirlar. Belirli
IKY Uygulamalarim adapte edebilen firmalar daha yiiksek kazanglar elde etmekle
birlikte, tiim IKY Uygulamalari her kosulda uygun olmayabilmektedir. Bu
calismanin sonucunda da, IKY Uygulamalarmm uygunlugunun stratejik kosullara

gore degisebildigi belirlenmistir (Delery ve Doty, 1996).

Becker ve Gerhart' a gore de (1996), Evrensel Teori ile Stratejik Durumsallik
hipotezleri birbirlerine zit degildirler; bu iki yaklasim, IK sisteminin farkli
diizeylerine hitap etmekte ve farkli diizeylerde etkili olmaktadirlar (Bae ve Lawler,

2000).

Boxall ve Purcell' e gore, isgorenin gelistirilmesi, ddiillendirilmesi ve isgoren
katilimi gibi bazi temel Uygulamalar, evrensel olarak basarili olabilirler, ancak 1K
Uygulamalarmin tasarimi, belli 6lgiide, firmaya 6zgii kosullara da bagli olabilir.
Ornegin iiretimde montaj hatti sistemi sz konusuysa, Takim Calismas1 ve
Performansa Dayali Ucretlendirme gibi bazi IK Uygulamalarinin  basarisi
kisitlanabilir. Ayni sekilde, kanunlar veya sendikalar da optimum IKY tasarimina
etkide bulunabilirler. Aragtirmacilara gore, evrensel teori ve stratejik durumsallik
teorisi lizerine yapilan tiim tartismalar, bir madalyonun iki yiizl gibidir; her ikisi de
IKY ile Firma Performansi arasindaki baglantinin arastirilmasinda énemlidir. Ancak
birgok arastirmacinin belirttigi, Firma Stratejisi ile IKY arasindaki bagin énemine
iligkin, yeterli diizeyde ampirik kanit bulunamamistir (Paauwe ve Boselie, 2005;

Purcell, 2004).
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Stratejik Durumsallik goriisii esas alindiginda, ortaya ¢ikan en 6nemli soru
sudur: Eger belli bir stratejik yaklasimda etkili olabilen bir IKY Uygulamasi, farkli
bir stratejik ortamda etkisini tamamen yitirebiliyorsa, hangi IKY Uygulamalarinin
hangi stratejik yaklasimda etkili oldugunu nasil Ongorebiliriz? Bu sorunun
cevaplanmasina yonelik yaklasimlar ii¢ gruba ayrilir: a. Davranissal goriis, b. Insan

sermayesi teorisi ve c. Kaynak temelli goriis:

a. Davranigsal Goriis: Davranigsal gorlis (Jackson ve ark., 1989), belli bir
stratejinin uygulanmasindaki basarinin, biiyiik dlglide isgéren davraniglarina bagl
oldugunu 6ne siirer. Isgoren davranislari ise, firmada kullanilan IKY Uygulamalar
ile ddiillendirilir ve kontrol edilir. Bu nedenle firma, kendi stratejisine uygun olan
davranislar tesvik eden IKY Uygulamalarini yiiriirliige koymalidir. Strateji ile IKY
Uygulamalar1 arasindaki biitiinliikk, firmanin {stiin performansa ulasmasini
saglayacaktir (Delery ve Doty, 1996). Ozetle, Schuler ve Jackson' a (1987) gore,
farkli stratejiler, isgorenlerin farkli rol davranislarim ve bdylece farkli 1KY
Uygulamalarim gerektirir. Eger IKY’ nin olusturdugu beklentiler ve performans
degerleme yoOntemleri, genel sistemin ve firma stratejisinin  davranigsal
gereksinimleri ile uyumlu ise, o isletmede IKY etkili olacaktir. Rol teorisine dayanan
bu goriis, organizasyonun temel taslari olan birbirine bagimli rol davraniglarini ele
alir. Bu rol davraniglari, "bireye 6zgii olan, kendini tekrarlayan ve ongoriilebilir bir
sonu¢ Uretecek bi¢imde, bagkalarinin tekrarlanan davraniglart ile de baglantili
davranislardir." (Katz ve Kahn 1978). Bir isletmede, Insan Kaynaklar1 Y®netimi,
uygulamalar yoluyla rol bilgilerinin tiim organizasyona yayilmasini ve istenen
davranislarin yayginlasmasini saglar, daha sonra rol performanslarin1 degerlendirir.
Yani, isletmenin gelistirdigi IKY Uygulamalari, calisanlari, istenilen davranislara
yoneltmede kullanilan bir aractir. Burada, isgdrenlerin IKY Uygulamalarinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi siirecine katilimlar1 ¢ok onemlidir, zira, isgdrenlerin
davranislar;, onlarin isletmenin tim IKY sistemine gosterdikleri tepkiyi ve bu

konudaki yorumlarini yansitir (Schuler ve Jackson, 2005).

b. insan Sermayesi Teorisi: Bu teori, ilk olarak, egitimin ekonomik degerini
belirlemek amaciyla gelistirilmis (Schultz, 1960), ancak daha sonra, ayri ayri
Personel Secimi, Egitim Gelistirme, Ucretlendirme Uygulamalarina ve genel olarak

IKY Uygulamalarina uyarlanmistir (Snell ve Dean, 1992). Zira, 1990 larda diinyada



72

olusan bilgiye dayali rekabet ortami, calkantili c¢evre kosullarinda, insan
sermayesinin 0nemini artirmistir (Wan, Kok ve Ong, 2002). Temeli mikro -
ekonomiye dayanan ve isletmelerin IKY tercihlerine bir alternatif olusturan bu
teoriye gore, insanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yetenekler firmalara
ekonomik deger katarlar. Bu degerin bir kismi direk olarak firmanin {iriinlerine
yansir, ancak kisilerin kattiklar1 degerin en biiylik boliimii somut olmayan sonuglar
iretir; problem ¢ozme, farklt boliimlerde yapilan islerin koordinasyonu ve yeni
karsilagilan durumlarda degerlendirme yaparak karar alabilme gibi (Snell ve Dean,
1992). Firmada gerekli nitelikleri artirmak i¢in insanlara yapilan yatirimlarin, hem
direk, hem de firsat maliyetleri vardir. Bu nedenle, bu alanda yapilan yatirimlar,
ancak, tretkenlik artis1 yoluyla gelir yaratabilirlerse yapilmaya deger bulunurlar.
Kisaca, insanlarin isletme acisindan degerlerini belirleyen, onlarin {iretkenlige
yaptiklar1 katkidir (Lepak ve Snell 1999; Becker ve Huselid 1998; Youndt, Snell,
Dean ve Lepak, 1996; Becker 1964). Bu nedenle de isletmeler, insana yatirim
yaparken, tipk1 makine alimi1 kararlarinda oldugu gibi, onlar1 bir ¢esit sermaye olarak
goriirler. Egitim, giidileme ve organizasyonun gozden gegirilmesine iliskin
maliyetler de, insan sermayesine bir yatirim olarak goriilir (Wright, Dunford ve
Snell 2001; Cascio 2000, 1991; Wright ve ark. 1994; Flamholtz ve Lacey 1981).
Dolayisiyla, isgdrenin firmaya katki potansiyeli ne kadar yiiksekse, firmanmn 1KY
Uygulamalart yoluyla insana yatirim yapma olasilig1 ve bu yatirimlarin da bireysel
tiretkenligi ve Firma Performansini artirma olasilig1 o kadar fazla olacaktir (Youndt,
Snell, Dean ve Lepak, 1996). IKY Uygulamalarina yapilan yatirimlarin degerini
belirlemeye yénelik dlgek gelistirme gabalart da hep Insan Sermayesi Teorisinin
mantig1 i¢inde yer alir. Firmalar bu teori ¢ergevesinde, kendi gevresel faktorlerini ve
pazar sartlarini gozoniinde bulundurarak, uzun vadede iiretkenlik ve kalicilik
saglayacak bilgi, beceri ve yetenekleri tesbit edebilir ve bunlarin maliyetleri ve
getirilerine bakarak IK' na yapacaklari yatirimim ydniine karar verebilirler. Ornegin,
bu teori, isletmelerin eleman alim kararlarm anlamakta da kullanilmistir. Insan
sermayesi, ya disaridan alim ya da isletme ig¢indeki insan sermayesinin egitimi ve
gelistirilmesi yoluyla olusturulur (Wright ve ark. 2001). "Satinal veya kendin yap"
karar1, her iki secenegin isletmeye getirecegi tahmini maliyete ve kattig1 degere
baglhdir. Lepak ve Snell' e gore (1999), isletme icinden insan yetistirmenin bir¢ok
olumlu orgiitsel sonuglar1 vardir; insan kaynagi stogunun kolayca 6ngoriilebilmesi,

yuksek tutarlilik, yiiksek Orgiitsel baglilik, daha iyi kontrol ve koordinasyon
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olanaklar1 gibi. Buna ragmen bazi isletmeler, disaridan insan alma stratejisini tercih
edebilirler; ¢iinkii, "isletme i¢inden insan yetistirmenin" maliyeti oldukca yiiksektir,
oysa "disaridan satinalmanin" maliyeti diisiiktiir ve ise alimda esnekligi artirir (Bae

ve Lawler, 2000).

c. Kaynak Temelli Goriis: Bu goriise gore, isletmenin degerini belirleyen, insan
kaynag1 da dahil olmak {izere, isletmenin kendi i¢inden gelen kaynaklaridir. Politika
ve prosediirler belirlenirken de, temel olusturacak kaynaklara ihtiyag vardir
(Wernerfelt 1984). isletmeler, ancak kit, degerli ve taklit edilemeyen kaynaklar
tizerinde kontrol saglar ve bu kontrolii devam ettirebilirlerse basarili olabilirler
(Barney 1991; Porter 1980). Bu teorinin IKY alanmna uyarlanmas: ile, basaril
isletmelerde calisanlarin  nasil  yonetildigine ilisgkin yeni anlayiglar ortaya
cikartilmistir (Gupta ve Govindarajian 2001): IK Béliimiiniin kit kaynaklara
hiikmetmesinin 6l¢iisii, bu boliimiin, stratejik amaglar i¢in gerekli becerilere erisimi
kontrol etmedeki basarisidir (Lepak ve Snell 2003). Daha genis anlamda firma, ancak
en iyi yetenekleri cezbeder ve elinde tutarsa rekabet iistiinliigii elde edebilir (Pfeffer
1994; Gomez-Mejia ve Balkin 1992). Bu da ancak, IKY Uygulamalarinmn
kullamlmasiyla miimkiin olabilir. Bu goriise gore rakiplerin tek bir IKY
Uygulamasin taklit etmesi veya kopyalamasi kolaydir, ancak tiim bir IK'Y sisteminin
ve tiim 1KY Uygulamalarmin kopyalanmasi oldukca zordur (Wright ve ark. 1994;
Lado ve Wilson 1994). Ayrica rakipler tim bir sistemi kopyalasalar bile, her
isletmenin ¢evresel kosullar1 ve stratejisi farkli olacagindan, kopyalanan sistemin
kendi igletmelerinde etkili olmadigini gorebilirler (Schuler ve Jackson 2005). Kaynak
Temelli Goriise gore, isletmeler ancak, rakiplerinin kolaylikla kopyalayamayacagi,
0zglin bir yoldan deger yaratacak uygulamalar kullanirlarsa siirekli rekabet tistiinliigi
elde edebilirler (Barney 1995; 1991; 1986). Bu yaklasimin odak noktasi, isletmenin
rekabet ettigi cevresel kosullardan c¢ok, bu cevresel kosullarda kullanilabilecek
kaynaklarmn gelistirilmesidir (Harel ve Tzafrir 1999). Ozetle, Kaynak Temelli
Gortiste, rekabet edilen alan, dis ¢evredeki "firsatlar" ve "tehditler" degil, firma
icindeki "giiclii yonler" ve "zayif yonler" dir (Takeuchi, Wakabayashi ve Chen,
2003; Barney, 1991; Grant, 1991).
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6.1.1.4. iKY Uygulamalarim Gruplandirma Gériisii

Yapilmis olan bazi ¢alismalarda, IK Uygulamalarinm, tek tek ve izole bir
bicimde Firma Performansi iizerindeki etkilerini arastirmanin verimli olmadigi,
bunun yerine birbirini tamamlayici1 IK Uygulamalarinin, grup halinde, bir IK sistemi
olarak Firma Performansina etkilerinin analiz edilmesi gerektigi savunulmaktadir
(Lau ve Ngo, 2004; Bowen ve Ostroff, 2004; Wright ve Boswell, 2002; Delery ve
Doty, 1996; MacDuffie, 1995). Buna 6rnek olarak, bir Egitim programinin, bu
egitimden en yiiksek fayday: saglayacak olanlar1 belirleyen, zorlu bir Personel Se¢im
sistemiyle birlikte uygulandiginda isletme gelirlerinde artisa yol acabilecegi
goriislinli gosterebiliriz. Bu degerlendirmeye baska bir ornek de, basarili ve iyi
performansi Odiillendiren bir Performans Degerleme sisteminin, gecerliligi yiiksek
bir Personel Se¢me prosediiriiniin getirisini artiracagi yoniindeki goriistiir (Huselid,

1995).

Grupladirma Teorisi, Stratejik Durumsallik Teorisinin gelisimiyle yakindan
alakali olarak goriilmektedir (Delery ve Doty 1996). Birbirine olduk¢a yakin olan bu
iki teoriyi birbirinden ayiran iki fark vardir: birincisi, IKY Uygulamalarinin birbiriyle
biitiinlestirilmesi geregi diisiincesi (yatay biitiinlesme); ikincisi ise, 1KY
Uygulamalarinin  genis anlamda i¢inde bulunduklart c¢evre ve sartlar ile
biitiinlestirilmesi geregi diisiincesidir (dikey biitiinlesme). Yani, bir igletmenin i¢inde
bulundugu sartlara ve gelistirdigi stratejiye gore, belli IKY Uygulamalarmi
gruplamak, bu igletme i¢in daha uygun olabilir. Bu goriise gore, bazi uygulamalar
hem grup halinde, hem de isletme stratejisi dogrultusunda kullanildiginda, kendi
aralarinda bir uyum saglamak suretiyle, iggérenlerde belirli davranislari, becerileri ve
motivasyonu desteklerler (Schuler ve Jackson 2005; Wright ve Snell 1998; Delery ve
Doty 1996; MacDuffie 1995).

IKY Uygulamalar1 arasindaki gruplamalar kolaylikla dlgiilememektedirler.
Literatiirde, IKY Uygulamalari Gruplamalarinin veya Sistemlerinin, Firma
Performansina etkilerinin arastirildigit MacDuffie 1995, Huselid 1996, 1995, Huselid
ve Becker 1994, Ichniowski ve ark. 1994 gibi temel caligmalar farkli bilimsel

sonuglar vermistir (Delaney ve Huselid, 1996).
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Bu konudaki ilk deneysel calismay1 gergeklestiren MacDuffie, 1995 yilinda
yayinlanan arastirmasinda, diinya capinda sectigi araba iiretim tesislerinden olusan
orneklem iizerinde, IKY Uygulamalarindan Personel Segme, Egitim, Performansa
Dayali Ucretlendirme ve Isgdrenlerle Yoneticiler Arasinda Statii Engellerinin
Kaldirilmas:1 Uygulamalarmm, grup halinde, Uretkenlik ve Kalite i{izerinde 6nemli

diizeyde pozitif bir etkiye sahip olduklarini gostermistir (MacDuffie 1995).

Huselid de, 1995 yilinda yaptig1 ve bu konudaki temel ¢alismalardan biri olan
arastirmasinda, 1KY Uygulamalarmm, "Isgiicii doniisim oram", "Calisan
Uretkenligi" ve "Firmanin Finansal Performansi" iizerindeki etkilerini arastirdig
calismasinda, "Yiksek Performansli Calisma Uygulamalar1" olarak nitelendirdigi 13
adet uygulamay1 kendi i¢lerinde gruplayarak 2 farkli degisken olusturmustur: 1.
"[sgoren Becerileri ve Isin Yapilandirilmas" degiskeni su uygulamalari
kapsamaktadir: Nitelikli Personel Temini ve Secimi, Resmi Is Analizleri, Firma I¢i
Terfi Sistemi, Sikayet Prosediirleri, Bilgi Paylagimi, Davranis Degerlendirme, Kalite
Cemberleri ve Katilimer Takim Calismasi, Isgoren Basma Diisen Yillik Ortalama
Egitim Saati, Kar Paylasim Planlar;; 2. "Isgoren Motivasyonu" degiskeni su
uygulamalar1  kapsamaktadir: Performans Degerleme, Performansa Dayali
Ucretlendirme, Terfi Olgiitleri (Kideme kars1 Liyakat), Personel Temini Cabalarinin

Yogunlugu (Personel Se¢im Orani). Bu aragtirmada su sonuglara ulasilmistir:

1. "Isgdéren Becerileri ve Isin Yapilandirilmas:" grubunda yer alan
Uygulamalar, grup halinde, firmanin ortalama yillik isgiicti doniistim orani iizerinde
negatif ve onemli diizeyde bir etkiye sahiptir; bu uygulamalara sahip firmalarda
isglicii donilisim orani diismekte, isten ayrilmalar azalmaktadir. 2. Her iki grup da
Calisanin Uretkenligi iizerinde (¢alisan basina diisen satis tutarinin logaritmasi)
pozitif ve 6nemli diizeyde bir etkiye sahiptir. 3. Her iki grup da Firmanin Piyasa
Degerini kapsayan Finansal Performansimi pozitif yonde ve Onemli diizeyde
etkilemektedir. 4. "Isgoren Becerileri ve Isin Yapilandirilmasi" grubunda yer alan
Uygulamalar, grup halinde, Firmanin Aktif Karliligmi kapsayan Finansal
Performansina pozitif yonde ve onemli diizeyde etki yapmaktadir. Huselid, ayni
calismada, degiskenlerin Firma Performans: {izerindeki etkilerinin, rekabet
stratejilerine bagl olup olmadigini da arastirmis, ancak etkilerin, firma stratejilerine

bagli olduguna dair ancak kisitl diizeyde destek bulabilmistir (Huselid, 1995).



76

Diger taraftan, Delaney ve Huselid' in 1996 yilindaki ¢alismalarinin bulgularina
gore ise, IKY Uygulamalari arasmdaki tamamlayici unsurlari ve gruplamalari
dlgmek igin gelistirilen degiskenlerin, firmanm Algilanan Orgiitsel Performanst (iiriin
kalitesi, miisteri tatmini, ¢alisan tatmini, yeni iirlin gelistirme) ile firmanin Algilanan
Pazar Performansi (pazar payi, karlilik, satslardaki artig, pazarlama giicli) lizerinde

onemli bir etkiye sahip olmadiklar1 gériilmiistiir.

Bu c¢alismalara ilaveten, Bae ve Lawler (2000), Wan, Kok ve Ong (2002),
Hartog ve Verburg (2004) gibi arastirmacilar da Gruplandirma Goriisiinii destekleyen
bulgulara ulasmis, ancak Ahmad ve Schroeder (2003)’ in yaptiklar1 ¢alismada, iKY

Uygulamas1 Gruplamasinin Firma Performansina etkileri desteklenmemistir.

6.1.2. Nitelikli Personel Se¢me ve Firma Performansi

Béliim 6.1.1.1. Genel Agiklamalar béliimiinde, IKY Uygulamalarinin, beceri /
yetenekler, motivasyon ve isin yapilandirilmasi yoluyla Firma Performansina etki
yaptg1 belirtilmisti. Nitelikli Personel Se¢me, isgorenin beceri ve yetenekleri
asamasinda devreye girmektedir. Ik segenek olarak, cabalar, ise yeni alinan
isgorenlerin niteliklerinin yiiksek olmasina veya mevcut calisanlarin beceri ve
yeteneklerini artirmaya veya her ikisine birden odaklanabilir. Isgdrenler, "en iyiyi"
secmeye yoOnelik son derece detayli ve zorlu se¢im siireclerinden gegirilerek ise
almirlar. Yapilan farkli aragtirmalar, Personel Seciminde titiz ve segici davranigin,
yani, etkili bir se¢im siirecinin ve Nitelikli Personel Se¢menin, Firma Performansi ile
pozitif bir iliski i¢inde oldugunu gostermistir. Buna iliskin arastirmalar, asagida
detayli olarak verilmistir. Ayrica, 2002 yilinda, Personel Se¢me Uygulamalari
hakkinda, 10 farkli tilkede yapilan bir arastirmada, Personel Se¢gme Uygulamalarinin,
Algilanan Orgiitsel Etkinlik iizerinde en yiiksek etkiye sahip oldugu iilkelerin,
Tayvan, Giliney Kore ve Meksika gibi hizla gelismekte olan ekonomiler oldugu

belirlenmistir (Huo, Huang ve Napier, 2002).

Nitelikli Personel Se¢menin, Firma Performansina etkilerine iligkin literatiirde

siklikla yer alan ve / veya giincel olan ¢alismalar asagida tek tek agiklanmistir:
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Nitelikli Personel Se¢mede, gecerliligi olan personel se¢im testlerinin de ¢ok
yararli oldugu arastirmalarda ortaya c¢ikartilmistir (Schuler ve Jackson, 1987).
Terpstra ve Rozell (1993), ise giris testleri ve formal se¢im prosediirlerinin
uygulanmasi ile Firma Karlilig1 arasinda pozitif ve onemli diizeyde bir baglanti
bulmustur (Terpstra ve Rozell, 1993). Personel secim siirecinde, ise giris testlerini
gerektigi sekilde kullanan orgiitlerde, egitim masraflarinda diismeler olmus, is kazasi
sayisinda ve personel doniisiim hizinda azalmalar meydana gelmistir, ayrica testlerin
kullantminin, iggéren uyumunun iyilestirilmesine, i tatmin diizeyinin
yiikseltilmesine ve daha iyi bir grup moraline yol ac¢tig1 belirlenmistir (Bingdl, 2003;

s: 171).

Zorlu ve detayli bir "Personel Temin ve Se¢me Sistemi" ayni zamanda ise
alman adaylara bir istiinlik hissi verir, yiliksek performans beklentisi asilar ve
isletmeye, insanlarin 6nemli oldugu mesajini1 yayar (Pfeffer, 1994). Secilen kisi ile
isletme arasinda bir uyumsuzluk ¢ikmasi, beklenen performans diizeylerine ulasmay1
engelleyebilir (Lado ve Wilson, 1994), oysa gelismis bir se¢im siireci, ¢cok az bir
egitim masrafi ile, isletmenin mevcut ¢alisanlarinin yetenek diizeyine ve kisilerarasi
iliskilerin yapisina uyum saglayabilecek bireylerin isletmeye gelmesini saglar

(Fernandez, 1992).

Terpstra ve Rozell (1993), Kadrolama Uygulamalarinin, Firma Performansi ile
iliskilerini arastirdiklar1 calismalarinda, Personel Se¢imi Uygulamalarinin Nicel
Firma Performansi ve 6zellikle Karlilik tizerinde 6nemli diizeyde pozitif etkiye sahip

oldugunu bulmuslardir.

Delaney ve Huselid de, (1996) isletmelerin, ise alimda ve isgdren egitiminde
titiz ve segici davranarak isgorenlerin becerilerine etkide bulunabileceklerini
ongdrmiislerdir. Delaney ve Huselid' in (1996) iKY Uygulamalarini ele aldiklart
bilimsel arastirmalarinin bulgularina gore, Nitelikli Personel Se¢me, firmanin pazar
payi, karliligi, satiglardaki artis ve pazarlama giiciinii kapsayan Algilanan Pazar

Performansi iizerinde dnemli diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

Harel ve Tzafrir, 1999 yilinda, kamu ve 6zel sektor isletmelerini analiz etmisler

ve regresyon sonuglari itibariyle su bulguya ulagsmislardir: Nitelikli Personel Segme,
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firmanin {riin fiyati, karhiligi, satislardaki artis gibi gostergelerini kapsayan Pazar

Performans: iizerinde 6nemli diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

Bae ve Lawler (2000), ¢ok uluslu ve yerel firmalara iliskin yiiriittiikkleri ve
Evrensel Teoriyi destekleyen bulgular elde ettikleri arastirmalarinda su sonuca
varmiglardir:  Nielikli Personel Se¢me, Yogun Egitim, Performansa Dayali
Ucretlendirme, genis is tasarimlart ve calisani giiglendirmeyi kapsayan "Yiiksek
Katilimli iKY Stratejileri Gruplamasmin", hem Oznel Algisal Firma Performanst,
hem de Nesnel Firma Performansi iizerinde onemli diizeyde pozitif etkisi

bulunmaktadir.

Wan, Kok ve Ong (2002), iKY Uygulamalarmin Firma Performansina
etkilerini ele aldiklar1 ¢aligmalarinda su bulgulara ulagsmiglardir: Nitelikli Personel
Se¢me, firmanin ¢alisan tatminini, ¢calisan bagliligini, ¢alisan iiretkenligini ve iirlin
kalitesini kapsayan IK Performansi ile firmanin karliigim, satiglardaki artis ve
finansal giiclinii kapsayan Finansal Performansi iizerinde dnemli diizeyde pozitif

etkiye sahiptir.

Chang ve Chen' in (2002), Taiwan' daki bilimsel temelli Hsinchu endiistri
parkindan (HSIP) alinan verileri kullanarak, IKY Uygulamalarmin, Firma
Performanslarina etkilerini arastirdiklar1 c¢aligsmalarinda su bulgulara ulagilmistir:
Nitelikli Personel Segme ve gelecekteki personel ihtiyacimi kapsayan IK Planlamasi
degiskeni, Firma Performansma (Calisan Uretkenligi) énemli diizeyde pozitif etki
yapmakta, isgilicii devrine ise onemli diizeyde negatif etki yaparak, isgiicii devir
oranmi azaltmaktadir. Ayrica, bulgulara gére, IK planlamasi o6zellikle talepteki
degisikliklere hizla uyum saglamasi gereken iireticiler i¢in ¢ok biiylik 6nem
tasimaktadir. Ornegin bilgisayar iireticileri gibi yiiksek kalitede isgiicii arayan ve titiz
bir personel tedarik ve secimine ihtiyag duyan sektdrlerde IK planlamasina iliskin

faktorler cok 6nemli ve etkilidir.

Ahmad ve Schroeder (2003)' in, IKY Uygulamalarinin, Operasyonel
Performans ve Orgiitsel Baglilik {izerindeki etkilerini arastirdiklari ¢alismalarmin

sonuclarina gore, Nitelikli Personel Se¢me, iirlin kalitesi, zamaninda teslim, yeni tirlin
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hiz1 ve birim liretim maliyetini de iceren Operasyonel Performans {lizerinde dnemli

diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

Hartog ve Verburg' un (2004), Hollanda' da, 175 firma iizerinde yaptiklari
arastirmada, Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve Gelistirme, Firma I¢i Terfi Sistemi
ile IK Stratejisi, Misyon ve Vizyon Olusturulmasini kapsayan IK Uygulama
Gruplamasinin, Firmanin Algisal Ekonomik Performans:t ve Calisanlarin
Sozlesmenin (Is Gereklerinin) Otesindeki Cabalari iizerinde 6nemli diizeyde pozitif
etkiye; Yonetici / Uzman Kadrosunun Devamsizlig iizerinde 6nemli diizeyde negatif

etkiye sahip oldugunu bulmuslardir (Hartog ve Verburg, 2004).

H1: Nitelikli Personel Se¢me, Firmanin Nitel Performansini artirir.

H6: Nitelikli Personel Segme Firmanin Nicel Performansini artirir.

6.1.3. Egitim / Gelistirme ve Firma Performansi

Yukarida da belirtildigi gibi, IKY Uygulamalari, beceri / yetenekler,
motivasyon ve igin yapilandirilmasi yoluyla Firma Performansina etki
yapmaktadirlar. Isgdrenin beceri ve yeteneklerine etki yapmanmn ilk yolu Nitelikli
Personel Se¢me olarak goriiliirken, ikinci yolu da, isletmelerin, personeli sectikten
sonra yogun Egitim ve Gelistirme etkinlikleri uygulayarak, mevcut calisanlarinin
niteligini yiikseltmeleri olarak goriilmektedir. Egitim ve Gelistirme yoluyla
calisanlarin beceri ve yeteneklerinin artirilmasi, glinimiizde ¢ok 6nemli olan yeni

tiriin gelistirme agisindan da kritik bir rol oynamaktadir (Lau ve Ngo, 2004).

Egitim odakli IK Uygulamalari, isletmelerin, rekabet avantaji elde edebilmeleri
icin gerek duyulan insan kaynaklarinin gelistirilmesini saglamaktadir (Lau ve Ngo,
2004). Genel olarak, egitim iki yoldan performansi etkiler; birincisi, egitim,
isgorenin yaptigi is ile ilgili beceri ve ustaligi (uzmanligi) artirir, ikincisi isgorenin,
isi ve ig ortami ile ilgili tatminini artirir. Kalite ve performansin gelismesini
garantilemek icin, is ile ilgili becerilerin giincel tutulmasina ve siirekli yeni konularin

Ogrenilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir (Hartog ve Verburg, 2004).
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Yapilan bir¢cok arastirma, Egitim ve Gelistirme Uygulamalarinin, Firma
Performans: ile pozitif bir iliskiye sahip olduklarini gostermistir. Egitim ve
Gelistirme ile ilgili, literatiirde siklikla yer alan ve giincel olan ¢aligmalar asagida

aciklanmistir:

Burke and Day (1986) egitimin, yoOneticilerin performans diizeyini pozitif
yonde etkiledigini belirlemislerdir. Bartel de (1994) egitime yatirimin tiretkenligi
artirdigini bulmustur. Diger bulgular ise, egitimin, Orgiitsel bagliliga, katilimci

bilgiye ve orgiitsel 6z saygiya etki yaptigini gostermislerdir (Harel ve Tzafrir, 1999 ).

Delaney ve Huselid' in (1996), IKY Uygulamalarini ele aldiklar1 bilimsel
arastirmalarnin bulgularma gore, Egitim, firmanin iirlin kalitesi, miisteri tatmini,
calisan tatmini ve yeni iriin gelistirme gibi gostergelerini kapsayan Algilanan
Orgiitsel Performansi ile firmanin pazar payi, karlilig1, satislardaki artis ve pazarlama
giiciinii kapsayan Algilanan Pazar Performansi iizerinde 6nemli diizeyde pozitif

etkiye sahiptir.

Harel ve Tzafrir, 1999 yilinda, kamu ve 6zel sektor isletmelerini analiz etmisler
ve regresyon sonuglari itibariyle su bulgulara ulasmislardir: Egitim ve Gelistirme,
firmanin iiriin kalitesi, miisteri tatmini, ¢alisan tatmini ve yeni {iriin gelistirme gibi
gostergelerini kapsayan Orgiitsel Performansi ile firmanm iiriin fiyati, karhilig,
satiglardaki artis gibi gostergelerini kapsayan Pazar Performansi {izerinde onemli

diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

Browne (2000), iKY Uygulamalar1 ve Saglkli Is Organizasyonlarina iliskin
gerceklestirdigi bilimsel arastirmasinda, Egitim Uygulamasimin, Orgiitsel Etkinlik, Is
Stresi ve Isgoren Tatmini iizerinde énemli diizeyde pozitif etkiye sahip oldugunu
belirlemistir. Bu ¢aligmada, Egitim Uygulamasi, Performans Degigkenlerine etkileri
acisindan, Firma I¢i Kariyer Olanaklar, Isgoren Iletisimi gibi farkli IKY

Uygulamalarina oranla en yiiksek standart beta degerlerini elde etmistir.

Bae ve Lawler (2000), yukarida Boliim 6.1.2." de de acgiklanan ¢alismalarinda,
Nielikli Personel Se¢me, Performansa Dayali Ucretlendirme ile birlikte Yogun

Egitim, genis is tasarimlar1 ve ¢alisan1 giiclendirmeyi de kapsayan "Yiiksek Katilimhi
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IKY Stratejileri Gruplamasinin", hem Oznel Algisal Firma Performansi, hem de
Nesnel Firma Performansi iizerinde 6nemli diizeyde pozitif etkisi bulundugunu

gostermislerdir.

Guthrie (2001), Yeni Zelanda' daki 0zel sektor isletmelerinde yaptigi
arastirmada, Egitim ve Gelistirme, Takim Calismasi ile Performansa Dayali
Ucretlendirmeyi de kapsayan, IKY Uygulamalari gruplamasinin, "Personeli Firmada
Tutma Orami" ve "Calisan Uretkenligi" iizerinde onemli diizeyde pozitif etkisi
oldugunu bulmustur. Guthrie, su bulguya ulagmistir: "firma biiytikliigi, iiretim alan,
sendikalasma oranmi gibi etkenler kontrol edildiginde, Egitim ve Gelistirme, Takim
Calismast ile Performansa Dayali Ucretlendirmeyi de kapsayan, IKY Uygulamalari
kullaniminin, ortalamanin bir standart sapma altindaki bir seviyeden, ortalamanin bir
standart sapma iizerinde bir seviyeye yiikseltilmesi, Firmanin "Calisan Bagina
Uretimini" yaklasik 96,000 ABD Dolar’' ndan 166,400 ABD Dolart' na
yiikseltecektir (Guthrie, 2001)."

Wan, Kok ve Ong (2002), iKY Uygulamalarmin Firma Performansina
etkilerini ele aldiklar1 ¢alismalarinda Egitimin, firmanin ¢alisan tatminini, ¢alisan
baghligmi, calisan iiretkenligini ve iiriin kalitesini kapsayan IK Performansi ile
firmanin karhiligini, satiglardaki artis ve finansal giiclinii kapsayan Finansal

Performansi iizerinde 6nemli diizeyde pozitif etkiye sahip oldugunu bulmuslardir.

Chang ve Chen' in (2002), yukarida Bolim 6.1.2." de de aciklanan
calismalarinda su bulgulara ulasilmigtir: Egitim ve Gelistirme, Firma Performansi
(Calisan Uretkenligi) iizerinde, yiizde 1 anlamlilik seviyesinde en biiyiik pozitif
etkiye sahiptir, ancak isgiicii devri iizerinde onemli bir etkisine rastlanmamustir.
Hsinchu endiistri parkinda yer alan firmalarin yillik satis gelirlerinin % 4' iinii Egitim

ve Gelistirme' ye ayirdiklar1 bilinmektedir.

Ahmad ve Schroeder (2003) in, IKY Uygulamalarinin, Operasyonel
Performans ve Orgiitsel Baglilik i{izerindeki etkilerini arastirdiklari ¢alismalarmin
sonuclarina gore, Egitim, {irlin kalitesi, zamaninda teslim, yeni {iriin hiz1 ve birim
tiretim maliyetini de i¢ceren Operasyonel Performans iizerinde 6nemli diizeyde pozitif

etkiye sahiptir.
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H2: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nitel Performansin artirir.

H7: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nicel Performansini artirir.

6.1.4. Takim Calismasi ve Firma Performansi

Yukarida da belirtildigi gibi, IKY Uygulamalari, beceri ve yetenekler,
motivasyon ve isin yapilandirilmast yoluyla Firma Performansina etki
yapmaktadirlar. Takim Calismasi, isin yapilandirilmas1t asamasinda devreye
girmektedir. Yetenekli ve motivasyonu yiiksek calisanlarin, ne is yapilacagina ve isin
nasil basarilacagina karar verme asamasina direk olarak dahil edilme derecelerine
gore, bir isyerinin yapilandirilma bi¢imi de, Firma Performansini etkiler. Ozellikle
farkl1 islevleri biraraya getiren takimlar, isletmelerde yaraticilik ve yeniligin
gelistirilmesi agisindan ¢cok dnemli bir organizasyon tasarimi olarak goriilmektedir
(Lau ve Ngo, 2004). Ayrica, Takim Caligmasi, tedarikciler ve miisteriler de dahil
olmak iizere, firmada farkli bireyler ve gruplar arasinda isbirligini tesvik ederken,

1sgoren katilimini gergeklestirmeyi saglar (Fuentes - Fuentes ve ark, 2004).

MacDuffie, Takim Calismasinin, Insan Kaynaklari ile {iretim sistemini tamamen
biitlinlestiren, ayn1 zamanda ¢alisanlarin becerilerini de artiran, ayrica motivasyon ve
orgiitsel baglilig: etkileyen bir is yapilandirmasi oldugunu belirtmektedir (MacDuffie
95). Delaney ve Huselid' e gore de (1996), Takima Dayali Uretim Sistemleri (Levine,
1995), Firma Performansini pozitif yonde etkiledigi varsayilan is organizasyonu

bi¢cimlerinden biridir (Delaney ve Huselid, 1996).

Pfeffer' in literatiir incelemesine gore (1998), bir iiretim tesisinde Takim
Caligmasiin uygulamaya sokulmasi, hatali tirinlerin ylizde 38 oraninda azalmasina
neden olurken, iiretkenlikte de, yilizde 20' lik bir artig saglamistir. Honeywell' e ait bir
iretim tesisinde, 1980’ lerde, zamaninda teslim orani1 yiizde 40' in altindayken, Takim
Caligmas1 uygulamasindan sonra 1996' nin ilk ¢eyreginde, zamaninda teslim orani

yilizde 99' a ulasmistir (Pfeffer, 1998).

Guthrie (2001), yukarida da yer aldigi gibi, Egitim ve Gelistirme, Takim
Calismast ile Performansa Dayali Ucretlendirmeyi de kapsayan, IKY Uygulamalari

gruplamasinin, iggilicii devir oraninin tersi olarak belirledigi "Personeli Firmada
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Tutma Oram" ve "Calisan Uretkenligi" iizerinde onemli diizeyde pozitif etkisi

oldugunu bulmustur.

Wan, Kok ve Ong (2002), iKY Uygulamalarmin Firma Performansina
etkilerini ele aldiklar1 ¢aligmalarinda su bulgulara ulasmislardir: Takim Calismasi,
firmanin ¢alisan tatminini, ¢alisan bagliligini, calisan iiretkenligini ve {iriin kalitesini

kapsayan IK Performans: iizerinde dnemli diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

Chang ve Chen' in (2002), yukarida Bolim 6.1.2. ve 6.1.3." te de acgiklanan
caligmalarinda su bulgulara ulasilmistir: Takim Calismasi, Firma Performansi
(Calisan Uretkenligi) iizerinde, yiizde 1 anlamlilik seviyesinde, Egitim ve Gelistirme'
den sonra en biiyiik 2. pozitif etkiye sahiptir, ancak iggiicli devri lizerinde 6nemli bir
etkisine rastlanmamigtir. HSIP firmalarinda, Takim Calismasina ve esnek is saatlerine
bliyiik 6nem verilmekte, klasik sabah 9 - aksam 17 saatleri yerine, isin yogunlugu ve
sorumluluklara goére degisen is saatleri uygulanmakta, bu uygulamalarin calisan

tiretkenligini artirdig1 dngoriilmektedir.

Fuentes - Fuentes ve arkadaslarmin (2004), Ispanya' da gerceklestirdikleri
arastirmada, Takim Calismasinin, ¢alisan tatmini ve devamsizlik diizeyinden olusan
"Firmanin Caligan Performansi" iizerinde onemli diizeyde pozitif etkiye sahip
oldugunu, "Firmanin Karlilik Artis1" lizerinde ise onemli diizeyde negatif etkiye
sahip oldugunu bulmuslardir. Arastirmacilar, bu sonucu su sekilde acikamiglardir:
Yiiksek diizeyde bir ortak calisma i¢in, bu amacla 6zel olarak egitilmis, uygun bir
kadro gerekmektedir. Bu ise, Nitelikli Personel Se¢me, Egitim / Gelistirme ve
benzeri agamalar i¢in ekstra harcama anlamina gelmektedir. Mazda gibi firmalar, bu
amacla ise alinan her isgoren icin, 13.000 ABD Dolar1 diizeyinde harcama
yapmaktadirlar. Ayrica calisanlarin katilim ve igbirligini saglamak igin, ilave
O0demelerden olusan uygun bir ddiillendirme sistemi de kurmak gerekir. Bu durum,
karliligr etkilemektedir. Ayni arastirmada, Takim Calismasinin, satiglardaki artis,
pazar pay1 biiyiikligli gibi Nicel Performans Gostergelerden olusan, ayrica {iriin /
hizmet kalitesi, miisteri tatmini gibi gostergeleri de kapsayan "Operasyonel
Performans" {izerinde herhangi bir etkisi olmadig1 belirlenmistir (Fuentes - Fuentes

ve ark., 2004).
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H3: Takim Calismasi Firmanin Nitel Performansin1 artirir.

H8: Takim Calismasi Firmanin Nicel Performansini artirir.

6.1.5. Performans Degerleme ve Firma Performansi

Performans Degerleme, isgorenin motivasyonunu yiikseltmek yoluyla Firma

Performansina etki yaptig1 6ne siiriilen iKY Uygulamalarindan biridir.

Martell, Gupta ve Carroll (1996), IKY Uygulamalarinin, karhilik, satiglarda
arti, pazar payi, yatirim karliligi ve yeni tirlin geligtirme gibi, hem Nitel hem Nicel
gostergeleri  kapsayan Firma Performansi {izerindeki etkilerini arastirdiklari
calismalarinda, Performans Degerlemenin, Firma Performansina 6nemli diizeyde

pozitif etki yaptigin1 belirlemislerdir.

Wan, Kok ve Ong (2002), yukarida da yer alan calismalarinda Performans
Degerlemenin, firmanin ¢alisan tatminini, ¢alisan baglhiligini, ¢alisan iiretkenligini ve
{irlin kalitesini kapsayan IK Performansi ile firmanin karliligini, satislardaki artis ve
finansal giiclinii kapsayan Finansal Performansi iizerinde dnemli diizeyde pozitif
etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir. Bu ¢alismada Performans Degerleme,
firmanin Finansal Performansina en biiyiik etkiyi yapan IKY Uygulamasi olarak éne

cikmaktadir.

Chang ve Chen' in (2002), yukarida da agiklanan ¢alismalarinda su bulgulara
ulasilmugtir:  Performans Degerleme, Firma Performansi (Calisan Uretkenligi)
tizerinde, Tlzerinde anlamli diizeyde pozitif etkiye sahiptir, ancak isgiicii devri

tizerinde 6nemli bir etkisine rastlanmamustir.

Dolan, Mach ve Olivera da (2005), biiyiikk o6lcekli firmalarda, IKY
Uygulamalarinin, Finansal Performans ve Uretkenlik iizerindeki etkilerini
arastirdiklar1 ¢aligmada, Performans Degerleme sistemine sahip firmalarin, bu
uygulamaya sahip olmayan firmalara gore, onemli diizeyde daha yiiksek bir

iretkenlik seviyesine sahip olduklarini bulmuslardir.
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H4: Performans Degerleme Firmanin Nitel Performansini artirir.

H9: Performans Degerleme Firmanin Nicel Performansini artirir.

6.1.6. Performansa Dayal Ucretlendirme ve Firma Performansi

Performansa Dayali Ucretlendirme, uygulamalarin motivasyona etkileri
asamasinda devreye girmektedir. Eger c¢alisanlar, islerini yapmaya motive
edilmezlerse, isgorenin beceri ve yeteneklerinin firmaya etkileri kisith kalir. Rekabet
avantajini siirdiirebilmek icin, egitim yoluyla 6grenme, 6zellikle kisisel performansin
gelismesi firma tarafindan 6dillendirilmelidir. Guest (1997), yiiksek kisisel
performansin, kisisellestirilmis ddiillendirme ile baglantili oldugunu ileri siirmektedir

(Lao ve Ngo, 2004).

Isletmede, liyakate dayali iicretlendirme veya ozendirici iicretlendirme gibi
Performansa Dayali Ucretlendirme sistemleri uygulanarak, c¢alisanlarin  belli
hedeflere ulagsmalar1 ddiillendirilebilir. Ucret, isletmeler icin, en giiclii motivasyon
araglarindan biridir. Ozendirici Ucret uygulamalar1 gibi Performansa Dayali
Ucretlendirme Uygulamalarinin  ve performans yonetim sistemlerinin  Firma
Performansina etkilerini gosteren énemli sayida calisma bulunmaktadir (Delaney ve
Huselid, 1996). Performansa Dayali Ucretlendirmenin, Firma Performansina etkisi
birka¢ sekilde olmaktadir: bu uygulamalar hem isletmenin daha ¢ok sayida ve daha
iyi adaylar1 kendine ¢ekmesini hem de 6nemli isgérenlerin daha uzun siireli olarak
isletmede kalmalarim saglarlar. Ayrica miikemmellige dayali bir Ucretlendirme
Sistemi, isgoren performansinin artmasi ile sonuglanir (Delaney ve Huselid, 1996).
Ornegin bir kar dagitim sistemi iiretkenligi artirir ve devamsizlig1 azaltma ve diger
etkileri aracilig1 ile performansin gelismesine katkida bulunur (Kaufman, 1992).
Gerhart ve Milkovich (1992) ile Weitzman ve Kruse (1990) de, Performansa Dayali
Ucretlendirme ile iiretkenlik arasindaki baglantilar1 bulmuslardir (Huselid, 1995). 12
farkli iilkeden 1200 uzman ve uygulamaci ile yapilan bir arastirma da, Odiillendirme
ve Performansa Dayali Ucretlendirmenin rekabet {istiinliigii agisindan son derece

onemli oldugunu gostermistir (Harel ve Tzafrir,1999).
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Delaney ve Huselid' in 1996 yilinda IKY Uygulamalarini ele aldig1 bilimsel
aragtirmanin bulgularina gére, Performansa Dayali Ucretlendirme, firmamn iiriin
kalitesi, miisteri tatmini, ¢aligan tatmini ve yeni iirlin gelistirme gibi gostergelerini
kapsayan Algilanan Orgiitsel Performansi ile firmanin pazar payi, karlihgi,
satiglardaki artis ve pazarlama giiciinii kapsayan Algilanan Pazar Performansini

onemli diizeyde etkilemektedir.

Bae ve Lawler (2000), yukarida Bolim 6.1.2. ve 6.1.3." te de aciklanan
caligmalarinda, Nielikli Personel Se¢me, Yogun Egitim ile birlikte Performansa
Dayali Ucretlendirme, genis is tasarimlari ve calisan giiglendirmeyi de kapsayan
"Yiiksek Katihmli IKY Stratejileri Gruplamasinin”, hem Oznel Algisal Firma
Performansi, hem de Nesnel Firma Performansi ilizerinde 6nemli diizeyde pozitif

etkisi bulundugunu gostermislerdir.

Guthrie (2001), yukarida da yer aldigi gibi Egitim ve Gelistirme, Takim
Calismasi ile Performansa Dayali Ucretlendirmeyi de kapsayan, IKY Uygulamalari
gruplamasinin, "Personeli Firmada Tutma Oram" ve "Calisan Uretkenligi" iizerinde

onemli diizeyde pozitif etkisi oldugunu bulmustur.

Wan, Kok ve Ong (2002), iKY Uygulamalarinin Firma Performansina
etkilerini ele aldiklar1 ¢aligmalarinda su bulgulara ulagsmislardir: Performansa Dayali
Ucretlendirme, firmanin ¢alisan tatminini, calisan bagliligini, ¢alisan iiretkenligini ve
{iriin kalitesini kapsayan IK Performansi iizerinde &nemli diizeyde pozitif etkiye

sahiptir.

Bae, Chen, Wan, Lawler ve Walumbwa (2003), Performansa Dayali
Ucretlendirme ile kazang paylastmini da kapsayan yiiksek performansl is
uygulamalarinin, bircok Asya iilkesinde, Firmanin Finansal Performansi {iizerinde
onemli etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Ayrica, Japonya' da, ¢ok uluslu sirketlerin
bagl kuruluslarinda yapilan bir aragtirmada, Park, Mitsuhashi, Fey ve Bjorkman (2003),
Performansa Dayali Odiillendirmeyi igeren bir IK sisteminin, Firma Performansi

tizerinde etkili oldugunu teyit etmislerdir (Lau ve Ngo, 2004).

Ahmad ve Schroeder (2003)' in, IKY Uygulamalarinin, Operasyonel

Performans ve Orgiitsel Baglilik {izerindeki etkilerini arastirdiklar1 ¢alismalarmin
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sonuglarina gore, Performansa Dayali Ucretlendirme, iiriin kalitesi, zamaninda teslim,
yeni liriin hiz1 ve birim {iretim maliyetini de i¢eren Operasyonel Performans tlizerinde

onemli diizeyde pozitif etkiye sahiptir.

H5: Performansa Dayali Ucretlendirme Firmanin Nitel Performansini artrir.

H10: Performansa Dayal1 Ucretlendirme Firmanin Nicel Performansini artirir.

6.2. IKY Uygulamalari, Orgiitsel Baghlik ve Firma Performansi-
Orgiitsel Baghligin Ara Degisken Etkileri

Snell ve Dean' gore (1992), bir isletme, insan sermayesini giiglendirmek igin
calisanlara para yatirir, ama isletmeler gercekte insan sermayesine sahip olamazlar.
Ciinkii isletmelerin insan sermayesi iizerindeki kontrolii ¢ok kiictiktiir; calisanlar
isletmeyi terk edebilirler veya terk etmeseler bile yapabileceklerinin en iyisini
yapmayabilirler. Bu nedenle Snell ve Dean, isletmelere, ¢alisanlarin zaman iginde
firmanin ¢ikarina hareket etmelerini garantileyecek yontemler bulmalarini tavsiye
ederler (Snell ve Dean, 1992). Giiglii Orgiitsel Baglhiliga sahip olan bir isgoren,
istlendigi gorevlerde enerji harcama yoniinde yiiksek bir motivasyon duyacaktir
(Anderson ve ark., 1994). Bircok becerilere sahip, bilgili isgorenler, eger Orgiitsel
Bagliliga sahip degillerse, caba harcamaya istekli olmazlar ve bu nedenle, firmadaki
potansiyellerini en aza indirgerler. Orgiitsel Baglilik énemli bir gostergedir ve IKY
Uygulamalarinin, isgéren hedefleri ile isletme hedefleri arasinda psikolojik bir bag
kurup kuramadigimi gosterir. Bu nedenle Orgiitsel Baglilik, IKY Uygulamalarinin
somut olmayan bir sonucudur ve ¢alisanlarin isletmede tutulmasi ile potansiyellerinin
sonuna kadar kullanilmasinda biiyiik bir dneme sahiptir (Ahmad ve Schroeder,

2003).

Arthur' a gore (1994), Orgiitsel Bagliliga yol agmayan IKY Uygulamalarmin,
stratejik diizeyde etki yapmasi disiik bir olasiliktir. Arthur (1994, 1992),
calismalarinda su bulguya ulasmistir: Yogun Egitim, YoOnetimin Merkezden
Uzaklastirilmas1  (Decentralization), Ucretlendirme ve Isgoren Katilim gibi,
"Orgiitsel Baglihg: gelistiren IKY Uygulamalarma sahip firmalar", "verimlilik ve
diisiik iscilik maliyetlerine agirlik veren Kontrol Sistemlerine sahip firmalara" oranla,

daha diisiik bir isgoren doniisiim hiz1 ve hurda oranina, buna karsilik daha yiiksek bir

tiretkenlige sahiptirler (Arthur, 1994).
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Osterman da (1994), Orgiitsel Bagliliga 6nem veren Firmalarin, Becerilerin
Egitimi ve Performansa Dayali Ucretlendirme gibi ¢agdas Uygulamalara daha fazla
yatirim yaptiklarini bulmustur. Firmada, Orgiitsel Bagliliga goriiniir bicimde 6nem
verilmesi, tutarli bir ¢ekirdek kadro olusmasina yardimci olacak, bdylece firmanin
Egitime yaptig1 yatirnmin faydalarini gormesini, karsiligmi almasini saglayacaktir

(Huselid, 1995).

Ahmad ve Schroeder (2003)' in, IKY Uygulamalari, Operasyonel Performans ve
Orgiitsel Baglhlik {izerine yaptiklar1 arastirmanin sonucunda, Nitelikli Personel
Seg¢me, Egitim, Takim Calismasi ve Bilgi Paylasimimin, Orgiitsel Baglilik {izerinde
onemli diizeyde etkili olduklar1 ve Orgiitsel Bagliligin, Nitelikli Personel Seg¢me,
Egitim, Takim Calismasi1 ve Bilgi Paylasimi ile Operasyonel Performans arasinda bir
ara degisken oldugu ortaya cikartilmistir. Ancak, bu ¢alismada Performansa Dayali
Ucretlendirmenin, Firmanin Operasyonel Performans: iizerinde direkt bir etkisi
oldugu, Orgiitsel Baghligin bu degisken ile performans arasinda bir ara degisken

olmadig1 belirlenmistir.

Calismamizda, asagida yer alan hipotezler kurularak, Orgiitsel Baglihgin, IKY

Uygulamalar1 ile Firma Performansi arasindaki ara degisken etkileri incelenmistir.

H11: IKY Uygulamalar1 Duygusal Baghlig artirirlar.

H12: IKY Uygulamalar1 Devam Bagliligini artirirlar.

H13: IKY Uygulamalar1 Normatif Baglilig1 artirirlar.

H14: Duygusal Baglilik Firmanin Nitel Performansini artirir.

H15: Devam Baglilig1 Firmanin Nitel Performansini artirir.

H16: Normatif Baglilik Firmanin Nitel Performansini artirir.

H17: Duygusal Baglilik Firmanin Nicel Performansini artirir.

H18: Devam Baglilig1 Firmanin Nicel Performansini artirir.

H19: Normatif Baglilik Firmanin Nicel Performansini artirir.

H20: Orgiitsel Baghlik, IKY Uygulamalar ile Firmanin Nitel
Performansi arasinda bir ara degiskendir.

H21: Orgiitsel Baglilik, IKY Uygulamalari ile Firmanin Nicel

Performansi arasinda bir ara degiskendir.
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Tablo 6.1. Arastirma Hipotezlerinin Listesi

HiPOTEZLER

IKY UYGULAMALARININ FIRMA PERFORMANSINA ETKILERI

H1: Nitelikli Personel Se¢gme Firmanin Nitel Performansin1 artirir.

H2: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nitel Performansini artirir.

H3: Takim Calismasi Firmanin Nitel Performansini artirir.

H4: Performans Degerleme Firmanin Nitel Performansini artirir.

HS5: Performansa Dayali Ucretlendirme Firmanin Nitel Performansini artirir.

H6: Nitelikli Personel Segme Firmanin Nicel Performansini artirir.

H7: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nicel Performansini artirir.

HS8: Takim Calismas1 Firmanin Nicel Performansini artirir.

H9: Performans Degerleme Firmanin Nicel Performansin1 artirir.

H10: Performansa Dayali Ucretlendirme Firmanin Nicel Performansini artirir.

ORGUTSEL BAGLILIGIN ARA DEGISKEN ETKILER]

: IKY Uygulamalar1 Duygusal Baglilig1 artirirlar.

: IKY Uygulamalar1 Devam Bagliligini artirirlar.

: IKY Uygulamalar1 Normatif Baglihig1 artirirlar.

: Duygusal Baglilik Firmanin Nitel Performansini artirir.

: Devam Baglilig1 Firmanin Nitel Performansini artirir.

: Normatif Baglilik Firmanin Nitel Performansini artirir.

: Duygusal Baglilik Firmanin Nicel Performansini artirir.

: Devam Baglilig1 Firmanin Nicel Performansini artirir.

: Normatif Baglilik Firmanin Nicel Performansin artirir.

: Orgiitsel Baglilik, IKY Uygulamalari ile Firmanin Nitel Performansi arasinda bir
ara degiskendir.

: Orgiitsel Baglilik, IKY Uygulamalari ile Firmanim Nicel Performans: arasinda
bir ara degiskendir.




7. ARASTIRMA MODELI

iKY UYGULAMALARI

Nitelikli Personel Se¢gme

Egitim ve Gelistirme

Takim Caligsmasi

Performans Degerleme

Performansa Dayali
Ucretlendirme

HI0

Sekil 7.1. Arastirma Hipotezlerinin Modeli

Nicel Performans

AAA

ORGUTSEL BAGLILIK
HI1 R
> Duygusal Baglilik
HL2 > Devam Baglilig
H13
> Normatif Baglilik
HORNS
“« “‘\ .
AN ", FIRMA PERFORMANSI
H7
N H16[H15 | H14
\ .
HS8 Nitel Performans <
H-g-
H19|HI8| H17
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8. METODOLOJI VE UYGULAMA

8.1. Arastirmada Kullanilan Olg¢ekler

Bu arastirmada uygulanan anketin cevaplandiriimasinda 5' 1i Likert Olcegi
kullamlmustir.  Olgekteki degerlendirme segenekleri sunlardir: 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle

Katiliyorum.

Anketteki Olcekler olusturulurken, yaygin olarak referans alan kaynaklardan
istifade edilmistir. Olgekler, Ingilizceden Tiirkceye cevrilmis, daha sonra tekrar
Tiirkce ve Ingilizceye hakim, baska bir kisi tarafindan Ingilizceye ¢evrilmistir. Bu
sorular ile orjinal sorular karsilastirilarak énemli bir farklilik olmadigi goriilmiistiir.
Daha sonra, Olgekler sorularmmin anlasilip anlasilmadigini test etmek amaciyla,
orneklemin o6zelliklerine uygun, 10 kisiye 6n test uygulanmis ve yiizeysel gegerlilik,
ifadelerin anlagilabilirligi, anketin yapisi ve uzunlugu degerlendirilmistir. Alinan geri
bildirimlere gdre, anlam karmasasina yol actigi belirtilen sorularin ifadeleri

diizeltilmistir.

Veriler toplanirken, "tek cevaplayici yanliligl" na (key informant bias) engel
olabilmek i¢in, anketler, miimkiin oldugunca, ayni firmada ¢alisan farkli kisilerden
toplanmaya c¢alisilmistir. Ancak bagimli ve bagimsiz degiskenler icin alinan cevaplar
ve cevaplayicilar ayristirilmamis, tim katilimcilar, hem bagimli hem de bagimsiz
degiskenlerle ilgili sorulara cevap vermislerdir. Bu nedenle olusan "ortak kaynak
yanlili§1" n1 (common source bias) engellemek amaciyla, dlgeklerin gecerliligi test
edilmistir (Bae ve Lawler, 2000). Olgeklerin "Cronbach Alfa Giivenilirlik Katsayis1"
hesaplanmis, bu katsayilarin yiliksek degerlerde olmasina dikkat edilmistir.
Olgeklerin Cronbach Alfa Giivenilirlik Katsayilari, Tablo 9.9. "Giivenilirlik Analizi
Sonuglar1" nda, ayrica Tablo 9.10 "Korelasyon Analizi Tablosu" nda ve Ek 2' de yer
alan "Faktor Analizi Sonucunda Arastirmada Kullanilan Anket Sorular1" boliimiinde

verilmigtir.
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8.1.1. IKY Uygulamalar1 Olgekleri

Nitelikli Personel Segme Olgegi olarak, Bae ve Lawler' mn (2000), Snell ve
Dean' den (1992) adapte ettikleri 8 sorulu 6l¢ek kullanilmistir. Egitim ve Gelistirme
Uygulamalar1 i¢in de yine Bae ve Lawler' in (2000), Snell ve Dean' den (1992)
adapte ettikleri 6 sorulu Ol¢ek kullanilmistir. Takim Calismast 6l¢eginde yer alan
sorular, Morrow (1997) tarafindan, orgiit i¢i takim c¢aligmasi ile ilgili olarak
gelistirilmistir. Performans Degerleme ile ilgili 6l¢ek 8 soru olarak, Snell ve Dean' in
(1992) kullandiklar1 6lgekten adapte edilmistir. Performansa Dayali Ucretlendirme
icin, Harel ve Tzafrir' in (1999), Delaney ve Huselid' den (1996) adapte ettikleri 4

sorulu 6lgek kullanilmistir.
8.1.2. Orgiitsel Baghhk Olgegi

Orgiitsel Baglilik 6lcegi olarak, Meyer ve Allen' in (1997), Duygusal Baglilik,
Devam Baghiligi ve Normatif Bagliligi ayr1 ayr1 olgen, 3 boyutlu 0dlgegi
kullanilmistir. Olgekte, Duygusal Baglilik i¢in 7 soru, Devam Baglilig1 i¢in 6 soru ve

Normatif Baglilik i¢in 7 soru bulunmaktadir.
8.1.3. Firma Performansi Olcekleri

Arastirmalar, algisal Firma Performansi 6lgeklerinin, nesnel Firma Performansi
Olcekleri ile pozitif (orta ile giliclii arasinda degisen baglant1 diizeylerinde) bir
korelasyona sahip oldugunu gostermektedir (Delaney ve Huselid, 1996). Bu
calismada da algisal — 6znel performans Olgekleri kullanilmistir ve g¢alisanlarin
performans algilari, son 3 yilin dikkate alinmasi istenerek, rakiplere kiyasla
Olciilmiistiir (Harel ve Tzafrir, 1999; Delaney ve Huselid, 1996; Khandwalla, 1977).
Performans Olgiimiinde, "Firmanizi, son ii¢ yilmi dikkate alarak, sektordeki diger
firmalarla karsilastirdiginizda asagidaki hususlarda nasil degerlendirirsiniz?" sorusu
yoneltilmistir. Performansi, ¢alisanlara direk olarak ve kesin rakamlarla sormaktansa,
bu sekilde karsilagtirmali olarak sormanin daha etkili bir yontem oldugu ileri
stiriilmektedir (Lau ve Ngo, 2004). Cevaplarda, besli likert 6lgegi kullanilmistir.
Olgekteki degerlendirme secenekleri ise su sekildedir. 1- Yetersiz, 2- Ortalamanin

alt1, 3- Ortalama, 4- Ortalamanin tistii ve 5- Yiiksek.
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Anketimizde 12 soruyla Ol¢iilen Firma Performansi, Nitel ve Nicel Firma
Peformansi1 olmak iizere iki de§iskene ayrilmaktadir. Nitel Performans oOlcegi ile
ilgili olarak, Wan, Kok ve Ong' un (2002), Khandwalla' dan adapte ettikleri 5 soru

alimmustir; bu sorular, "firmada ¢alisanlarin isten aldigi tatmin", "calisanlarin firmaya

baghligl", "firmanin manevi degerleri", "calisanlarin iiretkenligi" ve "iirtin kalitesi"
dir. Bunlara ilaveten, bir soru daha; "firmanin genel performansi" (Jaworski ve
Kohli, 1993), Nitel Performans 6lgeginde kullanilmistir. Bu 6lgeklerin disinda bir
soru da: "firmanm IK yonetim performansi”, bu calisma icin gelistirilerek, Nitel

Performans 6lcegine eklenmistir.

Nicel Performans 6l¢egi ile ilgili olarak da, yine Wan, Kok ve Ong' dan (2002)
(Khandwalla' dan adapte ettikleri) 3 soru alinmistir; bu sorular, "satiglardaki artis
hiz1", "firma karlilig1" ve '"finansal gigcliliktir'. Wan, Kok ve Ong' un
caligmalarinda Performans oOl¢egi ikiye ayrilirken, bu oOlcege temel teskil eden
Khandwalla' nin orjinal Firma Performansi dlgeginde (1977), hem Nitel hem de
Nicel Performansi dlgen sorular birarada bulunmaktadir. Nicel Performans dlgegine
ilave olarak, Delaney ve Huselid' in (1996) arastirmalarinda yer alan algisal pazar
performansi dlgeginden bir soru adapte edilmistir: "pazar pay1 biiyikligi". Ayrica,
yine Delaney ve Huselid' in (1996) algisal orgiit performansi dlgeginde yer alan bir
soru adapte edilerek, Nicel Performans dlgegine eklenmistir: "yeni {iriin projelerinin

sayis1".
8.2. Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

IKY Uygulamalarinin Firma Performansimna etkileri konusunda, uluslararasi
literatiirde agirlikli olarak vurgulanan ihtiyag, farkli iilke ve farkl kiiltiirlerde bu
konunun analiz edilmesi ve bu yolla farkli IKY yaklasimlarmin degisik kosullar igin
test edilebilme olanaginin dogmasidir. Bu baglamda, ¢alismamizin amaci, 1KY
Uygulamalarmin Tiirkiye' de yogun rekabet ortaminda iiretim faaliyetinde bulunan
ve gelismis IKY birimlerine sahip olan isletmelerde nasil sonu¢ verdiklerini
incelemektir. Yine literatiirde, ancak biiyiik dlcekli firmalarda, insan Kaynaklari ile
ilgilenen kurumlasmis ve diizenli bir yonetsel birim oldugu ve kurumlasmis IKY

Uygulamalar1 bulundugu ongoériilmektedir (Harel ve Tzafrir, 1999). Bu nedenle



94

arastirmamizda, ana kiitle olarak, Tiirkiye' de yogun rekabet ortaminda iiretim
faaliyetinde bulunan ve gelismis IKY birimlerine sahip olan biiyiik dl¢ekli isletmeler
secilmistir. Orneklem olarak ise, ilgili ana kiitleyi en iyi sekilde temsil ettigini
diisiindiigiimiiz, Tiirkiye' deki Ik 500 Sanayi Kurulusu (2004) iginde yer alan Ozel
Sektor firmalar belirlenmistir. Bu listede yer alan kamu kuruluslar1 ve kooperatrifler
IKY Uygulamalarinin bu kuruluglarda heniiz yaygin bigimde bulunmamasi
nedeniyle, arastirmamiza dahil edilmemistir. Ancak yine de, ilk 500 Sanayi Kurulusu
icerisinde de, Personel Yonetim siirecini heniiz degistirmemis ve bir IK Béliimiine
sahip olmayan, dolayisiyla IKY Uygulamalarini yiiriirliige koymams Ozel Sektor

firmalar1 oldugu belirlenmistir.

ISO 11k 500 Sanayi Kurulusu listesinden su firmalar arastirma dis1 tutulmustur:
24 adet kamu kurulusu, 13 adet isimsiz kurulus, 8 adet kooperatif, 3 adet kapanmis
firma, 10 adet "sirket politikasi olarak anket vermeyen firma" ve 118 adet Personel
Yonetim siirecinde bulunan ve IK Béliimii / IKY Uygulamalar: bulunmayan firmalar.
Geriye kalan 324 firmanin tamamina anket gonderilmis, 79 adet firmanin 283 adet
calisanindan cevap alinmistir. Bdylece anketlerin geri doniis orant % 24 olarak
gerceklesmistir. Ilk 500 Sanayi Kurulusu' nda yer alan kamu firmalarinin ve
kooperatiflerin sayisi, Ozel Sektdr firmalarinin IKY Uygulamalari agisindan
durumlar1 ve anketlerin geri doniis oran1 Tablo 8.1." de aciklanmistir. Arastirma

birimi, "firmalar"dir.

Veri toplama asamasinda, éncelikle ilk 500" de yer alan Ozel Sektdr firmalart
aranarak IK béliimii ve Uygulamalari olan firmalarm IK béliimlerine internet
tizerinden e - posta olarak, bir agiklama sayfasi esliginde anket yollanmustir.
Acgiklama sayfasinda, anketin nasil dolduralacagi ve sonuglarin gizli tutulacagi
ilgililere iletilmistir. Anketler, calisanlara firmanmn IK boliimii araciligi ile
dagitilmistir. Bunun nedeni, IK yetkililerinin IKY islevleri ile iliskili verilere en
yakm kisiler olmalaridir. Ancak IKY Uygulamalarindan sorumlu kisi ve birimlerin
oznel degerlendirme yapabilecekleri g6z dniinde bulundurularak, anketlerin hem IK
yoneticileri ve calisanlarina, hem de diger boliimlerin yonetici ve calisanlarina
dagitilmasina dikkat edilmistir. Bu nedenle anketler, farkli boliimlerden beyaz yaka

calisanlar arasinda hem yonetici hem personel konumundaki kisilere dagitilmistir.
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Anketlerin direkt olarak tarafimiza gonderilmesi rica edilmis, ancak yine de bazi

anketler IK boliimii araciligiyla bize iletilmistir.

Tablo 8.1. SO Ilk 500 Sanayi Kurulisu (2004) Listesinde Yer Alan Firmalarin

IK Agisindan Yapisal Durumu ve Anketlerin Geri Déniis Orani

LK 500 SANAYI
KURULUSU (2004)

TOPLAM

Kamu

Isim Vermek Istemiyor

Kooperatif

Kapanmig Firmalar

Sirket Politikas1 Anket Vermiyor

IK Béliimii Yok, sadece Personel islevleri var

IK Béliimii Yeni, IKY Uygulamalar1 Yok veya Yeni

IK Béliimii Var, IKY Uygulamalar1 Yok

ARASTIRMAYA KONU OLAN VE ANKET
YOLLANAN FIRMALAR

CEVAP ALINAN FiRMALAR
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9. ANALIZ VE BULGULAR

9.1. Verilerin Analizi

Verilerin analizinde, SPSS 10.0 istatistik programi kullanilmistir. Yapilan

analizler sirastyla sunlardir:

1. Ankete katilan firmalarin temel oOzellikleri ile anketi cevaplayanlarin
demografik 6zelliklerini, boliimlerini ve pozisyonlarini gosteren frekans tablolari,

2. Faktor analizleri,

3. Giivenilirlik analizi,

4. Degiskenler arasindaki bire bir iliskiyi gosteren Korelasyon analizi ile
degiskenlere iligkin alfa, ortalama, standart sapma degerleri

5. Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla yapilan regresyon analizi.

Yapilan bu analizler asagida sirasiyla aciklanmastir.

9.2. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik

Veriler

Tablo 9.1.’de goriildiigii gibi, arastirmamiza konu olan firmalardan % 15,2' si
Beyaz Esya, Makina, Elektrikli Geregler alaninda, % 13,9' u Tekstil alaninda, %
12,7'si Demir, Celik alaninda, % 10,1' i Gida ve Igecek alaninda, % 10,1' i Boya ve
Kimya alaninda, , % 7,6' s1 Tasit Araclar1 (Otomotiv) alaninda, % 6,3' i Petrol ve
Tiirevleri alaninda, % 5,1' i Cam ve Seramik alaninda, % 3.,8' i Mobilya alaninda,
geriye kalan % 15,2' si ise diger alanlarda (ilag, kagit, basim, agag, ¢imento, tiitiin)

tiretim yapmaktadirlar.

Ayrica aragtirmada yer alan firmalarin % 48,1'1 500 - 1.500 kisi aralifinda, %
27,8"1 250 - 500 kisi araliginda, % 16,5'1 1.500 - 10.000 kisi araliginda ve % 7,6' s1
250 kisinin altinda ¢alisana sahiptir. En biiylik paya sahip olan Beyaz Esya, Makina,
Elektrikli Geregler alaninda ise firmalarin en biiyiik kismi (% 6,3) 500-1.500 kisi

arasinda calisana sahiptir. Diger detayli oranlar Tablo 9.1." de verilmistir.
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Tablo 9.1. Arastirmada Yer Alan Firmalarin Uretim Alani ve Calisan Sayilarina

Gore Dokimu

URETIM ALANI

500-1.500
1.500-10.000

Beyaz Egya,
Makina, Elektrikli
Geregler

Gida ve Igecek

Boya ve Kimya

Tasit Araglari

Tekstil

Mobilya

Petrol ve Turevleri

Demir Celik

Cam ve Seramik

Diger

Toplam

Tablo 9.2." de goriildiigi gibi, arastirmamiza konu olan firmalardan % 63,3" i
Yerli Sermaye, % 21,5' 1 Yerli / Yabanci Ortaklik, % 15,2' si Yabanci Sermaye

yapisina sahiptir.

Tablo 9.2. Arastirmada Yer Alan Firmalarin Sermaye Yapilari

SERMAYE YAPISI

% 100 Yerli
% 100 Yabanci
Yerli/Yabanci Ortaklik

Toplam
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Tablo 9.3." te belirtildigi gibi, ankete cevap veren kisilerden, % 32,9' u Miidiir /
Bolim Yoneticisi olarak, % 16,3' ii Uzman olarak, % 13,8' 1 Eleman / Memur olarak,
% 11' 1 Sef / Miidiir Yardimcisi olarak, % 8,8' i Sorumlu olarak gérev yapmakta, %
5,6' s1 ise diger pozisyonlarda goziikkmektedirler. Anketi cevaplayanlara ayrica "genel
olarak" pozisyonlarinin "Personel" mi, yoksa "Yonetici" mi oldugu sorulmus, buna
cevap olarak aragtirmaya katilanlarimn % 62,9' u, kendilerini "Yonetici
Pozisyonunda", % 35,3' i ise "Personel Pozisyonunda" tanimlamiglardir. Anketimize
yanit verenlerden % 1,7’ si "Personel" mi, yoksa "Yonetici" mi olduklarini
belirtmemisler, detay pozisyon bilgisini de girmemislerdir. (Katilanlarin % 9,9' u ise,
genel pozisyonlarini "yonetici" olarak tanimladiklari halde, detay pozisyon bilgisini

vermemislerdir).

Tablo 9.3. Ankete Katilanlarin Pozisyon Bilgileri

POZISYON genel

Personel
Pozisyonu
Y onetici
Pozisyonu
Isaretlenmemis
Pozisyon genel

POZISYON detay

(8]
\O

Eleman/Memur

S
[\

Uzman

p—
(98]

Sorumlu

9]

Y Onetici Asistani

—_

Koordinator
Sef/Miidiir Yardimcisi
Takim Lideri

Midir/Bolim Y Oneticisi
Genel Mudiur Yard./Direktor
Genel Mudur

[saretlenmemis "Pozisyon
detay"
Isaretlenmemis "Pozisyon
genel"

Toplam
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Tablo 9.4." te goriildiigii iizere, ankete cevap veren kisilerin % 67,1' i Universite
mezunu, % 26,8' i Yiiksek Lisans / Doktora Mezunu, % 5,0' i ise Lise mezunudur.
Ankette egitim durumunu cevaplamayanlarin orani, % 1,1' dir. Yine anketleri
cevaplayanlarin % 65,7' si erkek, % 33,5' i kadindir. Katilimcilarin % 0,8' i cinsiyet
belirtmemislerdir. En biiyiik katilim payma sahip Universite mezunlarmin % 45,2 si

erkek, % 21,5' 1 kadindir. Diger detayl1 oranlar Tablo 9.4." te verilmistir.

Tablo 9.4. Ankete Katilanlarin Egitim Durumu ve Cinsiyet Bilgileri

EGITIM DURUMU

[saretlenmemis
Cinsiyet

Lise Mezunu

Universite Mezunu

Yiiksek Lisans / Doktora
Mezunu

Isaretlenmemis Egitim
Durumu

Toplam

Tablo 9.5." te goriildiigii {izere ankete cevap veren kisilerden % 24,4' i 1K
boliimiinde, % 16,3' ii Uretim / Kalite / Planlama' da, % 12,7' si Satis ve
Pazarlamada, % 9,5' i Muhasebe / Finans / Mali Isler / Denetim béliimlerinde, % 7,4'
i Satinalmada, % 3,9' u Dis Alim / Dis Satim bdéliimlerinde, % 3,9' u ARGE /
Miihendislik / Uriin Gelistirmede, % 3,9' u Teknik Destek Bakimda, % 3,2' si Bilgi
Islemde, % 2,1' i Genel Miidiirliik ile Kurumsal Iletisim / Medya béliimiinde gorev

yapmaktadir. Hangi boliimde calistigini isaretlemeyenlerin orani ise % 11,3' tiir.
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Tablo 9.5. Ankete Katilanlarin Calistiklar1 Boliimler

BOLUM

Uretim / Kalite / Planlama

Satis Pazarlama

Satinalma

Dis Alim / D1g Satim

Muhasebe / Finans / Mali isler / Denetim

Insan Kaynaklari

ARGE / Miihendislik / Uriin Gelistirme

Teknik Destek Bakim

Bilgi islem

Yatirim / Proje (6 Sigma) / Teknoloji

Genel Miidiirliik / Kurumsal Iletisim / Medya

Isaretlenmemis

Toplam

9.3. Faktor Analizleri

Faktor analizi uygulanirken, bagimsiz degiskenler, ara degisken ve bagimli
degisken, ayr1 ayr1 faktor analizine tabii tutulmuslardir. Analiz esnasinda Varimax
dontisiimii kullanilmis ve Eigenvalue degerleri 1.0" in iizerinde olan faktorler esas
alinmistir. Faktor analizi uygulanan bagimsiz degiskenler, Nitelikli Personel Se¢me,
Egitim ve Gelistirme, Takim Caligmasi, Performans Degerleme ve Performansa
Dayal1 Ucretlendirme' den olusan IKY Uygulamalaridir. Faktor analizi uygulanan ara
degisken, Duygusal Baglilik, Devam Baghligi ve Normatif Bagliliktan olusan

Orgiitsel Bagliliktir. Faktdr analizi uygulanan bagiml degiskenler ise, Nitel Firma
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Performansi ve Nicel Firma Performansidir. Faktorlerin degiskenlere yliklenmesinde
0,4" iin tizerindeki degerler esas alinmistir. Bu degiskenlere iliskin faktor analizi
sonuclart asagida ilgili bashik altinda verilmistir. Arasgtirmanin bir sonraki
asamasinda da, faktor analizi sonuglarina gore ayni faktore yiiklenen sorularin sayisal
degerlerinin, her firma i¢in ortalamasi alinarak degiskenlerin sayisal degerleri

hesaplanmastir.

9.3.1. IKY Uygulamalarina iliskin Faktér Analizi

Ankette yer alan, IKY Uygulamalarina iliskin sorularin dagihm sdyledir:
Nitelikli Personel Se¢me: 8 soru; Egitim ve Gelistirme: 6 soru; Takim Caligmasi: 4
soru; Performansa Dayali Ucretlendirme: 4 soru ve Performans Degerleme: 8 soru.
Bu sorular toplu halde faktor analizine tabi tutulmus ve faktor analizi sonucunda, bu
sorulardan bazilar1 analiz dis1 birakilarak, diger sorular beklendigi gibi 5 faktore
ayrilmistir. Bunlar, Nitelikli Personel Se¢me' ye yiiklenen 1., 2., 4., 6. sorular, Egitim
ve Gelistirme' ye yiiklenen 1., 2., 3., 4., 5., 6. sorular, Takim Calismas1' na yiiklenen
1., 2., 3., 4. sorular, Performansa Dayali Ucretlendirme' ye yiiklenen 1., 2., 3., 4.
sorular ve Performans Degerleme' ye yiiklenen 1., 2., 3., 4., 5., 6., 7. sorulardir.
Nitelikli Personel Se¢me' nin 3., 5., 7. ve 8. sorulari ile, Performans Degerleme' nin
8. sorusu diger faktorlere yiiklendiginden &lgek dist  birakilmustir. 1KY
Uygulamalarina iligkin faktér analizi sonuglar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo
9.6' da gosterilmektedir. Bu analizin sonucunda, bagimsiz degiskenlere ait faktor
yiiklerinin beklendigi gibi ayrigtigi, anket sorularinin bir biitiinliik arz ettigini ve
degiskenlere dogru yiiklendigini goriilmiistiir. Ayrica 1KY Uygulamalarma iliskin
bes degiskenin agikladigi toplam varyans % 81,6 olarak ger¢eklesmistir.



Tablo 9.6. IKY Uygulamalari Ile Ilgili Faktorler

SORULAR

FAKTOR 1

FAKTOR 2

FAKTOR 3

FAKTOR 4
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FAKTOR 5

Nitelikli Personel Se¢cme

Cok cesitli Personel Se¢me yontemleri (testler, goriisme
vs.) kullanilir

Personel Se¢me siirecine bilyiik paralar harcanir

Dogru insani se¢gmek i¢in ¢ok biiyiik ¢aba harcanir

Personel Se¢im siireci firma i¢in ¢ok dnemlidir

Egitim ve Gelistirme

Egitim ve Gelistirme siirecine biiyiik paralar harcanir

Herkese egitim olanag verilir

Birbirinden farkli Egitim ve Gelistirme teknikleri
kullanilir

Firmamiz, sistemli olarak caligan bir “Egitim ve
Gelistirme stireci” ne sahiptir

Egitim ve Gelistirme, biiyiik 6ncelige sahiptir

Cok cesitli konularda, genel becerilere yonelik egitimler
verilir

Takim Calismasi

Is birimlerinde, problemleri ¢ézmek icin takimlar
kullanilir

Firmamiz, "Takim Caligmasi" kavramini benimsemistir

Takim toplantilarinda, isle ilgili birgok probleme ¢6ziim
getirilmektedir

0,681

Takim Calismalar1 esnasinda, karar vermeden oOnce,
biitiin takim tyelerinin fikir ve gorisleri alinir

0,668
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Tablo 9.6. IKY Uygulamalari Ile Ilgili Faktorler (Devami)

Performansa Dayah Ucretlendirme

Tepe yoneticilerin gelirlerini belirlemede, iste
gosterdikleri performans 6nemlidir

Orta kademe yoneticilerin gelirlerini belirlemede, iste
gosterdikleri performans 6nemlidir

Idari personelin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri
performans énemlidir

Uretimde calisan personelin gelirlerini belirlemede, iste
gosterdikleri performans 6nemlidir

Performans Degerleme

Caligsanlarin performanslarint 6lgmek i¢in biiyiik caba
harcanir

Peformans standartlari oldukea iyi belirlenmistir

Caliganlar, firmadaki bireysel hedeflerinin
belirlenmesine biiyiik 6l¢lide katkida bulunurlar
Caliganlar, kendi Performanslarmin Degerlendirilmesine
biiyiik 6l¢iide katkida bulunurlar

Caliganlarla, performans konusunda sik sik goriigiiliir

Performans goriisiiliirken, ¢alisanin kisisel gelisimine
yonelik yollar bulmaya ¢ok dnem verilir

Maas / iicret artiglari, terfi gibi uygulamalar, Performans
Degerlendirmeleriyle yakindan baglantilidir

Toplam Agiklanan Varyans : % 81,616

9.3.2. Orgiitsel Baghlhiga Iliskin Faktor Analizi

Ankette Orgiitsel Baglilhiga iliskin 20 soru vardir. Bu sorular toplu halde faktor
analizine tabi tutulmus ve faktor analizi sonucunda, bu sorulardan bazilari analiz dist
birakilarak, diger sorular beklendigi gibi 3 faktore ayrilmistir. Bunlar, Duygusal
Bagliliga yiiklenen 1., 2., 5., 6., 7., 20. sorular, Devam Bagliligina yiiklenen 9., 10.,
11. sorular ve Normatif Bagliliga yiiklenen 16., 17., 19. sorulardir. Diger sorular
uygun faktdr yapisina sahip olmadiklarindan analiz dis1 birakilmislardir. Orgiitsel
Bagliliga iligkin faktor analizi sonuglart ve toplam agiklanan varyans Tablo 9.7' de
gosterilmektedir. Bu analizin sonucunda, anket sorularinin bir biitiinliik arz ettigi
goriilmiistiir. Orgiitsel Baghiligin ii¢ boyutuna iliskin ii¢ adet degiskenin agikladig
toplam varyans % 68,7 olarak gerceklesmistir.
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Tablo 9.7. Orgiitsel Baghlik Ile Ilgili Faktorler

SORULAR

FAKTOR 1
FAKTOR 2
FAKTOR 3

Duygusal Baghhk

Kariyer hayatimin geriye kalanini bu firmada gecirmekten
mutluluk duyarim

Firmanin problemlerini kendi problemlerim gibi hissediyorum

Bu firma benim i¢in ¢ok fazla kisisel anlam tasiyor

Firmama giiclii bir “ait olma” duygusu hissetmiyorum

Calistigim firmadan disarida gururla bahsediyorum

Firmama ¢ok sey bor¢luyum

Devam Baghhgi

Su an firmadan ayrilmak istedigime karar verirsem hayatimin
biiyiik boliimii zarara ugrar

Su an firmada kalmam bir istek oldugu kadar bir gereklilik

Bu firmadan ayrilmayi diisiinmek i¢in ¢ok az se¢im hakkina
sahip olduguma inaniyorum

Normatif Baghhk

Benim avantajima olsa bile, firmamdan simdi ayrilmak bana dogru
gelmiyor

Firmamdan simdi ayrilsam su¢luluk hissederdim

Bu firmadan simdi ayrilmanin, orada ¢alisan diger insanlara karsi
duydugum sorumluluklar nedeniyle yanlig olacagini diigiiniiyorum

Toplam Agiklanan Varyans : % 68,720

9.3.3. Firma Performansina Iliskin Faktor Analizi

Ankette Firma Performansina iliskin 12 adet soru vardir. Bu sorular toplu halde
faktor analizine tabi tutulmus ve faktor analizi sonucunda, bu sorulardan bazilari

analiz dis1 birakilarak, diger sorularin beklendigi gibi 2 faktore ayrildigi goriilmiistiir.
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Bunlar, Nicel Performansa yiiklenen 1., 2., 3., 4. sorular ve Nitel Performansa
yiiklenen 5., 6., 7., 8., 10.,12. sorulardir. 9. ve 11. sorular uygun faktér yapisina sahip
olmadiklarindan analiz dis1 birakilmiglardir. Firma Performansina iligkin faktor
analizi sonuclar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo 9.8' de gosterilmektedir. Bu
analizin sonucunda, anket sorularinin bir biitiinliik arz ettigi  gorilmiistiir. Firma
Performanst ile ilgili iki degisken olan Nicel ve Nitel Performansin agikladigi toplam

varyans % 71,2 olarak gergeklesmistir.

Tablo 9.8. Firma Performansi Ile Ilgili Faktorler

SORULAR

FAKTOR 1
FAKTOR 2

Nitel Performans

Caliganlarin isten aldig1 tatmin

Calisanlarin firmaya baglilig

Firmanin manevi degerleri

Caliganlarin iiretkenligi

Yeni {iriin projelerinin sayist

Firmanin Insan Kaynaklar1 Y&netim performansi

Nicel Performans

Satislardaki artis hizi

Karlilik

Finansal giicliiliik

Pazar payi biyiikligii

Toplam Agiklanan Varyans : % 71,251
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9.4. Giivenilirlik Analizi

Bagimsiz ve bagimli degiskenlerin her ikisi de ayn1 kisiden elde edilirse, "ortak
kaynak yanlilig1" (common source bias) olusabilir (Bae ve Lawler 2000; Salancik ve
Pfeffer, 1997; Podsakoff ve Organ, 1986). Bunu engellemek icin, faktor analizi
sonuglarina gore gruplanan sorular, ilgili degiskenleri olusturacak bigimde
birlestirilmis ve bu gruplamalarin giivenilirlikleri analiz edilerek, giivenilirligi
gosteren Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir (Tablo 9.9.). Cronbach alfa
katsayisinin 0,70' e esit veya iizerinde ¢ikmasi, bir dlgegin giivenilirligi i¢in yeterli
oOlgiit olarak kabul edilmektedir (Nunnally, 1978). Bizim calismamizda yapilan
Giivenilirlik Analizi sonucunda, olusan tiim degiskenlerin Cronbach alfa
katsayilarinin, 0,70" in {izerinde, 0,78 ile 0,96 arasinda oldugu belirlenmis, bdylece
Olcek giivenilirliginin saglandig1 goriildiikkten sonra, degiskenler arasi iligkiler,

korelasyon ve regresyon analizleri gerceklestirilmistir.

Tablo 9.9. Giivenilirlik Analizi Sonuglari

DEGISKENLER Soru sayisi Alfa Katsayis1 (o)
Nitelikli Personel Se¢me 4 0,81

Egitim ve Gelistirme 0,96

Takim Caligmasi 0,95

0,93

Performansa Dayali Ucretlendirme

Performans Degerleme 0,94

Duygusal Baglilik 0,85

0,78
0,85

Devam Bagliligi
Normatif Baglilik

Nitel Performans 0,90

AW WIS ||

Nicel Performans 0,88
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9.5. Korelasyon Analizi

Tablo 9.10." da, arastirmada yer alan degiskenlere iliskin Pearson korelasyon
katsayilar1 ve korelasyon analizi sonuclar1 ile degiskenlerin Cronbach alfa
giivenilirlik katsayilari, ortalamalari ve standart sapma degerleri yer almaktadir.
Pearson korelasyon katsayilari, iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayni
anlami tagidigindan, Tablo 9.10' da p < 0,01 ve p < 0,05 seviyesinde anlamli oldugu
goriilen her iliski i¢in, bu iki degisken arasinda pozitif veya negatif bir iliski oldugu
iddia edilebilir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda, degiskenlerin bir ¢ogunun
arasinda p < 0,01 ve p < 0,05 diizeyinde anlamli, pozitif bir iligki bulundugu
goriilmektedir. Bu baglamda, hipotezlerimizde, degiskenler arasinda bulundugu 6ne

stiriilen iliskilerin dogrulandigu ileri siiriilebilir.

Tablo 9.10." da yer alan korelasyon analizi sonuglarimi su sekilde

Ozetleyebiliriz:

Devam Bagliligi haric olmak {izere, diger tim bagimsiz degiskenler,
birbirleriyle (ikili bazda, ayr1 ayri1) pozitif ve p < 0,01 anlamlilik diizeyinde bir
iliskiye sahiptirler.

Bagiml degiskenlerden Nitel Performans ile tiim bagimsiz degiskenler arasinda
anlaml diizeyde bir pozitif iligski oldugu goriilmektedir. Nitel Performans ile Nitelikli
Personel Secme, Egitim ve Gelistirme, Takim Caligmasi, Performansa Dayali
Ucretlendirme, Performans Degerleme, Duygusal Baglilik ve Normatif Baglilik
arasinda p < 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif bir iliski bulunmaktadir. Nitel
Performans ile bagimsiz degiskenlerden Devam Baglhilig1 arasinda ise, p < 0,05

anlamlilik diizeyinde pozitif bir iliski bulunmaktadir.

Diger bagimli degisken olan Nicel Performans ile bagimsiz degiskenlerden
Nitelikli Personel Se¢gme, Egitim ve Gelistirme ve Duygusal Baglilik arasinda p <
0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif bir iliski bulunmaktadir. Nicel Performans ile
bagimsiz degigskenlerden Performans Degerleme arasinda ise, p < 0,05 anlamlilik

diizeyinde pozitif bir iliski bulunmaktadir. Tabloda, Nicel Performans ile bagimsiz
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degiskenlerden Takim Calismasi, Performansa Dayali Ucretlendirme, Devam
Bagliligt ve Normatif Baglilik arasinda anlamli diizeyde bir iliski bulunmadigi

goriilmektedir.

Iki bagimli degisken olan Nitel Performans ve Nicel Performans arasinda

p < 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif bir iliski bulunmaktadir.

Literatiire dayanarak, firma biylikliiglinlin analize etkilerini incelemek
amaciyla, arastirmamiza katilan firmalardaki calisan sayisini da kapsayan bir
korelasyon analizinde, ¢alisan sayisinin higbir degisken ile anlamli diizeyde bir

iligkiye sahip olmadig1 belirlenmistir.



Tablo 9.10. Korelasyon Analizi ile Degiskenlere Iliskin Alfa, Ortalama, Standart Sapma Degerleri

-

DEGISKENLER

Ortalama

Standart Sapma

Nitelikli Personel

Egitim ve
Gelistirme

Takim Calismasi

Performansa
Dayah
Ucretlendirme

Performans
Degerleme

Duygusal
Baghhk

Devam Baghhg

Normatif
Baghhk

Nitel Performans
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Performans

Nitelikli Personel
Se¢cme

Egitim ve Gelistirme

0,564**

Takim Calismasi

0,562%**

0,705%**

Performansa Dayah
Ucretlendirme

0,471**

0,425%*

0,497**

Performans
Degerleme

0,540**

0,707**

0,722%**

0,498**

Duygusal Baghhk

0,470%*

0,594**

0,621**

0,502%*

0,636**

Devam Baghhg

0,210

0,222%*

0,069

0,176

0,009

0,105

Normatif Baghhk

0,401 **

0,443**

0,466**

0,466**

0,437**

0,621**

Nitel Performans

0,599%*

0,711%**

0,630%*

0,570%*

0,608%**

0,730%*

0,520%*

Nicel Performans

*p<0,05

##p<0,01

0,291 **

0,496**

0,187

0,199

0,241*

0,347+

0,138

0,570**
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9.6. Regresyon Analizleri

Arastirma kapsamindaki hem basit, hem kademeli regresyon analizi
kullanilmigtir. Kademeli regresyonun amaci, ¢ok sayida bagimsiz degisken iginden,
bagimli degiskeni en iyi agiklayam maksimum sayida degiskeni se¢mektir
(Nakip, 2003; s: 319). Kademeli regresyon analizi esnasinda, degiskenler, en kiigiik
korelasyon katsayisindan en biiyiik korelasyon katsayisina dogru, eklemeli sistemle
regresyona girilmistir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 10.0 istatistik

paket programi ile analiz edilmistir.

9.6.1. IKY Uygulamalarinin Firmanin Nitel Performansina Etkileri

ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 9.11." de, IKY Uygulamalar1 degiskenlerinin Firmanin Nitel
Performansina etkilerini gosteren regresyon sonuglart verilmistir. Bu tablonun ilk
siitununda oOncelikle her degiskenin, regresyona tek tek, birbirinden ayr1 olarak
girildiginde Firmanin Nitel Performans: iizerindeki birebir etkisi verilmistir (=
korelasyon katsayis1). Model 1 ile Model 5 arasinda ise, Nitel Firma Performansi ile
en kiiciik korelasyon katsayisina sahip IKY degiskeninden baslamak iizere, eklemeli
olarak IKY degiskenlerine iliskin kademeli regresyon sonuglari agiklanmistir. Bu
sonuclar, ilgili degiskenin standart beta katsayisint ve anlamhilik diizeyini
icermektedir. Model 5, IKY Uygulamalarina iliskin tim degiskenlerin ayni anda
modele girildigindeki durumu yansitmaktadir. Tablonun alt kisminda, her degisken
modele eklendiginde, Nitel Firma Performansindaki degismelerin yilizde kaginin
aciklandigini gosteren determinasyon (= belirlilik) katsayist (R2), bir biitiin olarak
modelin gegerliligini gosteren F degerleri, F degerlerinin anlamlilik diizeyleri ve her
degisken eklendiginde determinasyon katsayisi R2' de olusan degisim (AR2) yer

almaktadir. Tablodan elde edilen sonuglari soyle 6zetleyebiliriz:

Tabloda 9.11' in birinci siitununda (basit regresyon = r) goriildiigii gibi, 5 adet
IKY degiskeninin hepsi, tek basina regresyona girildiginde, Firmanin Nitel

Performansi iizerinde p<0,01 diizeyinde pozitif bir etkiye sahiptirler (Egitim ve
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Gelistirme std. B = r: 0,711, Takim Calismas1 std. B = r: 0,630, Performans
Degerleme std. § = r: 0,608, Nitelikli Personel Se¢me std. B = r: 0,599, Performansa
Dayali Ucretlendirme std. B = r: 0,570). Boylece, hipotezlerimizden, H1, H2, H3, H4
ve H5, ayr1 ayr1 IKY degiskenleri igin dogrulanmakta ve Nitelikli Personel Se¢me,
Egitim ve Gelistirme, Takim Calismasi, Performansa Dayali Ucretlendirme ve
Performans Degerlemenin Nitel Firma Performansini artirdiklar1 gériilmektedir. Bu
degiskenler, tek baslarina girildiginde, modeller anlamli ¢ikmakta, modellere iliskin
aciklama giicleri ise (R2) en yiiksekten en diisiige dogru sdyle siralanmaktadir;
Egitim ve Gelistirme: R2: 0,505, Takim Calismas1 R2: 0,397, Performans Degerleme
R2: 0,369, Nitelikli Personel Se¢me R2: 0,359, Performansa Dayali Ucretlendirme
R2: 0,325. Ayni siralama, Tablo 9.11' de ilk siitunda yer aln basit regresyon
sonuclarindan da izlenebilmektedir. Bu sonucglara gore, "bire bir etki agisindan",
Nitel Performansi en ¢ok artirdigi goriilen IKY Uygulamasi, Egitim ve Gelistirmedir.
Takim Calismasi, Performans Degerleme ve Nitelikli Personel Se¢gme Egitim ve
Gelistirme' yi takip ederken, IKY Uygulamalari i¢inde Nitel Performansa en diisiik

etkiyi yapan degisken, Performansa Dayali Ucretlendirme' dir.

Model 1 ile Model 5 arasinda, IKY Uygulamalarinin, regresyona kademeli
olarak birlikte girildiklerinde Nitel Performans iizerindeki etkileri goriilmektedir.
Model 1, p<0,01 diizeyinde anlamlidir (R2 = 0,325) ve Nitel Performans ile en diisiik
korelasyona sahip Performansa Dayali Ucretlenlendirmenin (std. B = 0,570), Nitel

Performansi p<0,01 6nem diizeyinde artirdigini tekrar gostermektedir .

Model 2, p<0,01 diizeyinde anlamlidir (R2 = 0,469). Buna gore, Performansa
Dayal1 Ucretlenlendirme (std. B = 0,373) ve Nitelikli Personel Segme (std. p =0,427),
birlikte regresyona girildikleinde, her ikisi de Nitel Performans iizerinde p<0,01

onem diizeyinde pozitif etkiye sahiptirler.

Model 3, p<0,01 diizeyinde anlamlidir (R2 = 0,530). Buna gore, Performansa
Dayali Ucretlenlendirme (std. B = 0,279), Nitelikli Personel Se¢me (std. B = 0,306)
ve Performans Degerleme (std. § = 0,373), birlikte regresyona girildikleinde, her {igii

de Nitel Performans tlizerinde p<0,01 6nem diizeyinde pozitif etkiye sahiptirler.
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Model 4, p<0,01 diizeyinde anlamlidir (R2 = 0,555). Bu modelde, Takim
Calismasi modele dahil oldugunda, Nitelikli Personel Se¢me ile Performans
Degerlemenin etkilerinin golgelendigi, Performansa Dayali Ucretlenlendirmenin
etkisinin ise degismeden devam ettigi goriilmektedir. Takim Caligmasi girince,
Performans Degerlemenin, daha oOnceki modelde goriilen Nitel Performans
tizerindeki 6nemli diizeyde etkisi ortadan kalkmakta (std. B = 0,179), Nitelikli
Personel Se¢menin p<0,01 diizeyindeki etkisi ise, p<0,05 diizeyine gerilemektedir
(std. B = 0,257). Modelde, Performansa Dayali Ucretlenlendirme, Nitel Performans
tizerinde p<0,01 diizeyinde onemli bir pozitif etkiye (std. f = 0,249)., Takim
calismasi ise, p<0,05 diizeyinde dnemli bir pozitif etkiye sahiptir (std. p = 0,239).

Model 5, p<0,01 diizeyinde anlamlidir (R2 = 0,630). Bu modelde, Egitim ve
Gelistirme modele dahil oldugunda, Nitelikli Personel Se¢cme (std. B = 0,181) ve
Takim Calismasinin (std. B = 0,093), Nitel Performans {izerindeki etkilerinin
golgelendigi, her ikisinin de bir 6nceki modelde goriilen p<0,05 diizeyindeki dnemli
diizeyde etkilerinin ortadan kalkti§1, Performansa Dayali Ucretlenlendirmenin
etkisinin ise degismeden devam ettigi goriilmektedir. Modelde, bes adet IKY
degiskeni modele ayni anda girildiginde, sadece 2 degiskenin Nitel Performans
tizerinde p<0,01 diizeyinde dnemli bir pozitif etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir.
Bu degiskenler, Egitim ve Gelistirme (std. B = 0,424) ile Performansa Dayali
Ucretlenlendirmedir (std. B = 0,257). Bunun nedeni ise, Sekil 9.2." de goriildiigii gibi,
diger IKY degiskenlerinin Performans iizerindeki etkilerinin, oncelikle Takim
Caligsmasi tarafindan golgelenmesi, daha sonra ise Takim Calismasi ile birlikte her ii¢

degiskenin etkilerinin de Egitim tarafindan golgelenmis olmasidir.

Her bir degiskenin ilavesiyle, modelin agiklama giicti = R2, 0,325 ten baslamak
lizere siirekli bir artis gostermektedir. Tiim IK degiskenlerinin birlikte girildigi
Model 5' te ise, R2 = 0,630 ile en yiiksek aciklama giicii ortaya ¢ikmaktadir. Modelin
aciklama giicii, en ¢ok, modele Nitelikli Personel Segme (AR2: 0,144) ile Egitim ve
Gelistirme (AR2: 0,075) girdiginde artmaktadir.

Yukarida aciklanan, Tablo 9. 11." de yer alan sonuglar ve kademeli
regresyonda degiskenler arasinda ortaya cikan golgeleme etkileri, Sekil 9.2." de

sematik olarak verilmistir.



Tablo 9.11. IKY Uygulamalarinin Firmanin Nitel Performansina Etkileri ile ilgili Regresyon Analizi

BAGIMLI DEGISKEN: NIiTEL PERFORMANS - STANDART BETA
KATSAYILARI

r)

BAGIMSIZ
DEGISKENLER

Basit

Regresyon(
Model 5

iKY UYGULAMALARI

Performansa Dayali Ucretlen. 0,570%* 0,570** 0,373** 0,279** 0,249** 0,257**

Nitelikli Personel Se¢cme 0,599%** 0,427** 0,306** 0,257* 0,181

Performans Degerleme 0,608%* 0,310%* 0,179 0,023

Takim Calismasi 0,630%* 0,239* 0,093

Egitim ve Gelistirme 0,711%* 0,424%**

0,325 0,469 0,530 0,555 0,630

36,577%*% | 33,079** | 27,860** | 22,796** 24,482%*

- 0,144 0,061 0,025 0,075

*p<0,05  **p<0,01



114

9.6.2. IKY Uygulamalarinin Firmamn Nicel Performansina Etkileri

ile lgili Regresyon Analizi

Tablo 9.12." de IKY Uygulamalari degiskenlerinin Firmanmn Nicel
Performansina etkilerini gosteren regresyon sonuglari verilmistir. Bu tablonun ilk
siitununda Oncelikle her degiskenin, regresyona tek tek, birbirinden ayri olarak
girildiginde Firmanin Nicel Performansi lizerindeki birebir etkisi verilmistir (=
korelasyon katsayis1). Model 1 ile Model 5 arasinda ise, Nicel Firma Performansi ile
en kiiiik korelasyon katsayisina sahip IKY degiskeninden baslamak {izere, eklemeli
olarak IKY degiskenlerine iliskin kademeli regresyon sonuglari agiklanmistir. Bu
sonuglar, 1ilgili degiskenin standart beta katsayisimi ve anlamlilik diizeyini
igermektedir. Model 5, IKY Uygulamalarina iliskin tiim degiskenlerin aym anda
modele girildigindeki durumu yansitmaktadir. Tablonun alt kisminda yine
determinasyon (= belirlilik) katsayilar1 (R2), F degerleri, F degerlerinin anlamlilik
diizeyleri ve AR2 bilgileri yer almaktadir. Tablodan elde edilen sonuglar1 soyle

Ozetleyebiliriz:

Tabloda 9.12' in birinci siitununda (basit regresyon = r) goriildiigi gibi, 5 adet
IKY degiskeninden sadece Nitelikli Personel Se¢me (R2: 0,085) ile Egitim ve
Gelistirme (R2: 0,246), Firmanin Nicel Performansi iizerinde p<0,01 diizeyinde
pozitif bir etkiye sahiptirler. Bunlarin disinda, Performans Degerleme (R2: 0,058),
Nicel Performans iizerinde p<0,05 diizeyinde pozitif bir etki yapmakta, Takim
Calismas1 ile Performansa Dayali Ucretlendirmenin Nicel Performans iizerinde
onemli bir etkisi bulunmamaktadir. Boylece, hipotezlerimizden, H6, H7, ve H9, ayr1
ayr IKY degiskenleri i¢in dogrulanmakta ve Nitelikli Personel Se¢gme, Egitim ve
Gelistirme ile Performans Degerlemenin Nicel Firma Performansini artirdiklari
goriilmektedir. H8 ve H10 ise desteklenmemektedir. Sonucglara gore, "bire bir etki
agisindan", Nicel Performansi en ¢ok artirdig goriilen IKY Uygulamasi, Egitim ve
Gelistirmedir. Nitelikli Personel Se¢me, Egitim ve Gelistirme' yi takip ederken, IKY
Uygulamalar1 i¢inde Nicel Performansa en diistiik etkiyi yapan degisken, Performans

Degerleme' dir.

Model 1, Model 2, Model 3 ve Model 4 anlamli sonu¢ vermemistir.
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Model 5 p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Bu modele gore, bes adet IKY
degiskeni modele aynm1 anda girildiginde, sadece 2 degiskenin Nicel Performans
iizerinde Onemli diizeyde pozitif etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu
degiskenler, Egitim ve Gelistirme (std. B = 0,717; p<0,01) ile Takim Calismasidir
(std. B = 0,314; p<0,05). Bu modelin agiklama giicii ise R2 = 0,310’ dur.
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Tablo 9.12. IKY Uygulamalarinin Firmanin Nicel Performansina Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

BAGIMLI DEGISKEN: NICEL PERFORMANS - STANDART BETA
KATSAYILARI

BAGIMSIZ
DEGISKENLER

Regresyon(=r)
Model 2
Model 4
Model 5

IKY UYGULAMALARI

Takim Calismasi 0,187 -0,314*

Performansa Dayali Ucretlen. 0,199 0,073

Performans Degerleme 0,241* -0,124

Nitelikli Personel Se¢cme 0,291** 0,099

Egitim ve Gelistirme 0,496** 0,717**

0,310

6,480%*

0,211
*p<0,05  **p<0,01
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9.6.3. Orgiitsel Baghligin Ara Degisken Etkileri ile ilgili Regresyon

Analizleri

Bu béliimde, Orgiitsel Bagliligin, IKY Uygulamalari ile Firma Performansi
arasinda bir ara degisken olmasi hipotezine iliskin regresyon analizlerinin

sonuglar1 yer almaktadir.

Bir Z degiskeninin, bir bagimli degisken (Y) ile bir bagimsiz degisken (X)
arasinda ara degisken olabilmesi i¢in su sartlar gereklidir (Ahmad ve Schroeder,

2003; Baron ve Kenny, 1986):

1. X ile Z regresyona girildiginde, X (bagimsiz degisken)' in Z (ara degisken)
tizerinde onemli diizeyde etkisi oldugu goriiliir (Bkz. Sekil 9.1. "a" baglantisi).

2. X ile Y regresyona girildiginde, X (bagimsiz degisken)' in Y (bagiml
degisken) lizerinde 6nemli diizeyde etkisi oldugu goriiliir (Bkz. Sekil 9.1.

"c" baglantisi).

3. X, Z ve Y birlikte regresyona girildiginde, eger Z' nin ara degisken etkisi
varsa, Madde 2' de yer alan, X (bagimsiz degisken)' in Y (bagimli degisken)
iizerindeki onemli diizeyde etkisi ortadan kalkar veya azalirken, Z (ara degisken)'
nin Y (bagimh degisken) lizerinde 6nemli diizeyde etki yaptig1 goriiliir (Tsaur ve

Lin, 2004) (Bkz. Sekil 9.1. "b" baglantis1).

Z
Ara Degisken
a b
Bagimsiz Degisken > Bagimli Degsken
X c Y

Sekil 9.1. Ara Degisken I¢in Arastirma Modeli (Bilgin, Ergun ve Aydinli,
2005).
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"En giiclii ara degigsken etkisinin varlifindan, ara degiskenler bagimsiz
degisken olarak ele alindiginda, bagimsiz degiskenlerin 6nceden var olan etkisinin
tamamen ortadan kalkmasiyla, diger bir ifade ile “c” okunun ortadan kalkmasiyla
s0z edilir. Boyle bir durumda “tam ara degisken” terimi kullanilir. Eger “c” oku
tamamen ortadan kalkmazsa diger bir ifade ile bagimsiz degiskenlerin bagiml
degisken iizerindeki etkisi ortadan kalkmaz ama azalirsa, ara degisken etkisine
sahip baska faktorlerin de varligindan s6z edilir ve bu durumda da “kismi ara

degisken” terimi kullanilir" (Bilgin, Ergun ve Aydinli, 2005).

Calismamizda da, Orgiitsel Baghiligin, hem tek tek IKY Uygulamalar ile
Firma Performansi Arasindaki Ara Degisken Etkileri, hem de toplu halde IKY
Uygulamalar1 ile Firma Performanst Arasindaki Ara Degisken Etkileri analiz
edilmistir. Bu dogrultuda sirasiyla asagida yer alan regresyon analizleri

incelenmistir:

1. Oncelikle IKY Uygulamalarimin (X), ayr1 ayr1 Duygusal Baglilik, Devam
Baglilig1 ve Normatif Baglilik (Z) tizerindeki etkilerine iliskin basit regresyon (=r)
analizlerine bakilmistir. Sekil 9.1." de "a" baglantis1 olarak goriilen bu iliskiler,
Nitel Performans i¢in, Tablo 9.14. Model 1 (a)' de ve Nicel Performans i¢in, Tablo
9.17. Model 1 (a)' de gosterilmistir (H11, H12, H13).

2. IKY Uygulamalarmin (X), Nitel ve Nicel Firma Performanst (Y)
tizerindeki etkilerine iligkin analiz sonuglarima bakilmistir. Sekil 9.1." de "c"
baglantis1 olarak goriilen ve Tablo 9.10.' daki Korelasyon Analizi Matrisinde yer
alan bu iligkiler, Nitel Performans i¢in, Tablo 9.14. Model 2 (c)' de ve Nicel
Performans icin, Tablo 9.17. Model 2 (c)' de tekrar gosterilmistir. Bu konudaki
hipotezler ve sonuglari, yukarida "9.6.1. IKY Uygulamalarinin Firmanm Nitel
Performansina FEtkileri ile Ilgili Regresyon Analizi" ve "9.6.2. IKY
Uygulamalarmim Firmanm Nicel Performansma Etkileri ile Ilgili Regresyon
Analizi" boliimlerinde detayli olarak verilmistir.

3. Orgiitsel baglilik boyutlarinin (Z), Nitel ve Nicel Firma Performans: (Y)
iizerindeki etkilerine iligkin basit regresyon (= r) analizleri incelenmistir. Buna

iliskin sonuglar, Nitel Performans i¢in, Tablo 9.13.' te, Nicel Performans i¢inse,
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Tablo 9.16." da verilmistir. Bu analizler, Tablo 9.10." da yer alan Korelasyon
Analizi Matrisinde goriilmektedir (H14, H15, H16, H17, H18, H19).

4. IKY Uygulamalar (X), Orgiitsel Baglilik (Z) ve Firma Performansi (Y)
degiskenleri birlikte regresyona girildiklerinde, Orgiitsel Baglihgm (Z), IKY
Uygulamalarinin (X) Firma Performansi (Y) iizerindeki etkilerini ortadan kaldirip
kaldirmadig1 veya azaltip azaltmadigi incelenmistir. Sekil 9.1." de "b" baglantisi
olarak goriilen bu iligkiler, Nitel Performans i¢in, Tablo 9.14. Model 3 (b)' de ve
Nicel Performans i¢in, Tablo 9.17. Model 3 (b)' de gosterilmistir (H20, H21).

5. Son olarak, bu analizlere ilaveten, Tablo 9.15." te Orgiitsel Baghiligin
"toplu halde" IKY Uygulamalar1 ile Firmanin Nitel Performansi arasindaki ve
Tablo 9.17." de Orgiitsel Bagliligm "toplu halde" IKY Uygulamalari ile Firmanin
Nicel Performansi arasindaki ara degisken etkilerine iligskin regresyon analizleri de

incelenmistir.

Nitel Performansa iliskin ara degisken etkilerinin analiz edildigi, Tablo 9.14.
ve Tablo 9.15." te IKY UYgulamalarinin sirasi, yukarida iKY Uygulamalarmin
"Nitel Firma Performansi" iligkisi bolimiindeki siralama ile ayni bigimde
verilmistir. Yine Nicel Performansa iliskin ara degisken etkilerinin analiz edildigi,
Tablo 9.17. ve Tablo 9.18." de IKY UYgulamalarmin sirasi, yukarida IKY
Uygulamalariin "Nicel Firma Performansi” iliskisi bolimiindeki siralama ile ayn1

bigcimde verilmistir.
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Tablo 9.13. Orgiitsel Baglilik Boyutlarinin Firmanm Nitel Performansina

Etkilerine Iliskin Analiz

Nitel
Performans

Devam Baghhg:

0,230*

4,234%

Normatif Baghhk

0,520**

28,159**

Duygusal Baghhk

0,730%**

#p<0,05  **p<0,01

86,936%*
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Tablo 9.14. Orgiitsel Bagliligin Tek Tek IKY Uygulamalari ile Firmanin Nitel Performansi Arasindaki Ara
Degisken Etkilerine iliskin Regresyon Analizleri

(c)
Model 2

IKY

Orgiits. | ——» 0 Nit.Perf
Baghhk Nit.

Perfor

Duygu

iKY
UYGULAMALARI

Performansa Dayah
Ucretlen.

0,466** | 0,502%* 0,570** 0,547** 0,141 0,420%* | 0,327** | 0,272%* | 0,594**

Nitelikli Personel

Secme 0,401** | 0,470%** 0,599** 0,577** 0,114 0,467** | 0,336** | 0,330** | 0,576**

Performans

o 0,437*%* | 0,636** 0,608%* 0,609%* | 0,234** | 0,471** | 0,318** | 0,240* | 0,578**
Degerleme

Takim Calismasi 0,466** | 0,621** 0,630%* 0,620%* 0,196* 0,496** | 0,292** | 0,287** | 0,552**

Egitim ve Gelistirme 0,443** | 0,594** 0,711** 0,693** 0,085 0,598** | 0,260** | 0,428** | 0,476**

#p<0,05  **p<0,01



Tablo 9.15. Orgiitsel Bagliligin Toplu Halde iKY Uygulamalari ile Firmanin Nitel Performansi Arasindaki Ara

Degisken Etkilerine iliskin Regresyon Analizleri

Normatif

Orgiits.
Baghhk

Duygu

(©
Model 2

IKY
—_—
Nit. Perfor

Normatif

» Nitel
Perf.

Duygusal

Orgiitsel
Baghhk
Toplu
Halde

iKY UYGULAMALARI

Performansa Dayali Ucretlen.

0,257**

0,246**

0,221*

0,183*

0,174*

Nitelikli Personel Se¢cme

0,181

0,170

0,170

0,169*

0,159

Performans Degerleme

0,023

0,047

0,017

-0,076

-0,055

Takim Calismasi

0,093

0,102

0,073

0,013

0,023

Egitim ve Gelistirme

0,424**

0,398**

0,405**

0,355**

0,333**

ORGUTSEL BAGLILIK

Devam Baghhg:

0,060

Normatif Baghhk

-0,004

Duygusal Baghhk

0,388**

0,388**

0,312

0,500

0,630

0,634

0,642

0,704

0,707

*p<0,05  **p<0,01

6,632%*

14,618**

24,482

20,460**

21,235%*

28,153**

20,830%*

122
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Tablo 9.16. Orgiitsel Baglilik Boyutlarinin Firmanin Nicel Performansina
Etkilerine Iliskin Analiz

Nicel
Performans

Devam Baghhg: 0,145 1,628

Normatif Baghhk 0,138 1,483

Duygusal Baghhk 0,347%* 10,404 **

#p<0,05  **p<0,01
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Tablo 9.17. Orgiitsel Bagliligin Tek Tek IKY Uygulamalari ile Firmanin Nicel Performans1 Arasindaki Ara
Degisken Etkilerine iliskin Regresyon Analizleri

(c)
Model 2

IKY

Orgiits. | ——» 0 Nic.Per
Baghhk Nic.

Perfor

Duygu

iKY
UYGULAMALARI

Takim Calismasi 0,466** 0,621** 0,187 0,180 0,157 -0,047 0,376

Performansa Dayali

.. 0,466** 0,502** 0,199 0,180 0,171 0,033 0,330%*
Ucretlen.

Performans

o 0,437*%* | 0,636** 0,241* 0,242* 0,222 0,033 0,326*
Degerleme

Nitelikli Personel
Se¢me

0,401** | 0,470%** 0,291%* 0,273* 0,280%* 0,164 0,270%*

Egitim ve Gelistirme 0,443** | 0,594** 0,496** 0,487** 0,538** 0,448** | 0,080

#p<0,05  **p<0,01
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Tablo 9.18. Orgiitsel Bagliligin Toplu Halde IKY Uygulamalar ile Firmanin Nicel Performans: Arasindaki Ara
Degisken Etkilerine iliskin Regresyon Analizleri

©
Model 2

IKY
Orgiits. S »  Nicel
Baghhk Nic. Perfor Perf.

Orgiitsel
Baghhk
Normatif | Duygu Normatif | Duygusal Toplu
Halde

IKY UYGULAMALARI

Takim Calhismasi -0,314* -0,318* -0,304 -0,360* -0,354*

Performansa Dayal Ucretlen. 0,073 0,077 0,092 0,030 0,063

Performans Degerleme -0,124 -0,132 -0,120 -0,182 -0,201

Nitelikli Personel Se¢me 0,099 0,103 0,105 0,092 0,107

Egitim ve Gelistirme 0,717%* 0,726** | 0,727** 0,676** 0,693%*

ORGUTSEL BAGLILIK

Devam Baghhg -0,018

Normatif Baghhk -0,177

Duygusal Baghhk 0,226 0,312*

0,312 0,500 0,310 0,311 0,314 0,336 0,354

6,632%* | 14,618%** 6,480** 5,336%* | 5412%* 5,976** 4,731%*

*p<0,05  **p<0,01
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Bu analizlerin gézlenen sonuglar1 asagida sirasiyla 6zetlenmistir:

1. Tek Tek IKY Uygulamalari - Orgiitsel Baglilik - Nitel Performans:

a. IKY Uygulamalari ----- > Orgiitsel Baglilik (bkz. Tablo 9.14.
Model 1 (a)):

Biitiin IKY Uygulamalari, Duygusal Baglilik {izerinde, p<0,01 diizeyinde pozitif bir
etkiye sahiptirler (Performansa Dayali Ucretlendirme std.  =r: 0,502,
Nitelikli Personel Se¢me std. f = r: 0,470, Performans Degerleme std. § =r: 0,636,
Takim Caligmas: std. B =r: 0,621, Egitim ve Gelistirme std. B =r1: 0,594). Boylece H11' in

dogrulandig1 goriilmektedir.

IKY Uygulamalarindan sadece Egitim ve Gelistirme, Devam Baghilig1 {izerinde
p<0,05 diizeyinde pozitif bir etkiye sahiptir (std. B = r: 0,222). Digerleri, Devam Baglilig1
iizerinde onemli diizeyde bir etkiye sahip géziikmemektedir. Sonug olarak, Sekil 9.1." deki
"a" baglantis1 bulunmadigindan, Devam Baglihgi, tek tek IKY Uygulamalari ile Nitel
Performans arasinda bir ara degisken degildir. Bu durumda H12' nin dogrulanmadig:

goriilmektedir.

Biitiin IKY Uygulamalari, Normatif Baghlik iizerinde, p<0,01 diizeyinde pozitif bir
etkiye sahiptirler (Performansa Dayali Ucretlendirme std. B = r: 0,466,
Nitelikli Personel Se¢me std. B =r: 0,401, Performans Degerleme std. 3 =
r: 0,437, Takim Calismasi std. f =r: 0,466, Egitim ve Gelistirme std. B: =
r: 0,443). Boylece H13' in dogrulandig1 goriilmektedir.

b. IKY Uygulamalari ----- > Nitel Firma Performansi (bkz. Tablo 9.14.
Model 2 (¢)):

Biitiin IKY Uygulamalari, birebir olarak Nitel Firma Performansi iizerinde p<0,01

diizeyinde pozitif bir etkiye sahiptirler.
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c. Orgiitsel Baglilik ----- > Nitel Firma Performansi (bkz. Tablo 9.13.):

Devam Bagliligi, Nitel Performans iizerinde, p<0,05 diizeyinde (std. =
r: 0,230), Normatif Baglilik, p<0,01 diizeyinde(std. B = r: 0,520) ve Duygusal Baglilik,
p<0,01 diizeyinde pozitif bir etkiye sahiptir (std. B = r: 0,730). Bu durumda H14, H15 ve
H16' nin dogrulandig1 goriilmektedir.

d. Tek Tek IKY Uygulamalari ----- > Orgiitsel Baglilik ----- > Nitel Performans (bkz.
Tablo 9.14. Model 3 (b)):

- Devam Baglilig1, Model 3' te Performans Degerleme ile ve Takim Caligmasi ile ayr1
ayr1 regresyona girildiginde, Nitel Performans {izerinde onemli diizeyde etkiye sahip
goziikmekte, ancak Model 1' de gériildiigii gibi, IKY Uygulamalarmin, Devam Baglilig
iizerinde onemli diizeyde bir etkisi olmadigindan, Devam Baglilig1, IKY Uygulamalar ile

Nitel Performans arasinda bir ara degisken degildir

- Normatif Baghlik, Model 3' te tiim IKY Uygulamalar ile ayr ayr1 ve tek tek
regresyona girildiginde, her seferinde Nitel Performans tizerinde 6nemli diizeyde etkiye
sahip goziikmektedir. Ayrica Normatif Baghlik, IKY degiskenlerinin, Nitel Performans
tizerindeki etkilerini ortadan kaldirmamakla birlikte, hepsinin Nitel Performansa etkisinde,

Model 2' ye oranla bir azalmaya neden olmaktadir. Sekil 9.1." deki "a" ve "c" baglantilar1

da mevcut oldugundan Normatif Baglilik, bu iligskide "kismi bir ara degiskendir".

- Duygusal Baglilik, Model 3' te tiim IKY Uygulamalari ile ayr1 ayr1 ve tek tek
regresyona girildiginde, her seferinde Nitel Performans {izerinde 6nemli diizeyde etkiye
sahip goziikmektedir. Ayrica Duygusal Baglilik, IKY degiskenlerinin, Nitel Performans
tizerindeki etkilerini ortadan kaldirmamakla birlikte, hepsinin Nitel Performansa etkisinde,
Model 2' ye oranla 6nemli bir azalmaya neden olmaktadir. Sekil 9.1." deki "a" ve "c"
baglantilar1 da mevcut oldugundan Duygusal Baglilik, bu iliskide "kismi bir ara

degiskendir".
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SONUC: Orgiitsel Baglilik, Normatif ve Duygusal Boyutu itibariyle, IKY
Uygulamalart ile Nitel Firma Performansi arasinda "kismi bir ara degisken" oldugundan,

ilgili hipotez de "kismi olarak" dogrulanmaktadir (H20: Kismi Kabul)

2. Toplu Halde IKY Uygulamalari - Orgiitsel Baglilik - Nitel Performans:

Tablo 9.15 Model 1' de goriildiigii gibi, IKY degiskenlerinin "toplu haldeyken"
Duygusal Baglilik tizerinde herhangi bir énemli etkisi bulunmamaktadir. Ancak Model 4'
te, Orgiitsel Baglilik boyutlarinin toplu halde etkilerinin irdelendigi analizlerde, Duygusal
Bagliligim, yine toplu haldeki IKY degiskenleri ile birlikteyken, Nitel Performans iizerinde
onemli etkiye sahip oldugu ve IKY Uygulamalarinin etkilerinde bir azalmayla birlikte
goriildiigli  gozlemlenmektedir. Ancak yine Sekil 9.1.'de yer alan "a" baglantisi

butlunmadigindan, Duygusal Baglilik, toplu halde IKY Uygulamalar ile Nitel Performans

arasinda bir ara degisken degildir.

IKY degiskenlerinden sadece, Egitim ve Gelistirmenin Devam Baglilig1 iizerinde, bir
de Performansa Dayali Ucretlendirmenin Normatif Baglilik iizerinde 6nemli diizeyde
etkileri goriilmektedir. Ancak Model 3' te, IKY degiskenleri ile birlikte regresyona
girildiklerinde, ne Devam Baghliginin, ne de Normatif Baghiligin, Nitel Performans
tizerinde Onemli diizeyde bir etkileri goriilmediginden ve Sekil 9.1.'de yer alan "b"
baglantis1 buillunmadigindan Devam Baglihigi ve Normatif Baghlik, toplu halde iKY

Uygulamalari ile Nitel Performans arasinda bir ara degisken degildir.

SONUC: Béylece Orgiitsel Baglihigin, "toplu halde" 1KY Uygulamalar ile Nitel

Firma Performansi arasinda bir ara degisken olmadigi gozlemlenmis olmaktadir.
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3. Tek Tek IKY Uygulamalari - Orgiitsel Baglilik - Nicel Performans:

a. IKY Uygulamalari ----- > Orgiitsel Baglilik (bkz. Tablo 9.17.
Model 1 (a)):

Biitiin IKY Uygulamalari, Duygusal Baglilik iizerinde, p<0,01 diizeyinde pozitif bir
etkiye sahiptirler (Detaylar, yukarida Nitel Performans ile iliskiler boliimii ile aynidir).

IKY Uygulamalarindan sadece Egitim ve Gelistirme, Devam Baglihig: iizerinde
p<0,05 diizeyinde pozitif bir etkiye sahiptir (std. = r: 0,222). Digerleri, Devam Baglilig1
iizerinde onemli diizeyde bir etkiye sahip goziikmemektedir. Sonug olarak, Sekil 9.1." deki
"a" baglantis1 bulunmadigindan, Devam Baglhligi, tek tek IKY Uygulamalari ile Nicel

Performans arasinda bir ara degisken degildir.

Biitiin IKY Uygulamalari, Normatif Baglilik iizerinde, p<0,01 diizeyinde pozitif bir
etkiye sahiptirler (Detaylar, yukarida Nitel Performans ile iligkiler boliimii ile aynidir).

b. IKY Uygulamalari ----- > Nicel Firma Performansi (bkz. Tablo 9.17.
Model 2 (¢)):

IKY Uygulamalarindan sadece, Egitim ve Gelistirme, Nitelikli Personel Se¢cme ve
Performans Degerleme, birebir olarak Nitel Firma Performansi {izerinde dnemli diizeyde
pozitif bir etkiye sahiptirler. Sonug olarak, Sekil 9.1." deki "c" baglantis1 bulunmadigindan,
Takim Calismasi ve Performansa Dayali Ucretlendirmeye iliskin herhangi bir ara degisken

etkisi s6z konusu degildir.

c. Orgiitsel Baglilik ----- > Nicel Firma Performansi (bkz. Tablo 9.16.):

Sadece Duygusal Bagliligin Nicel Performans iizerinde, p<0,01 diizeyinde (std. p =1:
0,347) pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Devam Baglilig1 ile Normatif
Bagliligin Nicel Performans iizerinde herhangi bir 6nemli etkisi bulunmamaktadir. Bu
durumda Devam Baglilig1 ile Normatif Bagliligin herhangi bir ara degisken etkisi de s6z
konusu degildir. Sonug¢ olarak, H17 dogrulanirken, H18 ve H19' un dogrulanmadigi

goriilmektedir.
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d. Tek Tek IKY Uygulamalari ----- > Orgiitsel Bagllik ----- > Nicel Performans (bkz.
Tablo 9.17. Model 3 (b)):

- Devam Bagliliginin, Nicel Performans iizerinde herhangi bir 6énemli etkiye sahip
olmadig1r Tablo 9.16' da ve Tablo 9.17. Model 3' te goriilmektedir. Sekil 9.1." deki "b"
baglantis1 bulunmadigindan, Devam Baghihigi, tek tek IKY Uygulamalari ile Nicel

Performans arasinda bir ara degisken degildir.

- Normatif Bagliligin, Nicel Performans iizerinde herhangi bir 6énemli etkiye sahip
olmadig1r Tablo 9.16' da ve Tablo 9.17. Model 3' te goriilmektedir. Sekil 9.1." deki "b"
baglantis1 bulunmadigindan, Normatif Baglilik, tek tek IKY Uygulamalar: ile Nicel

Performans arasinda bir ara degisken degildir.

- Duygusal Bagliligin, Model 3' te, sadece Nitelikli Personel Se¢me, Performans
Degerleme ve Performansa Dayali Ucretlendirme ile ayri ayri regresyona girildiginde
Nicel Performans tizerinde énemli diizeyde etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Ancak ara
degisken etkisi i¢in gerekli olan ve Sekil 9.1." de gosterilen "a", "b" ve "c" iligkileri sadece
Nitelikli Personel Se¢me i¢in gecgerli oldugundan, Duygusal Baghlik, sadece Nitelikli

Personel Se¢me ile Nicel Performans arasindaki iligkide "kismi bir ara degiskendir".

SONUC: Orgiitsel Baglilik, Duygusal Boyutu itibariyle, IKY Uygulamalar1 ile Nicel
Firma Performansi arasinda "kismi bir ara degisken" oldugundan, ilgili hipotez de "kismi

olarak" dogrulanmaktadir (H21: Kismi Kabul)

4. Toplu Halde IKY Uygulamalari - Orgiitsel Baglilik - Nicel Performans:

Tablo 9.18 Model 1' de goriildiigii gibi, IKY degiskenlerinin "toplu haldeyken"
Duygusal Baglilik tlizerinde herhangi bir 6nemli etkisi bulunmamaktadir. Ancak Model 4'
te, Orgiitsel Baglilik boyutlarinin toplu halde etkilerinin irdelendigi analizlerde, Duygusal
Baglihigin, yine toplu haldeki IK'Y degiskenleri ile birlikteyken, Nicel Performans iizerinde
onemli etkiye sahip oldugu ve IKY Uygulamalarinin etkilerinde bir azalmayla birlikte

nan

goriildiigli  gozlemlenmektedir. Ancak yine Sekil 9.1.'de yer alan "a" baglantisi



131

burlunmadigindan, Duygusal Baglilik, toplu halde IKY Uygulamalari ile Nicel Performans

arasinda bir ara degisken degildir.

IKY degiskenlerinden sadece, Egitim ve Gelistirmenin Devam Baglilig1 iizerinde, bir
de Performansa Dayali Ucretlendirmenin Normatif Baglilik iizerinde 6nemli diizeyde
etkileri goriilmektedir. Ancak Model 3' te, IKY degiskenleri ile birlikte regresyona
girildiklerinde, hicbir Baglilik boyutunun, Nicel Performans iizerinde 6nemli diizeyde
etkisi goriilmediginden ve Sekil 9.1.'de yer alan "b" baglantis1 buillunmadigindan higbir
Orgiitsel Baglilik boyutu, toplu halde IKY Uygulamalari ile Nicel Performans arasinda bir
ara degisken degildir.

SONUC: Béylece Orgiitsel Bagliigin, "toplu halde" IKY Uygulamalari ile Nicel

Firma Performansi arasinda bir ara degisken olmadigi gozlemlenmis olmaktadir.



Tablo 9.19. Arastirma Hipotezlerinin Red / Kabul Durumu

HiPOTEZLER

IKY UYGULAMALARININ FIRMA PERFORMANSINA ETKILERI
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H1: Nitelikli Personel Se¢gme Firmanin Nitel Performansimi artirir.

H2: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nitel Performansim artirir.

H3: Takim Calismasi Firmanin Nitel Performansim artirir.

H4: Performans Degerleme Firmanin Nitel Performansim artirir.

H5: Performansa Dayah Ucretlendirme Firmanin Nitel Performansini

H6: Nitelikli Personel Secme Firmanin Nicel Performansini artirir.

H7: Egitim ve Gelistirme Firmanin Nicel Performansim artirir.

HS8: Takim Calismas1 Firmanin Nicel Performansini artirir.

H9: Performans Degerleme Firmanin Nicel Performansini artirir.

H10: Performansa Dayali Ucretlendirme Firmanin Nicel Performansini artirir.

ORGUTSEL BAGLILIGIN ARA DEGISKEN ETKILERI

H11: iKY Uygulamalar1 Duygusal Baghihg artirirlar.

H12: iKY Uygulamalar1 Devam Bagliligin1 artirirlar.

H13: iKY Uygulamalar1 Normatif Baghhig artirirlar.

H14: Duygusal Baghlik Firmanin Nitel Performansini artirir.

H15: Devam Baghhig: Firmanin Nitel Performansim artirir.

H16: Normatif Baghlik Firmamn Nitel Performansim artirir.

H17: Duygusal Baghlik Firmanin Nicel Performansim artirir.

H18: Devam Baglilig1 Firmanin Nicel Performansini artirir.

H19: Normatif Baglilik Firmanin Nicel Performansini artirir.

H20: Orgiitsel Baghhk, IKY Uygulamalari ile Firmanin Nitel
Performansi arasinda bir ara degiskendir.

H21: Orgiitsel Baghhk, IKY Uygulamalari ile Firmanin Nicel
Performansi arasinda bir ara degiskendir.

* 0,05 diizeyinde anlamli, ** 0,01 diizeyinde anlamli




* 0,05 diizeyinde anlamli  ** 0,01 diizeyinde anlaml

—3 Kabul = seeeeessennns » Red
H1: +Kabul r=0,599**  M:5p3=0,181
H2: +Kabul r=0,711** M:5 3 =0,424%*
IKY UYGULAMALARI
P H20: Ara Degisken Etkisi Kismi Kabul
Nitelikli Personel Egitim ve ORGUTSEL BAGLILIK
Se¢me Gelistirme H15: +Kabul
H12: -Red L M: 3 B =10,067
--------------------------- DeVam Bagllllgl N _ O 230*
r=0,562%* r=20,705%* H11: +Kabul** H14: +Kabu .
Takim ™ | Duygusal Baghlik > NITEL
Calismasi NI 3 B = 0,388+ PERFORMANS
r=0.722%* r=0,497*%* H13: +Kabul** r=0
Normatif Baghilhik [ H16: +Kabul
M:3B8=0,134 ¢+ 4
Performansa L= 0.500%*
Performans _ Dayali ’
Degerleme Ucretlendirme
H5: +Kabul r=0,570¥% M: 5 B = 0,257
H3: +Kabul r=0,630%* M: 53 =0,093
H4: +Kabul r=0,608** M:53=0,023

Sekil 9.2. Aragtirmadan Elde Edilen Bulgularin Arastirma Modelinde Gdsterilmesi - Bagimli Degisken: Nitel Firma Performansi
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* 0,05 diizeyinde anlamli  ** 0,01 diizeyinde anlaml1
——> Kabul e » Red

iKY UYGULAMALARI

H6: +Kabul r=0,291**  M:53=0,099

H7: +Kabul r=0,496** M:53=0,717**

Nitelikli Personel Se¢gme

Egitim ve Gelistirme

Takim Caligmasi

Performans Degerleme

Performansa Dayali
Ucretlendirme

H21: Ara Degisken Etkisi Kismi Kabul

ORGUTSEL BAGLILIK
H12: Red > Devam Bagliligi H18-Red \ A /
--------- »

H11: +Kabul** H17: +Kabul

» | Duygusal Baghlik T—0;347%* NIiCEL

NI:3B=0,226 | PERFORMANS

HI3: +Kabul** | | e ¥

™ | Normatif Baghilik [“" HI19: -Red
HS: -Red

H9: +Kabul r=0,241* M:5p3=-0,124

Sekil 9.3. Aragtirmadan Elde Edilen Bulgularin Arastirma Modelinde Gosterilmesi - Bagimli Degisken: Nicel Firma Performansi
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10. SONUC VE ONERILER

Bu tez ¢aliymasinda, IKY Uygulamalarmin Firma Performansima etkilerine
ilisgkin diger {ilkelerde yapilan ¢aligmalarin, Tirkiye i¢in de desteklenip
desteklenmedigi arastirilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen en onemli bulgu,
sonuclarin, biiyiik 6l¢lide uluslararasi literatiir ile paralellik gostermesi ve Tiirkiye' de
de, diger farkli iilkelerdeki caligmalarla benzesen bir bicimde, aym IKY
Uygulamalarinin  Firma Performansi iizerinde ayni sekilde etkili olduklarinin
gozlemlenmis olmasidir. Bu bodliimde, arastirma kapsaminda gerceklestirilen
istatistiksel analizlerden elde edilen sonuclar, literatiir ile baglantilar kurularak
Ozetlenmistir. Ayrica son bdliimde, arastirmanin kisitlar1 ve bundan sonra

gergeklestirilecek caligsmalar i¢in Oneriler agiklanmaktadir.

10.1. Arastirmanin Sonuclari

Bu tez caligmasinda elde edilen bulgular, Tiirkiye' deki Ilk 500 Sanayi
Kurulusu i¢inde yer alan 79 adet firmanin 283 adet ¢alisanindan toplanan verilerin

analizine dayanmaktadir. Asagida, analizlerin sonuglar1 6zetlenmistir.

10.1.1. Genel Sonuclar

10.1.1.1. IKY Uygulamalarimn Firmamin Nitel Performansina

Etkilerine Iliskin Sonuclar

Arastirma sonuglari, basit regresyon ve kademeli regresyon olarak ayri1 ayri

Ozetlenmis ve literatiirdeki sonugclar ile karsilagtirilmistir:

Basit Regresyon analizden elde edilen sonuglara gore, bes adet IKY
degiskeninin hepsi, tek basina regresyona girildiginde, Firmanin Nitel Performansi

tizerinde 6onemli diizeyde pozitif bir etkiye sahiptirler.
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Aragtirmamizdan Nitel Performansa iliskin elde edilen bulgulara gére hem tek
tek, hem de diger IKY Uygulamalar ile birlikte regresyon analizine girildiginde,
Nitel Firma Performans: iizerinde en biiyiik etkiye sahip oldugu gériilen IKY
Uygulamasi, Egitim ve Gelistirmedir. Basit Regresyon sonucunda, Egitim ve
Gelistirmeyi, sirasiyla, Takim Calismasi, Performans Degerleme, Nitelikli Personel
Segme ve Performansa Dayali Ucretlendirme izlemektedir. Bu sonuglara gore, IKY
Uygulamalarma agirlik veren Firmalarda, "¢alisan tatmini, ¢alisan bagliligi ve

calisan tretkenligi" artacak, "Firmanin manevi degeri" ylikselecek, daha fazla "yeni

{iriin projesi" iiretilecek ve "Firmanin genel IKY Performans1" artacaktir.

Bu bulgular, literatiirde bu konuda yer alan temel aragtirmalarla paralellik
tastyan bir sonugtur. Ornegin, Delaney ve Huselid' in de (1996), basit regresyon
analizlerinin sonucunda, Nitel Firma Performansina benzer bigimde, "¢alisan tatmini,
miisteri tatmini, firmanin iirtin kalitesi ve yeni lriin gelistirme" gibi gostergeleri
kapsayan "Algilanan Orgiitsel Performans" iizerinde, énemli diizeyde etkiye sahip
IKY degiskenleri olarak, Egitim ile Performansa Dayali Ucretlendirme
belirlenmistir. Bizim c¢alismamizdan farkli olarak, bu arastirmada, Performansa
Dayali Ucretlendirme ilk sirada, Egitim ikinci sirada yer almis, Takim Calismas ile
Performans Degerlemeye yer verilmemis ve Nitelikli Personel Se¢gmenin Orgiitsel

Performans iizerinde 6nemli bir etkisine rastlanmamustir.

Benzer sekilde, Chang ve Chen (2002), Taiwan' da teknoloji firmalar1 iizerine
yaptiklar1 aragtirmada, Calisan Uretkenligi iizerinde, ilk sirada Egitim ve
Gelistirmenin, ikinci sirada Takim Calismasinin, {i¢iincii sirada Nitelikli Personel
Se¢menin ve dordiincii sirada Performans Degerlemenin, énemli diizeyde etkiye
sahip olduklarim belirlemislerdir. Bulgulara gére, Nitelikli Persornel Se¢me ve 1K
Planlamasi, 6zellikle talepteki degisikliklere hizla uyum saglamasi gereken tireticiler

icin ¢ok biiylik 6nem tagimaktadir.

Fuentes - Fuentes ve arkadaslar1 da (2004), Ispanya' da gergeklestirdikleri
arastirmada, calismamiza paralel olarak, Takim Calismasmin, calisan tatmini
tizerindeki 6nemli pozitif etkisini belirlemislerdir (Fuentes - Fuentes ve ark., 2004).
Bunun nedeni olarak, isgérenin, Takim Calismasi esnasinda, yOneticisi ve is

arkadaglariyla olumlu iliskiler kurmasi1 gosterilmektedir.
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Kademeli Regresyon analizinin sonucunda, tiim degiskenlerle birlikte modele
girildiginde, Nitel Performans iizerinde en biiyiikk 6nemli etkiye sahip IKY
Uygulamalarmm, Egitim ve Gelistirme ile Performansa Dayali Ucretlendirme
olduklar1 belirlenmistir. Sadece iki adet IK Uygulamsinin toplu analizde etkili
cikmalarinin nedeni ise, Sekil 9.2." de goriildiigii gibi, Performans Degerleme ile
Nitelikli Personel Se¢menin, Nitel Performans {iizerindeki etkilerinin, oncelikle
Takim Caligsmasi tarafindan goélgelenmesi, daha sonra ise Takim Calismasi ile

birlikte her li¢ degiskenin de etkilerinin Egitim tarafindan golgelenmis olmasidir.

Nitel Performansa etkileri bakimindan yine ilk sirada yer alan degisken Egitim
ve Gelistirme olarak goziikmektedir. Ayrica R2 degeri itibariyle, bu modelin Nitel
Peformanstaki degiskenligin de biiyiik kismini agikladig1 goriilmektedir.

Analizin Onceki kademelerinde, Takim Calismasinin, modele girildiginde
(Model 4), Nitelikli Personel Se¢me ve Performans Degerleme' yi 6nemli diizeyde

golgeledigi goriilmektedir.

Son asama olan Model 5' te ise, Egitim ve Gelistirme modele ilave edildiginde,
hem Nitelikli Personel Se¢me ve Performans Degerleme' yi, hem de daha sonra
modele girilen Takim Calismasim1 golgeledigi, ancak Performansa Dayali
Ucretlendirme' nin, Nitel Performans iizerindeki dnemli diizeyde etkisini devam

ettirdigi goriilmektedir.

Bu bulgular, literatiirde yine 6rnegin Delaney ve Huselid (1996)" in, ¢oklu
regresyon analizlerinin sonuglar1 ile paralellik tasimaktadir. Soyle ki, Delaney ve
Huselid de, coklu regresyon sonucunda, Nitel Firma Performansina karsilik gelen,
"caligsan tatmini, miisteri tatmini, firmanin iirlin kalitesi ve yeni {iriin gelistirme" gibi
gostergelerini kapsayan "Algilanan Orgiitsel Performans" iizerinde énemli diizeyde
etkiye sahip 2 adet IKY degiskeninin, yine Egitim ile Performansa Dayali
Ucretlendirme oldugunu belirlemislerdir. Bizim calismamizdan farkli olarak, bu
aragtirmada, basit regresyon ile coklu regresyon analizleri bizdeki gibi birbirinden
farkli degil, ayn1 sonuglar1 vermis, aragtirmada Takim Calismasi ile Performans
Degerlemeye yer almamis ve Nitelikli Personel Se¢menin Orgiitsel Performans

tizerinde ¢oklu regresyonda da 6nemli bir etkisine rastlanmamuistir.
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Benzer sekilde, Harel ve Tzafrir (1999) de, IKY Uygulamalarina iliskin
yaptiklar1 arastirmada, tim degiskenlerin birarada ¢oklu regresyona girildigi
modelde, sadece Egitim' in, "Algilanan Orgiitsel Performans" iizerinde 6nemli
diizeyde etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Ancak Harel ve Tzafrir, c¢oklu
regresyonda, bizim c¢alismamizdan farkli olarak, Performansa Dayali
Ucretlendirmenin, "Algilanan Orgiitsel Performans" iizerinde énemli bir etkisine

rastlamamuslardir.

Wan, Kok ve Ong (2002), kademeli regresyon analizlerinde, bizim
calismamizin sonucuna paralel bi¢imde, Egitimin ve Performansa Dayali
Ucretlendirmenin, Nitel Performans ile benzer olgeklere sahip "Firmanin K
Performansi1" {izerinde, dnemli diizeyde etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Bizim
calismamizda, basit regresyon modelinde etkili ¢iktiklar1 halde, kademeli
regresyonda etkileri golgelenen, Nitelikli Personel Se¢me, Takim Calismast ile
Performans Degerleme ve Calisam1 Giiglendirme de, bu arastirmada, "Firmanin 1K
Performansi" iizerinde, onemli diizeyde (p<0,01) etkiye sahip goziikmektedirler.
Modelde en etkili degisken olarak Calisan1 Gliglendirme goziikmekte, bunu Egitim,
Nitelikli Personel Se¢me, Takim Calismasi, Performans Degerleme, Performansa

Dayali Ucretlendirme izlemektedir.

10.1.1.2. IKY Uygulamalarinin Firmanin Nicel Performansina

Etkilerine iliskin Sonuclar

Arastirma sonuglari, basit regresyon ve kademeli regresyon olarak ayri ayri

Ozetlenmis ve literatiirdeki sonuglar ile karsilagtirilmistir:

Basit Regresyon: Bu analizden elde edilen sonuglara gore, tek baslarina
regresyona girildiklerinde, bes adet IKY degiskeninden, Egitim ve Gelistirme,
Nitelikli Personel Se¢cme ve Performans Degerleme, Firmanin Nicel Performansi
tizerinde 6nemli diizeyde pozitif etkiye sahiptirler. Takim Calismasi ile Performansa
Dayali  Ucretlendirmenin Nicel Performans iizerinde &nemli bir etkisi

bulunmamaktadir.

Arastirmamizdan Nicel Performansa iliskin elde edilen bulgulara gore, hem tek

tek, hem de diger IKY Uygulamalari ile birlikte regresyon analizine girildiginde,
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Nicel Firma Performansi iizerinde en biiyiik etkiye sahip oldugu goriilen IKY
Uygulamasi, Egitim ve Gelistirmedir. Basit Regresyon sonucunda, Egitim ve
Gelistirmeyi, sirasiyla, Nitelikli Personel Se¢me ve Performans Degerleme takip
etmektedir. Buna gore, bu iic IKY Uygulamasian agirlik veren Firmalarda,
"satiglardaki artig hiz1" yiikselecek, "karlilik" ve "finansal gili¢" artacak, "pazar pay1"

biiytliyecektir.

Bu bulgular, literatiirde bu konuda yer alan temel arastirmalarla paralellik
tastyan bir sonugtur. Ornegin, Delaney ve Huselid' in de (1996), basit regresyon
analizlerinin sonucunda, Nicel Firma Performansina benzer bi¢imde, "Satislardaki
artis, Karlilik, Pazar pay1 biiytikliigii" gibi gostergeleri kapsayan "Algilanan Pazar
Performans1" iizerinde, onemli diizeyde etkiye sahip uygulamalardan iki tanesinin
Egitim ve Nitelikli Personel Se¢me olduklari ortaya ¢ikmistir. Bizim ¢alismamizdan
farkli olarak, bu calismada, ilk siray1r Nitelikli Personel Se¢me almakta, Egitimin
etkisinin onem diizeyi daha diisiikk goziikmekte, bizde Onemli bir etkiye sahip
olmayan Performansa Dayali Ucretlendirmenin de Nicel Performans iizerinde ikinci
sirada ve Onemli diizeyde etkisi goriilmektedir. Takim Calismasi ile Performans

Degerleme bu ¢alismada yer almamaktadir.

Benzer sekilde, Bae ve Lawler da (2000), Nitelikli Personel Se¢me, Yogun
Egitim, Performansa Dayali Ucretlendirme, genis is tasarmmlari ve calisani
giiclendirmeyi kapsayan "Yiiksek Katilimli IKY Stratejileri Gruplamasinin", daha
cok "Satislardaki artis hizi, Uzun vadeli karlilik, Finansal giicliiliik, Uriin kalitesi"
gibi Nicel Performans gdstergelerini kapsayan Algisal Firma Performansi iizerinde

onemli diizeyde pozitif etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir.

Fuentes - Fuentes ve arkadaslar1 (2004), calismamiza paralel bi¢imde, Takim
Caligmasinin, satiglardaki artis, pazar payr bliylikligii gibi Nicel Performans
Gostergelerinden olusan, ayrica {iriin / hizmet kalitesi, miisteri tatmini gibi
gostergeleri de kapsayan "Operasyonel Performans" iizerinde herhangi bir etkisi

olmadigini belirlemislerdir (Fuentes - Fuentes ve ark., 2004).

Kademeli Regresyon sonucunda anlamli ¢ikan tek modelde, tiim degiskenlerle

birlikte modele girildiginde, Nicel Performans iizerinde anlamli diizeyde en biiyiik
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pozitif etkiye sahip IKY Uygulamasinin, yine Egitim ve Gelistirme oldugu, bunu

onemli diizeyde negatif etkisi ile Takim Calismasinin izledigi goriilmektedir.

Kademeli Regresyon sonucunda ikinci sirada yer alan Takim Caligmasinin,
basit regresyonda, Nicel Performans {izerinde herhangi bir Onemli etkisi
goriilmemekte, ancak tiim degiskenlerle birlikte modele girildiginde (Model 5), Nicel
Performans {izerinde oOnemli diizeyde bir negatif etkinin ortaya ¢iktig1
gozlemlenmektedir. MacDuffie, 1995 yilinda yaptig1 ¢alismasinda, Katz, Kochan, ve
Keefe' nin (1988) su bulguya ulagtiklarini agiklamistir: "Takim Calismasi, eger
Firmanin Tiim Uretim Politikalarindaki daha biiyiik degisimlerle uyum halinde
uygulanmazsa, Firma Performansi ile negatif bir iliski icine girer." Buna 6rnek
olarak Volvo' nun Uddevalla fabrikasi gosterilmis, bu tesiste, liretim hattinda Takim
Caligmasina gecilmesine ragmen, tesisin, finansal problemler nedeniyle kapatildigi
vurgulanmistir. Bu goriise gore, Takim Calismasinin sonucunda takimlarin
otonomiye sahip olduklar, kisilerin ve takimin 6grenme islevinin arttigi, ancak
biitiinsellik olmadiginda, bu durumun, Orgiitsel 6grenmeyi ve genel sistemin
gelisimini kisitlamis olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Fuentes - Fuentes ve arkadaslar1 da
(2004), Ispanya' da gerceklestirdikleri arastirmada ¢alismamizla c¢ok benzesen
bulgulara ulasmislardir: Bu calismada, Takim Calismasinin, "Firmanin Karlilik
Artis1" lizerinde Onemli diizeyde negatif etkiye sahip oldugu bulunmustur.
Arastirmacilar, bu sonucu su sekilde acikamislardir: Yiiksek diizeyde bir ortak
calisma i¢in, bu amacla 6zel olarak egitilmis, uygun bir kadro gerekmektedir. Bu ise,
Nitelikli Personel Se¢me, Egitim / Gelistirme ve benzeri asamalar i¢in ekstra
harcama anlamina gelmektedir. Mazda gibi firmalar, bu amagla ise alinan her isgdren
icin, 13.000 ABD Dolar1 diizeyinde harcama yapmaktadirlar. Ayrica g¢alisanlarin
katitlm ve isbirligini saglamak icin, ilave Odemelerden olusan uygun bir

odiillendirme sistemi de kurmak gerekir. Bu durum, karlilig1 etkilemektedir.

Kademeli Regresyon sonuglari, literatiirde Delaney ve Huselid (1996)' in, ¢coklu
regresyon analizlerinin sonuglar1 ile de paralellik tasimaktadir. Soyle ki, Delaney ve
Huselid' in de (1996), ¢oklu regresyon analizlerinin sonucunda, Nicel Firma
Performansina benzer bigimde, "Satiglardaki artis, Karlilik, Pazar pay1 biiyiikligi"
gibi gostergeleri kapsayan "Algilanan Pazar Performansi" lizerinde, dnemli diizeyde

etkiye sahip uygulamalardan bir tanesinin Egitim oldugu ortaya ¢ikmistir. Bizim
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calismamizdan farkli olarak, bu ¢alismada, bizde kademeli regresyonda 6nemli bir
etkisi goziikmeyen Nitelikli Personel Se¢me ve Performansa Dayali
Ucretlendirmenin de ¢oklu regresyonda Nicel Performans iizerinde énemli diizeyde
etkileri goriilmekte ve Egitimin etkisinin dnem diizeyi daha diisiikk goziikmektedir.

Takim Caligsmasi ile Performans Degerleme ise bu calismada yer almamaktadir.

Benzer sekilde, Harel ve Tzafrir (1999) de, IKY Uygulamalarina iliskin
yaptiklar1 arastirmada, tiim degiskenlerin birarada ¢oklu regresyona girildigi
modelde, Egitimin "Algilanan Pazar Performansi" {izerinde onemli diizeyde etkiye
sahip oldugunu bulmuslardir. Ancak Harel ve Tzafrir, coklu regresyonda, bizim
calismamizda basit regresyonda etkili olan, ancak kademeli regresyonda 6nemli bir
etkisi gozilkmeyen Nitelikli Personel Se¢menin de, "Algilanan Pazar Performansi"

tizerinde 6nemli etkisini ortaya ¢ikartmislardir.

Wan, Kok ve Ong (2002), kademeli regresyon analizlerinde, bizim
calismamizin sonucuna benzer sekilde, Egitimin, Nicel Performans ile benzer
Olgeklere sahip "Firmanin Finansal Performansi" {izerinde, 6nemli diizeyde etkiye
sahip oldugunu bulmuslardir. Bizim ¢alismamizda, basit regresyon modelinde etkili
ciktiklar1 halde, kademeli regresyonda etkileri golgelenen, Nitelikli Personel Se¢me
ile Performans Degerleme ve Calisan1 Giiglendirme de, bu arastirmada, "Firmanin
Finansal Performansi" iizerinde, 6nemli diizeyde etkiye sahip goziikmektedirler.
Wan, Kok ve Ong' un modelinde, Takim Calismasi ile Performansa Dayali
Ucretlendirmenin, "Firmanin Finansal Performans1" iizerinde 6nemli bir etkisine
rastlanmamustir, ki bu durum bizdeki Nicel Performans - Basit regresyon sonuglari

ile bire bir aynidir.
10.1.1.3.Orgiitsel Baghhgin Ara Degisken Etkilerine iliskin Sonuclar

Bu arastirmada Orgiitsel Baglliga iliskin ulasilan bulgular asagida

ozetlenmektedir:

Duygusal Baglhilik: Biitiin IKY Uygulamalari, Duygusal Baglilik iizerinde,
onemli diizeyde pozitif etkiye sahiptirler. Duygusal Baglilik da, hem Nitel hem Nicel
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Performans iizerinde, onemli diizeyde pozitif etki yapmaktadir. Ayrica Duygusal
Baglilik, tek tek biitiin IKY Uygulamalari ile Nitel Firma Performans: arasinda ve
Nitlikli Personel Se¢me ile Nicel Firma Performansi arasinda "kismi ara degisken"

etkisine sahiptir.

Devam Baghiligi: iIKY Uygulamalarindan sadece Egitim ve Gelistirme, Devam
Baglilig1 tizerinde 6nemli diizeyde pozitif bir etkiye sahiptir. Devam Bagliligi, Nitel
Performans tizerinde dnemli diizeyde pozitif etki yapmaktadir, Nicel Performans
tizerinde ise Oonemli bir etkisi goriilmemektedir. Elde edilen diger bir bulgu ise,
Devam Bagliliginin, IKY Uygulamalar ile Nitel veya Nicel Performans arasinda bir

ara degisken olmadigidir.

Normatif Baglilhk: Biitin IKY Uygulamalari, Normatif Bagllik iizerinde,
onemli diizeyde pozitif bir etkiye sahiptirler. Normatif Baglilik, Nitel Performans
izerinde, 6nemli bir pozitif bir etkiye sahipken, Nicel Performans iizerinde ise dnemli
bir etkisi goriilmemektedir. Elde edilen diger bir bulgu ise, Normatif Bagliligin, tek
tek tiim IK'Y Uygulamalari ile Nitel Firma Performansi arasinda "kismi ara degisken"
etkisine sahip oldugudur. Ancak Normatif Baghligin, IKY Uygulamalar1 ile Nicel

Performans arasinda bir ara degisken etkisi bulunmamaktadir.

Arastirmamizda, Orgiitsel Bagliligin, "toplu halde" IKY Uygulamalari ile ayr1 ayri

Nitel ve Nicel Performans arasinda bir ara degisken olmadig1 gézlemlenmistir.

Calismamiza paralel bir bicimde, Ahmad ve Schroeder (2003) de, Orgiitsel
Bagliligin, Nitelikli Personel Se¢me, Egitim, Takim Caligmasi ile Performans arasinda
bir ara degisken oldugunu, ¢alismamzdan farkli olarak ise, Orgiitsel Baghligin,
Performansa Dayali Ucretlendirme ile Firma Performansi arasinda bir ara degisken
olmadigint belirlemislerdir. Ayrica, calismamiza benzer sekilde, Nitelikli Personel
Seg¢me, Egitim ve Takim Caligmasmin Orgiitsel Baghlik iizerinde énemli diizeyde etkili

olduklar1 bu arastirmada belirlenmistir.
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10.1.2. Yoneticilere Yonelik Sonuclar

Calismamizin amaci, Firmalar agisindan son derece Onemli olan Insan
Kaynaklarina iliskin Uygulamalarin, Tiirkiye’ de, yogun rekabet ortaminda iiretim
yapan ve gelismis IKY birimlerine sahip olan, en biiyiikk 500 Sanayi Kurulusunda,
Firma Performansina etkilerini ortaya cikartmakti. Bu baglamda, arastirmamizin
sonucunda, hem Firmalar hem de Yoneticiler i¢in 6nem tasiyan bulgular asagida

Ozetlenmektedir:

Aragtirma sonucunda elde edilen en 6nemli bulgu, sonuclarin, biliyiik olgiide
uluslararas1 literatlir ile paralellik gostermesi ve Tirkiye' de de, diger farkh
iilkelerdeki ¢alismalarla benzesen bir bigimde, ayni IKY Uygulamalarinin Firma
Performansi iizerinde ayni sekilde etkili olduklarinin gézlemlenmis olmasidir. Bu
bulgular 1s181nda, yoneticilerin, Nitel ve Nicel Firma Performansina etkileri Tiirkiye
i¢in de belirlenmis olan bu IKY Uygulamalarina gereken énemi vermeleri, heniiz
firmalarinda IKY Uygulamalarma hiz vermemis olan firma ydneticilerinin, bu
calismada yer alan IKY Uygulamalarini sistemli bir bicimde firmalarma uyarlamalari

onerilmektedir.

Firmanin Nitel Performansina en biiyiik pozitif etkiyi yapan IKY Uygulamasi
olarak Egitim ve Gelistirme belirlenmis, bu uygulamay1 sirastyla, Takim Caligmasi,
Performans Degerleme, Nitelikli Personel Se¢me ve Performansa Dayali
Ucretlendirmenin izledigi gdzlemlenmistir. Buna gére, "Egitim ve Gelistirmeye daha
fazla yatirim yapan, tiim calisanlara, ¢esitli konularda Egitim olanag: veren, sistemli
bir Egitim ve Gelistirme siireci uygulayan, Takim Calismasini benimseyen ve tesvik
eden, Performans standartlarin1 iyi belirleyen, sik sik c¢alisanin Performansini
degerlendiren ve bunu calisan ile paylasan, her diizeydeki ¢alisanlarin Ucretlendirme
ve Terfi gibi uygulamalarint Performans Degerleme sonuglar1 ile yakindan
iligkilendiren, Personel Se¢imini ¢ok dnemseyen ve yatirim yapan, bunun i¢in ¢esitli
segme yoOntemlerini birarada kullanan ve Firmanin geneli i¢in en dogru insam

secmek icin biiyiik ¢aba harcayan" Firmalarin, Nitel Performanslarinda 6nemli
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diizeyde bir artig olacaktir, ki bu da, "¢alisan tatmini, ¢alisan baghiligi ve ¢alisan
tiretkenliginin artacagi, Firmanin manevi degerinin yiikselecegi, daha fazla yeni iiriin
projesinin iiretilecegi ve Firmanin genel IKY Performansinin artacagi" anlamina

gelmektedir.

Orneklem olarak secilen Firmalarda, Firmanin Nicel Performansina en biiyiik
pozitif etkiyi yapan IKY Uygulamasi olarak yine Egitim ve Gelistirme belirlenmis,
bunu sirasiyla, Nitelikli Personel Se¢me ve Performans Degerleme takip etmistir.
Buna gore, "Egitim ve Gelistirmeye, Nitelikli Personel Se¢meye ve Performans
Degerlemeye daha fazla 6nem veren, yatirim yapan ve bu uygulamalar1 daha sik ve
daha yaygin olarak kullanan Firmalarin Nicel Performanslarinda 6nemli diizeyde bir
artis olacaktir, ki bu da, "satiglardaki artis hizinin yiikselecegi, karliligin ve finansal

giicliiliiglin artacagi, pazar payinin bilyiiyecegi" anlamina gelmektedir.

Elde edilen bulgular, Egitim ve Gelistirmenin Tiirkiye' de {iiretim yapan
firmalar igin, en 6nemli IKY Uygulamasi oldugunu gosterdiginden, rakiplerine karsi
rekabet avantaji elde etmek isteyen yoneticilerin, tiim seviyelerde calisanlarin
Egitimine ve Gelistirilmesine, kisa ve uzun vadede, 6zel bir 6nem vermeleri

gerekmektedir.

10.2. Arastirmanin Kisitlar ve Gelecek Arastirmalar Icin

Oneriler

Arastirmamizin kisitlarini ve gelecek arastirmalar i¢in Onerilerimizi su sekilde

Ozetleyebiliriz:

Bu calismada, firmalardan, hem bagimli, hem bagimsiz degiskenlere iliskin
veriler ayn1 anda toplanilmis, bu degiskenler arasindaki etkilesimin belirli bir zaman
almasi olasihg gozoniinde bulundurulmamugtir. iKY Uygulamalarinin  Firmanin
Performansina olan etkilerinin daha uzun bir zaman diliminde ortaya c¢ikmasi
olasiligina dayanarak, gelecekte, daha genis zaman dilimlerinde analiz yapilmasinin,
iki degisken arasindaki nedensellige iliskin sonuglara Onemli diizeyde katki

saglayacagi diistintilmektedir.
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Veriler toplanirken, "tek cevaplayici yanliligl" na (key informant bias) engel
olabilmek i¢in, anketler, miimkiin oldugunca, ayni firmada ¢alisan farkli kisilerden
toplanmaya calisilmistir. Ancak bagimli ve bagimsiz degiskenler i¢in alinan cevaplar
ve cevaplayicilar ayristirllmamis, tiim katilimeilar, hem bagimli hem de bagimsiz
degiskenlerle ilgili sorulara cevap vermislerdir. Bu nedenle olusan "ortak kaynak
yanlilig1" n1 (common source bias) engellemek amaciyla, bu konuda yapilacak
calismalarda, bagimli degiskene iligkin verilerin ve bagimsiz degiskene iliskin

verilerin ayr1 ayri kisilerden toplanmasi 6nerilmektedir.

Bu calisma, Tiirkiye’ yi temsilen Ilk 500 Sanayi Kurulusu esas aliarak
gerceklestirilmis, boylece Tiirkiye’ de IKY Uygulamalarmin Firma Performansina
etkilerine iliskin bulgular elde edilmistir. Gelecekte bu konuda gergeklestirilecek
arastirmalar, uluslararasi olarak planlanarak, 6rnegin Tiirkiye ile Avrupa Birligi
iilkeleri arasinda, IK Uygulamalari ve Firma Performansma etkilerine iliskin
karsilagtirmalar yapilarak, bu konudaki farklilik ve benzerlikler bilimsel olarak
ortaya ¢ikartilabilir. Buna ek olarak, bu arastirmalarda, {ilke kiiltiiriine iliskin 6lgekler
kullanilarak, IK konusundaki iilke farkliliklarinmn kiiltiir ile iliskileri de somut hale

getirilebilir.

Yine gelecekte yapilacak arastirmalarda, arastirma birimi olarak calisanlar
almarak, IKY Uygulamalar1 konusunda, ¢alisanlarin algilarmi analiz etme yoluyla,
bu uygulamalarin farkli calisan gruplarinda nasil sonuglara yol actigi ortaya
c¢ikartilabilir. Bu tiir bir aragtirmanin firmalara verecegi geri bildirim agisindan ¢ok

faydali olabilecegi diistiniilmektedir.

Bu calismada ara degisken olarak sadece Orgiitsel Baglhlik incelenmistir.
Ancak IKY Uygulamalari, Firma Performansina ¢ok farkli degiskenler iizerinden
etkide bulunabilir. Bu konuda yapilacak calismalarda, 6rnegin yonetici 6zellikleri
veya liderlik gibi farkli kavramlar ele alinarak, bu kavramlarin iKY Uygulamalarinin
Firma Performansi ile iliskisindeki ara degisken veya moderator degisken etkileri

analiz edilebilir.
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Gelecekte yapilacak calismalarda, sadece iiretim sektoriinde degil, hizmet
sektdriinde de, IKY Uygulamalarinin Firma Performansima etkilerini arastirmanin ve
ayrica Firma Performansina 6rnegin, esneklik, ¢eviklik, yaraticilik gibi farkli dlgiitler

eklemenin de 6nemli katkilar saglayacag diistintilmektedir.
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EKLER
Ek 1: Arastirmada Kullanilan Standart Anket Formu

U

—

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisti Isletme Fakiiltesi’ nde “Insan Kaynaklar:
Yinetimi Upygnlamalarmin Firma Performansina Etkiler?” konulu Aragtirma Projesi ile ilgilidir.
Anketin amact, Turkiye” deki firmalarin Insan Kaynaklart Uygulamalarinin tespit edilmesi ve
bunun Firma Performansina etkilerinin ortaya c¢tkartilmasidir. Anketi olusturan sorulart
cevaplamak, cok kiymetli oldugunu bildigimiz 15 dakikaniz1 alacaktir; ancak bu calisma sonucu
elde edilecek bulgularin Tirk is hayattna 6nemli katkilart bulunacagi kanaatindeyiz. Elde
ettigimiz bulgular, anketimizi cevaplayan firmalara istenildigi takdirde e-mail ya da posta ile
bildirilecektir. Cevaplarda yer alan firmaniz ile ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde
edilecek sonuglar firma adt belirtilmeksizin “genel ve ortalama” seklinde anketi cevaplayan
firmalara gbnderilecektir. Sorularin bazilart kendilerini tekrar eder gibi gdziikseler de, bu durum
arastirmanin teknigi acisindan gereklidir.

Anketi Doldurma ve Geri Gonderme: Bu anket calismasinda firmanizin is ortamu ile

ilgili ifadeler bulunmaktadar.

Sorular1 cevaplarken her bir ciimleye ne o6lgiide katildiginizi ya da katilmadiginizi
belirtiniz. Uygun buldugunuz

dereceyi agagidaki gibi, farenizle cevabin altindaki kutucuga tiklayarak isaretleyiniz.
Genel Bilgiler b6liimiinde,

bosluk birakilan kisimlara yazi ile giris yapiniz. Anket bittiginde, liitfen dosyayi
bilgisayariniza ayni isimle

kaydediniz (save). Daha sonra berrinhaznedar@yahoo.com adresine bir e-posta
hazirlayip, kaydettiginiz dosyay1 bu

e-postaya ekleyerek (attach) yollayiniz.

Ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

Prof. Dr. Oya ERDIL Berrin HAZNEDAR

E-mail: berrinhaznedar@yahoo.com Tel (0535) 341 14 41 Fax:

(0262) 653 84 90

Kesinlikle katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizzm | Katiliyorum | Kesinlikle katiliyorum
1 [ 2 ] 30 4 X 5[]
Ornek: 1 2 3 4 5
Bu anketin Turk i diinyasina katkida bulunacagina inantyorum ] ] ] X ]

Bu sorular kendi kigisel deger yargilarinizla ilgilidir

Firmamizda...

IN1. Cok cesitli personel segcme yontemleri (testler, goriisme vs.) kullanilir

IN2. Personel segme siirecine biiyiik paralar harcanir

N3. Ozel becerilerden ¢ok genel becerilere sahip insanlar ise almirlar

IN4. Dogru insan1 segmek i¢in ¢ok biiyiik ¢caba harcanir

IN5. Firma, nitelikli personel aliminda olduk¢a segicidir

IN6. Personel secim siireci firma i¢in ¢ok dnemlidir

N7. ise alinan insanlara is garantisi verilir

N8. Ise almacak adayin, “firmada uzun vadede kalic1 olmas1” na bakilir

o

| | S
I S

o
o
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Firmamizda... 1 2 3 4 5
E1. Egitim ve gelistirme siirecine bilyiik paralar harcanir ] giglgrg
[E2. Herkese egitim olanag: verilir ] C1 01 O [
E3. Birbirinden farkli egitim ve gelistirme teknikleri kullanilir ] Ogligliglrg
E4. Firmamiz, sistemli olarak ¢aligan bir “egitim ve gelistirme siireci” ne sahiptir ] C1 01 O [
ES5. Egitim ve gelistirme, biiyiik 6ncelige sahiptir ] Ogligliglrg
E6. Cok gesitli konularda, genel becerilere yonelik egitimler verilir ] C1 01 O [

Kesinlikle katilmiyorum | Kattlmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle katiliyorum

1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [

Firmamizda... 1 2 3 4 5
T1. Is birimlerinde, problemleri ¢dzmek igin takimlar kullanilir ] O/ /g O
T2. Firmamiz, “takim ¢aligmas1” kavramini benimsemistir ] OO O
[T3. Takim toplantilarinda, isle ilgili birgok probleme ¢oziim getirilmektedir ] O/ /g O
[T4. Takim ¢aligmalar1 esnasinda, karar vermeden once, biitiin takim tiyelerinin

fikir ve gortisleri alinir [] ooy

Firmamizda... 1 2 3 4 5

01. Tepe yoneticilerin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri performans
onemlidir [ ooy ot

02. Orta Kademe Y 6neticilerinin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri

performans onemlidir [ ooy ot
03. idari personelin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri performans

onemlidir [ oot
04. Uretimde calisan personelin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri

performans dnemlidir [ ooy oo

Firmamizda... EVET HAYIR

Calisanlar ile yoneticileri arasinda veya ¢alisanlar ile is arkadaslari arasinda
ortaya ¢ikan anlagsmazliklari ¢6zmek icin belirlenmis resmi prosediirler vardir

[
[

Firmamizda...

D1. Caligsanlarin performanslarini 6lgmek icin biiyiik ¢aba harcanir

ID2. Performans standartlari oldukga iyi belirlenmistir

D3. Calisanlar,firmadaki bireysel hedeflerinin belirlenmesine biiyiik 6l¢iide
katkida bulunurlar.

D4. Calisanlar, kendi performanslarinin degerlendirilmesine bilyiik 6lgiide
katkida bulunurlar.

D5. Calisanlarla, performans konusunda sik sik goriisiiliir

D6. Performans goriisiiliirken, ¢alisanin kisisel gelisimine yonelik yollar bulmaya
¢ok 6nem verilir

D7. Maas / licret artislari, terfi gibi uygulamalar, performans
degerlendirmeleriyle yakindan baglantilidir

D8. Her bir ¢aliganin performans degerlendirmesi i¢in, amiri diginda baska
calisanlardan da bilgi alinir

O Ojogpg|ogg-
0 A R R
1 A R
OO0/ gpg|ogg-
0 Y L O R
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1 2 3 4 5
B1. Kariyer hayatimin geriye kalanin1 bu firmada gegirmekten mutluluk duyarim O (g0 g|g
B2. Firmanin problemlerini kendi problemlerim gibi hissediyorum ] HEREREEREE
B3. Bu firmada kendimi ailenin bir pargas1 gibi hissetmiyorum ] il
B4. Bu firmaya kars1 duygusal bir bag hissetmiyorum O (g d g d
B5. Bu firma benim i¢in ¢ok fazla kisisel anlam tasiyor ] Ol g|gl|dg
B6. Firmama giiclii bir “ait olma” duygusu hissetmiyorum ] OO >d | O
B7. Calistigim firmadan disarida gururla bahsediyorum ] il
BS. istesem bile su an firmadan ayrilmak benim icin ¢ok zor olurdu ] OO 4g|
B9. Su an firmadan ayrilmak istedigime karar verirsem hayatimin biiyiik boliimii
zarara ugrar O oo opo
Kesinlikle katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle katiltyorum
1 ] 2 [ 3 [ 4 X 5 [
B10. Su an firmada kalmam bir istek oldugu kadar bir gereklilik ] HEREREEREE
B11. Bu firmadan ayrilmay: diistinmek i¢in ¢ok az se¢im hakkina sahip
olduguma inantyorum [ ooy ot
B12. Benim i¢in bu firmadan ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri de varolan
alternatiflerin azligidir [ ooy ot
B13. Baska bir i ayarlamadan bu firmadan ayrildigimda, neler olacagi konusunda
endise hissetmiyorum [ 0ot
B14. Bu firmada calismaya devam etmemin 6nemli nedenlerinden biri, ayrilmamin
buytik 6zveri gerektirmesidir,¢linkt bagka bir firma, burada sahip oldugum ] HEREREEREE
olanaklar1 karsilamayabilir
B15. Bu firmada calismaya devam etmek icin herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum ] Oigigl g
B16. Benim avantajima olsa bile, firmamdan simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor ] O OO
B17. Firmamdan simdi ayrilsam sugluluk hissederdim ] Oigigl g
B18. Bu firma benim sadakatimi hakediyor ] O OO
B19. Bu firmadan simdi ayrilmanin, orada ¢alisan diger insanlara karst duydugum
sorumluluklar nedeniyle yanlis olacagint diisiiniiyorum O Oyojo
B20. Firmama ¢ok sey bor¢luyum ] HEREREEREE
Liitfen firmanizin iginde bulundugu is gevresi kosullarin1 degerlendiriniz 1 2 3 4 5
il. Yogun rekabet ortami ] Ol Oglgl O
i2. Hizli pazar biiyiimesi ] O OO
i3. Uriin yasam evrelerinin kisalig1 ] 10100 ™
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|
PLSasldakiawshn O | O | O O O
|

PFnasalgiick O O O O | O]
|

s Gagiam wensopn 0 | 0| O | O O |
|

v P mevidegenes | O | O | O | O | O |
|

P9. Uriin kalitesi ] ] [ [ [
P10. Yeni iiriin projelerinin sayisi L] L] L] ] ]
P12. Firmanin Insan Kaynaklar1 Yénetim

performansi [ [ u N N

FIRMA ILE ILGILI GENEL BILGILER

SiZIN GENEL BILGILERINizZ

Degerli katkilarinizdan 6tiirii gok tegekkiir ederiz
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Ek 2: Faktor Analizi Sonucunda Arastirmada Kullanilan

Anket Sorularn

1) INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI

FIrmamizda..........coovveiieoiiiiiiicieie e e e
1 - Kesinlikle katilmiyorum, 2 - Katilmiyorum, 3 - Kararsizim, 4 - Katiliyorum,

5 - Kesinlikle katiliyorum.

Nitelikli Personel Secme (oc: 0,81)

-Cok cesitli Personel Se¢me yontemleri (testler, goriisme vs.) kullanilir
-Personel Se¢me siirecine biiylik paralar harcanir

-Dogru insan1 se¢mek i¢in ¢ok biiyiik ¢aba harcanir

-Personel Secim siireci firma i¢in ¢ok onemlidir

Egitim ve Gelistirme (oc: 0,96)

-Egitim ve Gelistirme siirecine biiylik paralar harcanir

-Herkese egitim olanag: verilir

-Birbirinden farkli Egitim ve Gelistirme teknikleri kullanilir

-Firmamiz, sistemli olarak ¢alisan bir "Egitim ve Gelistirme siireci" ne sahiptir
-Egitim ve Gelistirme, bliylik dncelige sahiptir

-Cok cesitli konularda, genel becerilere yonelik egitimler verilir

Takim Calismasi (cc: 0,95)

-Is birimlerinde, problemleri ¢dzmek icin takimlar kullanilir

-Firmamiz, "Takim Caligmas1" kavramini benimsemistir

-Takim toplantilarinda, isle ilgili bir¢ok probleme ¢oziim getirilmektedir
-Takim Caligsmalar1 esnasinda, karar vermeden 6nce, biitlin takim tiyelerinin

fikir ve gorisleri alinir
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Performansa Dayali Ucretlendirme (cc: 0,93)

-Tepe yoneticilerin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri performans 6nemlidir

-Orta kademe yoneticilerin gelirlerini belirlemede, iste gosterdikleri performans
Oonemlidir

-Idari personelin gelirlerini belirlemede, iste gdsterdikleri performans énemlidir

-Uretimde ¢alisan personelin gelirlerini belirlemede, iste gdsterdikleri performans

onemlidir

Performans Degerleme (oc: 0,94)

-Caligsanlarin performanslarini 6lgmek i¢in biiyiik ¢aba harcanir

-Peformans standartlar1 oldukga iyi belirlenmistir

-Calisanlar, firmadaki bireysel hedeflerinin belirlenmesine biiyiik 6l¢lide katkida
bulunurlar

-Calisanlar, kendi Performanslarinin Degerlendirilmesine biiyiik 6l¢iide katkida
bulunurlar

-Calisanlarla, performans konusunda sik sik goriistliir

-Performans gortstiliirken, ¢alisanin kisisel gelisimine yonelik yollar bulmaya ¢ok
onem verilir

-Maas / iicret artiglari, terfi gibi uygulamalar, Performans Degerlendirmeleriyle

yakindan baglantilidir

2) ORGUTSEL BAGLILIK

FIrmamuzda.........c..ooiiiiiiee e et
1 - Kesinlikle katilmiyorum, 2 - Katilmiyorum, 3 - Kararsizim, 4 - Katiliyorum,

5 - Kesinlikle katiliyorum.

Duygusal Baghlik (cc: 0,85)

-Kariyer hayatimin geriye kalanini bu firmada ge¢irmekten mutluluk duyarim
-Firmanin problemlerini kendi problemlerim gibi hissediyorum

-Bu firma benim i¢in ¢ok fazla kisisel anlam tastyor

-Firmama gii¢lii bir "ait olma" duygusu hissetmiyorum

-Calistigim firmadan disarida gururla bahsediyorum

-Firmama ¢ok sey bor¢luyum
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Devam Baghhgi (cc: 0,78)

-Su an firmadan ayrilmak istedigime karar verirsem hayatimin biiyiik boliimii zarara
ugrar

-Su an firmada kalmam bir istek oldugu kadar bir gereklilik

-Bu firmadan ayrilmayi diisiinmek i¢in ¢cok az se¢im hakkina sahip olduguma

inantyorum

Normatif Baghhk (cc: 0,85)

-Benim avantajima olsa bile, firmamdan simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor
-Firmamdan simdi ayrilsam sugluluk hissederdim

-Bu firmadan simdi ayrilmanin, orada c¢alisan diger insanlara karsi duydugum

sorumluluklar nedeniyle yanlis olacagini diigiiniiyorum
3) FIRMA PERFORMANSI

"Firmanmzi, son 3 yilmm dikkate alarak, sektordeki diger firmalarla
karsilastirdiginizda asagidaki hususlarda, nasil degerlendirirsiniz?"

1 - Yetersiz, 2 - Ortalamanin alt1, 3 - Ortalama, 4 - Ortalamanin {istii, 5 - Yiiksek

Nitel Performans (cc: 0,90)
-Calisanlarin isten aldig1 tatmin
-Calisanlarin firmaya bagliligi
-Firmanin manevi degerleri
-Calisanlarin tiretkenligi

-Yeni {iriin projelerinin sayist

-Firmanin Insan Kaynaklar1 Yonetim performansi

Nicel Performans (oc: 0,88)
-Satislardaki artis hizi
-Karlhilik

-Finansal giicliiliik

-Pazar pay1 biyiikligi



