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OZET

Orgiitsel amaglara ve hedeflere ulasilip ulasilmadiginin kontrolii igin, érgiitteki
uygulamalarm sonuglarmin degerlendirilmesi gerekir. Orgiitsel sistemin ¢iktilarinin
geri bildirim olarak donmesi, performansin gelisme alanlarinin belirlenmesine,
dolayisiyla isletmenin faaliyetlerini yOnlendirmesine katki saglamaktadwr. Buna
ilaveten, insan kaynagi, hizli bir degisimin ve rekabetin yasandigi kiiresel is
diinyasinda orgiitlerin en 6nemli sermayesi haline gelmistir. Insan Kaynaklari
Yonetimi uygulamalarinin, ¢alisanlarin performansma dair davranislari iizerinde

giiclii bir etkisi oldugu yapilan arastirmalarda ispatlanmaktadir.

Arastrmanin amaci, diinyadaki ve Tiirkiye’deki mevcut insan kaynaklari
uygulamalarini ortaya koymak, sorunlari belirlemek ve performansa etki eden
faktorlere ulagsmaktir. Ayrica, Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde, insan
kaynaklar1 uygulamalariyla Orgiitsel performans arasindaki iligkiyi belirlemektir.
Diger taraftan arastwrmanimn, ilgili literatlire ve gelecekteki caligmalara katkida

bulunmas1 amaglanmistir.

Arastrmada, anket formunu yanitlayan firmalarin, insan kaynaklari
uygulamalarina ve orgiitsel performansi olusturan faktorler hakkinda rakamsal ve
algisal sonuglara sahip olduklar1 varsayilmaktadir. Buna ilaveten, arastirma, IKY
uygulamalarinin is basitlestirme, is genisletme, is zenginlestirme, personel se¢im
siireci ve performans degerleme siireci basliklar1 altinda bes faktérden olustugunu
varsaymaktadir. Arastirmanin bagimli degiskeni olan Orglitsel performansin da,
finansal performans ve pazar performansi ile i tatmini ve firmaya baghlik olarak iki

alt degiskene sahip oldugu varsayilmaktadir.

Arastirma sonucunda, IKY uygulamalarindan is basitlestirme, is zenginlestirme
ve personel se¢im siirecinin etkinliginin Orgiitsel performans (finansal ve pazar
performansi) iizerinde olumlu etkiler yarattigi goriilmistiir. Ayrica, iggorenlerin bazi

niteliklerinin de orgiitsel performansi artirdig1 sonucuna varilmigtir.



SUMMARY

The results of the applications in an organization have to be evaluated in order
to check if the organizational targets and goals are succeeded or not. Output of the
organizational system, as a feedback, helps to determine the performance
development areas, thus the future activities of the firm can be easily managed. In
addition, human resources have become the most important capital of the
organizations in the competitive, global and fast changing business world. Previous
research proved that Human Resource Management (HRM) applications have strong

effect on employees’ performance.

The object of the research is to expose the present applications of human
resources, determine the current problems and the factors that affect the performance.
Furthermore, its aim is to determine the relationship between human resources
applications and organizational performance of the firms operating in Turkey. On the
other hand, the research is aimed to contribute to the related literature and future

research.

The firms that answered the questionnaire are assumed to have human
resources applications and numerical and perceptional results about factors of
organizational performance. Furthermore, it is assumed that human resources
applications involve five factors including job simplification, job enlargement, job
enrichment, personnel recruiting process and performance evaluation process. The
dependent variable is grouped into two sub variables: Financial and market

performance, job satisfaction and organizational commitment.

As aresult, it is found that job simplification, job enrichment and the efficiency
of personnel recruiting process applications have positive effects on organizational
performance. On the other hand, it is shown that some qualities of the employees,
such as being innovative and producing quality products, can increase the

organizational performance.
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1.GIRIS

Orgiitler, biinyelerinde gergeklestirilen uygulamalarin sonuglarini, ¢iktilarmni ya
da etkilerini gérmek ister. Bunun nedeni, 6nceden belirlenmis orgilitsel ve bireysel
amaglara, hedeflere ulasilip ulasilmadigini kontrol etmektir. Orgiit, bir sistem olarak
ele alindiginda, girdiler ile ¢iktilar arasindaki denge ve girdileri ¢iktilara doniistiiren
islemin geri bildirimi énemli hale gelmektedir. Orgiitsel sistemin ¢iktilarinm geri
bildirim olarak donmesi, isletmenin gelecekteki faaliyetlerini yonlendirmesine katk1

saglamaktadir.

Orgiitlerin ekonomik faaliyetleri ve kaynaklarmin degerlendirilmesi, kapali bir
stire¢ i¢inde degil, faaliyetleri kosullandiran genis ekonomik, sosyal ve teknik bir
cevre ortammda meydana gelmektedir. Isletmeler, acik birer sistemdir. Orgiit,
cevreye kaynaklar ve ¢evrenin sagladigi olanaklar agisindan bagimliyken, cevre de
orgiite orgiitiin ¢iktilar1 ve sagladigi is olanaklar1 ile bagimldir. Orgiitlerin
cevreleriyle kaynak aligverisi icinde olmasi, aldiklar1 kararlar1 etkilemektedir

(Aldemir, 1985, s. 130).

Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi ve buna paralel olarak eleman se¢im
stireci oldukca dinamik bir yapiya sahiptir. Geleneksel eleman se¢im yontemleri
biiyiik Olclide ayrntili bir is analizine dayanmakla birlikte, ¢ogunlukla isin
gerektirdigi psikolojik gerekler {izerinde durmakta ve diger faktorleri ihmal
etmektedir. Ancak son yirmi yillik donem igerisinde meydana gelen gelismelerle,
personel secimi ile is performansi arasindaki iligkiler bir arada degerlendirilmis ve

dogru performans degerleme yontemleri ortaya konmaya calisilmaktadir.

Bu amagla, belirlenen ¢esitli ise alma yontemlerinin (Yetenek Testleri,
Yapilandirilmis Miilakatlar, s Bilgisi Testleri, ise Uyum Testleri, Is ve Is¢i Bulma
Kurumlari, Referanslar, Ilgi Alanlar1 vb.), is performans: iizerinde ne dlgiide etkili
olduklar1 belirlenmeye calisilmistir. Arastirma sonucunda s6z konusu kriterlerin
sadece is performansi iizerinde degil, ayn1 zamanda genel verimlilik ve Orgiitsel

vatandaslik davranisi lizerinde de oldukg¢a etkili oldugu belirlenmistir.
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Biitiin orglit sistemlerinin ¢evreleri ile kaynak aligverisi i¢inde bulunmalar1 ve
kendilerine kontrol edebildikleri bir yer saglamalari, programlanmamis, rasgele
ortaya ¢ikmig durumlardan korunmalar1 i¢in gereklidir. Bdylece cevre, Orgiitiin
kararlar1 lizerinde etkili olmaktadw. Cevrenin s6z konusu etkisi, Orgiitiin

performansina gore degisim gdstermektedir.

Yapilan literatiir incelemesi sonucunda, etkili IKY (insan Kaynaklar
Yonetimi) sistemleri ve stratejileri agik bir sekilde verimliligin gelismesine katkida
bulunmakta, firmalarin farkli IKY algilamalari, ¢ok farkli IKY stratejileri ortaya
¢ikarmakta ve IKY’nin uygulamalar1 isletme performansmna da farkli bir sekilde

yansimaktadir (Chen et all, 2003, s. 314-315).

Literatiir incelemesi sonucu, bu konuda yapilan ¢aligmalarin, Insan Kaynaklar1
uygulamalarmin orgiitsel performans {iizerinde etkili oldugu sonucunu ortaya
cikarmistir (Ngo et all, 1998; Huselid, 1995). Yine bu konuda yapilan arastirmalara
gore, Insan Kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla bireysel ve orgiitsel performans ya
da verimlilik arasinda olumlu bir iliski vardir. Buna ilaveten, s6z konusu
uygulamalarin karlilik ve isgoéren devir hizi lizerinde de etkili oldugu saptanmistir
(Guest and Hogue, 1994, s. 40; Roberts, 1995, s. 43; Huselid, 1995, s. 636; Wright
and Boswell, 2002, s. 252).

1.1. Calismanin Onemi

Isletme yoneticileri IKY fonksiyonunun sonuglar (giktilar) {izerine dogrudan
etkisi oldugunu fark etmis, bunun icinde Insan Kaynaklar1 amaglarmmn isletme
amagclar1 ile paralel olmasi1 gerektigini belirlemislerdir. Hem akademisyenler hem de
uygulayicilar rekabetin dinamikleri arttik¢a insan kaynaginin rekabet¢i avantajin tek
giivenilir, uzun siireli ve siirdiiriilebilir bir kaynak oldugunda hem fikirdirler (Reich,
1990). Dolayisiyla insan sermayesinin etkili yonetimi organizasyonel performansin

en iyi belirleyicisi olabilir ( Liao, 2005, 5.294.).



XVi

IKY’ nin, calisanlarm ise alnmasi ve egitim maliyetleri, motivasyon ve
basarisinin belirlenmesinde dnemli rolii ve firmanin rekabet avantaji saglamasinda da
onemli Olgiide etkileri bulunmaktadwr (Porter, 1985, s.43). Organizasyonel
performans ve IKY uygulamalar1 arasindaki iliskiyi destekleyen artan sayida calisma

vardir (Huselid, 1995; Porter, 1985; Haffernan and Flood, 2000)

Insan sermayesinin isletmelerde isin niteliklerine uygun olarak dogru bir
bicimde planlanarak isttihdam edilmesi, iggérenlerin sagladiklar1 katkiyr artirdigi
gibi, gereksiz maliyetlerden vazgegilmesi ya da bu maliyetlerin (egitim, se¢im,
tazminat vb.) disilirilmesi imkan1 kazandirmaktadwr. Bu c¢alisma ile insan
sermayesinin Orgiit icerisindeki yeri ve insan kaynaklari uygulamalarinin isletme
performanst iizerindeki etkileri tartisilmaktadir. Literartiirde, insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalariyla, performans arasindaki iligkiyi ele alan bircok g¢aliyma
mevcuttur. S6z konusu ¢aligmalarin sonuglar1 genellikle, IKY uygulamalariyla orgiit
performansi arasinda bir iligkinin mevcut oldugunu gostermektedir (Hiltrop, 1996,
Ngo et all, 1998, Ahmad and Schroeder, 2003, Becker and Gerhart, 1996, Canman,
2000, Guest, 1997, Oltmanns, 2004). Bu iliski orgiitiin i¢ ve dis ¢evre faktorleri

tarafindan etkilenmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalar1 da orgiitiin diger fonksiyonlarinda
oldugu gibi cevresel karmasiklik ve belirsizliklerden etkilenmektedir. Karmasiklik ve
belirsizlik azaldikca yapilan insan kaynaklar1 planlar1 daha etkin olabilmekte bununla
birlikte gevresel belirsizlikler artikga IKY uygulamalarmnmn siirekli kontrol edilmesi

geregi ortaya ¢cikmaktadir.

Orgiitler, dis cevre faktorleri kadar i¢c faktorlerden de etkilenmektedir.
Bunlardan en 6nemlileri i¢ miisteri diye adlandirilan ¢alisanlardir. isletmeler politika
ve stratejilerine i¢c miisterilerini de katmak zorundadir. Isgorenlerin c¢alisma
ortamlari, islerinden tatmin olmalari, oOrgilite baglhliklari, motivasyonlari,
ticretlendirme sistemleri, niteliklerini ortaya koyabilme imkani bulabilmeleri,
caligmalarinin karsiligini alabilmeleri, neyi ne i¢in yaptiklarini ve sonucunda neler
elde edildiginden haberdar olmalar1 gibi konular orgiitlerin 1KY fonksiyonu

icerisinde mutlaka ele alinmali ve gerekiyorsa gelistirilmeye ¢alisilmalidir.
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IKY, ise uygun eleman alimindan, iyi bir calisma ortami saglamaya kadar
bir¢ok sorumlulugu biinyesinde bulundurmaktadir. Performans degerleme ¢aligsmalar1
da IKY fonksiyonunun ¢alisma alanlar1 arasindadir ve gerceklestirilen faaliyetlerin

sonuclarini analiz etmek agisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir.

Bu baglamda c¢alismada, arastirma kapsamindaki Orgiitlerle smnirli olmak
kaydiyla, bu orgiitlerde isin niteliklerini ve performans degerlendirme siireglerini
tanimlayarak, insan kaynaklari yOnetimi uygulamalariyla, Orgiitsel performans
arasindaki iligki tespit edilmeye calisilacaktir. S6z konusu iliskinin belirlenmesi,
gelecekte orgiitlerin  gerceklestirecegi IKY uygulamalarina temel olusturmasina

yardimci olacaktir.

1.2. Cahismanin Amaci

Literatiirdeki calismalar, IKY uygulamalar1 ile performans arasmda olumlu
iligkiler oldugunu savunmaktadir. Ozellikle personel secim siireci uygulamasinin
etkisi on plana ¢ikmaktadir. Ahmad and Schroeder (2003), IKY uygulamalarmi
siralarken personel se¢imi uygulamalarini en iist siralara koymuslardir (Ahmad and
Schroeder, 2003, s. 20). Terpsta and Rozell’da 1993 yilinda yaptiklar1 ¢aligmada,
personel se¢im stireciyle oOrgiitsel karlilik arasinda olumlu ydnde bir iliski tespit

etmislerdir (Terpsta and Rozell, 1994, s. 29).

Yapilan arastrmalar, maliyet liderligi, yenilik¢ilik ve kalite gelistirme gibi
farkli rekabet seceneklerinin her birinin farkli insan kaynaklar1 uygulamalariyla
desteklenmesi gerektigi sonucuna varmistir. Bunun yaninda, orgiitler i¢in belirlenen
her bir davranis biciminin farkli insan IKY uygulamalariyla desteklenmesi geregi
iizerinde durulmustur. Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin, isletmelerin
stratejilerine mutlaka uyumlu olmasi gerektigi konusu da biiyiik dnem tasimaktadir

(Schuler and Jackson, 1987; Miles and Snow, 1984; Cooke, 1992).

IKY, calisanlarin davranis1 ve orgiitsel performans arasinda iiclii bir iliski

bulunmaktadir. Bir girketin insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirketin performansina en
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az iki boyutta etki etmektedir. Birincisi, iist diizey IKY uygulamalari sonuglari
(ciktilar1)  dogrudan etkilemektedir. Ornegin, ¢alisanlarmn  direkt kontrol
saglayabildigi yaptiklar1 isin sonucu ve verimlilik gibi. Ikincisi, eger IKY
yatirimlarmin geri doniistimii, maliyetleri gecerse daha az calisanla Grgiitiin finansal
performanst ve verimliligi artar (Roos et all, 2004, s.29,30). Huselid (1995)’in

calismasi da genel olarak bu goriisii desteklemektedir.

Calismanin amaci, Literatiir taramasi ile diinyadaki ve Tiirkiye’deki mevcut

insan kaynaklar1 uygulamalarini ve performansa etki eden faktorleri aragtirmaktir.

Bu amaca bagli olarak, ele alinan her bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamasinin (is zenginlestirme, is basitlestirme, is genisletme, personel se¢im
stirecinin etkinligi ve performans degerleme siirecinin etkinligi) orgiit performansimni
ne derece etkiledigini, ara degiskenler yardimiyla a¢iklamayi amaglamaktadir. S6z
konusu ara degiskenler, IKY performans: ve isgdrenlerin nitelikleridir. Analizler
yardimyla, IKY uygulamalarinin ve drgiitte ¢alisan personelin niteliklerinin, drgiitiin

finansal ve pazar performansina etki edip etmedigi arastirilmaktadur.

Ust diizey yoneticilerin ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin, IKY performansini
ve oOrglitsel performanst artiracak farkli insan kaynaklar1 uygulamalarina yer
vermeleri konusunda Oneriler getirmek ve c¢aligmanin teorik kapsami ve
uygulamadaki sonuglar1 agisindan gelecek ¢alismalara ve isletmelerdeki IKY

uygulamalarina yol gosterici olmas1 bakimindan 6neriler yapilmaistir.

1.3. Cahsmada Kullanilan Arastirma Sorulari, Kapsam

ve Arastirma Modeli

Arastirmanin amaci1 dogrultusunda yapilan istatistiksel analize yanit bulabilmek

amaciyla ana hatlariyla asagidaki arastirma sorular1 olusturulmustur:

1. Orgiitlerde hangi insan kaynaklar1 uygulamalariyla, performans arasinda bir

iliski mevcuttur?
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2. Insan kaynaklar1 ydnetimi ve performans degerleme sisteminin, Orgiitiin

performanstyla olan baglantis1 nedir?

3. Orgiitteki isgorenler, IKY uygulamalar1 ¢ercevesinde, orgiitsel performansa

ne derece etki etmektedirler?

4. Insan kaynaklar1 uygulamalari {ilkemiz isletmeleri agisindan ne gibi dzellikler

tagimaktadir ?

5. Orgiitlerdeki genel ydnetim anlayisi, insan kaynaklari yonetimi ve

performans arasinda ne tiir bir iliski mevcuttur?

Arastirmanin amact kapsaminda olusturulan aragtirma modeli, orgiitlerde
kullanilan insan kaynaklar1 (IK) uygulamalarinin drgiitsel performansa etkisini temel
alarak olusturulmustur. Is zenginlestirme, is basitlestirme, is genisletme, personel
secim siirecinin etkinligi ve performans degerlendirme siirecinin etkinligi
degiskenlerinin her birinin IKY performansma ve isgdren performansina yaptigi

etkiler g6z oniline alinmustir.

S6z konusu performans faktorlerinin bagimli degisken orgiitsel performansa
etkisi, arastirma modeline son seklini vermektedir. Aragtrma modeli Sekil 1.1°de

verilmistir.



IKY Uygulamalar:

« Is Zenginlestirme
« s Basitlestirme
* Is Genisletme
* Personel Secim
Siirecinin Etkinligi
* Performans Degerleme

Siirecinin Etkinligi

A\ 4

IKY Performansi

L

v

Isgoren
Performansi

v

Yenilikcilik

v

Miisteri
Odakhhk

v

Ozgiinliik

v
[ ]

Zor
Bulunurluk

Personelin
Tatmini ve
Ise Baghhg

\ 4

Finansal ve
Pazar
Performansi
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1.4. Varsayimlar ve Icerik Plam

Calismada kullanilan anket formunu yanitlayan firmalarin, insan kaynaklari
uygulamalarina, ayrica Orgiitsel performans: olusturan faktorler hakkinda rakamsal
ve algisal sonuglara sahip olduklar1 varsayilmaktadir. Buna ilaveten, arastirma, IKY
uygulamalarinin is basitlestirme, is genisletme, is zenginlestirme, personel se¢im
siireci ve performans degerleme siireci basliklar1 altinda bes faktorden olustugunu
varsaymaktadir. Arastirmanin bagimli degiskeni olan orgiitsel performansin da,
finansal performans ve pazar performansi ile ig tatmini ve firmaya bagllik olarak iki

alt degiskene sahip oldugu varsayilmaktadir.

S6z konusu ¢aligmanin amact ve dnemi kapsaminda arastirma dort ana boliimden
olugsmaktadir. Birinci bdliim, arastrmanin 6nemini ve amacini, yanit aradigi temel

sorular1 ve genel varsayimlarini ortaya koymaktadir.

Ikinci béliim, ¢alismanim teorik cercevesini olusturmaktadir. Insan Kaynaklar
Yonetimi hakkinda genel bir bilgi sunulmaktadir. Bunun yaninda, iKY igerisinde
gerceklestirilen performans yonetim siireci kapsamimda performans degerlendirme
sistemi de agiklanmaktadir. Performans degerlendirme uygulamalar1 ve bu

uygulamanin sonuglarinin kullanildigi alanlar da bu boliimde ele alinmgtir.

Uclincii  boliim, arastrmanm uygulama ve analiz kismim icermektedir.
Arastirma i¢in seg¢ilen Orneklem, bagimsiz degiskenler, test edilen hipotezler,
arastrma modeli ve anketin hazirlanma asamalari, bu bolimde yer almaktadir.
Ayrica, analiz kisminda, verilerin giivenilirlik ve faktor analizleri ile korelasyon
analizleri, ortalamalar ve standart sapmalar bulunmaktadir. IKY uygulamalariyla
orgiitsel performans arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla uygulanan regresyon

analizi, sonuglariyla birlikte yer almaktadir.

Dordiincti boliim, arastirmadaki degiskenlerin etkilerini yorumlayan sonug
boliimiidiir. S6z konusu sonuglara dayanarak, isletme yoneticilerine ve gelecekteki

arastirmalara Oneriler de bu boliimde yer almaktadir.



1.5. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirma, 1KY uygulamalarmin 6rgiitsel performansa etkisini analiz etmeyi
amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda, orgiitsel performansa etki eden faktorler
belirlenmeye calisilmigtir. Arastirmadaki siirlamalar, s6z konusu amag ¢ergevesinde
belirlenen faktorleri ve degiskenleri kapsamaktadir. Belirli bir ama¢ dogrultusunda
smirlanan ¢alismanin eksik yanlar1 tamamlanarak ya da kapsami genisletilerek yeni

arastirma alanlar1 ve ¢alisma konular1 belirlenebilir.

Literatiirde, IKY uygulamalar1 bir biitiin olarak ele alinirken, bu calismada s6z
konusu uygulamalar bes ayr1 faktérden olusmaktadir (is zenginlestirme, is
basitlestirme, i genisletme, personel se¢im siirecinin etkinligi, performans
degerleme siirecinin etkinligi). Is genisletme, is zenginlestirme ve is basitlestirme
faktorlerini birer degisken olarak ele alan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bunun
yaninda, gegmis arastirmalar verimlilik, isgoren devir hizi, karlilik gibi performans
kriterlerine yer vermislerdir. Bu c¢alismada ise bagimli degisken “orglitsel
performans” adi altinda toplanan, finansal ve pazar performansi ve personelin is
tatmini ve firmaya baglilig1 faktorlerinden meydana gelmektedir. Caligmada ayrica,
IKY uygulamalarmin etkileri, IKY performans: ve isgorenlerin nitelikleri gibi iki ara

degiskenle bir arada verilmektedir.

Arastrmada  birtakim metodolojik  smirlamalar da  mevcuttur. Bu
smirlamalardan ilki, ankete yanit verme oraniyla ilgilidir. Anket formu gonderilen
500 firmadan 300’iine ulasilmis, 197’sinden cevap alinmis, anketler icerisinden 41
tanesi kullanilmayacak derecede bos birakilmis oldugundan 156 adet anket formu
kabul edilebilir nitelikte yanitlanmis olarak geri gonderilmistir. Anket ulasan
firmalarin hemen hemen yarisindan kabul edilebilir nitelikte yanit alinamamaistir.
Ancak, yanit verme orani Tirkiye kosullarindaki bir c¢alisma icin yeterli kabul

edilmektedir.

Anket formu gonderilen 500 firma, Tirkiye’nin en biiylik sanayi
kuruluslarindandir. Dolayisiyla, kiiciik ve orta captaki isletmeler ¢aligmaya dahil

edilmemistir. Ayn1 zamanda, aragtirma hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren firmalar1
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da kapsamamaktadwr. Emek yogun calisan hizmet sektdriinde, insan kaynaklari
ydnetiminin énemi daha belirgindir ve IKY uygulamalar: drgiitsel performansa daha
dogrudan etkiler yapabilir. Bunun yaninda, sonuglar yorumlanirken anketi yanitlayan

kisinin yanli veya yanlis bilgi verme ihtimalleri de gbéz Oniinde tutulmalidir.
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2. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ
ORGUTSEL PERFORMANSA ETKISI ILE ILGILI
YAYINLAR VE CALISMALAR

Calismada konu ile ilgili yayinlar ve ¢aligmalar ele alinirken, iki farkli yaklagim
kullanilmustir. {1k olarak Insan Kaynaklar1 Yénetimi kavrami incelenmis, iKY siireci
ve uygulamalarina deginilmistir. Daha sonra IKY kapsaminda uygulanan performans
degerleme sistemi, kullanilan yontemlerle birlikte agiklanmaya calisilmistir. Ikinci
kisimda ise, arastrmada kullanilan bagimsiz ve bagimli degiskenlerin teorik
cercevesi ele almmustir. Degiskenlerin literatiirdeki durumu, uygulamadaki analize

temel olusturacak sekilde ortaya konmustur.

Literatiirde IKY ile érgiitsel performans arasindaki iliski incelenirken, evrensel
bir yaklagim tercih edilmistir. IKY ni tanimlayan ii¢c ana sinifin varhigmndan sz
edilmektedir: Bunlar; IKY uygulamalari, iK becerileri ve 1K davranisi. S6z konusu
faktorlerin bir biitlin halinde Orgiitsel performansa etki ettigi savunulmaktadir
(Panayotopoulou and Papalexandris, 2004, s. 500). Insan kaynaklari alaninda,
tizerinde ¢alisilan bir konu da orgiitlerin yetenekleri, 6zellikleri ya da uzmanlik
alanlaridir. S6z konusu yetenekler, orgiitiin degisen c¢evreye uyum saglamasinda
yardimct olmaktadir. Ayn1 zamanda, orgiitiin insan kaynaklar1 stratejisini ve igletme
stratejisini entegre etme gereksinimini de karsilamaya g¢aligmaktadir. Buradaki
entegrasyon, insan kaynaklar1 alaninda uzmanlagma ile orgiitiin genel performansi

arasindaki iliskinin varhigini gostermektedir (Haffernan and Flood, 2000, s. 128).

Bu ¢aligmada ise, IKY uygulamalar1 ayr1 birer faktdr olarak ele almarak analize
tabi tutulmaktadir. Orgiitsel performans olciimiinde ise firmanm finansal
performansi, pazar performansi, isgdrenlerin islerinden duyduklar1 tatmin ve

orgiitlerine bagliliklar1 esas alinmaktadir.
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2.1.Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans

Degerleme Sistemi

Orgiitler acik bir sistemdir ve cevrenin sosyal, teknik ve ekonomik etkileri
altindadir. Cevre, 6rgiit sisteminin diginda kalan veya orgiitiin smirlar1 disindaki her
sey seklinde tanimlanir. Demografik yapi, ekonomik kosullar, siyasal kosullar,
kiiltiirel yapi, hukuki kosullar, cografik kosullar ve teknolojik kosullar, orgiitiin
diginda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal c¢evreyi olusturmaktadir. Kisiler, fiziksel
kaynaklar, iklim, ekonomik ve piyasa kosullari, tutumlar ve kurallar hepsi ¢evrenin
bir elemanidir. Sistem dis ¢cevreden aldig1 girdileri degisik siiregclerden gecirip ¢ikt1
olarak yine ¢evreye geri verir (Aldemir, 1985, s. 130).

Orgiitleri sosyal sistemler olarak ele aldigimizda, orgiitlerin gevreden girdi
alirken cevreden etkilendikleri, ¢evreye girdi verirken de c¢evreyi etkiledikleri
sOylenebilir (Chan et all, 2000, s. 286). Yukarida bahsedilen gercekten yola ¢ikarak,
orgiitlerin etkin olabilmelerinin, c¢evrelerine uyum saglamakla gerceklesebilecegi

sonucuna varilabilir.

Cevrenin; istikrar, karmasiklik ve belirsizlik olmak iizere {i¢ boyutu vardir.
Orgiit cevresindeki degisim hizi ve karmasiklik miktar1 g¢evresel belirsizligi
tanimlamaktadir. Orgiitler, etraflarini saran ¢evresel unsurlarin yarattig1 belirsizligi
azaltarak faaliyetlerini kontrol edilebilir bir diizeyde yiiriitmek, c¢evresel
degismelerden orgiitiin olumsuz yonde etkilenmesini Onlemek isterler. Bunu da

saglamak i¢in ilgili cevresel unsurlarla ¢esitli yollardan iligki kurarlar.

Bir drgiitiin temel olarak ii¢ kaynag: vardir: Insan kaynaklari, mali kaynaklar ve
fiziksel kaynaklar. S6z konusu kaynaklardan en 6nemlisi olan insan kaynaklar1 orgiit
verimliligini dogrudan etkileyebilir. Bu faktorler birbiriyle iliskilidir ve orgiitiin
verimliligini belirlemek iizere birlikte hareket etmektedirler. Orgiitsel performansi

genel olarak etkileyen faktorler ise asagidaki gibi siralanabilir (Ersen, 1997, s. 84):
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a. Orgiitsel Faktorler: Yapiyla ilgili (merkezsizlesme, uzmanlagma, denetleme
ve Orglitiin biiyiikliigii); Teknolojiyle ilgili (islemler, malzeme, bilgi, {iretim
yontemleri); Ortamla ilgili (¢aligmalara katilim, g¢alisanlarin katiliminin

saglanmasi, Oneri ve ddiil sistemleri, basartya yonelme) faktorlerdir.

b. Calisanlarla Ilgili Faktorler: Giidiileme, amaclar, yetenekler, rgiite baglilik,

calisanlarin morali vb. faktorlerdir.

Bir Orgiitin insan kaynaklar1 yOnetimi ve uygulamalar1 Orgiitin diger
fonksiyonlarinda oldugu gibi c¢evresel karmagsiklik ve  belirsizliklerden
etkilenmektedir. Karmasiklik ve belirsizlik azaldik¢ca yapilan insan kaynaklari
planlar1 daha etkin olabilmekte bununla birlikte ¢evresel belirsizlikler artik¢a insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarinin siirekli kontrol edilmesi geregi ortaya
¢ikmaktadir. insan Kaynaklar1 Yonetimi kavram, literatiirde yeni olmasina ragmen,

siire¢ ve uygulamalar acisindan oldukg¢a kapsamli bir ge¢mise sahiptir.

2.1.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletme stratejileri ile ilgili yapilan yeni teorik calismalar rekabet avantajmin
insan kaynaklar1 uygulamalari ile karsilanabilecegini gostermektedir. Sirketler rakip
sirketlerin taklit edemeyecegi bir sekilde deger yaratarak uzun siireli rekabete dayali
bir avantaj saglayabilirler. Rekabet avantaji yaratmada, dogal kaynaklar ve teknoloji
gibi geleneksel kaynaklarin taklit edilmesi giderek kolaylagmistir. Buna karsin
stratejik bir deger (avantaj) olarak insan kaynaklari kavramimin ayri bir anlami
vardrr. Insan Kaynaklar1 belirsiz ¢evrede operasyonel sistemi gelistirerek firmanin

degerini artirabilir (Chang, Huang, 2005 s.435).

IKY kavraminmn énemi giin gectikce artmaktadir. Ancak, IKY igin tek bir
evrensel tanim yapilamamaktadir, ¢iinkii IKY ile 6rgiitsel performans arasindaki bagi
aciklamaya calisan bircok kavramsal model mevcuttur. iKY, isletme konularm IK
faaliyetleriyle eslestiren bir yOnetim sistemi olarak kavramlastiriimaktadir.
(Haffernan and Flood, 2000, 130; Becker and Gerhart, 1996; Huselid, 1995).
IKY’nin isleyisini anlayabilmek icin kavramm bilimsel olarak agiklanmasi

gerekmektedir.
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2.1.1.1. insan Kaynaklan Yénetimi Kavrami ve Kapsami

Kiiresellesmenin ve rekabetin artmasina paralel olarak insan kaynaklar:
yonetimi, diger isletme fonksiyonlarinda (liretim, finans, pazarlama vb.) oldugu gibi
giiniimiiz isletmeciliginin en énemli rekabet araglarindan biri haline gelmistir. insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu, basli basina kalifiye isgiicliniin saglanmasi ve bu
isgiicliniin isletme amaglar1 dogrultusunda etkin bir bigimde kullanilabilmesini

saglayarak, isletmelere dnemli rekabet avantajlar1 getirmektedir.

Kuramsal agidan degerlendirildiginde, bu gelisme ve ilerleme diger geleneksel
personel fonksiyonlarinda gozlenenden daha biiyiik ve farkli olmustur. Insan
kaynaklar1 fonksiyonunun giderek karmagik hale gelmesi, organizasyon i¢indeki
roliiniin artmasmna ve alman kararlari ge¢miste oldugundan c¢ok daha fazla

etkilemesine neden olmustur.

Giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu; ekonomik ve teknolojik
degisimden, isgiicii pazarlari, demografik faktorler ve orgiitsel yeniden yapilanma
stratejilerinden etkilenmektedir (Mathis and Jackson, 2000, s. 4). Dolayisiyla etkin
bir insan kaynaklar1 yonetiminin de ilgili faktorleri dikkate alan bir kapsam igerisinde

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi sadece is ya da isgdren iizerinde odaklanmamakta,
isin tiim girdi ve ¢iktilariyla biitiinli {izerinde yogunlagmaktadir (Lepak and Snell,
2002, s. 517). insan kaynaklarinm ilgi alanlarinimn genislemesi, bu fonksiyonun
gliniimiizde ge¢mise nazaran ¢ok daha karmasik bir yapiya biiriinmesi sonucunu

ortaya koymustur.

IKY, orgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in insan sermayesinin etkili ve etkin bir
bicimde kullanilmasini saglayacak sekilde, bir sistem biinyesinde Orgiitiin

tasarimlanmasi seklinde tanimlanabilir (Mathis and Jackson, 2000, s. 4).



15

Bu baglamda insan kaynaklari; personelin istihdami, egitimi, kariyer gelistirme
firsatlar1 ve gelisimi konular1 iizerinde yogunlagmaktadir. IKY &rgiitiin faaliyet
stratejileriyle ¢ok yakin bir iliski icerisinde olan bir fonksiyondur (Sanz-Valle et all,
1999, s. 655). Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetimi tanimlanirken, sadece belirli bir

boliim tizerinde degil, tiim Orgiitii ele alan daha genis bir kapsam diistiniilmelidir.

IKY, orgiitlerin diger biitiin faaliyetlerini ¢apraz kesen bir stratejiye sahiptir. IK
uygulamalar1 tek baglarina rekabetci avantajlar kazanabilirken, ¢ogunlukla diger
faaliyetlerin de rekabet¢i avantajlar kazanmalarma olanak vermektedir. Ayrica,
birlestirilmis IK stratejisi kullanan érgiitler, kalite yonetimi, kendi ¢aliganlarini idare
etme ve gelistirme, siirdiiriilebilirlik ile yenilik konularinda daha iyi performans
gostermektedir. Ancak, her seye ragmen, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlar, yeni
driinlerin liretilmesi ve miisteri memnuniyeti ile ig¢i performans: arasinda yeterli
iliski kurulamamaktadir (Appleby and Mavin, 2000, s. 555-560). Biitiin orgiitler,

amaglarina ulasmak i¢in insan kaynaklarini stratejik olarak ele almak durumundadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin orgiitsel amaglara ulasmay1 saglayan siirec
icerisindeki 6nemli rolii, IKY nin farkli roller iistlenmesini saglamistir. Bu rolleri
danigmanlik rolii, yonetsel rol, operasyonel rol ve stratejik rol olarak smiflandirmak

mumkiindir.

Danigsmanlik rolii; iggdrenlerin yaptiklari isi daha iyi yapmalarini saglamak ve
karsilagtiklar1 sorunlarm giderilmesinde insan kaynaklari yonetiminin iistlendigi
islevi temsil etmektedir. YOnetim rolii; siireglere iliskin kayitlarin tutulmasi,
isgdrenlere iligkin veri tabanlarmin hazirlanmasi, yasal kurumlarla olan iliskilerin
yiirlitiilmesini ifade etmektedir. Operasyonel rol; isgorenler i¢in esit is firsatlarinin
yaratilmasi, glivenlik sorunlarinin ¢dziimii, maas ve iicret politikalarmnin belirlenmesi
gibi konular1 igermektedir. Stratejik rol; isgdrenlerin 6nemli ve kiymetli birer
stratejik yatirim olarak degerlendirilmesi ve basl basina insan sermayesinin stratejik
bir rekabet araci olarak kullanilmasi i¢in yapilan ¢alismalar bu kapsamda

degerlendirilmektedir.



Tablo.2.1°de goriildiigii gibi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin gerek yonetsel
acidan, gerekse stratejik agidan bir cok isletme faaliyeti {lizerinde etkisi
bulunmaktadir. Tablo.2.1°de belirtilen roller ne kadar iyi bir bicimde planlanabilirse,
orglitsel performansin o oranda olumlu yonde gelisecegi sdylenebilir (Werner, 2000,
s.3). IKY nin {istlendigi s6z konusu roller, isgdrenlerin yeteneklerini ve kalitelerini
gelistirerek dogrudan, isgdrenlerin motivasyonlarini artirarak da dolayli yonden

orgiitsel performansi etkilemektedir (Harel and Tzafrir, 1999, s. 186).

Tablo.2.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Ustlendigi Roller

Odaklanma  Yonetsel stregler ve Operasyonel destek Orgut bitintinde,
kayit tutma kiresel

Faliyetler  Isgoren cgikarlarinin Tazminat programlarinin  Isguicii gelistirme

yonetimi yonetimi planlamasi
Yeni isgorenlerin Ise alma ve segim Birlesme/Satinalma
oryantasyonu danismanhg
istihdam raporlarinin ~ Guvenlik egitimleri Tazminat planlama
hazirlanmasi stratejileri

Isgéren sikayetlerinin

¢ozimi

Kaynak:Mathis and Jackson;2000:15

S6z konusu rollerin yani sira, IKY uygulamalar1 ve arastirmalar1 is yerinde
egitime odakli iic ana alan iizerinde vurgu yapmaktadir. Bu alanlar egitim ve
gelisme, kariyer gelistirme ve orgiitsel gelismedir. Buna ilaveten, giiniimiizde 1KY
egitimi verilen okullar hizla artmaktadir, ancak egitim teorisyenleri yine de IKY
alaninda degisik goriislerden gelen saldirilarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu
enerjilerin, dnemli ilgi alanlarmna (gii¢ ve adalet gibi) 1KY deki boslugu doldurmaya
yonlendirilmesi gerekir. Yeni IKY egilimleri, mevcut IKY kavramlarinin yerine
gegmeyi amag¢ edinmez, onun yerine bu paradigmalarin arasinda yardimei olarak

gelisir (Fenwick, 2004, s. 193-194).
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Glinlimiiz Orgiitlerinin oncelikle iizerinde durduklar1 konulardan biri de, insan
sermayesinin nitelikleridir. Bir yandan nitelikli insan sermayesinin saglanmasi, diger
yandan insan sermayesini olusturan isgorenlerin bir arada nasil daha iyi
calisacaklarinin saptanmasi organizasyonlar i¢in dnemli ve vazgecilmez bir konudur.
Calisma hayatinin kalitesi artikca, isgdrenlerin orgiite sagladiklar1 fayda artmaktadir.
Insan sermayesinin niteligi, insan kaynaklari1 yonetiminin &rgiitsel performans
iizerindeki etkisini belirleyen onemli bir etkendir (Knouse, 1988, s. 183). Insan
sermayesi ne kadar 6zgiin ve nitelikli olursa, performans iizerinde o kadar olumlu

yonde etki yapmaktadir.

Zaman zaman entelektiiel sermaye olarak da isimlendirilen insan sermayesi
kavrami, bir isletmedeki insan kaynaklarinm toplam degerini ifade etmektedir
(Mathis and Jackson, 2000, s. 18). Insan sermayesinin olusturulmasinda en &nemli
faktor, orgiitiin amaglarina uygun, beklentileri karsilayabilecek en uygun isgérenlerin

se¢imidir.

Insan sermayesinin degerini ; “stratejik deger” ve “dzgiinliik” belirlemektedir
(Lepak and Snell, 2002, s. 519). Stratejik deger; insan sermayesinin isletmenin
etkinlik ve etkililigini gelistirmede yaptig1 katkiyr ifade ederken; Ozgiinliik,
uzmanligi, nadiren bulunmasini, rakipler tarafindan kolay ikame edilememesini ve
orgiite has olmasmi ifade etmektedir. Stratejik deger ve Ozgiinlik artik¢a; insan

kaynaklariin maliyeti azalmakta ve yarattig1 katma deger artmaktadir.

Sekil.2.1°de, insan sermayesinin stratejik degeri ve 6zgiinligli artiginda; ayni
isi daha az fire ve daha az bos is zamani yaratarak, maliyetlerde 6nemli bir miktar
diisiis saglandigi, yeni caliyma yontemleri ve karli is firsatlar1 sunma imkanlarinin

artmasi vasitastyla daha fazla katma deger yaratildig1 gosterilmektedir.
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Katma
Maliyetler Deger

Stratejik
Operasyonel
Yonetimsel

Ozgiin ve Stratejik Degeri
Yiiksek Insan Sermayesi

Kaynak:Mathis and Jackson;2000:21

Sekil.2.1. insan Kaynaklari Maliyet — Katma Deger Analizi

Insan sermayesinin sahip oldugu 6zgiinliik ve stratejik degerin diizeyi, 6rgiitsel
performanst farkli boyutlarda etkilemektedir. Bu boyutlar1 ve yarattiklar1 etkiyi
Sekil.2.2’de gérmek miimkiindiir.

4. KISIM 1. KISIM

YUKSEK

3. KISIM 2. KISIM

DUSUK

DUSUK stratejik deger YUKSEK
Kaynak: Lepak and Snell;2002:520
Sekil.2.2. insan Sermayesinin Ozellikleri
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Sekil.2.2.’de goriildiigii gibi birinci kisimda yer alan iggorenler isletmenin
stratejik hedeflerine katki saglamaktadirlar. Insan sermayesinin hem &zgiin hem de
stratejik bakimdan degerli oldugu isletmelerde, stratejiler bilgiye dayali bir bigimde

yonlendirilmektedir.

Ikinci kisimda yer alan isgdrenler, stratejik bakimdan degerli olmakla birlikte,
ozgiinliik bakimindan diisiik bir seviyeye sahiptir. Ozgiinliik diizeyinin diisiik olmas1
nedeniyle, iggorenlerin farkli rekabet boyutlarinda saglayacaklar1 hizmetler sinirhdir.

Bununla birlikte yetenekleri dl¢iisiinde isletmeye 6nemli diizeyde katki saglarlar.

Ucgiincii kisimda yer alan isgorenler, hem stratejik deger bakimindan hem de
ozgilinliik bakimmdan olduk¢a diisiik bir seviyeye sahiptir. Bu kisimda yer alan

isgorenler cogunlukla dis kaynak (outsourcing) vasitastyla saglanmaktadirlar.

Dérdiincii kisimda yer alan iggorenler yliksek 6zgiinliige sahip olmakla birlikte,
yetersiz bir stratejik degere sahiptirler. Buradan da goriildiigii iizere birinci ve ikinci
kisimda yer alan isgdrenler yiiksek stratejik degere sahipken, {igiincii ve dordiincii

kisimdaki igsgdrenler diisiik stratejik degere sahiptirler.

Insan sermayesinin isletmelerde isin niteliklerine uygun olarak dogru bir
bi¢imde planlanarak isttihdam edilmesi, iggérenlerin sagladiklar1 katkiyr artirdigi
gibi, gereksiz maliyetlerden vazgegilmesi ya da bu maliyetlerin (egitim, se¢im,
tazminat vb.) diislirlilmesi imkani1 da saglar. Sadece insan sermayesinden yaratilan
katma degerin artmasi (6rnegin isgdrenlerden gelen ise iliskin yeni fikirlerde 6nemli
Olgiide artis olmast gibi) ya da en azindan ayni niteliklere sahip iggiiciiniin daha
diisitk maliyetlerle istihdam edilmesi, isletme igin basli basina bir rekabet avantaji

saglayabilir.

Dolayisiyla orgiitsel basarinin yakalanabilmesi i¢in insan kaynaklar: siirecinin
etkin bir bicimde planlanmasi gerekmektedir. Ancak basarili bir insan kaynaklar1
yOnetimi stratejisi, Orglitlere gerek stratejik yonden, gerekse rekabet agisindan

avantajlar saglayabilir.
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2.1.1.2.Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci ve Uygulamalar

Insan Kaynaklar1 Yonetimi siireci birbirini etkileyen, olduk¢a dinamik bir
sistemler biitiiniidiir. Bu biitlinlin verimli bir bi¢imde calistirilabilmesi i¢in sistemler
arasindaki etkilesimin Onceden planlanmast ve etkin yoOnetiminin saglanmasi

gerekmektedir.

a. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama, orgiitsel amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara ulasabilmek icin
gerekli faaliyetlerin tanimlanmas: seklinde tanimlanabilir. Insan kaynaklar1
planlanmas1 ise, her kademedeki calisanlarin ve yoneticilerin gereksinimlerinin
belirlenmesi olarak diisiiniilmelidir. Insan kaynaklar1 planinin temelinde is tanimlar,
yapilan isin nitelikleri, bireylerin ¢alistiklar1 siire igerisinde yetenek ve
ozelliklerindeki gelismelerle ilgili kayitlar ve yoOnetici envanteri bulunmaktadir

(Haiman et all, 1982, s. 277).

Etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi i¢in orgiitsel amaclar ortaya konduktan
sonra insan kaynaklar1 yoneticisi, Orgiit ¢evresini arastirmali ve ¢evrede son yillarda
meydana gelen degisimleri incelemelidir. Yapilan bu inceleme sonucunda insan

kaynaklar1 yoneticisi asagidaki sorular1 sormalidir (Mathis and Jackson, 2000, s. 40);
e Rakiplerimiz hangi eleman segcme yontemlerini kullanmaktadirlar?

e Rakiplerimizin kariyer planlama ve iicret gelistirme programlarinin genel

kapsami nedir?

e Farkli yetenek ve bilgi birikimine sahip c¢ok sayida yeni isgdreni

gerektirecek yeni bir iretim hatt1 olacak m1?

Yukaridaki sorularin yanitlari, insan kaynaklar1 yOneticisine faaliyet

stratejisinin olusturulmasinda 6nemli bilgiler saglayacaktir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, IKY modelinin temel unsurlarindan bir tanesidir

(Storey, 1992, s. 167). Insan kaynaklari planlamasim etkileyen bir ¢ok faktdr
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bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda dis ¢evre ilk degerlendirilmesi gereken faktorii
olusturmaktadir. Orgiitler icinde faaliyette bulunduklar1 cevrede yer alan aktdrlerden
(devlet, sendikalar, rakipler vb.) dogrudan ya da dolayl bir bi¢gimde etkilenmektedir.
Dolayisiyla, istihdam kaynagi olarak orgiitiin dig ¢evresi degerlendirildiginde, insan

kaynaklar1 planlamasmin da bu ¢evreden etkilenmesi miimkiindiir.

Orgiitlerde farkli fonksiyonlar farkli faaliyetleri yerine getirmektedirler.
Dolayisiyla farkli fonksiyonlarin insan kaynagi gereksinimi ve insan kaynagindan
beklentileri farkliliklar igerebilmektedir. Bu baglamda etkin bir iK planlamasmin

yapilabilmesi i¢in farkli fonksiyonlarin isgiicii ihtiyaglariin dikkate alinmasi gerekir.

Insan kaynaklari planlamasi yapan yonetici Oncelikle yapilan calismalar
sonucunda gerekli calisani; say1 ve nitelik olarak belirlemelidir. Yapilacak olan bu

caligmanin Orgiitiin genel politikasi ile uyum igerisinde olmasi gerekmektedir.

Glinlimiizde orglitler, gelecekte gerceklestirecekleri {iretim miktarlarini,
hammadde girislerini, miisteri potansiyellerini ve Orgiitiin kapasitesini planlama
egilimi i¢indedirler. insan kaynaklar1 planlamasi; orgiitiin isgiicii ihtiyacmnin degisen
sartlar ve gelisen is hacmine gore planlanmasidir. Sistematik bir planlamada yerine
getirilmesi gereken faaliyetlerin basinda, orgiitlerin hedef ve amaclarinin saptanmasi
gelir. Bu faaliyet, yoneticilerin siirekli olarak oOrgiitiin amaclar1 dogrultusunda

ilerleyip ilerlemediginin kontroliine yardimci olur (Palmer and Winters, 1993, s. 31).

Her orgiitte bu siire¢, kendilerini bu siirecin bir parcasi olarak goren calisanlart
bir araya getiren bir ortam yaratmaktadir. Planlama swrasinda orgiitlerin biitiin
bilesenlerini temsil eden yoneticiler orgiitiin kaynaklar1 tizerine bilgi toplayip bunlar1
analiz ederler. Insan kaynaklar1 ydneticisi ayrica, rakiplerin ne planladigini ekonomik
durumun nasil olacagmi ve pazardaki hangi egilimlerin kalic1 olacagint da tahmin

etmeye calismalidirlar (Palmer and Winters, 1993, s. 32).

Bir orgiit degisen kosullar1 ne kadar iyi degerlendirip uygun bir planlamayla
kendisini bu degisikliklere adapte ederse, bu siireci de o oranda kisaltma imkani elde

eder. Insan kaynaklar1 plani, orgiitiin hem igindeki hem de disindaki degisimlere
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duyarli olmalidir. Plan teknolojik yenilikler, emek pazarinin durumu, yeni yasalar
gibi degisen kosullara cevap verebilmelidir. Planin etkinligi, insan kaynaklar1

planlamasinin kapsamli ve kesintisiz olmasma baglidir.

Sekil.2.3. insan Kaynaklari Planlarini Belirleyen Faktorler

Kaynak: Mathis and Jackson;2000:45

Sekil.2.3.’de goriildiigii gibi, insan kaynaklar1 planlamasini1 gerek Orgiit
icerisinden gerekse oOrgiit disindan etkileyen bir ¢ok faktér bulunmaktadir. So6z

konusu faktorler, insan sermayesinin gereksinimleri (yetenek ve sayisal olarak) ve
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saglanabilecek  finansal kaynaklarin etkisiyle insan kaynaklar1 planinin

sekillenmesini saglamaktadirlar.

Bu baglamda insan kaynaklar1 planlamasmnin temel amaglarmi su sekilde

siralamak miimkiindiir (Palmer and Winters, 1993, s. 34):

1. Insan kaynaklarmnin 6zel ve genel ihtiyaclariyla ilgili uzun dénemli (stratejik) ve

kisa donemli (islemsel) tahminler yapmak.

2. Elemanlar1 organizasyonda tutmak ve verimlerini arttwrmak i¢in onlarin

ihtiyaclarini karsilamak.
3. Insan kaynaklarma yapilan yatirimlarimn yeterli geri doniisiimiinii saglamak.

4. Insan kaynaklarina iliskin ihtiyaglarla biitiin olarak organizasyonun faaliyeti

arasinda baglant1 kurmak.

5. Orgiitiin istihdam firsatlariyla ilgili yasalara uyum gdstermesini kolaylastirmak.

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynaklari gereksiniminin temel belirleyicileri
bir ¢ok degisik etmenin, yapisal, bicimsel ve zamansal etkisiyle belirginlesmektedir

(Kaynak, 1996, s. 58). Bu belirleyiciler orgiit disinda asagidaki gibi siralanmaktadir:

e Toplu sozlesmeler,
e Yerel igglicii pazarlarinin yapisi,
e Demografik faktorler,

e Yasal diizenlemeler olarak siralanabilirken,
Orgiit i¢indeki belirleyiciler ise su sekilde siralanabilir:
e Teknoloji diizeyi,
e Isin niteligi,
e Performans degisiklikleri,

e Isgiicii devir hiz1, seklinde ana basliklar halinde siralanabilir.

Yukarida ifade edilen belirleyiciler (kisitlar) yardimiyla, Orgiitsel amaclara
uygun etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi1 yapilmalidir. Bu planlama yapilirken;

e insan kaynaklarinm &rgiit igindeki amac1 belirlenmeli,
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e Orgiitiin eleman ihtiyac1 belirlenmeli,
e Veri tabanlar1 olusturularak ¢alisanlarin genel profili ¢ikarilmals,
e Gelecekte ihtiya¢ duyulmas1 muhtemel olan ek eleman tahmini yapilmali ve

e FEleman se¢imi, ise alma ve egitim faaliyetlerinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

Orgiit stratejisi ile insan kaynaklar1 stratejisi uyumu beraberinde basariyi
getirmektedir. Orgiitsel strateji degistikce, buna bagh olarak 1K stratejisi de
degismektedir. Degisen insan kaynaklari stratejilerinin gerceklestirebilmesi igin,
insan kaynaklar1 planlamasinin dinamik ve esnek bir nitelikte olmas1 gerekmektedir.
Tablo 2.2, farkli orgiitsel stratejiler karsisinda, insan kaynaklar stratejisinin yapisini
ve buna uygun insan kaynaklar1 planlama faaliyetlerini gostermektedir ve Orgiitiin
izleyebilecegi farkli stratejiler dogrultusunda insan kaynaklar1 planlamasinin

yapisinda meydana gelebilecek farkliliklara gesitli 6rnekler verilmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitsel amaglara ulasmay: saglayacak isin
gerektirdigi insan sermayesi siirecinin tanimlanip, analiz edilmesi imkanmni ortaya
koydugu i¢in Orgiit icerisinde Onemli sorumluluklar iistlenmektedir. Dolayisiyla

insan kaynaklar1 planlama siireci etkin bir bi¢imde tasarimlanmalidir.
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Insan kaynaklar1 planlama siireci, orgiitsel amaglarin ve stratejilerin
degerlendirilmesiyle baslamaktadir. Uzerinde durulmasi gereken ikinci dnemli nokta
gelecekteki insan kaynaklari arz ve talebinin tahmin edilmesidir. insan kaynaklari
stratejisi, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin nasil gelistirildigi ve yOnetildigi lizerinde
durmaktadir. insan kaynaklar1 planlamasi ise, stratejilerde belirtilen faaliyetler icin
daha ozel talimatlar hazirlamaktadir (Mathis and Jackson,.2000, s. 46). Insan
kaynaklar1 planlamasi uzun vadeli olarak yapilir ve bir rehber plan niteligindedir.
Insan kaynaklar1 plam gelecekteki faaliyetler icin bir yol haritasi olma ozelligi
tasimaktadir. Bu plan araciligiyla gelecekte gergeklestirilecek insan kaynaklar1
uygulamalarinda ne kadar insan sermayesine ihtiya¢ duyulacagi, bu sermayenin
niteliklerinin ne olacagi, isgorenlerin egitimi ve gelistirilmesine iligkin konular

degerlendirilebilecektir.

IK planlamasinin etkin bir bigimde tasarimmin yapilmasi durumunda;

e Ust yonetim orgiite iliskin alacaklar: kararlarda daha genis bir perspektife

sahip olacaklardir,

e Ust yonetim insan kaynaklarina iliskin ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 dnceden

gorebilecegi icin maliyetlerin diismesi saglanacaktir,
e Insan kaynaklar: arastirmasi daha etkin bir bicimde siirdiirebilir,

e Gelecekteki biiylime planlar1 i¢in daha dogru insan sermayesi planlamasi

yapilabilir.

Insan kaynaklar1 planlamasi siireci olusumunda gegirilen asamalar ise asagidaki

gibi siralanabilir (Mathis and Jackson,.2000, s. 47):
e Orgiitsel amag ve stratejilerin tanimlanmast,

o Isgiicii arzim etkileyen degisikliklerin belirlenmesi i¢in dis g¢evrenin

taranmasi,
e Orgiit i¢i insan kaynaklar1 envanterinin analizi,
e Ongoriileme,

o Orgiitteki bireylerin ihtiyaglarmin belirlenmesi,
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e Saglanabilecek is giicii kaynaklarinin aragtirmasi,

e Insan kaynaklari strateji ve planlarmin yapilmasi.

Bu asamalarm her biri orglitsel basar1 iizerinde énemli etkileri olan unsurlar
olarak sekillenmektedir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yoneticilerinin, insan
kaynaklar1 planimm1  hazirlarken yerine getirmeleri gereken sorumluluklar
bulunmaktadir. Bu sorumluluklar orgiit icindeki bdlimler arasinda dengeli bir
bigimde dagitilmalidir. 1K plani dahilindeki iyilestirme programlar yiiriitiilirken séz

konusu sorumluluklar 6nem kazanmaktadir.

Bu agsamalardan ozellikle 1K stratejisi ve planlarinm yapilmasi uzun vadede
isletmeler agisindan bilyiikk dnem tasimaktadir. Her 6rgiit kendi yapisina uygun 1K

stratejisi ve planini gelistirmek durumundadir.

Ornegin; saglik isletmelerinde kullanilan iyilestirme programlari, stratejik IKY
modelini ele alarak uygulanmaktadir. Orgiitler, kendileri igin sorun olusturan
konulara odaklanarak, verdikleri hizmetleri iyilestirmeye ¢alismakta, bu calismalar
orgiitlerin rekabet stratejilerini etkilemekte ve iyilestirme programlari, stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin ¢atist i¢inde gelistirilmekte ve bu cati, saglik isletmelerinin
caliganlarmm en iyi olduklar1 ilgi alanlariyla baglandigi siirece ¢ok faydali

olamaktadir (Ginn and Henry, 2003, s. 27).

b. Insan Kaynaklar1 Planlamasinin Sorumluluklar

Insan kaynaklar1 planmin hazirlanmasi ¢gogunlukla insan kaynaklar1 ydneticisi
sorumlulugunda gerceklesmekle birlikte, diger bolim yOneticilerinin de iizerlerine

diisen bir takim sorumluluklar bulunmaktadir.

Bolim yoneticileri, ¢alistirdiklar: isgdrene iliskin bilgileri insan kaynaklari
boliimlerinden almalarina paralel olarak, ihtiya¢ duyduklar1 isgdrenlerin niteliklerini

de yine insan kaynaklar1 boliimiine bildirmektedirler. Dolayisiyla ¢ift yonlii bir
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sorumluluk tagimaktadirlar. Tablo.2.3. genel olarak insan kaynaklar1 planlamasinin

sorumluluklarmi géstermektedir.

Tablo.2.3. insan Kaynaklari Planlamasinin Genel Sorumluluklari

Orgitin bitininde stratejik Her bélim icin isgéren arz ve talebinim
planlama sirecine katilinmasi tanimlanmasi

insan kaynaklari plani veri insan kaynaklari planiyla, bélum

sistemlerinin tasarimi planlarinin butunlestiriimesi

Ust yénetim tarafindan onaylanan insan Isgéren basari planlarinin
kaynaklari planinin uygulanmasi degerlendiriimesi

Kaynak: Mathis and Jackson:2000:48

Tablo.2.3.’de goriildiigli gibi, insan kaynaklar1 boliimiiniin, orgiitiin biitlinlini
kapsayan bir takim sorumluluklari bulunmasma karsin Orgiitiin diger bolim

yOneticilerinin de insan kaynaklar1 boliimlerine kars1 sorumluluklar1 bulunmaktadir.

S6z konusu sorumluluklarin agik bir sekilde ortaya konmasi ve etkin bir sekilde
kontrol edilmesi sonucunda, orgiitsel amaglara uygun bir bicimde tasarlanan 1K

planinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi miimkiin olabilecektir.

IKY, planlamanimn sorumluluklarini yerine getirebilmek igin orgiit i¢inde hizli
bir bilgi akisina gereksinim duyar. S6z konusu bilgi, drgiitsel karar verme stireclerine
entegre edilmelidir. IK'Y, bu nedenle bilgi yonetimine ve bilgi teknolojilerine gerek
duymaktadir. IK departmanlar1 kendi fonksiyonlarma iliskin uygulamalardaki etkin
tavirlartyla bilgi yonetimi cabalarini olumlu yonde etkileyebilirler. K&tii personel
tedariki ve secimi, karmasik veya dengesiz Orgiitsel yapi, uygun olmayan bir
yeniligin benimsenmesi, kontrol eksikligi, zayif ve yetersiz egitim, diisiik
motivasyon ve kisisel stres, ddiillerin adaletsiz bir sekilde dagitilmasi, kisisel ¢aligma

isteksizlikleri, etkili bir kariyer planlamasmim gelistirilememesi gibi sorunlar bilgi



29

yonetimi ¢abalarin1 olumsuz bir sekilde etkileyecektir (Kalkan ve ark., 2003, s. 3).
Bunlarm yapilamamasi sonucunda IK performansi da etkilenecek ve sonugta rgiit

amaglarina ulasilmasinda sorunlar yasanacaktir.

2.1.2.IKY Icerisinde Performans Yonetimi

Performans genel anlamda amagl ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edilen, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletme diizeyinde
performans da farkli bir anlam tasimaz. Bir i sisteminin performansi, belirli bir
zaman sonucundaki ¢iktist ya da ¢aligma sonucudur. Bu sonug¢ Orgiit amacinin,
gorevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir (Akal, 2000, s. 1). S6z
konusu gorevi yerine getirme gorevi yoneticilerle birlikte tiim calisanlara diiser.
Dolayisiyla, orgiit bir sistem olarak ele alindiginda, ¢alisanlarin performanslar1 da

genel olarak orgiitsel performansi etkileyecektir.

IKY uygulamalarina yogunlasmak amaciyla tanimlanan temalardan birisi de
performansa yonelik ¢aligmalardir. Diger bir ifade ile, minimum girdi ile maksimum
cikt1 iiretmeye yardimci olan bilimsel aragtirmalar1 gelistirmek ve katkida
bulunmaktir. Ancak, bazi IKY uygulamalarmin pratik alanda zorluklar1 vardir.
Ornegin IK teorileriyle drgiitsel uygulamalarin nasil birlestirilecegi konusu sorun

olmaya devam etmektedir. (Fenwick, 2004, s. 205-207).

Performansm bir sonu¢ ya da ¢ikt1 olarak algilanmasi, dogru ve adil olarak
hesaplanmasmi gerektirir. Bu gereklilik IKY fonksiyonunun sorumlulugundadir.
IKY igerisinde uygulanan performans degerleme sistemi, bu nedenle ©nem

tasimaktadir.

2.1.2.1.IKY’de Performans Degerlemesi

Performans yOnetiminin genel olarak amaci, Orgiitiin etkinliklerini, kendi
becerilerini ve katkilarmi stirekli iyilestirmeleri igin, bireylerin ve gruplarin
sorumluluk iistlendikleri bir grup olusturmaktir. Bu kiiltiiriin iceriginde verim, kalite

ve insan iliskileri vardir (Canman, 2000, s. 135).
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Isgoren segiminde ve egitiminde gosterilen 6zene karsin, tiim igsgdrenlerin ayn1
performansi gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ige ilgi ve
uyum gibi 6zellikleri her zaman farkliliklar gosterir. 1KY, galisanlar arasindaki bu
farkliliklar1 izlemek, 6lgmek ve objektif kriterleri temel alarak degerlendirmektedir

(Sabuncuoglu, 2000, s. 159).

Performans yonetimi; Orgiitteki insan sermayesinin siirekli yliksek performans
diizeylerinde caligmasini saglamak, insanlarin tam kapasite ve potansiyele
ulagmalarmni saglamak, orgiitiin kiiltliriini gliclendirmek veya onu degistirmek gibi
IKY igerisinde bir takim islevleri yerine getirmektedir. Orgiitsel yasamin beraberinde
getirdigi bir zorunluluk ve insan kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan ¢ok
onemli bir ara¢ niteliginde olan performans degerleme, isgdrenlerin yeteneklerinin
isin nitelik ve gereklerine ne dlclide uydugunu arastiran ya da isteki performans
diizeylerini saptamaya calisan objektif analiz ve sentezler biitiinii olarak

tanimlanabilir (Bilgin, 2002, s. 7).

Performans yOnetimi anlayisinda yonetimin gorevleri iic ana baglik altinda

Ozetlenebilir (Akal, 2000, s. 50):

1. Orgiitiin ortak amacini, 6rgiiti olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarin1 da igerecek bi¢imde biitiin Orgiite yaymak ve

benimsetmek.

2. Orgiit iginde yukaridan asagiya ve asagidan yukartya karsilikl bilgi akigini

saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek.

3. Yonetilen birimlerin performansmi stirekli gelistirmek, bu amacla
isletmenin biitiinli ya da istenen birimleri i¢cin ve Ozellikle calisanlar i¢in bir

performans dl¢iim ve denetim sistemini uygulamak.

Orgiitlerin 1KY uygulamalarinda gergekci bir performans &lgiim ve denetim
sisteminin olusturulmasi ve isletilmesi oOrgiitsel performansin gelismesi agisindan

biiyiik 6nem tagimaktadir.
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S6z konusu IKY uygulamalarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

(Ahmad and Schroeder, 2003, s. 20):
¢ Eleman se¢imi uygulamalari,
e Egitim uygulamalari,
e Is analizleri uygulamalari,

e Karar almaya yetkili caligma gruplar1 uygulamalar1.

Giliniimiiz i diinyasinda, s6z konusu insan kaynaklar1 uygulamalarinin, orgiitte
deger yaratimini saglayan ve maliyetleri diisiiren bir faktoér oldugu ortaya ¢ikmistir
(Becker and Gerhart, 1996, s. 800). Bu baglamda, IKY uygulamalariyla 6rgiitsel

performans arasindaki iligkinin incelenmesi 6nemini daha da artirmastir.

Genel olarak degerlendirildiginde, Orgiitlerde igsgdrenlerin Orgiitsel amaglara,
kendilerinden beklenen diizeyde katki saglayabildikleri dlgiide basarili olduklart
diisiiniilmektedir. Isgoren basarisi ile, isgdrenlerin gorev ve sorumluluklarini ne denli
etkili bir bicimde yerine getirdikleri kastedilir (Canman, 2000, s. 144). Isgorenlerin
bu baglamda yapmis olduklar1 katkilar ve gosterdikleri cabalarin Olglilmesi
performans degerlendirmesi olarak tanimlanabilir. Performans degerlemesi ya da
diger bir deyisle basar1 degerlemesi Orgiitlerde, ticret artislari, terfi kararlari, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, glivenilir eleman se¢im sistemlerinin kurulmasi ve

benzeri amaglarla gerceklestirilmektedir.

Performans yOnetimi sistemleri, dogrudan elde edilen c¢iktilarin yani sira
bireylerin olusturdugu sonuglarin Onemini de vurgular. Gelisme ve egitim
gereksinmelerini saptamak amaciyla c¢iktilar analiz edilir ve bunun sonuglari
performans iyilestirme planlar1 i¢in temel olusturulmaktadir. Bu sistemler, farkli
performansin, kisinin motivasyonu sonucu olusan bir islev mi, yoksa kisinin
becerilerinin bir sonucu mu oldugunun dogru bir sekilde teshis edilmesiyle
ilgilenmektedir. Ayrica, isgorenlerin ne sekilde yonetildikleri, insanlara verilen
kaynaklar ve denetim altma alamadiklar1 dig faktorler de dikkate alinmaktadir
(Canman, 2000, s. 146).
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Bu baglamda performans degerlendirmeyi etkileyen bir takim faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Aldemir ve

ark., 2004, 5.269):

e Isin Tiirii: Belirli bir biiro ya da ofiste gergeklestirilen isler, belirli bir iiretim
hattinda gergeklestirilen iglere nazaran daha fazla degerlendirilmektedir. Ayrica

kullanilacak performans degerlendirme kriteri de isin tiiriine gore degisebilmektedir.

e Yasalar: Asgari lcret diizeylerinin belirlenmesi, yillik iicret artislarinin
saptanmasi, toplu sozlesme diizenleri basarim degerlemesini dogrudan etkileyen

faktorlerdir.

e Calisanlanin Tutum ve Tercihleri: Ozellikle caliskanhigi kendisine ilke
edinmis, caligmay1 adeta bir amag¢ olarak goren insanlar i¢in performans
degerlendirmesi olduk¢a onemlidir. Kendi basarilarin1 gérmek isteyen kisilere bu
firsat verilmediginde sonu¢ diisiik moral, diisiik verimlilik, isten ayrilma ve
devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davraniglardir. Diger yandan calismayi arag
edinmis kisiler i¢in performans degerlemesi fazla bir Onem tasimamaktadir.
Isgorenlerin yukarida belirtilen niteliklerine gore performans degerlendirmesi farkli

boyutlar tagiyabilmektedir.

e Yonetim Bigimi: Yoneticilerin uyguladiklar1 yonetme sekilleri, otoriter,
demokratik ve liberal gibi performans degerlendirilmesi siirecini de etkilemektedir.
Yonetim tarzi beraberinde 6diil ve ceza sistemini etkiledigi i¢in, drgiitte uygulanan
yonetim bi¢imi performans degerlendirme siirecini etkileyen bir diger O6nemli

faktordur.

Yukarida belirtildigi iizere performans degerlendirme siirecini etkileyen gerek
orgilit icerisinden gerekse Orgiit digindan bir ¢ok faktdr bulunmaktadir. Yoneticiler
performans degerlendirmesini yaparken oOrgiitsel amaglara en uygun olan kriter ve

yontemleri belirlemeli ve etkin bir bicimde uygulamalidir.

Tablo.2.4. Insan kaynaklar1 uygulamalari, insan kaynaklar1 ciktilar1 ve

performans arasmdaki iliskiyi yansitmaktadir.



33

Tablo.2.4. Insan Kaynaklar Uygulamalar ve Performans

IKY
Stratejisi

Farklihk Segim Sorumluluk  Efor ve Yitksek: Verimlilik, ~ Kar
Egitim motivasyon  Kalite, Yenilikeilik
Odaklanma  Deger Bigme  Kalite Katilim
Odillendirme
Maliyet ls Tasarimi  Esneklk  Orgitsel Dilsiik: Yatinmin
liderligi Glvenlik Vatandaglk lsglci devir hizi ~ Karliligi
Katilim Catigma
Durum Musteri Sikayetleri

Kaynak: Guest 1997:270

Tablo.2.4.’te goriildiigii gibi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, farklilik,
odaklanma ve maliyet liderligi gibi isletme stratejisi lizerinde oldukga etkili olmakta

ve bu stratejilerle yakin bir iligki icerisinde yer almaktadir.

2.1.2.2.Performans Degerleme Sistemi

Performans, bir isgdrenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gbrevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde tanimlanabilir (Ozgen
ve ark., 2002, s. 209). Yoneticiler orgiitsel basariy1 saglayan dnemli bir boyut olarak
kabul edildiginde diizenli ya da diizensiz bir bi¢imde astlarinin performansini
degerlendirmektedirler. Performans sisteminin kendisinden beklenen amaci dogru bir
bi¢cimde yerine getirebilmesi i¢in sisteminin isle ilgili olmasi, pratik ve uygulanabilir
olmasi, standartlara sahip olmast ve kabul edilebilir Olgiilere dayanmasi

gerekmektedir.

Etkin bir performans degerleme sistemi, insan kaynaklar1 ydnetimi

uygulamalariyla iliskilendirilerek yonetilebilir. Sekil.2.4, insan kaynaklar1 yonetimi
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uygulamalarina iliskin stratejik bir model icermektedir. Bu modelde insan kaynaklar1

uygulamalariyla performans arasindaki iligki goriilmektedir.

Sekil.2.4.’de goriildiigli gibi yogun rekabet sartlari altinda insan kaynaklari
yOnetimi sistemiyle baglantili bir performans sistemi, basari i¢in en Onemli
kosullardan bir tanesini olusturmaktadir. Bu nedenle, performans degerleme siireci
IKY faaliyetleri icerisinde yer almakta ve IKY politika ve stratejileriyle i¢i ice

uygulanmaktadir.

ORGUTSEL YETENEKLER
Yetenekler Diger 6rgutsel
) yetenekier
E IKY Politika ve ¥goetinsel
o™ i Stratejileri LN

g 7 3
il > Yapisal 1
1 X -
B - insan B
i Kaynaklari i
: :
¥ 1
B |
% |
1 H
i ]
B |
i |
l | |

]
' )

~'§-.l-----.l-lln.- PERFORMANS ----------l"

Kaynak: Perez and Falcon;2002:125
Sekil.2.4, Stratejik Insan Kaynaklari Modeli

Orgiitsel degerleme, bir danmisman, isletme disindan bir grup ya da isletme
icinden belirlenen bir ¢alisan veya bir gorev giicliniin 6rgiitsel yapiy1 ve isletmenin
caligmalarini inceledigi bir siiregtir. Odak noktasi, 6rgiitiin performansi oldugu kadar
caliganlarin performansi da olabilmektedir. Burada amag, orgiitiin misyonunun ve

hedeflerinin anlagilmasint saglayarak oOnemli konular1 tanimlamak olabilir.
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Degerleme sistemi; orgiitiin kiiltiir ve degerleri hakkinda bilgi edinme c¢abasini
icermelidir; hedeflerin nasil  olusturuldugunu, iletildigini ve basarildigini
belirlemelidir; ayrica basarmin oniindeki engelleri bulmalidir. Degerlemenin amaci,
sorunlar1 gosteren bir plan gelistirmektir; boylelikle orglit daha etkili, istikrarl,
verimli ve hizmete yonelik hale gelir. Buna ilaveten, isgdrenler, orgiit icerisindeki
katilimcr yap1 sayesinde yeni yetenekler gelistirerek daha motive olmus, ise

yogunlagmig ve tatmin olmus hale geleceklerdir (Oltmanns, 2004, s.157).

Performans degerlemesi, isi degil, is yapan personeli ve onun basarisini veya
isteki basarisizligini degerlendiren bir siiregtir; igsgdrenin isindeki basarisi, tutum ve
davranislari, ahlaki durumu ve oOzelliklerini ayrintili sekilde ortaya koyan ve
biitiinleyen, bireyin orgiitiin basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir arag

olarak diisiiniilmelidir (Ozgen ve ark., 2002, s. 209).

Calismanin ilerleyen boliimlerinde yukarida belirtilen ve etkin bir performans

degerlendirme sisteminin pargalarni olusturan unsurlar ele alinmaktadir.

a. Performans Degerleme Amaclar

Performans 6l¢lim sisteminin amaci, insan kaynaklar1 yonetimini gelistirmek
amactyla ¢iktilarin (sonuglarin) agik ve net bir tanimini yaparak kaliteyi gelistirmek
ve siirdiirmektir. Performans 6lciim sistemi, insan kaynaklari ve organizasyonel
strateji arasindaki iligkiyi 6ncelik durumuna gore daha kolay bir bicimde saglayabilir

(Baker, 1999, 5.53).

Performans degerleme, gerek finansal gerekse finansal olmayan bir ¢cok amaca
hizmet etmektedir. Performans degerleme, bir yandan isgérenlerin performans veya
basarimini iyilestirmeye yonelik olup, calisanlarmm gorevlerini Orgiit misyonuna
uygun sekilde yapabilecek bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarmi farkina
varmalarimi saglayarak bu yetenek ve becerilerini kullanmalar1 konusunda yardimci
olmaktir (Ozgen ve ark., 2002, s. 211). Bu amaglar1 farkli kisimlara ayirabilmekle
birlikte iki ana bashk altinda toplamak  mimkiindiir. ~ Performans

degerlendirilmesinde beklenen iki temel amag, yonetsel ve gelismeye yonelik
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amaglardir (Aldemir ve ark., 2004, s. 274). Yonetsel amaglar, daha ¢ok Orgiit
icerisinde alinmakta olan yonetsel kararlarda performans degerlendirme sistemlerinin

bir veri kaynagi olarak degerlendirilmesi amaciyla kullanilmaktadir.

Yonetsel Amaclar: Geleneksel olarak performans degerlemesi, personel
hakkinda yOnetsel kararlar verebilmek amaciyla kullanilmaktadir. YOneticiler
aldiklar1 kararlarda degerlendirme sonucu elde edilen verileri kullanarak daha
objektif sonuglar elde etmektedirler. Ucret artisi, terfi, isten ¢ikarma, tenzil, transfer
gibi yOnetsel konularda karar vermek durumunda olan yoneticiler performans
degerlendirmesi yapmak ve bu bilgileri kullanmak durumundadirlar. YOnetsel
kararlarin, performans degerlendirilmesine dayali olarak alinmasi, performans
degerlendirilmesinin personelin goziinde Oneminin artmasmna yol ac¢maktadir

(Aldemir ve ark., 2004, s. 275).

Gelismeye Yonelik Amaclar: Performans degerlemenin bir diger amaci
gelismeye yonelik amaglardir. Performans degerleme; iki yolla astlarin gelisimine
katkida bulunabilir. Bunlardan birincisinde 6z-degerlendirme yapan personel kendi
kendine hatalarmi Ogrenebilir, daha ¢ok sorumluluk alabilir veya en azindan
performans degerlenmenin ne kadar ciddi ve sorumluluk isteyen bir islem oldugunu

goriir bu uygulama kisi olarak personelin gelisimini ve olgunlagsmasini saglar.

Ikinci yol ise performans degerlenme sonuglarmin iistler tarafindan astlara
uygun bir dille anlatimidir. Geri bildirim (feedback) olarak adlandirilan bu siireg
icinde personel gecmis donemdeki hatalarin1 ve basarilarint 0grenerek nasil
davranirsa daha basarili olabilir, basarili olabilmek i¢in hangi konulara daha ¢ok
Oonem vermesi gerekir gibi sorunlarin da yanitlarii 6grenmis olur. Boylelikle astlarin

en azindan gorevlerinde daha da gelismis olmalar1 saglanr.

Bu siire¢ icerisinde yoneticilerin rolii damigmanlik yapma ve yol gdsterme
bi¢iminde Ozetlenebilir. Yoneticiler 6zellikle geri bildirim goriismelerinde astlarin
geemis performanslariyla ilgili olarak iyi-kotil, olumlu-olumsuz, dogru-yanhs gibi
yargisal terimler kullanmamalidirlar. Gegmis performans iizerinde durmak yerine,

personele yeterli olmadiklar1 alanlarda nasil gelisme saglayabilecekleri, geligme
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olanaklarmin neler olabilecegi tiirlinde bilgiler saglamak daha iyi sonuglar
vermektedir. Bu sekilde yapilarak hem bireysel hem de orgiitsel amaglara uygun

davranilmis olur.

Orgiitsel Bireysel

Caba Performans Hedefler Hedefler

Kaynak:Decenzo and Robbins;1994:380
Sekil.2.5. Performans Degerleme Giidiileri

Sekil 2.5.’te goriildiigii gibi performans degerleme, hem bireysel hem de
orgiitsel amacglara hizmet etmektedir. Ayrica performans degerleme ile (Canman,

2000, s. 137);

o Isgorenler, orgiitsel amaclara ne olgiide katki yaptiklarmi Onceden

gorebilirler,

e Orgiitle ilgili amagclarm belirlenmesinde biitiin isgdrenler aktif bir bicimde

katilim saglarlar ve

e Amaglarin gergeklestirilmesinde isgorenlere cesaret kazandirma gibi bir

takim amaclar saglamaktadir.

Performans degerlemesinin yukaridaki genel amacglarindan bagka birtakim
ozgiil amacglar1 da olabilir. Ornegin iyi diizenlenmis bir performans degerleme
sistemi personelin glidiilenmesini artirabilir. Kendilerinden neler beklendigini bilen

personel daha sorumlu ve drgiite daha bagimli olabilir.

Performans degerleme kayitlar1 isletme i¢i ve disindan konuyla ilgili arastirma
yapacaklar i¢in ¢ok onemli belgeler olabilir. Dolayistyla performans degerlemesinin
aragtirma amacina hizmet ettigi de sdylenebilir. Bu kayitlarda personel se¢imlerinin

testlerin daha saglikli yapilmasi saglanabilir.



38

Performans degerleme, ayn1 zamanda taraf tutmay1 da (nepotism) Onleyebilir.
Terfilerde, atamalarda, transferlerde veya iicret artislarinda taraf tutuldugu izlenimine
varan personelin eskisinden daha verimli ve daha yiiksek moralle g¢alismasini
beklemek yanlis olur. Iyi diizenlenmis bir performans degerleme sistemi taraf

tutmay1, adam kaywrmay1 da onleyebilir (Scotter, 2000, s. 80).

Bunlara ilaveten, performans degerlemesi, beraberinde orgiitsel davranis ve
orgiit vatandashig1 gibi orgiitsel bagliliga iliskin bazi faktorleri icermesi dolayisiyla,
isgdren devir hizinin azalmasina katki saglayan bir ara¢ olarak da diisiliniilebilir
(Scotter, 2000, s. 80). Bu yonleriyle, performans degerleme degiskeni, Orgiitsel

performansa etki eden 6nemli faktorlerden biri haline gelmektedir.

b. Performans Degerlemenin Asamalar

Performans degerlendirme sistemi igsgdren performansini tanimlayan, gelistiren,
destekleyen ve personelin ddiillendirilmesini saglayan genis bir sistemdir. Etkin bir
performans degerlendirme sistemi, esnek ve dinamik bir yap1 tagimaktadir. Degisen
ekonomik ve sosyal kosullarla baglantili olarak performans degerlendirme sisteminin

ortaya koyulmasi gerekmektedir.

Basar1l1 bir performans degerlendirme sistemi asagidaki asamalar1 igermektedir

(Aldemir ve ark., 2004, s. 273):
e Performans degerlendirme planinin gelistirilmesi,
e Performans degerlendirme planinin amaglarmnin saptanmasi,
e Orgiitteki mevcut performansin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi,
e Mevcut performans diizeyi ile ulagilmak istenen diizeyin karsilastirilmas,

e Performansi artirmak igin gereken bilginin nasil degerlendirilecegi ve

verilerin nasil etkili bigimde kullanabileceginin analizlerinin yapilmas,
e Mevcut verilerin tasariminin ve gelistirilmesinin saglanmasi,
e Performans degerlendirmesi yontem ve tekniklerinin saptanmasi,

e Performans degerlendirmesi ve dl¢iilmesinin yapilmasi.
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Performans degerlendirilmesinin ger¢eklestirilmesi sirasinda yukarida belirtilen
konularda hazirhiklarin  yapilmasi, Orgiitin  performans degerlendirmesinden

saglayacagi katkilarin artmasini saglayacaktir.

2.1.2.3.Performansin Degerlemesinde Kullanilan Gostergeler

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢cin oncelikle gorev ve
is analizinin yapilmis, is ve goOrevlerin tanimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra,
caliganlarin  6zelliklerinin Olgiilecegi degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin

tanimlanmasi islemine gegilebilir (Schuler, 1998, s. 418).

Olgiitlerin elde edilebilecegi en iyi kaynak, is analizleri ve is tanmm
cizelgeleridir. 1yi diizenlenmis bir is analizinde, o iste yerine getirilen dnemli 6devler
ve gorevler saptanmistir. Burada ortaya onemli bir sorun ¢ikmaktadir. Performans
degerlendirme O6nemli goriilen bu gorev ve ddevlerin sonuglarina gore mi, yoksa is

esnasinda gosterilen davraniglara goére mi yapilacaktir?

Olgiim sistemlerinin tasarim asamasinda en ¢ok zaman ve ¢aba isteyen caligma
Olgeklerin neyle, nasil 6lgiilecegi, hangi gostergelerin kullanilacagi konusudur. Bu
secim icin baslangi¢ noktalart uzun donemli hedefler, ilkeler, stratejik planlar ve
taktik planlaridir. Bu noktalardan yola ¢ikildiginda, yakin doénemle birlikte uzun
donemi de igeren genis kapsamli sistemleri tasarimlamak miimkiin olmaktadir

(Ersen, 1997, s. 108).

Performans degerlemesi 6zneldir ve bir¢ok faktoriin etkisine agiktir. Bu etkileri
en aza indirgemek i¢in, kullanilan Olgiitlerin gegerliligi ve giivenirliliginin iyi
incelenmesi gerekir. Gegerliligi ve giivenirligi test edilmemis Olgiitlerden uzak
durulmalidir. Performansin gerek nitel, gerekse nicel bir bigimde ortaya konabilmesi
oldukc¢a karmasik bir durumdur (Scotter, 2000, s. 79). Bu karmagiklig1 giderebilmek,

dogru karar almay1 saglamak icin net ve agik kriterler kullanilmalidir.

Personel yonetimi veya IKY, iiretimin en temel kaynag:i olan ve orgiit

performansini hem nitel hem de nicel olarak etkileyen insan kaynagmin saglanmas,
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Ozendirilmesi, yerlestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik biitiin etkinlikleri icerir.
Buna ilaveten, isletmelerin biiylime ve gelisme siirecinde, uygun eleman alimi,
isgorenlerin gelistirilmesi, finansal ve finansal olmayan ozendiricilerle ¢alisma
performanslarinin artirilmasini saglayan etkinliklerle 6rgiitiin toplam performansinda
onemli bir itici gli¢ olusturur. S6z konusu etkinliklerin sonuglarini degerlendirmek
amaciyla birtakim gostergeler kullanilmaktadir. Bu gdstergeler genellikle, 6zendirme
araclar1 (IKY uygulamalar1) kullaniminda basar1 saglanip saglanmadigi, calisanlarin
is doyumlarmi artirict uygulamalarm olup olmadigi konularina agirlik vermektedir

(Akal, 2000, s. 249-253).

Genel olarak calisanlarin performansi yargisal amaglara ve sonucglara bakilarak
degerlendirilebilir. Yargisal amagla hareket eden yoneticilerin, sonu¢larina bakarak
degerlemede bulunduklari, gelisme amacima yonelik olanlarm ise, davraniglara nem

verdikleri gozlemlenmektedir (Aldemir ve ark., 2004, s. 274).

Aslinda yalniz bir gorlisii temel alan yaklasim Onemli sakincalar
yaratabilmektedir. Ornegin; sonuglara dayanarak performans degerlemesinde
bulunan bir isletmede personel daha ¢ok liretmeye calisacaktir. Ciinkii ne kadar ¢ok
tretirse performanst o kadar iyi degerlendirilecek ve ona goére alacagi odiiller
artacaktir. Ancak, personel iiretim miktarim artirirken kaliteye dnem vermeyebilir
(davranig) ve geri donen lriin sayis1 hizla artabilir. Bu da isletmeye ek maliyet
getirir. Dolayisiyla miimkiin oldugu 6l¢lide her iki goriisii de performans degerleme

sistemine almakta yarar vardir denebilir.

Performans degerleme kriterlerinin se¢iminde goéz Oniinde bulundurulmasi

gereken noktalar ise agagidaki gibi siralanabilir (Sabuncuoglu, 2000, s. 163);
e Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir,

e Kriter seciminde sadece is verimliligi degil, aym1 zamanda isgdren

davraniglar1 da géz oniine alinmalidur,

e Kriterler belirli bir sayida bulunmalidir,
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Personel Olciim ve denetim sistemleri isletme stratejilerinin uygulanmasini
kolaylastirmak, yonetici ve ¢alisanlar1 drgiit hedeflerine ulagmaya 6zendirmek ve bu

hedeflere ulasma diizeyini degerlendirmek amacini tagir.

Performans 6l¢lim ve denetim sistemlerinde kullanilan gdstergeleri degisik
ozellikler esas almarak siniflandirmak mimkiindiir. En yaygm ve bilinen

simiflandirma tiirii mali ve teknik gdstergeler olarak ayrilmasidir.

Mali gostergeler, mali raporlardan (gelir tablolar1 ve bilangolardan), muhasebe
kayitlarindan ve maliyet muhasebesi kayitlarindan saglanan verileri kullanmaktadir.
Teknik gostergeler ise, daha ideal ol¢iim araglaridir ve bu araclar igletmede en iist
diizeyden en alt diizeye kadar gerceklestirilen faaliyetlerin, iiretim kaynaklarmin,
birimlerin ve ¢alisanlarin performanslarinin 6l¢iilmesinde kullanilabilmektedir (Akal,

2000, s. 135-137).

S6z konusu degerlendirmelerin 1s1¢inda performans kriterlerini finansal ve
finansal olmayan kriterler olarak iki ana baglikta degerlendirmek de miimkiindiir.
Finansal kriterler daha ¢ok temel mali tablo verileri vasitasiyla saglanirken, finansal
olmayan veriler genellikle Orgiit ici siireclere ve Orgiitsel gelisimin bir pargast olarak

degerlendirilmelidir.

Ad1 gegen kriterlere ek olarak, orgiitiin niteligine ve faaliyet konusuna uygun
farkli gostergelerde kullanilabilmektedir. Genellikle s6z konusu gostergeler iki ana

grup altinda ele alinmaktadir:
1. Finansal gostergeler:
a. Sermaye hasila oraninin yeterliligi,
b. Toplam varliklar ve 6z sermaye {lizerinden elde edilen karlilik diizeyi,
c. Borsada islem gdren hisse senetlerinin pazar degeri,
d. Hissedarlarin bekledikleri kazang orant.
2. Finansal olmayan gostergeler:

a. Orgiitiin biiyiime potansiyeli,
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b. s tatmini ve drgiitsel amaglara baglilik,
c. Miisteri memnuniyet diizeyi ve pazar payi,

d. Amaglanan {iriin ve/veya hizmet kalitesine ulagabilme diizeyi.

Isgorenlerin performans etkinligi 6lgiimiindeki anahtar performans alanlar1 ve

buna iligskin gostergeler ise asagidaki gibi siralanabilir (Akal, 2000, s. 253-254):

1. Ekonomik Durum (6deme ve sosyal yardimlar): Bagka isletmelerde ayni

iste caliganlara gore alinan ticret nasil?

2. Fiziksel Caligma Ortamt: Caligma yerinde iyi bir havalandirma var mi1? Is1

derecesi uygun mu?

3. Performansin Goéz Oniine Almmasi; Isi iyi yaptigmizda bu size

hissettiriliyor mu? Ucretiniz kaliteye gére degerlendiriliyor mu?

4. Calisanlarin Katilimi ve Etkileri (isleri ile ilgili karar verme, 6neriler vb.):

Is yerinde yapilacak degisiklikler hakkinda s6z hakkimniz var mi1?

5. 1Is Stresi (isin gerekleri, zaman baskisi, politika ve usuller): Gereksiz kalan

becerileriniz var m1? Yeni becerilere gerek duyuyor musunuz?

6. Beceri Gelistirme ve Kullanimi: Yeni beceriler kazanabiliyor musunuz?

Onerileriniz uygulamaya konuluyor mu?

7. Isci-Isveren Iliskileri (giinliik iliskiler): Sikayetleriniz ¢dziimleniyor mu?

[letisim yontemleri uygun mu?
8. Grup I¢i Iliskiler (boliim iginde): Ortak dneri gelistirme ¢abalar1 var mi?

9. Yonetici ile Iliskiler: Basarilarmiz takdir ediliyor mu? Yonetici

calismalariniza katkida bulunuyor mu?

10. iste Ilerleme (iscinin terfi etme durumu): Terfilerde nesnel Olciitler

uygulaniyor mu?

11. Iletisim (galiganlara bilgi akis1): Cevrede olup bitenlerin ¢ogunu diger
calisanlardan m1 6greniyorsunuz?

12. Degisiklige Karsi Davranis (isletme ici): Degisiklikleri ancak yapildiktan

sonra mi1 §greniyorsunuz?
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13. Calisanlarin Baglihig1 (6rgiitiin gelecegine iliskin galisanlarmn ilgisi): Isten

ayrilmay1 diigiiniiyor musunuz? Kag yildir ayni isyerindesiniz?

14. Is Doyumu (&rgiitte ¢alisma ile ilgili genel doyum): Orgiitiin ilkelerini ve
amaglarmi benimsiyor musunuz? Devamsizlik orani. Verilen isi zamaninda bitiriyor

musunuz?

15. Bireysel Sayginlik (insanca ilgi ve saygi géorme): Kararlarda serbestliginiz

var m1? Kurulugta takdir ve 6diil uygulamalar1 var mi1?

2.1.2.4 Performans Degerleme Yontemleri

Isletmeler, birbirleri ile iligkili pek ok degiskeni igeren karmasik bir diizendir.
Bu diizendeki degiskenler ve iliskiler isletmeden isletmeye, endiistriden endiistriye
degiskenlik gosterir. Bu nedenle muhtemel tiim degisimleri ve iligkileri iceren genel
amacli, standart gostergelerin ve modellerin gelistirilmesi zordur. Ancak yine de
cesitli varsayimlar ve basitlestirmelerle degisik modeller gelistirilmektedir. S6z
konusu modeller, isletme diizeyinde her isletmenin 6zel durumlarina uygun olarak
ayrintiya inen ayarlamalar ve gelistirmelerle uygulanir bi¢cime getirilmektedir (Akal,

2000, s. 283).

Performans degerlemesinin belirli bir zamanda ya da durumda yapilmasi gibi
kesin bir sart bulunmamaktadir. Bununla birlikte yilda bir kez performans
degerlemesi yapilmasi bir¢ok orgiitte yaygin bir uygulamadir. Bazi orgiitler ise her

alt1 ayda olmak iizere yilda iki kez performans degerlemesi yapmaktadirlar.

Performans degerlemede dikkat edilmesi gereken en Onemli kural,
degerlemenin ne ¢ok sik ne de cok seyrek gerceklestirilmesidir. Cok sik yapilan
degerlendirmeler isgoren iizerinde olumsuz etkiler yaratabilmekte ve fazla zaman
almaktadir, ¢ok seyrek degerlendirmelerde orgiitiin gidisat1 hakkinda zamaninda

dogru bilgi elde edilememesine neden olabilmektedir.

Degerleme zamanina ¢ogunlukla iistler tarafindan karar verilmekte, zaman

zaman astlarin da fikirleri alinarak ortak bir tarih iizerinde anlasilmaktadir.
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Performans degerlendirme zamani saptandiktan sonra performans degerlendirme

yontemi belirlenmelidir.

Her orgiit, orgiit yapisi icerisinde istihdam ettigi iggorenlerinin performansini
degerlemek amaciyla, kendisi i¢in en uygun degerleme yontem veya yontemlerini
uygulamak zorundadir. Bir 6rgiitte basariyla uygulanabilen bir performans degerleme
yontemi, bir baska orgiitte ayn1 6l¢iide basarili sonuglar saglamayabilir. Her orgiitte
basartyla uygulanabilecek miikemmel bir degerleme yOntemi bulunmamaktadir.
Clinkii performans degerlemesinde kullanilacak her yontemin kendine 6zgii olumlu

ve olumsuz yonleri bulunmaktadir.

Performans degerleme yontemleri literatiirde iki grupta toplanmaktadir.
e Gecmise dayali performans degerleme yontemleri,

o Gelecege dayali performans degerleme yontemleri.

a. Gecmise Dayah Performans Degerleme Yontemleri

Geg¢mige dayali performans degerleme yontemleri, gerceklesmis ve belirli bir
dereceye kadar Olgiilebilen performans ile ilgili yaklagimlardir. Gegmise dayali belli
baslt performans degerleme yontemleri asagidaki gibi siralanabilir (Decenzo and

Robbins, 1994; Sabuncuoglu, 2000):
» Derecelendirme Y 6ntemi,
Kontrol Listesi Yontemi,
Zorunlu Tercih Yontemi,
Kritik Olay Yontemi,
Basar1 Kayitlar1 Yontemi,
Alan Incelemesi Yontemi,
Performans Testleri ve YOntemleri,

Karsilastirmali Degerleme Y aklasimlari,

vV Vv VvV VY V VYV V V¥V

Siralama Y ontemi,
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> Ikili Karsilastirma Ydntemi,
» Puan Tahsis Yontemi,

» Zorunlu Dagilim Y6ntemi

Gegmise dayali performans degerleme yontemleri, gegcmis donemi kapsamasi
ve belirli bir dereceye kadar dlgiilebilen performansla ilgili olmas1 nedeniyle olumlu
ozelliklere sahiptir. Ote yandan, gegmis performansin degismeyecegi olgusu da bu
yontemlerin olumsuz yoniinii ifade etmektedir. Asagida agiklanan ge¢mise dayali
yontemlerin hi¢biri miikemmel olmayip, hepsinin olumlu ve olumsuz yonleri
bulunmaktadir (Decenzo and Robbins, 1994, s. 386). Bu nedenle, her 6rgiit kendisi

icin en uygun yontem veya yontemleri segerek uygulamak zorundadir.

1. Derecelendirme Yontemi: Her isgoren; bagli oldugu yoneticisi tarafindan
gecmisteki belirli bir donemde giivenirlilik, girisimcilik, inisiyatif kullanma, insan
iliskileri, uyum, is bilgisi ve benzer faktérler agisindan degerlendirilir. Ornegin ikinci
derecedeki isgoren ile iciincii derecedeki isgdren arasinda biiylik bir fark
bulunmamakla birlikte {iglincii iggoren ile dordiincii isgdéren arasinda biiyiik farklar
bulunabilmektedir. (Sabuncuoglu, 2000, s. 173). Uygulamasinin ¢ok kolay olmas1 ve
az zaman gerektirmesi, derecelendirme yontemini tiim calisanlara uygulayabilme
olanagmi saglamaktadir. Ote yandan, yodneticinin kisisel degerlemesine gore
faktorlere puan verildiginden, bu yontemin uygulanmasmda degerlemeciler yanli

davranarak hatali degerleme yapabilmektedir.

2. Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde, degerlemeyi yapan kisi veya
yOnetici, personelin performans ve 0Ozelliklerini belirten ifadeleri isaretlemek
suretiyle personelin toplam agirlikli puanini hesaplamaktadir. Kontrol listesi
doldurulduktan sonra insan kaynaklari uzmani tarafindan degerlendirilmektedir.
Dolayisiyla degerlendirici aslinda isgéreni degil, kayitlar1 degerlendirmektedir
(Decenzo and Robbins, 1994, s. 387). Kontrol listesi yontemi de tipki derecelendirme
yonteminin tasidigr olumlu ve olumsuz 6zelliklere sahip bir performans degerleme

yontemidir.
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3. Zorunlu Tercih Yontemi: Personelin performansindaki olumluluk veya
olumsuzlugu belirleyen iki veya daha fazla ifadeden olusan ifade gruplari
olusturulur. Bu yontemde olumlu ve olumsuz iki ifadeden bir tanesi isgdren
tarafindan tercih edilir (Decenzo and Robbins, 1994, s.388). Bu yontem,
degerlemecilerden kaynaklanan yanli degerleme hatalarini azaltmak amaciyla diisiik
maliyetli, kolay ve pratiktir. En 6dnemli olumsuz yonii, ifade gruplarinda yer alan bazi
ifadelerin dogrudan isin yapilmasiyla ilgili olmamas1 ve bazi durumlarda ¢alisanlar1

kugkuya diigiirmesidir.

4. Kritik Olay Yéntemi: Degerlemeci kendisine bagli personeli degerleme
donemi boyunca igini yaparken asir1 Olgiide olumlu ve olumsuz davranislarini
kaydetmek suretiyle degerlemektedir. Yontem, kritik diizeyde bulunan hareket ve
davraniglarin degerlendirilmesi lizerinde yogunlasir (Decenzo and Robbins, 1994, s.
387). Kritik olay yontemi, degerlemecilerden kaynaklanan yanli degerlemeleri

azaltmas1 bakimindan ¢ok yararhdir.

5. Basar: Kayitlari Yontemi: Kritik olay yontemine ¢ok yakin olan bu yontem,
genellikle profesyoneller tarafindan kullanilmaktadir. Basari1 kayitlar; kisinin
yazilari, yaymlari, konusmalari, liderlik rolleri ve diger mesleki faaliyetlerindeki
basarilarinin yer aldigi listelerdir. Bu bilgiler, yoneticinin bir yil icinde rgiite yaptig1
katkilar1 iceren yillik raporlarda kullanilmaktadir. Bu raporlar da kisinin terfisi ve
ticret artigt gibi gelecege yonelik performansma etki yapmaktadir. Ancak bu

kayitlarin en 6nemli dezavantaji kisinin yalnizca olumlu ydnlerini igeriyor olmasidir.

6. Alan Incelemesi Yontemi: Subjektif performans dlgiileri kullanildigi zaman
yoneticilerin bazi elemanlarini kolladig1 sikca karsilasilan bir sorun olarak karsimiza
cikar. Bazi igverenler, bu tiir ¢alismalarda daha yiiksek bir standardizasyon saglamak
icin “alan incelemesi yontemi’ni kullanmaktadir. Bu yontemde, insan kaynaklar1
boliimiinden uzman bir temsilci, performans degerleme siirecinde degerlemesi
yapilan kisinin ilk yOneticisiyle birlikte degerlemeyi yapmaktadir (Decenzo and
Robbins, 1994, s.389). Yontem, yiiksek maliyetli ve kullanim agisindan pratik

olmamasi sebebiyle, isletmeler tarafindan fazla tercih edilmemektedir.
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7. Performans Testleri ve Yontemleri: Bazi siirh sayidaki gorevlere iliskin
performans degerlemesi, bilgi ve becerilere bagli testler yoluyla da
yapilabilmektedir. Bu yontem, Ozellikle bilgi ve beceriye dayali iicret sistemi
uygulayan isletmeler i¢in daha uygun olmaktadir. Testler yazili olabildigi gibi,
uygulamali da yapilabilmektedir. Bu testler, performanstan ziyade potansiyeli daha
iyi Ol¢ebilmektedir. Gozlemler ise, test maliyetlerinin yiiksek oldugu durumlarda
kullanilmaktadir. Gozlem uygulamasi bireysel yapilabildigi gibi grup bazinda da
yapilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000, s. 175).

8. Karsuastirmali Degerleme Yontemleri: Yukarida agiklanan yOntemler
gecmise dayali ve tek basina bir isgorenin basart durumunu degerlendiren degerleme
yontemleriydi. Bu yontemlerin subjektif olmalarindan kaynaklanan yanli degerleme
hatalarin1 en aza indirebilmek icin, isgorenleri gruplara ayirarak her gruba giren

personeli birbirleriyle karsilastiran yontemler daha etkili olabilmektedir.

Degerleme islemindeki yanli davranma hatalarin1 en aza diisiirmek amaciyla
bazi Orgiitler karsilastirmali degerleme yontemleri kullanirlar. Karsilastirmali
degerleme yontemleri, ¢ogunlukla insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan uygulanir
ve lcret artiglari, terfiler, odiillendirilmeler vb. konulardaki kararlarda kullanilir.
Burada caligsanlar grup halinde ele alinir ve en iyi iggérenden en kotii isgdrene dogru

bir siralama yapilir (Decenzo and Robbins, 1994, s. 391).

9. Swalama Yéntemi: Siralama yontemi, isgorenleri en iyiden en kotiiye
gidecek sekilde bir siralamaya tabi tutarak her iggdreni bir biitiin olarak ele alarak
degerlendirir ve diger isgorenlerle bir biitiin olarak karsilagtirarak en iyiden en
kotiiye dogru isgorenleri siralar. Bu yontemde, bir isgdren digerlerine kiyasla daha
iyi calisiyor ve performans gosteriyorsa, siralamanin basinda yer alir. Bu yontem,
halo etkisi ve en son eylemleri dikkate alma gibi nedenlerden dolayi, yanli degerleme
yapilmasina sebep olmaktadir. Ayrica, isgérenlerin kisisel 6zellik ve yeteneklerini
belirli parcalara ayrmayip onlar1 diger isgdrenlerle biitiin olarak karsilastirmasi, bir

baska eksik yoniinii ortaya koymaktadir (Decenzo and Robbins, 1994, s. 392).
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10. Ikili Karsilastirma Yontemi: Ay grup igerisinde degerlemeye tabi tutulan
kisiler birbirleriyle ayr1 ayr1 karsilastirilir. Bu karsilastirma sonucunda daha basarili
bulunan iggérenin numarasi isaretlenir. Digerlerine gore daha basarili bulunan
isgdren her seferinde “1” puan alir. Degerleme sonucunda alinan toplam puanlar her

isgdrenin siralamadaki yerini belirler.

11. Puan Tahsis Yontemi: Bu yontemde sabit bir toplam puan, 6rnegin 100
puani, grupta yer alan isgdrenlere basar1 durumlarina gore dagitilmaktadir. Bu
yontem, degerlemeciye iggOrenler arasinda nispi bir karsilastirma olanagi
sagladigindan hatali degerlemeyi belirli 6l¢iide dnlemektedir. Bununla birlikte, bu

yontem de halo etkisi ve merkezi egilim hatalarinin yapilmasini sebep olmaktadir.

12. Zorunlu Dagilim Yontemi: Siralama yontemine benzeyen bu yaklasimda,
degerlemeci, astlar1 belirli dagilimlar i¢inde degerlemeye zorlanir. Ornegin, en iyi
%10, en kotli %10, orta %40 gibi. Zorunlu dagilim teriminin kullanilmasinin nedeni,
degerlemecinin isgdreni gruplara gore siralamasi zorunlulugunda olusundandir. Bu
yontemle, siirekli olumlu veya ortalama puan verme egilimi de ortadan kaldirilmis

olmaktadir (Decenzo and Robbins, 1994, s. 394).

Bu yontemde izlenen yollardan birisi de, degerlemeci, isgdrenlerin isimlerinin
yazili oldugu kartlardan birisini se¢ip, o kisiyi yukaridaki gruplardan birisine
yerlestirmesidir. Bu yontem cogunlukla {istler tarafindan kullanilmaktadir. Ancak,

calisma arkadaglar1 ve astlar da bu yontemi kullanabilir.

b. Gelecege Dayal Performans Degerleme Yontemleri

Gecmise dayali performans degerleme yOntemleri, calisanlarin ge¢misteki
basarisin1 ve basarisizligim1 dikkate alarak degerleme yapmaktadir. Oysa sadece
gecmise yonelik degerleme yapmak yeterli degildir. Gelecege dayali performans
degerlemesi, isgorenlerin sadece geg¢misteki performansini degil, ayni zamanda
gelecekteki performans hedeflerini de belirleyen gelecege odakli bir degerleme
yaklasmmidir. Gelecege dayali performans degerlemede kullanilan baglica yontemler

sunlardir (Graham and Bennett, 1992; Decenzo and Robbins, 1994):
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» Kendi Kendini Degerleme Y 6ntemi,
» Amaglara Gore Yonetim,
» Psikolojik Degerleme Y ontemi,

» Degerlendirme merkezleri.

1. Kendi Kendini Degerleme Yontemi: Kisinin kendi kendini degerleme
yontemi, eger kisisel gelisim amaglaniyorsa, yararli bir yontemdir. Kisinin kendini
degerlemesinde, savunma mekanizmast daha az diizeyde olacak, buna karsilik
bireysel gelisim daha fazla 6nem arz edecektir. Kisisel degerlemeler, kisinin gelisim
ihtiyac1 duydugu alanlarda olursa, kullanicilara gelecekteki bireysel hedefleri
hazirlamalarma yardimct olacaktir. Bu yontemdeki sakmca, kisinin kendi
performanst konusunda daha toleransli ve daha duyarli olacagidir. Ancak, bu
yontemin Onemli bir yarar1 da iggorenin katilmi ve gelisimi siirecindeki

yiikiimliiligiidiir.

2. Amaglara Gore Yonetim: Bu yontemde, degerlemeyi yapan yoOnetici ve
isgorenler, gelecekteki belirli bir donem — alt1 ay veya bir yillik siire — i¢in objektif
sekilde Olgiilebilir olan ve karsilikli olarak kabul edilen ama¢ ve hedefleri birlikte

tespit etmektedirler.

Bu degerleme yontemi, tiim isgorenlerin katilimiyla gergeklestigi ig¢in Orgiit
amacglarmi basarmada motive edici bir unsur olmaktadir. Ayrica, bdyle bir
degerleme, birlikte belirlenen hedeflere ulagsmada isgorenlerin davraniglarini olumlu
yonde degistirmelerine neden olmaktadir. Amaglarm sayisal olarak ifade edilmesi ve
ise iliskin performans: etkileyen anahtar alanlardan seg¢ilmesi, sistemin dogru bir

bicimde calismasma katki saglayacaktir (Graham and Bennett, 1992, s. 240).

Amaglara gore yonetim yaklasimiyla gerceklestirilen performans degerleme,
isgdrenlerin egitimi ve gelistirme ihtiyaglarmin da daha dogru ve gercekei sekilde
belirlenmesine olanak saglamaktadir. Amag veya hedeflerin Olgiilebilir ve karsilikli
etkilesimle katilimci bir sekilde belirlenmis olmasi, performans degerlemedeki yanl

degerleme hatalarin1 da 6nemli 6l¢lide azaltmaktadir.
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3. Psikolojik Degerleme Yontemi: Bazi Orgiitler, part-time veya full-time
olarak endiistri psikologlar1 istihdam etmektedir. Degerlemelerde psikolog
kullanildig1 zaman, personelin ge¢cmisteki performans: degil, gelecekteki potansiyeli
degerlendirilmektedir. Bu degerlemeler, genellikle derinlemesine miilakatlar,
psikolojik testler, yOneticilerle goriisme ve diger degerlendirme yollariyla
gerceklesmektedir. Bu degerlemeler, isgérenin kariyerinin sekillenmesini saglayan
yerlestirme ve gelisim kararlarmi etkilemektedir. Bu yontem, yavas ve pahali olmasi
nedeniyle, genellikle st diizey yoneticiler ve yetenekli gen¢ ydneticilerde

uygulanmaktadir (Graham and Bennett, 1992, s. 241).

4. Degerlendirme Merkezleri: Gelecege yonelik potansiyeli ele alan ancak tek
psikologun sonucuna gore karar almayan bir baska degerleme yontemidir. Birden
fazla degerleme yontemine ve degerlemeciye dayali, standartlasmis bir yontemdir.
Bu yontem, daha fazla sorumluluk gerektiren gorevlere gelmeye potansiyeli olan
yoneticilere uygulanmaktadir. Burada, genellikle, grup, bir egitim merkezinde veya
otelde bir araya gelmekte ve bireysel olarak degerlendirilmektedir (Decenzo and
Robbins, 1994, s. 397). S6z konusu siire¢, secilmis olan personelin derinlemesine
miilakatii, psikolojik testleri almalarini, 6zge¢mislerinin bilinmesini, lidersiz grup

tartigmalarini icerir. Bu yontem, hem zaman alic1 hem de yiiksek maliyetlidir.

2.2. Arastirmada Kullamlan Degiskenlerin Teorik

Cercevesi

Arastirmanin uygulama béliimiinde, IKY uygulamalariyla érgiitsel performans
arasindaki iligki analiz edilirken ele alinan bagimsiz degiskenler, ara degiskenler ve
bagimli degiskenler, ¢aligmanin ana konularmi olusturmaktadir. Bu nedenle,
arastirmadaki degiskenlerin teorik kapsami, uygulamadaki analiz boliimiine temel
olusturmas: amaciyla, bu boliimde incelenecektir. Arastirma kapsaminda, 1KY
uygulamalar1 baslig1 altinda bes adet bagimsiz degisken (Is tasarim araglar1 olarak da
adlandirilan; is zenginlestirme, is basitlestirme, is genisletme degiskenleri ile
personel se¢im siirecinin etkinligi ve performans degerlendirme siirecinin etkinligi
degiskenleri) kullanilmistir. Buna ilaveten, iki adet ara degisken de (IKY

performansi, i gorenlerin nitelikleri) mevcuttur. Arastirmanin bagimh degiskeni ise
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orgiitsel performanstir. Orgiitsel performans, bu arastrma kapsaminda iki alt
degiskenle temsil edilmektedir: Is tatmini ve orgiitsel baglilik ile finansal ve pazar

performansi.

2.2.1. iKY Uygulamalari ve iKY Performansi

IKY ’nin iki temel amaci vardir. Bunlardan birincisi, isgdrenin gereksinimlerine
yamit vermek ve mesleki gelisimine katkida bulunmaktir. Ikincisi ise, insan
kaynaklarmin  orgiitin =~ hedefleri  dogrultusunda en  verimli  bigimde
degerlendirilmesidir. Bu amaglar kapsaminda 1KY, isgéreni motive etme isini de
amag¢ edinmistir, ¢linkii isgorenler, kendi gereksinimleri karsilandig1 oranda motive
olacaklardir (Findik¢1, 1999, s. 375). iKY, temel amaglarim gerceklestirmek igin

motivasyon araglarindan yararlanir.

Motivasyon, ¢alisanin isini yapmak i¢in harekete gecmesini, istekli olmasini ve
ihtiyaclarin1 karsilayabilmesini kapsar. Robbins motivasyonu, birtakim bireysel
ihtiyaglar1 karsilama yetenegiyle belirlenen, orgiitsel amaglara ulagsmada yiiksek
diizeyde ¢aba harcama arzusu olarak tanimlar (Robbins, 1998, s. 168). Bu tanimdaki

ana elemanlar ¢aba, orgiitsel amagclar ve bireysel ihtiyaglardir.

Motivasyonu artan, ihtiyaglar1 karsilanan bireyler, orglitsel amaclara ulagsmada
daha fazla caba sarf edecek, dolayisiyla Orgiitsel performansa daha fazla katkida
bulunacaktir. Yoneticinin temel gorevi, calisanlardaki ¢aligma arzusunu siirekli ve
sistemli olarak uyanik tutmaktir. Motivasyon bireysel farkliliklara dayanir. Ayni
zamanda, calisanlarin Orgiitiin ortak amaclar1 etrafinda toplanmasini saglar. Bu

yoniiyle de yukarida aciklanan IKY nin iki temel amacin1 da gerceklestirmis olur.

IKY, érgiitiin rekabetgi yeteneklerini giiglendirmek igin kullanilan araglardan
biridir. 1K uygulamalari, kiiresel ¢evre icerisinde esnekligin saglanmasi, dolayisiyla
potansiyel yeteneklerin maksimizasyonu yardimiyla orgiitsel yetenege etki eder.
IKY, i¢c ve dis insan kaynaklarinn alim ve satimmi yapmak kaydiyla bu orgiitsel

esnekligi gelistirerek bir kontrol sistemi rolii oynar (Wright et all, 2000, s. 37).
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IKY uygulamalari, isgiiciiniin azaltilmasi ve isgdrenlerin katilimi gibi konularla
da yakin iliski i¢indedir. Katilimcr uygulamalar ¢aliganin ise baghiligimi artirirken,
takim siiregleri, iletisimin ve motivasyonun geligmesine yardimci olmaktadir.
Performansa dayali oOdemeler, c¢alisanlarin amagclariyla Orgiitiin  amaglarini
uyumlastirir. Egitim ve is glivenligi uygulamalar1 ise rekabet, baghilik ve tatmin

diizeylerini gelistirir. Bu nedenle, IKY fonksiyonu bir biitiin olarak incelenmelidir.

Onemli yapisal degisiklikler ve siire¢ degisikliklerine giden orgiitlerde yenilikci
uygulamalar, isgdéren katilimini, iletisimi ve degisim stratejisinin  kabuliinii
kolaylastirir. Buna ilaveten, gelisen IKY uygulamalarinmn varhgi, &rgiitsel
performans {izerinde, is¢i ¢ikarmanmn boyutu ve siddetinden daha fazla rol
oynamaktadir. Diger bir deyisle, drgiitlerde biiyiik isglicii azaltmalarindan meydana
gelen istenmeyen sonuglar1 hafifletmede 1KY uygulamalar1 6nemli rol oynamaktadir

(Rondeau and Wagar, 2002, s. 13).

Yoneticiler, farkli yontemlerle bir dizi IKY uygulamasina sahip etkili bir IK'Y
sistemi kurarak verimliligi artirabilirler. Ancak, iilkelerin farkli kiiltiirler, endiistriyel
sektorler ve ekonomik gelisme durumlarma gore, bir IKY sisteminin kritik basar1
faktorleri (ya da uygulamalar1) belirli farkliliklar gosterebilir. Buna ilaveten, bir¢ok
Bu, bir firmanm verimliligi ile stratejik 1KY faktorleri arasindaki korelasyonun
aragtiritlmasmi gerektirmektedir. S0z konusu anlayisa dayanarak, yoneticiler, is
birimlerinin toplam verimliligini artirmak amaciyla, firmanmn IKY ’ni gelistirmek igin

uygun stratejiler gelistirebilirler (Chen et all, 2003, s. 301).

IKY sisteminin, on iki farkli konuyu iceren dort kritik faktdrden olustugu
vurgulanmaktadir. S6z konusu faktorler ve konular asagidaki gibi siralanabilir (Chen

et all, 2003, s. 304-306):

1. IK Saglama Faktorii: Bu faktor, esnek caligma saatleri, IK planlama ve ise

alma olarak {i¢ konuya sahiptir.

2. IK Gelistirme Faktérii: Bu faktér icin kariyer ydnetimi, performans

degerleme ve egitim/6gretim konular1 belirlenmistir.
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3. IK Karsilama Faktorii: Isgéren giivenligi, isle ilgili giivenlik ve fayda

sistemi bu faktorle ilgili konulardir.

4. IK Koruma Faktorii: Isgiicii yonetimi iliskileri, isgdren devri ydnetimi ve

insan iligkileri bu faktorii olusturmaktadir.

IKY fonksiyonu, yukarida belirtilen on iki farkli konu ve dért ayr1 faktérden
olusan bir biitiin olarak diisiiniilmelidir. iKY nin 6rgiitsel performansa etkileri ele
alinirken, 1KY sistemi biitiinsel bir yaklasimla incelenmelidir. Boylelikle,

degiskenler arasindaki iliskiler daha gercekei bicimde belirlenmis olur.

Yunanistan’da  gerceklestirilen ~ bir  arastirmada,  Orgiitlerdeki 1KY
fonksiyonunun firma performansina etkisi géz oniine almirken, evrensel bir yaklagim
kullanilmis, IKY bir biitiin olarak ele alinmustir. IKY’nin finansal performansa
etkisine nazaran, biiylime ve yenilik¢ilik faktorlerinde daha belirgin bir etkisinin
oldugu goriilmiistiir. Buna karsin, biitiin 1KY modellerinde yiiksek diizeyde
oryantasyon uygulamasmin, Onceden beklenildigi sekilde gelismis bir firma
performansina neden olmadigi sonucuna varilmistir (Panayotopoulou and
Papalexandris, 2004, s. 499). Bu tiir biitiinsel bakis acisma karsin, bazi IKY
uygulamalarinin, orgilitsel performansin algilanmasi iizerinde ayirict bir etki yaptigi
goriiliir. Yapilan bir arastirmada, IKY uygulamalarmna sahip hastanelerde, hasta
bakimi kalitesi ve hasta tatmini ile ilgili algilamalarla olumlu iligkiler saptanmistir.
Ayni zamanda, isgdrenin morali ve hemsirelerin is yasami kalitesi artmis, isgoren
yakinmalar1 azalmistir. Doktorlarda ise daha yiiksek is tatmini ve daha diisiik stres
diizeyleri belirlenmistir. Bunlara ilaveten, 1KY uygulamalari, gelismis islem
etkinligine, Orgiitsel esneklige, Orgiitiin iin kazanmasma, toplum destegine ve
hizmetlere erisimde kolayliga da yol agmaktadir (Rondeau and Wagar, 2002, s. 15-
16).

IKY uygulamalari, bu arastrmanin ana konusunu olusturmaktadir ve analiz

kapsaminda bes baslik altinda ele alinmistir:
1. Is zenginlestirme,

2. Is basitlestirme,
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3. s genisletme,
4. Personel se¢im siireci,

5. Performans degerlendirme sistemi.

Yukaridaki IKY uygulamalar1 konulariyla ilgili literatiir incelenerek ortaya
cikarilmig faktorlerdir. Takip eden alt boliimlerde, s6z konusu uygulamalarin teorik
kapsaminin yani sira, literatiirde yer alan konuyla ilgili arastirmalar ayr1 ayri ele

allmmaktadir.

2.2.1.1. Is Tasarim1 Araclar

IKY uygulamalarindan is zenginlestirme, is genisletme ve is basitlestirme
calismalari, literatiirde farkli bakis agisindan ele almmustir. Kimi yazarlar, sz
konusu uygulamalar1 is tasarimi siirecinin birer parcasi olarak analiz ederken,
kimileri de motivasyon saglama araci olarak nitelemislerdir. Konu genel olarak,

islerin motive edici sekilde tasarlanmasi yoniinden irdelenebilir.

Is zenginlestirme ve is genisletme uygulamalari, is yasamindaki monotonluga
karsi, ¢alisanlar1 motive eden araglar olarak da ele alinabilir. Finansal tesvikler her
zaman 1yi bir motivasyon araci olmayabilir, ayn1 zamanda bunlar1 yonetmek oldukca
giigtiir. Bu nedenle bir ¢ok finansal olmayan motivasyon ydntemi gelistirilmistir. Is
zenginlestirme ve is genisletme uygulamalari da finansal olmayan motivasyon

teknikleri olarak ele alinabilir.

Yoneticiler, is tasarimi silireci yardimiyla Orgiitte yapilacak gorevleri ve is
ortamin1 planlar ve belirler. Yiiksek performans icin gerekli orgiitsel ihtiyaclari
karsilayan, bireysel ihtiyaglarla ve yeteneklerle uyum gosteren, is tatmini i¢in
firsatlar saglayan bir is tasarim gerceklestirilmelidir. Is tasariminin alternatif
yaklasimlar1 olarak asagidaki uygulamalar siralanabilir (Schermon et all., 2003):

1. Is basitlestirme,

2. Is genisletme ve rotasyon,

3. s zenginlestirme.
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Isgorenler, siirekli yapmakta olduklar: islerinden sikilabilirler. Ayni kurumun
farkli bir gorevinde calisan kisi daha basarili olabilir. Ayni sekilde isini yetersiz
goren yetenekli ¢alisanlarin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni
gorev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans degerleme sonucunda
kisilerle yapilan goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel

olusturabilirler.

Orgiitte caliganlarin ayni isi siirekli yapmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikan bezginlik,
bikkinlik ve yorgunluk s6z konusu olabilir. “Monotonluk™ olarak adlandirilan bu
sorunun ortadan kaldirilmasi i¢in alinmasi gereken baslica 6nlemler is genisletme, is

degistirme, is zenginlestirme ve spor-Kkiiltiir-sanat aktiviteleri olarak siralanabilir.

Bir orglitte demotivasyonun sonucu is tatminsizligidir. Tatminsizligin sonucu
ise diisiik performans, isten ayrilma, isi savsaklama ve isten kaybolma (absentizm) ve
benzeri olarak goriiliir. Organizasyonlarda rastlanan en ciddi sorunlardan birisi is
tatminsizligi olarak ortaya ¢ikan isten ayrilmalardwr. (Mathis and Jackson, 2000,
s. 84).

Islerin tasarlanmasi veya yeniden tasarlanmasi, birgok faktorii ortaya
cikarmaktadir. Is tasarimi gérevleri, 6devleri ve sorumluluklari tek bir verimli is
birimine doniistiirme anlamina gelir ve islerin igerigini, iggorenlere etkilerini igerir.
Belirli bir isin bilesenlerini tanimlamak is tasarimimnin biitiinsel bir parcasidir.
Asagidaki li¢ ana nedenden dolay1 is tasarimina daha fazla 6nem verilmektedir

(Mathis and Jackson, 2000, s. 84-85):

1. Is tasarmm belirli islerde performans: etkileyebilir. Ozellikle isgdren
motivasyonunun Onemli bir fark yarattif1 yerlerde performans degisimi
gozlenmektedir. Isgdéren devir hizinda ve ise gelmeme siirelerindeki azalmalar

sonucu elde edilen daha diisiik maliyetler de iyi is tasarimiyla ilgilidir.

2. Is tasarimi, is tatminini de etkileyebilir. Ciinkii insanlar belirlenmis is

yapilarindan daha fazla memnun olurlar, iyi bir ise nasil ulagilacagini bilmek isterler.
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3. Is tasarimi hem fiziksel hem de psikolojik saghig1 etkileyebilir. Isitme kaybs,
bel agris1 ve bacak agrisi gibi sorunlar kadar stres, yiiksek tansiyon ve kalp krizi de

dogrudan is tasarimiyla ilgili olabilir.

Is tasarimu araclari, literatiirde farkli fonksiyonlar1 yerine getiren yontemler
olarak ele almmustir. IKY’nin 6nemli fonksiyonlarindan birisi, orgiite gerekli
isgiicliniin  saglanmasidir. S6z konusu ihtiyacin Oncelikle i¢ kaynaklardan
karsilanmas1 tercih edilir. Eleman ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi
konusunda kullanilabilecek baslica yOntemler arasinda is zenginlestirme, is
genisletme, rotasyon ve terfi sayilabilir (Findik¢i, 1999, s. 173). Robbins,
isgorenlerin iglerinin yapisin1 degistirmek veya yeniden tasarlamak isteyen
yoneticilerin ellerinde bulunan alternatifleri su sekilde siralamustir:, Is genisletme ve

rotasyon, i§ zenginlestirme ve takima dayal1 tasarimlar (Robbins, 1998, s. 533).

a. Is Basitlestirme

Isi bizzat yapan kisinin onu en iyi gelistirebilecek kisi oldugu anlayis1 iizerine
temellendirilen is basitlestirme yontemi, 1930’larda gelistirilmis bir islemler dizisi ve
anlayis bicimidir. S6z konusu uygulamada, zaman etiidii, is 6l¢limil ve metot analizi
konusunda ¢alisan bir uzmanlar ordusu yerine, is¢ileri kendi isleri konusunda yaratici
disiinmeye sevk edecek bicimde egitip gelisme saglayabilmeleri i¢in tegvikler

vermenin, genellikle daha iyi sonug verdigi goriilmiistiir (Prokopenko, 1998, s.159).

Taylor’un Bilimsel Yonetim hareketine dayanan bu yaklagim, zaman ve hareket
etlitleri ile insan-makine etkilesimini esas alarak verimliligi artirma amacma
yoneliktir. Isi en kii¢iik pargalara ayirarak kolayca egitim vermek, niteliksiz isgiicii
kullanmak ve bdylece maliyetleri diisiirmek amaclanmustir. Is basitlestirmede temel
yaklasim, bir igle ilgili ayn1 sonuca daha az masrafla, daha az emek harcayarak, daha
az yorularak, daha kisa zamanda ulagsmaktir. Bu ama¢ dogrultusunda, gereksiz iglerin
elenmesi, islemlerin is yiikii dengesini saglayacak ve is gormeyi kolaylastiracak
sekilde birlestirilmesi, islem swralarmin degistirilmesi ve gerekli islemlerin

basitlestirilmesi en ¢ok uygulanan yontemlerdir (Bing6l, 2003, s. 95).
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Is basitlestirme modeli, diizenli bir yaklasimla aletlerin ve tekniklerin
gelistirilmesi yontemidir; bu da anlik yargilara dayanan anlik gelismelerden farkli bir
seydir. Tipik bir is basitlestirme c¢alismasinda asagidaki alti asama mevcuttur

(Prokopenko, 1998, 5.160):
1. Gelistirilecek igin secilmesi,
2. Tim olgularin derlenmesi,
3. Siire¢ semasinin yapilmasi,

4. Miimkiin olan biitiin sorularin sorularak, her bir ayrintinin iizerinde
durulmasi; mevcut olasiliklarin liste haline getirilip gerekli biitiin ayrmntilarin

diizeltilmesi,
5. Tercih edilen yontemin gelistirilmesi,

6. Yontemin uygulamaya konulmasi ve sonuglarin kontrol edilmesi.

Is basitlestirme, is prosediirlerini standardize ederek, calisanlar1 agik bir sekilde
tanimlanmis ve uzmanlastirilmis gorevlere yerlestirir. Is basitlestirme uygulamasmin
amac1 etkinligi artwmaktir, ancak sikici islerin motivasyonel etkisiyle etkinlik

azalabilir (Schermon, Hunt and Osborn, 2003).

[s basitlestirmenin 6rgiitlerde yaygin olarak kullanilmasinin nedenleri asagidaki

gibi siralanabilir (Bing6l, 2003, s. 95-96):

1. Daha az yetenekli ¢alisanlar yeterli olmaktadir, ¢iinkii is karmasiklig

azalmaktadir.

2. Egitim zamanm1 ve maliyeti azalir, ¢linkii sadece basit birka¢ yetenek

kazandirilmaktadir.

3. Is verimliligine daha c¢abuk ulasilir ve bu sayede calisanlar, Orgiitiin

karliligina (dolayisiyla orgiitsel performansa) kolayca katkida bulunabilirler.

4. Isci sorunlar1 azalmaktadir.

Is basitlestirme kavrami, is boliimii ve uzmanlasma kavramlarinin uzantisidir.

Aslinda is basitlestirme yanlilari, bir is en basit siireglere ayrildiginda ve bir kisi
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sadece bu isleri yapmak icin egitildiginde, en yiiksek verimliligin elde edilecegine
inanirlar. Is basitlestirmenin isleyisini gdstermek amaciyla, cogu zaman bir montaj
hattt1 kullanilir. Genellikle {riinler, is¢ilerin calistigi is yerlerine bir tasiyici
yardimiyla tasinir ve basit bir is, belirli bir zaman icinde icra edilir. Isler hizli ve
etkili bir bicimde yapilir ve hi¢ kimse isin énemi konusunda soru sormaz (Bingdl,

2003, s. 96).

Isler hacimce dar olduklarinda ve ¢ok fazla uzmanlasmay: gerektirdiginde,
isgdrenleri motive etmek zorlagsmaktadir. Birgok orgiit bu nedenle farkli i tasarim
seceneklerini arastirmistir. Bunun iginde oOrglitler is genisletme ve rotasyon

calismalarina agirlik vermektedirler.

b. is Genisletme ve Rotasyon

Is basitlestirmenin sakimncalarmin {istesinden gelmenin ilk cabalari, is hacmini
artirarak bir igin yatay genislemesini saglama yoniinde olmustur. Bu is hacmi, bir iste
gerekli olan farkli gorevlerin sayisini ve bu gorevlerin tekrar edilme sikligini ifade
eder. Bu bakimdan, is genisletme, bir isgorenin sadece tek bir is {izerinde
uzmanlagmasi yerine birkac isi O8renerek yerine getirmesi anlamina gelir. Bu
nedenle i genisletme uygulamasi, uzmanlagmanmn yararlarm1 azaltmakta,
sakincalarmi ortadan kaldirmakta ve monotonlugu da olduk¢a azaltmaktadir (Bing6l,

2003, s. 96).

Is genisletme, c¢ahsanlara benzer bir ortam icinde daha fazla is yiikii
vermektedir. Bu, tamamlanan gorevlerin cesitliligini artirr ve ozellikle imalat
hatlarinda sik gériilen tekrarlama ve monotonlugu azaltir. Is genisletme daha gok
kisa dénemde avantaj saglayabilir. Is rotasyonu da is genisletmeye benzer. Calisani
farkli is alanlarma yonlendirerek ise gelmeyenlerin yerinin doldurulmasini saglar,

ancak yeni bir isle karsilasan ¢alisanlarin verimliligini diistirebilir.

Orgiitlerde ¢alisanlarin gelisimi, isin kapsamini genisletme, is rotasyonu,
transferler, terfiler, geriletici hareketler ve diger Orgiitlerle is anlagmalarini

icermektedir. Is genisletme yontemi ise 6zel proje atamalari, grup ¢aligmalarinda
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gorev degisimi veya miisteriler i¢in yeni hizmet yontemleri arastirmalarini igerebilir.
Ormnek olarak; miihendislik alaninda ¢alisan bir kisinin, teknik personel i¢in yeni
kariyer yollar1 gelistirme ile ilgilenen bir is grubuna katilmasi istenebilir. Bu proje
stiresince miihendisin kariyer yolu gelisimi i¢in belirgin durumlarda liderlik roliinii
iistlenmesi istenebilir. Bunlarm sonucu olarak, miihendis, sirketin kariyer gelisim
sistemini 0grenme avantajma sahip olmanin yaninda, liderlik ve orgiit becerilerini,
gorev biriminin basariya ulagsmasinda yardimci olma konusunda da kullanilabilir

(Noe, 1999, 5.268-269).

Genisletme tamamlandigida her bir is¢i, daha genis faaliyetler, yetenekler ve
sorumluluklar dizisine sahip olacaktir. Boylece calisanlar, daha genis bir gorev serisi
nedeniyle ayni isi yapmaktan dogan bikkinlik ve sikint1 durumlarindan kurtulacaktir.
Yeniden tasarlanmis faaliyetlerde bulunma ve sahip olduklar1 diger yetenekleri
kullanma olanaklar1 bulacaklarindan, moral diizeyleri yiikselecek, motivasyonlar1
artacaktir. Sonucta bu isgorenler, orgiitsel faaliyetlere aktif ve etkili olarak katilmis

olurlar (Bingol, 2003, s. 97).

Is genisletme, ayn1 zamanda daha once birka¢ calisann yaptig1 isleri bir is
icerisinde toplayarak gorev cesitliligini artirir. Is rotasyonu ise, ¢alisanlar1 farkl
gorevler iceren isler arasinda dolastirarak gorev cesitliligi saglamaktadir. Genigletme
ve rotasyon, is derinligini artwrmak i¢in yatay yiiklemeden yararlanmaktadir
(Schermon, Hunt and Osborn, 2003). Askeri alanda ise emeklilik veya uzun déonemli
yetistirme kurslar1 gibi nedenlerle is rotasyonuna basvurulmaktadir. Bunun yaninda,
subaylarin uyum gosterebilme ve askeriyeyi biitiin bir sistem olarak yOnetme
yeteneklerini gelistirmek amaciyla gelismis bir egitim sistemiyle birlikte is

rotasyonuna da gereksinim duyulmaktadir (Jans and Frazer-Jans, 2004, s. 256).

Sorumluluklarin yatay genislemesini saglayan is genisletme programi, isin
bitirilme siiresinin uzamasini ve teknolojik yap1 ve yerlesim diizeyinde 6nemli
degisiklikler gerektirir. Isci kendi isiyle yapisal benzerligi olan diger is elemanlarmi
yan yana getirerek yapmakta oldugu igin kapsamini genisletmektedir. Programin

amaci, yorgunluk ve monotonlugu ortadan kaldirmak ve motivasyon saglamaktir.
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Islerin yatay olarak genisletilmesi, daha fazla cesitte isi calisanin
sorumluluguna verdigi igin, isgdéren tarafindan her zaman olumlu tepkiyle
karsilanmayabilir. Isin sikicilig1 ve monotonlugu is genisletme ile giderilemeyebilir.
S6z konusu sorunun agilmasi amaciyla is zenginlestirme kavrami ortaya atilmistir

(Robbins, 1998, s. 535).

c. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme kavramu ilk kez F. Herzberg tarafindan kullanilmustir.
Herzberg’e gore orgiitte islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi igin mevcut ¢alisma
ortammin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Orgiitteki calisanlara isi
planlama ve karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yoneten takimlar
olusturulmasi, kalite cemberleri ve Oneri gelistirme gruplar1 olusturulmasi, is

zenginlestirme i¢in verilebilecek baglica drneklerdir.

Insan kaynaklar1 ydneticilerinin karsi karsiya olduklar1 ana konulardan biri,
giintimiizdeki isgiliciinii motive etmektir. Herzberg ve Aebi gibi teorisyenler, “capraz
i zenginlestirme” olarak adlandirilan bir kavramin, motivasyon faktdrlerini

giiclendirerek ise karsi nasil olumlu diisiinceler saglayabildigini agiklarlar.

Capraz is zenginlestirme, bir bireyin isine daha fazla otorite, sorumluluk,
zorluk derecesi ve uzmanlasma eklemektedir. Bunun gergeklestirilmesiyle
sorumluluk, basari, biiyiime ve 6grenme, ilerleme gibi motivasyon faktorleri daha
fazla gelismektedir. Capraz zenginlestirme, motivasyon faktorlerini belirtmeden
sadece islerin sorumluluklarini genisleten yatay zenginlestirmeden farkli bir
kavramdir. Herzberg, calisanin bir isi zenginlestirerek, is tatminini ve dolayisiyla
olumlu motivasyonunu artirdigmi ileri siirmektedir. Ancak, is zenginlestirmenin
gerceklesebilmesi, iyi bir egitime de gereksinim duymaktadir (Fourman and Jones,

1997).

Is zenginlestirme, c¢alisanlarm tamamlamak zorunda olduklar1 gorevlerin
diizeyini ve karmagikligin1 artirarak ve onlara gerekli otoriteyi vererek daha fazla

sorumluluk sahibi olmalarina c¢alisir. Calisanlara yeteneklerini sonuna kadar
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kullanma firsat1 vererek onlar1 motive eder. Herzberg, is zenginlestirmenin herhangi
bir motivasyon politikasinda kilit bir faktor olmas1 gerektigini ileri siirer. Herzberg’e
gore zenginlestirilen igler, performans konusunda basar1 ve geri bildirim elde etmek
icin farkli yetenek diizeylerinde bir dizi gorev ve firsatlar igermelidir (Fourman and

Jones, 1997).

Isgorenlerin kendilerini etkileyen ¢iktilar iizerinde kontrol hakkina sahip
bulunmalar1 ve biitliin sonuglar hakkinda geribildirim (feedback) almalar1 gerekir.
Geribildirim, bireylerin kendi performanslarin1 degerlendirmelerine, diizeltmelerine

yardimct olur.

IKY’de calisanlar1 6zendirici araclardan biri olan is zenginlestirme, isin
yapisma yonelik miidahalelerdendir. s zenginlestirme ile isin belirli bir kismindan
sorumlu olan bireyin isin biitiin asamalarindan sorumlu kilinmasi s6z konusudur.
Boylece calisan i¢in isin biitiinliigii saglanmis olur. Kisinin igse yonelik etkinligi ve
sorumlulugu arttikca doyum diizeyi de artar. Bazen isin yapisi geregi is
zenginlestirme yapilamayabilir. Bu durumda is genisletme yoluna gidilebilir

(Findike1, 1999, s. 400).

Yapisal olarak degisik nitelikte olan fonksiyonel is gruplar1 (planlama,
yiiriitme, kontrol gibi) bir biitiin haline getirilir. Boylece faaliyet alan1 dikey yonde
genisletilmis ve degisik hiyerarsik diizeydeki faaliyetler bir kiside toplanmis olur.
Bagka bir deyisle, is =zenginlestirme uygulamasinda is¢inin rolii, faaliyeti,
sorumlulugu ve haberlesme tarzi bastan asagi yeniden diizenlenir. Bu diizenlemeler
yapilirken, is planlar1 yapma, problem ¢6zme ve amag belirleme yontemleri ¢ok sik

kullanilir (Bing6l, 2003, s. 97).

Is zenginlestirme, isinde belirli bir asamaya gelmis fakat ilerlemesi duraksamus,
kariyerinin ortasindaki calisanlar i¢in yeni gorevler ve is ortamlari sunar. Ayni
zamanda bu yaklasim, kiiclilme nedeniyle gelecekteki bir pozisyon i¢in bir istthdam
gerceklesene kadar, bazi kritik is fonksiyonlarmin planlanmamis bir temelde
gerceklesmesini saglayabilir. Orgiit, belirli calisanlarin gii¢ kazanip yeniden motive

olacagma ve kritik Orgiitsel ihtiyaclarin tanimlanabilecegine inanmaktadir. Yillar
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icinde bazi1 orgiit gereksinimlerinin is zenginlestirmeyle karsilandigi da goriilmiistiir

(Fourman and Jones, 1997).

Yonetimin bir iggdrenin isini nasil zenginlestirecegi O6nemli bir konudur.
Asagidaki Oneriler, bir isteki motive edici potansiyelleri artirmaya yonelik degisim

tiirlerini belirler (Robbins, 1998, s. 536):

1. Gorevlerin Birlestirilmesi: Yoneticiler mevcut, boliinmiis gorevleri alip
yeni ve daha biiyiik bir is modiilii olusturmak i¢in bir araya getirmelidir. Bu yetenek
cesitliligini ve gorev kimligini artirir.

2. Dogal Is Birimlerinin Olusturulmas:: Bu olusum, bir isgdrenin yaptigi
gorevin tanimlanabilir ve anlamli bir biitiin olusturmasi anlamma gelir. Bu da

isgdrenlerin isi sahiplenmesini ve islerini anlamli ve 6nemli gérmelerini saglar.

3. Miisteri Iliskilerinin Kurulmas:: Miisteri, isgdrenin iizerinde calistig1 {iriin
ya da hizmeti kullanan kisidir. Yoneticiler, miimkiin olan her yerde miisterilerle
isgorenler arasinda dogrudan iligki kurmaya ¢aligmalidir. Bu uygulama isgoren i¢in

yetenek ¢esitliligi, otonomi ve geri bildirimi gelistirir.

4. Islerin Dikey Olarak Yayilmas:: Dikey genisleme, daha dnce ydnetime ait
olan sorumluluk ve kontrolleri isgdrene kazandirir. Isin yapma ve kontrol etme

Ozellikleri arasindaki boslugu kapatmaya ¢aligir ve iggdren otonomisini artirir.

5. Geri Bildirim Kanallarinin Ac¢ilmasi: Geri bildirimin artirilmasiyla
isgorenler sadece islerini nasil gerceklestirdikleri hakkinda bilgi edinmekle kalmaz,
ayni zamanda performanslarmin gelisip gelismedigini de Ogrenirler. Performans
hakkindaki bu geri bildirimin, ydnetim araciligryla olmasi yerine iggoren isini

yaptik¢a gerceklesmesi tercih edilmelidir.

Is zenginlestirme gibi isi yeniden tasarlamanin amaci, orgiit amaglarma en
yiiksek derecede katilma firsatini isgdrenlere taniyan bir is ¢evresi yaratmak ve her
bir isgorene yiiksek kaliteli bir is ¢evresi sunarak verimliligi yiikseltmektir. Is
zenginlestirme, Orgiitiin yonetimini heniiz iscilere teslim etmemistir. Aksine, yeniden
tasarlanan ve zenginlestirilen bir¢ok is, herhangi bir Olgege gore zenginlestirme
oncesine nazaran daha zor olmaktadir. Isi zenginlestirme isi is¢iler icin daha anlaml

yapmaktadir. Isgdren, isiyle ilgili kararlar almak igin daha fazla bagimsizhiga ve
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isyeri iizerinde daha fazla kontrol hakkina sahip olmaktadir. Artan sayidaki anlamli

is ¢esidi, birgok ¢alisan1 motive etmeye hizmet eder ve onlara daha fazla tamamlama

hissi verir (Bingdl, 2003, s. 98).

Is zenginlestirmenin basarili olabilmesi i¢in zenginlestirilecek isin Orgiitiin
oldukca iist kademelerinde olmasi, isgorenin isi basarili ifa etmesinin kendisini
etrafina tanitma olanagini saglamasi, isin bagaris1 hakkinda bilgi elde etmesi, isini
zaman zaman kontrol etme olanagi bulabilmesi, isi ile ilgili yeterli bilgi ve tecriibeye
sahip olmas1 ve kendine glivenmesi, isinde ilerleme arzu ve hirsma sahip olmasi,
orglitce uygulanan 6zendirme araglar1 ile kisisel arzularinin uyusum i¢inde olmasi,
tepe yOnetiminin devamli destek saglamasi ve is zenginlestirme icin yapilacak
harcamalardan kagmmamasi gibi konularm bulunmasi gerekmektedir. I
zenginlestirme Orgiitiin tist ve orta kademeleri i¢in bir ¢esit yetki devri faaliyeti

olarak da diisiiniilebilir (Eren, 2001, s. 573).

Is zenginlestirme ¢alismalarinda yoneticiler, basaritya ulasmak icin asagidaki

faktorleri g6z oniline almak zorundadirlar (Fourman, Jones, 1997):

e Giglii bir oryantasyon programu,

Bir dizi tanimlayici is amacini igeren belirli bir i tanimu,

Aciklamalar1 yapacak ve bireye yol gosterecek bir lider,

e Yeni sorumluluklar: diizenli islerle ve aile hayatiyla dengeleme,

Is zenginlestirme sorumluluklar1 kadar diizenli pozisyonu da destekleyen

insani ve finansal kaynaklar,

e Orijinal ise olumlu bir diisiinceyle ge¢ise yardimci olmak.

Is zenginlestirmede isgdrenin sorumluluguna eklenen ya da devredilen
faaliyetler tamamen yoOnetsel faaliyetlerdir. Boylece isgdren, isini yaparken bir
yOnetici gibi diislinlip hareket eder. Burada amagc, isgorenin gelistirilmesi, kendini
isine adamasi ve isi severek yapmasint saglamaktir. Dogru uygulandiginda is
zenginlestirme, is genigletme ve is basitlestirme uygulamalar1 olumlu bir fark

yaratabilecek motivasyon teknikleri olabilir.
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Is basitlestirme, is genisletme ve rotasyon ile is zenginlestirme uygulamalar:
yaninda, c¢alisanlar1 giiclendirme (empowerment) uygulamasmnin da oOrgiitsel

performansa etki ettigi goriilmistiir.

Daha fazla resmi yetki verilmesi yoluyla calisanlar1 giiclendirmenin, hizmet
kalitesini ve karliligi olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. TKY anlayis1 da
gliclendirilmis calisanlar, siirekli iyilestirme ve kalite gelistirme takimlar1 gibi {i¢
temel ilkeye dayanmaktadir. Orgiitsel hedeflere ulasmada calisanlarin
gliclendirilmesi ve katilimi1 6nemli rol oynamaktadir. Gli¢lendirme ¢esitli derecelere

gore dorde ayrilmaktadir (Erdil ve ark., 2003, s. 46):
1. Orgiitsel performansla ilgili bilginin ¢alisanlarla paylasiimasi,
2. Orgiitsel performansla ilgili ddiillendirme,

3. Orgiitsel performansin ¢alisanlarca anlasilmas1 ve katkida bulunulmasi icin

onlara gerekli bilginin saglanmasi,

4. Orgiitsel yonetimde etkili kararlar1 vermeleri icin ¢alisanlar1 giiclendirmek.

Calisanlarin giliglendirilmesi, onlarin isleri ve kendileriyle ilgili kararlar vermek
icin ihtiya¢ duyduklar1 giicii elde etmeleri ve kullanmalar1 i¢in yoneticilerin onlara
yardimc1 olma siirecidir. Giiglendirme, sorumluluk duygusu ve katilimci bir ruh
yaratir. Caliganlari, orgiite en yararli sekilde hizmet etmeleri konusunda serbest
birakacak sartlarin biitiintiidiir. Gii¢clendirmenin firma performansmna dogrudan bir
etkisinin oldugu sdylenemez. Farkli Kkiiltiirlerde, giiclendirmenin isletme

performansina farkl etkiler yaptig1 goriilmiistiir (Eren ve ark., 2003, s. 57, 66).

Gliglendirilen iggorenler motive olurlar ve cevresel uygulamalara katilmaya

istekli hale gelirler. Gliglendirilmeyenler ise nispeten daha az gelisme taraftaridir.

Geleneksel, yukaridan asagiya oOrgiit yapisi isgorenlerin giliglendirilmesini
smirlamaktadir; bunun yerine daha diiz ve yatay bir orgiit yapis1 tercih edilmelidir.
Sirketler, ¢alisanlarmi giiclendirmek amaciyla katilimeci ydnetimin daha agik bir
sekline ge¢melidirler (Govindarajulu and Daily, 2004, s. 367). Bdylece ydnetim

orgiit yapilarmi degistirerek ¢alisanlarini giiclendirebilir.
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Basaril1 bir gii¢lendirme i¢in yOneticilerin, en asagidaki hiyerarsik diizeydeki
isgdrenlerin, yonetimin kontrolii ve yonlendirmesinden bagimsiz veya otonom olarak
calismak amaciyla enformasyon (siirecler, kalite, miisteri geri bildirimi ve olaylar
hakkinda), bilgi (yapilan is, isletme ve biitiin is sistemi ile ilgili), gii¢c (isin tiim
ozellikleriyle ilgili olarak hareket etmek ve karar vermek i¢in) ve odiillerin (is
sonuglarina ve yeterlilik ve katkidaki biiyiimeye bagl olarak) dogru karigimina sahip
oldugundan emin olmasi1 gerekir. Gliglendirmenin avantajlarinm asagidaki faktorleri

icerdigi soylenmektedir (Paul et all., 2000, s. 473):
1. Yiiksek kaliteli iirtinler ve hizmetler,
2. lIse gelmemenin azalmast,
3. Daha diisiik isgiicii devir hizi,
4. Daha iyi karar verme,

5. Dabha iyi sorun ¢dzme.

Calisanlar1 giiclendirmenin ve siirekli geri bildirim ile gdzden gegirmenin
onemi orgiit icinde iyi kavranmalidir. S6z konusu faktorler dogal olarak dinamik bir
yapiya sahiptir ve aralarindaki iligki siirekli gelisir ve degisir. Buna ilaveten, bu
faktorlerin  tek baslarna olmadiklar1 unutulmamahdir. Ornegin, calisanlarin
odiillendirilmesi tek basmna Onemli ¢evresel gelismelere yol agcmaz, ama geri
bildirim, giiclendirme ve acik iletisimle birlikte kullanilan 6diillendirme, ¢evresel

ilerlemelere neden olabilir (Govindarajulu and Daily, 2004, s. 370).

Is tasarim araclar1 olarak da ifade edilen; Is zenginlestirme, is basitlestirme, is
genisletme ve bunlara ek olarak calisanlarin nasil gii¢lendirilecegi konular1

belirlendikten sonra, gereksinim duyulan elemanlarin se¢im siirecine gegilebilir.

2.2.1.2. Personel Secim Siireci

Orgiitlerde gereksinim duyulan elemanlarin nitelikleri ve sayisi belirlendikten
sonra eleman segim islemine gecilmektedir. insan kaynagi bulma, insan kaynaklari

planlamas1 sonucunda ortaya ¢ikan eleman acigini karsilamak iizere gerekli bilgi,
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yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylar1 arastirma ve isletmeye cekebilme

faaliyetidir (Ozgen ve ark., 2002, s. 95).

IK ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi; orgiitiin yeni kurulmus olmasi, yeni iiriin ya da
hizmetlerin piyasaya siiriilme agamasinda olmasi, isten ayrilmalarin ger¢eklesmesi ve

orgiitiin yeni yatirimlar yaparak biliylimesi durumlarinda gergeklesebilmektedir.

Calisma hayatinin kalitesi artikga, isgorenlerin Orgiite sagladiklar1 fayda
artmaktadir. Insan sermayesinin niteligi, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel
performans tizerindeki etkisini belirleyen 6nemli bir etkendir (Knouse, 1988, s. 183).
Insan sermayesi ne kadar 6zgiin ve nitelikli olursa, performans iizerinde o kadar

olumlu yonde etki yapmaktadir.

Orgiite gerekli isgiiciiniin is zenginlestirme, is genisletme ve rotasyon gibi i¢
kaynaklardan karsilanamadigi durumlarda, drgiit dis1 kaynaklara bagvurulur. Isgiicii
acigina uygun elemanin kurum i¢inde bulunmamasi, o goreve terfi ettirilecek bir
kisinin olmamasi, isgiicii a¢igmin kurum igin yeni bir iglev alani olmasi gibi
nedenler, isgiicii agiginin kurum disindaki kaynaklardan karsilanmasini gerektirir. Bu

durumun baslica yararlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Findike1, 1999, s. 176):
1. Orgiite yeni kan katilmasi,
2. Kurumda vitrin degisikligi,

3. Mevcut aligkanliklar ve yeteneklerin disinda farkli bakis acgilar1 ve

yaklasimlar1 kuruma kazandirma,

4. Kurum i¢inde bir hareketlilik saglanmasi.

Eleman se¢im siireci igerisinde iizerinde durulmasi gereken konu, orgiitiin
gercekten ihtiyag duydugu ve katma deger yaratabilecek personelin ise alinmasidir.
Etkin bir eleman secim siireci isgoren devir hizin1 azaltacak ve calisanlarin moralini
yiikseltecektir (Heraty and Morley, 1998, s. 665). Aksi bir durumda ise, isgiicii
kaybi, is kazalarinin artmasi ve verimlilikte diisiisler yasanmasi gibi istenmeyen
durumlar yasanabilmektedir. Isletmelerde eleman secimi islemleri temel olarak su iki

asamadan olusmaktadir (Aldemir ve ark., 1993, s. 77):
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e Aday toplama,

¢ Eleman se¢imi ve yerlestirme.

Yoneticiler, ise alma iglemleri ile ilgili faaliyetlerde bulunurken, kisilerin ilgili
isi neden istedikleri, hangi faktorlerin isi se¢mede etkili oldugu ve is arayanlarin

durumsal 6zelliklerini dikkate almalidirlar.

a. Aday Toplama

Personel adaylarin1 bulmak amaciyla girigilen faaliyetler, aday toplama olarak
degerlendirilmektedir. Aday toplama siirecinin ilk asamasi olan ydnetim tarafindan
gbrev taniminin yapilmasi, gorevin gereklerinin ortaya koyulmasi ve adaylar i¢in
gorevin ne gibi avantajli niteliklerinin oldugu konular1 agik¢a belirlenmelidir ve

uygulamaya konmalidir.

Orgiite yeni personelin saglanmas1 amaciyla baslatilan ¢alismalar, issizler ile
baska isletmelerde calisanlar1 kapsayacak bi¢imde diisliniildiigiinde, eleman
seciminden olumlu sonuglar elde edilebilir (Aldemir ve ark., 1993, s. 83). Bu amagla
yeni elemanlarin bulunmasiyla ilgili ¢aligmalar, yetersiz olan adaylarin elenmesini

amagclayan bir siirectir.

Yeni elemanlarin saglanmasiyla ilgili faaliyetlerin basarisi, insan kaynaklari
yOneticisinin insan sermayesi ve aday toplama yontemleri ile iggorenlerin basarilari

arasindaki iligkileri kurabilmesine baglhidir.

Yeni elemanlarin aranmasi sirasinda siirdiiriilen ¢aligmalar, isletmenin isgiicli
pazarma tanitilmasi anlamina da gelmektedir. Gorev yerlerinin tanitimi sirasinda
kisilerin belli ozellikleri goéz Oniine alinarak gruplandirilmas: ile oOrgiite karsi
ilgilerinin cekilmesine ¢alisilmaktadir. Ise alma sorumlularmm, personel adaylarmi
arastirirken gorevin yerine gegebilecek isleri, gorevin ¢ekiciligini, bireyin gérevdeki
mesleki gelisme olanaklarini, niifusun yapismi, kisilerin 6grenim durumlarmi ve

egitim olanaklarini gézetmeleri de gerekmektedir (Aldemir ve ark., 1993, s. 84).
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Orgiitlerin eleman saglamaya yonelik bagvurabilecegi gesitli kaynaklar vardir.
Bu kaynaklar; i¢ ve dis kaynaklardir (Breaugh and Starke, 2000, s. 412). Orgiitiin
eleman se¢me politikasi, bosalan pozisyonlara yine Orgiit icinden eleman
saglanmasma Oncelik verdiginde, eleman kaynaklar1 orgiitiin yapisina uygun, isin
gerektirdigi, personelin istedigi yatay veya dikey bir hareketlilik sonucu ortaya ¢ikar.
I¢ kaynak amaciyla kullanilabilecek ydntemler; orgiit igi transferler, yiikselmeler,

beceri envanteri ve drgiit ici acik islere ait ilanlardir (Ozgen ve ark., 2002, s. 98).

I¢ transferler; orgiitte bir goérev yerinin bosalmasi durumunda bu pozisyona
orgiit icerisinden ayni diizeyde bagka bir elemanin atanmasmi ifade etmektedir.
Yiikselme; personelin Orgiit igerisinde daha {ist diizeyde bir ige atanmasini ifade
etmektedir. Terfi islemiyle birlikte personel daha fazla yetki ve sorumluluk

istlenecegi, eskisine nazaran daha iist diizeyde bir pozisyona atanmaktadir.

Beceri envanteri; orgilitteki biitiin personelin nitelik ve 6zelliklerini ayrintili
olarak gosteren listelerdir. Bu listeler vasitasiyla bos pozisyonlar i¢in orgiit icerisinde
en uygun personelin belirlenmesi saglanabilir. Orgiit ici acik isler ilani; orgiit
icerisinde yaymlanan biiltenler ve asilan panolara acik pozisyonlara iliskin bilgiler

verilerek uygun personelin ise bagvurmasi saglanir.

Orgiitiin eleman ihtiyaglarmi sadece i¢ kaynaklardan saglamasi ¢ogu zaman
miimkiin olmayabilmektedir. Dolayisiyla oOrgiitler daha genis olanaklara sahip
olabilecegi diisiincesiyle eleman se¢iminde dis kaynaklara bagvurmaktadirlar.
Orgiitlerin en sik kullandig1 dis kaynaklar; isletme dis1 verilen ilanlar, bireysel olarak
yapilan bagvurular, sendika ve meslek kuruluslari, mevcut personelin tavsiyeleri ve

is¢i bulma kurumlari olarak siralanabilir.

Gerek oOrgiit icerisinden gerekse Orgiit disindan eleman saglamanin bazi
maliyetleri bulunmaktadir. Ornegin 6rgiit disindan eleman saglanmasi, biirokratik
islemlerin azalmasmi saglamakla birlikte uzun donemde oOrgiit ihtiyac1 olan
elemanlar1 kendisinin yetistirmesine bir engel teskil edebilmektedir. Orgiit
icerisinden eleman secilmesi de islem maliyetlerinin ylikselmesine neden

olabilmektedir (Ahmad and Schroeder, 2003, s. 20). Biitiin bu maliyetler g6z 6niine
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alinip, elemanlarin hangi kaynaklardan saglanacagi belirlendikten sonra se¢im siireci

asamasina ge¢ilmektedir.

b. Eleman Sec¢im Siireci ve Yerlestirme

Bu agamada, daha once belirlenen adaylar icerisinden nitelik ve ¢aligma istegi
bakimmdan en uygun olanlarin se¢imi yapilmakta ve ise en uygun eleman
yerlestirilmektedir. Bu baglamda eleman sec¢imi, aday bagvurular arasindan, ihtiyag
duyulan her bir isin gerektirdigi niteliklere en uygun olanlarin belirlenmesi siirecidir

(Ozgen ve ark., 2002, s. 107).

Bir 6rgiitiin en 6nemli yatirimlariin basinda insan sermayesine yaptigi yatirim
gelmektedir (Segalla et all., 2001, s. 41). Yapilan islerle, o isi yapacak olan personel
arasindaki uyum ya da uyumsuzluk, orgiitiin rekabet ortaminda basarisini etkileyen
en 6nemli faktdrlerden bir tanesidir. Is analizi ve planlama gibi se¢im siirecide biitiin

insan kaynaklari faaliyetlerini etkilemektedir.

Sekil.2.6.’da goriildigii gibi, personel se¢im siireci, gerek is analizi gerekse

insan kaynaklar1 planlamasinda oldugu gibi IKY siirecini etkilemektedir.

Ise Alistirma
Seci Egitim
S‘?‘?"m. Performans
ureci Kanyer Planlama
Sendika lligkileri

Kaynak: Ozgen ve ark.;2002:108

Sekil.2.6. Eleman Seciminin iKY Siirecindeki Yeri

Dogru eleman se¢iminin ger¢eklestirilebilmesi i¢in ilk dnce ¢alisanin yapacagi

islerin belirlenmesi gerekir. Bu gereklilik, bir is analizi ve ig tanimi ¢aligmasi ile
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saglanabilir. Se¢ime doniik is analizinin temel yaklasim, isi yapacak olan kisinin bu

isleri basarabilecek niteliklere sahip olmasmi gerektirmektedir (Ersen, 1997, s. 109).

Dogru eleman secilemedigi takdirde, diger insan kaynaklar1 uygulamalarinin da
basarilt bir sekilde yiiriitilmesi miimkiin olmayacaktir. Ayni zamanda dogru
elemanlarin secilmesi Orgiite basli basmma bir rekabet avantaji getirecek ve
rakiplerden farklilik yaratacaktir. Orgiitler kendi niteliklerine gore farkli seg¢im
yontemleri kullanabilmektedirler. Bu yOntemler arasinda; miilakatlar, basvuru
formlar1 ve referanslar gibi geleneksel yontemlerin yaninda, biyolojik veriler,
psikolojik testler, is Orneklemeleri gibi modern yontemlerde kullanilabilmektedir

(Heraty and Morley, 1998, s. 675).

Bununla birlikte, genel olarak eleman se¢im siireci alti asama olarak ele
alinabilir. Eleman se¢im siirecinin ilk asamasi bagvurularin kabulii asamasidir.
Adaylar is istek formunu doldurduktan sonra, basvuru sahipleri hakkinda birgok bilgi
saglanmig olacaktir. Bu form vasitasiyla bagvuru sahibinin nerede istihdam edilmek
istedigi, adaym profili hakkinda bilgi saglanmasi ve secim siirecinin etkinligi
konusunda bilgi toplanir. Bu agsamada sorulan sorularin, isin tanimima uygun olmasi,
cevaplandirilmasinin  kolay olmasi gibi bazi Ozellikler tagimasi gerekmektedir

(Smither, 1998, s. 81).

Personel se¢im siirecinin daha sonraki agsamasinda ise, bagvuru yapan adaylarin
bedensel ve zihinsel yeteneklerinin, kisilik yapilarinin, bilgi ve ilgi alanlarmin analizi
ve Olglimii gergeklestirilir (Scarpelto and Ledvinka, 1987, s. 47). Bu asamada,
meslege yOnlendirme, gerekli egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi ve ise iliskin

tavsiyeler yer almaktadir.

Ucgiincii asamada ise adaylarla goriismeler yapilmaktadir. Is gériismesi personel
secimi slirecinin en 6nemli asamalarindan bir tanesidir. Bu amagla planl ve standart
goriisme, plansiz ve serbest goriisme, planl ve serbest goriisme, baskict goriisme,
grup goriismesi, komisyon goriismesi gibi bir takim yontemlerden yararlanilabilir

(Ozgen ve ark., 2002, s. 119).
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Adaylarla yapilan goriismelerden sonra, bu siirecte basarili olan adaylarin
referans arastirmasinin yapilmasi, bir diger asamayr olusturmaktadir. Bu amacla
yapilan c¢alismalarda, ise alinmasi disiiniilen personel adaylarinin, c¢esitli
kaynaklardan sorusturmasi yapilmaktadir. Bu arastirmayla, bu asamaya kadar elde

edilen bilgilerin dogrulugunun belirlenmesine ¢aligilmaktadir.

Bir sonraki asamayi, adaylarin saglik durumunun isin nitelik ve 6zelliklerine
uyumlu olup olmadiginin arastirildigi saglik kontrolii olusturmaktadir. Saghk

kontrolii sirasinda igin gerektirdigi fizyolojik yeteneklerin degerlendirilmesi yapilir.

Altinct asamada ise, agik is pozisyonlarinin nitelik ve 6zellikleri bakimindan,
bu asamaya kadar en basarili adaylar arasinda 6n se¢im yapilmaktadir. Amirlerin
goriisii alinarak adayin ilgili géreve uygun olup olmadig1 konusunda bir karar verilir.
Eleman se¢cim silirecinin bu son asamasinda, ilgili islere personel segilir ve ise
yerlestirilir. Bu asamada ise kimin almacagi yoniinde kesin bir karar verilmis olur.
Bir ige ilk kez baslayacak olan personele belirli bir deneme siiresi verilmektedir. Bu
amagla, yeni personele caligma arkadaslar1 tanistirilir, kendisinden beklenen gorevler
acik bir bicimde ifade edilir. Bu asamada, personelin isini yaparken hangi arac¢ ve
malzemeyi kullanacagi, kendisinden beklenen davranig kaliplar1 ve orgiitsel baghiliga

iligkin bir takim kurallar anlatilmaktadir (Ersen, 1997, s. 108).

Orgiitlerin toplam kalite yonetimini uygulayabilmeleri igin de nitelikli insan
kaynagina ihtiyaglar1 vardir. Nitelikli personele sahip olmayan orgiitler, yapacaklar1
caligmalarla orgiit icin en iyi eleman1 bulma ¢abasi i¢inde olmalidir. Eleman se¢imini
cok iyi yapmak uzun vadede Orgiite ¢ok biiylik yararlar saglayacaktir. Cilinki
secilecek nitelikli elemanlar sayesinde toplam kaliteye gecis stireci kisalacak, uyum
daha kolay saglanacaktir. Bu baglamda, yapilacak se¢im, elemanin hangi okulu, ne
derece ile bitirdiginden ¢ok, toplam kalite felsefesine uygun nitelikler tasiyip
tasimadiginin gozlenmesi agisindan onemlidir. Eleman se¢iminde aranmas1 gereken
bu nitelikler kisaca; siirekli gelismeye a¢ik olabilmek, 6rgiitsel davranis bigcimini ve
takim caligmasimi bilmek olarak &zetlenebilir. IK yoneticilerinin eleman segerken bu
konular1 gozden kagirmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii orgiitte stirekli gelisme, ancak

nitelikli ve toplam kaliteye uygun calisanlarla basarilabilir (Ersen, 1997, s. 109).
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Eleman se¢imi ve yerlestirme silirecinden sonra personelin iginde gelisimini
saglayacak ve personelin gelecegine iliskin planlamalar yapmast imkani
kazandiracak kariyer planlamasi faaliyetlerine gegilebilir. Eleman se¢cimi ve
yerlestirme siireci ile baglantili olarak bu elemanlarin performanslarinin nasil, ne
sekilde degerlendirilecegine iligkin performans degerleme siirecide agik ve net bir

sekilde belirlenmelidir.

2.2.1.3. Performans Degerleme Siireci

Insan kaynaklar1 yonetimi igerisinde performans degerleme olduk¢a dnemli bir
konudur. IK performansmmn dogru bir bigimde degerlendirilmesi, gerek insan
kaynaklarmin planlanmasi, gerekse kariyer yOnetiminin basarili bir bigimde
gerceklestirilmesini  saglamaktadir. Bu nedenle, IKY uygulamalariyla orgiitsel
performans arasindaki iligkinin ortaya konabilmesi sorunu, Orgiit yoneticilerinin

iizerinde durmas1 gereken en 6nemli konular igerisinde yer almaktadir.

Cevre oldukca rekabetci ve verimlilik artis oranlari nispeten diisilk oldugu
donemlerde, hemen hemen biitiin Orgiitler verimliligi iyilestirmekle ilgilenir.
Orgiitlerin verimliligi, sadece teknoloji ve sermayeye bagl degildir. Bunlarla birlikte
insan kaynaklar1 da bu konuda ayni derecede dnemlidir. Ciinkii iggorenlerin yaptigi
veya yapamadigir seyler, bir Orgiitiin verimliligini etkilemektedir. Bu nedenle,
caliganlarin  davraniglarinim, kendilerinden beklenen gorevleri yerine getirip
getirmediklerinin, 0Ozellikle is performanslarinin  degerlenmesi zorunlu hale

gelmektedir (Kogel, 2003, s. 276).

Isgorenlerin islerinde gosterdikleri performans &nemlidir, ancak arzu edilen
performans otomatik olarak gergeklesmez, iyi bir performans ydnetim sistemi
gereklidir. Bir performans yonetim sistemi, isgorenlerin isteki performansini
tanimlayan, cesaretlendiren, Olcen, degerlendiren, gelistiren ve ddiillendiren
stireclerden olugmaktadir. S6z konusu sistem, Orgiitsel strateji ve orgiitsel sonuclar

arasinda bir baglant1 olusturmalidir (Mathis and Jackson, 2000, s. 380).
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Verimlilik ve dolayisiyla rekabet istiinliigli saglama agisindan 6neme sahip
olan performans degerleme, isgdren acisindan da onemlidir. Bir iggoren, ise kabul
edilip yerlestirildikten ve belirli bir is i¢in egitildikten sonra, i performansimnin
beklenen dlgiitlerine nasil ulasacagini bilmek hakkma sahiptir. Isgorenin ilk amiri,
kendisine bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme umudu, ¢ogu isgdren icin
onem tasir. Isgdrenler, basarilarmi iyilestirmek ve kendilerini daha iyi islere
hazirlamak i¢in neler yapabileceklerini bilmek isterler. Bu durum, performans

degerlemesi geregini ortaya koyar (Kogel, 2003, s. 276).

Isgorenlerin orgiite ne kadar katki yaptiklarmm etkileyen performans, cikti
miktarmi, ¢iktinin kalitesini, ¢iktinin zamanlamasini, iste bulunma siiresini ve
isbirligini kapsar. Her is i¢in en 6nemli elemanlar1 tanimlayan belirli is kriterleri veya
is performans1 boyutlar1 mevcuttur. Is kriterleri isgdrenlerin gerceklestirdikleri en
onemli faktorlerdir, aslinda bu kriterler orgiitiin isgorene katkisi karsiliginda ne
0dedigini belirler. Kriterler 6nemli oldugu i¢in, bireylerin is kriterleri iizerindeki
performansinin dlgiilmesi gerekir. Olgiilen performanslar standartlarla karsilastirilir

ve daha sonra sonuclar her bir ¢alisana iletilir (Mathis and Jackson, 2000, s. 381).

2.2.1.4. iKY Performansi

Orgiitlerde insan kaynaklarmin verimliliginin artirilmasi, ydneticilerin, insan
Ogesinin yeteneklerini gelistirmeye ve bundan geregi gibi yararlanmalarma iligkin
bilgi ve beceri diizeylerini ylikseltmeleriyle olanaklidir (Canman, 2000, s. 62).
Dolayisiyla insan kaynaklari yonetiminin performansi, diger bdlim yoneticileriyle
iligkili bir bicimde planlandigi durumlarda yiikselecektir. Insan kaynaklar
uygulamalarinin bagarili bir sekilde tatbiki ve sonuglarinin Orgiitsel performansa
yansimasi, IKY performansmin ana gdstergesidir. Orgiit capinda yapilan performans
degerleme calismalary, IKY performansmi da kapsami icine alirsa, daha saglikl

verilere ulagilir.

IKY kapsaminda yapilan performans degerleme islemi sonucunda elde edilen
verilerin analizi, orgiitlerin ¢esitli IK uygulamalarmin istenilen sonucu verip

vermedigini degerlemesine olanak tanir. Bu veriler, oOrgiitiin kullandig1 se¢im
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yontemlerinin veya se¢im stratejilerinin gecerliligini ortaya koymaktadir. Personel
secim stireci icerisinde kullanilan teknikler sayesinde hangi adaylarin yiiksek
performansa sahip olduklari ya da hangi iste basarili olacaklar1 tahmin edilir. Bagarili
olacagi tahmin edilen adaylar ise kabul edilir. Calismaya basladiktan sonra,
performans degerlemesinde bu isgdrenlerin tahminlerin aksine diisiik performans
gosterdikleri ortaya ¢ikarsa, kullanilan se¢im yonteminin gegerli olmadigina, daha

farkli yontemlerin kullanilmasi gerektigine karar verilir (Kogel, 2003, s. 279).

IKY, isletmelerin bilyiime ve gelisme siirecinde, uygun islere uygun
elemanlarin alinmasini, iggorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesini,
isletmenin mevcut ve gelecekteki yonetici, teknik eleman, nitelikli is¢i
gereksiniminin karsilanmasini, ¢alisanlarin is gilivenligi ve giivencesini, 6deme
sistemlerini, parasal ve parasal olmayan Ozendiricilerle ¢aligma performanslarinin
gelistirilmesini saglayan etkinliklerle, isletmenin toplam performansinda 6nemli bir

gli¢ olusturmaktadir (Akal, 2000, s. 249).

IKY performans: incelenirken, mevcut IKY politika ve uygulamalarmin &rgiit
icindeki faaliyetlere etkileri dikkate alinmistir. S6z konusu uygulamalardaki uyum,
biitiinliik ve etkinlik gibi faktorler, orgiitsel performansa etkinin analizinde 6nem
tasimaktadir. Arastirma kapsaminda IKY performansmm genel etkisini belirlemek

amaciyla asagidaki faktorler g6z oniine alinmigtir:

1. Orgiitiin IKY politikalar1 ve uygulamalarinin, uzun vadeli bir perspektife

uygun olarak gelistirilmesi,

2. Orgiitiin  farkli insan kaynaklar1 alanlarmndaki IKY politika ve

uygulamalarinin birbiriyle biitiinlesmesi,

3. Orgiitiin IKY politika ve uygulamalarmnn, drgiitiin strateji ve amaglarma

uygun olarak tanimlanmasi,

4. Orgiitiin IKY politika ve uygulamalarinm, isgdrenlerin maksimum

potansiyellerini gelistirme kapasitesi,

5. Is gorenlerin motivasyonu ve tatminini artirmak bakimindan iKY politika

ve uygulamalarmin etkinligi,
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6. Orgiitiin IKY politika ve uygulamalarinin, biitiin isgdrenlere diiriist bir

sekilde uygulanmasi.

Insan kaynaklari uygulamalarmin orgiitsel performansi olumlu sekilde
etkileyebilmesi, biitiinsel olarak IKY performansimin etkinligine baghdir. Orgiitteki
IKY fonksiyonunun, genel drgiitsel hedeflere ve orgiit stratejilerine uyumlu olarak

calismasi, orgiitsel performansi artirici bir etki yapabilir.

IKY uygulamalarina iliskin bircok performans gdsterge alanlari mevcuttur. Ise
alma politikalar1 ve maliyetleri, ise yerlestirme, terfi, is degistirme, isten ayrilma,
isgdrenlerin egitimi, is¢i — igveren iliskileri, caligma kosullari, devamsizlik oranlari,
isgdren devir hizi, iicretler, diger 6zendirici araglar ve isgéren maliyetleri gibi
faktorler IKY performansini ortaya ¢ikaran gdstergelerden bazilaridir (Akal, 2000,
s. 251-252).

2.2.2. Isgorenlerin Nitelikleri

Orgiitlerde calisan isgdrenlerin nitelikleri, drgiitiin genel performansma etki
etmektedir. Daha kaliteli, yeni ve farkl {irtinlerin iiretilmesi, ¢aligsanlarin iglerinden
tatmin olmasi, miisterilerin beklentilerine yanit verebilme gibi yetenekler, orglitsel

performans iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Her insanm belirli yetenekleri ve nitelikleri vardir. Bunlar, 6rnegin, el
becerileri, farkinda olmadan yapilan davranislar, zihinsel ya da yaratic1 beceriler
olarak karsimiza ¢ikabilir. Orgiitiin verimliligi calisanlarin nitelik ve yeteneklerinin

toplamiyla orantilidir.

Bir oOrgiitte calisanlarin niteliginin arttirilmasinda IKY’ne biiyiik goreviler
diismektedir. Bu gorevlerin basinda calisanlarin niteligini artirmanin yaninda ¢alisani
insancil bir yaklagimla modern yonetim anlayisinin igerisine sokmak da gelmektedir.
Orgiit ne kadar yiiksek teknolojiye sahip olursa olsun, eger calisanlarma gereken
onemi vermezse gerekli teghizatin, malzemenin kotii kullanimindan dogacak yiiksek

maliyeti kabullenmesi gerekecektir. En Onemlisi, c¢aliganlarm kendilerini
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asamamalarindan kaynaklanan isi gelistirme ve kaliteli {iirlin gibi rekabetgi
islevlerden geri kalacaklardir. Calisanlarin niteliginin artirilmasmin en saghkli yolu
onlar1 iyi tantyip, kendilerini hangi konularda ilerletebileceklerini de kesfetmektir.

Bu da IK'Y ’nin gérevleri arasimdadir (Ersen, 1997, s. 70).

Temel olarak iggoren etkinligi, sosyal ve fen bilimlerinin uygulamali bir
kombinasyonuna dayanmaktadir. S6z konusu etkinlik de kiiresel rekabet giicline yol
acacaktir. Bu anlayista, hem sosyal hem de teknik girdiler dahil edilmektedir ve asil
ilgi alan1 bireyseldir. Dogru kisinin se¢imi, yaratici 6diil sistemlerinin olusturulmasi
ve bireysel egitimin hazirlanmasi orgiitsel esnekligi artwrmaktadir. Burada bireye

odakli caligmalar 6nem kazanmaktadir.

Orgiitler, yeni fiiriinler yaratarak miisterilerin gereksinimlerini karsilama
konusunda diger firmalarla rekabet igerisindedir. Uretim diizeylerini artrmak, yeni
iirlinleri biran dnce piyasaya siirmek, yeni iirlinler, iirlin 6zellikleri ve imalat stiregleri
gelistirmek i¢in calisanlarin yeteneklerini gelistirmelidirler. Boylelikle, orgiitiin ve
tretim hattinin esnekligi de artmis olacaktir. Esnekligin artmasi ve farkli orgiit
stratejilerinin kullanilmasi ile orgiitsel performansin da arttig1 gozlenmektedir. Buna
ilaveten, imalat performans Olciilerinin yonetim degerlemenin bir pargasi olarak
kullanildig1 yerlerde, imalat esnekligi stratejileri ile performans arasindaki iligkinin

daha giiclii oldugu sonucuna varilmistir (Chenhall, 1996, s. 25-30).

Orgiitsel verimlilik, insan sermayesinin sahip oldugu nitelik ve yetenekler
arttikca artmaktadir. Dolayisiyla, insan sermayesinin sahip oldugu nitelikler, orgiitsel
performans iizerinde etkili olan 6nemli bir faktordiir. Performans degerlendirmesi,
isgorenin sadece isteki verimliligini Olgmek degil, bir biitiin olarak isgdrenin

basarisimni 6lgmektir (Graham, 1992, s. 233).

Bir orgiitteki isgorenler, c¢esitli niteliklerine gore ise alinirlar ve s6z konusu
yetenekleri oraninda kendilerinden islerinde belirli bir performans gostermeleri
beklenir. Isgdrenlerin yetenekleri ¢ok ¢esitli gruplara ayrilabilir. Bu arastirma

kapsaminda s6z konusu yetenekler dort baglik altinda ele alinmaktadir:
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1. Yenilikgilik egilimi,
2. Miisteri odaklilik,
3. Ozgiinliik ve

4. Zor bulunur olmadir.

2.2.2.1. Yenilik¢ilik Egilimi

Yenilik (innovation), degisimin daha farkli bir halidir. Bir iiriin, siire¢ ya da
hizmet iiretme veya gelistirme faaliyetlerine uygulanan yeni bir fikir, yenilik olarak
adlandirilir. Orgiitlerdeki yenilikler kiiciik gelismelerden radikal buluslara kadar
genis bir yelpazede yer alir. Yenilik sadece {irlin bazinda degil, yeni iiriin siireci
teknolojileri, yeni yapilar veya idari sistemler ve yeni plan veya programlar seklinde

de gergeklesebilir (Robbins, 1998, s. 536).

Son yillarda orgiitlerdeki degisme teriminin yerine “yenilesme, yenilik¢ilik”
terimleri kullanilmaktadir. Bu anlamda yenilesme, 6nceden planlanmis belirli bir

degismedir, istenmis ve planlanmis bir harekettir.

Degisme kendiliginden olusabilir, eski sisteme doniis seklinde de goriilebilir.
Yenilesmenin yonii her zaman pozitiftir. Orgiitsel anlamda yenilik, 6rgiitlerin yeni
sartlara uyum gostermesini, problemlerini ¢Ozmesini, tlirli deneylerden
yararlanmasini ve olgunluga ulasmasini saglamak amaciyla gerek duyulan degismeyi

baslatma, uygulama ve karsilama siirecidir (Elma, 2000, s. 316).

Isletmecilikte genel anlamda yenilik sozciigli, yeni iiriinler/hizmetler
tasarlamak, yeni iiretim ve sunum yoOntemleri kullanmak anlamima gelmektedir.
Yenilige acik, yeniligi tesvik eden isletmelerin yalniz ticari anlamda basarili tiriinler
yapmakta usta olmadiklarini, ayn1 zamanda c¢evrelerindeki her tiirlii degisime siirekli
tepki vermekte de basarili olduklar1 goriiliir. Miisterilerin gereksinimleri degistikce,
gelistikce, rakiplerin becerileri gelistikce, kamuoyunun tavri degistik¢e, hiikiimet

kararlar1 degistikce ve uluslararasi arenada kriterler, pazar sartlar1 degistikce
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isletmelerinde degismesi ve bu durumda yeni hareket tarzlari belirlemesi zorunlu

olmaktadir (Giimiis, 1999, s. 355).

Uriin/hizmetlerde yenilikgilik egilimine sahip &rgiitlerde su dzellikler goriiliir:
1. Organik yapilar yeniligi olumlu yonde etkiler.

2. Yonetimdeki uzun stireli istikrar yenilikle ilgilidir. Gorevlerin nasil

tamamlanacagi ve arzulanan ¢iktilara nasil ulagilacagina ait bilgi ve kurallar saglanir.
3. Yenilik, kaynak eksikligi olan yerde gelisir.
4. Yenilik¢i orgiitlerde birimler arasi iletisim ytiksektir.

5. Yenilik¢i orgiitler benzer kiiltiirlere sahip olma egilimindedir. Deney

yapmay1 tesvik ederler, hem basariy1r hem de basarisizlig1 ddillendirirler.

Yenilik kavrami, gelecekte igletmelerin ilerlemesine engel olabilecek kapilarin
kilitlerini agabilecek en degerli anahtar konumundadir. Yaratici diisiince, yeni bir
imaj fikri ve beyin firtinas1 seanslariyla yeni iirlinler ve fikirler gelistirilmesi mantigi,
isletmelerin 6nemli degerlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bunun farkina
varabilen igletmelerin iirlin ¢esitliligi ve farklilastirilmasi ¢aligmalar1 son yillarda ¢ok

yiiksek diizeylere ulasmistir (Vardar, 2001, s. 20).

Insan kaynaklar: icerisinde, yenilikgi orgiitlerin aktif olarak iiyelerinin egitimi
ve gelisimini destekledigi goriiliir. Boylece, ¢alisanlara yiiksek diizeyde is giivencesi
vererek, onlarin yanlis yaptiklarinda isten kovulma tehlikesi yasamamalarini
saglamaktadir. Yeni bir fikir olusur olusmaz, aktif olarak ve hevesle bu fikir
desteklenmekte, direncglerin iistesinden gelinmekte ve yeniligin uygulanacagi temin
edilmektedir. Bu otonomi sayesinde, calisanlarin orgiitte yenilik yapmalar1 ve

uygulamalar1 tesvik edilmis olur (Robbins, 1998, s. 647-648).

Sirketler kendi ¢alisanlarinin isin yapilmasma iligkin yeni ve daha iyi yollar
bulmalarimi istemektedirler. Bir yandan da yOneticilerin, yeni tiriinler, kavramlar ve
hizmetler yaratmaya yOnelik yetenekleri harekete gecirmeyi ve motive etmeyi

ogrenmeleri gerekmektedir.
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Ust diizey yoneticilerin biitiin cabalarma ragmen, biiyiik degisim/yenilik
girigimleri ¢ogunlukla basarisiz olmaktadir. Yoneticiler ve c¢alisanlar degisimleri
farkl1 bigimde goriirler. Ust diizey yoneticiler agisindan degisim, hem isletme hem de
kendileri icin firsat demektir. Calisanlarin ¢ogu i¢in ise, degisim yikicidir ve
davetsiz gelir (Strebel, 1999, s. 137). Bu nedenle isgorenler yeniliklere karsi direng

gosterirler ve yenilik yapma egiliminden uzak durumdadirlar.

Orgiitlerdeki doniisiim ¢abalarmin basariya ulasmasi i¢in gerekli adimlardan
birisi de vizyonun Oniindeki engelleri kaldirmaktir. Basarili doniigiimler, siire¢
ilerledik¢e daha fazla sayida kisiyi kapsamaya baslar. Calisanlar yeni yaklasimlari
denemek, yeni diislinceler gelistirmek ve liderligi saglamak i¢in ytireklendirilir. Tek
smirlama, eylemlerin genel vizyonun genis parametreleri icinde kalmasidir.
Doniistim ve degisime dahil olan insan sayisi1 ne kadar ¢oksa, sonu¢ da o kadar iyi

olur (Kotter, 1999, s. 22).

Yoneticiler ¢alisanlarin fikirlerini sdylemelerini istemeli, yeni fikirler tesvik
edilmelidir. Ayrintili diistinmenin ve daima daha iyi miisteri iligkileri, yontemleri
aramanin dnemi vurgulanmalidir. Personelin verimini artiracak oneriler istenmelidir.
Iyi fikir getiren ve dnerileri uygulananlara ddiiller verilmelidir. Yenilikler ve buluslar
cogunlukla sorunlara farkli bakislarin sonucu ortaya ¢ikmaktadir. O halde sorunlar1

anlatmali, degisik ¢0zlim alternatifleri istenmelidir (Glimiis, 1999, s. 360).

Basaril1 sirketler, ¢alisanlarini yenilikler yaratma ve uygulama konusunda
yetkilendirirler. Smirlar1 asan ve isletmenin biitiinlinii kapsayan iligkiler gelistirir,
caliganlarin1 bilgi edinmek ya da bilgiyi yaymak konusunda daha hizli hareket
etmeye, daha uzaklara ulasmaya 6zendirirler. Calisanlar1 ve ortaklar1 arasinda kiiresel
capta baglantilar kurar; yatay iletisim aglarin1 kullanarak nihai kullanicilar i¢in deger
yaratmak iizere tiim isletmenin is birimleri, tedarik¢ileri, miisterileri ve igbirliklerinde

var olan tiim kaynaklar1 harekete gecirirler (Kanter, 2001, s. 5).

Belirsizlikler ve hizli degisimlerle dolu rekabet¢i bir ortamda, yeni iirlin ve
hizmet gelistirme hayati 6nem tasimaktadir. Yeni iiriin gelistirme siirecinde, hizli

Ogrenen ¢alisanlara sahip takimlar, yeni iiriinleri daha hizli bir sekilde meydana



80

getirmektedirler. Ancak, bireylerin hizli 6grenmesini saglamak ic¢in cesitli
mekanizmalar kullanmak gerekir. Bu mekanizmalar acik goriishiliik, miisteri ve
rakiplerden O6grenme, bilgi kodlama, iist yonetim destegi, gecmisteki iiriinlerin
gbdzden gegirilmesi, kesin tamamlama siireleri ve giinliik toplantilar gibi faktorleri

icermektedir (Lynn, et all, 2003, s. 201).

Yaraticilik, aligilmis ortamlarin dismna ¢ikip bakis acilarmin carpistigi,
geleneksel aklin sorgulandigi noktalara uzanmakla harekete gecer ve basariya

ulasacak fikirleri ortaya ¢ikarir.

Miisteriler, tedarikgiler ve ortak girisimin taraflar1 yenilik¢i fikirler i¢in 6nemli
birer kaynaktir. Ortaklar eger yeni gelismelere ve pazarda degisikliklere pencere
acacak yeni ve farkli fikirler getirebilirlerse, yenilik¢ilik ile isbirligi bir arada
gelisebilir (Kanter, 2001, s. 6).

Bu arastirma kapsaminda, isgdrenlerin yenilik¢ilik egilimleri belirlenirken

asagidaki faktorler géz Oniine alinmigtir:
1. Yeniliklerin yaratilmasimi destekleme olgiilert,
2. Miisteri degeri yaratma yeteneklerini gelistirmeleri,

3. Uriin‘hizmet veya teslimat maliyetlerinin minimize edilmesine yardimci

olmalari,
4. Yeni lirtin/hizmet ve pazar firsatlariin gelistirilmesine sagladiklar1 katk,
5. Siire¢ gelistirmeye sagladiklar1 katki,

6. Orgiitiin miisteri taleplerinde meydana gelen degisimlere cevap vermesine

yardimc1 olmalari,
7. Orgiitsel etkinlik ve verimlilige dogrudan etkileri,

8. Miisterilerin tatmin diizeyini dogrudan etkileme yetenekleri,

Bu arastirma kapsaminda ele alinan i goren niteliklerinden ikincisi ise

miisteriye yonelik olma yani miisteriyi tatmin etme egilimidir.
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2.2.2.2. Miisteri Odakhhik

Orgiitsel gabalarin temelinde miisteri memnuniyetini esas alan politikalar yer
almaktadir. Bu faaliyetler isletmelerin iinii, markalar1 ve servis aglar1 konusunda
rekabet avantajlar1 saglarlar (Porter, 1986, s. 23). Miisterilerine daha iyi hizmetler
sunan igletmeler rakiplerine oranla daha fazla pazar payir ve satis imkani elde
etmektedirler. Orgiitte yer alan insan sermayesinin bu gercegi bilmesi ve bu yonde

caba sarf etmesi Orgiitsel performansi olumlu yonde etkileyen bir 6zelliktir.

Is, bagkalarina hizmet olarak yapilir. Ister iiriin ister hizmet olsun, amag en
uygun kaynaklar1 en ekonomik sekilde kullanarak insanlara bir deger iiretmektir. Bu
stirecteki basarida belirleyici olan ise iiriin ya da hizmeti alanlarin goriis, diisiince ve
onerileridir. Dolayisiyla miisteri raporlar1 ve miisteri mutlulugu hemen her isletmenin
kosulsuz temel araglar1 arasinda yer almaktadir. Orgiitlerin miisterilerini tatmin etme
diizeyleri aslinda onlarin basarilarmm da bir gostergesidir. Diger bir ifade ile,
calisanlar miisterilerini memnun ettikleri oranda basarihidirlar. Bu nedenle,
miisterilerden gelen elestiriler ve miisteri mutlulugu calisanlarin performanslarini

degerlemede kullanilabilir (Findike1, 1999, s. 312).

Pazarlama fikrine sarilan bir 6rgiit, koordine olmus bir dizi faaliyetle miisteri
gereksinimlerini karsilayan, ayni zamanda da Orgiitin amaclarina ulagmasma
yardimct olan {iriin ve hizmetler sunmaya ¢aligir. Miisteri odaklilik, pazarlama
fikrinin ana amacidir. Bu fikir, sadece pazarlama faaliyetlerini degil, orgiitiin tiim
alanlarmi ve faaliyetlerini etkiler. Ust yonetimin de bu fikre bagl olmasi ve orgiit
icindeki tiim hedefler ve kararlar icin ortam hazirlamasi1 gerekmektedir. Pazarlama
fikrinin merkezinde miisteriye odaklanma yatmaktadir (Rowley, 1997, s. 81).
Miisteriye odaklanmanin bir diger yolu da miisterinin verilen mal/hizmetten
memnun/memnuniyetsizliginin 6grenilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve

ayni hatalarm tekrarlanmamasi ile olur.

Miisteri tatminini belirlemenin bir yolu, anket veya soru formu diizenlemektir.
Miisteri grubu beklentileriyle 0Orgiit performansmi karsilastiran anketlerin

yiiriitiilmesi yayginlagmistir. Web tabanli anketler, orgiitlere, en iyi uygulamalari
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ogrenmeleri ve hizmetlerini bu uygulamalara benzetmeleri konusunda veri saglar.
Orgiitler daha sonra farkli hizmet boyutlartyla iliskili belirli miisteri gereksinimlerini
tanimlamak i¢in Orgiit yapilarinda degisiklige giderler (Oltmanns, 2004, s.160).
Miisteri tatmini/tatminsizligini anlamanm bir diger yolu da miisterilerden gelen

sikayetler ve satig sonrast hizmette tutulan kayitlardir.

Rekabetci piyasada oOrgiitiin verimliligi, miisterilerin ne istedigini anlama ve
buradan ¢ikarilan anlamlar1 is¢ilere, isci-performans basar1 ve beklenti formuna gore
ulastrmaya baghdir. Ozellikle isgilerin, orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalari
hakkindaki davraniglari ile miisterilerin aldigr hizmet karsisindaki davranislari

arasinda oldukca 6nemli ve pozitif bir iliski vardir (Adsit et all, 1997, s. 64).

Miisteriler siirekli alic1 durumundadir. Potansiyel miisteriler genellikle soyut
pazar kapsaminda kabul edilir ve is hayati siirekli alict durumunda olan miisterilere
dayanmaktadir. Cesitli kesimlere mal iireten, satig ve pazarlama yontemleri degisik
olan firmalarin miisteri gereksinimlerini 6grenmeleri bir zorunluluktur. Son yillarda
miisterinin odak noktasi haline getirilmesi ve gereksinimlerinin tatmin edilmesi
biiyiilk 6nem kazanmig ve bu yonde stratejiler gelistirilmektedir (Karlof, 1996,
s. 78-79).

Gelisen ve degisen diinyanin olanaklar1 miisterileri o derece bilinglendirmistir
ki, artik firmalardan daha fazla taviz ve kendisine art1 degerler katacak olanaklar1
talep etmektedirler. S6z konusu talepler, miisteri temeline dayali, miisteri odakli
satig, pazarlama, ve promosyon faaliyetlerinin yiiriitiilmesini zorunlu hale getirmistir.
Ozgiin ve zor bulunur bir iiriin bile iiretilse, bunun miisterinin gereksinimlerine yanit

verebilmesi ve iyi pazarlanmas1 gerekmektedir (Vardar, 2001, s. 20-21).

Orgiitsel performans: etkilemede dis cevre onemlidir. Basarili isletmeler
rekabet ortamimda ayakta kalmayi silirdiirmek i¢in, bir sonraki {riin kusagini
miisterinin isteklerine uygun kilacak yontemlerle iiretmektedir. Miisteriye deger
veren isletmeler nitelik, giivenirlik ya da hizmete asir1 bagimli olarak

calismaktadirlar. Bu isletmeleri teknoloji ya da maliyetlerden ¢ok miisteriye karsi
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duyduklart sorumluluk yonlendirmektedir. Miisteriye yonelik c¢aligmalar, isin

sonunda geliri artirici sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Giimiis, 1999, s. 216).

Firmada {iretilen {irlinlin geleceginin garanti altina almabilmesi i¢in, asagidaki

unsurlarda yenilikler ve farklilagmalar yaratilabilmelidir:

1. Kalite,

2. Daha hizli miisteri servisi,

3. Mutlak deger acisindan ucuzluk,
4. Giivenlik,

5. Islevsellik,

6. Satis sonras1 hizmet garantisi,

7. Teslimat kolayliklari,

8. Uriiniin estetigi.

Olumlu miisteri raporlar1 ve yiiksek miisteri memnuniyeti yiiksek performansa
isaret eder. Miisteri goriisleri dogrultusundaki performans degerleme, objektif
sonuclar verebilmektedir. Ciinkii daha Once aciklanan performans degerleme
yontemlerinde, genellikle orgiit icindeki kisilerin birbirlerini degerlendirmeleri ve
objektifligin zedelenmesi olasiligi ¢ok yiiksektir. Oysa, cogu zaman calisanlari
tanimayan misterilerin is, iirlin, hizmetin kalitesi konusundaki goriisleri orgiitteki
etkinligin diizeyini belirler. Ancak, s6z konusu raporlarm iyi degerlendirilmesi

gerekir.

Zaman i¢inde edinilen bilgiler diizenli bir sekilde kayit edilerek performans
degerleme i¢in kullanilabilir. Bu kullanima 6zgii bir form gelistirilebilir. Ayrica,
belirli donemlerde miisterilere uygulanacak anket veya benzeri bilgi toplama araglar1
ile miisteri memnuniyeti belirlenebilir. Bu yontemin sakincasi ise, performans
degerleme isleminin tamamen Orgiit dismma yeni miisteriye endekslenmesidir

(Findike1, 1999, s. 312).
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Orgiitlerin pazar yonliiliikleri bakimindan ¢evreleriyle uyumlu  rekabet
stratejilerini  olusturabilmeleri icin Oncelikli olarak su noktalara onem vermeleri

onemli avantajlar saglamaktadir (Akkaya, 2002, s. 17);

e Miisteri beklentilerini iist diizeyde karsilayacak iiriin veya hizmetlerin

yaratilabilmesi i¢in maddi, beseri kaynaklarin koordinasyonu (Shapiro, 1988, s. 120).

e Rakip ve miisterilere yonelik dogru bilginin hizli bir bi¢imde saglanabilmesi

(Dobni and Luffman, 2000, s. 504).

e Mevcut ve gelecekteki miisteri gereksinimlerini uygun bir bigimde
karsilayabilecek yeterli bilgi birikimine sahip olmak ve deger zinciri icerisinde bu
bilgi birikiminin dengeli bir bicimde dagitildigi ortami olusturabilmek igletmelerin

uygun rekabet stratejilerini olusturabilmeleri i¢in gerekmektedir.

Miisteri ihtiyaglarini {ist diizeyde karsilayabilecek rakiplerden farklilik yaratan
iiriin ya da hizmetlere sahip olmak, Oncelikle orgiit i¢erisinde bu amaca inanmis
insan sermayesini gerektirmektedir. Bu arastirma kapsaminda ele alinan is géren

niteliklerinden bir digeri ise 6zgiinliik ve zor bulunur olmadur.

2.2.2.3. Ozgiinliik ve Zor Bulunurluk

Amaglanan iirlin veya hizmet standartlarina ulasmak miisteri tatmin diizeyinin
artmasimna katki saglamaktadir. Bir {irlin ya da hizmet gelistirilmesi, {irliniin ya da
hizmetin diisiince agsamasindan yatwim ve tiiketiciye sunulana kadar gegirdigi
evreleri igeren stratejik bir isletme kararidir. Basarili bir iiriin gelistirme siireci;
isletme amaclarini da dikkate alarak, pazardaki mevcut ya da gergeklesmesi beklenen
ihtiyaglar1 karsilayabilmek amaciyla teknolojik ve ticari kaynaklarin 6zglin bir
bi¢cimde bir araya getirilmesi olarak tanimlanabilir (Servi, 1990, s. 4). Bu baglamda
Ozglnliigiin artirilmas1 orgiitsel performansin ylikselmesine olumlu yonde etki

etmektedir.

Uriin ve hizmetlerin kalitesi uzun dénemde orgiitsel basartyr énemli dlgiide
etkilemektedir. Eger bir orgiit diisiik kalitede iiriin ve hizmet saglamakla kotii bir tin

yapmigsa, Orglitsel biiylime ve performansinda diisiise neden olur. Kaliteyi
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vurgulamak i¢in is slireglerini gelistirmeyi amaclayan siirekli degisiklikler gerektirir.
Orgiitte bu siirekli degisiklikleri yapmak i¢in de degisim miihendisligi tekniginin
uygulanmasi gerekir. Performans ve etkinligi daha geleneksel 1K 6l¢iileri ile, basariy1
Olemek icin elde edilen miisteri degeri ve tatmini temel olusturur (Mathis and

Jackson, 2000, s. 10-11).

Iletisim hizmnin artmasi, internet devrimi ve benzeri teknolojik gelismelere
paralel olarak isletmeler, daha Onceleri gliclilkle ulasabildikleri, hatta ulagmay1
diistinemedikleri yeni pazarlara daha kolay tanitim yapabilmektedirler. Yeni gelisen
pazarlarda pay oranini yiikseltebilmenin en temel unsuru ise {irlin ve hizmet
cesitliligine gidebilmek, zor bulunan, 6zgiin {iriin ve hizmetler iiretebilmektir
(Vardar, 2001, s. 19). Boylece miisteri memnuniyeti saglanarak rekabet Ustlinliigi

olusturulur.

Miisteri memnuniyeti saglamanin temeli ise miisteriye odaklanmadir.
Miisteriye odaklanmus, siirekli gelismeyi savunan ve isgdrenlerin giiclendirilmesini
ongoren Toplam Kalite Yonetimi anlayist da, 6zgiin ve zor bulunur {iriin yaratmanin
temelini olusturmaktadir. Biitiin oOrgiit siireglerinin, misterinin istedigi kaliteli
uriinler dogrultusunda stirekli olarak gelistirilmesi, isgdrenlere yeni nitelikler ve

yetenekler kazandirmaktadir (Robbins, 1998, s. 15-16).

S6z konusu yeni yetenekler, isgdrenlerin Orgiit performansina katkida
bulunmalarini kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin isgdrenlerin niteliklerini
gelistirmeye yonelik calismalara agirlik vermeleri gerekmektedir. Arastirmalar,
insanlar arasi iligkilerdeki ve teknik alandaki yeteneklerin yonetimin basarisi igin
onemli oldugunu godstermektedir. Isgdrenler, teknik alandaki yeteneklerine, insani
boyuttaki yeteneklerini de kattiklar1 takdirde daha verimli ve performansl

calisacaklardir (Robbins, 1998, s. 2).

Yapilan calismalarda, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve ozellikle kalite ile
orgiitsel performans arasinda giiclii ve olumlu bir iliski oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica, TKY ’nin hem iiriin hem de siire¢ boyutunda yenilik performansina da

olumlu katki sagladigina dair ampirik kanitlar sunulmaktadir. TKY uygulamalarinin
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gerceklestirilmesi sonucu yliksek kalite performansina ulagilmasi, bir dereceye kadar

yenilik performansina yol agmaktadir (Prajogo and Sohal, 2003, s. 901, 914).

Marmara Bolgesi’nde ISO 9001 belgeli imalat isletmeleri lizerinde yapilan bir
saha arastirmasinda, firma i¢indeki kalite bilgisinin kullanimi ile {iriin performansi
arasinda olumlu iliski bulunmustur. Buna ilaveten, tasarimda kalite yonetimi ile iiriin
performansi arasinda da olumlu bir iliski oldugu saptanmistir (Erdil ve ark., 2003, s.
52). Kalitenin teorik anlamda orgiit biinyesine yerlestirilmesinin, kaliteli {iriinlere ve

orgiitsel performansa da olumlu bir sekilde yansidig1 goriilmektedir.

Orgiitler arasindaki rekabetin artmasi, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve
biiylimelerini giiclestirmektedir. Yenilik¢i egilimli ve miisterilerinin beklentilerini
onlar farkina varmadan karsilayabilecek yeni iiriin ve hizmetleri sunabilen isletmeler
basarty1 yakalamaktadirlar. Basarili bir sekilde gelistirilmis yeni tirlinler, isletmeler
icin yeni endiistrilerin olugsmasina neden olmustur (Hall, 1992, s. 3). Dolayisiyla
amaclanan {irlin veya hizmet kalitesi bir performans kriteri olarak degerlendirilebilir

ve her bir performans kriterinin gelistirilmesi 6rgiitsel performansi da gelistirecektir.

2.2.3. Orgiitsel Performans

Orgiitsel performans, kavram olarak birgok alanda kavramsal agiklik
sorunlariyla kars1 karsiyadir. Bunlardan ilki tanimlama sorunudur. Performans terimi,
genellikle fark gdzetmeksizin, etkililik ve etkinlikten gelismeye kadar her seyi
tanimlamada kullanilmaktadir. Sorunlardan ikincisi 6l¢iimde yaganmaktadir. Yetersiz
bir tanim genellikle Olciimde de sorunlara yol agmakta ve uygulamacilarin
performans terimini girdi etkililigi, ¢ikt1 etkililigi ve bazi durumlarda faaliyetler aras1
etkililigi de iceren bir dizi Ol¢limii tanimmlamada kullandig1r goriilmektedir.
Performans degiskenleri, arastirilan konuyla iliskili olmali ve arastirmanin amacina

uygun olarak se¢ilmelidir (Haffernan and Flood, 2000, s. 131).

Orgiitlerin gereksinimlerini karsilamak ve performanslarmi artirmak igin, érgiit

icindeki sistemlerin, diger sistemlerin uygulamalariyla bir arada calismasi gerekir.
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Bu sayede, diisiincede stireklilik, siirekli gelisimle sonuglanabilen insan gelisimi ve

aragtirmalart ile orgiitsel sistemler hakkinda bilgi edinme olanakli hale gelecektir.

Orgiitii sistemlerden biri olarak gérme, insanlara profesyonellik ve kisisel
vizyon kazandirma, orgiitiin kabullenmelerini ve inanglarini benimsetme, yaratilmak
istenen gelecegin resmini akillarinda olusturabilme kapasitesini gelistirme, diyaloglar
kurarak grubun yeni bakis acilari1 edinme kapasitesini artirma uygulamalar1 ile
orgiitiin 6grenme potansiyeli agiga cikarilabilir. Orgiitsel basariy1 desteklemek igin
tasarlanan sistemin i¢ine bu uygulamalarm veya disiplinlerin yerlestirilmis olmas1

gerekir (Shelley, 2004, s. 70).

Orgiitiin etkinligini ve performansmi gelistirmeye yonelik olarak, orgiit
icerisinde bireylerin ve gruplarin sahip oldugu etki, verimlilik, ise gelmeme, isgiicii
devir oran1 ve is tatmini gibi faktdrler onemli degiskenlerdir. Is tatmini, genel olarak,
calisanlarin elde ettikleri ve elde etmeyi bekledikleri odiiller arasindaki farktir.
Calisanm isine karsi tavrim temsil eder. Isinden tatmin olan isgdrenler, olmayanlara
gore daha verimlidir ve orgiitsel performansa katkilar1 daha fazladir (Robbins, 1998,

5. 23, 25).

Orgiitleri bir sistem olarak diisiinmek, karsilikl1 etkilesim ve birbirine baglilik
kavramlarma odaklanmamiza neden olur. Orgiit gelistirme danigmanlar1 Srgiitiin
goriintiisiinii, giicilinii, 6grenme becerisini ve problem ¢ézme islevini gelistirmek icin
katkida bulunurlar. Onlarin sistemsel diisiinmeyi zenginlestirmeleri Onemlidir.
Orgiitiin tasarrm karmasiktir. Orgiitiin vizyonuyla, hedefleriyle ve degerleriyle ilgili
alt yap1 sistemlerini gelistirmeme, Orgiitlere gelecekte zorluk ¢ikaracaktir. Baghlik,
tecriibe ve degerlendirme basarili sistemleri gelistirebilme acisindan kritik 6neme

sahiptir (Shelley, 2004, s. 108).

Bir orgiitiin ama¢ ve hedeflerini belirlemek ve bu amag¢ ve hedeflerin
yontemlerini bulmak, bu yontemlerin uygulanisini denetlemek iist yonetimin en
onemli gorevleridir. Orgiitlerin paylastig1 temel amagclar asagidaki gibi siralanabilir

(Ersen, 1997, s. 82):
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1. Pazardaki diger orgiitlerden daha iistiin iiretim ve hizmet sunmak,
2. Orgiitiin pazar paym yiikseltmek,

3. Optimum islem diizeyine ulagmak,

4. Teknolojide sektoriin lideri olmak,

5. Satis hacmini ve kar1 ylikseltmek,

6. Yapilan yatirimlardan en yiiksek fayday: elde etmek,

7. Masraflar1 azaltip bu sekilde israfi 6nlemek,

8. Calisanlarin moralini yiiksek tutmak.

9. Orgiitiin imajimni1 her alanda gii¢lendirmek.

Yapilan arastirmalarda, oOrgiitlerdeki kalite yoOnetimi ve bilgi sistemleri
uygulamalarmmn da orgiitsel performansla iliskili oldugu saptanmustir. Orgiitler,
kalite yOnetiminin gereksinimlerinden olan gii¢clendirilmis ve katilimci isgiicline
uyum saglamaya calisir, dolayisiyla iggorenler oOrgiitiin daha etkili oldugunu

disiiniirler (Hartman et al., 2002, s.937).

Literatiirde, performans degerlendirme ile miisteri memnuniyeti arasinda pozitif
bir iliski oldugu saptanmustir. Orgiit stratejilerini miisteri degerleri ile iliskilendirme,
bugiinkii rekabet¢i piyasada bu stratejileri ¢alisanlara anlatma c¢abalar1 Orgiitsel
performansin temelidir. Performans artiginin da iscilerin morali {izerinde pozitif bir

etkisinin oldugu goriilmiistiir (Adsit et all, 1997, 5.73).

Orgiitsel performansin belirlenmesi sektdrlere, firma yapisina, isgdrenlere ve
aragtirmaciin bakis acisina gore degiskenlik gosterebilir. Bu calismanin uygulama
ve analiz boliimiinde, orgiitsel performansin belirlenmesinde asagidaki faktorler
dikkate alinmistir:

1. Calisanlarin 6rgiitiin amaclarina bagliliklari,

2. Caliganlarin 6rgiite bagliligi,

3. Calisanlarinin morali,

4. Calisanlarinin isten duyduklari doyum (is doyumu),

5

. Finansal bakimindan yeterlilik derecesi,
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6. Calisanlarin miisteri beklentilerini hizli bir bigcimde karsilama bakimindan
yeterlilik derecesi,

7. Miusterilerin memnuniyet diizeyi,

8. Orgiitiin toplumdaki imaji ve degeri ,

9. Amagclanan hizmet kalitesine ulagsma orani.

Orgiitsel performans, calismanin kapsamu iginde iki ana degiskene ayrilmustir.
Isgorenlerin islerinden aldiklar1 tatmin ve orgiite olan bagliliklary, orgiitsel
performansla dogrudan ilgili bir faktordiir. Buna ilaveten, firmanin daha ¢ok disa
doniik ciktilarini temsil eden finansal performansi ve pazar performans: da orgiitsel
performansa etki eden faktorlerdir. Bu faktorler, bagimli degiskenler olarak ele

almmustir.

2.2.3.1. Personelin Is Tatmini ve Firmaya Baghhig

IK yoneticilerinin, is tatminini ele alirken, odaklandiklar1 konu isgdren
performansidir. Dolayisiyla arastirmalar, i tatmininin iggorenin verimliligine, ise
gelmemesine ve isgiicii devir oranma etkilerini incelemislerdir. Is tatmini ile isgdren
performans: arasinda dogrudan ve kesin bir iliskiye rastlanmamustir. ise gelmeme ile
performans arasinda ise, beklenildigi gibi, negatif bir iliski saptanmistir. Isgdrenlerin
islerinden duyduklar: yiiksek diizeyde tatmin, ayn1 zamanda isgdrenlerin devir hizini
da diisiirmektedir. isinden memnun olan isgdren, isine ve drgiite daha fazla bagl hale

gelmektedir (Robbins, 1998, s. 154-155).

Gecmisteki arastirmalar, is tatmini ile is performansi arasindaki korelasyonun
olumlu oldugunu gostermistir. Insanlar hald mutlu c¢alisanlarm daha verimli
olacagmma inanmaktadirlar. Bireyler, kendileri i¢in normal olanin {izerinde
performans gosterdiklerinde islerinden daha ¢ok tatmin olduklarmi hissederler.
Ancak bu sonug, bireyin kendi i¢ diinyasiyla ilgilidir. Insanlar arasz iliskiler agisindan
bu bulgu genellestirilemez. Diger bir deyisle, mutlu Isgdrenler her zaman yiiksek

performansla ¢alisir diye bir sonuca varilmaz (Fisher, 2003, s. 1).
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Hong Kong’daki sirketler kapsaminda, ¢alisanlarin sirkete bagliliginin, orgiitsel
performans lizerine etkileri incelenmistir. Yapilan c¢alisma, yonetim taahhiidiiniin,
odil ve motivasyonun en kritik faktorler oldugunu goétermistir. Verilen gorevler,
stirekli gelisme, dahili ve harici odiiller, calisanlarin girkete bagliliginin baglica alt
faktorleridir. Uretim girisimlerinde etkili baglhlik uygulamalar1 erisilebilir isci
memnuniyetini, kalite gelisimini ve {iretkenlik artigsin1 beraberinde getirebilir (Pun et
all, 2001, s.95). Isletmelerin iiretkenliklerini ve karliliklarmi arttirmalar i¢in sadece
dis miisterileri memnun etmeleri yetmez. I¢ miisterilere, diger bir deyisle drgiit icinde

calisanlara da odaklanmalilar ve onlar1 da mutlu etmelidirler.

Gergekten dis miisterileri tatmin etmek ve bu sekilde karlarini artirmak isteyen
orgilitler, i¢ miisteri kavramini ¢ok iyi anlayip onlari1 da mutlu etmesini bilmelidir.
Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmasi, calisanlarin diisiincelerine saygi, isyeri
kosullarnin iyilestirilmesi, sosyal ve kiiltiirel faaliyetler, agik iletisim, duyarl bir st
yonetim i¢ miisterilerin orgiit igerisinde mutlu ve verimli olmalarmi saglayabilecek
faktorlerdir. IKY, i¢ miisterilere doniik tiim c¢ahismalarda ve stratejilerde rol

alabilmektedir (Ersen, 1997, s. 71).

Bu baglamda, isgdrenlere diisen gorevler de vardir. Bir iggoren, yeni bir iste
basarili olmak i¢in kendi hedeflerini iyi belirlemeli ve s6z konusu hedeflere dogru
ilerlemesi icin gerekli yetenekleri 6grenme firsatlarmi degerlendirmelidir. Buna
ilaveten, kisisel egitimine 6nem vermeli, kendisine verilen gorevlere gore kendini
yetistirmelidir. Boylelikle, isinden tatmin olan c¢alisanin ige bagliligi ve performansi
artacaktir. Ayrica, calisanlarin isteklerinin yoneticiler tarafindan karsilanmasi,

performans artirici etkenlerin basinda gelmektedir (Oltmanns, 2004, s.168).

Isletme faaliyetlerinin performansi ve verimlilik, isgdrenlerin sorun ¢ézme ve
karar verme siireglerine dahil edilmesi ile artirilabilir. Isgdrenlerin bu siireglere
yiikksek diizeyde dahil edilmesi, orgiit kiiltliriinii gili¢lendirir ve siirekli gelismeyi
saglar. Buna ilaveten, daha yliksek performans diizeyi kazandirir, uzman bilgi ve
yetenekleri ortaya ¢ikarir, sorunlara daha iyi ¢oziimler getirir. Isgorenlerin katilimi

ayrica, kararlarin kabuliinii hizlandirrr, degisime direnci ve stres diizeylerini
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azaltirken, Orgiite baglhligi da artwrmaktadir. S6z konusu gelismeler, oOrglitsel

performansta belirgin artiglara yol agar (Pun et all, 2001, s.108).

Isgiicii devir oran1 da IKY uygulamalarindan etkilenen bir faktordiir. Isletme igi

nedenlerden dolay: islerinden ayrilan ¢alisanlarin orani yiiksektir.

S6z konusu nedenler arasinda isletmenin kurulus yeri, ulasimin niteligi, isin
tiri ve giicligli, uygun olmayan orgiitsel kosullar, {icretlendirme sisteminin
bozuklugu, is kosullarmin elverigsizligi, isgorenlerin asir1 zorlanmalari, kotii bir
personel yonetimi uygulamasi, isyerinde sosyal hizmetlerin bulunmamasi veya

yetersiz olmasi ve iiretim siirecinin iyi islememesi yer alir (Erdil ve ark., 2001, s. 4).

Isgiicii devrinin isletme ve calisanlar acisindan bir takim sakimcalari
bulunmaktadir. isletmede yol actig1 sorunlar arasinda iscilik giderlerinin artmas, is
kazalarinin artmasi, ¢alisanlarin moralinin bozulmasi, yeni iggdren bulma zorlugu ve
uyum sorunlar1 gelmektedir. Bu faktorler sonugta diisiik kalite, bozuk (iriin,
devamsizlik ve isten ayrilma gibi birbirini izleyen olumsuz gelismeler meydana
getirecektir (Erdil ve ark., 2001, s. 4). S6z konusu gelismeler, orgiitsel performansin
bilesenleri olan firmaya baglilik ve is tatmini ile finansal performans ve pazar

performansini dogrudan etkileyecektir.

Orgiitteki isgorenlerin, yaptiklar1 isten elde ettikleri doyum orani artik¢a, drgiit
adma gergeklestirdikleri is ve eylemlerde daha yiliksek performans gostermeleri s6z
konusudur. Is giivenligi yiiksek olan, yaptiklar1 isten zevk alan isgdrenlerde drgiitsel
vatandashik davramiginin gelistigi ve oOrgilite olan baghliklarinm da arttig:
gorilmiistiir. Ayrica, is doyumu yiiksek olan iggérenlerde orgiitsel amaglara baglilik
derecesi yiiksek bir diizeyde olusmakta, bu durum isgéren verimliligini artirmaktadir.
Daha 6nce belirtildigi gibi, IKY igerisinde performans kavrami degerlendirildiginde
sadece bir takim niceliksel verilere degil ayn1 zamanda orgiitsel baglhilik ve orgiitsel
vatandaslik gibi bir takim nitel boyutlarda goéz onilinde tutulmaldir (Erdil ve ark.,
2001, s. 4).
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Is doyumu diisiik olan ve yaptig1 isten zevk almayan isgdrenlerin bulundugu
orgiitlerde, iggoren devir hiz1 artmakta ve bu oran performansin degerlendirilmesinde
kullanilabilecek bir unsur olarak yoneticiler tarafindan kullanilmaktadir. Ayni
zamanda, yine bu tiir Orgiitlerde isgdren verimliligi diisiik olmakta ve Orgiitsel

amagclar igsgorenler agisindan oldukc¢a uzak bir faktor olarak goriilebilmektedir .

Isgorenlerin, Orgiitiin basar1 yoniindeki kiiltiiriinii algilamalar1 ile &rgiitsel
performans Olglileri arasinda tutarli bir bicimde olumlu iligki oldugu saptanmistir.
Buna karsin, ¢alisanlarm iicretler ve getiriler konusunda tatmin olmalari ile orgiitsel
performans gostergeleri arasinda negatif bir iligki mevcuttur. Ciinkd, is tatmininin bu
elemanlari, yonetimin, Orgiitin basaris1 ile ilgili uygulamalarim1 daha az

yansitmaktadir (Adsit et all, 1997, s. 65).

Jans ve Frazer-Jans (2004), Avustralya’daki askeri birlikler kapsaminda
yaptiklar1 aragtirmada, iste gegirilen siire, is tatmini ve performans arasindaki iligkiyi
analiz etmislerdir. Insanlarin belirli bir is i¢in yeterli hazirliklar1 oldugu zaman,
performanslarinin zamanla beklenmedik sekilde arttigmni saptamiglardir. Aksi
takdirde, performans artis1i sadece bireysel ozelliklere baglanabilmektedir. Diger
yandan, is tatmini iste gecirilen zamandan ziyade performansin ya da kendi kendini

kontroliin bir fonksiyonudur (Jans and Frazer-Jans, 2004, s. 271).

Is tatmini birgok boyuta sahiptir. En fazla ifade edilen faktdrler isin
kendisinden tatmin olma, licretler, onaylanma, ilerleme firsati ve calisanlar ve
yoneticilerle yakin iliskilerdir. Her bir boyut, bireyin isin kendisinden duydugu
tatmin duygusuna katki yapar, fakat “is” farkli insanlar tarafindan farkli sekilde

tanimlanmaktadir (Mathis and Jackson, 2000, s.89).

Isgorenler, kendilerine yeteneklerini kullanabilme firsat1 taniyan isleri tercih
etmektedirler. Buna ilaveten, 1is cesitliligine, bagimsizlik duygusuna ve
performanslar1 hakkinda geri bildirime sahip isler her zaman daha cekicidir.
Isgorenlerin iicret ve prim politikalar1 konusunda da hassasiyetleri vardir. Adil,
dengeli ve beklentilerine uygun Odemeleri tercih ederler. Bunun yaninda, is

ortaminin ve is arkadaslarinin destekleyici, rahat, giiven verici ve verimli olmasimni
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isterler. Biitilin bu faktdrlerin yaninda, isgdrenlerin kisiligiyle is arasinda da bir uyum
olmalidir. Beklentilerine ve kisiliklerine uygun ise sahip olanlarin iglerinden daha
fazla tatmin olduklari, dolayisiyla kisisel performanslarini artirdiklar1 goriiliir

(Robbins, 1998, s. 152-153).

Isgorenlerin kendilerini iyi hissetmesine neden olan is tatmini, orgiitsel
basarinin arzulanan gostergelerinden biridir. Hizmet kalitesi literatiiriiniin biiylik bir
kismi, miisteri tatmini ile is tatmini arasinda kuvvetli baglantilarin varhigini
dogrulamaktadir. Algilanan hizmet kalitesi, s6z konusu iki faktér arasinda baglanti
eleman1 olarak gorev yapmaktadir. Buna ilaveten, is tatminindeki bir artis,
isgorenlerin giiglendirilmesi ile birlikte beklenmektedir. Ote yandan, eger miisteri
tatminindeki artis gozlenebilir ise, aynt zamanda is tatmininde de bir artig
beklenmektedir. Bu artig da, orgiitsel degisimden etkilenmektedir (Korunka et all,
2003, s. 55).

Orgiitsel degisim de is tatminini, dolayisiyla miisteri tatminini etkileyen
faktorlerden biridir. Isgdrenlerin drgiitsel degisime gosterdikleri tepkilerin izlenmesi
onemlidir. S6z konusu tepkiler sadece is yasaminin kalitesinin 6dnemli gostergeleri
olmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitsel basarinin da gostergeleridir ve sorunlarin ve
potansiyel orglitsel basarisizliklarin erken uyaricisi durumundadirlar (Korunka et all,

2003, s. 69).

Yukarida yapilan agiklamalarin 1s18inda, performansin degerlendirilmesinde
farkli degiskenlerden yararlanilabilmekle birlikte bu calismada en yaygmn olarak
kullanilan degiskenlerden yararlanilacaktir. Bunlar (Robertson and Smith, 2000;
Lepak and Snell, 2002; De Fruyt and Mervielde, 1999; Tastan, 2002):

Etkinlik: Gergeklesen Sonug (iiretim, satis vb) / Beklenen Sonug
Verimlilik: Cikt1/ Girdi
Isgiicii Verimi : Standart Calisma Siiresi / Gergek Calisma Siiresi

Personel devir hizi: Isten Cikanlar / Ortalama Isgdren Sayisi
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Istikrar Endeksi: Iki ve daha fazla dénemdir ¢alisan sayisi

Son bir y1l icinde ige alinan iggdren sayist

Devamsizhk Orani:  Devam Edilmeyen Giin Sayis1

Toplam Calisma Donemi Giin Sayis1

Yukarida verilen oranlari isin niteligine gore g¢esitlendirmek miimkiindiir,
bununla birlikte yoneticiler bu oranlarin 15131inda performansin degerlendirilmesinde

onemli veriler saglayabilmektedirler.

Ersen (1995) tarafindan turizm sektoriinde faaliyet gosteren Turtel Tatil
Koyiinde yapilan bir arastirmada, miisteri tatmininin miisterilere istek, ihtiya¢ ve
beklentileri dogrultusunda hizmet veren ‘“calisanlarin tatmini”nden kaynaklandigi
kabul edilmistir. Calisanlarin tatmin derecesi ile ilgili algilarimi 6lgmek iizere cesitli
yontemler gelistirilmistir. Calisanlarin algilarinin dayandigi olgiimleme kriterleri

asagidaki gibi siralanmistir (Ersen, 1997, s. 169):
1. Calisma ortami ve iletisim,
2. Odiillendirme sistemi,
3. Orgiit yapisi,
4. Egitim ve gelistirme faaliyetlert,
5. Calisanlar arasi1 davranis ve tutumlar,
6. Fiziki kosullar ve imkanlar,
7. Saglik ve emniyet,

8. Calisanlarin isletme imkanlarindan yararlanmasi.

Eger isgorenler calistiklar1 Orgilite baglysa, daha verimli olmalar1 beklenir.
Orgiitsel baglilik, isgdrenlerin &rgiitsel amaclara inanmalar1 ve kabul etmeleri,
orgiitte kalmayi arzulamalar1 derecesidir. Arastrmalar is tatmini ve Orgiitsel
bagliligin birbirini etkileme egiliminde oldugunu gostermektedir. Bu bulgunun ileri

stirdiigii, islerinden bir sekilde tatmin olan insanlarm Orgiite daha fazla bagh
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olduklaridir. Ayn1 zamanda, orgiite nispeten daha bagl olan isgdrenlerde daha fazla

i tatmini goriilmektedir (Mathis and Jackson, 2000, s.91).

Orgiitlerin, hizli gelisen teknolojilere ayak uydurabilmek igin kullandiklari
tekniklerden birisi de benchmarking uygulamasidir. S6z konusu uygulama, basariya

ulagmis isletmelerin yontemlerini kullanmaya dayanmaktadir.

Orgiitsel baglilik, benchmarking uygulamasmnin degiskenlerinden biridir.
Orgiitsel baglihgin, imalat ve endiistri performansima etkisini belirlemek amaciyla
Maiga ve Jacobs (2004) tarafindan yapilan bir arastirmada, calisanlarin isletmeye
baghligmin performansa olumlu etki yaptigi sonucuna ulagilmistir. Ozellikle,
satiglardaki yillik artig miktar1, karhilik ve varliklarin getirisindeki artislar, bu sonucu
desteklemektedir. Bu ¢alisma ayn1 zamanda, benchmarking uygulamasinin, ¢cagdas
tiretim ortaminda oynadig1 kritik rolii ortaya koymaktadir. Sekil.2.7. Benchmarking
uygulamasinin degiskenleri ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskiyi gostermektedir

(Maiga and Jacobs, 2004, s. 14).

Orgiit Dis1
Hazirlayic1 Rekabet
Analizi

Orgiit ici Hazirlayic1
Rekabet Analizi

Orgiitsel Baghhk

Onceki
Benchmarking
Deneyimleri

Kaynak: Maiga and Jacobs, 2004, s. 14
Sekil.2.7. Benchmarking Degiskenleriyle Orgiitsel Performans Arasmndaki Iliski

Orgiitlerde bireyler, becerilerini islerine tasirlar ve bu becerilerinin iiretken bir

sekilde kullanildig1 ve temel ihtiyaclarinin karsilandigi bir ortam beklerler. Baghilik
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ne kadar giiclii olursa, 6ziimsenmis standartlar1 kendine rehber ederek hareket etme
egilimi de o kadar gii¢lenir. Calisanlarin firmaya olan giiveni kuvvetlendikce
bireylerin firmaya olan baglilig1 ve gorevi yerine getirme duygusu o kadar artar.
Calisanlar, baglhliklar1 ve islerine kendilerini adamis olmalar1 nedeniyle, daha fazla
iretim gerceklestirmek iizere Orgiitiin talebini goniilli olarak kabul ederler. Bu
nedenle orgiit, yiiksek performans ve gorevi yerine getirme seviyesini garantilemis

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

Orgiitsel baglihgn mantiksal bir uzantisi, 6zellikle siirekli baglilik faktdrlerine
odaklanir. S6z konusu faktorler, bir oOrgiitte kalma veya ayrilma kararlarmnin,
isgdrenin ise gelmemesi ve isgdren devir hizi ile yansitildigini ileri siirmektedir.
Islerinden tatmin olmayan ya da &rgiite bagl olmayan isgorenler, genellikle ise

gelmeyerek veya tamamen isten ayrilarak orglitten uzaklasirlar.

2.2.3.2. Finansal Performans ve Pazar Performansi

Orgiitsel performansi olusturan bagimli degiskenlerden ikinci unsur ise,
finansal performans ve pazar performansi basligi altinda ele alimmaktadir. S6z
konusu performans kalemleri asagida ayri ayri incelenmektedir. Bu faktorler,

isletmenin dig gevresiyle ilgilidir ve orgiitlin piyasadaki performansina dikkat ¢eker.

Arastrmada isletmelerin finansal ve pazar performansini &lgmek amaciyla;
firmanin finansal bakimdan yetelilik derecesi, Miisteri beklentilerini hizli bir bigimde
karsilama bakimindan yeterlilik derecesi, Miisterilerin memnuniyet diizeyi,
Toplumdaki imaji ve degeri ile amaglanan hizmet kalitesine ulasma durumlarinin

Ogrenilmesine iliskin sorular sorulmustur.

1. Finansal Performans

Orgiitlerin finansal basaris1 icin bir ¢ok sayisal analiz gerceklestirilebilmekte ve
farkli kriterler kullanilabilmektedir. S6z konusu kriterler, genel olarak isbirligine ait
mali tablolardan ve muhasebe kayitlarindan elde edilen bilgilere dayanilarak

hazirlanmaktadir. Orgiitiin sahip oldugu nakit akis1 ve elde edilen mali kaynaklarin
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hangi faaliyetler i¢in ne miktarda kullanildigina iliskin yapilan ¢aligmalar finansal
basar1 konusunda onemli bilgiler saglayan gostergeler olarak kabul edilmektedir

(Akkaya, 2002, s. 145).

2. Pazar Performansi

Pazar performansi ise, miisteri beklentilerinin karsilanmasi, amaglanan hizmet

kalitesine ulagma orani ve iirliniin veya firmanin toplumdaki imaji ile gosterilebilir.

Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektdrde sahip oldugu pazar payi, onun IK
stratejilerini de sekillendirecektir. Faaliyet gosterdigi sektorde lider olan orgiitler
rekabet stratejilerini, pazar paylarmi genisletme veya en azmdan mevcut pazar
paylarint korumaya yonelik olusturmaktadirlar. Dolayisiyla bu tiir 6rgiitlerde insan
sermayesini gelistirme faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. Yoneticilerin performans
degerlendirmesi esnasinda pazar paylarinda meydana gelen artiglar1 dikkate alarak
karar vermesi, bu artiglar1 iggérenleri motive edici bir faktor olarak diisiinmeleri

gerekmektedir.

Pazarin tanimi ve gereksinimlerinin ortaya ¢ikarilmasi, yiiksek performansl bir
pazarlama girisimi i¢in gereklidir. Pazara sunulan mal ve hizmetlerin 6zelliklerini,
isteklerini, misterilerin diisiincelerini toplayip degerlendirmek ve karar vericilere
sunmak, pazar analizi acisindan Onemlidir. Miisteriyi pazara ve iirline ¢eken, satin
almaya tesvik eden giidiiler iyi belirlenmelidir. Orgiitler, pazarda gosterdikleri
performans oraninda biitliin olarak oOrgilitsel performanslarinda artis saglayabilirler

(Karlof, 1996, s. 107-108).

Bununla birlikte lider isletmelere meydan okuyan ya da lider isletmeyi takip
eden konumdaki diger isletmeler ise, liderligi ele gegirmeye yoOnelik stratejiler
olusturmaktadirlar. Bu tiir pozisyonda bulunan isletmeler &zellikle endiistrinin
doygunluga ulastig1 ve yeni iiriin gelistirme firsatlarinin azaldig1 durumlarda mevcut

durumlarin1 korumaya yonelik rekabet stratejileri de olugturmaktadirlar.
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Bu tiir orgiitlerdeki yOneticiler de lider orgiitlere karsi pazarda elde edilen
basarilar ve orgiitiin varligin siirdiirerek pazar payinda meydana gelen artiglari

dikkate alarak performans degerlendirmesi yapabilmektedir.

Her orgiitiin kendi sektdrii icinde sahip oldugu bir pazar pay1 bulunmaktadir.
Isletmelerin en énemli hedefi ise bu paylarini koruyarak gelistirmek, bir anlamda
ayakta kalabilmektir. Bu temel hedefe ulagsma diizeyi, performans degerleme Olgiitii
olarak kullanilabilir. Dénemin basinda belirlenmis olan veya hedef olarak gosterilen
pazar payma kisi, birim ve orgiitiin ulasma diizeyi performansi belirlemek amaciyla
kullanilabilir. Pazar payi, bir cesit performans degerleme yontemi olarak ele

alimmaktadir (Findike1, 1999, s. 311).

Pazar pay1 yontemi, hedeflere ulagma diizeyinin gelistirilmis ve 6ne ¢ikarilmig
bir alt hedefi gibi diisiiniilmelidir. Sezon sonunda veya yil sonunda, onceden
belirlenen paylara ne oranda ulasabildikleri ¢alisanlarla goriisiilerek belirlenebilir.
Ancak bu yontem, performansi belirlemede tek basina yetersiz kalabilir. Daha ¢ok
satig agirlikli ve yogun rekabetin yer aldigi orgiitlerde pazar payi, performans
degerlemede kullanilabilir. Yine de tek kriter olarak diisiiniilmemesi Onerilir

(Findike1, 1999, s. 311).

Isletmelerin pazarlama faaliyetlerinde basarili olabilmeleri (diger bir deyisle
pazar performanslarini artirabilmeleri) i¢in asagidaki sorularin yanitlarinin verilmesi

nemlidir (Giimiis, 1999, s. 272-273):

e Mal/hizmetleri en yogun olarak kullananlar kimlerdir?

e Kimlerin satin alma egilimi zamanla artmaktadir?

e Zamanla satin alma egilimi azalanlar kimlerdir?

e Miisteriler nerelerde yasamaktadirlar?

e Hangi miisterilere en ¢ok kar1 elde ederek mal/hizmet gotiirebilirsiniz?
e Miisterilerin fiyata duyarlilig1 degiskenlik gosteriyor mu?

e Miisteri neye deger veriyor?

e Tiim misteriler ayn1 siklikta m1 mal/hizmeti talep ediyor?

e Hangi miisteri gruplari i¢in, hangi tanitim teknikleri daha etkili oluyor?



e Satm alma kararlarmi kim veriyor?

e Miisteriler, tiim {iriin ¢esitlerini veya hizmetleri satin altyor mu? Yoksa
sadece bazilarini m1 tercih ediyor?

e Mal/hizmetleri seyrek olarak kullananlar kimlerdir? Neden bu sekilde

davranmaktadirlar?
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3. ARASTIRMA YONTEMI VE BULGULARI

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarmin orgiitsel performansa etkisinin
belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen arastirma, Tiirkiye’deki 500 biiyiik
firmaya uygulanan anket ¢aliymasina dayanmaktadir. Bu bolimde oncelikli olarak
aragtirmanin amaci, énemi, kapsami ve ele alman 6rneklemin yapis1 agiklanmis, daha
sonra anketin hazirlanma asamalar1 ve veri toplama siirecine deginilmistir. Son
boliimde ise veriler, aralarindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla regresyon analizine
tabi tutulmus, hipotezler test edilmis, elde edilen bulgular tablolar halinde sunulmus

ve elde edilen sonuglara gore Oneriler getirilmistir.
3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Bir sistem olarak igletmede performans kavraminin boyutlarmi belirlemek ve
performansi saptamak amaciyla hangi faktorlerin 6lgiilmesi gerektigi, bu faktorlerin
ne tiir gostergelerle dlciilebileceginin ortaya konmas: gerekir. Isletme performanst,
genis bir boyut i¢inde isletmenin mevcut durumu, gelisme potansiyelleri ve nerede
olmas1 gerektigi konularma agiklik getiren bir kavram olmalidir. Bdylelikle,
isletmelerde orgiitsel performansmn gelisme alanlar1 belirlenmis olur. Orgiitler, séz
konusu gelisme alanlarina agirlik vererek geleceklerini planlamalidirlar (Akal, 2000,

5. 13-15).

Bugiiniin kiiresellesen ekonomisinde, bir¢ok organizasyon artan rekabet ve
degisen cevresel sartlar karsisinda oOnemli firsatlar ve tehditlerle karsi karsiya
kalmaktadrr. Verimliligi artrma ve c¢evreye adapte olma arzusu, IKY
uygulamalarimimn 6nemini 6n plana ¢ikartmaktadir. Calismanin teorik kisminda da
aciklandig1 gibi IKY uygulamalarinm, galisanlarin performans: iizerinde giiglii bir
etkisi oldugunu yapilan arastirmalar ortaya koymaktadir. Fakat IKY uygulamalari ve
firma performansi konusunda ampirik ¢aligmalarin az olmasi nedeniyle, konu iizerine

aragtirmalarm daha da artacagi tahmin edilmektedir.
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IKY uygulamalarinm firma performansinin artmasima olan katkilar1 giiniimiiz is
diinyasinda onemli olmaya baglamistir. Ciinkii isletmelerdeki birlesme ve
ortakliklarm meydana gelmesi, biiyiime veya kiigiilme stratejileri, orgiitiin yasam

dongiisiindeki degismeler esnasinda IKY uygulamalarmin etkileri goriilmektedir.

Is diinyasinda yasanan séz konusu hizli de§isimlerin basarihi bir sekilde
gerceklesmesi i¢in etkin bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi gerekmektedir. Bu yiizden,
yoneticilerin bu IKY uygulamalarmin firmanin performans: iizerinde yarattig1

katkiin dnemini anlamalar1 gerektigi literatlirde 6nemle vurgulanmaktadir.

Rondeau ve Wagar (2002), IKY uygulamalarmin isgiiciinii azaltma
calismalarina etkilerini incelemisler ve bagimsiz degisken olarak asagidaki faktorleri

ele almiglardir (Rondeau and Wagar, 2002, s. 14):
1. Isgdrenlerin kariyer planlanmast,
2. Isgdrenin birden ¢ok yetenege sahip olmasi,
3. Isgoren katilimy,
4. Isgdren egitimi,
5. Personel egitimi ve geligimi,
6. Kalite gelistirme takimlari,
7. Kendi kendini idare eden takimlar,
8. Is giivenliginin uygulanmasi.

Insan Kaynaklari Yonetimi ile orgiitsel performans arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Yapilan caligmalarda insan kaynaklar1 uygulamalarmm oOrgiitsel
performans iizerinde etkili oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmiglardir (Ngo at all, 1998,
Huselid, 1995). Sozli gegen uygulamalardan 6ne ¢ikan faktorleri asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Ahmad and Schroeder, 2003, s. 20):

e Eleman se¢imi uygulamalari,
e Egitim uygulamalari,
e Is analizleri uygulamalari,

e Karar almaya yetkili caligma gruplar1 uygulamalar.
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Orgiitsel performans ele alinirken, performans kavrammin boyutlarinin neler
olmas1 gerektigi incelenmelidir. Akal, orgiitsel bir sistemde performans kavramini
yedi performans boyutu ile tanimlamistir. S6z konusu boyutlar asagidaki gibi

siralanabilir (Akal, 2000, s. 15-40):

1. Etkenlik: Orgiitlerin tanimlanmis amaclarma ulasmak amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda, s6z konusu amaglara ulagsma derecesini

belirler.

2. Verim ve Girdilerden Yararlanma: Isletmenin {iriin ya da hizmet iiretme
stireci i¢inde, liretim kaynaklarmdan ne diizeyde yararlandigim1 ya da bu iiretim

kaynaklarmi nasil kullandigin1 gosterir.

3. Kalite: Kaynaklarm verimli kullanimini saglar, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandirir, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilar, boylelikle isletmelerin kamusal sorumluluklarini olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak saglar.

4. Verimlilik: Miimkiin olan en diisiik kaynak kullanimi ile en yiiksek ¢ikti

miktarma ulagmak olarak tanimlanabilir.

5. Yenilik: insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma
kapasitesi saglama gorevi olarak tanimlanabilir. Yeni bir {irlin, yeni bir yontem ya da
stireg, orgiitteki yenilik kavramini yaratabilir. Genellikle uygulanabilir bir yaraticilik

olarak ele alinir.

6. Cahsma Yasammin Kalitesi: Isgorenlerin iicret, fiziksel kosullar, Orgiit
kiiltiird, liderlik, isbirligi ortamy, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle
biitiinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar almaya katilim gibi ¢cok
cesitli sistem olgularina karsi olusan davranis bigimlerini ve diisiincelerini agiklayan

bir kavramdir.

7. Karhilik ve Biit¢eye Uygunluk: Bir performans gostergesi olarak, donemsel
karin satiglara boliinmesiyle elde edilen karliligin uzun dénemde ele alinamayacagi
savunulmaktadir. Bu nedenle, karliligin yaninda biitceye uygunluk faktorii de goz

oOntinde tutulmalidir.
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Giliniimiiz i diinyasinda, insan kaynaklar1 uygulamalarmin, orgiitte deger
yaratilmasini saglayan ve maliyetleri diisiiren bir faktdr oldugu ortaya c¢ikmustir
(Becker and Gerhart, 1996, s. 800). Bu baglamda Insan Kaynaklar1 Y®netimi
uygulamalariyla performans arasindaki iligkinin incelenmesi Onemini daha da

artirmaktadir.

Bu caligma ile insan kaynaklar1 yonetimi ve performans kavramlari arasindaki
ilisgkinin yani sira isletmelerdeki IKY uygulamalarinin orgiit performansina olan
etkisini tespit etmek amag¢lanmigtir. Bunun i¢in de insan kaynaklar1 uygulamalariyla
orgiitsel performans arasindaki ilisgki Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ilk 500 biiyiik
isletme kapsaminda arastirilmistir. Arastrma  kapsaminda, incelenen IKY
uygulamalarinin farkli boyutlarda o6rgilit performansmi1 nasil etkiledigi de
tartisilmaktadir. Diger taraftan, arastirmanin ilgili literatiire, isletme yoneticilerine ve
gelecekteki akademik ¢aligmalara katkida bulunmasi amaglanmigtir. Bu kapsamda,
analizlerden elde edilen bulgular 15181nda, yoneticilere ve akademisyenlere Oneriler
getirilmektedir.

IKY uygulamalarmin &rgiit performansina etkisi analiz edilirken, performansin
boyutlar1 da c¢alismanin amacina uygun olarak belirlenmistir. Bu ¢alismada, ilgili
literatiir tarandiktan sonra, performans boyutlar1 olarak asagidaki kavramlar

belirlenmistir:
1. IKY Performansi,
2. Isgorenlerin Yenilik¢ilik Egilimi,
3. Isgoérenlerin Miisteri Odakliligs,
4. Isgorenlerin Ozgiinliigii,
5. lIsgorenlerin Zor Bulunurlugu,
6. Is Tatmini ve Firmaya Baglilik,
7. Finansal Performans ve Pazar Performansi.

Gergeklestirilen ¢aligmada, Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinm,
yukarida siralanan performans boyutlarina etkileri analiz edilerek, Orgiitsel
performans1 gelistirmede hangi uygulamalara veya faktorlere agirlik verilecegi

belirlenmeye calisilmigtir.
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3.2. Orneklem Secimi ve Ozellikleri

Arastrmanin amaci kapsaminda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ilk 500 biiytik
orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalariyla orgiitsel performanslar1 arasindaki iliskiyi
ortaya koyabilmek amaciyla yapilan arastirma, Aralik 2002 — Haziran 2003 tarihleri

arasinda gerceklestirilmistir.

Arastrma kapsaminda Istanbul Sanayi Odasmmn 2002 yili igerisinde
yaymladigi, Tirkiye’nin 2001 yili Birinci Besyiiz Biiyilkk Sanayi Kurulusu
incelenmistir. Aragtirmaya katilan igletmelerin sektdrlere gore dagilimi Tablo 3.1.°de
verilmigtir. S0z konusu igletmeler, genel olarak bakildiginda tekstil, konfeksiyon,
gida, otomotiv, c¢imento ve ingaat sektorlerinde faaliyet gostermektedirler.

Arastirmaya katilan orgiitlerin listesi EK-1’de verilmistir.

Tablo.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Sektorlere Gore Dagihmi

Sektor Isletme Sayis1 (n=156)

Tekstil — Konfeksiyon 29
Agag-Orman 5
Otomotiv 21
Plastik 5
Gida 27
Maden 5
Metal 10
[lag-Kimya 11
Elektrik-Elektronik 10
Cimento ve Insaat 18
Ambalaj 10
Yem 5
TOPLAM 156

Belirlenen ve anket gonderilen 500 isletmeden, 300 adedinin adresine anket
formu ulagsmistir. Bu 300 isletmenin 156 adedinden ise kabul edilebilir nitelikte soru
formu yanitlanmis olarak geri donmiistiir. Bu oran, istatistiksel acidan Tiirkiye
kosullarinda yapilan bir caligma igin yeterli bir oran olarak kabul edilmektedir

(Kurtulus, 1989, s. 113).
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3.3. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Arastirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baslamadan Once, Orgiitte
gerceklestirilen IKY uygulamalar: ile firma performans: arasindaki iliskiye yonelik
genis bir literatiir taramas1 yapilmistir. Bu calisma ¢ercevesinde, arastirma modelini
olusturacak degiskenler tespit edilmistir. Modele ait degiskenler asagida kisaca

aciklanmistir. Arastirma modeli s. 7°de verilmistir.

3.3.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modelinde belirtilen bagimsiz degiskenler bes kategoride ele
alinmistir. S6z konusu béliimlendirme, IKY Uygulamalar1 adi altinda toplanan i
genisletme, is zenginlestirme, iy basitlestirme, personel secim siirecinin etkinligi ve
performans degerlendirme siirecinin etkinligi faktorlerinden meydana gelmektedir.

Bu degiskenler s.50-73’de ayrmntili olarak agiklanmigtir.

3.3.2. Bagimh Degiskenler

Arastrmada bagimli degisken olarak drgiitsel performans kullanilmistir.
Ayrica, finansal ve pazar performansi ve personelin ig tatmini ve firmaya baghlig
da bagiml degisken orgiitsel performans icerisinde ele alinmaktadir. Bu degiskenler

$.87-99°da ayrmntili olarak agiklanmigtir.

3.3.3. Ara Degiskenler

Ara degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini artiran
veya azaltan degiskendir. [sgorenlerin nitelikleri ve IKY performansi, bu
aragtirmanin ara degiskenlerini olusturmaktadir. Bu degiskenler s.74-87°de ayrmtili
olarak aciklanmistir. IKY uygulamalarinin etkileri ele alinirken, sz konusu ara

degiskenlerin olumlu ya da olumsuz etkileri de birlikte analize dahil edilmektedir.
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3.4. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amacima uygun olarak, IKY uygulamalariyla drgiitsel performans
arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla c¢oklu regresyon modeli kullanilmistir ve

aragtirmanin amacina uygun olarak asagidaki hipotezler gelistirilerek test edilmistir.

Hipotez 1: Firmanin IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile IKY performansi

arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 2: IKY uygulamalarindan is basitlestirmesi ile IKY performansi arasinda bir

iligki vardir.

Hipotez 3: IKY uygulamalarindan is genisletme ile IKY performansi arasinda bir

iligki vardir.

Hipotez 4: IKY uygulamalarindan personel se¢im siirecinin etkinligi ile, IKY

performansi arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 5: IKY uygulamalarindan performans degerlendirme siirecinin etkinligi ile

IKY performansi arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 6: 1KY uygulamalarindan is zenginlestirme ile isgorenlerin yenilikgilik

egilimleri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 7: IKY uygulamalarindan is zenginlestirme ile isgdrenlerin miisteri odakl

olmaya yonelik performanslar1 arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 8:IKY uygulamalarindan is zenginlestirme ile isgdrenlerin  &zgiinliik

performanslar1 arasinda bir iligki vardur.

Hipotez 9: IKY uygulamalarindan is zenginlestirme ile isgdrenlerin zor bulunur

olma performanslar1 arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 10: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin yenilikgilik

egilimi arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 11: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin miisteri odakl

olmaya yonelik performanslarini arasinda bir iligki vardir.
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Hipotez 12: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin &zgiinliik

performanslari arasinda bir iliski vardur.

Hipotez 13: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin zor bulunur olma

performanslari arasinda bir iliski vardur.

Hipotez 14: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgdrenlerin yenilikgilik egilimi

arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 15: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgorenlerin miisteri odakl

olmaya yonelik performanslari arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 16: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgdrenlerin ozgiinliik

performanslar1 arasinda bir iliski vardur.

Hipotez 17: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgdrenlerin zor bulunur olma

performanslar1 arasinda bir iliski vardur.

Hipotez 18: IKY uygulamalarindan personel segim siirecinin etkinligi ile
isgorenlerin yenilikgilik egilimleri arasinda bir iligki vardir.
Hipotez 19 IKY uygulamalarindan personel segim siirecinin etkinligi ile isgdrenlerin

miisteri odakli olmaya yonelik performanslar1 arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 20: IKY uygulamalarindan personel segim siirecinin etkinligi ile

isgorenlerin 6zgiinliik performansi arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 21: IKY uygulamalarindan personel segim siirecinin etkinligi ile

isgdrenlerin zor bulunur olma performanslar1 arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 22: IKY uygulamalarindan performans degerleme siirecinin etkinligi ile
isgorenlerin yenilik¢ilik egilimleri arsinda bir iligki vardir.
Hipotez 23: IKY uygulamalarindan performans degerleme siirecinin etkinligi ile

isgdrenlerin miisteri odakli olmaya yonelik performanslar1 arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 24: IKY uygulamalarindan performans degerleme siirecinin etkinligi ile

isgorenlerin 6zgiinliik performansi arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 25: IKY uygulamalarindan performans degerleme siirecinin etkinligi ile

isgdrenlerin zor bulunur olma performanslari arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 26: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile firmanin finansal ve

pazar performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Hipotez 27: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile firmanm finansal ve pazar

performansi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hipotez 28: IKY uygulamalarindan is genisletmesi ile firmanin finansal ve pazar

performansi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hipotez 29: IKY uygulamalarindan personel secim siirecin etkinligi ile firmanin

finansal ve pazar performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 30: IKY performansi ile personelin tatmini ve baglilig1 arasinda bir iliski
vardur.

Hipotez 31: Isgorenlerin yenilikgilik egilimi ile isinden tatmin olma ve firmaya
baglilik seviyeleri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 32: Isgorenlerin miisteri odakli olmaya yonelik performanslar: ile isinden

tatmin olma ve firmaya baglilik seviyeleri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 33: Isgdrenlerin 6zgiinliik performansi ile isinden tatmin olma ve firmaya

baglilik seviyeleri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 34: Isgdrenlerin zor bulunurluk performans: ile isinden tatmin olma ve

firmaya baglilik seviyeleri arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 35: Firmanin IKY performans: ile finansal ve pazar performansi arasinda bir

iligki vardir.

Hipotez 36: Isgorenlerin yenilikgilik egilimi ile firmanin finansal ve pazar

performansi arsinda bir iligki vardir.

Hipotez 37: Isgdrenlerin miisteri odakli olmaya ydnelik performanslari ile firmanin

finansal ve pazar performansi arsinda bir iliski vardur.

Hipotez 38: Isgorenlerin 6zgiinliik performanslar: ile firmanin finansal ve pazar

performansi arsinda bir iligki vardir.

Hipotez 39: Isgorenlerin zor bulunurluk performanslari ile firmanin finansal ve

pazar performansi arsinda bir iliski vardir.

Hipotez 40: IKY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ile firmanin

finansal ve pazar performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 41: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile firmadaki personelin is

tatmini ve firmaya baglili1 arasinda anlaml bir iliski vardir.
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Hipotez 42: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile firmadaki personelin is

tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hipotez 43: IKY uygulamalarindan is genisletmesi ile firmadaki personelin is

tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hipotez 44: IKY uygulamalarindan personel se¢im siirecin etkinligi ile firmadaki

personelin i tatmini ve firmaya baghlig1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 45: IKY uygulamalaridan performans degerlemenin etkinligi ile firmadaki

personelin i tatmini ve firmaya baghilig1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Arastrmanin amacina uygun olarak gelistirilen yukaridaki hipotezlerin,
arastirmada kullanilan degiskenler ile olan iligkisi aragtirma modeli iizerinde asagida

sekil 3.1 de gosterilmistir.
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Sekil 3.1 Arastirma Hipotezlerinin Arastirmada Kullanilan Degiskenler ile Olan Iliskisinin Arastirma Modeli Uzerinde Gosterimi
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3.5. Anket Formunun Hazirlanmasi

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genis bir literatiir taramas1 yapilarak,
kullanilacak degiskenlerle ilgili Olgekler tespit edilmistir. Anket formunun
olusturulmasinda literatiirdeki bazi ¢caligmalardan (Guest and Hogue, 1994; Huselid,
1995; Roberts, 1995; Hiltrop, 1996; Becker and Gerhard, 1996; Adsit et all, 1997,
Guest, 1997; Ngo et all, 1998; Canman, 2000 ve Wright and Boswell, 2002)
yararlanilmigtir. Daha sonra s6z konusu Olgekler Tiirk¢e’ye cevrilmis ve pilot
uygulama gerceklestirilmistir. Pilot uygulama sonuglarina dayanarak son diizeltmeler

yapilmis ve nihai anket formu hazir hale getirilmistir.

Ankette yer alan sorularin degerlendirilmesi ve yanitlarin dlglilmesinde besli
Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Anketteki soru sayisi, anketin tasarimi ve uygulamasi
yoniiyle, anketin genel kabul goren kurallara ve formata uygun olmasina dikkat

edilmistir.

3.5.1. Anket Ol¢eklerinin Olusturulmasi

Anketteki 6lgeklerin olusturulmasi icin genis bir literatiir arastirmasi yapilmis
ve literatiir taramasinda kaynaklarm giincel olmasina ve uluslararas1 alanda genel

kabul gérmiis olmasina dikkat edilmistir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda ¢aligmaya temel olusturacak verilerin elde
edilmesine yonelik, toplam 8 bolim ve 64 sorudan olusan bir anket formu

hazirlanmistir. Anket formu EK-2’de verilmistir.

Arastirma kapsaminda olusturulan soru formu, icerigine bagli kalinmak
suretiyle, daha kolay anlasilabilir bir sekilde, amaca gore ve 6zellikle iligki aranan

boyutlar dikkate almarak besli Likert tipi 6lgege uygun hale getirilmistir.

Arastrmanin amacina uygun olarak hazirlanan anket formu asagidaki

kisimlardan olusmaktadir:
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I. Kisim: 5 adet sorudan olugsmakta ve cevaplandiricinin demografik

niteliklerini ortaya koymaya yoneliktir.

II. Kisim: 6 adet sorudan olugsmakta ve arastrmaya katilan firmalarin

ozelliklerini ortaya koymaya yoneliktir.

III. Kisim: 16 sorudan olugsmakta ve iggorenlerin niteliklerini ortaya koymaya

yoneliktir.

VI. Kisim: 9 sorudan olugmakta ve isin genel niteliklerini ortaya koymaya

yoneliktir.

V. Kisim: 6 sorudan olugmakta ve performans degerlendirme siirecinin

niteliklerini ortaya koymaya yoneliktir.

VI. Kisim: 6 sorudan olugmakta ve insan kaynaklari yOnetimi siirecinin

niteliklerini ortaya koymaya yoneliktir.

VII. Kisim: 9 sorudan olusmakta ve Orglitsel basarmin degerleme siirecini

ortaya koymaya yoneliktir.

VIII. Kisim: 7 sorudan olusmakta ve eleman secim siirecinin niteliklerini

ortaya koymaya yoneliktir.

3.5.2. Anket Formunun Olusturulmasi

Anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara dikkat edilmistir.
Hazirlanmig olan sorularin agik anlagilir ve en kisa siirede istenilen cevaplar1 alacak
sekilde tasarlanmasina 6zel bir dnem gosterilmistir. Bu sekilde yollanan anket
formlarindan geri doniis oranlar1 ve toplanacak verilerin kabul edilebilir dlgiide
giivenilir olmasmin saglanmasi amaglanmistir. Ayrica anketin amaci, kapsami, elde
edilen bilgilerin gizli tutulacagi konusunda gerekli aciklama yapilmis ve giivence

verilmistir.

Olgekteki degisenler gruplar halinde sorulmus, anketin nasil doldurulacag: bir

ornek ile gosterilmistir.
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3.5.3. Pilot Uygulama ve Nihai Ol¢eklerin Olusturulmasi

Pilot uygulama icin farkl sektorlerden farkl biiyiliklikte segilen 25 firmaya
uygulanan anket sonuglar1 iizerinde ¢alisma yapilmistir. Elde edilen sonuglar SPSS
10.0 progranminda faktdr ve alfa giivenilirlik analizleri yapilmustir. On test galismasi
sonucunda anket formundan bazi sorularin ¢ikarilmasi ile ankete son sekli verilmis
ve nihai anket formu olusturulmustur (Arastirmada kullanilan anket formu EK 2’de

verilmstir).

On test sonucu anket formundan ¢ikarilan sorularla ilgili béliimleri asagidaki

gibidir;

- Anket formunun 4. kismi 9 sorudan olugmakta ve isin genel niteliklerini
ortaya koymaya yoneliktir. Bu grupta on testten once 10 soru varken On test

3

yapildiktan sonra “yaptiklar1 i oldukca basittir” seklindeki soru anket formundan

cikarilmistir.

- Anket formunun 5. kismi1 6 sorudan olusmakta ve performans degerlendirme
stirecinin niteliklerini ortaya koymaya yoneliktir. Bu grupta 6n testten énce 10 soru
varken On test yapildiktan sonra “takim performansina dayanir, igsgdérenlerin 6grenme
durumunu degerlendirir, isgdrenlerimizin diger c¢alisanlarla calisma yetenegini
degerlendirir ve gelismeye yonelik geri besleme igerir” seklindeki 4 soru anket

formundan ¢ikarilmastir.

- Anket formunun 7. kismi 9 sorudan olusmakta ve Orgiitsel basarmnin
degerleme siirecini ortaya koymaya yoneliktir. Bu grupta on testten once 12 soru
varken On test yapildiktan sonra “personel devir hizi orani, is yogunlugu nedir?,
nitelikli personel bakimindan yeterlilik derecesi” seklindeki 3 soru anket formundan

cikartlmistir.

- Anket formunun 8. kisitm 7 sorudan olusmakta ve eleman sec¢im siirecinin
niteliklerini ortaya koymaya yoneliktir. Bu grupta 6n testten 6nce 9 soru varken 6n

test yapildiktan sonra “‘endiistri bilgi ve tecriibelerinin degerlendirilmesini igerir,
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potansiyel 6grenme durumu Oncelik tasir” seklindeki 2 soru anket formundan

cikarilmistir.

3.6. Verilerin Toplanmasi

Arastrma verilerinin toplanmasma ge¢meden Once veri toplama ydntemi
secilmistir. Veri toplama yontemi, Orneklem kitlesi de gz Oniine almarak

belirlendikten sonra verilerin toplanmasi islemine gegilmistir.

3.6.1. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama metodu olarak anket yontemi secilmistir. Anketle veri toplama
yontemi sosyal bilimlerde oldukga yaygin olarak kullanilmaktadir. Orneklem Kkitlesi,

500 imalat firmasindan geri donen 156 anketten olugmaktadir.

Anketlerin bu firmalara dagitilmasinda, yliz ylize gorlisme suretiyle elden
dagitma, elektronik posta, posta ve faks olmak iizere farkli yontemler kullanilmistir.
Bu sekilde karma bir yontemin kullanilmasimin baslica nedenleri ise asagidaki gibi

siralanabilir;
e Arastirma kapsamindaki firmalarin dagmnik olmasi,
e Firmadan firmaya en uygun yontemin tespitinde farklilik olmasi ve

e Miimkiin oldugu kadar ¢ok firmaya ulasabilmektir.

3.6.2. Veri Toplama

Arastirma Tiirkiye’deki orgiitleri kapsamaktadir. Bu baglamda Istanbul Sanayi
Odasmin 2002 yili igerisinde yaymladigi Tiirkiye’nin 2001 yili Birinci Besyliz
Biiyiik Sanayi Kurulusu’nun tamamina anket gdnderilmistir. Orneklem kitlesine

dahil 500 firmadan veri toplarken sirasi ile asagidaki siire¢ uygulanmuistir.
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Orneklemi teskil eden firmalarm sayismmn bu denli kalabalik olmasi, anket
formunun yiiz yiize goriisiilerek elden dagitilmasini smirlamistir. Fakat, firmalarin
tamamina telefon ile ulagilarak bilgi verilmis, saglikli verilerin toplanabilecegi
degerlendirilen kisilerin tespit edilmesine ¢alisilmig ve anket Oncelikle bu kigilerin
ismine gonderilmistir. Miiteakiben de yine ayni kisiler ile temasa gecerek anket
formlarmin donmesi saglanmaya ¢alisilmistir. Anket formlarinin geri doniisii; bizzat

elden alma, elektronik posta, faks ve posta seklinde olmustur.

3.7. Verilerin Analizi

Calismamiza katilan 500 firmanin 197’sinden cevap alinmis olup, anketler
icerisinden 24 tanesi kullanilmayacak derecede bos birakilmis oldugundan, 17 tanesi
ise bilingsizce doldurulmus oldugu anlasildigimdan dolay1 geriye kalan 156 anket
lizerinden analizler yiirlitilmistiir. Yiriitillen benzer caligmalara bakilarak firma

sayist agisindan normal ve yeterli bir geri doniis oran1 oldugu kabul edilmistir.

Verilerin analizinde, SPSS 10.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler
sirastyla, anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait frekans dagilimlari,
faktor analizi, glivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarmi
da iceren degiskenler arasindaki birebir iligkiyi gosteren korelasyon analizi ve
aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in regresyon analizlerinden olusmaktadir.

Yapilan bu analizler asagida sirasiyla agiklanmigtir.

3.7.1. Arastirmaya Katilan Katihmcilara ve Firmalara Tliskin

Genel Bilgiler

Arastrmaya katilan firmalara iliskin genel bilgiler (yabanci ortaklarin
sermayedeki payi, ¢alisan sayisi, son faaliyet donemi igerisinde pazar payimndaki
degisim, miisteri memnuniyetleri arastirmasi ve diizeyleri, isgdren tatmini aragtirmasi
ve tatmin diizeyleri) tablolar halinde verilmistir. Yine anketi cevaplayan kisilere
iliskin cinsiyet, firmadaki gorevi, ka¢ yildir bu gorevde ve sektorde calistigina

iligkin bilgilerde tablolar halinde verilmistir.
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Tablo 3.2 Arastirmaya Katilanlarin Firmadaki Gorevleri ve Cinsiyet

Dagilimlan

Firmadaki Gorevi n % Cinsiyeti n %
Genel Miid. 26 17,2 Erkek 114 73,1
Genel Miid. Yrd. 21 13,8 Kadm 42 26,9
Sube/Hat Miid. 4 2,6 Toplam 156 100
IKM 63 41,4

Diger 38 25

Toplam 152 100

Arastirmaya katilanlarin % 73,1°1 erkek, % 26,9’u ise kadindir. Ankete cevap
verenlerin ¢ogunlugunu (%41,4) insan kaynaklar1 midiirleri, % 31’ini ise Genel
Miidiir ve Genel Miidiir Yrd. lar1 olusturmaktadir. Bu soruda 4 kisi ise gorevini

belirtmemistir.

Arastirmaya katilanlarin bulunduklar1 gérevde, su andaki firmada ve sektorde

kag yildir calistiklarina iliskin bilgiler ise Tablo 3.3’de goriilmektedir.

Tablo 3.3 Arastirmaya Katilanlarin Calisma Siireleri

Bulunulan gorevde| n | % | Firmada n | % |Sektorde n %
calisma siiresi calisma calisma siiresi
siiresi

1 y1ldan az 14 | 9,09 | 1 yildan az 6 | 3,9 |1yildan az 13 | 83
1-2 yil aras1 8 | 51 |13yl 22 | 14,3 | 1-3 yil 17 {109
3-4 y1l aras1 17 | 11,3 |4-8 y1l 56 | 36,3 |4-8 yil 44 283
5-6 y1l arasi 18 | 11,6 |9-15 y1l 34 22,1 9-15y1l 35 1224
7 yil ve ustii 97 | 62,9 | 16 yil ve Uistli | 36 | 23,4 | 16 y1l ve Uistii 47 130,1
Toplam 154 | 100 | Toplam 154 | 100 | Toplam 156 | 100

Anketi cevaplayanlarin biiyiik ¢cogunlugunun (%62.9) bulunduklar1 gérevde 7
yildan daha fazla ¢alistig1, yine biiyiik cogunlugunun (% 81,8) 4 yildan daha fazla
bir zamandir su anda c¢alistiklar1 firmada calistiklar1 (iki katilimct cevap
vermediginden cevap verenlerin sayisi 154°tiir) ve yine biiyiilk c¢ogunlugunun

(%80,8) 4 yi1ldan daha fazla bir zamandir bu sektorde ¢alistiklar1 goriilmektedir.
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n

Minimum

Maksimum

Ortalama

2002 y1l1 ¢alisan sayis1

156

68

10.137

828,34

Tablo 3.4’de goriildiigi lizere, ankete katilan firmalarin calisan sayis1 68 ile

10.137 arasinda degismektedir ve ortalama calisan sayis1 yaklasik olarak 828 dir.

Tablo 3.5 Arastirmaya Katilan isletmelerde Yabanci Ortaklarimin Sermayedeki

Pay1 ve Pazar Paylarindaki Degisim

Sermaye Pay1 (%) n % | Pazar Payindaki Degisim (%) n %

0-14 108 | 69,2 | % 10 ve daha fazla azalmigtir 17 10,9
15-29 7 4,5 | % 10°dan daha az azalmistir 28 17,9
30-49 5 3,2 | Degismemistir 42 26,9
50 8 5,2 | % 10’dan daha az artrmgtir 36 23,1
51 ve lizeri 28 17,9 | % 10 ve daha fazla artmistir 33 21,2
Toplam 156 100 | Toplam 156 100

Ankete cevap veren firmalarin yabanci ortaklarinin sermayedeki pay1 % 50 ve

tizeri olma orani % 23’diir. Yani arastirmaya katilan firmalarin biiyiik ¢ogunlugunun

sermaye yapist yerlidir. Yine Tablo 3.5’de arastirmaya katilan firmalarin son faaliyet

donemi icerisinde pazar paylarindaki degisim goriilmektedir.

Firmalarin pazar

paylarint cogunlukla arttirdiklar1 (% 44.3) ve % 26.9 oraninda ise degismedigini yani

bir 6nceki faaliyet donemindeki pazar paylarini koruduklarmni belirtmislerdir.

Tablo 3.6 Miisteri Memnuniyeti Arastirmasi ve Memnuniyet Diizeyleri

Yillar n % Memnuniyet Diizeyi n %
1998 2 2,4 Cok diisiik - -
2000 2 2,4 Diisiik - -
2001 12 14,5 Yeterli 17 20,5
2002 62 74,6 Yiiksek 56 67,5
2003 5 6,1 Cok ytiksek 10 12,0
Toplam 83 100 Toplam 83 100
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Tablo 3.6’da arastirmaya katilan firmalarin yillar itibariyle misteri
memnuniyeti arastirmast ve miisteri memnuniyeti diizeyleri goriilmektedir.
Toplamda 83 firmanm miisteri memnuniyeti arastirmasi yaptigi tespit edilmistir.
Anket sonuglarma gore yillar itibariyle miisteri memnuniyeti arastirmasinda bir artis
oldugu ve 2002 yilinda 62 firmanin arastirma yaptig1 goriilmektedir. (Caligma 2003
Haziran aymda tamamlandig1 i¢in bu tarihe kadar 5 firmanin arastrma yaptigi
goriilmektedir) Miisteri memnuniyeti diizeyinin ise genellikle yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tablo 3.7 Isgoren Tatmini Arastirmasi ve Tatmin Diizeyleri

Yillar n % Tatmin Diizeyi n %

1998 2 2,8 Cok diisiik 2 2,7
1999 5 6,8 Diisiik 4 5,4
2000 2 2,8 Yeterli 30 41,3
2001 9 12,3 Yiiksek 32 43,8
2002 49 67,1 Cok yiiksek 5 6.8
2003 6 8,2 Toplam 73 100
Toplam 73 100

Yillar itibariyle isgdren tatmini arastirmasi yapan firmalarin toplam sayisi
73’tlir. Arastirmaya katilan isletmelerin (156) % 50’den azmin iggdren tatmini

aragtirmasi yaptigi tespit edilmistir.

Tablo 3.7°de arastirmaya katilan firmalarmn yillar itibariyle iggoren tatmini
arastirmalar1 ve tatmin diizeyleri goriilmektedir. Tablo’ya gore en fazla arastirmanin
2002 yilinda yapildig1 goriilmektedir. (Calisma 2003 Haziran aymda tamamlandigi
icin bu tarihe kadar 6 firmanin aragtrma yaptirdigir goriilmektedir.) Genel olarak

tatmin diizeyleri ise yeterli ve yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.
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Caligmanin uygulama kisminda, arastirma amacina uygun olarak yapilan bu

analizler ve bu analizlerden elde edilen sonuglarin yorumlar1 asagida sirasiyla

aciklanmugtir.

Tablo.3.8 isgoren Performansi ile Ilgili Faktorler

FAKTORLER/ SORULAR

Yenilik¢ilik

Zor Bulunurluk

Ozgiinlitk

Miisteri
Odaklilik

Yeniliklerin yaratilmasim biiyiik olciide
desteklerler.

Misteri degeri yaratma yeteneklerini
oldukca gelistirmiglerdir.

Uriin/hizmet veya teslimat maliyetlerinin
minimize edilmesinde yardime olurlar.
Yeni iriin‘hizmet ve pazar firsatlarin
gelistirilmesine katki saglarlar.

Siirec gelistirmeye katki saglarlar.

,828
,741
,636

,612
,523

Miisterilerimizin tatmin diizeyini dogrudan
etkilerler.

Orgiitiimiiziin ~ miisteri  taleplerinde
meydana gelen degisimlere cevap
vermesine yardimci olurlar.

Orgiitsel etkinlik ve verimliligi dogrudan
etkilerler.

,530

811

,172

,548

Rakiplerden  farkhihk  yaratmamz
saglarlar.

Temel  ihtiyaclarimizi  geregi  gibi
karsilarlar.

Yiiksek diizeyde 6zgiin iiriin/hizmet
iretirler.

Orijinal niteliklere sahiptirler.

,753
,719

,709
,536

Yerlerine yenisini koymanin oldukc¢a gii¢
oldugu elemanlardir.

Benzerlerinin  rakiplerimiz  tarafindan
saglanmas1 oldukca gii¢ olan niteliklere
sahiptirler.

Isgiicii pazarindan kolayhkla
saglanamazlar.

Cogunlukla sektoriin en iyileridir.

811

,767

,753
,661

470

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.

Aciklanan Toplam Varyans: 66,103

Isgoren Performans: ile ilgili olarak 16 soru sorulmus olup, faktér analizi

sonucunda beklendigi gibi dort faktore ayrilmistir. Bu faktorler; yenilik¢i davranis,
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zor bulunurluluk, 6zgilinlik ve miisteri odakli olmaktir. Buna gore, faktor analizi

sonuclar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo 3.8’de goriilmektedir.

Tablo.3.9 Firma Performansi ile Tlgili Faktorler

FAKTORLER Personelin Tatmini | Finansal ve Pazar
SORULAR ve Firmaya Baglilig Performansi

Calisanlarinin kurulusun amaglarina
bagliliklari. ,840
Calisanlarin orgiite baghhg. ’gig
Caliganlarinin morali. :738
Calisanlarimin isten duyduklari doyum.
Finansal bakimindan yeterlilik derecesi. ALS 819
Miisteri beklentilerini hizh bir bicimde
karsilama bakimindan yeterlilik derecesi. 765
Miisterilerin memnuniyet diizeyi. ,667
Toplumdaki imaj1 ve degeri nasildir? ,644
Amaglanan hizmet kalitesine ulagma oran. »592

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: 63,513

Firma Performans: ile ilgili olarak 9 soru sorulmus olup, faktdr analizi

sonucunda beklendigi gibi iki faktore ayrilmistir. Bu faktorler; personelin tatmini ve

firmaya baglilig1 ile finansal ve pazar performansidir. Buna gore, faktdr analizi

sonuclar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo 3.9’da goriilmektedir.

Tablo.3.10 IKY Performansi ile Ilgili Faktor Analizi

FAKTORLER
SORULAR

iKY Performansi

Orgiitiiniiziin 1KY politika ve uygulamalari, uzun vadeli bir perspektife ne
derecede uyumlu goriinmektedir.

Orgiitiiniiziin farkh insan kaynaklar1 alanlarindaki IKY politika ve
uygulamalari ne derecede birbirileriyle biitiinlesmis goriinmektedir.
Orgiitiiniiziin 1KY politika ve uygulamalari, ne derecede orgiitiin strateji ve
amaglarina uygun olarak tanimlanmaistir.

Orgiitiiniiziin IKY politika ve uygulamalar1 ne oél¢iide, is gorenlerin
maksimum potansiyellerini gelistirmektedir.

Is gorenlerin motivasyonu ve tatmini artirmak bakimmdan IKY politika ve
uygulamalar1 ne kadar etkin goriilmektedir.

Orgiitiiniiziin IKY politika ve uygulamalari, tiim is gorenlere ne derecede
diiriist uygulanmaktadar.

,871

859

,790

,766

,766

,864,

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: 67,354
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IKY performans: ile ilgili olarak 6 soru sorulmus olup, faktdr analizi

sonucunda beklendigi gibi tek bir faktér (IKY Performansi) altinda toplandigi

gorlilmiistiir. Buna gore, faktor analizi sonuglar1 ve toplam acgiklanan varyans Tablo

3.10°da goriilmektedir.

Tablo.3.11 Personel Secim Siirecinin Etkinligi ile Ilgili Faktor Analizi

FAKTORLER Personel Secim Siirecinin
SORULAR Etkinligi

Ayrintihdir (miilakatlar ve testler uygulanr). ,784
Is gorenlerin stratejik hedeflerimize katki saglama
kabiliyetleri lizerinde yogunlasir. ,776
Bir ¢cok adayin izlenmesini icerir. ,763
Isbirligi ve takim calismasina yatkinhg iizerinde
yogunlasir ,690
Kariyer gelisiminde yogunlasir. ,680
Farkh ise alma kaynaklar1 kullamihr. (Universiteler, Isci
bulma kurumlari vb.) ,670
Isin niteligine gore adaylar iginden en iyisinin segilmesi
iizerinde yogunlasir. 576

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: 50,251

Personel secim siirecinin etkinligi ile ilgili olarak 7 soru sorulmus olup, faktor

analizi sonucunda beklendigi gibi tek bir faktor (Personel se¢im siirecinin etkinligi)

altinda toplandig1 goriilmiistir. Buna gore, faktdr analizi sonuglar1 ile toplam

aciklanan varyans Tablo 3.11’°de goriilmektedir.
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FAKTORLER Is Is Is
SORULAR Genisletme | Basitlestirme | Zenginlestirme
Islerini yaparken rutin degisiklikler
yapmasina izin verilir. 856
Bireysel yeteneklerine gore c¢evrelerini 770
diizenlemelerine imkan verilir. ’
Yaptiklan iste karar almalan ,565
desteklenir.
Yaptiklari is iyi  bir  bigimde
tanimlanmustir. 811
Yaptiklarn is endiistri aracih@iyla 706
standardize edilmistir. ’
Yaptiklar1 iste yiiksek derecede s ,623
giivenligine sahiptirler.
Yaptiklari igin kapsaminda is rotasyonu da ,809
vardir.
Yaptiklan is, onlarin karsihkh islevsel ,739
takim ve aglara katilmalarim
gerektirmektedir. ,667
Yaptiklar is cesitli gorevleri
icermektedir.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.

Aciklanan Toplam Varyans: 62,662

Is genisletme, is zenginlestirme, is basitlesme ile ilgili olarak 9 soru sorulmus

olup, faktor analizi sonucunda beklendigi gibi ii¢ faktore ayrilmigtir. Bu faktdorler; is

genisletme, is zenginlestirme, is basitlesmedir. Buna gore, faktor analizi sonuglari ve

toplam aciklanan varyans Tablo 3.12’de goriilmektedir.

Tablo.3.13 Performans Degerlemenin Etkinligi ile 1l

jli Faktor Analizi

FAKTORLER Performans degerlemenin
SORULAR etkinligi

Ciktinin kalitesini degerlendirir. 836
Verimliligi ve etkinligi 6lger. 313
Objektif ve sayisal sonuglart igerir. :786
Ciktimin niceligini degerlendirir. ,765
Davrams, prosediir ve standartlarin bir arada

degerlendirildigi bir sistemdir. ,540
Farkh kaynaklardan elde edilen ¢ciktilara dayanir. 510

)

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.

Aciklanan Toplam Varyans: 51,907
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Performans degerlemenin etkinligi ile ilgili olarak 6 soru sorulmus olup,
faktor analizi sonucunda beklendigi gibi tek faktore (Performans degerlemenin
etkinligi) altinda toplandig1 goriilmiistiir. Buna gore, faktor analizi sonuglar1 ve

toplam aciklanan varyans Tablo 3.13’de goriilmektedir.

3.7.3. Giivenilirlik Analizi

Degiskenler arasindaki iligkiler, korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler teyit edilmeden Once faktdr analizi sonucglarina gore gruplanan
sorulara alman cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirilmis ve bu gruplamalarin

giivenilirlikleri (Tablo 3.8) analiz edilmistir.

Giivenilirlik, bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz
Online alan Ol¢iimiin igsel tutarhiligindan gelir (Kerlinger, 1986). Tablo 3.8’e
bakildiginda, alfa degerleri bir degisken hari¢ (.56) .67 ile .90 oranlar1 arasinda
oldugu, degiskenlerin igsel tutarliliga sahip oldugu goriilmiistiir. Diger bir deyisle,
Cronbach tarafindan .70 alfa katsayisi igsel gilivenilirlik i¢in kabul ederken, Kathuria
(2000) ise .60 ve iizerindeki alfa katsayisinin kabul edilebilir oldugunu
belirtmektedir.

Giivenilirlik analizinde, faktdr analizi sonucunda dlgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarma bakilmistir.
Tablo 3.14°de ilgili degiskenler ve alfa giivenilirlik katsayilar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.14 Degiskenlere Ait Giivenilirlilik Analiz Sonuclar

Degiskenler Soru sayisi Alfa Katsayis1 (o)
Is Zenginlestirme 3 66,92
Is Basitlesme 3 56,76
Is Genisletme 3 67,66
Personel Sec¢im Siirecin Etkinligi 7 82,82
Performans Degerlemenin Etkinligi 6 79,88
IKY Performansi 6 90,12
Yenilikgilik 5 83,03
Miisteri Odaklilik 3 72,43
Ozgiinliik 4 84,64
Zor Bulunurluluk 4 81,66
Personelin Tatmin ve Baglilig: 4 86,99
Finansal ve Pazar Performansi 6 81,60

Is zenginlestirme, is basitlestirme ve is genisletme degiskenlerinin alfa degeri
digerlerine nispeten diisiik ¢ikmistir. Ancak, literatiirde dikkate alinmasi istenen en
kiigiik alfa degeri .60 olarak belirtildiginden (Kathuria, 2000), is zenginlestirme ve is
genisletme degiskenlerinin alfa degerleri olagan karsilanabilir. Is basitlestirme
degiskeninin 56.76 olan alfa degeri diisiiktiir. Bu degiskenle ile ilgili olarak verilen
yanitlarin i¢ tutarlilig1 yeterli degildir. Diger biitiin degiskenlere ait alfa degerleri .70
degerinin iizerinde bulunmustur ve bu uluslararasi caligmalarda kabul edilen
degerlerin i¢indedir. Dolayisiyla is basitlestirme degiskeni iliski testlerinde dikkate

almmamastir.

3.7.4. Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma

Tablo 3.15°de, modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri .516 ile .771 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler
arasindaki varyans (degiskenlik) miktarmin, gegerli analiz yapilmasi i¢in yeterli
seviyede oldugunu gostermektedir. Tablo 3.15’de verilen korelasyon katsayilari,

hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da
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kullanilabilir. Ciinkii birebir korelasyon katsayilar1 aslinda, iki degisken arasindaki
basit regresyon ile ayn1 anlami tasir. Buradan yola ¢ikilarak, Tablo 3.15‘de (p<0.01
seviyesinde) anlamli olan her iliski i¢in pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu

sOylenebilir.

Tablo 3.15 ’deki korelasyon katsayilarina bakildiginda, ikili seviyede incelenen
bir ¢ok degisken arasinda p < 0.01 diizeyine gore anlamlilik seviyesinde oldugu ve
ayni degiskenlere ait hipotezlerimizde de One siiriilen yonde dogrulanmanin

gerceklestigi goriilmektedir.

Is zenginlestirme ile, is basitlestirme, performans degerlendirmenin etkinligi,
finansal ve pazar performansi arasinda, is basitlestirme ile personelin tatmin ve
bagliligi ve finansal ve pazar performans: arasinda, is genisletme ile miisteri
odaklilik hari¢ diger tiim degiskenlerle, yine personel se¢im siirecinin etkinligi ile
miisteri odakhilk hari¢ diger tiim degiskenlerle, IKY performans: ile miisteri
odaklilik hari¢ diger tiim degiskenlerle olumlu yonde bir iliski vardir. Ayrica, diger
tim degiskenlerin aralarindaki iliskinin P<0.001 ve p<0.005 anlamlilik
seviyelerindeki degerleri de Tablo 3.15 ‘de goriilmektedir.



Tablo 3.15 Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari ve Standart Sapma Degerleri

Ort. Std. Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Is zenginlestirme (1) 3,6000 ,75418 1
Is basitlesme (2) 3,7754 ,64768 ,175 1
Is Genisletme (3) 3,4316 ,77165 ,409(**) ,120 1
Personel se¢im siirecinin
o 3,6581 ,75133 ,321(%%) ,274(%*) L405(%%) 1
etkinligi (4)
Performans
degerlendirme siirecinin 3,7685 ,67767 ,155 ,211(%) ,242(%) ,402(*%) |
etkinligi (5)
IKY performansi(6) 3,6359 ,72834 ,290(**) ,209(*) ,357(%%) ,676(**) ,620(*%) 1
Yenilikgilik (7) 3,7562 ,65296 ,456(*%) ,261(*) S11(%%) A465(**) ,225(%) ATT(**) 1
Miisteri Odaklilik (8) 3,9963 ,68992 ,263(*) ,094 ,181 ,275(%) ,110 ,250(%) ,541(%%) 1
Ozgiinliik (9) 3,9710 ,60864 ,305(*%*) ,234(*) 429(**) A56(**) ,275(%) ,S513(%*) ,627(**) A74(**) 1
Zor bulunurluluk (10) 3,3764 ,73288 ,394(**) ,218(*) ,293(**) ,357(%%) L317(%%) L317(%%) ,541(**) ,S518(**) ,575%%) 1
Personelin tatmini ve
3,9679 ,51645 A414(**) ,337(%%) ,385(**) ,576(**) ,463(**) ,703(**) ,534(**) ,345(%%) ,569(**) A27(%%) 1
baglilig: (11)
Finansal ve Pazar
4,1923 ,63826 077 ,274(%*) ,292(%*) A461(**) ,243(*) A461(**) ,500(**) ,245(*) ,528(**) ,297(%*) ,590(**)

Performansi (12)

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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3.7.5. Regresyon Analizi ve Hipotez Testi

3.7.5.1. Matematiksel Modeller

Genel anlamda regresyon modeli; Y=B+B1.X1+p2.Xz.....n. Xn seklindedir. Bu
calismada mevcut hipotezleri test etmek amaci ile dokuz regresyon modeli 6ne
striilmiistiir. Arastirmada kullanilan regresyon modelleri asagida swras1 ile

verilmistir:

1. Model 1 — IKY uygulamalarinin isgoren niteliklerinden yenilik¢i olma
egilimi tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

2. Model 2 — IKY uygulamalarinm isgoren niteliklerinden miisteri odakli olma

izerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

3. Model 3 — IKY uygulamalarinin isgéren niteliklerinden 6zgiin olma iizerine

olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

4. Model 4 — IKY uygulamalarmin isgdren niteliklerinden zor bulunur olma

izerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

5. Model 5 — IKY uygulamalarinin iKY performansi iizerine olan etkileri ile
ilgili regresyon modeli,
6. Model 6 — IKY uygulamalarmin firmanm finansal ve pazar performansi

izerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

7. Model 7 — IKY uygulamalarinin firmadaki personelin is tatmini ve firmaya

baglilig tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

8. Model 8 — Isgdren niteliklerinin firmadaki personelin is tatmini ve firmaya

baglilig tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

9. Model 9 — Isgoren niteliklerinin firmanin finansal ve pazar performansi

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli.

Yukarida siralanan regresyon modelleri, ayrmtili bir sekilde asagida

aciklanmaktadir:
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Model 1- iKY Uygulamalarinm Isgéren Niteliklerinden Yenilik¢i Olma

Egilimi Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y i=Bo+B1-Xi+P2. Xo+B3. X3+ 4. Xy 5. X5

Modelde kullanilan; Yk goren niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi,
Bo=Sabit katsay1 (Bi, B2, B3, P4, Ps degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen
(tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, B4, Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gdsterir). X; = ig zenginlestirme,
X,=is basitlestirme, X3=is genisletme, Xs=personel secim siirecinin etkinligi,

Xs=personel degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 2- IKY uygulamalarmin isgdren niteliklerinden miisteri odakli olma

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y=o P 1. Xi+P2. XoHB3. X3+ 4. Xy 5. X5

Modelde kullanilan; Y,= Isgoéren Niteliklerinden Miisteri Odakli olma,
Bo=Sabit katsay1 (B, B2, B3, P4, Ps degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen
(tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, P4, Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X;=is zenginlestirme,
X,=ig basitlestirme, Xs=is genisletme, Xs=personel secim siirecinin etkinligi,

Xs=personel degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 3- IKY Uygulamalarinin Isgoren Niteliklerinden Ozgiin Olma Uzerine

Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y3=BotP1. X1 +B2. XoHB3. X3+4. X4 +B5. X5

Modelde kullanilan; Y;= isgdren niteliklerinden 6zgiin olma, By=Sabit katsay1
(B1. B2, Bs. Pa, Bs degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini)

degeridir.), Bi, P2, Bs. Ps. Ps = Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
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degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X;=is zenginlestirme,
X,=is basitlestirme, Xs=is genisletme, Xs=personel se¢im siirecinin etkinligi,

Xs=personel degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 4- IKY Uygulamalarinin Isgoren Niteliklerinden Zor Bulunur Olma

Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y=BotP1-Xi+P2. Xo+B3. X3+ 4. Xy HP5. X5

Modelde kullanilan; Y4=1$ goren Niteliklerinden Zor Bulunur Olma, By=Sabit
katsay1 (B1, B2, Bs. Ba, Bs degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini)
degeridir.), B1, B2, B3, B4, ps=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye
karsilik Y'deki ortalama degisme oranmni gosterir). X;=is zenginlestirme, X,=is
basitlestirme, X3=is genisletme, X4=personel se¢im siirecinin etkinligi, Xs=personel

degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 5- iKY Uygulamalarinimn IKY Performansi Uzerine Olan Etkileri ile

ilgili regresyon modeli;

Y5=BotP1.X1+B2. XoHP3. X34 X4 +B5. X5

Modelde kullanilan; Ys= IKY Performansi, By=Sabit katsay1 ( Bi. Ba. Bs. Ba. Ps
degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), Bi, B2, B3, Ba,
Bs=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki
ortalama degisme oranini gosterir). X;=is zenginlestirme, X,=is basitlestirme, X;=is
genisletme, X4=personel se¢im siirecinin etkinligi, Xs=personel degerleme siirecinin

etkinligini temsil etmektedir.

Model 6- IKY Uygulamalarnin  Firmanin Finansal ve Pazar performansi

Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y6=BotP1-Xa+P2. XoHB3. X34 Xy 5. X5
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Modelde kullanilan; Y¢= Firmanm Finansal ve Pazar performansi, Po=Sabit
katsay1 (B1, B2, Bs. Ba, Bs degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini)
degeridir.), Bi. P2. Ps. Ps. Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X;=is zenginlestirme,
X,=i§ basitlestirme, Xs=is genisletme, Xs=personel secim siirecinin etkinligi,

Xs=personel degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 7- IKY Uygulamalarinin Firmadaki Personelin Is Tatmini ve Firmaya

Baglilig1 Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y =Bo+P1-Xi+P2. XoHB3. X3P 4. Xy 5. X5

Modelde kullanilan; Y-,= Firmadaki Personelin Is Tatmini ve Firmaya Bagliligs,
Bo=Sabit katsay1 (B, B2, B3, P4, Ps degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen
(tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, P4, Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X;=is zenginlestirme,
X,=is basitlestirme, Xs=is genisletme, Xs=personel secim siirecinin etkinligi,

Xs=personel degerleme siirecinin etkinligini temsil etmektedir.

Model 8- Isgoren Niteliklerinin Firmadaki Personelin s Tatmini ve Firmaya

Baglilig1 Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Ys=BotB1.-X1HP2.XoHP3. X5+P4. X4

Modellerde kullanilan; Yg= Firmadaki Personelin Is Tatmini ve Firmaya
Baghiligi, Bo=Sabit katsay1 (Bi, B2, B3, Ps degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin
beklenen (tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, P4 =Her bir degiskene ait parametreler (bir
birimlik degismeye karsilik Y'deki ortalama de§isme oranini gosterir). X;=yenilik¢i
olma, X,=Miisteri odaklhlik, X;=Ozgiin olma, X;=Zor Bulunur olmay: temsil

etmektedir.

Model 9- isgéren Niteliklerinin Firmanm Finansal ve Pazar performansi

Uzerine Olan Etkileri ile ilgili regresyon modeli;
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Yo=Po+P1.X11P2. X2+P3. X3+B4. X4

Modellerde kullanilan; Yo= Firmanin Finansal ve Pazar performansi, fo=Sabit
katsay1 (B1, B2, B3, Pa degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini)
degeridir.), Bi. B2, Bs. Ps=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye
karsilik Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X;=yenilik¢i olma, X,=Miisteri

odaklilik, X3=0zgiin olma, X4=Zor bulunur olmay1 temsil etmektedir.

3.7.5.2. Regresyon Analizi Sonuclarn

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin
kullanildig1 regresyon analizidir ve amac1 regresyon denkleminin parametrelerinin
degerlerini saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 10.0 istatistik
paket programi ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi

asagida sirasi ile agiklanmistir.

1. IKY Uygulamalarinin Isgoren Niteliklerinden Yenilik¢i Olma Egilimi
Uzerine Olan Etkileri le Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 3.16’da IKY uygulamalarinin isgoren niteliklerinden yenilikgi olma
egilimi i¢in regresyon analizi sonuclar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin
anlamligin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii iizere model oldukca
(p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=9,799, p=0,000). R* degeri ise (belirlilik veya
tanimlayicilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz
degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir 6lgiidiir ve R* degeri 0,398
olarak bulunmustur. Buna gore isgdren niteliklerinden yenilik¢i olma egilimini,
modeldeki  bagimsiz  degiskenlerin  timii ancak % 39,80 oraninda

aciklayabilmektedir.
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Tablo 3.16 IKY Uygulamalarimin Isgéren Niteliklerinden Yenilikci Olma
Egilimi Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuglar

- < Standart Beta
'Baglms1z Degiskenler Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Is zenginlestirme ,239% ,020
[s basitlesme ,149 ,121
[s genisletme ,278%* ,009
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,250% ,022
Performans degerlemenin etkinligi -,007 ,944
* (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
#* (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*:,398  F: 9,799 p: 0,000

Modeldeki bagimsiz degisken is genisletme (p=0,009) ile p<0,01 seviyesinde
isgorenlerin niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. Diger bagimsiz degiskenlerden is zenginlestirme (p=0,02) ile p<0,05
seviyesinde, Personel secim siirecin etkinligi (p=0,022) ile p<0,05 seviyesinde,
isgorenlerin niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. Diger degiskenler (is basitlestirme ve performans degerlemenin
etkinligi) ile iggoren niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi arasinda anlamli bir iliski

bulunmamastir.

Tablo 3.17°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglara gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.17 Hipotez Analizleri Sonuclarn

H6: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile isgorenlerin yenilikgi KABUL
olma egilimleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H10: iKY uygulamalarindan is basitlestirmesi ile igsgdrenlerin yenilikci RED
olma egilimleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H14: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgdrenlerin yenilik¢i olma| KABUL
egilimleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H18: IKY uygulamalarindan personel secim siirecinin etkinligi ile] KABUL
isgorenlerin yenilik¢i olma egilimleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

H22: 1KY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ilef Rgp
isgorenlerin yenilik¢i olma egilimleri arasinda anlamli bir iliski vardir.
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2. IKY Uygulamalarimin Isgoren Niteliklerinden Miisteri Odakh Olma
Uzerine Olan Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Modeldeki bagimsiz degisken personel se¢im siirecinin etkinliginin (p=0,164)
ile p<0,05 seviyesinde isgorenler niteliklerinden miisteri odakli olma egilimi arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur. Diger degiskenler (is basitlestirme, is zenginlestirme,
is genisletme ve performans degerleme etkinligi) ile iggoren niteliklerinden miisteri

odakli olma egilimi arasinda anlamli bir iliski bulunmamuistir.

Tablo 3.18 IKY Uygulamalarimin Isgéren Niteliklerinden Miisteri Odakhh Olma
Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuclar

- .. Standart Beta
Bagimsiz Degigkenler Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
[s zenginlestirme ,102 412
Is basitlesme -,031 , 792
Is genisletme ,079 ,534
Personel secim siirecinin etkinligi ,259 ,050*
Performans degerlemenin etkinligi -,058 ,647
* (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
** (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R?:,099  F: 1,625 p: 0,164

Tablo 3.19°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.19 Hipotez Analizleri Sonuclari

H7: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile iggdrenlerin miisteri odakli REp
olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H11: IKY uygulamalarindan is basitlesme ile isgorenlerin miisteri odakli olmalari Rgp
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H15: IKY uygulamalarindan is genisletme ile isgdrenlerin miisteri odakli REp
yonelimli olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H19: IKY uygulamalarindan personel se¢im siirecinin etkinligi ile isgdrenlerin KABUL
miisteri odakli olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H23: IKY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ile isgdrenlerinl REpD
miisteri odakli olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
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3. IKY Uygulamalarimin Isgéren Niteliklerinden Ozgiin Olma Egilimi
Uzerine Olan Etkileri Ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 3.20°de IKY uygulamalarmin isgéren niteliklerinden 6zgiin olma egilimi
tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo’daki F
degerinden anlagilacagi, lizere model oldukca (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir

(F=6,063, p=0,000). R? degeri ise 0,291 olarak bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degisken, Personel secim siirecinin etkinligi (p=0,024) ile
p<0,05 seviyesinde isgdrenlerin niteliklerinden 6zgiin olma arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur. Diger degiskenler (i zenginlestirme, is basitlesirme, i genisletme ve
performans degerlemenin etkinligi) ile isgérenlerin niteliklerinden 06zgiinliik

arasinda anlamli bir iligki bulunmamastur.

Tablo 3.20 IKY Uygulamalarimin Isgéren Niteliklerinden Ozgiinliik Uzerine
Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuclarn

Bagimsiz Degiskenler S]Eil:g;;tsﬁ%a Anlamhilik (p)
Is zenginlestirme ,062 ,575

[s basitlesme ,159 ,126

Is genisletme ,196 ,084
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,266* ,024
Performans degerlemenin etkinligi ,112 ,322

% 0.05 diizeyinde anlamlt (tek yonlii)

*% 0,01 diizeyinde anlamh (tek yonli) R*:,291  F: 6,063 p: 0,000

Tablo 3.21°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.
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Tablo 3.21 Hipotez Analizleri Sonug¢larn

HS8: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile 6zgiin olma arasindal RED
anlaml1 bir iligki vardir.

H12: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin 6zgiin oma| REp
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H16: IKY uygulamalarindan is genisletmesi ile isgdrenlerin dzgiin olma| RED
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H20: IKY uygulamalarindan personel segim siirecin etkinligi ile] KABUL
[sgorenlerin 6zgiin olma arasinda anlaml iliski vardir.

H24: 1KY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ilef Rgp
isgorenlerin 6zgiin olma arasmda anlamli iligki vardir.

4. IKY Uygulamalarinin Isgoren Niteliklerinden Zor Bulunur Olma
Uzerine Olan Etkileri Ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 3.22°de IKY uygulamalar: ile isgdren niteliklerinden zor bulunur olma
yetenegi icin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. F degerinde anlagilacagi {izere
model oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamhidir (F=5,654, p=0,000). R* degeri ise
0,276 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degisken, is zenginlestirme
(p=0,034) ile p<0,05 seviyesinde iggoren niteliklerinden zor bulunur olma yetenegi
arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Diger degiskenler (is basitlestirme, is
genisletme, personel se¢im siirecinin etkinligi ve performans degerlemenin etkinligi)

ile zor bulunur olma arasinda anlamli bir iligki bulunmamastir.

Tablo 3.22 IKY Uygulamalarimin isgérenlerin Zor Bulunur Olmalan Uzerine
Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuclar:

Bagimsiz Degiskenler Slt(?:g;;tsﬁ?}t)a Anlamhilik (p)
Is zenginlestirme ,238* ,034
[s basitlesme ,127 ,225
[s genisletme ,084 ,461
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,205 ,084
Performans degerlemenin etkinligi ,136 ,234

* (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
#* (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*:,276  F: 5,654 p: 0,000
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Tablo 3.23°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.23 Hipotez Analizleri Sonug¢larn

H9: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile isgdrenlerin zor bulunur KABUL
olmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H13: iKY uygulamalarindan is basitlestirme ile isgdrenlerin zor bulunur| RED
olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H17: IKY uygulamalarindan is genisletmesi ile isgdrenlerin zor bulunur| RED
olmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H21: IKY uygulamalarindan personel se¢im siirecin etkinligi ilef Rgp
isgdrenlerin zor bulunur olmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H25: 1KY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ilef Rgp
isgdrenlerin zor bulunur olmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

5. IKY Uygulamalarinin iKY Performans1 Uzerine Olan Etkileri Tle Tlgili

Regresyon Analizi

Tablo 3.24’de IKY uygulamalarmmn IKY performansi iizerine olan etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuclar1 verilmistir. Tablodaki F degerinden anlasilacagi
iizere model olduk¢a (p=0,000) p<0,01 seviyesinde anlamlidir (F=27,922, p=0,000).

R” degeri ise 0,639 olarak bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degisken, personel se¢im siirecinin etkinligi (p=0,000) ve
performans degerlemenin etkinligi (p=0,000) ile p<0,01 seviyesinde 1KY
performanst arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger degiskenler (is
zenginlestirme, is basitlestirme, is genisletme) ile IKY performansi arasinda anlaml

herhangi bir iliski bulunmamuistir.
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Tablo 3.24 IKY Uygulamalarinin iKY Performansi Uzerine Olan Etkileri Ile
Tlgili Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimsiz Degiskenler Slt(zz::g:;tsﬁ%t)a Anlamhilik (p)
Is zenginlestirme ,145 ,057
[s basitlesme ,034 ,628
[s genisletme ,024 ,759
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,459%* ,000
Performans degerlemenin etkinligi ,393** ,000

* (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
#* (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*:,639  F: 27,922 p: 0,000

Tablo 3.25’de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.25 Hipotez Analizleri Sonuclar

H1: IKY uygulamalarindan iy zenginlestirmesi ile IKY performans] Rgp
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile 1KY performans: arasindal RED
anlaml1 bir iligki vardir.

H3: IKY uygulamalarindan is genisletmesi IKY performansi arasindal RED
anlaml1 bir iligki vardir.

H4: 1KY uygulamalarindan personel segim siirecin etkinligi ile IKY] KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardur.

H5: IKY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ile I1KY] KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardur.

6.IKY Uygulamalarimin Firmanmn Finansal ve Pazar Performans1 Uzerine
Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 3.26’da IKY uygulamalarinm firmanm finansal ve pazar performansi
tizerine etkileri ile ilgili regresyon analizi sonucglar1 verilmistir. F degerinden
anlasilacagi tizere model p<0,01 seviyesinde olduk¢a anlamhidir (F=5,116, p=0,000).

R’ degeri ise 0,254 olarak bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degisken, personel se¢im siirecinin etkinligi (p=0,004) ile
p<0,01 seviyesinde, is basitlestirme (p=0,045) ile p<0,05 seviyesinde, firmanin

finansal ve pazar performansi arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Diger
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degiskenler (is zenginlestirme, is genisletme ve performans degerlemenin etkinligi)

ile IKY performansi arasinda anlamli bir iliski bulunmamuistir.

Tablo 3.26 iKY Uygulamalarinin Firmanin Finansal ve Pazar Performansi
Uzerine Olan Etkileri lle Ilgili Regresyon Analizi Sonuc¢larn

- < Standart Beta
'Baglms1z Degiskenler Katsayist (B) Anlamhhik (p)
Is zenginlestirme -,155 ,166
[s basitlesme ,212% ,045
[s genisletme ,114 ,323
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,352%* ,004
Performans degerlemenin etkinligi ,074 ,516
* (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
#* (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*:,254  F: 5,116 p: 0,000

Tablo 3.27°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.27 Hipotez Analizleri Sonug¢lan

H26: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile firmanin finansal ve{ REgp
pazar performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H27: iKY uygulamalarindan is basitlestirme ile firmanin finansal ve KABUL
pazar performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H28: iKY uygulamalarindan is genisletmesi ile firmanin finansal ve pazar RED
performanst arasinda anlamli bir iligki vardur.

H29: IKY uygulamalarindan personel secim siirecinin etkinligi ile] KABUL
firmanin finansal ve pazar performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H40: 1KY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ilef Rgp
firmanin finansal ve pazar performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.

7. IKY Uygulamalarimin  Firmadaki Personelin is Tatmini ve Firmaya
Baghhg1 Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 3.28’de IKY uygulamalarinm firmadaki personelin is tatmini ve firmaya
baglilig1 i¢in regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo’daki F degerinden
anlasilacagr tlizere model p<0,01 seviyesinde olduk¢a anlamhdir (F=12,688,

p=0,000). R* degeri ise 0,458 olarak bulunmustur.
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Modeldeki bagimsiz degisken, is zenginlestirme(p=0,012), personel se¢im
stirecinin etkinligi(p=0,002) ve performans degerlemenin etkinligi (p=0,007) ile
p<0,01 seviyesinde, firmadaki personelin is tatmini ve firmaya baglilif1 arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur. Diger degiskenler (is basitlestirme ve is genisletme) ile
firmadaki personelin ig tatmini ve firmaya bagliligi arasinda anlamli bir iliski

bulunmamastir.

Tablo 3.28 iKY Uygulamalarinin Firmadaki Personelin is Tatmini ve Firmaya
Baghhgi Uzerine Olan Etkileri Ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuclarn

Bagimsiz Degiskenler Séz:::;l;;tsﬁ%t)a Anlamhlik (p)
Is zenginlestirme ,244%* ,012

[s basitlesme ,124 ,168

[s genisletme ,016 ,867
Personel se¢im siirecinin etkinligi ,330%* ,002
Performans degerlemenin etkinligi ,269%* ,007

IKY Peformansi AS5T** ,001
*0.05 diizeyinde anlamlt (tek yonlii)

*% 0,01 diizeyinde anlam (tek yonli) R®:,458  F: 12,688 p: 0,000

Tablo 3.29°da yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.29 Hipotez Analizleri Sonuglarn

H41: IKY uygulamalarindan is zenginlestirmesi ile firmadaki personelin|

is tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iligki vardir. KABUE
H42: IKY uygulamalarindan is basitlestirme ile firmadaki personelin i

" 11w e RED
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
H43: IKY uygulamalarindan is genisletmesi ile firmadaki personelin is RED

tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlaml bir iliski vardir.

H44: IKY uygulamalarindan personel segim siirecin etkinligi ile
firmadaki personelin ig tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli biry KABUL
iliski vardir.

H45: IKY uygulamalarindan performans degerlemenin etkinligi ile
firmadaki personelin ig tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli biry KABUL
iliski vardir.

H30: IKY performans: ile firmadaki personelin is tatmini ve firmayal

baglilig1 arasinda anlamli bir iligki vardir. KABUL
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IKY performans: ile firmadaki personelin is tatmini ve firmaya baghligi
arasindaki iliski i¢in regresyon analizi tablo 3.23’de goriilmektedir. Tablo’dan da
anlagilacag1 {izere p<0,01 seviyesinde (p=0.001) IKY performansi ile firmadaki
personelin is tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir ilisgki bulunmustur. Bu

regresyon analizine gore hipotez kabul edilmektedir (Tablo 3.29).

8. [lIsgorenlerinizin Niteliklerinin Firmadaki Personelin Is Tatmini ve

Firmaya Baghhg Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 3.30°da Isgdrenlerin niteliklerinin firmadaki personelin is tatmini ve
firmaya baglilig1 tiizerine olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglari
verilmigtir. Tablodaki F degerinden anlasilacagi iizere model p<0,01 seviyesinde

olduk¢a anlamlidir (F=12,798, p=0,000). R* degeri ise 0,379 olarak bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degisken, 6zgiinlik (p=0,004) ile p<0,01 seviyesinde,
yenilik¢i olma egilimi (p=0,025) ile p<0,05 seviyesinde, firmadaki personelin is
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger degiskenler

(miisteri odakli olma ve zor bulunur olma) ile anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.30 isgﬁrenlerin Niteliklerinin Firmadaki Personelin is Tatmini ve
Firmaya Baghhg Uzerine Olan Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Standart Beta
Bagimsiz Degiskenler Anlamhhik (p)
Katsayis1 (B)
Yenilik¢i olma egilimi ,274* ,025
Miisteri odakli olma -,015 ,892
Ozgiinliik egilimi ,357%* ,004
Zor bulunurluk ,081 ,481
IKY Performansi ,332% ,039
* (.05 diizeyinde anlaml (tek yonlii)
** (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R?:,379 F: 12,798 p: 0,000

IKY performansi ile firmanmn finansal ve pazar performans: arasmdaki iligki
icin regresyon analizi tablo 3.24’de goriilmektedir. Tablo’dan da anlasilacag iizere

p<0,05 seviyesinde (p=0.039) IKY performans: ile firmanin finansal ve pazar



141

performanst arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Bu regresyon analizine gore

hipotez kabul edilmektedir (Tablo 3.31).

Tablo 3.31°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.31 Hipotez Analizleri Sonug¢larn

H31: Isgoren niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi ile personelin is KABUL
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H32: : Isgdren niteliklerinden miisteri odakli olma ile personelin is RED
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H33: Isgoren niteliklerinden 6zgiin olma ile firmadaki personelin i KABUL
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H34: Isgoren niteliklerinden zor bulunurluk ile firmadaki personelin is RED
tatmini ve firmaya baglilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H35: IKY performans: ile firmanin finansal ve pazar performansi KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.

9. isgorenlerin Niteliklerinin Firmanin Finansal ve Pazar Performansi

Uzerine Olan Etkileri Ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 3.32°de isgdrenlerin niteliklerinin firmadaki personelin is tatmini ve
firmanin finansal ve pazar performansi {lizerine olan etkileri ile ilgili regresyon
analizi sonuclar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin anlamligin1 gosteren bir
degerdir ve tabloda da goriildiigii iizere model p<0,01 seviyesinde olduk¢a anlamlidir

(F=10,634, p=0,000). R? degeri ise 0,336 olarak bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degisken, yenilik¢i olma egilimi (p=0,009), ile 6zgiinliik
p<0,01 seviyesinde pozitif bir iligki bulunmustur. Diger degiskenler (miisteri odakli

olma ve zor bulunurluk) ile anlamli bir iligki bulunmamastir.
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Tablo 3.32 Isgorenlerin Niteliklerinin Firmanin Finansal ve Pazar Performansi
Uzerine Olan Etkileri Ile Ilgili Regresyon Analizi

Standart Beta
Bagimsiz Degiskenler Anlamhhk (p)
Katsayis1 (B)
Yenilik¢i olma egilimi ,334** ,009
Miisteri odakli olma -,091 421
Ozgiinliik egilimi ,400%* ,002
Zor bulunurluk -,067 ,571
* (.05 diizeyinde anlaml (tek yonlii)
** (.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R?:,336 F: 10,634 p: 0,000

Tablo 3.33°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin red

ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo 3.33 Hipotez Analizleri Sonug¢lar

H36: Isgdren niteliklerinden yenilik¢i olma egilimi ile finansal ve pazar]

D KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H37: : Isgoren niteliklerinden miisteri odakli olma ile finansal ve pazar

S RED
performanst arasinda anlamli bir iligki vardur.
H38: Isgoren niteliklerinden 6zgiin olma ile finansal ve pazar performansi

ST KABUL

arasinda anlamli bir iligki vardir.
H39: Isgdren niteliklerinden zor bulunurluk ile finansal ve pazar

o RED
performanst arasinda anlamli bir iligki vardur.

Regresyon analizlerinin sonuglarina dayanarak olusturulan sonu¢ modeli
asagida sekil 3.2°de verilmistir. Buradaki degerler, regresyon analizlerinden elde
edilen standart beta katsayilarmin degerleridir. Standart beta katsayisi; bir model de
bagimli degiskeni etkileyen bagimsiz degiskenlerin ne kadar etkiledigini

gostermektedir.
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XY UYGULAMALARININ ETKLERY
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PERSONELY ¥
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ODAKLILIK 0,334
0,357,
e H33 F\RMANIN FYWANSAL
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0.4 PERFORMANSI
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ZOR
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™~ H5
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0,393 PERFORMANSI

Sekil 3.2. Arastirmanin Sonu¢ Modeli
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4. SONUC VE ONERILER

Insan  Kaynaklar1  Yonetimi (IKY) uygulamalari, orgiitin  diger
fonksiyonlarinda oldugu gibi c¢evresel karmagsiklik ve  belirsizliklerden
etkilenmektedir. Tiim Orgiit sistemlerinin g¢evreleri ile kaynak aligverisi icinde
bulunmalar1 ve kendilerine kontrol edebildikleri bir yer saglamalari,
programlanmamus, rasgele ortaya ¢ikmis durumlardan korunmalar: i¢in gereklidir.

Boylece ¢evre, orgiitiin kararlari tizerinde etkili olmaktadir.

Giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu; ekonomik ve teknolojik
degisimden, isgiicii pazarlari, demografik faktorler ve orgiitsel yeniden yapilanma
stratejilerinden etkilenmektedir. Dolayisiyla etkin bir insan kaynaklar1 yonetiminin
de ilgili faktorleri dikkate alan bir kapsam igerisinde degerlendirilmesi

gerekmektedir.

IKY yodnetimi ile performans arasindaki iliskiyi ortaya koyan ilk ¢aligmalardan
birisi olan ve 1984 yilinda Michigan Business School tarafindan gergeklestirilen
aragtirmada, orgiitler icin uygun IKY sisteminin gelistirilmesi iizerinde durulmustur.
Buradaki temel kriter, kalite gelistirme ve verimliligi artrma gibi Orgiitsel
gereksinimlerdir (Hiltrop, 1996, s. 629). Kalite ve verimlilik, bu ¢alismada da
degiskenler arasinda yer almistir ve genellikle olumlu etki yapan faktor

konumundadir.

Liao (2005)’nun o&rgiit stratejisi ve performansinda IKY’nin rolii {izerine
yaptig1 calismasinda; drgiitiin IKY uygulamalar1 ve 6rgiitsel performans arasinda bir
iliski oldugunu, orgiitlerin 1KY uygulamalarini bir biitiin olarak kullanmasi
gerektigini, bundaki basarisizligm daha diisiik performansa yol agacagmi ve buna
bagl olarakta IKY ile stratejik amaglarm uyumlu olmasinm érgiitiin performansimi

gelistirecegini ileri stirmektedir (Liao, 2005).

IKY uygulamalari, isgiiciiniin azaltilmasi ve isgdrenlerin katilimi gibi konularla

da yakin iliski i¢indedir. Onemli yapisal ve siire¢ degisikliklerine giden orgiitlerde,
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yenilik¢i uygulamalar iggdren katilimini, iletisimi ve degisim stratejisinin kabuliinii
kolaylastirabilmektedir. Buna ilaveten, Orgiitlerde biiyiikk isgiici azaltma
hareketlerinin istenmeyen sonuclar1 hafifletmede de IKY uygulamalar1 énemli rol

oynamaktadir (Rondeau and Wagar, 2002, s. 13).

Yapilan aragtirmalar, maliyet liderligi, yenilik¢ilik ve kalite gelistirme gibi
farkli rekabet seceneklerinin her birinin farkli insan kaynaklar1 uygulamalariyla
desteklenmesi gerektigi sonucuna varmistir. Bunun yaninda, orgiitler icin belirlenen
her bir davranig bi¢iminin farkli insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalariyla
desteklenmesi  geregi iizerinde durulmustur. Insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarmnin, isletme stratejisine mutlaka uyumlu olmasi gerektigi konusu da
biiyiik 6nem tasimaktadir (Schuler and Jackson, 1987; Miles and Snow, 1984;
Cooke, 1992).

Bu bolimde oncelikle gergeklestirilen arastirmanin Onemi ve literatiire
yaptig1 katkilar belirtilmektedir. Bunlara ilaveten, uygulanan analiz ydntemi,
kullanilan  degiskenler, giivenilirlik analizi ve korelasyon analizine de
deginilmektedir. Daha sonra, anket ¢alismasindan elde edilen bulgulara dayanarak,
degiskenlerin etkisi yorumlanmakta; dnceki ¢aligmalarla karsilastirilarak ve mevcut

uygulamalara katkilar1 ele alinmaktadir.

Son olarak, arastirmanin bulgular1 ve yorumlanan sonuglar1 ¢ergevesinde, insan
kaynaklar1 yoneticileri ve list yoneticilere oneriler sunulmaktadir. Ayni1 zamanda, bu
calismanin gelecekteki caligmalara ve arastirmalara katkilari, Oneriler seklinde

verilmektedir.

4.1. Arastirmanin Sonuclar ve Degerlendirme

Is yasaminin giderek kiiresellesmesi ve rekabetin artmasi, IKY ve personel
secimini stratejik ve dinamik bir yap1 haline getirmistir. Bu baglamda, kalifiye
isglicliniin saglanmas1 ve bunun isletme amaglar1 dogrultusunda kullanilabilmesi
onem kazanmistir. S6z konusu dinamik yapi, personel se¢imiyle is performansi

arasindaki iliskinin aragtirilmasi gerekliligini glindeme getirmistir.
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Arastirmanin amacina uygun olarak gelistirilen arastirma sorular1 ¢ergcevesinde,
aragtirma konusuyla ilgili 45 hipotez kurulmus ve asagidaki sekilde

siniflandirilmagtir:

1. IKY uygulamalarinim iKY performans: ve is goren performansina etkileri
ile ilgili hipotezler (Hipotez 1 —25) (Model 1 —5).

2. IKY uygulamalarinm personelin is tatmini ve frimaya baglilig1 ile firmanmn
finansal ve pazar performansina etkileri ile ilgili hipotezler (Hipotez 26 — 30, 40 - 45)
(Model 6 — 7).

3. lIsgorenlerin niteliklerinin personelin is tatmini ve firmaya baglihig: ile
firmanin finansal ve pazar performansina etkileri ile ilgili hipotezler (Hipotez 31 —

39) (Model 8§ - 9).

Verilerin analizinde, SPSS 10.0 istatistik programi kullanilmis ve analizler
sirastyla, anketi cevaplayanlara ve katilan firmalara iliskin frekans dagilimlari, faktor
analizi, gilivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini da
iceren degiskenler arasindaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve aragtirma

hipotezlerinin test edilmesi i¢in regresyon analizleri yapilmstur.

Yapilan faktor analizi sonucu, arastirmada yer alan degiskenlerin birbirlerinden
farkl kavramlar oldugu goriilmiistiir (Tablo 3.8, Tablo 3.9, Tablo 3.10, Tablo 3.11,
Tablo 3.12, Tablo 3.13). Elde edilen faktorlere iliskin giivenilirlik katsayilar1 ise
56,76 ile 90,12 arasmda degismektedir (Tablo 3.14). Is zenginlestirme, is
basitlestirme ve is genisletme degiskeninin alfa degeri digerlerine nispeten diisiik
cikmistir. Ancak, literatiirde dikkate alinmasi istenen en kiigiik alfa degeri .60 olarak
belirtildiginden (Kathuria, 2000), is zenginlestirme ve is genisletme degiskenlerinin

alfa degerleri olagan karsilanabilir.

Is basitlestirme degiskeninin 56.76 olan alfa degeri diisiiktiir. Bu degisken ile
ilgili olarak verilen cevaplarin i¢ tutarliligi yeterli degildir. Bu nedenle is
basitlestirme degiskeni ise iligski terstlerinde dikkate alinmamistir. Buna ilaveten,
korelasyon katsayilara bakacak olursak, ikili seviyede incelenen bir ¢ok degiskenin
p < 0.01 diizeyinde anlamli oldugu ve ayn1 degiskenlere ait hipotezlerimizde de one

stiriilen yonde dogrulanmanin gergeklestigi goriilmektedir (Tablo 3.15).
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Analiz sonuglari, hipotezlerin ve regresyon modellerinin gruplandirilmasina

dayanarak ii¢ baglik altinda ele alinmistir.

4.1.1. IKY Uygulamalarinin Orgiitsel Performansa Etkisi

Gegmiste yapilan arastrmalarn cogunlugu, IKY uygulamalarmin 6rgiitsel
performansi pozitif olarak etkiledigi yoniinde sonuglara ulasmistir. IKY uygulamalar:
ile ilgili elde edilen baz1 bulgular, literatiirii destekler nitelikte oldugu kadar (Hiltrop,
1996; Becker ve Gerhard, 1996; Adsit vd., 1997; Guest, 1997; Ngo vd., 1998;
Canmon, 2000; Ahmad ve Schroeder, 2003; Oltmanns, 2004; Ross vd. 2004;
Chang ve Huang, 2005), wuygulamalardan bazilarmin da (Lee ve Chee, 1996;
Cappeli ve Newmark, 2001; Wright ve Boswell, 2002) desteklemedigi goriilmiistiir.

Yapilan calismalar &zellikle belirli bazi IK uygulamalarinin  rgiitsel
performans iizerinde etkili oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmistir (Ngo et all, 1998).
Arastirmalara gore, IKY uygulamalariyla bireysel ve orgiitsel performans ya da
verimlilik arasinda olumlu bir iligki vardir. Buna ilaveten, s6z konusu uygulamalarin
karhilik ve iggdren devir hizi lizerinde de etkili oldugu saptanmistir (Guest ve Hogue,
1994, s. 40; Roberts, 1995, s. 43; Huselid, 1995, s. 636; Wright and Boswell, 2002, s.
252).

IKY faaliyetleri, isgdren yetenekleriyle firmanin performans gereksinimlerini

iliskilendirmede merkezi bir rol oynamaktadir (Chen et all, 2003, s. 300).

Literatiirde Orglitsel performans iizerine yapilan arastirmalarda iki alana
odaklanilmistir. Ekonomik bakis acisi, firmanin rekabet¢i pozisyonu gibi dis piyasa
faktorlerinin 6nemini vurgular. Orgiitsel bakis acisi ise, davranigsal ve sosyal
paradigmalara ve bunlarin ¢evreyle uyumuna dayanmaktadir. S6z konusu her iki
faktor de firma performansinin belirleyicisidirler. Ancak, oOrgiitsel faktorlerin,
ekonomik faktorlere gore Orgiitsel performanst daha fazla etkiledigi goriilmektedir

(Tvorik and McGivern, 1997, s. 417, 429).
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Lee ve Miller (1999) ise yaptiklar1 calismada insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
performans arasinda bir iligki tespit etmekle birlikte, bu iliski ilizerinde pazar
farkliligi ve yenilik¢ilik stratejilerinin de gii¢lii birer etkiye sahip olduklarmi
saptamiglardir (Lee and Miller, 1999, s. 580).

Calisma kapsaminda elde edilen bulgular 1s18inda, IKY uygulamalarindan is
genisletme, is zenginlestirme ve personel se¢im siirecinin etkinliginin, isgdrenlerin
nitelikleri iizerinde olumlu etkiler yaptigi sonucuna varidmustir (Tablo 3.16). Is
genisletme ve is zenginlestirme uygulamalari, isgorenlerin yenilik¢i olma ve zor
bulunur olma durumlar1 artirmaktadrr. Dolaysiyla, literatiirdeki IKY
uygulamalarmmn verimliligi artirdigi  yoniindeki goriis desteklenmektedir. Is
basitlestirme ve personel se¢im siirecinin etkinligi faktorlerinin finansal ve pazar
performansimi artirdig1 da gdz dniine alinirsa, IKY uygulamalarmn karlilik iizerinde

de etkili oldugu sonucuna varilabilir.

Gecmis arastirmalar, IKY uygulamalariyla, isgdren devir hizi arasinda da bir
iliski oldugunu belirlemistir (Huselid, 1995, s. 636; Wright and Boswell, 2002,
$.252). Arastirmada, isgdren devir hizi bir degisken olarak ele alinmamistir, ancak
personelin is tatmini ve firmaya baglhiliginin, isgéren devir hizim diislirecegi goz

Oniine alinirsa, birtakim sonuglara varilabilir.

Elde edilen bulgulara gore, is zenginlestirme, personel se¢im siirecinin etkinligi
ve performans degerlendirmenin etkinligi, personelin i tatmini ve firmaya bagliligini
olumlu yonde etkilemektedir (Tablo 3.28). Diger bir deyisle, etkin bir personel se¢im
stireci ve performans degerlendirme sistemi ile yapilan islerin zenginlestirilmesi
uygulamalari, isgérenlerin devir hizin1 diisiirecektir. Daha giivenli ve istikrarli bir
ortamda calisan personel de, orgiitsel performansin artmasina katkida bulunacaktir.
Etkin bir personel secim siireci ve performans degerlendirme sisteminin, IKY

performansi iizerinde de etkili oldugu belirlenmistir.

Literatiirde, elde edilen olumlu sonuglar yaninda, IKY uygulamalar1 ve drgiitsel
performans arasinda siki bir iligki belirleyemeyen c¢alismalar da mevcuttur. Cappeli

ve Newmark (2001) IK uygulamalariyla isgiicii etkinligi arasindaki iliskiyi arastirmus
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ve “yiksek performansli is uygulamalarmm” verimliligi artirdigini, ancak
beraberinde isgiicii maliyetlerini yiikselttigini saptamiglardir (Cappeli and Newmark,

2001, s. 740).

IKY uygulamalarmin performans ile nadiren bir iliskiye sahip oldugu, ancak
gelecekteki performans beklentileriyle giiclii bir iliski i¢inde oldugu sonucuna ulasan
calismalarda bulunmaktadir (Wright and Boswell, 2002, s. 251). Lee ve Chee (1996),
Kore’de yaptiklar1 calismada 1KY uygulamalariyla performans arasinda bir iliski
tespit edememislerdir (Lee and Chee, 1996, s. 77).

Miisteri memnuniyetini esas alan politikalar ve miisteri beklentilerini st
diizeyde karsilayacak {iriin ya da hizmetlerin yaratilabilmesi orgiit ¢abalar1 arasinda
onemli yer tutmaktadir (Porter, 1986, s. 23; Shapiro, 1988, s. 120). Calismada, IKY
uygulamalarindan personel se¢im siirecinin etkinligi ile miisteri odakli olma arasinda

pozitif bir iligkin vardir .

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinin en &nemli araglarmndan birisi
miisteri odakli olmalar1 yani miisteri beklentilerini iist diizeyde karsilayabilmeleri ve
tatmin etmelerine baghidir. Bunu saglayabilmeleri de ¢alisanlarin bu yonde egilimli
olmalar1 yani miisteri odakli olmalar1 ile miimkiindiir. Miisteri odakli olmakla yani
miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile orgiitsel performansin gelisecegi ve boylece

her alanda rekabet avantaji elde edilebilecegi de sdylenebilir.

IKY uygulamalarindan is zenginlestirme uygulamalari, zor bulunurluk
Ozelligine olumlu yonde etki etmektedir (Tablo 3.22). Miisteri ihtiyaglarini iist
diizeyde karsilayabilmek, rakiplerden daha farkl: {iriin ya da hizmetlere sahip olmak,

oncelikle orgiit igerisinde bu amaca inanmis insan sermayesini gerektirmektedir.

Bu caligmada, olumlu etkilerinden dolayi, personel se¢im siirecinin etkisinin
ayrica ele alinmasma ihtiya¢ duyulmustur. Ahmad ve Schroeder (2003), IKY
uygulamalarin1  siralarken personel se¢imi uygulamalarmm1i en {ist swralara
koymuslardir (Ahmad and Schroeder, 2003, s. 20). Terpsta ve Rozell da 1993 yilinda

yaptiklar1 caligmada, personel secim siireciyle Orgiitsel karlilik arasinda olumlu
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yonde bir iliski tespit etmislerdir (Terpsta and Rozell, 1994, s. 29). iKY
uygulamalarinda yer alan personel se¢im siirecinin, ilgili literatiirde bu denli 6n plana

cikmasi, degiskenin hangi faktorlere etki ettigi sorusunu dnemli hale getirmektedir.

Analizler sonucunda, personel se¢im siirecinin bircok degiskenle pozitif iliski
icinde oldugu bulgusu elde edilmistir (Tablo 3.16, Tablo 3.20, Tablo 3.24, Tablo
3.26, Tablo 3.28). Yine elde edilen sonuglara gore IKY uygulamalaridan personel
secim siirecinin etkin bir sekilde isletilmesi, asagidaki faktorleri olumlu ydnde

etkiledigi belirlenmistir;

—

Isgorenlerin yenilik¢i olma egilimi,

2. Is gorenlerin dzgiinliik egilimi,

3. IKY performanst,

4.  Orgiitiin finansal ve pazar performansi,

5. Personelin is tatmini ve firmaya baglilig1.

Orgiitteki ~ performans  degerlendirme  siirecinin  etkin  bir  sekilde
gerceklestirilmesi gerekir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet durumu,
insan iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok 6nemli alanlarda
bilgi edinilebilir. Performans degerleme sonuglarinin insan kaynaklari yonetiminin
uygulamalarina 1g1k tutmasi saglanmalidir. Performans degerlemeyle ulasilan
sonuclarin bireysel diizeydeki degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak
bagka bir gorevde basarili olacagina inanilan personelin rotasyonu igin de
kullanilmast miimkiindiir. Ayni kurumun farklt bir goérevinde calisan kisi, onceki
gorevinden daha basarili olabilir. Ozellikle performans degerleme sonucunda,
kisilerle yapilan goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel

olusturabilirler.

Performans degerlemenin etkinligi, genel olarak personel se¢im siirecinin
etkinligiyle birlikte ele alinmustir. iki faktér de IKY performansina olumlu etki
etmektedir. Buna ilaveten, is zenginlestirme uygulamalariyla bir arada ele alininca,

personelin i tatmini ve firmaya baglilig1 da etkilenmektedir.
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4.1.2. IKY Performansimin Orgiitsel Performansa Etkisi

IKY performansinmn &rgiitsel performansa etkileri incelenirken personelin is
tatmini ve firmaya baglilig1 ile, firmanin finansal ve pazar performansi {izerine olan
etkileri ile IKY uygulamalarimm IKY performans: iizerine olan etkileri de

incelenmistir.

IKY uygulamalarmin iKY performansi iizerine olan etkileri ile ilgili regresyon
analizi sonuglarma gore; IKY uygulamalarinda personel segim siirecinin etkinligi ile
performans degerlemenin etkinligi degiskenleri IKY performansmi olumlu
etkilemektedir (Tablo 3.24). Bunun yaninda, is basitlestirme ve personel se¢im
stirecinin etkinligi faaliyetlerinin firmanin finansal ve pazar performansini da olumlu
etkiledigi g6z Oniline alinwrsa (Tablo 3.26), Orgiitlerin bu uygulama iizerine

yogunlagmalar1 gerektigi sonucuna varilabilir.

Fey ve Bjorkman (2000) IKY nin performans iizerindeki etkisini arastirmustir.
Isletme performansiyla, 6rgiit ve yonetim gelisimi arasinda olumlu yonde bir iliski
tespit eden arastrmacilar, yOnetici-iggdren-orgiit lgliisii arasinda performans

iligkilerini incelemistir (Fey and Bjorkman, 2000, s. 8).

IKY performansi ayrica, personelin is tatmini ve firmaya bagliligini da olumlu
olarak etkilemektedir (Tablo 3.30). Isgorenlerin yaptiklar1 isten elde ettikleri doyum
orant artikca, Orgiit adina gergeklestirdikleri is ve eylemlerde daha yiiksek

performans gostermeleri s6z konusudur.

Is giivenligi yiiksek olan ve yaptigi isten zevk alan isgdrenlerde orgiitsel
vatandaslik davranisi gelismekte ve orgiite olan bagliliklar1 da artmaktadir. Ayrica, is
doyumu yiiksek olan isgorenlerde Orgiitsel amacglara baglilik derecesi yiiksek bir
diizeyde olusmakta, bu durum isgdéren verimliligini artirmaktadir. Daha Once
belirtildigi gibi, IKY igerisinde performans kavrami degerlendirildiginde sadece bir
takim niceliksel verilere degil, ayn1 zamanda orgiitsel bagllik ve orgiitsel vatandaslik

gibi bir takim nitel boyutlar da goz dniinde tutulmalidir.
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4.1.3. Isgorenlerin Niteliklerinin Orgiitsel Performansa Etkisi

Literatiirdeki hizmet kalitesi ile ilgili ¢aligmalarin biiyiik bir bolimii, miisteri
odaklilik ile is tatmini arasmda kuvvetli baglantilarin varligint dogrulamaktadir
(Korunka et all, 2003, s. 55). Ozellikle, orgiitiin IK uygulamalar1 konusunda
isgorenlerin ortaya koyduklari tavirlarla, misterilerin aldiklar1 hizmet karsisinda

gosterdigi tavir arasinda pozitif bir iliski saptanmistir (Adsit et all, 1997, s. 64).

Literatiirdeki baz1 arastirmalar da, is tatmini ile is performansi arasinda olumlu
bir korelasyon oldugu sonucuna varmistir. Ancak, tatmin olmus igsgérenlerin her
zaman Yylksek performansla calisacagma dair bir genellemeye ulasilamamigtir

(Fisher, 2003, s. 1).

Bunun yaninda, islerine ve orgiite (firmaya, sirkete, isletmeye) daha fazla
bagimli olan iggdrenlerin, daha fazla iiretim talep eden Orgiitiin isteklerini goniillii
olarak kabul ettikleri goriilmistiir. Boylelikle de orgiit, yiiksek bir oOrgiitsel
performans diizeyine ve gorevi yerine getirme seviyesine ulasmis olmaktadir (Maiga

and Jacobs, 2004, s. 17).

Gergeklestirilen analizler sonucunda, miisteri odaklilik ile calisanlarin is
tatmini arasinda herhangi bir iliski saptanmamistir (Tablo 3.30). Diger bir deyisle,
elde edilen bulgulardan, islerinden tatmin olan ¢alisanlarin miisteri odakli olmaya
yonelik olarak calistiklar1 sonucu ¢ikarilamaz. Ancak, firmaya baglilik ve is tatmini
faktorleri, orgilitsel performansin alt bilesenleri olarak ele alindigi i¢in, s6z konusu

faktorlerin performansa dogrudan etki ettigi soylenebilir.

Ichniowski, Shaw ve Prennushi 1995 yilinda yaptiklar1 arastirmada “isbirlik¢i
ve yenilik¢i” insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla, verimlilik arasinda olumlu
bir iliski bulmuslardir (Ichniowski, et. all., 1995, s. 40). Ayrica literatiirde,
performans degerlemesinde pazar paymda olusan artislarin da ele alinmasi gerektigi
tizerinde durulmaktadir. Bu calismada gergeklestirilen analizler sonucunda, 6zgiinliik

ve yenilikg¢ilik egilimlerinin, orgiitiin finansal ve pazar performans: ile personelin is
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tatmini ve firmaya baglihigini artirdigr goriilmiistiir (Tablo 3.32). S6z konusu

sonuclar, konuyla ilgili ge¢mis literatiirli destekler niteliktedir.

Biitiinlestirilmis bir IKY stratejisi kullanan orgiitler kalite yonetimi, calisanlar1
idare etme ve gelistirme, siirdiiriilebilirlik ile yenilik konularinda daha iyi uygulama
ve performans gostermektedir. Boylece, yeni irilinlerin yaratilmasi, c¢alisan
performansi ile miisteri memnuniyeti birbiriyle iliskilendirilmis olur (Appleby and
Mavin, 2000, s. 560). Biitiinlestirilmis 1KY stratejisi i¢cinde yer alan faktorler, bu
calismanin degiskenleriyle benzerlik gdstermektedir. Ozgiinliik, yenilikgilik egilimi,
miisteri memnuniyeti gibi isgdren nitelikleri, biitiinlestirilmis 1KY stratejisinin
kapsaminda yer alir ve isgoren performansiyla orgiitsel performansini artirici etki

yapar.

Yeni lirlinlerle miisterilerin gereksinimlerini karsilamak zorunda olan orgiitler,
isgorenlerinin niteliklerini de gelistirmek zorundadir. Ayrica, orgiitiin ve {iretim
hattinin esnekliginin artirilmasi ile orgiit performansinin da arttigi gozlenmistir.
Imalat esnekligi stratejileri ile performans arasindaki iliskinin de gii¢lii oldugu

sonucuna varilmistir (Chenhall, 1996, s. 29-30).

Analizler sonucunda, IKY uygulamalar ile isgdrenlerin niteliklerinin gelistigi
sdylenebilir. Ornegin, is genisletme, is zenginlestirme ve personel segim siirecinin
etkinligi degiskenlerinin, isgdrenlerin niteliklerine pozitif etki yaptigir saptanmigtir

(Tablo 3.16).

Yapilan arastirmalarda oOrgiitlerdeki kalite yOnetimi uygulamalarmin da
orgiitsel performansla iliskili oldugu saptanmistir (Hartman et all, 2002, s. 937).
TKY uygulamalarinin gergeklestirilmesi sonucu yiiksek kalite performansma
ulagilmasi, bir dereceye kadar yenilik performansina yol agmaktadir (Prajogo and

Sohal, 2003, s. 914).

Bu calisma sonucunda, orgiitlerin 6zgiinliik ve yenilik¢ilik egilimlerinin,

personelin is tatminini ve firmaya baglhihigmi artirdigi goriilmiistiir (Tablo 3.30).
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Dolayisiyla, 6zgiinliik ve yenilik¢ilik konularinda literatiirii destekleyici sonuglar

elde edilmistir.

Isgorenlerin nitelikleri, bu arastrma kapsaminda dort faktdre ayrilmistir:
Yenilik¢i olma egilimi, miisteri odakli olma, 6zgiin olma ve zor bulunurluk. S6z
konusu faktorlerin etkileri hakkindaki bulgular genel olarak ele alindiginda,
isgorenlerin yenilik¢i olma ve Ozgiin olmalarmin hem personelin is tatmini ve
firmaya bagliligini, hem de firmanin finansal ve pazar performansini olumlu yonde

etkiledigi goriilmektedir (Tablo 3.30, Tablo 3.32).

Gergeklestirilen analizler, yenilik¢ilik ve 6zglin olma, isgdrenlerin islerinden
daha fazla memnun olmasina yol actigini géstermektedir (Tablo 3.30). Yaptig1 isten
tatmin olan iggoren, yeni ve 6zgiin lirin liretmek i¢in daha hevesle ¢alisacaktir. Bu
dongii, firmanin pazar payr biiyliylip sabit kaldikca ve karliligi artikca devam
edecektir. Personelin isini sevmesi, Orgiitiin finansal ve pazar performansina da
olumlu yansiyacaktir. Elde edilen bu sonuglar, literatiirdeki ¢alismalari

desteklemektedir.

Arastrma kapsaminda ele alman bagimsiz degiskenler ve ara degiskenlerin
etkileri bir biitiin olarak Tablo.4.1’de gosterilmektedir. Arastirmanin sonu¢ modeline

ait iliskiler ise Sekil 3.2°de gosterilmistir.
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BAGIMSIZ DEGISKENLER

ETKILENEN FAKTORLER

Is genisletme
Is zenginlestirme
Personel sec¢im siirecinin etkinligi

Isgorenlerin nitelikleri

Is genisletme

Is zenginlestirme

Isgorenlerin yenilikgi olma egilimi

Zor bulunurluk

IKY uygulamalari

Karhlik

Is zenginlestirme
Personel sec¢im siirecinin etkinligi
Performans degerlendirmenin etkinligi

Isgorenlerin devir hizi

Personelin i§ tatmini ve firmaya bagliligi

Is zenginlestirme

Zor bulunurluk
Miisteri odaklilik

Is zenginlestirme

Is basitlestirme

Personel sec¢im siirecinin etkinligi
IKY performansi

Finansal ve pazar performansi

IKY performansi

Personelin i§ tatmini ve firmaya bagliligi

Isgorenlerin yenilikgi olma egilimi

Ozgiin olma egilimleri

Firmanin finansal ve pazar performansi

Personelin i§ tatmini ve firmaya bagliligi

Personel sec¢im siirecinin etkinligi

Yenilik¢i olma egilimi,

Ozgiin olma egilimi,

IKY performanst,

Finansal ve pazar performansi,

Personelin is tatmini ve firmaya baglilig:.

4.2. Oneriler

Calismadan elde edilen sonuglarin, is yasaminda ve gelecekte yapilacak

akademik arastirmalarda kullanilabilmesi amaciyla, bu boliimde orgiitiin iist diizey

yoneticilerine, IK yoneticilerine ve akademisyenlere oneriler sunulmaktadir. S6z

konusu oneriler, aragtirmanin amaci, kapsami ve smirlamalar1 da géz oniine alinarak

degerlendirilmelidir.
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4.2.1. iK Yoneticilerine Yonelik Oneriler

Calismada elde edilen bulgulara dayanarak, orgiitlerdeki iist diizey yoneticilere
ve IK yéneticilerine birtakim dneriler getirilebilir. S6z konusu &neriler, ilgili drgiitiin
faaliyet gosterdigi sektore, isletmenin biiyiikliigiine ve Orgilit yapisina gore

degerlendirilmelidir.

IKY uygulamalarinin firma performansmin artmasma getirmis oldugu kayda
deger artis i3 diinyasinda da Onemli bir konu olmaya baslamistir. Ciinki
isletmelerdeki birlesme ve ortakliklarin meydana gelmesi, biiyiime veya kiiciilme
stratejileri, 6rgiitiin yasam dongiisiindeki degismeler esnasinda IKY uygulamalarmin

etkileri goriilmektedir.

Is diinyasinda yasanan, s6z konusu hizli degisimlerin basarili bir sekilde
gerceklesmesi igin etkin bir insan kaynaklar1 yOnetiminin sart oldugu yapilan
aragtirmalarda goriilmiistiir. Bu nedenle, yoneticilerin bu IKY uygulamalarmin
firmanin performansi {izerinde yarattigi1 katkinin Onemini anlamalar1 gerektigi

literatiirde 6nemle vurgulanmaktadir.

Orgiitler degistiklerinde ya da rekabet arttiginda firmanin c¢alisanlar1 yeni
orgilitsel yapiya, belirlenen stratejiye ayak uydurmak zorunda kalirlar. Caliganlarin
davranis ve eylemlerin kokeninde ise yonetsel uygulamalarin etkisi yatar. Bu yiizden

ilk 6nce uygulanacak iKY politikalarinm belirlenmesi gerekmektedir.

Meveut 1KY politikalarmin  ydnetsel uygulamalara (takim calismast,
gliclendirme, v.s.) olumlu yada olumsuz etkileri gézlemlenmelidir. Bu sonuglara gore
firmalar  politikalarmi1  yaratici  etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri

gerekmektedir.

Firmalarin  hizli  degisime ayak uydurabilmesi, yiiksek performans
gosterebilmesi hem firma i¢i uyum hem de dis ¢evreye uyumlu bir yapiya sahip

olmasi ile olacaktir. Bu ylizden Orgiitsel sistemi bir arada tutan insanin etkin
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kullanim1 konusunda firmaya 6zel politikalarin belirlenmesinin dikkatle incelenmesi

gerekmektedir.

Yoneticiler, performans gelistirmeye yonelik olarak, is zenginlestirme ve is
genisletme uygulamalarindan yararlanabilirler. S6z konusu uygulamalar isgérenlerin
yenilik¢i olma ve zor bulunurluk durumlar1 arttirmaktadir. Isini yetersiz gdren
yetenekli caligsanlarin isleri zenginlestirilebilir veya genisletilebilir. Yeni gorev ve
sorumluluklar verilerek isgrenin, isinden aldig1 tatmin arttirilabilir. Is doyumu artan
isgdrenlerde orgiitsel amaglara baglilik derecesi de yiikselmekte, bu durum isgdren
verimliligini arttirmaktadir. Is basitlestirme uygulamasi ile de yoneticiler, firmanin

finansal ve pazar performansini, dolayisiyla karliligini etkileyebilirler.

IK yoneticileri etkin bir performans degerlendirme sistemi kullanarak,
performans iizerinde olumlu etkiler yaratabilir. Performanslarin etkili bir sekilde
degerlendirilmesi, isgdrenlerin motivasyonunu ve verimliligini arttiracak, isgdren
devir hizinda diisiis goriilecektir. Bu uygulama, isgorenlerin firmaya bagliligini ve
isinden aldig1 tatmini de arttiracaktir. Bir biitiin olarak IK'Y performansmi arttirmak
isteyen yoneticiler, etkin bir performans degerlendirme sistemi kurmak ve

isletilmesini saglamak zorundadir.

Calismanin sonuglari, personel se¢im siirecinin etkin bir sekilde isletilmesinin
onemli etkiler doguracagini gostermektedir. Literatiirdeki ¢aligmalar da personel
secim siireciyle orgiitsel performans arasinda olumlu yonde iliskiler oldugu sonucuna
varmistir (Ahmad and Schroeder, 2003, s. 20; Terpsta and Rozell, 1994, s. 29).
Calisanlarm i tatmini ve firmaya baglhiligini, dolayisiyla orgiitiin finansal ve pazar

performansini arttirict uygulamalarin basinda personel se¢imi gelmektedir.

Personel sec¢im siireci igerisinde lizerinde durulmasi gereken konu, orgiitiin
gercekten ihtiyag duydugu ve katma deger yaratabilecek personelin ise alinmasidir.
Etkin bir eleman secim siireci isgdren devir hizini azaltacak ve ¢alisanlarin moralini
yiikseltecektir (Heraty and Morley, 1998, s. 665). Personel se¢imi siirecinin iki temel
asamas1 olan aday toplama ve eleman sec¢imi ve yerlestirme agamalari, dikkatle ele

alinmali ve yiiriitiilmelidir.
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Yeni elemanlarin saglanmasiyla ilgili faaliyetlerin basarisi, insan kaynaklari
yOneticisinin insan sermayesi ve aday toplama yontemleri ile isgorenlerin basarilari
arasindaki iligkileri kurabilmesine baghdir. Yapilan islerle, o isi yapacak olan
personel arasindaki uyum ya da uyumsuzluk, orgiitiin rekabet ortaminda basarisini

etkileyen en dnemli faktorlerden bir tanesidir.

Is analizi ve planlama gibi segim siireci de biitiin insan kaynaklar1 faaliyetlerini
etkilemektedir. Dogru eleman secilemedigi takdirde, diger insan kaynaklari
uygulamalarinin da basarili bir sekilde yiiriitiilmesi miimkiin olmayacaktir. Ayni
zamanda dogru elemanlarin sec¢ilmesi Orgiite basli basina bir rekabet avantaji

getirecek ve rakiplerden farklilik yaratacaktir.

Ise uygun eleman seciminin bir diger etkisi de isgdrenlerin niteliklerinde goze
carpmaktadir. Isgérenlerin dzgiin olma egilimi, yenilik¢i olma gibi dzelliklere sahip
olmalar1 gerekir. S6z konusu 6zelliklere sahip ya da potansiyeli bulunan elemanlarin
orgiite dahil edilmesi, gelecekte IKY performans: ve orgiitsel performans iizerinde

olumlu etkiler yapacaktir.

Yapilan caligmalarda personelin se¢iminin yaninda, isgdéren egitiminin de
biiyiik 6nem tasidigi belirlenmistir (Russell et al., 1985, s. 850). IKY uygulamalar:
kapsaminda gerceklestirilecek hizmet i¢i egitim ve uygulama ¢aligsmalari, bireysel ve

orgiitsel performansi artiric1 etki yapacaktir.

4.2.2. Gelecekteki Arastirmalara Yonelik Oneriler

Arastirma, teorik ve uygulama boliimlerindeki bilgiler ve sonuglarla
gelecekteki arastirmalara yol gosterici ve katki saglayict bir kaynak olusturabilir.
Gerek teorik, gerekse metodolojik smirlamalara sahip olan c¢alisma, 1KY
uygulamalarinin orgiitsel performansa etkilerine odaklanmistir. Calismada yer alan
smirlamalar ortadan kaldirilarak ya da degistirilerek, yeni c¢aligma konulari

olusturulabilir.
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Bu caligma, Tiirkiye nin en biiylik sanayi kuruluslarma uygulanmistir. Kiiclik
ve orta ¢aptaki isletmeleri de dahil eden ya da hizmet sektdriinde faaliyet gosteren
firmalar1 kapsayan bir aragtirma yapilabilir. Performans kriterleri daha fazla insana
dayali olan hizmet sektériinde yapilacak bir arastirma, IKY uygulamalarinm etkileri
hakkinda daha dogrudan sonuclar verebilir. Ayni sekilde, arastirmaya dahil edilecek
firmalar, belirli bir sektorden ya da belirli bir bolgeden (sehirden, ilden, vs.) de
secilebilir. Arastrmanin kapsadigi firmalarin gesitleri ve sayilar1 farklilastirilarak,
sektorler arasi ya da bolgeler arasi bir karsilastirma yapilarak, IKY uygulamalarmin

farkli alanlardaki etkileri yorumlanabilir.

IKY uygulamalar1 kapsaminda, bu ¢alismada ele alman faktdrlerden farkli
kriterler de analize dahil edilebilir. Is analizinin etkinligi, isgdrenlerin egitimi, drgiit
icinde yiikselme, kariyer planlamasinm etkinligi gibi faktorler, bagimsiz degisken
olarak ele alinabilir. Buna ilaveten, bagimli degisken orglitsel performans disinda
verimlilik, isgéren devir hizi, karhlik, ekonomiklik gibi performans kriterlerine de

yer verilebilir.

Calismada, performansin degerlendirilmesinde finansal olmayan gostergelere
daha fazla agirlik verilmistir. Finansal gostergeleri 6n planda tutan bir anket
calismasi gerceklestirilebilir. Boylece, daha somut, rakamlara dayanan veriler elde
edilmis olur. Ancak, firmalardan finansal verileri elde etmede yasanan zorluklar

bilinmektedir.

Ankete yanit veren yetkililerden, finansal olmayan gostergelere dair bilgilerin
toplanmas1 nispeten daha kolay olmaktadir. Buradaki tek c¢ekince, s6z konusu
bilgilerin yeterince a¢ik ve anlagilir hale getirilememe ihtimalidir. Soyut kavramlar
hakkinda bilgi toplamada karsilasilan zorluklar, bu tip caligmalardan elde edilen

sonuglarin dogrulugunu etkilemektedir.

Benzer sekilde, bir ara degisken olarak kullanilan isgdrenlerin nitelikleri
degiskeninde yer alan alt faktorler de farklilastirilabilir. Burada dikkat edilmesi
gereken konu, anket sorularmnin amaca yonelik olarak hazirlanmasi1 ve faktor

analiziyle ortaya ¢ikan sonuglarin iyi degerlendirilmesidir.
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Arastirma bulgulari, personel se¢im siireci faktoriiniin bircok farkli degiskene
etki ettigini gostermektedir. S6z konusu degisken, tek basina bir arastirma konusu
olabilecegi gibi, alt faktorlere ayrilip benzer bir ¢alisma igine de dahil edilebilir.
Ornek olarak, personel secim siirecinin asamalar1 ayr1 ayr1 ele alinarak
gerceklestirilecek bir caligma, Orgiitsel performansa etkiler hakkinda daha ayrmtil

sonuglar verecektir.

Yeni aragtirma konular1 belirlenirken, is diinyasinin beklentileri de gz oniine
alinmalidir. Orgiitler her zaman yiiksek performansli ¢alisma ortamlari olusturmayi
amagclar. Bu amaca yonelik uygulamalar1 igyerlerinde hayata ge¢irmek, basl basma
bir risktir. Bu nedenle, akademik c¢alismalar daha fikir asamasindayken,
uygulanabilir ve varolan sorunlara ¢0ziim getirecek nitelikte olmasina dikkat
edilmelidir. Literatiire yapilan teorik ve metodolojik katkilarin yaninda, secilen
konularin gergek diinyaya yonelik olmasi, uygulamada gerceklestirilebilir olmasi da
onem tasir. Buna ilaveten, bu tip ¢alismalarin iiniversitelerle is diinyasinin ortaklasa

calisma alanlar1 yaratmasina 6n ayak olmasi gerekir.
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EK-1: ARASTIRMAYA KATILAN ORGUTLERIN LISTESI

Sira | Sektor/ Sektorii /Firma Adi i
No | SiraNo
AMBALAJ
1 1 Rotopak Matbaacilik Ambalaj San. Ve Tic. AS. Istanbul
2 2 Camis Ambalaj San. AS. Istanbul
3 3 Isiklar Ambalaj Istanbul
4 4 Kartonsan Istanbul
5 5 Olmuksa Istanbul
6 6 Isiklar Ambalaj Istanbul
7 7 Bak Ambalaj San. Ve Tic. AS. [zmir
8 8 Dentas Ambalaj ve Kagit San. AS. Denizli
9 9 Asas Ambalaj Baski San. Ve Tic. AS. Ankara
10 10 Bomsas Mukavva San. Tic. AS. Kocaeli
AGAC ORMAN
11 1 Astel Kagitcilik San. Ve Tic. AS. Istanbul
12 2 Y1ldiz Sunta MDF Orman Uriinleri San. Tes. Ve Tic. AS. Izmit
13 3 Copikas Kagit Oluklu Mukavva San. Tic. AS. Corum
14 4 Idas Istanbul
15 5 Viking Kagit [zmir
CIMENTO/INSAAT
16 1 Akgansa Cimento Istanbul
17 2 Cimsa Mersin
18 3 Adana Cimento Adana
19 4 Bati¢im Cimento [zmir
20 5 Bolu Cimento Bolu
21 6 Bursa Cimento Bursa
22 7 Konya Cimento Konya
23 8 Denizli Cimento Sanayi TAS. Denizli
24 9 Bat1 Soke Cimento Izmir
25 10 Bagtas Baskent Cimento San. Ve Tic. AS. Ankara
26 11 Eczacibag1 Yapi Istanbul
27 12 Gama Endiistri Tesisleri imalat Ve Montaj AS. Ankara
28 13 Atac Insaat ve San. AS. Antalya
29 14 Izocam Istanbul
30 15 Elaz1ig Altinova Cimento San. Ve Tic. AS. Elaz1g
31 16 Ozgiir Atermit San. Ve Tic. AS. Adana
32 17 Valf Sanayi AS. Manisa
33 18 Trakya Dokiim Sanayi ve Ticaret AS. Istanbul
ELEKTRIK-ELEKTRONIK
34 1 Argelik Istanbul
35 2 Vestel Elektronik Manisa
36 3 Profilo Telra Elektronik San. Ve Tic. AS. Istanbul
37 4 Hesfibel Fiber Optik ve Elektronik San. Kayseri
38 5 Camis Elektrik Uretimi Otoprodiiktér Grubu AS. Istanbul
39 6 Havelsan Hava Elektronik San. AS. Ankara
40 7 Datateknik Bilgisayar Sistemleri San. Tic. AS. Istanbul
41 8 Esem Elektrik Saya¢ ve Elekt. Malz. Tic. Ve San. AS. Istanbul
42 9 Inci Exide Akii San. AS. Manisa
43 10 Isbir Elektrik San. AS. Balikesir




175

ILAC-KIMYA
44 1 Eczacibast Ilag Istanbul
45 2 Giibre Fabrikalari Istanbul
46 3 Hayat Kimya San. AS. Istanbul
47 4 Bagfas Balikesir
48 5 Deva Holding Istanbul
49 6 Marshall Kocaeli
50 7 Fako Ilaglar1 AS. Istanbul
51 8 Cognis Kimya San. Ve Tic. AS. Istanbul
52 9 Ak-Kim Kimya San. Ve Tic. AS. Istanbul
53 10 Akdeniz Kimya San. Ve Tic. AS. [zmir
54 11 Hektas Istanbul
YEM
55 1 Ozlem Tarim Uriinleri Manisa
56 2 Abalioglu Yem Soya ve Tekstil San. Ve Tic. AS. Denizli
57 3 Beyyem Beypazari Yem San. Ve Tic. AS. Bolu
58 4 Eryem Ericek Yem San. Ve Tic. Ltd. Sti. Bolu
59 5 Murat Un San. AS. Ankara
METAL
60 1 Assan Demir ve Sag¢ Sanayi AS. Istanbul
61 2 Borusan Istanbul
62 3 Mannesman Boru End. Tic. AS. Kocaeli
63 4 Cemtas Bursa
64 5 Cukurova Insaat Makinalar1 San. Ve Tic. AS. Mersin
65 6 Kale Kilit ve Kalip San. A.S. Istanbul
66 7 Teknik Aliiminyum San. Ve AS. Istanbul
67 8 Oerlikon Kaynak Elektronlar1 ve San. AS. Istanbul
68 9 Fenis Aluminyum Istanbul
69 10 Celik Halat Istanbul
MADEN
70 1 Demir Export AS. Ankara
71 2 Mitas Madeni Insaat Isleri Tic. AS. Ankara
72 3 Camis Madencilik AS. Istanbul
73 4 Ozkoyuncu Demir Madeni Ltd. Sti. Kayseri
74 5 Esan Ecz. Endiistriyel Hammaddeler San. Ve Tic. A.S. Istanbul
PLASTIK
75 1 Polinas Plastik San. Tic. AS. Manisa
76 2 Ege Plastik [zmir
77 3 Ege Profil Izmir
78 4 Corning Kablo Ve Sistemleri Ltd. Sti. Istanbul
79 5 Kompen PVC Yapi ve Ing. Malz. San. Ve Tic. AS. Konya
OTOMOTIV
80 1 Mercedes-Benz Tiirk AS. Istanbul
81 2 Karsan Bursa
82 3 Anadolu Isuzu Kocaeli
83 4 Otokar Istanbul
84 5 Doktas Bursa
85 6 Kale Oto Radyatér San. Ve Tic. AS. Istanbul
86 7 Tirsan Treyler San. Tic. Ve Nakliyat AS Adapazari
87 8 Ege Fren Sanayi ve Ticaret AS. Izmir
88 9 Cevher Dokiim San. AS. Istanbul
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89 10 Akkardansa Kocaeli
90 11 FM izmit Piston Kocaeli
91 12 Ermetal Bursa
92 13 Hyundai-Assan Otomotiv Tic. Ve San. AS. istanbul
93 14 BMC San. Ve Tic. AS. Izmir
94 15 Bosch San. Ve Tic. AS. Bursa
95 16 Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri AS. Ankara
96 17 Chrysler Kamyon Imalat ve Tic. AS. Kocaeli
97 18 Toyota Sabanci Otomotiv Sanayi Tiirkiye Adapazari
98 19 Otoyol San. A.S. Sakarya
99 20 Volkswagen Elektrik Sistemleri AS. Tekirdag
100 21 Teknik Malzeme Tic. Ve San. AS. Bursa
GIDA

101 1 Anadolu Efes Biracilik Istanbul
102 2 Kayseri Seker Fabrikasi AS. Kayseri
103 3 Anadolu Gida San. AS. Ankara
104 4 Kent Gida Kocaeli
105 5 Oltan Gida Maddeleri Ithalat ve Ihracat San. Ve Tic. AS. Trabzon
106 6 Amasya Seker Fabrikasi AS. Amasya
107 7 Taris Uziim Tarim Satis Kooperatifleri Birligi [zmir
108 8 Sagra Gida Istanbul
109 9 Tat Konserve Istanbul
110 10 Beypi Beypazari Tarimsal Uretim Paz. San. Ve Tic. AS. Bolu
111 11 Sek Siit Kurumu San. Ve Tic. AS. Istanbul
112 12 Unal Tarim Uriinleri fhracat Ve San. AS. Istanbul
113 13 Erpili¢ Entegre Tavuk Uretim ve Paz. Tic. Ltd. Sti. Bolu
114 14 Senpili¢ Gida Sanayi AS. Istanbul
115 15 Dardanel Canakkale
116 16 Pendik Nigasta San. AS. Istanbul
117 17 Buzcular Un Celtik Yag San. Ve Tic. AS. Edirne
118 18 Cidersan Cider Yag ve Yem San. Ve Tic. AS. Izmir
119 19 Dimes Gida San. Ve Tic. AS. Tokat
120 20 Istanbul Halk Ekmek Un ve Unlu Maddeler Gida San. Ve Tic.

AS. Istanbul
121 21 Ar1 Rafine ve Yag San. AS. Balikesir
122 22 Karin Gida San. Ve Tic. AS. Istanbul
123 23 Baycan Ciklet Gida SAN. AS. Istanbul
124 24 Tukas Turgutlu Konservecilik AS. [zmir
125 25 Bag Yaglar1 San. Ve Tic. AS. Izmir
126 26 Birlik Pazarlama San. Tic. AS. Ankara
127 27 Keskinkili¢ Gida San. Ve Tic. AS. Kayseri

TEKSTIL-KONFEKSIYON

128 1 Berdan Tekstil Mersin
129 2 Abalioglu Tekstil San. AS. Denizli
130 3 Akin Tekstil Istanbul
131 4 Arsan Tekstil Tic. Ve San. AS. K.maras
132 5 Birlik Mensucat Kayseri
133 6 Cak Tekstil San. Ve Tic. AS. Istanbul
134 7 Karsu Tekstil Kayseri
135 8 Merinos Hali1 San. Ve Tic. AS. Gaziantep
136 9 Oztay Tekstil Konfeksiyon San. Ve Tic. AS. Istanbul
137 10 Samur Halilar1 San. Ve Tic. AS. Ankara
138 11 Sanko Tekstil San. Ve Tic. AS. Gaziantep
139 12 Saray Hali Istanbul
140 13 Soktas Aydin
141 14 Bilkont Dis Ticaret ve Tekstil San. AS. Istanbul
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142 15 Mensa Mensucat Adana
143 16 Erak Giyim San. Ve Tic. Ltd. Sti. Istanbul
144 17 Menderes Tekstil [zmir
145 18 Yiinsa Yiinli San. Ve Tic. AS. Adana
146 19 Cukurova Sanayi Isletmeleri Tic. Ve AS. Mersin
147 20 Gap Giineydogu Tekstil San. Ve Tic. AS. Istanbul
148 21 Sonmez Filament Bursa
149 22 Atateks Tekstil Isletmeleri San. Ve Tic. AS. Istanbul
150 23 Akbaglar Tekstil Enerji San. Ve Tic. AS. Bursa
151 24 Denizli Basma ve Boya San. AS. Denizli
152 25 Kiigiiker Tekstil San. Ve Tic. AS. Denizli
153 26 Birko Birlesik Koyunlular Mens. Tic. Ve San. AS. Nigde
154 27 Ozdilek Aligveris Merkezi ve Tekstil San. AS. Bursa
155 28 Isparta Mensucat San. Ve Tic. AS. Isparta
156 29 Pagmat Pamuk Tekstil Gida San. Tic. AS. [zmir
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EK-2: ANKET FORMU

Boliim-1: Kisisel Bilgiler
1-1. Cinsiyetiniz? a) Kadin b) Erkek

1-2. Firmadaki pozisyonunuz? _
() Genel () Genel () Sube/Hat () Insan () Diger....ccccc.e.
Miidiir Md.Yrd. Md. Kay.Md.

1-3. Ka¢ yildir bu pozisyonda gorev yapmaktasimz?
() 1lyldanaz () 12wyilarast () 2-3yilarast () 3-4ylarast () 4yl veisti

1-4. Ka¢ yildir bu firmada calisiyorsunuz?

() 1lyldanaz () 13wylarast () 4-8yillarast () 9-15yl () 16yl veiisti
arasl

1-5. Kag yildir bu sektorde cahsiyorsunuz?

() 1lyldanaz () 13ylarast () 4-8ylarast () 9-15yl () 16yl veiisti

arasl

Boliim-2: Firmaniza iliskin Genel Bilgiler

2-1. Firmamzin faaliyet giisterc_ligi sektorii isar.etleyiniz:

( ) Elektrik- () Bilgilslem- () Iletisim- () Yem () Tekstil
Elektronik Bilgisayar Ulagtirma

() Gida-Igecek () Ambalaj () Cimento () Lastik () Tiitin

() Yapi-lngaat () Basm-Yaym () Demir-— ( ) Maden () Plastik

Celik

() Otomotiv () Agag-Orman ( ) Enerji-Petrol ( ) Metal ( ) Makine

() Ilag-Kimya () Kuyumculuk

2-2. Firmamzda ¢alisan sayisim1 yaziniz:
................... kisi

2-3. Firmamzda yabanci ortaklarin sermaye iizerindeki payr ne kadardir?

() %0-%15 () %I15-%30 () 9%30-%49 () %50 () %51 vetsti

arasi arasi arasi

2-4. Son faaliyet donemi icerisinde Pazar paymizda meydana gelen artig/azalis orami ne

kadardir?

() %l0vedaha () %]10‘dan () Degismemistir () %I10°dan () %10 ve daha
fazla daha az daha az fazla artmgtir
azalmistir azalmistir artmistir

2-5. Son yillarda, “miisteri memnuniyeti arastirmas1” yapmissaniz/yaptirmigsaniz:
Yilint yaziniz: ........ccoeeevennee
Ortaya ¢ikan miisteri memnuniyeti:
() Cok Yiksek () Yiksek () Yeterli () Disik () Cok Diisiik

2-6. Son yillarda, “isgoren tatmini arastirmas1” yapmigsaniz/yaptirmigsaniz:
Yilint yaziniz: ........ccocecevennene
Ortaya ¢ikan iggoren tatmini:
() Cok Yiksek () Yiksek () Yeterli () Distk () Cok Diisiik



179

Boliim-3: Bu Grupta Yer Alan Sorular issorenlerinizin Niteliklerini Ortaya
Koymava Yoneliktir.

Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabinizi yazimz.

Hic¢ Kismen Bazen Cogunlukla Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum Katiliyorum Katilyyorum
. (0)) 2 (©)) (C)) (©))
Isgorenlerimiz;

1. () yeniliklerin yaratilmasimi biiyiik 6l¢iide desteklerler.

2. () miisteri degeri yaratma yeteneklerini oldukea gelistirmislerdir.

3. () trlin/hizmet veya teslimat maliyetlerinin minimize edilmesinde yardimer olurlar.

4. () yeni iriin‘/hizmet ve pazar firsatlar gelistirilmesine katk: saglarlar.

5. () orgiitsel etkinlik ve verimliligi dogrudan etkilerler.

6. () oOrgiitimiiziin miisteri taleplerinde meydana gelen degisimlere cevap vermesine yardimei
olurlar.

7. () misterilerimizin tatmin diizeyini dogrudan etkilerler.

8. () stireg gelistirmeye katki saglarlar.

9. () ylksek diizeyde 6zgiindiirler.

10. ( ) orijinal niteliklere sahiptirler.

11. ( ) temel ihtiyaglarimiz1 geregi gibi karsilarlar.

12. ( )rakiplerden farklilik yaratmamizi saglarlar.

13. () isglicli pazarindan kolaylikla saglanamazlar.

14. () yerlerine yenisini koymanin oldukga gii¢ oldugu elemanlardir.

15. () benzerlerinin rakiplerimiz tarafindan saglanmasi oldukga gii¢ olan niteliklere sahiptirler.

16. () gogunlukla sektoriin en iyileridir.

Boliim-4: Buradaki Sorular isinizin Niteliklerini Ortaya Koymaya Yoneliktir.

Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabimizi yazimz.

Hic¢ Kismen Bazen Cogunlukla Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum Katiliyorum Katiliyorum
(0)) 2 (©)) (C)) (©))
Isgorenlerimizin;

1. ( )islerini yaparken rutin degisiklikler yapmasina izin verilir.

2. () bireysel yeteneklerine gore gevrelerini diizenlemelerine imkan verilir.

3. () yaptiklar ig endiistri aracilifiyla standardize edilmistir.

4. () yaptiklari is iyi bir bicimde tanimlanmustir.

5. () yaptiklar iste karar almalar1 desteklenir.

6. () yaptiklar iste yliksek derecede is glivenligine sahiptirler.

7. () yaptiklar is gesitli gorevleri igermektedir.

8. () yaptiklari isin kapsaminda is rotasyonu da vardir.

9. ( )yaptiklar is, onlarn karsilikli islevsel takim ve aglara katilmalarini gerektirmektedir.

Boliim-5: Bu Grupta Yer Alan Sorular Performans Degerlendirme Siirecinin
Niteliklerini Ortaya Koymava Yoneliktir.

Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabinizi yazimz.

Hic¢ Kismen Bazen Cogunlukla Tamamen
Katilmiyorum Katiliyyorum Katillyorum Katiliyorum Katiliyorum
() 2 (&) (C)) (©))

Performans degerlendirme siirecimiz;
1. () Farkli kaynaklardan elde edilen ¢iktilara dayanir.
() Objektif ve sayisal sonuglar1 igerir.
() Davranis, prosediir ve standartlarin bir arada degerlendirildigi bir sistemdir.
() Ciktnin kalitesini degerlendirir.
() Ciktmnin niceligini degerlendirir.
() Verimliligi ve etkinligi dlger.

AN
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Boliim-6: Bu Grupta Yer Alan Sorular insan Kavnaklar1 Yonetimi (IKY)

Siirecinin Niteliklerini Ortaya Koymaya Yoneliktir.
Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabinizi yazimz.

Hic¢ Az Kismen Biiyiik Olciide Tamamen
1) (2) 3 Q) )
61 () Is gorenlerin motivasyonu ve tatmini artirmak bakimindan IKY politika ve uygulamalari
ne kadar etkin goriilmektedir.
62 () Orgiitiiniiziin IKY politika ve uygulamalar1 ne dlciide, is gorenlerin maksimum
potansiyellerini gelistirmektedir
63 () Orgiitiiniiziin IK'Y politika ve uygulamalari, tiim i gorenlere ne derecede diiriist
uygulanmaktadir.
64 () Orgiitiiniiziin IKY politika ve uygulamalari, uzun vadeli bir perspektife ne derecede
uyumlu goriinmektedir
65 () Orgiitiiniiziin farkli insan kaynaklar1 alanlarindaki IK'Y politika ve uygulamalari ne
derecede birbirileriyle biitiinlesmis goriinmektedir.
66 () Orgiitiiniiziin IKY politika ve uygulamalar1, ne derecede drgiitiin strateji ve amaglarma

uygun olarak tanimlanmuistir.

Bolim-7: Bu_Grupta Yer Alan Sorular Orgiitsel Basarinin_Degerlemesini
Ortaya Koymaya Yoneliktir.

Firmanizin faaliyet gosterdigi iskolu igerisinde veya size benzer kuruluslarla bir kiyaslama yapacak
olursaniz;

Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabinizi yaziniz

1 2 3 4 5
Cok diistik Cok yiiksek

Firmanizin;

() calisanlarinin morali,

() calisanlarmin isten duyduklar1 doyum,

() calisanlarinin kurulusun amaglarina bagliliklari,

() amaglanan hizmet kalitesine ulagsma orani,

() toplumdaki imaj1 ve degeri nasildir?

() finansal bakimindan yeterlilik derecesi,

() miisteri beklentilerini (i¢ miigteri: 6rgiit calisanlar1 ve dig miisteri: nihai miisteriler
acisindan) hizl bir bicimde karsilama bakimindan yeterlilik derecesi,
() misterilerin memnuniyet diizeyi,

9. () calisanlarm orgiite bagliligi.

NoUnbkhW —
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Boliim-8: Bu Grupta Yer Alan Sorular Eleman Secim Siirecinin Niteliklerini
Ortava Koymaya Yoneliktir.
Verilen 6l¢egi kullanarak ilgili sorularin soluna cevabinizi yazimz.

Hic¢ Kismen Bazen Cogunlukla Tamamen
Katilmiyorum Katiliyyorum Katiliyorum Katiliyorum Katiliyyorum
0y 2 (&) (C)) (©))

Isgorenlerimiz icin eleman secme siireci;

1. () Kariyer gelisiminde yogunlasir.

2. () Isbirligi ve takim galismasina yatkinlig1 {izerinde yogunlasir.

3. () Isin niteligine gore adaylar i¢inden en iyisinin secilmesi iizerinde yogunlasilir.

4. ()Is gorenlerin stratejik hedeflerimize katk1 saglama kabiliyetleri iizerinde yogunlasir.
5. () Bir ¢ok adaymn izlenmesini igerir.

6. () Ayrintilidir (miilakatlar ve testler uygulanir).

7. () Farkl ise alma kaynaklar1 kullanilir.(Universiteler, Is¢i bulma kurumlar1 vb.)

Calismanin sonuclarinin bildirilmesini istediginiz elektronik posta adresi:
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OZGECMIS

1967 yilinda SANLIURFA’nin BIRECIK ilgesinde dogdu. Ilk &grenimini
BIRECIK, TUNCELI-MAZGIRT ve AGRI-DIYADIN’de tamamladiktan sonra
SANLIURFA-SURUC, ve MERSIN’de orta &grenimini siirdiirdii. 1983 yilinda
MERSIN Dumlupinar Lisesi’nden mezun oldu. Kara Harp Okulu Isletme Boliimii’nii

1987 yilinda bitirdi.

1987 yilindan itibaren Silahli Kuvvetlerin cesitli kademelerinde Askerlik
Subesi Bagkanligi, Garnizon Komutanligi ve Bolik Komutanlhigi goérevlerinde
bulundu. 1996 yilinda Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde Isletme
Yiiksek Lisans Programini bitirdi. Ayn1 y1l, GEBZE Yiiksek Teknoloji Enstitiisii’'nde
Isletme Doktoras: egitimine basladi. Halen Kara Kuvvetleri Komutanlig1 Personel
Bagkanlig1 Personel Plan ve Yonetim Dairesi Plan Subesinde Terfi Sistem Kisim

Amiri olarak ¢aligmaktadir. Ingilizce bilmektedir. Evli ve iki ¢ocuk babasidir.



