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OZET

Bu tez g¢alismasinin amac ; Stratejik IKY’yi kavramsal acidan ele alarak,
SIKY’nin kurumsal performans Uzerindeki etkilerini belirlemektir. Bu amaclara
ulasabilmek icin istanbul Universitesinde anket calismasi yapilmistir. Stratejik
IKY’nin ve boyutlarinin, kurumsal performansi nasil etkiledigi analiz edilmistir.
Calismanin uygulama kisminda arastirmanin amaci, kapsami, evreni ve
orneklemi, arastirmanin modeli ve hipotezleri, kullanilan élgiim araglari, kullanilan
istatistiki analizler, arastirmanin sinirhliklari, korelasyon ve hipotez testlerine
yonelik regresyon analizi bulgulart verilmistir. Likert tipi Olcek kullanilarak
olusturulan bir anket istanbul Universitesinde 31 farkli birimde 175 calisana
uygulanmistir. Uygulanan anket sonuglari SPSS 22 paket programi ile analiz
edilmistir. Stratejik insan kaynaklari yénetiminin Kurumsal performans Gzerindeki
etkileri analiz edilirken, uygulanan anketlere faktor, korelasyon ve regresyon
analizleri uygulanmistir. Analiz sonuglari, tablo haline getiriimis ve yorumlanarak

sonugclara ulasiimaya ¢alisiimigtir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik insan Kaynaklari  Yonetimi, Kurumsal
Performans



SUMMARY

This dissertation aims to determine the effects of the strategic HR’s on
corporate performance by discussing it cognitively. A survey is accordingly made
at Istanbul University to analyse how strategic HR as well as its dimensions affect
corporate performance. The application part consists of the aim of the surveyor, its
content, population and sample, the model of the research along with the
hypotheses, measurement tools, statistical analyses used, research limitations,
regression analysis findings according to correlation and hypothesis tests. A likert
scaled survey is used to 175 employee from 31 different units of Istanbul
University. SPSS 22 package analyses the results of the implemented survey with
factor, correlation and regression analyses. Analysis results are tabled and

interpreted to conclude the results.

Key Words: Strategic HR, Human Resources Management, Corporate

Performance
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GIRiS

Teknolojik, ekonomik ve sosyal alanda yasanan degisimler,
kurumlarin amaclarina ulagmalarinda insan kaynagina olan bagimlihgi
artirmistir.  Orgutler K uygulamalarini, siireglerini ve sistemlerini; o6rgut
gereksinimlerini  dikkate alarak geligtirdiklerinde ve uyguladiklarinda
amaglarina ulasabilmektedirler. Ancak, bu tek basina yeterli olmamakta,
kurumsal stratejilerin belilenmesinde ve uygulanmasinda da iKY’ye iligkin
ustinliklerin ve zayifliklarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu geligsmeler
IKY ile stratejik ydnetim alaninin bitiinlesmesini gerekli kilmistir ve SIKY
anlayisi gundeme gelmistir. Boyle bir bitlinlesme ihtiyacinin temelinde yatan
distnce, eger insan stratejik bir kaynak ise, bu kaynagin da kurum igindeki
diger kaynaklar gibi stratejik olarak yénetilmesi geregidir. Ayrica, IK
yoneticilerinin ve K departmanlarinin isletme iginde daha stratejik bir rol

oynamaya baslamalari da Stratejik IKY’ yi gerekli kilmistir.

Tanimda, stratejik IKY’nin cift yonli butiinlesmeyi vurgulayan bir
yaklasim oldugu ifade edimektedir. Bitiinlesme ile kast edien IK
uygulamalarinin birbiriyle ve o6rgit stratejisi ile olan uyumudur. Yani, IK
uygulamalari hem o6rgut stratejisi hem de drgut amaglarini desteklemek igin
stratejik olarak birbirleriyle iliskilidir. Dolayisiyla, stratejik IKY’nin yatay (ic

uyum) ve dikey boyutu (dis uyum) s6éz konusudur.

Stratejik iKY, IKY uygulamalari ve érgiitsel stratejiler arasinda etkili
uyumu basarmaya calisan ve rekabet UstUunliglu elde etmede 6rgit

calisanlarini stratejik kaynak olarak goren kapsamli bir yaklagimdir.?

isletme ciktisini ve orgltsel performansi olumlu yonde etkilemektedir.

Cesitli calismalarda IK stratejilerinin érgiit stratejileri ve birbiri ile 3 karsilikli

1 patrick M. Wright , Gary C. Mc Mahan , “Theoretical Perspectiv efor Strategic Human
Resource Management”, Journal of Management, Vol. 18, No. 2, 1992, p. 298;

2 Ayse Cingbz, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Ve Stratejik insan Kaynaklari
Yoénetiminin Orgiitsel Performans Ve I¢ Girigsimcilik (Girisimsel Performans) iizerindeki
Etkileri: Kayseri imalat Sanayinde Bir Arastirma, Kayseri , 2011, s.2
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uyum sagladiklari zaman orgutsel performansin yukselecegi

vurgulanmaktadir®.

Bununla birlikte, stratejik IKY kurumlarin  performanslarini  da
artirmaktadir. Ayrica, calisma, genel kurum performansini artirmak isteyen
kurum yoneticilerine stratejik IKY’yi bir alternatif olarak nasil degerlendirmeleri

gerektigi konusunda da yol gosterici olabilecektir.

Bu dogrultuda ¢ bolimden olusan calismanin birinci bélimiinde
dncelikle, stratejik yonetim ve IKY alanlari (izerinde durulmus; daha sonra
SiKY’nin tarihsel gelisimi ve SIKY’yi ortaya ¢ikaran faktorler incelenerek,

SIKY’nin tanimi yapilmistir.

Calismanin ikinci béliminde, stratejik insan kaynaklari yonetiminin
kurumsal performans Uzerindeki etkilerine deginilmistir. Bu cercevede
oncelikle kurumsal performans kavramlari incelenmis, her iki kavramin da
boyutlari ve énciilleri ortaya konmaya calisiimis, SIKY’nin bu alanlar nasil

etkiledigi kavramsal olarak aciklanmigtir.

Calismanin son bdlimi ise “Stratejik IKY’nin kurumsal performans
Uzerindeki etkilerini tespit etmeye yonelik bir arastirma” konulu uygulamaya
ayrilmistir.  istanbul  Universitesinde yapilmistir. Bu bélimde, drnek
kapsamindaki kurumda gerceklestirilen SIKY diizeylerinin yani sira, kurumun
orgitsel performans dizeyleri belirlenmeye c¢alisiimistir. Ayrica, stratejik

IKY’nin kurumsal performans (zerindeki etkileri incelenmistir.

Bu calismalar anket yontemiyle yapilmistir. Yapilan anketler sonucu
elde edilen veriler tanimlayici istatistikler, faktor, korelasyon ve regresyon

analizleri yardimiyla de@erlendirilmis ve sonuglar yorumlanmistir.

3 Gomez Luis R.Mejia; David B. Balkin; Robert L. Cardy; Managing Human Resources,
Pearson Education Inc., New Jersey 2004, p. 3.



BiRINCi BOLUM: STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bu bélimde Stratejik Yénetim ve insan Kaynaklari Yénetimi alanlar
Uzerinde durulmus; daha sonra Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi'nin
tarinsel gelisimi ve Stratejik insan Kaynaklari Yénetimini ortaya gikaran
faktérler incelenerek, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi’nin  tanimi

yapilmigtir.

1.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI

Strateji anlam olarak ¢ok uzun vyillar askeri alanda ele alinmistir.
Askeri bir kavram olarak strateji, karsi tarafin yapacaklarini belirlemek
suretiyle plan yapmayi ve kendi glclerinden yararlanmak suretiyle harekete
gecmeyi igerir. Strateji kavrami yonetim acgisindan ise 20. yy.'in ikinci
yarisindan itibaren kullanilmaya baglanmistir. Strateji, bu baglamda isletmenin
cevresiyle iligkilerini duzenlemek suretiyle rekabeti yakalamada kaynaklar

harekete gegiren teknik bir anlama sahiptir

1992 yilinda Sanayi Devrimi'nin beklentilerine cevap veren "bilimsel
yonetim "Taylor tarafindan 6ne surilmuUstir. Amerika'da yer alan igverenler
icin insan kaynaginin etkili kullanilmasi agisindan Taylorizm 6nemli bir yere
sahiptir. Taylor yaptigi calismalarda verilerin elde edilmesi, ise uygun davranig
standartlarinin belirlenmesi ve iglerin zamaninda yerine getiriimesine yonelik
calismalar yapmistir. Sonu¢ olarak is goérenlerin adil bir sekilde
degerlendirimesine yarayan performans Olgutlerinin  ortaya konulmasi

konusuna énemli katkilarda bulunmustur.

is tatminini geride birakan bu calismalar iretim odakli olmay! esas
almaktaydi.1920'lerden sonra Taylor anlayisi bu nedenden dolayi yavas yavas
etkisini yitirmeye baslamistir. Taylor'un gelistirmis oldugu bilimsel ¢alismalar
insan kaynaklari yonetimi konusunda Onemli bir yere sahiptir.> Glinimiiz
isletmelerinde kullaniimakta olan teknikler Taylor'un bu c¢alismalarindan
esinlenerek olusturulmustur. insan kaynaklarinin amaci is gérenin objektif bir

sekilde motivasyonunun artiriimasi ve is géren segimi konusunda rasyonel ve

4 Yahya Fidan, Isletme Vizyonu ve Stratejisi, Yonetim ve Organizasyon Seminer Notlari, KTO
Yonetici Egitim Merkezi Yayinlari, Konya, 1998 s.206-207

5 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, Birinci Cilt, istanbul iiniversitesi isletme
Fakiiltesi Yayin No: 232, isletme iktisadi Enstitiisii Yayin No: 125, istanbul 1990a, p. 35.
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Olcllebilir kriterler dogrultusunda ise alimlarin gerceklesmesini saglamaktir.
insan kaynaklari ydnetimi alaninda yasanan bir diger gelisme personel
yonetimi caligmalarinin psikolojiyle entegrasyonunun yagsanmis olmasidir. Bu
entegrasyon insan iligkileri kavramini ortaya c¢ikarmigtir. Elton Mayo'nun
Hawthorne arastirmalari psikoloji alaninda insan unsurunun énemini ortaya
koymasi agisindan dnemli bir yere sahiptir. Bu arastirma is gérenin ¢alisma
kalitesinin artinimasinin yaninda, verimlilik artisinda bir diger dnemli nokta
olan sosyal ve psikolojik yonine de isik tutmustur. Maslow tarafindan
gelistirilen insan Ihtiyaclari Hiyerarsisi ve davraniscilik gibi psikolojik
galismalar insan kaynaklari yonetiminin olusumuna ©Onemli Kkatkilar
saglamistir. © John B.Watson 'un (zerinde c¢alistiyi davranisgilik insan
kaynaginin degerlendiriimesi konusunda bir takim uygulamalar gelistiriimesine
katki saglamistir. Calisanlar Uretim halkasinin vazgecilmez bir parcasidir ve
kolay kolay degistiriimemelidir. Bunu kanitlayan en énemli calisma Maslow'un
ortaya koydugu ihtiyaclar Hiyerarsisidir. Calisanlarin basarisinin saglanmasi
agisindan, igveren tarafindan gigla ve verimli olmalarini saglamak, givenlik
ihtiyaglarinin karsilanmasi konusunda yeterli bir iletisim sisteminin kurulmasi

gerekmektedir.’

insan kaynaklar yénetimi yaklagimi giiniimiizde insan kaynaklari
ybnetimi konusunda ©énemli bir role sahiptir. insan kaynaklari ydnetimi
yaklagimi Orgltsel verimliligi artirmanin yani sira is goren ihtiyacinin
kargilanmasi konusunda ©nemli bir yere sahiptir. Orgitin ve bireyin
beklentilerinin ayri ayri karsilanmasini saglayacak butinlesik bir sistemin
kurulmasi acisindan yaklasimin ve yonetimin birbirini tamamlar sekilde
calismasini saglamak gerekmektedir. Yaklasimin temel ilkeleri: 8
Sirketin gelecekle ilgili kazanimlar sadlamasi acgisindan is gorenler dogru bir
sekilde yonetilmelidir,
is gorenin ekonomik, sosyal ve psikolojik beklentilerinin karsilanmasi igin

uygulamalar gelistirilmelidir,

6 Asuman Akdogan, Ayse Cingdz, “Kurumsal itibar ve Kriz Yonetimi: Kurumsal itibari Korumada
Kriz iletisiminin Roll”, Kriz Yonetimi iginde, (ed. Haluk Siimer; Helmut Pernsteiner), istanbul
Bilgi iiniversitesi Yayinlari, istanbul 2009, ss. 5-6.

7 Tamer Kegeciodlu, Nazh A. Ayyildiz, insan Kaynaklar Y®énetiminden Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimine Donulsim, Ege Akademik Bakis / Ege Academic Review 9 (4) 2009: s.
1172

8 Martin-Alcazar Fernando, Romero-Fernandez Pedro M. ve Sanchez-Gardey Gonzalo (2005):
Strategic human resource management: integrating the universalistic, contingent,
configurational and contextual perspectives, International Journal of Human Resource
Management, 16, 5, s. 633



> Is gérenin etkin olarak egitimini gerceklestirebilecedi ve becerilerini en st
seviyede kullanabilecegi ¢calisma alanlari yaratiimaldir,

» Calisanin ve isletmenin beklentileri géz o6nune alinmak kaydiyla insan
kaynaklari yonetimi programlari olusturulmalidir.
insan kaynaklari yénetimi kavrami 1970'lerin sonunda yasanan iki gelismeyle
birlikte stratejik boyutta ele alinmaya baslanmistir. Bu gelismelerden birincisi
geleneksel personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklari yonetim alanina
dogru yasanan gegistir. ikinci énemli gelisme jenerik stratejik modellerin
orgltin icsel yapilanmasinda incelenmeye ve tartisiimaya baslanmasiyla bu
yonde yasanan tutum degisiklikleridir. Klresellesmenin gelmis oldugu son
nokta, isletmelerin daha stratejik disinmesine neden olmustur. Teknolojinin
hizla ilerlemesiyle birlikte isletmelerin farklilasma sinirlarinin  varliginin
kalmadigini gostermektedir. Bu nedenle isletmelerin hayatta kalmasi,
surdurdlebilir bir rekabet avantaji elde etmesi ve performans Ustinligu
yakalayabilmesinde kritik faktor isletmenin saglikli bir yapi ve isleyise sahip
olmasindan gecmektedir. isletmelere bu destegi saglayacak en énemli giic

insan kaynagidir.®

Dinyamizin  klresellesmesiyle birlikte igletmeler yasamlarini
surdirebilmek icin ¢cevrede meydana gelen rekabet degisimlerini strekli takip
etmeli ve tim pazarlarda tutunabilmek icin kendilerini yenilemek zorundadirlar.
Basarilarin kazanilmasi igletmeler icin birtakim kaynaklarin varligini gerektirir.
Bu kaynaklari fiziksel, pazarlama insan kaynagdi seklinde gruplandirmak
mimkiindir. isletmenin Gretim alani onun fiziksel kaynagini, Gretilen Griiniin
ve hizmetin tlketiciye sunulmasi pazarlama kaynagini, is goren segimi,
yerlestirmesi, egitimi ve gelistirmesi uygulamalari insan kaynaklari alanini
olusturur. igletmenin bu kaynaklari arsinda "insan kayna@i" énemli bir yere
sahiptir. isletmede var olan yapinin kuvvetlendiriimesi, etkin politik kararlarin
alinmasi, gelisim ve yeniliklerin gergeklestiriimesi konusunda en énemli faktor
insandir. Bugln insan unsuru kar amaci tagisin veya tasimasin igletmeler igin
dnemli bir yere sahiptir. insan kaynaklari yénetimi isletmede galisanin uygun
alanlarda c¢alistiriimasi, iletisimlerinin glglu olmasi ve performansin artiriimasi
konusunda stratejik bir yer tegkil etmektedir. insan kaynaklari yonetimi son 20
yilda daha etkin kullaniimaya baslanmistir. insan kaynaklari ve personel

yonetimi farkl anlayisa dayanmaktadir. Teknoloji ve sermaye kadar insan

9 Oznur Yavan, Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi Ve Firma Performansi, Akademik Bakis
Dergisi Sayi: 32, Eylul — Ekim 2012 s. 1



unsuru insan kaynaklari yénetimi 'nin ele alinmasiyla beraber daha farkli bir
boyuta tasinmigtir. Bugin nasil teknolojinin elde edilmesi konusunda ylksek
sermaye harcamalari gerekli ise ve sermayenin yonetimi verimli ve karh
¢alismaya dayall ise, insan kaynadina yapilan harcama ve yatirmlar da

isletme igin stratejik bir 5neme sahiptir. °

insan kaynaklari yonetimi ile ilgili yapilan calismalar bir bu konuda
yapilan bircok tanimlamayi ortaya koymaktadir. Bazilar sunlardir; Orgit
odagina "insan "unsurunu yerlestiren insan kaynaklari yonetimi duslnce

sistemi insan olgusunu gun yiziine ¢ikaran bir yaklagimdir.!

Orgitin beklentilerine uygun calisan saglama, is gérenin egitimesi,
gelistiriimesi, arkadaslarilyla uyumunun saglanmasi, is goren devir hizini
disirme islevleri insan kaynaklari yonetimidir. Isi bilen isglciniin
olusturulmasinda insan kaynaklari yoénetimi énemli bir yere sahiptir. insan
kaynaklari yonetimi igletmenin amaglarina ulasmasi dogrultusunda insan
kaynaginin verimli, etkin ve dogru sekilde kullaniimasidir. insan kaynaklari
yobnetimi, rekabet cevresinde, herhangi bir organizasyonda insan unsurunun
isletmeye faydali olacak sekilde, yasal ¢ercevede etkin olarak yénetilmesi igin

gerceklestirilen faaliyetlerin batinadur. 12

Diger bir tanima goére, insan kaynaklari yonetimi; calisan ve isletme
arasindaki tim iligkileri didzenleyen, yoénetimin karar almasi konusunda,
rekabet edebilmek igin ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve tutumlari igermektedir.
insan kaynaklari yonetimi isletmede en alt basamaktan en (st hiyerarsik
kademeye kadar, amaclarin gergeklestirimesi dogrultusunda herkesin
katihmini igeren calismalardir. insan kaynaklari yénetimi igletme hedeflerini
gergeklestiriimesi dogrultusunda en uygun insan kaynaginin ise alinmasi,
oryantasyon, ucretlendirme, is haklarinin saglanmasi, performans degerleme,
sosyal haklari ve isten ayriima asamasina kadar tUm asamalari igine alan bir

uygulamadir. 3

10 Adem Ugur , insan Kaynaklari Yonetimi, Sakarya Kitabevi (1. Baski). Sakarya:2003 s.27

11 Burhan Aykag, insan Kaynaklari Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi,
Ankara: Nobel Yayin Dagitim. Ankara 1999 s.27

12 can C. Aktan, 2000'li Yillarda Yénetim Teknikleri : 3 insan Miihendisligi. istanbul: TUGIAD
Yayinlari 1999 s.16

13 [lhami Findikgi, insan Kaynaklar Yonetimi , Alfa Yayinlari (3. Baski). istanbul: 2001 s.5
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En uygun insan kaynaginin bulunmasi, gelistirimesi ve bunun devamliliginin
saglanmasi konusunda yapilan tim c¢alismalar insan kaynaklari ydnetim

alaninin faaliyet konularini olusturmaktadir.

Genel bir bakis acisiyla insan kaynaklari yénetimi, organizasyonda
insan unsurunun etkin yénetiimesi konusunda stratejik bir bakis agisidir. insan
kaynaklari yonetimi sadece ise uygun elemanin secilmesi konusuyla
ilgilenmez. Ayni zamanda secilmis olan nitelikli is gucinlin gelistiriimesi,
verimliliginin artirlmasi ve tim yoénetim fonksiyonlarinin yerine getiriimesi
dogrultusunda planlama yapma faaliyetidir. isletme hedeflerine ancak i¢ ve dis
faaliyetlerini beklenen dizeyde gerceklestirdigi zaman basarili olur. Yapilan
tanimlamalardan farkh olarak insan kaynaklari yénetimi 'de su yaklasimlarin
etkileri gorilmektedir:14
insan kaynaklari ydnetimi stratejik bir boyutta ele alinmistir.

Personel yonetiminin yeni goérinimu insan kaynaklari yonetimidir.
insan kaynaklari yénetimi personel yénetiminden ayrilarak, is gorenin
seciminden, gelistiriimesine ve isci-igveren iligkilerini icine alan, sosyal

bilimlerle butlinlesik bir stregtir.

insan kaynaklari yénetimi isletmenin elindeki kaynaklarla birlikte insan
kaynaginin igletmeye c¢ekilmesi, ayni zamanda istihdam yaratma ve bunu
yoénlendirme hususunda yol gdésterici faaliyetlerin buttintdur. Bu konuda etkin
yonetimin gercgeklestiriimesi icin organizasyonun kisa ve uzun vadeli
beklentilerinin  karsilanmasi surecinde, personelin ihtiyag ve isteklerini
karsilama, onlan egitme, gelistirme, dogru Orgutlenmelerini saglayarak
yonlendirilmeleri, koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin yerine getiriimesi
hususundaki iglevler batanadar. Tim bu galismalara ek olarak merkezi insan
odakli bir orgut kultirunin olusturulmasi ve benimsenmesi s6z konusudur.
insan kaynaklari yénetimi amaglarina ulasma dogrultusunda iginde yasadigi
toplumun ahlaki ve kdlturel degerlerine paralel olarak, isletme etkinligini
artirmah, orgutun gereksinimlerini ve kisisel gikarlari kayda almak suretiyle
faaliyetlerini yerine getirmelidir. Organizasyon igin alinan kararlarin insan

odakli olmasi, galisanin isletmeye yapacagi katkilarin daha fazla olmasina

14 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi. Ezgi Kitabevi Yayinlari (1. Baski). Bursa:
(2000) s.21



yardimci olacak ve bu durum isletmenin alinacak kararlarin daha rasyonel

olmasini saglayacaktir.*®

GUnumuz insan kaynaklari yoOnetimi, yillar oncesinin personel
yonetiminden ayri bir dzellikle karsimiza ¢ikmaktadir. isletmede galisan -
isveren iligkisi yillar gectikge c¢ok farkli boyutlara tasinmis ve sonug¢ olarak

bugiiniin insan Kaynaklari Yénetimi kavrami olusmustur.

Modern ve post-modern o6rgut yapilarinda faaliyet ve stlreclerde
etkinlik ve verimliligin artabilmesi, insan kaynadi ile ilgili konularin stratejik
acidan  degerlendiriimesini  gerektirmektedir.  Orgiitsel ve gevresel
parametrelerdeki hizli degisim kuresellesmenin ortaya c¢ikardigi baski ve
rekabet nedeniyle kapsamli ve karmasik sorunlar ve yoOnetim
paradigmasindaki gelismeler isletmeler agisindan zaten dnemli olan insan
kaynaklarini daha stratejik bir konuma getirmektedir. Bu baglamda
kiresellesen dinyanin farkl bdlgelerinde faaliyetlerini sdrduren; yeniden
yapilanma, sirket evlilikleri ve stratejik ittifaklar gibi sureclerle yapilarini
donustiren; yeni ydnetim teknolojilerini uygulamaya sokan ve toplumsal
beklentilere karsilik olarak sosyal sorumluluk projelerini gergeklestiren
orgutlerde, insan kaynaklarinin etkin kullanimi son derece dnemli hale geldigi

sdylenebilir.

Orgltsel ve ydnetsel slreclerde yasanan degisimler, &rgltlerin
calisanlarina karsi bakis acilarini ve tutumlarini da degistirmistir. insan
kaynaklarina iliski calismalar onceleri kisa vadeli hedefler g¢ercevesinde
yapilandirilirken, gunumuzde insan kaynaklarinin uzun vadeli planlamasina
daha ¢ok yer verilmektedir. Dolayisiyla stratejik hedefleri ile insan kaynaklar
politikalari arasindaki entegrasyonun saglanmasi ile insan kaynaklari

yonetiminin daha stratejik incelenmesine olanak saglayacaktir.'’

insan kaynaklari yonetimini anlayabilmek insan kaynaklari yonetimi
ile insan kaynaginin stratejik boyutta ele alinmasi hususunun farkli bir 6zellige
sahip oldugunu kabullenmek gerekir. insan kaynaklari yonetimini

inceledigimizde islevler igletme stratejisinden ayri olarak ele alinmaktadir.

15 Sabuncuoglu, a.g.e. s.23
16 Erol Eren, Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi AOF Yayinlari, Eskisehir: 2006, s.5
17 Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Gazi Kitapevi, Yenilenmis 2. Baski Ankara:2008 s. 233

8



1.2.

Ornegin; bir performans degerleme sisteminde bu sistemin etkililiginin bagariy!
yakalama konusunda sistemin personel se¢gme sistemi ile batlnlestiriimesinin
ve iligkisinin géz ardi edildigi gérilmustar. Bugin "stratejik ydonetim" isletmeler
icin daha 6nemli bir igleve sahiptir. Ayni zamanda insan kaynaklari yonetimi
stratejik bir boyutta ele alindijinda basariya ulagsmak igin bu kavramin
igsletmenin gelecegini hedefleyen stratejik planlama ile butunlestiriimesi
gerekmektedir. GUinumuzde stratejik insan kaynaklari ydnetimi, isletmenin
hedeflerini gerceklestirmesi icin organize edilmis insan kaynaklari faaliyetleri
olarak ele alinabilir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi batincul bir yaklasimla
ele alindiginda; isletme politikasli, yapilabilirlikleri, yetkinlikleri, deger yaratma
kabiliyeti, uygulamalari ve ayni zamanda kultiri icine alan farkh degerlerin
etkisi altindadir. Stratejik insan kaynaklari yoénetiminin amaci isletmenin

stratejik ihtiyaglarinda "insan" unsurundan maksimum faydalanmaktir.8

Ayrica insan kaynaklari kavraminin stratejik niteligi, insan kaynaklari
uygulamalarinda karsilasilan is giclU devri, finansal performans ve verimlilik
gibi konularda 6rgut performansinin artiriimasi i¢cin dnemlidir. Bu durum insan
kaynaklari uygulamalarinin 6rguatun toplam performansinin diger buatun
orgitsel degiskenlerden ¢ok daha dnemli oldugu konusunda dikkat ¢ekilen bir
durumdur. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmelerde 6zellikle 1980'li
yillardan itibaren birgok arastirmaci tarafindan incelenmis ve birgok

arastirmaya konu olmustur.*®

STRATEJIK INSAN  KAYNAKLARI  YONETIMININ  iSLETMELER
AGISINDAN ONEMI

insan kaynaklari yénetimi fonksiyonel temelli olarak 6rgitte en énemli
sermaye olan insan kaynaginin belirlenmesine ve var olan performansin Ust
dizeye cikariimasina yardimci olan bir isleve sahiptir. Son zamanlarda
yapilan caligmalar, insan kaynaklari yénetimini dogru planlayan isletmelerde
performans artisi yasandigini ve buna bagl olarak isletme performansinin da
yukseldigini kaydetmistir. Bunun saglanmasi igin personelin etkin yénetilmesi,
yonlendiriimesi, ¢alisanin hedefleri ile isletmenin hedeflerinin bitlnlestiriimesi
vazgegilmez rekabet ortaminda igletmeleri daha basarnli bir konuma

getirmigtir.

18 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1174
_19 Biilent Bayat, insan Kaynaklari Yénetiminin Stratejik Niteligi, Gazi Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 10 / 3 (2008). S.73
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Global yagsamda pazarda rekabet etmek, insan kaynaklarinin daha iyi
yonetimini gerekli kilmaktadir. Bunun sonucu olarak is yasaminda rekabet
daha fazla yasanilir hale gelmektedir. Bu zorlu rekabet kosullarinda igletmeler
ayakta kalabilmek icin rakiplerine goére bir adim &6nde olma, plan ve
stratejilerini bu yoénde gerceklestirmek durumundadirlar. insan kaynaklari
isletmelerin basari elde etmesinde dort kosul 6ne surmektedir; insan kaynagi,
degerli, taklit edilmez, nadir ve alternatifi olmayan bir varliktir. Diger tim Uretim
faktorlerini taklit edilebilinirken, insan kaynagi taklit edilemez bir 6zellige
sahiptir. isletmenin basarisi, insan kaynaklarinin etkin ydnetiimesinden
gecmektedir ki, bu da dérgut ve insanin esdeger olarak ele alinmasina sebep

olmaktadir.?°

isletmede insan kaynaginin basarili bir sekilde kullanilabilmesi icin
gereken unsurlar; c¢alisanin baghhgi, buatinlesme, kalite ve esnekligine
baghdir. Orgiite bagli personel isinden tatmin oldugu icin verimlilik artisi
saglanarak, is uyumu gerceklestirilecektir. isletmede stratejik karar
asamasinda insan kaynaklari ydnetiminin sirece dahil olmasiyla birlikte her
dlzeydeki yoneticinin insan kaynaklari yonetiminin énemini anlamada, faaliyet
alanlarini ve insan kaynaklari uygulamalarini bu fonksiyonel alan ile
bitinlestirmektedir. isletme kiltiiriniin, personel ve iiriin ézelliklerinin basarisi
kalite olgusu ortaya c¢ikarmakta ve bu olgu calisanin isletmeye badliligi,
isletmeyle batlinlesmesi ve esneklik fonksiyonlarini igine almaktadir.
isletmenin i¢ ve dis gevrenin degisimlerine ayak uydurmasi, her tiirlii degisimi
desteklemesi ve buna kayitsiz kalmamasi, esneklik kavramini én plana

¢lkarmaktadir.

Bu yaklagsimlarla yola c¢ikan igletme, insan kaynaklari yonetimi
isletmenin hedefledigi stratejiyi gerceklestiriimesi ve insan kaynaginin
bagarisinin saglanmasi konusunda amaglarina ulasabilmektedir. isletme tiim
bu olusumlarin kargilanmasi konusunda ¢aba harcarken, calisanin istek ve
ihtiyaglarinin giderilmesi hususunda titiz davranmali ve toplumun kendinden
bekledigi sosyal sorumluluk faaliyetlerinin yerine getiriimesi konusunda etkin
olmalidir. insan kaynagi igletmeler igin bir maliyet unsuru olmaktan gok
geligtiriimesi gereken dnemli bir kaynak niteligindedir. Bu nedenle isletmenin

birinci amaci, calisanin katiimlarinin saglanmasi yoluyla isletmeye entegre

20 Aykag, a.g.e. s.20
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edilmesi ve memnuniyet dizeyinin artirimasidir. Sonug¢ olarak insan
kaynagina yapilan yatirimlar birer maliyet kalemi degil, yatirrm harcamasi

seklinde ele alinmalidir.?!

isletmelerde insan kaynagi iyi yonetildigi takdirde, personel devir
hizinda diasmeler, Ucret adaletsizliklerinin gideriimesi, performansin istenen
dizeyde olmasi ve egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi gibi uygulamalar istenen
dizeyde gerceklestiriimis olur. Bir gi¢ unsuru niteliginde olan insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari sayesinde ortaya c¢ikmasi muhtemel problemlerin

onceden tahmin edilmesi ve dnlenmesi agisindan énemli bir igleve sahiptir.

insan kaynaklari politikalari, uygulamalari isletme hedefleriyle
ortlstugu takdirde galisanin veriminde bir artis yasanmakla beraber bu durum
érglt performansinda da hissedilir bir hal alir. insan kaynaklari hedef ve
amaglarinin, igsletme hedef ve amaclariyla uyumlulugu, beklenti diizeyinde
¢alisan buluma ,se¢cme ve ise alinma faaliyetlerinin gergeklestiriimesi

konusunda igletmeye blyUk katkilar saglar.

Yapilan arastirma sonuglarina gére son zamanlarda insan kaynaklari alaninda
yasanan degisimler sunlardir:?

Operasyonel diizeyden, stratejik dizeye

Sayisaldan dizeyden, sbézele

Denetimden ¢ok, birlikte calismaya

Ydénetselden, danismanhga

islevsellikten gok, is merkezli calismaya

Sirket icinden ¢ok sirket disina odaklanmaya,

Reaktiften ¢ok,proaktif olmaya

Faaliyetten ¢ok, problem ¢6zicu olmaya yonelme seklinde acgiklanabilir.
isletme calisma alaninin diizenlenmesi esnasinda stratejik ve operasyonel

planlar birbiriyle uyumlu sekilde yuratulmelidir.

Bu durum igletmeye bir kdltir kazandirmasinin  yani sira,
performansin dlgimine olanak saglamasi, bilginin etkin yénetimi konusunda

isletme acisindan hem i¢c hem de dis gelisimi saglamaktadir. insan kaynaklari

21 Asim Calis, insan Kaynaklarn Politikalarinin ihracat Performansi Uzerindeki Etkileri.
igeme Yayini. Ankara: 2000 s. 74

22 Emel Erdogdu, insan Kaynaklar Yénetiminde Personel Segimi Ve Psikoteknik Testlerin
Onemi, (Yayinlanmamisg Yiiksek Lisans Tezi), Atlim Universitesi, Ankara: 2013
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yonetiminin son yillarda teknolojik alana kaymasiyla birlikte e-insan kaynaklari
kavrami hayatimiza girmistir. E-insan kaynaklar isletmeler agisindan dogru
veri tabanlarinin olusturulmasi, ise en uygun personelin alinmasi konusunda
isletmeye buyuk kolayliklar saglamaktadir. Sonug¢ olarak bu durum hisse
basina kar ve satiglarin artmasi agisindan isletmeyi basariya tasimaktadir.
insan kaynaklar ydnetimi, cevre kosullarinin karmasikligi nedeniyle daha
odak bir noktaya tasinmistir. Bu nedenle her yonetici icin insan kaynaklari
basariyl elde etmede stratejik agidan énemli bir role sahiptir. Son 20 yil icinde
giderek artan bir sekilde etkisini hissettiren kiresellesme, isletmelerin
uluslararasi boyutta rekabet etmeyi dusunduklerinde basarili olmak igin insan
unsurunun ne kadar énemli oldugunun farkindadir. is hayatinda yasanan
buglnkl 6nemli gelisme orgutlerin stratejilerinin gelistiriimesi ve uygulanmasi

asamasinda insan kaynagina daha ¢ok yer verilmesidir. 23

Orgit tarafindan yaratilan stratejiler, isletme icin 6nemlilik arz etmekte
ve orgutiin stratejik boyutta rekabetci bir pozisyon yakalamasina olanak
tanimaktadir. Ayni zamanda is ekiplerinin olusturulmasiyla iK kavrami daha
odak bir yer elde etmektedir. Stratejik insan kaynaklari érgutin iginde ve
disinda yaganan degisimlerin orgutlerin stratejik insan kaynaklar stratejisini
etkilemesi seklinde tanimlanabilir. Orgltin gevresinde yasanan bu degisimler
birbiriyle iligkili olmasi agisindan, 6rgutin stratejik disinmesi ve stratejik

planlama yapmasi konusunda oldukga belirleyici olmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi daha detayli bir anlayisla is
gorenlerin performansini artirmak ve yenilikgi ve esnek olmayi 6zendiren 6rgut
kultarinin icsellestiriimesi ve gelistiriimesi icin, insan unsurunun stratejik
olarak igletmenin ulasmak istedigi hedefler dogrultusunda birbirine

baglanmasidir.?*

insan kaynaklari uygulamalarinin ve faaliyetlerinin timi stratejik
yonetim acisindan ayni derecede stratejik oneme sahip degildir. Bireysel
olmayan ve ydnetsel nitelik tasiyan faaliyetler agirlkli insan kaynaklari
uygulamalari insanlar arasi iliskilerde ¢ok fazla yetkinlik gerektirmemektedir.

Dolayisiyla bu faaliyetlerin ¢ogu bilgisayar ortaminda yazilim programlariyla

23 Gary, Dessler, Human Resource Management, 8th Edition, Prentice Hall, New Jersey,
2000 s.19

24 Chaturverdi,Siddharth,“Strategic Human Resource Management”,
http://www.indiainfoline.com/bisc/art5250101.html, 23.02.2003 (Erisim Tarihi 08.08.2014)
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etkin sekilde gergeklestirilebilmektedir. Bu tur insan kaynaklari faaliyetleri
arasinda Ucretlendirme ve sosyal haklarin yonetimi, bordro duzenleme,
calisan kayitlarinin izlenmesi, mesai saatlerine uyum goézetilmesi, sigorta,
emeklilik ve isten ayriima gibi faaliyetler siralanabilir. TUm bu faaliyetlerin oneli
stratejik etkileri olmasa bile uygun maliyetlerle, uygun finansal kaynaklarla ve
zamaninda, tam ve dogru bir sekilde yerine getiriimesi gerekmektedir.
Yukarida adi gecen faaliyetlerle belirlenen orgutsel stratejilerin uygulanmasi
Uzerinde dogrudan bir etkiye sahip olmadigindan Ust yonetim tarafindan
dogrudan ilgileniimemektedir. Fakat bu faaliyetlerde bir sorun yasandiginda
insan kaynaklari bolimua icin ciddi sonucglar dogabilir. Bu nedenle insan
kaynaklari bolumunun stratejik konulara egilmeden dnce bu tir tekrarlanan ve
rutin faaliyetlerin sorunsuz yurutildiginden emin olunmasi gerekmektedir.
Yukarida adi gegen rutin faaliyetlere karsilik bazi insan kaynaklari uygulama
ve faaliyetlerinin 6rgutsel stratejiye katkisinin ¢ok daha yogun ve acik bir
bicimde gergeklestirildigi gorulmektedir. Bir baska deyisle, bir orgutlin
rekabetci stratejisini basariyla uygulayabilmesinde belirleyici rol oynayan ve
stratejinin basarisini dogrudan etkileyen temel insan kaynaklari faaliyetleri de
bulunmaktadir.?> Ornegin; galisanlarla iligkiler zayif ise calisanlar degisime
karsi direng ve gelismeye karsi tepki veriyorlarsa drgut maliyet districU ya da
iyilestirici  stratejileri uygulama olanagi bulamayacaktir. Egder Ucret ve
odullendirme sistemleri galisanlarin beklentilerini kargilamiyorsa, yoneticilerin
ve calisanlarin stratejilerin  uygulanmasina katkilari  yeterince verimli
olmayacaktir. Benzer sekilde Ustin musteri hizmeti odakli calismayi gerektiren

stratejiler de basarili olmayacaktir.

Orgitin  tasarimina ve insan kaynaklari planlamasina iligkin
faaliyetler potansiyel olarak igletmenin gelecekte kurumsal stratejilerini
uygulayabilme yetenegdini etkileyecektir. Stratejilerin etkin uygulanmasini
saglayacak anahtar calisanlari bulmak, se¢mek, ise almak, egitmek ve Ust
kademelere yukselmelerini saglayacak kariyer haritalarint ¢izmek, hem
calisanlarin motivasyonunu artirarak baghliklarini ve sadakatlerini yukseltecek
hem de Onemli insanlara yapilan yatirrmi koruyacak insan kaynaklari
uygulama ve faaliyetlerinin stratejik degerini artiracaktir. iginde bulundugumuz
bilgi ¢caginda stratejik yonetim uygulamalari, insani érgutin en énemli kaynagi

olarak gérmekte ve rekabet avantaji kazanmanin anahtar faktéri olarak

25 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Duslncesinin Evrimi, Birinci Cilt, Fatih Matbaasi, istanbul
Universitesi Yayin No. 2684, Istanbul 1976, s. 26.
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1.3.

degerlendirmektedir. Bu ylUzden stratejik insan kaynaklari yonetiminin
isletmelerin rekabetci stratejilerini gelistirmek ve kurumsal hedeflerine ulagsmak
amaciyla calisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerinin gelistirme hedefine
yonelen tutarli insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina yonelmelidir.
Dolayisiyla stratejik insan kaynaklari yonetimi igletmelerin rekabetci bir avanta;j
saglamasinin yaninda isletmenin varliginin surdirdimesi acisindan oldukga

onemlidir. 26

GulnUmuzde 6rgitiin devam eden faaliyetlerinin incelenmesi ve uzun
donemli stratejilerinin ortaya cikartimasinda insan kaynaklari stratejisinin
belirlenmesi vazgegilmez bir unsur olmustur. Bu asamada oncelikli olarak
uzun vadede orgutin amaglarinin yerine getiriimesi i¢in insan kaynaginin
isletmeye saglayacagi potansiyel katkiyi saptamak gerekmektedir. insan
kaynaklari alaninda stratejilerin uygun bir sekilde belirlenebilmesi, 6rgutin
ilerideki gereksinimlerinin ortaya cikarilmasi ve igsletme calisanlarinin bugunku
yeteneklerinin karsilastirmali analizinin yapilmasiyla ortaya konacaktir. Ornek
olarak, is stratejisini ele aldigimizda "maliyetleri kismay!" amacladigimizda,
insan kaynaklari stratejisine bu durumu "is glclU giderlerini" azaltma olarak
yansitinz. Bu nedenle igletmelerin ig stratejileri, insan kaynaklari

calismalarinin odak noktasinda yer almaktadir.?’

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELISIMi

Tarihi inceledigimiz zaman insan kaynaklari yonetimi personel
ybnetimi olarak aniimaktaydi. ingiltere’de yasanan Endiistri Devrimi'yle
beraber Uretim makinelesmeye kaymistir. Bu gecis isletmeler agisindan yenilik
ihtiyaclarini artirmis ve personel kavraminin ortaya ¢ikmasi konusunda etkili
olmustur.1800'lG yillarin sonlarinda sendikal hareketlerin yasanmasi ve refah
hareketleri ¢calisanin karsilastigi problemleri giin ylizine tasimis ve bu durum
personel olgusunun ortaya c¢ikmasinda etkili olmustur. Yasanan tim bu
gelismeler is go6renin dinlenme, egitim, gelisme, barinma ve saglk
ihtiyaglarinin karsilanmasi agisindan refah artiginin yasandigi bir dénem
olmustur. M.O. 1800'lerde Hamurabi dénemleri personel yénetimi kavraminin

dile geldigi yillardir. Ancak personel yonetimi M.S. XV. anlam kazanmigtir.

26 Akgemci, a.g.e. s.240
27 Akgemci, a.g.e. s.242

14



Zanaatkarla, ustabasilar ve ciraklar ilk olarak bu dénemde personel ydnetimi

kavramiyla anilir olmustur. 28

insan  kaynaklari yénetiminin  buglnki gelisimi yukarida da
bahsettigimiz gibi birgok asamadan gecerek giiniimiize ulasmistir. ik baglarda
personel yonetimi galisani kayit altina almayi amaclamig, ayni zamanda
calisan bir maliyet kalemi olarak degerlendirilmistir. GiUnimuzin modern bakis
acisl insan kaynagini gelistiriimesi ve degerlendiriimesi gereken en oOneli
Uretim faktorl olarak ele almaktadir. 18.yy'iIn son dénemlerinde yasanan hizl
teknolojik ilerlemeler ve Endustri Devrimi'yle insan kaynaklari yonetimi daha
da belirgin bir sekilde gin yiziine ¢cikmistir. isletmelerin biyimesi sendikal
faaliyetlerin gelismesine neden olmus ve bu anlamda devlet isci haklarinin
korunmas! konusunda girisimlerde bulunmustur. Bu durum 06zel sektérde de
personel alanlarinin yaratimasina neden olmustur. Bu acidan insan
kaynaklari yonetimi is géren ve yonetim arasinda kopri gorevi gérmektedir.?®
Yasanan teknolojik gelisimle birlikte sanayi toplumlarinda otomasyona dayali
uretime gecilmis ve fiziksel olarak insan kaynaginin gi¢ kaybetmesine neden
olmustur. Bu durumda c¢alisan bilgi yogun iglere yonelmis ve sonug olarak
fiziksel guce dayanan islerin sayisinda bir azalma yasanmistir. Tabi insan
ekonomik ve toplumsal alanda édnemli bir oyuncudur. Modern yasama gegis ile
personel hizmet ve Uretim sektériinde calisma alani bulmustur. Sonug olarak
insan kaynaklari farkl bir gériinime kavusmus ve kendine igletme icin daha

6nemli bir yer edinmistir. °

19.yy'In son donemlerinde fabrika sayillarinda yasanan artis,
isverenlerin isciyle iliski kurma duzeyini zorlastirmis, bunun Uzerine igveren
ABD'de Sosyal Hizmetler Enstitiisiince personel i¢in "sosyal hizmet gorevlisi"
onerilmis ve Amerika'da uygulamaya konulmustur. 20.yy'la birlikte mal ve
hizmet Uretimi kadar calisanlarin énem kazandidi bir dénem olmustur. Bu
dénemde is analizi, is tanimi is ve hareket etut calismalar planlanmistir. Bu
dénemin 6nde gelen isimleri Taylor ve Gilbreth'tir. Bilimsel ydnetimin

temellerini atan Toylar ve Gilbreth'in c¢alismalari insan kaynaklar

28 Ferik Funda; “insan Kaynaklarinin Geligim
sureci”,http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/ik_gelisimsureci.asp, 18.01.2003. (Erisim
Tarihi 05.07.014)

29 Hijseyin Ozgen, Azim Oztiirk & Azmi Yalcin; insan Kaynaklari Yonetimi, Nobel Kitabevi,
Adana, 2002. S.5-6

30 Denisi Angelo S.,Ricky W. Griffin, Human Resource Management, Houghton Mifflin
Company, New York, 2001. S.9
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calismalarinin olumlu sonuglar yaratmasinda etkili olmustur. Bilimsel yonetim
anlayigi temelde sosyal taraflarin (igsveren ve iscilerin) kargilikli yakimlalugu
ve ortaklasa amaci olan ‘"refahin yukseltilebilmesi" icin birbirlerini
desteklemeleri ve igbirligi yapmalari gerektigi gorigtine dayanmaktadir. Bu
anlayis ¢alisma hayatina bilimsel yéntemleri kazandirmig, ¢alisanin koordineli
olarak en yuksek verimlilik dizeyine ulagsmasi amaglanmistir. Bilimsel yonetim
uygulanabilirligi ise uygun calisan se¢me ile egitim ve 6dul sisteminin etkin
kurulmasina dayanmaktadir. Toylar yaptigi c¢alismalarda hareket zaman
etltlerine deginmis, yapilacak is icin kullanilacak makine ve yontemler ile
zaman sinirinin géz o6nune alinarak bir calisma sisteminin kurulmasini
saglamistir. Yapilan ¢alismalar bilimsel metodolojiyle olusturulmus, bu durum
isletmede performans 6lgcimi konusunda daha adil bir ortamin yaratiimasina
olanak saglamistir. Taylor bu asamada personel islerinin yurGtilmesi
konusunda ilk kez personel biriminin kurulmasini 6nermigtir. Taylorizm
dusltnce sistemi 1920'lerde ise odaklanip, insan unsurunu geri planda
birakmasi sebebiyle guncelligini yitirmistir. Aslinda giinimuz insan kaynaklari
yonetiminin temelleri Taylor'un yaptigi bilimsel c¢alismalarla o dénemde

atilmigtir.®t

Birinci Dunya Savasini takiben, yonetim olgusu ve davranig bilimleri
¢alismalari personel yénetiminin uzmanlik alani olarak hayatimiza girmesinde
etkili olmustur. O ddnemlerde gorevli birim personelin igletmeye alinmasi,
ayrihgl, yaptidr is aldig1 Ucret ,izin ,cezalar alaninda bilgilerin kayit altina
alinmasini saglayan bir goérevle karsimiza c¢ikmistir.1920'lerde sendikal
faaliyetlerle birlikte calisma hayatinda iliskiler farkhlasmis, bu durum personel
yonetimi fonksiyon alaninin gelismesine sebep olmustur.1930'larda yasalasan
sendikal faaliyetler personel ydnetimini sorumluluk alanini genigletmistir.
Personel yonetimi, ¢alisanin ise alinmasindan baglamak Uzere ¢ikisina kadar
gergeklesen, nakil, atanma, Ucretlendirme, sendikal faaliyetler gibi bir¢ok isin

yerine getirilmesi konusunda yetkilidir.

Personel yonetimi ve psikoloji biliminin butunlestiriimesi insan kaynaklari
yonetimi alaninda yasanan oOnemli gelismelerden biridir. Elton Mayo"nun
1930’lu yillarda yapmis oldugu Hawthorne arastirmalari insan iligkileri donemi

baslamistir. Bu arastirma sonucunda psikoloji biliminin insan kaynaklari

31 Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar Yénetimi 2. Baski. Sakarya: 2006
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acisindan 6neminin fark edildigi bir donem olmustur. Ayni zamanda arastirma
sonuglart galisanlarin performansinin  yalnizca Ucretlendirme ve goérev
paylasimina bagli olmadigi, sosyal ve psikolojik yaklagsimlarinda dnemli
oldugunu ortaya koymustur. Sonug olarak degerlendirme, édullendirme, egitim
ve Ucretlendirme gibi islevler ortaya ¢ikmig, birlikte ¢alismanin énemi, kalite
cemberleri olugturma ve tam zamanh c¢alisma insan kaynaklar uygulama

alanina girmistir.

insan ihtiyaclar teorisi Maslow tarafindan ortaya konulan ve
gereklilikleri tanimlayan bir teoridir. Bu teori c¢alisanlar icin olusturulmus
yargilari degistirerek Uretim donguslnde calisanlardan derhal vazge¢me gibi
bir durumun isletme icin yikici bir davranis oldugu kabul edilmistir. isveren
galisanin guvenlik, disa vurum, iletisim ve isteklerinin karsilanmasi gerektiginin

farkina varmistir.

20.yy.'dan itibaren musteri istek ve ihtiyaglarinda hizli bir degisim
yasanmistir. Bu anlamda insan kaynaklari yénetimi, ¢alisanin motive edilmesi
gerekliligini, her dizey yénetim kademesi igin egitim verilebilecegini, personel
alaninda periyodik olarak fonksiyonellik yaratilabilecegi fark edilmigtir. ABD ve
Avrupa'da 1960 ve 1970'li yillarda her ne kadar makinelesme de artis yasansa
da kazanimlar igin yeterli olmadigi ortaya ¢ikmis ve insan unsurunun énemi
fark edilmistir. Rekabet alani da dahil olmak Uzere bircok alanda yasanan
degisimler bilgi toplumunu 6n plana c¢ikarmistir. Bu ddénemde personeli
koruyan vyasalarin varligi gindeme gelmistir.1960'l yillara kadar insan
kaynaklari kavrami yerine birgok kavram kullanilirken, 1970’li yillardan sonra

personel yonetimi yerini insan kaynaklari yonetimine devretmistir.

insan kaynaklari, personel ydnetimine gére daha kapsamli bir
kavramdir. Bu agidan insan kaynaklari personel yonetimi kavraminin yerini
alarak, sanayi, metodik ve Orgutsel psikoloji alaninda davranig degisikligi
yaratmayi amaglamigtir. insan kaynaklari, yénetimin sundugu endustri iligkileri

ve personel yonetimini bir birlesimi olarak ortaya ¢ikmistir.

Son 20 yilda insan kaynaklari igletmeler tarafindan daha 6nem
verilmesi gereken bir konu haline gelmistir. Bircok bati Ulkesine ve Amerika
Birlesik Devletleri'nde koétlye giden ekonomik yapi, global alanda yasanan

rekabet, endustrinin  verimsizlesmesi, teknolojik ilerlemeyle c¢alisma
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hayatindaki yasanan degisimler, sendikalasmanin 6zel sektor icin gtncelligini
yitirmesi, isci-isveren iligkilerinin 1980'e kadar kavgaci bir ydntemle
halledilirken sonralari daha uzlagsmaci bir ortam yaratiimasi, isveren-galisan
arasinda iligkilerin farkl bir boyut kazanmasi, rekabet alaninda gelismisligi
yakalayan endustri toplumlarinin Japonya gibi Ulkeleri arka planda birakmasi
gibi gelismeler ¢alismalarin daha ¢ok insan odakli olmasini saglamis ve insan
kaynaklari yonetiminin ortaya cikisina zemin hazirlamistir. Bu gelismeler insan
kaynagini 6ncelikli olarak ele alinmasini saglamis ve insan unsuru igletmeler

icin rekabet unsuru olarak goralmustar. 2

Toplumsal ve ekonomik dontsum surecinde uretimden pazarlamaya,
bilimsel arastirmalardan teknoloji Uretimine kadar, dontisum surecinin hemen
her agmasinda etkin olan bilginin kullanimi kadar nitelikli insan kaynaginin
kullanimi da olduk¢a Onemlidir. Dolayisiyla bilgi donemi olarak da
nitelendirilen sanayi sonrasi ¢agin ayni zamanda "insan kaynaklari dénemi
‘oldugu soylenebilir.1980'lerden sonra strateji ve insan kaynaklari yonetimi
birlikte ele alinmis ve bu durum "stratejik insan kaynaklar’ ‘olarak yerini
almistir. Bu baglamda stratejik insan kaynaklari ydnetimi isletmenin
amaglarina ulagsmasini saglamak icin tasarlanmis, planli ve bilgi tabanli insan

kaynaklari faaliyetleri olarak degerlendirilebilir.

Personel yonetiminden insan kaynaklari ydnetimine gecis insan
unsurunun stratejik bir boyutta ele alinmasina neden olmustur. Tarihsel
perspektiften bakildiginda personel yénetimi uygulamalari ¢alisanin Gcreti, yan
odemeleri, sigorta primleri ile aldigi izinler, ise devamlilik ve ge¢ kalma gibi
konularda kayit tutma disinda baska faaliyet gerceklestirmiyordu. Dolayisiyla
personel yonetimi uygulamalarinda caliganin bir maliyet unsuru olarak
degerlendirildigi soylenebilir. Personel yonetimi, insan kaynaklarinin sergiledigi
performans gére geride kalmig, is goren segme, egitme, gelistirme, Ucret
yonetimi, performans ydnetimi gibi alanlarda insan kaynaklari yénetimine goére

basarisiz bir performans sergilemigtir.

Personel yonetimi kavrami gunimuzde segme ve yerlestirme,
performans dederleme, is analizi, Gcret arastirmalari veya anlagsmazliklari

¢bzumleme yodntem ve tekniklerine agirlik veren dar kapsamli bir yaklagim

32 Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklari Yénetimi. Der Yayinlari
istanbul: 1998
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olarak gorulmektedir. Ancak; igletmenin rekabet guglerini artirma zorunlulugu,
¢alisan haklari ile ilgili toplumsal beklentiler ve yasanan hizli dedisimler
sonucunda isletme ihtiyaglarina cevap veremez hale gelen personel yénetimi
yerini insan kaynaklari yonetimine birakmigtir. Dolayisiyla insan kaynaklari
yonetimi, is gdéren secgimi, teknik ve uygulamalari yaninda, calisan-6rgut
iliskileri bu konunun stratejik yonetimdeki rolind dikkate alan ve c¢alismalarin
oneminin tepe yodneticiler tarafindan kabullenilip dikkate alinmasini 6ne
¢lkaran bir olusum sergilemektedir. Bu bakis agisi degerlendirildiginde insan
kaynaklari yénetiminin insana bakis acisinin daha butincll ve sistematik

oldugu sdylenebilir.

Kiresel rekabet baskisinin bir sonucu olarak rekabet ortaminda
yasanan hizli dedisim ve donuslim, personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimin dogru bir degisimi saglamakla kalmamis, ayni zamanda insan
kaynaklarinin stratejik yonetimine temel olusturan, kayit tutmaktan oteye
ortakliklarin stratejik agidan ele alinmasina giden bir dénisim slrecine
girmistir. Bu suirecin asamalari su sekildedir:

» Asama | : Bu asamada o6rgUtln stratejik planlamacilar ve insan kaynaklari
yonetimi biriminin faaliyetlerini birbirinden bagimsiz olarak sirdirmekte ve bu
birimlerin ayri ayri iligkisiz bir bicimde isletme icinde yer edinmeye
calismaktadir.

» Asama Il : Bu agsamada insan kaynaklari yonetimi ile stratejik planlama birimi
liski gelismeye baslamistir. Isletmede insan kaynaklari birimi stratejik
planlama igin ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin saglanmasi konusunda gorev
Ustlenmektedir.

» Asama lll : Bu asamada insan kaynaklari yonetimi ile stratejik planlama birimi
iliskileri Ust dlzeydedir. insan kaynaklari yonetimi departmani, stratejik
planlama biriminin strateji olugsturma ve bunu uygulamaya caligmalarina
katkida bulunmaya baslamistir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi icin gerekli
olan insan kaynaklari politikalari ile genel 6rgutsel stratejinin birbiriyle uyumlu
hale getirilmesi s6z konusudur.

» Asama |V: Bu asamada stratejik insan kaynaklari yonetimi organizasyonun
beklenmeyen drgutsel ve yonetsel olaylara karsi proaktif davranma yetenegini
artirmakta ve isletmenin faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir. Orgltsel ve yonetsel

degdisimler kapsaminda sekil alan bir 6rgut stratejisinin ortaya cikarilmasi ve

33 Akgemci, a.g.e. 242

19



1.4.

uygulanmasli sirecine, insan kaynaklari departmani da tamamen adapte

olmus durumdadir.

1980'lerden sonra giderek etkisini artiran kuresellesme surecinde,
uluslararasi pazarlarda rekabet avantaji elde eden orgutlerin insan kaynaklari
faktoérunu farkli bir agidan ele aldiklari ve basarili olmanin gerekgesini insana
verilen énemden gegctiginin farkindadirlar. Bu zamanlama esnasinda rekabet
gevresinin kaosu nedeniyle insan kaynaklari yénetimi daha &énemli hale
gelmis, isletme yodneticileri insan kaynaklari yonetiminin stratejik bir boyutu
oldugunu fark etmiglerdir. Bu stratejik boyutun odak noktasini yeniden ortaya
cikarmay! hedefleyen orgutler, stratejik yaraticihlk ve yeniligin isletme
calisanlarinin timua tarafindan benimsendigi ve herkesin strateji yaratma
surecine katimlarini saglayan bir bakis agisi stratejik insan kaynaklari

yonetimi ortaya ¢ikarmistir.

Stratejik insan kaynaklari yénetimi 6rgitlerin insan unsurunu nasil
daha verimli kullanmak suretiyle rekabet avantaji elde edebilecekleri konusuna
yogunlasan ve pazar yonelimli bir yaklasimdir. Bu nedenle stratejik insan
kaynaklari ydnetimi insan kaynaklari politikalarinin 6érgutin etkinlik ve
verimliliginin artirimasi i¢in énemli bir ara¢ olarak degerlendiriimektedir. Bu
anlayisa gore insan kaynaklari ydnetimi Uretim faktdrlerinin ve insan
kaynaginin nasil temin edilecegi, ¢alisanlarin nasil tedarik edilecegi ve etkin
bir bicimde nasil yonetilmesi gerektigine dayanan bir agiim saglamaktadir.
Stratejik insan kaynaklari ydnetimi érgutlerde ¢alisan insanlarin stratejik amag
ve hedeflere ulagmak icin nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi
konusunu ele alir. Baska bir deyigle insan gicu kaynaginin isletme amaglarina
en uygun bicimde saglanmasi, en verimli sgekilde kullaniimasi ve
gelistiriimesini igeren tum stratejik yontemler ve teknikler insan kaynaklari

yonetimini olusturmaktadir. 34

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORTAYA GIKMASINDA
ETKILi OLAN FAKTORLER

Personel yénetiminden insan kaynaklari yonetimine gecis, 6rgutlerin
degisimlere uyum saglayabilmek igin calisanlarina ydnelik olarak atilmig

onemli bir adimdir. Ancak buglin isletmeler etkin calisabilme konusunda,

34 Akgemci, a.g.e. 239
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rekabetci olma yolunda kendilerini baski altinda hissetmektedirler. isletmelerin
kargl karsiya kaldiklari baskinin sebebi, ayni zamanda o6rgltlerin insan
kaynaklari yonetimine gegisini zorunlu hale getiren degisimlerdir. %

IK yénetimini glnimiize hazirlayan etkilerin varligi Endustri Devrimi'ne
dayanmaktadir. insanlik tarihinin déniim noktalarinda biri olan Sanayi Devrimi,
insan kaynaklari disiplinin de gelismesine biiylk katkilar saglamigtir. Uretimin
artik atélyelerden cikip, fabrikalarda kitlesel tretim seklini almaya basladigi bir
doénem yasanmistir. Kitle Uretimi beraberinde bir¢cok insanin blylk érgitlerde
galismasina olanak tanimistir. Burada yasanan karmasik is iligkileri insan

kaynaklari yonetiminin temellerinin atilmasinda etkili olmustur.

ilk baslarda cogunlukla usta ve yanindakilerin calistigi el sanat
atdlyeleri, daha sonra bircok bireyin calistigi fabrikalara déonusmustir. Orgiitler
blyUmus karmasiklasmis, sosyo-teknik ozellikler kazanmistir. Bu durum is
iliskilerinin yani sira birgok sorunu da beraberinde getirmistir. Ornegin, dnceleri
sanatkarlar kendi isinde calisip ve Urlin ortaya c¢ikarmanin mutlulugunu
yasarken Kitle Uretimle beraber isbdlimU zorunlu hale gelmigtir. El sanatlari
déneminde yasanan usta-cgirak iligskisinin buylyen érgutlerle beraber yeni bir
sisteme kavusturulmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Blylyen isletmelerde
artik yoneticiler daha teknik calisan elemanlara, isinde usta c¢alisanlara ve
kaliteli  isgiye sahip  orgltlerde insan  kaynaklari  faaliyetlerinin
gerceklestiriimesini saglayacak yeni bir orgUtlenmeye gitme gereksinimi

duymuslardir.

Personel ydnetimi bélimlerinin kurulmasiyla, bu boliman faaliyetlerini
Ustlenecek insan kaynaklari elemanlarn ise alinmis ve bu alanda
uzmanlasmalari saglanmistir. isletmelerin kitle tretimine gegmesiyle beraber,
buyuyen orgutleri burokratiklesmeye itmigtir. Burokrasi de kendine 06zgu
sorunlarla beraberinde gelmistir. Bu sorunlari Yetki hiyerarsisi, asiri burokrasi,
yasal kurallar ve kigisel olmaktan irak vb. seklinde siralamak yerinde olacaktir.
Bu sorunlarla alakall yeni duzenlemeler, politika ve stratejilerin olusturulmasi
IK béliminin gérev ve sorumlugu kapsaminda degerlendirilmistir. Frederick
W.Taylor''n Bilimsel Yonetim calismalari ve Hawthorne Calismalari insan

kaynaklarinin gelismesine katkida olan ¢alismalardir.

35 Akgemci, a.g.e. 242
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Bilimsel Yoénetim Yaklasimi kapsaminda ele alinan hareket-zaman etidu
¢alismalari insan kaynaklari disiplinine yeni bir boyut kazandirmistir. Bu
donem insan kaynaklarini degerlendiriimesi ve gudulenmesi gereken bir varlk
olarak ele almistir. Bu yaklasimla beraber isletmelerde, drgutsel problemlere
teknik ve mekanik anlamda ¢éziimler getirilmistir. insan makinenin bir pargasi
olarak algilanmis ve onun dogasi geregi var olan davranigsal boyut g6z ardi
edilmistir. Hawthorne calismalari ile beraber bu dénem kapanmistir. insan
iligkileri Okulu iscinin davranislari ve verimliligi konusundaki ¢alismalari bu
dénemde insan kaynaklari alanina icin uygulanabilir hale getirmistir. K
uygulamalari bu gecmis etkilerin yani sira bazi ¢cagdas gelisimlere de sahiptir.
insan kaynaklari kavramini gerekliligi bu gelisimleri, insan kaynaklarinin
isletmeye maliyeti, Uretkenlik konusunda yasanan krizler, degisime hazir olusu
ve cesitliligi, globallesme, yetenek ve becerilerindeki artig, isletmelerin
blarokratik yapilarinin azalmasi, yetki devri, toplam kalite yonetimi gibi
kavramlarla agiklanabilir. isletmelerde calisanlarin kaynak olarak gériilmesi,
onlarin maliyet boyutuyla ele alinmasini giindeme getirmigtir. Calisanlarda is
tatmini ve motivasyonun saglanmasi igin onlarin iyi yonetilmeleri gerekir. Bu
durum onlarin igse odaklanmalarini kolaylastirir. Calisanlar iyi yonetilmezlerse
is kazalar ve hatali dUretim artar ve buna bagli olarak mamul kalitesi duser.
Ayni zamanda calisanlarda ise ge¢ gelme, iste bos durma ve devamsizligin

da artmasina neden olur.

Bu durum isglici kayiplarinin artmasini beraberinde getirecedinden
insan kaynaklari yonetiminde maliyet artislari yasanir.**Japonya'da Uretkenligi
artiran Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari 1970'lerde ABD'de Uretkenligi
durma noktasina getirmistir. insan kaynaklari yénetimi uygulamalari Toplam
Kalite YoOnetimi'ne 6zgl bir boyuta tasinmistir. Bunlardan ilki, calisanlarin
Toplam Kalite Yonetimi'ne uyumu igin egitiimesi gerekliligidir. Ayni zamanda
Uretkenlikte yasanan problemleri agsmak icin her ¢alisanin bu yoénde egitimi ve
gelistiriimesi, guncel bilgileri 6grenmek kaydiyla teknolojik yeniliklere ayak
uydurmalari gundeme gelmistir. Teknolojide yagsanan bu degigsim ve bilgi
yonetimi buna uygun g¢alisan bulma gerekliligini de zorunlu hale getirmigtir.
isletmelerde yasanan c¢agdas gelismeler, sadece Ustin gérevi oldugu
zannedilen performans degerleme, ¢oklu degerlemeyle genis bir uygulama

alani bulmustur.

36 Akgemci, a.g.e. 249
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isletmelerde yasanan problemleri bertaraf etmek icin bu ¢aligmalarin
uygulama alani insan kaynaklari yodnetimi uygulamalarinin temellerini
olusturmustur. Bu dénemde yasanan bir baska gelisme olan kiresellesme,
bilgi ve beceri donanimina sahip kaliteli calisanlari gindeme getirmistir.
Calisanlar global anlamda degisik klltir ve pazarlarda calismaktadirlar. Bu
farkhihik onlarin egitimesi konusunu glindeme getirmistir. Bu goérev insan
kaynaklari bélimuane diasmustir. 1960'h yillarda Gretim énem kazanmis, fakat
bu durum sirketlerin verimsiz buylimesiyle birlikte hantallasmasina yol
acmistir. Bu donemde, rekabetin yogun yasanmayisi sirketlerin Urettikleri her
seyi satabilmelerine olanak tanimisti.1970'li yillarda rekabet artmig, satiglar
dusmus ve isletmelerin karlilik oranlarinda azalmalar yasanmistir. Yasanan bu
gelismeler, isletmeleri maliyetleri azaltma yoluna gitmeye itmistir. Degisim
yonetimi ve kademeleri azaltma isletmeler icin ¢ikis noktasi olarak
gorulmastar. Bu tir uygulamalar orgut-calisan iletisimi, isbirligi saglama
zorunluluguyla beraber insan kaynaklari yonetimi gundeme getirmigtir. Bu
¢alismalar cgalisanlarin kontrol alanini genigletmistir. Kontrol igin yetkinin
devredilmesine ihtiyag vardir. insan kaynaklari yénetiminin faaliyet alanini
kapsaminda kontrolde etkililik, ¢alisanin o6rgutine isine bagliigi, yetki-
sorumluluk denkligi gibi konular glindeme gelmistir. Ayni zamanda is analizi,
performans degerleme, insan gicl planlamasi, kariyer planlamasi, Ucret
yonetimi ve iggi-igveren iligkileri gibi konular da insan kaynaklari yonetiminin

islevleri kapsaminda ele alinmistir. 37

GunUmuz isletmeleri daha etkin ve rekabetci olma konusunda
kendilerini baski altinda hissetmektedirler. Bu baskinin altinda yatan nedenleri
daha iyi kavrayabilmek igin stratejik insan kaynaklari yonetiminin gelisiminde

etkileyen konulari soyle siralayabiliriz:®

Kiiresellesme: isletmelerin kiiresellesmesi yaptiklari faaliyetleri uluslararasi
alanda yeni pazarlara agilmasi kaydiyla, ticaret iglevlerini yurutmesi olanagi
saglayan bir kavram olarak agiklanabilir. Bu durum dinya genelinde rekabetin
artisina sebep olmustur. Kiresellesme insanlari ve isletmeleri birbirinden

uzaklastiran engelleri kaldirmig, genel anlamda ekonomik, sosyal, ve kiltirel

37 Giirhan Uysal, insan Kaynaklar Uygulamalari ve Orgiitsel Baglilik iliskisi Uzerine Bir
Arastirma, (Yayinlanmamig Doktora Tezi) ,Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlsi,
Ankara: 2005

38 Dessler, a.g.e. s.9-12
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agidan entegrasyonu saglamistir. Kiresellesme olgusu kita, okyanus, zaman,
mesafe gibi kavramlari ortadan kaldirmigtir. Yerylzunin yaganabilirliligi tim
insanligi ve devletleri birbirine baglamistir.®® Ulagim ve iletisim alanlarinin bu
kadar gelismesi uzak mesafeleri yaklastiran bir konuma getirmistir. Yasanan
tum gelismeler ayni zamanda ticaret yapmay! engelleyen birgok faktortun
(gumrik tarifeleri, kotalar ,vb.) kalkmasina zemin hazirlamistir. Casico (2003:
10), klresellesmeyi mal ve hizmet Uretiminin, bilginin, yeni fikirlerin ve
sermaye dolasiminin uluslararasi alanda serbest¢ce yasam alani elde etmesi
olarak tanimlamistir. Kiresellesen ekonomi ve igletmeler arasinda yasanan
rekabetin kuresel boyuta tasinmasi, insan unsurunun sahip olmasi gereken
bilgi ve yeteneklerin daha 6nemli oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmis ve bu
durum igletmeleri daha rekabetci olmaya zorlamistir. isletmelerin insan
kaynagina olan ihtiyacinin artisindaki sebebi aslinda dinya genelinde
yasanan bu kuresellesme ve beraberinde getirdidi sosyal ve ekonomik
gelisimin sonucudur. insan kaynagdi unutulmamalidir ki taklit ediimez ve vyeri

doldurulamaz bir 6zellige sahiptir.

Dinyada yasanan bu gelismelerle birlikte klresellesme olgusu
isletmelerin Uretim yontemleri ve yonetim bigimlerinin de dedismesine neden
olmustur.1980'li yillardan dnce musterinin beklentileri g6z ardi edilerek Grtinler
standart ve ucuz (Uretilirken, Teknolojik ilerlemeyle birlikte 1980 sonrasi
masteri istekleri dncelik konusu olmus ve Urln c¢esitliliginde artis yasandigi bir
dénem olmustur. Misterinin beklentilerinin karsilanmasi amaciyla, istenen
kalite dlizeyine sahip, uygun fiyatta ve en kisa sirede teslim gibi 6zelliklerin
karsilandigi bir déneme girilmistir. isletmenin piyasanin tim bu beklentileri
konusunda daha yenilik¢i ve degisen ¢evre kosullarin uyum konusunda esnek

olmak zorundadir.*°

Rekabet avantajinin elde edilmesi agisindan gerekli olan teknik
donanimlarin varligindan ¢ok, daha yetenekli, kalifiye ve bilgi donanimi yuksek
calisana olan ihtiya¢g insan kaynaklari ydnetimini ortaya cikisinda etkili
olmustur. Kuresellesen dunyada insan kaynaginin saglanmasi konusunda en
iyi elemanlari isletmeye c¢ekmeye olanak saglamasi agisindan insan

kaynaklari ydnetimi onemli bir fonksiyona sahiptir. Calisanin ¢okuluslu

39 veysel Bozkurt ,“Kiiresellesme: Kavram, Gelisim ve Yaklasimlar”, Kiiresellesmenin
insani Yiizii, (Der. Veysel Bozkurt), Alfa Yayinlari, Istanbul:2000 s.30

40 Tijen Erdut, Insan Kaynaklari Yénetimi ve Endustri lliskilerinde Degisim, Tiirk Agir Sanayjii
ve Hizmet Sektorii Kamu igverenleri Sendikasi Yayini, Yayin No: 40, izmir:2002 S.33
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sirketlerde gorev alabilmesi iyi bir bilgi ve donanima sahip olmasinin, yani sira
girilmis olan kuresel piyasalarda karsilasilacak olan kaltar farkhliklarina uyum
saglamasi konusundaki basarisi da énemli bir konum kazanmistir. ise en
uygun calisanin segilmesi dogru ve guvenilir bir segme sisteminin varlidina
baghdir. Bu asamada psikolojik testlerin uygulanmasi daha guvenilir sonuglar
alinmasi konusunda yardimci olacaktir. Bunun yani sira yurt disinda ¢alisacak
bireye cesitli egitimler verilmesi basarilari icin ¢cok 6nemlidir. Bu anlamda
mesela girilecek olan Ulkenin yasam tarzi, kultirt, degerleri hakkinda bilgi
verilebilir. Degisen ekonominin kapisini agan en énemli anahtar unsur bilgidir.
Bu nedenle isletmelerin, Ulkelerin ve bireylerin bilgiye olan ihtiyaci gln
gectikce 6nem kazanmaktadir. Ekonominin yeni bir boyut kazanmasinda en
onemli olusum entelektliel sermayedir. Madenler gibi birgok fiziksel kaynak
belli ¢cikar gruplarinin tekelinde olabilir ama insan gibi degerli bir varigin tek
sahibi yoktur. Bu asamada sirketin en iyi uygulama alani c¢alisanin huzur
duyabilecedi bir ¢alisma ortaminda yer almasini saglamaktir. Bu da insan
kaynaklarinin iyi bir yonetim sekline sahip olmasindan gegcer. insan kaynaklari
yoénetimi ¢alisanlarin mesleki gelisimlerini karsilamali, onlari maddi ve manevi
Odullerle tatmin etmeli, iletisimlerini kuvvetlendirmeli, isci-isveren isbirligini
saglayarak yeniliklere agik bir ortamla ¢alisanin isletmeye baglhhgini artirarak

bu sayede isletmeye rekabet¢i bir konum kazandirmalidir.

Teknolojik geligsmeler: Teknoloji isletmenin kullanmig oldugu arag, gere¢ ve
teknik donanimi ifade etmek icin kullanilan bir kavramdir. Bu kavram Uretimle
ilgili bilgilerin gercek hayatla bulugsmasi noktasinda dnemli bir yere sahiptir.
Burada yine en 6nemli unsur insan kaynagi devreye girmektedir. CUnkl insan
bilgisini ara¢ ve gereclerin olusumu ve kullanilabilirligi konusunda ortaya
clkarmasi, cevresinde var olan degisimlere ve denetimlere entegre olmasi

yine teknoloji tanimina dahil edilmesi gereken bir konudur.

Uretim yéntemlerinin gelismesi, alet edevat ve geregler alaninda
bilginin gelismesi seklinde tanimlanmaktadir. Bugun teknolojinin geligimi
anlamda bilgi teknolojisi daha c¢ok yer bulmaktadir. Telekomunikasyon,
bilgisayarlar ve mikro devreler bilgi teknolojisini ifade etmek icin kullanilr.
Teknoloji alaninda yasanan gelismeyle beraber ayri ayri gelisen bu teknolojiler

biatinlik kazanmistir.

41 Bayat, a.g.e. .85
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Bilginin elde edilmesi, islenmesi, hafizada tutulabilmesi, gerekli
oldugunda tekrar cagirilmasi ve iletiimesi konusunda ihtiyaglari karsilayan
teknoloji bilgi teknolojisidir. Bilgi teknolojisi sayesinde isletmeler Grin Uretim
yontemlerini yenilemis, bu sekilde maliyetlerini azaltmis ve verimlilik artigini

yakalayarak kiiresellesen pazarda rekabetgi bir konum elde etmislerdir.*?

Batln dretim sektoérinde isletmelerin blylk ve kiguk, kamu yada
Ozel sektér olmasi fark etmeksizin  Uretim yapabilmek icin bir seyin
istihdamina ihtiyaglari vardir, o da teknolojidir. Bu acidan teknoloji alaninda
yasanan herhangi bir degisim, sektorden tutun da isveren ve calisana kadar
herkesi etkisi altina almaktadir. Yenilenen teknoloji en fazla hizmet sektorini
etkilemektedir. Bu sektdr endustriyel Uretime oranla sermaye yogun olmaktan
¢ok emek yogun bir alandir ve iscilik maliyetleri olduk¢a yuksektir. Yasanan
tim gelismeler son zamanlarda endustriyel alandan ¢ok hizmet sektorund
daha fazla etkilemistir. Fodist Uretim olarak adlandirilan, montaj hatlarina, 6zel
tasarlanmis makineler, kitlesel Uretim, standardizasyona ve fiyat rekabetine
dayali model bugin guncelligini yitirmig, yerine verimlilik ve esneklige dayal
kalite odakh bir Gretim anlayisi modeli gelmistir. Yasanan bu degisimler
isletmelerin degisen rekabet ¢evresine daha kolay adapte olmalarini saglamis

ve onlara rekabetgi bir Ustinlik kazandirmigtir.

Calisanlarin isletmeye baghhigini artirmak amaciyla kalite gemberleri,
toplam kalite yénetimi, yonetimde yer alma ve surekli gelisim gibi kavramlar
gundeme gelmigtir. Teknolojik alanda yasanan hizli dedisim bireylere yeni
calisma alanlari agmig ve yeni meslekler ortaya ¢ikmigtir. Bu durum bunu
karsilayabilecek insan gucunun varligini da gundeme getirmistir. Fakat bunu
gergeklesgtirebilecek igglcunun varligini elde etmek her zaman mumkin
degildir.*®* Bu asamada uygulanabilirligi yiksek se¢cme yontemleriyle, uygun
¢alisanin is alanina kazandiriimasi ve onlara egitim firsatlarinin sunulmasi ve
kaliteli calisani igletmede tutmak kaydiyla calismalar yapiimasi konusunda
insan kaynaklari yonetimi onemli gorevler Ustlenmek zorundadir. Teknolojik
ilerlemeyle birlikte bu durum Orgute rekabetgi bir ortam kazandirmakla beraber

ayni zamanda rekabet Ustunligi de saglamaktadir. Teknoloji, insan

42 Bayat, a.g.e. .86
43 Dursun Bingdl, insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Basim A.S,Yayin No.1326, istanbul:2003
s.59
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kaynaklari kavramina yeni bir bakis agisi kazandirmaktadir. isletmelerin
rekabet edebilmeleri igin yapi ve sureglerinde degisiklie gitmesi, motivasyon
unsurlari ve tazminat calismalari yeniden tanimlamasi, is tanimlarinin tekrara
olusturmasi ve egitim programlarinin yenilenerek uygulamaya baslamasi

gerekmektedir.

Deregiilasyon : isletmeler icin hiz ve rekabet vazgecilmezdir Birgok endustri
alaninda devletin uyguladigi sinirlamalarin kalkmasiyla birlikte ayni zamanda
mevzuatta gevsetilmektedir. Bunun sonucu olarak farkli pazarlarin rekabetgi

bir boyut kazanmasi isgiictine talebin artmasina neden olmaktadir.*

isin dogasindaki degismeler : Kiresellesme, teknoloji ve deregiilasyon
Uretim sdrecini etkilemekte ve yeniden yapilanmaya gidilmesine neden
olmaktadir. Yasanan bu gelismeler sonucu igletmelerde Urin odakliliktan
hizmet alanina kayan bir degisim ve gelisim yagsanmaktadir. Bu dontigum "bilgi

¢alisanlarina" daha ¢ok ihtiya¢ duyulmasina sebep olmustur.

isgiicii gesitliligi: Yas, cinsiyet, irk, degerler ve kiiltiir alanina kazandirilmis
normlar isglcu ihtiyacinda cesitlilige neden olmaktadir .Kadinlar, yaslilar,
azinhklar vb. aktif bir sekilde ¢alisma hayatinda bulundukga isglici daha farkl
bir boyut kazanarak c¢esitliligi artmaktadir. Bu degisim insan kaynaklarindan
daha verimli ve daha etkin bir sekilde yararlanma konusunu gindeme

getirmektedir.

Bilgi teknolojisinde yasanan degisim bilgisayar destekli tasarim ve
uretim modellerine olan ihtiyaci artirmis ve bunu kargilayan makineler ortaya
¢cilkmaya baglamigtir. Ayni zamanda hizmet sektérinde de 6nemli degismeler
yasanmistir. Hizmet sektérinde yasanan bu degisim iscilerin sayisinda bir
azaligla beraber igveren sayilarinda bir artisa neden olmustur. Beden glcune
dayali igguicu olan ihtiyag yerini, akilci galismalara ve bilgiye yerini birakmistir.
Calisma hayatinda artik gengler ve kadinlar yer almaya baslamis ve

profesyonellie olan ihtiyag daha da artmistir. 4

44 Bayat, a.g.e. .86
45 Aykag, a.g.e. s.572
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Teknolojik yenilikler isgiicinde yapisal degisimlere yol agcmig, ¢alisma
sekli standart digina tasimistir. Bilgi toplumu ile birlikte belirli streli ¢galisma,
home Office, tele c¢alisma ve kismi c¢alisma a-tipik gibi calisma tarleri
hayatimiza girmis, fabrikalarda gerceklesmesi gereken kitle dretim ve
standartliktan uzak esneklige dayali Uretim sekilleri 6nem kazanmigtir. Bundan
onceki konularda da degindigimiz gibi 1980'lerden sonra rekabet uluslararasi
bir boyut kazanmistir. Gunimduz isletmeleri bu kadar yogun yasanan rekabet
ortaminda Olgek ekonomisi, dogal kaynaklar ve teknolojinin yetersizligini fark
ederek, rekabetin surdirilebilir olmasi icin en énemli kaynak olma insanin
varligina, bilgi ve yeteneklerine daha ¢ok dnem vermiglerdir. Nitelikli isglcuna
isletmeye cekme, onlarin beklentilerine cevap verme, kariyer olanaklarini ve
gelisimlerini 6n plana ¢ikarma, motivasyonlarini artirma ve boylece rekabetgi
konumunu devam ettirme ve amaglara ulasmada insan kaynaklarini stratejik

kullanma tekrar gindeme gelen bir konu olmustur.

Sonug olarak; strateji ydnetim igin uzun streli planlama anlamina gelir
ve igsletmenin amaglarina ulagsmasi Ust yonetim tarafindan alinacak kararlarin
niteligine bagl olarak rekabetci bir avantaj elde eder. isletmenin giiclii ve zayif
yonlerini bilmesi, dis ¢cevreden gelecek firsat ve tehditlerin algilanmasi ve
misyon ve vizyon olusturulmasi kaydiyla stratejik seceneklerin belirlenmesi ve
bu seceneklerin uygulamaya konmasiyla gergeklesen ve ulasiimak istene
performansin analiz edilmesiyle ortaya ¢ikan sure¢ sonucunda elde edilen
kavram stratejik yonetimdir. Tanimlardan yola ¢ikarak, stratejik yonetim bes
asamal bir surectir. Bu asamalar; misyon ve vizyonun belirlenmesi, i¢ ve dig
gevrenin analizi, stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirme

asamalarini igine alan bir siiregtir. ¢

Stratejik insan kaynaklarina paralel olarak gelisen kavramlardan
biride Entelektuel sermaye kavramidir. Bu kavram bir orgutteki insanlar,
gruplar tarafindan bilinen veya bilinmeyen (aciklanmasi zor olan) ; yaratilan ve
ona rekabet Ustinliglu kazandiran tum bilgilerin toplamidir. entelektiel
sermayenin maddi olmayan, soyut bir niteligi vardir. Entelektuel sermaye ;
insan Sermayesi, Orgiitsel Sermaye, iliski Sermayesi olarak degerlendirilir.
insan Sermayesi : Isletmenin is gdrenlerinin sahip oldugu bilgi birikimi,

yaraticilik, problem ¢ézme yetenedi, girisimcilik, liderlik, iletisim 6zelligi olarak

46 Bayat, a.g.e. s.87
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1.5.

tanimlanir.

Orgiitsel Sermaye : Orgiitiin yaratma becerisini miimkiin kilan, isletmenin
sahip oldugu tum igsel maddi olmayan varliklarin toplami (temel degerler, is
yapma sistemleri, drgut kaltaru, veri tabanlarini kullanabilme, yeni fikir ve Grin
gelistrmede destek, stratejik tanimlarin bilinirligi ve kullanimi olarak
tanimlanir.

lliski Sermayesi : Orgiitiin gevre ile olan iligkilerini diizenleyen ve ydneten
tim maddi olmayan varliklarinin toplamidir. iliski sermayesi &rgutin
musterileri, tedarikgileri, rakipleri, devlet, varsa hisse sahipleri, resmi kurumlar
ve toplum ile ilgili iligkilerini kapsar. iliski sermayesi, orgutin c¢evreye
yansimasidir. iliski sermayesini olgmek, cevrenin orguti nasil algiladigini
olcmek ile ilgilidir. (misteri memnuniyeti, musteri sadakat 6lgekleri, toplumdaki

imaj, tedarikgileri ve musterileri geri besleme sistemleri gibi.)

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMiNIN OZELLIKLERI

insan kaynaklari yonetimi igletmelerde yeteneklerin, yetkinliklerin
yonetiimesi ve isletmede c¢alisanlarin tutum ve davranislarinda degisiklige
gidilmesi anlamina gelmektedir. Calisanlarin yeteneklerini yonetmek, ise alma,
secme, egitme calisanin performansinin degerlendiriimesi, gorevde terfiinin
gerceklestiriimesi, Ucret ve kariyer planlarinin yapilmasi gibi ¢alismalari igine
alan slre¢ insan kaynaklari uygulama alanin konusudur. Yetkinliklerin
yonetiimesi ise, calisanin isini daha iyi yapmasi konusunda, sahip oldugu
sorumluluklari yerine getirmesi ve isi icin tasimasi gereken bilgi, egitim ve
yetenekler ile donanmis olmasi anlamina gelmektedir. Bu anlamda insan
kaynaklari yonetimi calisanlarin yetkinligini artiracak ¢alismalarda bulunmalidir.
Bu durum igletmenin stratejik bir avantaj kazanmasina yol acgarak, istenen
performans dizeyinin elde edilmesi ve amaglara ulasilmasi konusunda buyik
katkilar saglayacaktir. insan kaynaklari yénetimi bunlarin yaninda calisanin
isletmeye bagliligi, aidiyet duygusunun geligtirimesi, motivasyonu ve
performansinin artirimasi gibi uygulamalari da yerine getiren bir igleve sahip
olmalidir. Isletmelerde kurumsal ve is yonetim stratejileri uygulanirken insan
kaynaklari ile ilgili faaliyetlerin de secilen stratejilerle uyumlu olarak hazirlanmasi
gereklidir. insan kaynaklari yonetimi isletmelerdeki en dnemli destek

faaliyetlerinden biridir. Her turll Gretim faktérinin hemen hemen benzer nitelikte
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oldugu, yatirmlarin ve fiziksel alt yapilarin birbirinin ayni oldugu igletmelerde,

farki yaratan, ig gucunun sahip oldugu yetenekler ve kapasitelerdir.

Bu nedenle, Isletmelerde insan kaynaklarinin yonetimi, ginliik
faaliyetlerin yapilmasinin étesinde stratejik bir unsur olarak kabul edilmektedir.
isletmenin varligini siirdirebilmesi ve rekabet (stinligl saglayabilmesinde

sahip oldugu is glictinin nitelikleri son derece 6nemlidir.*

1980'lerden sonra yasanan teknolojik gelismeler ve bunun getirdigi
rekabet artigi, isletmeleri yasanan bu degisime ayak uydurmaya zorlamigstir.
GuUnUmuz dinyasinda artik birgcok isletme tarafindan geleneksel yénetim
anlayisi bir kenara birakilmis, yeni c¢alisma stratejileri ve buna uygun
politikalarin benimsemelerine sebep olmustur. Sirketler, organizasyonlar ve
stratejik planlama uygulamalari, disaridaki yapilanmaya ve ayni zamanda
isletme yapisi ve kiltirine uygun insan kaynaklari politikalariyla ¢alismaya
6zen gostermekte ve daha editimli, iyi organize olmus isglclne ihtiyac

duymaktadirlar.

Stratejik insan kaynaklari yénetimini tanimlayacak olursak igsletmede
calisanlarin cevresinde yasanan degisikliklerin isletmelerin insan kaynaklar
stratejilerini 6n plana gikarmasi 6zetlenebilir.*® Orgiitiin gevresinde yasanan
degisimler birbiriyle iligkili olmakla beraber o6rgltin stratejik planlamasiyla
baglantili oldugundan bu noktada son derece belirleyici olmaktadir. insan
kaynaklar stratejisi ve uygulamalariyla, isletmenin genel stratejisi arasinda
baglantinin kurulmasi stratejik insan kaynaklari yonetiminin en belirgin
Ozelligini olusturmaktadir. Ancak bu uygulamalar organizasyonlarda heniz
belirgin hale gelmemistir. Bu temel Ozellik stratejik insan kaynaklari
uygulamalarini agiga g¢ikarmada yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle stratejik
insan kaynaklari unsurlarini yansitacak birtakim bilgilere ihtiya¢ vardir. Bu
ihtiyaci gidermede yararlanabilecedimiz insan kaynaklari yonetimi baslica
Ozellikleri sunlardir:

Makro 6zelliklidir.
Firma stratejisini uygulayan Ust yonetim ile caliganlar adeta bir ortak gibi

hareket etmelidir.

47 Eren, a.g.e. 132
48 Bayraktaroglu, a.g.e. s.18
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Firma caliganlarinin, deger, tutum ve davraniglarini anlamayi gerekli
kilmaktadir.
Stratejik insan kaynaklar yénetimi firma igi ve firma digi gelismeleri izlemek

durumundadir.

Bu ozelliklere ek olarak

isletmelerde reaktif olmaktan ¢ok proaktif bir davranis yaklasimi
benimsenmelidir.

isletme hedeflerinin gérinir bir sekilde paylasiimasini saglar.

Kritik dislnmeyi ve tahminlerin sinanmasini saglar.

isletme vizyonu ile mevcut durumun degerlendiriimesi ve aradaki bosluklarin
tanimlanmasini saglar.

Emir komuta zincirindeki yoneticilerin katilimiyla isletmede ortak aglarin
olusturulmasini saglar.

insan kaynaklarinin sahip oldugu firsatlarin ve sinirlarinin tanimlanmasina
yardimci olur.

insan kaynaklari yénetimi isletmenin stratejik ihtiyaglariyla ve stratejisiyle tam
olarak uyumlu olmalidir. insan kaynaklari stratejileri isletmenin diger stratejileri
ile birbirini tutmal ve uyumlu olarak uygulanmahdir.

insan kaynaklari uygulamalari hat ydneticileri ve galisanlar tarafindan
gerceklestirilen gunlik uygulamalarla bir butin olarak algilanmali ve
¢alismalar bu ydnde gergeklestiriimelidir.

Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi; politikalar, kultdr, deder ve uygulamalari
kapsayan bircok farkli unsura sahiptir. Stratejik insan Kaynaklan Yénetimi,
isletmede her yonetim dizeyinde baglayici ve birbirini tamamlar bir rolle karsimiz
cikar.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, galiganlari rekabetin en 6nemli kaynag olarak
gorup, caligsanlari gelistirerek verimi artirmal, maliyetleri ve ¢alisan devir hizini
dustnmelidir.

Stratejik insan Kaynaklar Yoénetimi, insan kaynaklari uygulamalarini tek tek ele
almak yerine gesitli IK uygulamalarinin yatay bittinlesmesi gibi bir bitiin halinde
ele alindiginda en yuksek verim seviyesine ulagsmaktadir.

Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi; kalite ve verimlilikle misteri isteklerini etkin
sekilde karsilayan, katiimci yénetime sahip birlikte calisan isgliciine ve rollerin

esnekligine odaklanmistir.
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> Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, degisen rekabet kosullarina cevap vermek
kaydiyla rekabetci ortama ayak uydurmak ve dis gevresel beklentilere ve
degismelere duyarli olmak zorundadir.

» Pazar kosullarindaki rekabetci baskilara ve diger dis gevresel faktorlere duyarl
olmak ve tepki vermek durumundadir.

» Stratejik insan kaynaklari yonetimi, 6rgutin en énemli bilegeni olan insanin odak
noktasi oldugu her isle, olayla ve siirecle dogrudan ilgilenir, insanin ise alinmasi,
yerlestiriimesi  ve egitimi, motivasyonu, kariyer planlan, performans
degerlendirmesi gibi tim calismalar stratejik insan kaynaklari yénetimi kapsami

icindedir.

isletmenin beklenmedik olaylar karsisinda nasil bir tavir takinmasi
gerektigi konusundaki etkinliklerini kolaylastirmasi, stratejik insan kaynaklari
yonetiminin ana hedefini olusturmaktadir. isletmelerin rakiplerine (Ustiin
gelmesi ancak nitelikli isgicinden gecmekte; bu nedenle insan kaynaklari
yonetimi konusunda daha stratejik dusunmek, dedisime uyum saglamak ve
degdisimi yonlendirmek gibi unsurlar énem kazanmaktadir. Geligen dunyada
yasanan ekonomik gelismeler sirketleri musteri istek ve beklentilerini, Uretilen
urinlerin ve hizmetin kalitesinin daha istenilen duzeyde karsilamaya
itmektedir. Bunun gerceklesmesi ise is slreclerindeki verimlilik ve etkinlik ile
¢alisan isglcunin bilgi, yetenek ve tecribelerine bagllik arz etmektedir.
Dolayisiyla sirketler piyasada yasanan bu gelisimi karsilayabilmek amaciyla
insan kaynaklarini surekli geligtirmeli ve isgicunl her zamankinden daha iyi

ve verimli ydnetmek zorundadirlar.*®

insan kaynaklari yonetiminin diger amaglarina deginmek gerekirse;
insan kaynaklari stratejisi ile sirketin genel stratejisini butunlestirmek, insan
kaynaklar politika ve uygulamalarinda yatay entegrasyona gitmek, hiyerarsik
orgut yapisinda insan kaynaklari yonetimi politika ve uygulamalarinin birim
yOneticileri tarafindan gunlik yasama uygulanabilirligi saglanarak kullanildigi
bir ortam yaratmak seklinde siralanabilir. Stratejik insan kaynaklari yénetimi
ayni zamanda, surekli gelistirme, iletisim, is yasam Kkalitesi, is yasam
dengesinin olusturulmasi ve isci saghgi ve is guvenligi konulariyla da ilgilidir.
Stratejik insan kaynaklari yonetiminin amaci bahsettigimiz bu iki alan arasinda

bir denge kurmaktir. Yani stratejik insan kaynaklari yodnetimi sirkette

49 http://kobifinanas.com.tr/tr/bilgi_merkezi/0207/18180:14.03.2012 (erisim tarihi:
10.08.2014)
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calisanlarla ilgili iki amaci yerine getirmektedir: Birincisi; ¢alisanlardan en Ust
dizeyde yararlanmak, ikinci amag¢ ise c¢alisanlarin yaptiklari isten tatmin
olmalarini saglamaktir. Sonug olarak stratejik insan kaynaklari yonetimi bu iki

amag arasinda bir denge kurulmasini saglamaktadir.°

Simdiye kadar yapilan tanimlamalarin sonucunda stratejik insan
kaynaklari yonetimi amaglarinin, isletmenin genel stratejisi ile baglantili olmasi
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Ornegin; bir isletme maliyetlerini disirmeyi
hedeflediginde, stratejik insan kaynaklari yonetimi verimliligi artirmak,
galisanlara bilgi ve beceri kazandirmak, is go6ren devir hizini ve

devamsizliklari azaltmak gibi gorevler Ustlenmek zorundadir.

Muisteri memnuniyetinin  maksimum olmasi hedeflendiginde ise;
stratejik insan kaynaklari yonetimi, is goreni bilgi donanimi tam ve kaliteli bir
hizmet verecek sekilde segmek, editim ve gelisimlerine énem vermek, odul
sistemiyle g¢alisanlari desteklemek gibi amaclari olmalidir. Sosyal sorumluluk
agisindan, calisanlarin  saghigint  korumak, farkliliklarini  kabullenmek,
ayrimciliga yer vermeden adaletli islem yapmak gibi konular stratejik insan
kaynaklari yonetimi amaglari arasinda yer almalidir. Ginimuizde igletmenin
icinde oldugu bu rekabet ortaminda isletmeye deger kazandiran ve rekabet
Ustinligu elde etmesinde etkili olacak insan kaynaginin, stratejik boyutta ele
alinmasi ve isletme yonetimi ile bitlnlestiriimesi gerektigi géz ardi edilemez
bir gergektir. Motivasyonu ylksek ve isine bagl olarak ¢alisan insan kaynag,
isletmenin rekabetci Ustinlik kazanmasinda gergek bir is ortagi olarak kabul
edildiginde ancak isletmeler basariya ulasabilir.>!

Modern orgutlerde insan kaynaklari yonetiminin ozellikleri ise sunlardir:

insan kaynaklar yonetimi, 6rgltlerde yonetsel agidan kaginilmaz bir
zorunluluktur ve stratejik agidan Ust yonetim duzeyinde incelenmesi gereken
bir konudur.

isletmenin stratejik amaglar ile insan kaynaklari amaglari stratejik batinlagi
yakalama konusunda uyumlagtiriimasi gerekir.

insan kaynaklari bagarisi oérgit kiltirinin bagarisindan gegmektedir. Bu
amagla yonetim uygulamalari kapsaminda c¢alisanin, drgutin inan¢ ve

degerler sistemine entegre edilmesi gerekir.

50 Hayri Ozgen, Yalgin Oztirk, insan Kaynaklari Yénetimi Stratejik Bir Yaklagim. Nobel
Yayinlari Istanbul: 2011 s.8-9
51 Dursun Bingél, insan Kaynaklari Yénetimi. Beta Yayinlari, Istanbul: 2010 s.
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> Insan kaynaklari yonetimi ayni zamanda is gorenin davranis ve ozelliklerinin
ne oldugunu anlamasi ve beklentilerine cevap verecek bir yapiya sahip olmasi
saglanmalidir.

> Insan kaynaklari yénetimi kaliteli bir galigma ortami ile verimlilik artigina,
masgteri beklentilerinin  karsilanmasina, c¢alisanlarin katilimci  bir ydnetim
anlayisi benimsemesine ve esneklige odaklanan bir tutumla karsimiza
¢lkmaktadir.

> insan kaynaklari gevreden gelen degisimlere ve rekabet ortaminin gereklerine
ayak uydurmak zorundadir.

> insan kaynaklari c¢alismalarina, diger bolim ve birim yoneticilerinin
entegrasyonu saglanarak politika ve uygulamalar geligtirilir.

> insan kaynaklari yonetimi is gdrenin ¢alisma hayatinda gerek bireysel gerekse
takim halinde gelisimlerine katki saglamak suretiyle aralarindaki iligkileri

basaril bir sekilde yonetmek durumundadir.

insan kaynaklari alanindaki yénetim uygulamalari yeni bilgilerle
ortaya ¢ikan bilgi eskimesini yok etmeye, gelisime ve degisime ayak uydurmak
kaydiyla is gérenin bireysel beklentilerini karsilamak zorundadir. insan odakli
¢alisan yénetim uygulamalari; ise alma, segme, terfi etme insan iligkileri, isci-
isveren iligkileri, ite tatmin, motivasyon artisi, kariyer olanaklarinin
gerceklestiriimesi, performans degerleme gibi calisma alaninda yer alan

uygulamalari biinyesinde barindirmaktadir.

isletmelere isin paylastirimasi sonucunda ortaya cikan gerilimler,
calisanlar arasi gatismalar ve beklentiler ile ilgilenen insan kaynaklari yonetim
uygulamalari, isletme is goéren isteklerinin c¢ikarlar dogrultusunda
gerceklestiriimesi yerine, odak hedeflere yogunlagsmaya calisan bir yapiyla
karsimiza ¢ikar. insan kaynaklari yénetimi bitiin calisanlar igin en uygun

performans dizeyini yakalamayi hedefler.

Bu amagla c¢alisanlarin isine uyumunu, Oorgute baglihgini ve
motivasyonlarini gozetir. Toplumsal alaninda yagsanan postmodernlik, bilgi
toplumuna gegis, globallesme gibi donusumlerin igletmenin her dizeyinde ig
gbren ve isletme icin uygulanabilir bir boyut kazanmasi insan kaynaklari
yonetimi  sorumlulugundadir.  Ginimiz modern igletmelerinde insan
kaynaklari uygulamalari stratejik acgidan degerlendirilmelidir. Cevresel

kosullarin degismesiyle birlikte karsilasilan problemler, yeni bir 6rgitsel
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1.6.

gbrinim beklentisi, rekabet alaninda basari elde edebilmek igin insan

kaynaginin stratejik bir boyutta ele alinmasi gerekliligini gindeme getirir.52

ORGUTLERDE STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONETIM SURECI

insan kaynaklan yonetimine stratejik yaklagim, orgitlerde 6nemli
degisimleri etkin bir sekilde gerceklestirebilecek bir anlayisi yerlestirecektir.
Stratejik yaklasim, insan kaynaklan bdlimund, sinirli bir gercevede uzmanhk
sergilemek ve destek¢i olmanin étesinde 6rgitle bitinlesmis, onun vizyonunu,
misyonunu ve amaglarini tim birimlere ve bireylere tasiyan gUcll bir merkeze
dénistiirecektir. insan kaynaklari uygulama alaninin stratejik olarak ele alinmasi,
mevcut yapl! ve isleyisi bir kenara birakarak, statiikoculuktan uzak, iletisime ve
uygulamalara yogunlasan, orgutsel anlamda degisimi hedefleyen, bireysel ve
orgutsel dizeyde performans artisini hedefleyen bir uygulama alaniyla karsimiza
cikacaktir. insan kaynaklar ydnetimi uygulama alaninda stratejik galismalarin
gerceklestiriimesi birbirini izleyen bes asamall bir slre¢ olarak karsimiza

cikmaktadir:53

Orgiitiin Stratejik Amacinin Belirlenmesi: Bu asamada ¢rgiitiin yapisi yagam
alanlari, bagsarmak konusundaki algilari, katma deger olarak ne sundugu ve
kendini nerede gormek istedigi ve beklentilerinin ortaya ¢ikariimasi
gerekmektedir. Bu olugumlarla birlikte insan kaynaklari yonetimi, hangi alanlarda
faaliyet gosterilecegi, bu alana istihdamin nasil yaratilacagi ,ise yerlestirme ve
c¢alisanin egditimleri, beklenti dizeyleri karsilanmisg yuksek performansli
birlikteliklere dénustirllecegini yasama gecirmek durumundadir. Aslinda insan

kaynaklari érgitiin misyon ve vizyon uygulamalina anlam kazandiran birimdir.

Stratejik Planlarin ve Senaryolarin Uygulamaya Taginmasi : Orglitlerin
hedeflerini gerceklestirmesi konusunda her bakimdan gerekli donanima sahip
insan kaynaklarinin varligina ihtiyag duymaktadir. insan kaynaklari yénetimi,
uygulama alanlarina ve isletme hedeflerine bagl olarak, ¢alisani ise alma, egitme
gelistirme, kariyer beklentilerini kargilama ve performans artisi konusunda
stratejik kararlar almak durumundadir. Bu anlamda, basari icin dncelikli konularin

belirlenmesi, digsarida yasanan gerek ekonomik , gerek sosyal gerekse yasal ve

52 Eren, a.g.e. s.132
53 Eren, a.g.e. s.135
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politik dedisimlerin igletmeye etkisinin belirlenerek, rakiplerin  durumunun

gOzetilmesini ve gugli ve zayif ydnlerinin analiz edilmesini igine alan bir siregtir.

> Stratejik Konumlandirma : Orgitler, stratejik kararlar alirken, gelecekte
aslinda nerede olmak istediklerini belirlemektedirler. Gelecekle ilgili senaryolar
olusturan isletme stratejik olarak rakiplerine kiyasla nerede olacagini
belirlemelidir. Bu durum igletmenin objektif olarak degerlendirme yapmasina ve
sahada kendisinin nerede yer alacagini belirlemesine olanak saglayacaktir.
Stratejik konumlandirma; insan kaynaklari planlamasi, calisanlarin ise
alinmasi, dis kaynak kullaniimasi, ¢alisanlara bilgi ve beceri kazandirilmasi,
performans yonetimi ve kariyer planlama gibi uygulamalarin dogru
yonlendirilmesini, dogru sureglerin belilenmesini ve dogru sistemlerin

kurulmasini da kolaylastiracaktir.

> Kritik insan Kaynaklari Konularinin Belirlenmesi : Isletme amacini
belirlerken, stratejik konumlandirma sirecinde karsilanmasi gereken insan
kaynaklari beklentilerinin neler oldugunu ortaya cikarmasi
gerekmektedir.Orgltin  stratejik amacinin  belirlenmesi  ve  stratejik
konumlandirma surecinde 6ne cikan 6nemli insan kaynaklari konularinin
neler oldugunun saptanmasi gerekir. Hangi konularda uygulanacak
iyilestirmelerin tam anlamiyla o&rglte stratejik agidan nasil bir boyut
kazandiracagi ve uygulanabilirliginin saglayacagi basarilar belirlenmelidir.

Burada, dncelikle insan kaynaklari yonetiminin butind gorebilmesi 6nemlidir.

> Insan Kaynaklari Yénetimi Stratejilerinin Uygulanmasi : insan kaynaklari
yonetimi, igletmenin vizyon ve misyon calismalarinda bulunan, stratejik
hedefler dogrultusunda uygun bir kurum kdltirinun gelistiriimesi konusunda
yaptidi galismalarla karsimiz ¢ikar. Bu hedefleri yerine getirme konusunda
stratejik agidan gerekli eylem planlari ve uygulamalar insan kaynaklari
yonetimi  sorumlulugundadir. Bu anlamda vizyon ve  misyonun
gerceklestiriimesi yerine getirilmesi konusunda uzerine dusen sorumluluk
cercevesinde hareket etmelidir. isletmenin stratejik beklentilerini kargilayacak
insan kaynaginin isletmeye cekilerek, bilgi beceri ve yeteneklerinin artiriimasi

insan kaynaklarinin gorev ve sorumluluk alaninda yer almaktadir.

is hayatinda yasanan degisimlerle isletme icin en uygun stratejilerin

geligtiriimesi ve bunlarin uygulamaya konmasi sirecine insan kaynaklari daha
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¢ok dahil edilmektedir. Stratejik kararlar igletmenin rekabetc¢i bir yer elde
etmesine olanak saglamakta ve buna yardimci olmak igin is ekipmanlarinin
olusturulmasi ve insan kaynaklarinin daha odak bir bakis agisiyla ele alinmasi
gerekmektedir. Bu nedenle disarida ve iceride yasanan degisimler igletmenin
insan kaynaklari stratejilerini etkilemesi acgisindan 6nemli bir role sahiptir.
Yasanan bu dedisimler birbirini etkilemekle birlikte, stratejik karar alma
konusunda sisteme dahil edilmesi gereken bir anlayisla karsimiza
cikmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetim uygulamalari, isletmede
performans artisini yakalamak konusunda, yeniliklere agik ve esnek bir
isletme yapisiyla, kllttrel butinlesmeyi saglamak ve insan kaynaklari yonetimi
stratejik hedef ve beklentilerinin entegrasyonunu saglamasi gerekmektedir.5*

insan kaynagi stratejik olarak ele alindiinda, stratejik entegrasyona
dayanmaktadir. insan kaynaklari stratejisinin i¢sel boyutta, dissal isletme
stratejisi ile uygunlugu stratejik entegrasyondur. Orgltiin insan kaynaklar
politikalari Isletmenin rekabet ettigi cevre ve uygulamaya koymus oldugu
strateji ile uyumlu olmalidir. insan kaynaklari islevleri ile yonetimin stratejik

bakis agisi konusunda bort baglanti diizeyinden bahsetmek mimkiindiir.>®

Yonetsel Baglanti : Bu asamada insan kaynaklari departmani stratejinin
uygulanmasinda, stratejik yodnetim sdrecinin herhangi bir birleseninden

tamamen ayri ele alinmaktadir.

Tek yonlu baglanti : Dizey, stratejik anlamda planlama yapilirken ilgili birim
isletmenin stratejik planlarinin gelistiriimesinden sorumludur ve bu planlar

konusunda insan kaynaklari departmanina bilgi verir.

iki yénlii baglanti : Bu agsamada, stratejik planlama birimi, isletmenin stratejik
planlariyla ilgili olarak, insan kaynaklari departmanina bilgi verir ve daha insan
kaynaklari alanindaki uzmanlar insan unsuruyla ilgili olusumlari degerlendirir
sonuglar konusunda stratejik planlama birimini bilgilendirir. Son asamada,
stratejik kararlarin alinmasiyla planlar tekrar iglerlige ulasmasi i¢in insan

kaynaklari birimine geri verilir.

54Akgemci, a.g.e. s.245
55 Serif Simsek, Serdar Oge, insan Kaynaklari Yénetimi, 5. Baski Egitim Kitapevi Konya:2012
s.33-34
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» Bitiunciil baglanti : Bu dizeyde, insan kaynaklari bélimi stratejik yonetim
takiminin ayrilmaz tamamlayici bir parcasidir. Bu baglanti dizeyinde 6rgut,
strateji formdlasyonuyla uygulama zamanlarini kendi iginde toplayan bagimsiz

bir IK fonksiyonuna sahiptir.

insan kaynaklari stratejisinin belilenmesi zorunlulugu, faaliyet
alanlarinin  irdelenmesi ve uzun vadede stratejik kararlar alinma
zorunlulugunda dogmustur. Bu agidan igletmelerin gergeklestiriimesi gereken
oncelikli hedefi stratejik agcidan basarida katkiyi saglayacak insan kaynaginin
saglayacaglr onemli katkiyr belirlemektir. Stratejik adimin ilk asamasi
isletmenin basarisini elde etmede 6nemli yere sahip is strateji alanlarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu asamadan sonra is stratejiklerinin
desteklenmesi amaciyla ¢alisanin yapacagi katkiyr belirlemek icin insan
kaynaklari stratejilerinin olusturulmasina ihtiya¢ vardir Bu stratejilerin dogru
olarak olusturulmasi o6rgitin beklentileri ve mevcut yeteneklerinin ne
oldugunun ortaya ¢ikariimasiyla mimkindir. Rekabet stratejisi kapsamindaki
stratejik insan kaynaklari yonetimi sireci, 6rgit ici ve érgut digi kiresel gevre
kosullarina gére olusturulan hedefler dogrultusunda distnilmesi gereken bir
konudur. Bu silrecin genel c¢ergevesini benimseyen rekabet stratejisi,
cekirdegini ise s6z konusu stratejiye uygun insan kaynaklarina ait stratejik
uygulamalari olusturmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yoénetimi sureci
rekabet stratejisi baglaminda, stratejik analiz, yapilandirma ve Kkontrol

evrelerine bagh olarak degerlendirilebilir. Bu asamalar su sekildedir:>®

» Stratejik analiz asamasi : Stratejik analizde insan kaynaklari agisindan
kuresel ¢cevrede rekabet avantajini sadlayacak dissal ve igsel ¢cevre unsurlari
stratejik amaglari gerceklestirmek amaciyla incelenmektedir. Bu incelemede
kuresellesme baglaminda incelenmesi gereken dis cevrenin parametreleri
ekonomik gelismeler, teknolojik degisimler, genel kultir, sektorel 6zellikler,
yasal diizenlemeleri rakipler ve sendikal davraniglardir. igsel gevre
degigkenleri ise orgut yapisi ve buyuklugu, orgut kdlturd, gelenekler ve
gecmisteki uygulamalar, tepe yonetimin ve diger fonksiyonlarin yoneticilerinin
insan kaynaklari yonetimi Uzerindeki etkileri ve insan kaynaklari yonetiminin
yetki ve sorumluluklaridir. Stratejik analiz ve isletmenin dis ¢evresindeki firsat

ve tehditler yaninda, isletmenin Ustinlik ve zayifliklari da ortaya ¢ikarilmaya

56Akgemci, a.g.e. $.246-247
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1.7.

calisilmaktadir. Bu siUre¢ insan kaynaklari stratejilerinin gelistiriimesi igin

yapilan hazirlik calismalari olarak da degerlendirilebilir.

Stratejilerin Yapilandiriimasi Asamasi : Bu surecin 6nceliklerinden biri;
rekabetci kiyaslama uygulamalari yapmak suretiyle basarili insan kaynaklari
uygulamalarinin amag¢ ve hedeflerini belirlemektir. Bir diger oncelik ise, érgut
amag ve hedeflerinin gerceklesmesi icin gereksinim duyulan stratejik insan
kaynaklari yoénetiminin uygulama unsurlarini aciklamaktir. Ayrica stratejik
insan kaynaklari yonetiminin rekabet stratejisiyle uyumunun saglanmasi ve
acikca uygulanmasi gereken is gereksinimlerinin ortaya ¢ikariimasini
saglayacak temel ve yardimci rollerin de belirlenmesi gerekmektedir. Rekabet
stratejisinin basariya ulasabilmesi icin insan kaynaklari stratejileri belirli
gereksinimlerin temellerini belitmek ve gdstermek zorundadir. Bu asamada
rekabet stratejisinin basarisini saglayan en Onemli konu, en iyi insan

kaynaklari yonetimi uygulamalarinin saptanmasidir.

Stratejik Kontrol ve Degerlendirme Asamasi : Stratejik kontrol ve
degerlendirme slrecinde yeni ve Ol¢ilebilir hedefleri gelistirmek icin drgttsel
acgidan rekabet stratejisi ve en iyi insan kaynaklari uygulamalarina etki eden iki
onemli unsur ol¢ulmelidir. Bunlarin bir bolumu nitel, diger bir bdlumu ise nicel
Ozelliklerle ilgilidir. Nitel olanlar yoneticilerden, calisanlardan ve musterilerden
elde edilen geri besleme sonugclaridir. Nicel olanlar ise finansal performans,
pazar alanlari gibi unsurlardir. Nitel ve nicelikle ilgili bu tarz bilgiler, kontrol

sureci veya sonuglarin degerlendirilmesi igin oldukga 6nelidir.

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE 5P MODELI

insan kaynaklari yénetimi biitiinciil bir yaklagimla ele alindiginda,
politikalar, yetkinlikleri, kultirel degerleri, deder olusturma becerilerini ve
bunlarin uygulanmasini iceren bir dizi uygulamayi icinde barindirmaktadir.
insan kaynaklarinin stratejik agidan ele alinmasindaki sebep isletmenin
stratejik beklentileriyle beraber insan kaynadindan daha fazla verim elde
etmektir. Schuler (1992) insan kaynaklari yénetimi ¢alismalari kapsaminda 5
P modelini gelistirmigti. Bu model degigen insan kaynaklari beklentileri ile
orgutun stratejik beklentilerini birbirine entegre etmistir. Bu nedenle 5 P modeli

faaliyetlerinin gogunun stratejik karakterli oldugunu séylemek miumkundur.
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insan kaynaklari felsefesi (degerler ve &rgit kiltiri ile iligkilidir),
politikalari(calisanlarin paylastigi degerlerdir), programlar (stratejik insan
kaynaklari galigmalari), uygulamalari (liderlik alaninda operasyonel galismalar
ve yoOnetsel niteliklerin tanimlanmasi) ve sureclerden (uygulama alanlarinin
planlanmasi ve uygulanmasi) olugan bir butin oldugunu sdylemek
mumkunddr. Schuler (1992) Model faaliyetlerin birbiriyle iligkilerini ortaya

koymasi agisindan énemli bir gériinime sahiptir.>’

1.7.1 insan Kaynaklar Psikolojisi

Psikoloji orgutsel ve kulturel degerlerle ilgili etkinliklerin c¢alisanlari
nasil etkiledigi ile ilgilidir. Calisanlarin basarilari sonucunda 6dullendiriimesinin
yaninda onlara deger verildigini gosteren uygulamalari agiklamaktadir.
Psikoloji alani isletme degerleri ve kiiltirel bitinligiinden olusur. insanlara
yapicl olarak 6nem verilmesi ve onurlandiriimasi gerekliligini tanimlar.
isletmede var olan &rgltsel degerler, insan kaynaklari psikolojisinin
hazirlanmasina zemin hazirlar. Bir 6rgutin insan kaynaklarinin psikolojik

yapisi stratejisiyle uyumlu olarak olusturulabilir ve geligtirilebilir.

1.7.2 insan Kaynaklari Politikalar

Politikalar, insan kaynaklari uygulamalarina ve calisanlara,
faaliyetlerin  yUrutilmesinde yardimci olmaktadir. Politikalar, isletmede
calisanlar tarafindan paylasilan degerler ile isletme hedeflerini ortaya koyar.
insan kaynaklari programlarinin olusturulmasi konusuna ve bedene dayali
¢alismalarin planlanmasina yardimci olur. Stratejik anlamda karsilanmasi
gereken is ihtiyaclarinin dikkate alinmasina olanak saglayan politikalar, kalifiye
is glicindn ise alinmasi, performans ve verimliliklerinin artirilmasi, bu sayede
maliyetlerden tasarruf saglanmasi ve c¢alisanlarinin glvenli is ortaminda
c¢alismalarinin saglanmasi konusunda isletme g¢evresinin gézden geciriimesi,
is gOren devir hizinin azaltiimasi ve c¢alisanlarin kariyer beklentilerinin

karsilanmasi alanindaki ¢alismalari kapsar.

1.7.3 insan Kaynaklari Programlari

Programlar, insan yonetimi alanindaki stratejik calismalara bagh

olarak gercgeklestirilen uygulamalardir. Bu anlamda ydneticilerin is ile ilgili

57 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1176
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c¢alismalarinin yapilandiriimasi konusunda onlara rehberlik eder. Programlar,
stratejik olarak isin gerektirdigi isletme faaliyetlerini stratejik anlamda
olusturmak, bunun tim igletmeye yayilmasini saglamak ve bu alana 06zel

olarak tasarlanmig insan kaynaklari uygulamalarini igerir.

1.7.4 insan Kaynaklari Pratikleri

Pratikler insan kaynaklarinin yonetsel ve operasyonel rolleri igin
gerekli olan uygulamalari icermektedir. Bir isletme icin lider yonetimin etkin
yerine getiriimesi konusunda, operasyonel boyutta olmazsa olmaz bir
gereksinimdir. Liderden beklenen davranis sekilleri performansini artirici bir

Ozellik olarak karsimiza gikar.

1.7.5 Insan Kaynaklari Prosesleri

Surecgler, tim insan kaynaklari faaliyetlerinin esgldimlesmesi
suretiyle sureglerin entegrasyonunu ve genel stratejiye uyumunu saglayacak
olan yapilandirma asamasini icermektedir. isletmede var olan tim etkinliklerin
birbiriyle entegrasyonunu ve isbirligi c¢abalarini ifade eder. Planlanan
girisimlerin nasil, hangi ortamda yani nerde ve hangi zaman araliginda

yapilacaginin tanimidir.%®

5P modelinin en dnemli yarari gergeklestirilen uygulamalarin birbiriyle
uyumunu incelemektedir. insan kaynaklari uygulamalarinin igletmenin
batininde gerek bireysel, gerekse takim calismalari alaninda davraniglari
nasil sekillendirdigini anlasilmasina olanak tanimasi agisindan dnemlidir.
Stratejilerin olusturulmasi ve bunun faaliyetlerle iliskilendiriimesi kapsaminda
ele alinmasi gereken unsurlari ortaya ¢cikarmasi bakimindan model 6nemli bir

isleve sahiptir.

Modern degisim ve donusim c¢aginda orgutun stratejik beklentileri
tanimlanarak, kargilanmalidir. Karsilanmasi gereken bu beklentiler yonetim
acisindan buyume, varligini surdirme, adaptasyon ve karlilik saglama gibi
calismalari icinde barindirmahdir. Stratejik anlamda insan kaynaklari yonetimi
gelisim asamalari incelendiginde Jackson(1989); Brewster( 1999); Delery ve
Doty (1996), Martin-Alcazar (2005) bu kavrami evrensel, kosulsal,

58 Eren, a.g.e., s.136.
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yapillandiriimis  ve baglamsal perspektif c¢ercevesinde ele aldiklari
gorulmektedir. Bu yaklasimlar insan kaynaklari uygulama alanina yonelik

olarak, kuramsal perspektifi ve fonksiyonlari yansitmaktadir.®

Evrensel Bakis Agisi : Genel bir bakis acisiyla insan kaynaklarinin stratejik
boyutu insan kaynaklari faaliyetlerinin drgatin performans dizeyine bagli
degistigini ortaya koymaktadir. Bu bakis agisi insan kaynaklari faaliyetlerinin
her ne kosulda olursa olsun igletmenin performansinin artiriimasi konusunda
birtakim katkilarda bulunmaktadir. Yapilan calismalar evrensel bakis agisi
uygulamalarinin diger benzer uygulamalara gére daha basarili oldugunu ve bu
uygulamalarin igletmelerce benimsenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu
anlamda evrensel bakis acgisi is gorenin yeteneklerini artirmayr amagclayan
uygulamalarla, belirli eleman alma ve eleme yontemlerini, gelistiriimis egitim
programlarini ve performans olgcimlerini iceren yaklasimla ele alinmaktadir.
Ayni zamanda is gorenin igletmeye baglilhgi, problemlerin ¢dzimune etkin
katihmi, birlikte galisma duygusu ve ise iligkin yonelimler, isin tasarlanmasi ve
galisanin alacagi Ucretin belirlenmesi alaninda olusturulan uygulamalar bu
yaklasim kapsaminda ele alinmaktadir. Evrensel bakis acisi diger
yaklagsimlarla karsilagtirildiginda tam olarak beklentileri giderebilecek bir
birikime sahip degildir. islem Maliyeti kurami ile Vekalet (araci ) Kuramlari bu
yaklasimin anlam kazanmasinda énemli bir role sahiptir. insan iliskileri
Sermaye Kurami bilgi acgisindan yeterli birikime sahip igletmelerin
performanslarinin da ylksek olacagini belirtmistir. Bu olgu birgok alandaki

calismalari etkilemistir.

Kosulsallik Bakis Acisi: Bundan 6nceki yaklagimda ele alinan dogrusalligin
karsisinda bu yaklasim Woodward (1965), Dewar ve Werbel (1979),
Schoonhoven (1981), Van de Ven ve Drazin (1985) ve Venkatraman (1989)
gibi isimler tarafindan gelistirilen etkilesimi 6ne plana c¢ikaran Jenerik
Kosulsalllk Modeline dayanmaktadir. Daha 6nceden kabul edilen bagimli-
bagdimsiz degiskenlere iligkin tanimlamalarda duragan olarak karsimiza g¢ikan
iligki kosulsak baglilik yaklagimina gore degiskenlik gosterir. Kosulsal
degiskenler insan kaynaklari galismalari ve performans iliskilerinde moderatér

performansi ylUkseltebilecek en iyi uygulama seklinin olamayacagini

% Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1176
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savunmusgtur. Martin-Alcazar vd. (2005) uygulamalari ¢oklugu sebebiyle

kosulsal baglamda 3 jenerik alaninda galismalarda bulunmustur.®°

Stratejik dediskenler; basarlyl yakalamak isteyen igletmelerde
performansin en Ust dlizeyde elde edilmesi igin insan kaynaklarinin katkisi
saglanmali ve bu durum isletme stratejisiyle butinlestirimelidir Orgitsel
degiskenler ise, isletmenin buyukligu, sahip oldugu érgltsel yapi ve teknolojik
gelisimi ile i¢ politik diyaloglardan olusur. icsel faktdrler olan Uglincl islev
alaninda teknoloji, rekabetci olma, makroekonomik gelisim ve ¢alisan alaninda
inceleme yapilmistir. Kosulsallik kurami gelisimini davranigsal yaklasiminin
gelisimine borcludur. Bu calismalar kapsaminda Miles ve Snow 'un stratejik
anlamda gelistirdigi tipoloji, davranigsal acilimin bir 6érnegi olarak karsimiza

¢lkmaktadir.

Bu yaklasim alaninda ¢alisma yapan arastirmacilar insan kaynaklari
islevlerinin gergeklestiriimesi konusunun stratejik olarak farkhlasabilecegini ve
bu nedenle 6rgitin basariyli elde etmede var olan stratejisi ile insan
kaynaklari g¢alismalarinin  nasil  bUtlnlestirilecegini arastirma  konusu
yapmiglardir. Buradan yola c¢ikarak isletme stratejilerini, firsatci, analizci,
savunmaci ve tepki verici olarak dort grupta toplamak mumkunddr. Ayni
sekilde calismalarda bulunana Schuler ve Jackson(1999) isletme tarafindan
benimsenen stratejilerin (maliyetleri azaltmaya katki saglayacagi, kalitenin
daha iyi olacagi ve inovasyon saglayacagi) is gorenin farkli 6zellikler
sergilemesi gerektigini 6n plana ¢ikarmis, davranigsal gelismeye ve stratejik
boyutta insan kaynaklar yénetimi uygulamalarinda kosulsal kuramin 6n plana
cikariimasi konusuna katkida bulunmuslardir. Kaynak tabanli yaklagim

kosulsallik kuraminin temelini olugsturmaktadir.

Bu kuram igletmenin hedeflerini gergeklestirmesi konusunda insan
kaynaklar stratejisi ile Orgut stratejisinin  butunlestiriimesinin  yetersiz
kalacagint savunmuslardir. Bu acidan orgut stratejilerinin olusturulmasi
konusunda insan unsurunun sahip oldugu oOzelliklerin ortaya ¢ikariimasi
gerekmektedir. Kaynak bagimlihgi yaklagiminda diger kuramlarda oldugu gibi
amaglara ulasma konusunda o6rgitin performansinin  artirlmasi igin,

isletmenin stratejisinin ve var olan performansin kargilikh iliskisine dikkat

60 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1177
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cekilmistir. Kaynak bagimhhgr kurami kapsaminda isletmelerin rekabetci gig¢
elde etmesi, dOrgutin stratejisi ve sahip olunan kaynaklari iktisadi bakis
agisindan stratejik anlamda ydnetim alanina tasinmistir. Bu yaklagimin
temelini olusturan kavram isletmenin sahip oldugu temel yetkinliktir. Kaynak
bagimliligi kurami igletmenin stratejik basarisi i¢in insan unsurunun ne kadar

onemli bir yere sahip oldugunun farkindadirlar.

Bu sekilde insan kaynaklari uygulamalarinin igletme stratejisiyle
entegrasyonunun neden gerceklestiriimesi gerektigini bir baska bakis acgisiyla
ele alarak ortaya c¢ikan performansin insan kaynaklari yonetimi uygulamalari
acisindan akilci olusumlarini ortaya koymaktadirlar. Jackson ve Schuler
(1995) isletmenin icinde yasadi§i cevreyi i¢c cevre (isletme stratejisi,
blyUkligu, teknolojisi) ve dis ¢evre (sosyal, politik, ekonomik, yasal) olarak ele
almis ve bu anlamda insan unsurunu etkileyen degiskenleri incelemis ve bu
konuyla ilgili insan kaynaklarinin stratejik boyutunun gelismesine katkida

bulunmustur.5?

Yapilandirici Bakig Ag¢isi : Bu kuram yukarida inceledigimiz diger
yaklasimlara gére daha karmasik bir yapida karsimiza ¢ikmaktadir.
Yapilandirici yaklagima goére birgok kolu olduguna inanilarak ele alinan insan
kaynaklari, iginde barindirdigi kavramlarla bitlnlesik bir sistem olusturarak
sonsuz sayilabilecek nitelikte yapilandirmaya kavusmaktadir. Bu asamada
insan kaynaklari kendi bunyesindeki elemanlarla var olan islevselligin ortaya
cikardigi birliktelige ve is yapabilme becerisine odaklanmaktadir. insan
kaynaklari fonksiyonu islevselligini sergilerken iginde bulundugu cevre ile
uyumlu olmanin yaninda mutlaka, kendi iginde de tutarl bir 6zellik sergilemek
zorundadir. Yapilandirici bakis agisina gore insan kaynaklari kendi icinde
etkilesimi olan, ancak buna ragmen karmasik ozellikler sergileyen bir yapiyla
karsimiza ¢cikmaktadir. Bu yaklagim dikkatleri kosulsallik yaklagsimina ¢evirmis
ve ilke olarak es sonlulugu temel alarak bu yaklagima bir anlam kazandirmaya
calismistir. insan kaynaklari bu ilke kapsaminda kendine 6zgii yapilandirma
girisimleriyle istedigi performans duzeyine ulasabilmeyi agiklayan bir olusumla
karsimiza ¢cikmaktadir. Es sonluluk ilkesi ulagiimak istenen sonuglara, bugiine

kadar hi¢ kullaniimamis noktalarindan varmayi kendine amac¢ edinmektedir.

61 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1178
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Bu anlamda yapilandirici bakig acgisi, evrensel kuramin ortaya koydugu en iyi

uygulama dislince sistemine karsi durus sergilemektedir. ©2

Baglamsal Bakigs Acisi : Bu yaklasim su ana kadar inceledigimiz
yaklagimlarin aksine daha genig bir acidan konuya yaklasmak kaydiyla
olaylara kiresel acgidan yaklagsmaktadir. Arastirmacilar baglamsal bakis
acislyla stratejik insan kaynaklari alaninda kendine ve amagclara odaklanmay!
reddetmektedir. isletme stratejik projelerini hayata gecirme konusunda ayni
zamanda disarida olup bitenleri dikkate alarak hedeflerine ulasma yolunda

ilerlemelidir.

Stratejik insan kaynaklarinin 6zelliklerini baglamsal yaklasimla iligki
olusturacak sekilde ele alma konusu bu asamada kacginilmazdir. Su ana kadar
inceledigimiz kuramlar baglamsallida nedensel bir degisken olarak
yaklasirken, bu kuram insan kaynaklarini igcinde bulundugu buyuk /sosyal
cevre icinde ele almaktadir. Baglamsal konuyla ilgilenen arastirmacilar
baglamin insan kaynaklarina ve iginde bulunduklari kosullara bagl olarak
degisebilecegi varsayimina ulasmiglardir. Bu karsihkh iligskiye dikkat
cekmektedir. isletme performans artisini sadece ulasiimak istenen stratejilere
baglamak yanlis olacaktir. Ulasiimak istenen hedefler, stratejik alternatifler
isletmenin icinde yasadidi (i¢/dis) cevre goOzetiimek suretiyle Uzerinde
¢alismalar yapilmalidir. Baglamsal kuram bugtine kadar ortaya konulan diger
calismalarin eksik birakilan yonlerini (Belediyelerin etkisi, ticaret odalari vb.)

tamamlamak Uizere ortaya atilmigtir. ©3

Su ana kadar inceledigimiz yaklagimlar olaylara ayni pencereden
bakmamayr amac¢ edinmisken, baglamsal bakis yaklasimi daha akilci

davranmayi kendine amag edinmis ve kuralci yaklagimi elestirmistir.

62 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1179
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IKINCI BOLUM: KURUMSAL PERFORMANS KAVRAMI VE STRATEJIK
INSAN KAYNAKLARININ PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINE
ETKISI

Bu boélumde Stratejik insan kaynaklari yonetiminin kurumsal
performans UGzerindeki etkilerine dedinilmistir. Bu c¢ergcevede 0Oncelikle
kurumsal performans kavramlari incelenmis, her iki kavramin da boyutlari ve
oncllleri ortaya konmaya calisiimig, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi'nin

bu alanlari nasil etkiledigi kavramsal olarak aciklanmistir.

2.1. KURUMSAL PERFORMANS KAVRAMI

insan kaynaklari yénetimi stratejik boyutta ele alindiginda ele
alinmasi  gereken  o6ncelikli  konu uygulamalarin  performans ile
iliskilendiriimesidir. Bu konuda yapilan c¢alismalar incelendiginde isletmenin
var olan performansinin ona ne dlizeyde rekabetci bir konum kazandiracagi
lizerine bircok gdzlemsel ve deneysel arastirma mevcuttur. isletmenin elinde
olan kaynaklarin ona rekabetci bir konum kazandiracagi gorusu kaynak
tabanli yaklasimin bakis acisini ortaya koymaktadir. Yaklasim isletmenin
elinde mevcut olan kaynaklari rekabetgi bir avantaj elde etmek icin nasil
hareket ettirdigine ve dig cevrede kendine nerede yer bulmak istedigine
odaklanmaktadir. Barney'e (1997) gore isletmenin kaynaklarinin ona rekabetgi
bir konum vyaratabilmesi nadir bulunan, taklit edilmez, ikame edilmez ve

degerli olmasina bagldir.

Bu disunce sisteminden yola ¢ikan diger disunurler insanin igletme
icin gercekten bir rekabet avantaji olduguna dikkat cekmiglerdir. Yapilan
c¢alismalarda gergeklestirilen bazi uygulamalarin kiigiik boyutta da olsa insan
kaynaklari girisimlerinin isletmenin kar elde etmesine katkilari oldugu
g6zlenmistir. Bu anlayis dikkatleri stratejik insan kaynaklarina yoneltmistir.
Kaynak tabanl bakis acisina gére insanin kaynaginin basarisini artirma
konusu g6z ardi edilmesine ragmen, isletmenin rekabet¢i avantaj

kazanmasinda insan kaynaginin énemi vurgulanmaktadir.®

Bu durumdan yola ¢ikarak daha onceki konularda da degindigimiz

gibi insan kaynaklari uygulamalarinin igletme stratejisiyle uyumlagtiriimasi

64 John E Delery, D Harold Doty, Modes of theorizing in strategic human resource management:
Tests of universalistic, contingency, and configurational performance predictions, The Academy
of Management Journal, 39(4), s.35
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kaginilmazdir. Ancak bunun gercgeklestiriimesi konusunda igletmeyi basariya
ulastiracak bilginin varligi yeterli dizeyde degildir. Bu konunun ¢dzime
kavusturulmasi anlaminda Kaplan ve Norton (2004) yaptiklari arastirmalarda
stratejik kilavuzlara gonderme yapmislardir. Bu kilavuzlar stratejilerin sebep
ve sonuglarlyla incelenmesine olanak taniyan yol gostericilerdir. igletme
yoneticilerinin karar alma asmasinda, gercgeklestirimesi gereken oncelikleri
belirlemesi acisindan kilavuzlar bir yol gosterici goérevi gorir. Ancak yapilan
calismalar, kullanilan bu yol gostericiler sistemin etkinligini 6lgmede ve
stratejik insan kaynaklari sistemini agiklamada yeterli bilginin varliginin mevcut

olmadigini ortaya koymaktadir.

Bu asamada vurgulanmasi gereken nokta isletme icinde butinligin
yatay ve dikey uyumla gerceklestiriimesidir. Delery (1996) dikey uyumu digsal,
yatay uyumu ise i¢sel uyum olarak nitelendirmistir. Bunlari anlamak i¢in daha
detayli aciklamak gerekmektedir. Deginilmesi gereken énemli bir nokta "uyum
nedir?" sorusunun varhdidir. Uyum o6rgitin amaclarina ulagsmasi igin
stratejilerin olusturulmasi ve insan kaynaklari alaninda stratejik c¢alismalar

yapllmasi anlamina gelmektedir.%®

Yatay Uyum (igsel Uyum) : Bugiine kadar yapilan calismalarda
arastirmacilar igletme yapisi, kullandigi teknoloji bunlarin insan kaynaklari
uyumlulugunun igletmenin hedeflerini gergeklestirmesine ne kadar katkida
bulundugunun basarisini 6én plana cikarmislardir. isletme yapisi, kisilerin
ustlenmis oldugu godrevler, kullanilan teknoloji ve insan uyumu konusundaki
vurgu Leavitt (1965) tarafindan yapilmigtir. Bir sonraki adimda Lorsch ve Allen
(1973) ile Lorsch ve Morse (1974) tarafindan yapilan calismalarda tim
yukarida sayilan uygulamalar arasinda uyum artisi yasandik¢a igletmede

performansinin buna paralel olarak artacagini savunmuslardir.

Bu batinlik insan kaynaklari fonksiyonuna da uygulanabilir. Tim
insan kaynaklari galismalari kendi buatunlugunu korumalh, ayni zamanda
orgutu Ust agsamaya taglyacak bir gorunum sergilemelidir. Yatay uyum ile
insan kaynaklari uygulama alani icinde bir buGtunlik sergileyecek bir
c¢alismanin varligina dikkat ¢cekmekte ve tim calismalarin etkilesim iginde

islevsellik gdstermesinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Bu uyum duzeyi

65 Delery ve Doty, a.g.e. s.38
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arastirmacilar i¢in uygun bir g¢alisma ortami yaratmamasina ragmen daha
fazla ilgi gormeyi beklemektedir. isleyen insan kaynaklari sisteminin yapi
taslarinin nelerden olustugu konusundaki yapilan ¢alisma sonugclarina herkes
mutabiktir. Fakat bu agsamada insan kaynaklari uygulama alanini olusturan bu
elemanlarin varliginin tespit edilmesi konusunda problemler yasanmaktadir.
Yatay uyumun isletmelerce uygulanabilmesi igin Kepes ve Delery (2006,
2007) igcsel uyumun islevselligini saglayacak davranis sekillerinin ortaya

cikarilmasi gerektiginin altini gizmislerdi.5®

Stratejik insan kaynaklari alaninda yatay uyum gerceklestirimeye
galisiirken insan kaynaklarina ait olan elemanlarin bu c¢alismadan
aylklanmasi gerekmektedir. Politikalar ve igletme programlarinin uygulanmasi
konusunda ayristirma islevini gerceklestirecek Kisiler disaridan gelecek
bagdimsiz bir gézlemci tarafindan yapilmalidir. Bu asamada isi uygulayan is
goérene farkli sistem elemanlarindan iletilen mesajlarda bir uzlasmazlik olup

olmadigi irdelenmelidir.

Dikey Uyum (Digsal Uyum) : Yapilan calismalarda bugline kadar dissal
uyumun tanimi yapi ve sistemlerin ve ayni zamanda ydnetim ¢alismalarinin
isletmenin blylme olgusuyla butunlestiriimesi gerektigine dikkat cekmek
suretiyle aciklanmaya calisiimistir. isletme biiyime kaydetmekte ,gelisim
asamalarina giden yolda karsilanmasi gereken ihtiya¢ yapisinda da bu
nedenden dolayi farkhliklar yaganmaktadir. Bu noktada isletmenin buyume ve
gelisme agisindan yol aldiginda, insan kaynaklari ile bunu naslil
desteklenecegdinin belirlenmesi gerekmektedir. insan kaynaklari islevsel
alanlari ve drgutsel baglam acgiklamaya ¢alistigimiz dikey uyumun ilgi alanini
olugturmaktadir. ¢ Bir baska deyisle stratejik yaklasimla, insan kaynaklari
faaliyetlerinin birlikte ele alinarak uyumunun saglanmasi dikey uyum olarak
aciklanmaktadir. En uygun insan kaynaklari portféyini olugturan isletme,
uygulamaya koydugu stratejilerle 6rgutin performansini artirma konusunda

istedigi performans diizeyini yakalamasi dikey uyum ile gergeklestirilebilir.®

66 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1182
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> Yatay ve Dikey Uyumun Belirleyicileri : insan kaynaklari alaninda
olusturulan politikalar, uygulama tercihleri, yatirrmi veya bitcesi yatay uyumu
gerceklestiren anahtar noktalar olarak kabul edilir. insan kaynaklari uygulama
alaninin tepesinde yatay uyum oturur. Bu ag¢idan olusturulmus insan
kaynaklari politikalari c¢alisma alaninda hangi konulara daha fazla énem
verilmesi gerektigi konusunda belirleyici olmaktadir. Bltce bu asamada
aslinda hangi uygulamanin daha énemli oldugu konusunu 6n plana ¢ikarir. Bu
acidan yapilan calismalarda dikkat ¢ekilen ¢ unsurum birbiriyle butinlesik

olarak g¢alismasina dikkat edilmelidir.

Calisma alaninda karsilasacagimiz faktér sayisinin varhidina bagl
olarak, isletme acisindan en uygun secgenegi belirleme gereksinimi de
artacaktir. insan kaynaklarinin  beslenmesi konusunda ona ayrilan
kaynaklardaki artis, ayrilan butce, bu departmanin ihtiyag duydugu kaynak
gereksinimlerinde artisa neden olacaktir. ° Bir isletme igin var olan
kaynaklarinda bir artis gerceklestiinde, kaynak bagimhhdr kuraminda
vurgulandigi Uzere isletmeye rekabet avantaji saglayacaktir. Bu yaklagim
insan kaynaklari uygulama alani igin de gegerli bir durumdur. isletmenin
rekabet avantaji elde etmesi ¢alisma alanlarinin daha kaliteli olusturulmasina
neden olacaktir. Bu agidan elde edilen kaynaklar, insan kaynaklari uygulama
alanini olugturan politikalar ve tercihlerin niteligi 6rgit igin yatay uyumu

gerceklestirmeye tesvik eden bir ortam olusturur.

insan kaynaklari (st diizey ydneticilerinin, isletme yéneticilerinden
saglanacak desteklerle is gorenin bilgi ve becerilerinde bir artis yakalayarak,
yatay ve dikey uyumun varligi c¢ergevesinde igletme amaclarinin
gerceklestiriimesi ve stratejilerin  uygulanmasi basariyla gercgeklesecektir.
isletmede, strateji ve isletme amaglarini uygulayacak olan g¢alisacak
isglcunun belirlenmesi konusunda insan kaynaklari birimi sistem olarak
onemli bir islevi yerine getirmektedir. Bu agidan Kigilerin sahip olmasi gereken
niteliklerin, yetkinlik, bilgilerinin varligi ile tepe yoOnetimin insan kaynaklari
uygulamalarina desteg@i bu birimin basarisini etkilemektedir. igletme faaliyet
alani kapsaminda kaynaklarin elde edilmesi ve bu kaynaklarin Uretim iglemi
sonucunda deger yaratan bir mal ve hizmet olarak ortaya c¢ikmasi sireci,

yetkinlikler kapsaminda, yonetsel yetkinlikleri ilgilendiren bir konudur. insan

69 Kegecioglu ve Ayyildiz, a.g.e. s.1183
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kaynaklarindan sorumlu olan yonetici igletme blnyesinde ihtiyaclari
kargllayacak ve ¢eliski yaratmayacak insan kaynaklari sisteminin
olusturulmasindan sorumludur. isletmede insan kaynaklari departmani diger
bolumler icin danismanlik gorevi Ustlenmesinin yani sira onlari destekleyici bir
islevle faaliyetlerini surdirir. Insan kaynaklarini benimseme konusunda (st
yonetim, bu fonksiyonun igletme icin bir katma deger yaratip yaratmadigini
irdelemelidir. Ustten aldiklari desteklerle stratejilerini gerceklestirme yolunda
insan kaynaklari fonksiyonu yetenekli ve bilgili bireylere gereksinimi artacaktir.
Bu acgidan is gorende var olan bilgi ve sahip oldugu yetkinlikleri fonksiyonun
performans dizeyini etkileyerek isletme blnyesine yatay ve dikey
bitinlesmeyi tesvik edecektir. isletmenin sahip oldugu degerler, kiltirel
Ozellikler ve stratejisinin yansimasi dikey uyumun olusturulmasi konusunda
onemli bir 6zellik teskil eder (Wei, 2006: 54). Bu acidan konuyu kavrayabilmek

icin isletmenin kultiirel degerlerinin ne olduguna géz atmakta yarar vardir.”

Bundan o6nce yapilan calismalarda (1930-1940) informel kualttrel
Ozelliklerin igletmeleri ne kadar etkiledigi Uzerine insan kaynaklari okulu
tarafindan birgok arastirma sonucuna ulasiimistir. Mayo(1933) Kaltur bilimciler
yaptiklari arastirmalar sonucunda isletmede var olan bazi degerlerin isletmeyi
basariya ulastirma ya da basarisizliga ugratma konusunda nasil bir yer isgal
ettiklerini incelemiglerdir. Yapilan arastirma sonuglarina goére igletmelerin
digerlerinden farkllagsmasini saglayan yapisi, sloganlari, térenleri, mitleri, bir
dilden digerine aktarilan hikayeler, dili, kurallari onlarin birer kligUk birliktelikler
olarak gériilmesine zemin hazirlamaktadir. isletme igin kiiltiir baska bir sey
ifade ederken literatlirde cak farkli kavramlarla karsilanabilir. Bu anlamda en
etkin olarak tanimlama Schein tarafindan yapilmistir. Ona goére 6érgut kaltard,
calisanlar tarafindan ortak deger ve inanglar bitinid olmasinin yani sira,
isletmenin dis gevreye nasil adapte olmasi gerektiginin bir yansimasi ve

isletme iginde bitiinlesmeyi saglayan bir gériinimdr.”

isletmede gergeklesen 6rglitsel olusumlarin timi var olan &rgit
cercevesinde sekil almaktadir. Bu nedenle insan kaynaklari isleyisi isletmenin
drgut kalturh tarafindan olusturulmaktadir. isletmenin sahip oldugu kdltrel
Ozellikler ve calisanlarca paylasilan degerler isletmelerde Ust ydnetim ve

liderler tarafindan belirlenir. Bu agidan bakildiginda yénetimin isletme kuiltiri

OWei, a.g.e. s.53
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ile etkilesimi insan kaynaklarinin faaliyet alaninin olusturulmasi konusunda
dnemli bir isleve sahiptir. isletme yénetiminin istek ve tercihleri uygulamada,
yani kariyer hedefleri alaninda onlara iligkin kurallari 6grenmemize ve
inanclarina iliskin bakis agisini ortaya ¢ikarmaya yardimci olur. Bu bakis agisi
orgut kultdrunu sekillendirmesinin yani sira, istenen davranis kaliplarini ortaya
koymasi agisindan énem tasir. isletmede kiiltiir olusturma goérevi yonetici olup
olmamasi fark etmeksizin liderler aittir. Bu asamada dikey uyum 6ne plana
cikmakta ve dikey uyum lider ve yodneticiler tarafinda mutlaka isletme
kiltiriine entegre edilmelidir. isletmenin dogasi Wei'ye (2006) gore isletmenin
dikey uyumu Uzerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Bu agidan isletmede stratejik
amaglarin herkes tarafindan anlasilmasi ve belirsizligin ortadan kaldiriimasi
dikey uyumun uygulanabilirligini artiracaktir.”? isletmede kullanilan performans
kavrami etkinlik, verimliik ve c¢ikti kavramlariyla da tanimlanabilir.
Gerceklestiriimesi gereken belirli bir zaman araliginda uretimin yapilarak mal
ve hizmet miktarina ulasiimasi, ayni zamanda bunu saglayan c¢alisanin
isteklendirme ve yetenegi olarak da agiklanabilir. Orgitsel bir yaklagimla ele
aldigimizda calisanin isletme amaglarinin gergeklestiriimesi dogrultusunda
Ustlenmis oldugu sorumluluk alani, davraniglarinin sonucu ve uygulama
sonunda ortaya koydugu ciktidir. Bu ¢ikti bazen mal, bazen hizmet, bazen de

dasinsel bir Griin olabilir.”®

Gorevlerin  yerine getiriimesi  acgisindan  belirlenmis  kriterler
dogrultusunda, islevlerin yerine getiriimesi ve isletme amaclarinin
gerceklestiriimesi acisinda elde edilen (riindir. isletmelerde performans
mutlaka yonetilmelidir. Amag¢ ¢alisanlarin kendi eksikliklerini gidermesi
kaydiyla, isletmeye katkilarini sirekli artirmalarini saglamak ve takim olarak
mesuliyet alarak orgutsel kulturdn olusturuldugu bir ortam yaratmaktir.
Yonetim biliminin bir pargasini olusturan performans yonetimi, var olan
performansin irdelenmesini, sonuglara iligkin doéndsin saglanmasini ve
igsletme icin amac edinmenin gerekliligini ortaya koyan bir yaklagsimla
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan performans ydnetimi  galisanin
davraniglarini incelemesi, yine ayni sekilde ig gorene iliskin degerlendirmelerin
yapilmasini ve guglendirme galismalarinin olusturulmasi agisinda énemli bir
isleve sahiptir. Orgitiin tasarlanmamasi konusunda bu olugumlar, uygun bir

performans yoOnetimiyle bu slrecin gerisinde kalabilir. Bir igsletmede tim

72\Wei, a.g.e. 54
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gruplarin, takimlarin daha etkin c¢alismasini saglamaya c¢alisirken, bunun
gerceklestiriimesi dogrultusunda gerekli olan bilgi, deneyim, yeterlilik ve
calisani gelistirme gibi ¢alisma alanlari performans ydnetiminin ilgi alanini
olusturur. isletme tarafindan belirlenen amaglar dogrultusunda, karsilasilan
durumlara, mutabakata ve gelistirme kosullarini g6z 6ninde bulundurmak
kaydiyla isletmelerde performans sirekli irdelenmelidir. isletme igin yeniliklere,
dgrenme ve bir lst basamak olan gelisme alanina odaklanir. Orgiitte calisan
bireyler performans degerlendirme surecinde ast-tGst degil butunlGgi
saglamasi gereken bir grup, bir takim Uyesi olarak ele alinir. Bu surecte
bireylerin goérev ve sorumluluk alanlari Uzerinde mutabakatla saglanir ve
galisan beklentilerinin karsilanmasinin yani sira gelisime tabi tutulmasina
dikkat edilir. isletmenin hedeflere ulasmasi dogrultusunda bireysel acidan
performansi yonetmek ne kadar 6nemliyse, orgutsel anlamda performansin
Olcimi de o kadar oOnemlidir. Cunki bUtinlik isletme icin 6nemlidir.
Performansi senede bir yasal bir dayanakla aciklamaya calismak anlamsiz

olacaktir. Burada 6nemli husus galisanin yeterliligin artirlmasidir. "

Bireyin kendine odaklanmasi kendi kendini ydnetmesi aslinda
performans yonetimidir. isletmede calisanlara 1sik tutmak kaydiyla gelisim
kaydetmeleri konusunda ¢aligsanlar érgitiin ve yoéneticinin varhidina ihtiyag
duyarlar. Isletmenin ulasmak istedigi amaglar konusunda mutabakat
saglamasi agisindan, ihtiyag duyulan bilgi, becerilerin ve egitimin géz 6nine
alinmasini saglamasi agisinda performans ydnetimi énemli bir yere sahiptir.
Bu asamada danismanlik hizmetleri kapsaminda c¢aligsanlar yaptiklari
faaliyetlere iligkin bildirim alirlar ve bu sayede performanslari ortaya konulmus
olur. Yapilan acgiklamalar cergcevesinde is goéren performans yodnetimi
sonucunda hedeflere ulagsma konusunda is gdren sahip oldudu bilgi ve
yeteneklerinin neler oldugunu kavramasi, yonetimle iligki bigimi, amaglara
ulasma konusunda kendisini neler bekledigini bilmesi, gelecek referansh
performans gelisimi kaydetmesi konusunda bize 1sik tutar. Yonetimin
calisanda isteklerini belirlemesi, ¢alisana objektif ve daha verimli bildirimler
verilmesi, yol gdsterici olunmasi, kigisel beklentilerinin karsilanmasi
konusunda egitim ve gelisimlerinin saglanmasi konusunda performans
yonetimi ¢cok Onemli bir fonksiyona sahiptir. Bir igletmede bireylerin

beklentileriyle, isletme hedeflerinin bitlnlestirimesi etkin bir performans

7._4 Akif Helvaci, Performans Yonetim Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Ankara:2002 cilt:35, sayi:1-2, s.157
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yonetiminden geg¢mektedir. Bu agidan calisanin isletmeye sagladigi olumlu
katkilarin belirlenmesi yolunda adimlar atiimis olunur. Amag belirlemek,
performansi 6lgmek ve 6dul sistemleri olusturmak Cumming ve Worley (1997)
dusuncesine goére performans yonetimidir. Performans o6lgimu isletmenin
stratejik beklentileriyle is gdrenin davranigsal 6zelliklerini buttnlegtirir.
Performans degerleme igletme icin amacg¢ olusturmayi, calisma standardi
belirlemeyi, katilimci bir anlayisi, teknolojik butlinlik saglamayi igeren bir

bakis agisiyla belirtiimektedir.”

Stratejik dusinmek savas aninda ya da politik alanda dusmani
yenmeyi ya da secimi kazanmayi hedefler. Yonetim acisindan bakildiginda ise
sonu¢ olarak basariyi kazanmak hedeflenir. Bugln stratejik disinmek
organizasyonda performans acisindan kritik bir Snem sahiptir. insan unsuru
isletmeler acisindan tum kaynaklarin etkili kullaniimasini saglamasi ve
verimliligin artiriimasini gergeklestirir. Bununla beraber insan kaynaginin etkin
yonetimi ile stratejik hedeflere gergeklestiriimis olunur. Bu durum bize insan
kaynaklari yonetiminin ne kadar stratejik kullanildiginin bir gdstergesidir.
Orgitiin yonetsel kararlar almasinda insan kaynaklari yonetiminin énemli bir
role sahiptir. Orgltiin yapisini ve gelecekle ilgili kararlarini sekillendiren sey
stratejik insan kaynaklari yodnetimidir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
isletmeye 6zgU bir 6rgit kdlturdnun olusturulmasina olanak saglar. Stratejik
insan kaynaklari ydnetimi ayni zamanda aktif isgucunun ortaya ¢ikariimasi ve
bu kaynagin en uygun sekilde kullaniimasini saglamasi agisindan énemli bir
isleve sahiptir. Bu etkinligin gerceklestiriimesi stratejik bakis agisina sahip
olmanin yani sira ulkenin icinde bulundugu kosullara da baghdir. Toplumun
kultart, gelenek gorenek ve yasam aligkanliklari ya da icinde bulunduklari
ekonomik, siyasal veya sosyal durum optimum insan kaynaginin kullanilirhgini

etkileyen bir igleve sahiptir.”

Son elli yilda bundan o6nceki donemlere nazaran birgcok alanda
sigramalar yasandi§i bir dénem olmustur. isletmelerde yapi farkliliklari
karsimiza ¢ikmis, rekabetci bir gevrede yer almak isteyen igletmeler is gérenin
O6nemini daha fark eder bir duruma gelmis ve ayni zamanda bu durum
yoneticileri daha bilgili ve kalifiye elemana ihtiyacini artirmigtir. Tim bunlara

ek olarak igletmelerde kacinilmaz bir performans yonetim sisteminin varligina
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ihtiyag duyulmustur. isletmelerde etkin bir yénetim icin, éncelikli olarak giclii
ve zayif alanlarin tespiti, egitim ve gelisim planlarinin hazirlanmasiyla buna
kaynak ayrilmasi, ¢alisanin performans dlgimu gergeklestiriimesi, isletmenin
amaglar dogrultusunda performansin basarili bir sekilde irdelenmesi
gerekmektedir. Performans o&lgme sistemlerinin ve tekniklerin basarisi,

isletmeyi amaglarina gétiirmesi bakimindan énem tasir.”’

Kiresellesmeyle beraber vyeni strateji ve hedeflere ydnelen
isletmelerin, insan kaynagini iyi kullanma ve g¢alisma kurallarinin yeniden
g6zden gegcirilmesi gibi hususlarin nedeninin rekabeti ydonetmenin uluslararasi
asmasina dayandirmaktadirlar. isletme piramidinde herkesin ¢alisma kosullar
degistiginden dolay iK faaliyetleri icinde yeni calisma kosullarinin yaratiimasi
gerekmektedir. Bir isletme sermayesini ve isgucunu etkin kullanamiyorsa
yonetim stratejik dusinmeden yoksun demektir. Bu sekildeki érgutler gelecegi
ilgilendiren bir rota c¢izmek vyerine glne indirgenmis politikalar ile
ugrasmaktadirlar. 1980'lerden bu yana kuresellesmeyle beraber uluslararasi
piyasalarda rekabetci bir konum elde eden 6érgltlerin insan kaynagina farkh
yaklagmaktadirlar. Bdyle bir rekabetci ortamda ve karmasik hale gelen ¢evre
kosullarinda yoneticiler insan kaynaklari yonetiminin isletme igin stratejik bir
déneme sahip oldugunun farkindadirlar. isletmelerin hedeflerine ulasma
konusunda Orgut icin yenilikleri kesfetmeye ve yakalamaya ydnelik tim
¢alisanlarin stratejik duslinme konusunda bilinglendiriimesi ve slirece
katihmlarinin saglanmasi gerekmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
bir isletmede ydneticinin ulagsmak istedigi hedefleri, ona gergekgi bir sekilde
sunmas! agisindan onemli bir role sahiptir. insan kaynaklari yénetimi
isletmeler acisindan  stratejik  yonetimle  butunlegtirildiginde  basari
kaginilmazdir. Cunku cevrede ekonomik, teknolojik, demografik yapinin
degisimi ve rekabetin artmasi gibi olusumlarla kargi karsiyayiz. Orgiitiin
digsindan gelen baski stratejik dusunulmesi icin bir neden olusturmaktadir.
Orgiite bir katma deger Uretebilen insan kaynaklari yoénetimi, isletmeyi stratejik
acgidan basariya tasiyacaktir. Ancak bu agamada stratejik olarak ¢alisan insan
kaynaklari yonetimi isletmenin hem icinde hem de digindan bazi yildirma
davraniglariyla karsi karglya kalacaktir. insan Kaynaklari yonetimi stratejisinin
orgit icinde fark edilememesi bir insan kaynaklari sorunu olarak karsimiza

cikmaktadir. Son 20 yilda gelisim gosteren stratejik insan kaynaklari yonetimi

77 Helvacl, a.g.e. s.156
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isletme icinde departmanlasmayla beraber basariyi yakalamistir. isletmelerde

insan kaynaklari yonetimi su agilardan stratejik bir yere sahiptir:"®
Kurumsal Performansi Artirmak : Bir isletme basariyi ancak musterilerine
sundug@u Uriin ve hizmetin kalitesiyle yakalayabilmektedir. insan kaynaklari
organizasyon iginde projelerin, ¢iktinin yani Uretimin musteriye sunulmasi
islevini yuritir. Bu nedenle igletmenin stratejik basarisi K bdlim
yoneticilerinin basarisina baglidir ve bu anlamda onlara blylk sorumluluk
yuklemektedir.
Stratejik Planlamada Yer Almak : Bir isletme stratejik basariyl yakalama
konusunda bir toplanti organize ettijinde insan kaynaklari yoneticileri de bu
toplantida yer almaktadir. Toplantida insan kaynaklari tarafindan alinan
kararlar subjektif bir nitelik tasimaktadir.
Birlesme, Satin Alma ve Kiigulmelerde Karar Siirecinde Yer Almak :
GuUnumuz rekabet ortami isletme blyimeye, kigillmeye ya da baska
isletmelerde is ortakhdina yani birlesmeye zorlamaktadir. Bazen isletmeler
bagka isletmeler tarafindan satin alinmaktadir. Bu tir girisimlerde dikkat
edilmesi gereken dnemli nokta isletmelere 6zgu 6rglt kaltird ve is yapma
bicimleridir. Eger isletme bdyle bir stratejik karar alacaksa bu durumun
mutlaka insan kaynaklari yéneticileri ile paylasiimasi gerekmektedir.
Organizasyon ve Galisma Birimlerini Yeniden Diizenlemek : isletmede
goérevlerin  yerine getirilmesi hususunda c¢alisanlarin  sahip oldugu
yeteneklerin yani glucli ve zayif yénlerin bilinmesi isletmeye stratejik rekabet
etme yetenedi kazandirir. Bu karsilastirmalarin yapilmasi sonucunda insan
kaynaklari yonetimi, Uretim bolumulyle calismak suretiyle eksiklikleri
gidermeye caligir.
insan Kaynaklari Sonuglar igin Mali Sorumluluk Giivencesi Saglamak :
insan kaynaklari sorumluluk alani énceden calisanlarin ise devamliligini
saglamak Uzerine kurulmusken, buglnki insan kaynaklar stratejik anlamda
dnemli bir yere sahiptir. isletmenin giktilarini elde ederken maliyetlerinin
minimum tutulmasinin saglanmasi, insan kaynaklari yonetiminin verimlilik
uzerine odaklanmasi sonucu gergeklesmekte ve insan kaynaklari yonetimi

daha gugli sonugclar elde edilmesi konusunda bir denge kurmaktadir.

GUnUmuz organizasyonlarinda yoneticiler planlama yaparken stratejik

bir 6neme sahip olan insan kaynagina daha c¢ok 6nem vermektedirler.

8 Yavan, a.g.e. s.9
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Sermaye yogun calisan sirketlerde ise alimlarda iyi hazirlanmis insan
kaynaklari planlari, ise alma stratejileri orgutte calisan verimliligini de
beraberinde getirir. insan kaynaklari ydnetimi faaliyetlerini stratejik boyutta
inceledigimizde; isglcunun esnekligi, kalitenin artinimasi, personeli
glglendirme, takimla beraber is tasarimi, ihtiyaglari saglayan c¢alisma
tasarimlari ve igletmenin amaclarinin gergeklestiriimesi konusunda rekabet
stratejisinin  islevselligini  saglayabilmek icin isglcunidn geligtiriimesini
tasarlamak gibi konulari iginde

barindirmaktadir. Tastan (2006), insan kaynaklari faaliyetlerini stratejik
boyutta ele almis ve farkl gruplara ayirmistir. Tastan'a (2006) gére insan

kaynaklari felsefesi, isletme degerleriyle ve kiltirini esas almaktadir.

Orglitsel faaliyetlerin gerceklestirimesine insan kaynaklari politikalari
kilavuz gérevi Ustlenir. is sorunlarinin diizenlenmesi insan kaynaklari
programlari ile gerceklestirilir. insan kaynaklari faaliyetleri isletme igin gerekli
olan ydnetici, lider gibi rolleri tanimlar. Bunun disinda kalan igleri tanimlamak
icin insan kaynaklari metotlarindan yararlanilir. Dusundrlere gdre o6rgatin
hayatini sUrdirmesi hususunda, isletmenin faaliyet gosterdigi pazar insan
kaynaklari yénetiminin sorumluluk alanini belirler. isletme pazara sunum
yaptigi alanda yeniligi yakalayip, kaliteyi artirdigi zaman insan kaynaklari
yonetiminin basgarisini kanitlar. Su unutulmamalidir ki insan kaynaklar
stratejisi orgut stratejisi ile basariyla bitlnlestirildiginde dis ¢evreye uyum
beraberinde gelecektir. Her iki strateji arasindaki uyum 'érgitsel mantiga'
isaret eder. Orgltiin amaci kanunlastirildi§i zaman stratejik insan kaynaklari
yonetiminin gelecegi tayin edilmis olur. Gegmisteki iK islevleri yerini ne
yapacagini iyi bilen, is arkadaslariyla toplantilar dizenleyen yoneticilere
birakmigtir. icinde bulunulan zaman, basariyl yakalamak icin Kisilerin
Olcek ekonomisi artik bir umut 15131 degildir. Bu agidan ylksek performans iyi
yonetilen bir insan kaynaklari yonetimi demektir.” Calisanlar tarafindan yerine
getirilmesi istenen gorevlerin ne kadarinin gergeklestirildiginin ve c¢aliganlarin
isi yapabilme yeteneklerinin ortaya ¢ikariimasi ginumuz igletmelerinin en
onemli sorun kaynagidir. Bu durumunun acikliga kavusturulmasi igletmelerde

performans 6lciminin ne kadar gerekli olduguna dikkat ¢ekmistir.

79 Tahsin Akcakanat, insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme: Isparta Il
Emniyet Mudarligi’nde Bir Uygulama (Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), Sileyman
Demirel Universitesi, Isparta:2009
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Performans, is gbrenin is yapma davraniginin sonucudur.
isletmelerde calisan bireylerin nicel ve nitel katkilariyla gergeklesen iginde yer
aldiklar birimin amaglariyla, isletmenin amaglarinin yerine getirilme o6lgutl
olarak tanimlanabilir. Orgltiin performansindan s6z edebilmek igin éncelikle
bireysel performansa yer vermek gereklidir. is gérenin performans artigi, dogal
olarak igletmenin de performansini etkileyecedinden bunun ylkseltiimesi
sorumlulugu yoneticiye aittir. Performans, kisinin kendi alanina giren
yetenekleriyle ilgili olarak bir isi beklenen sinirlar cercevesinde yerine
getirmesi seklinde tanimlanabilir. Performans, isin yerine getiriime silrecinde
bu isi yerine getiren birey ve gruplarin amaglarina varip varamadiklarini
gosteren, yani ulasabildikleri noktaylr miktar ve kalite acisindan tanimlayan bir
kavramdir. Performans kavramini orgutsel boyutta ele aldigimizda o6rgitin
amaglarini elde etmesi yonunde eylemlerin ve islemlerin goérevi basarma
konusunda ortaya gikardigi triin seklinde tanimlanabilir. isletmenin elde etmis
oldugu bu Urtin bazen bir Grlin, bazen bir hizmet bazen de disinsel bir Grin
olabilir. Performans, isletmede islevlerinin yerine getiriimesi konusunda ele
alinan verimlilik, etkinlik ve ¢ikti kavramlarinin Kkisinin motivasyon ve
yetenedinin uyumlu olarak c¢alismasinin dogal bir sonucudur. Performans,
onceden standart hale getirilmis Olcltlerin karsilanmasi igin gerekli olan
davranigin yerine getiriimesi sonucunda elde edilen mal ya da hizmet yahut

dusunsel bir Grin olabilir.°

2.2. KURUMSAL PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Performans Uzerine ¢ok yorumlar yapilmasina karsin henltiz tam bir
performans agiklamasi gecgeklestirilememis, performansin yonetilmesi ve ayni
sekilde degerlendiriimesi yonetim alaninda herkesin hemfikir oldugu bir
gérunime ulastinlamamigtir. Belirlenen standartlara goére bir davranisin
uygulanmasi  ve isin  gereginin  yapllmasi  performans  olarak

tanimlanmaktadir.8!

80 Bagaran, a.g.e. s.179

81Aybilge Onemli, Stratejik Performans Yénetim Modeli Olarak Dengeli Performans Yénetimi Ve
Hizmet Sektériinde Alan Calismasi Ornekleri (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Atilm
Universitesi, Ankara:2010 s.34
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isletmenin amaglarina ulasmasi konusunda calisanlarin (zerine disen
sorumluluklari anlamasi konusunda performansin oOlgliimesi 6nemli bir
fonksiyona sahiptir. isletme ici iletisimi canlandiran performans degerleme,
bireylerin gelisimlerine katki saglamakla beraber, isletme acgisindan da yol
almasi konusunda vyardimci olacaktir. isletme performansin 6lglilmesi
konusunda kullandidi kriterleri beklentilerini gerceklestirmek ve bu anlamda
degerlendirme yapmak amaciyla kullanir. Performans degerleme konusunda
yapilan ¢alisma sonuglarina goére; "Basari Degerleme"”, "Liyakat Degerleme",
"is goren Boylandirma", "Personel Degerleme”, "Verimliligin
Degerlendiriimesi”, "Tezkiye" ve "Sicil" gibi bircok kavrama rastlamak
mamkindldr. Yapilan acgiklamalar incelendiginde performans degerleme
anlatim yénunden fakh gibi gérinse de iletiimek istenen mesajlar ve icerigi
birbiriyle bir uyum sergilemektedir. Findikgiya gére performans degerleme:
isletme icinde galisanin yaptigi is ne olursa olsun, kendi agisindan var olan
problemleri gérmesi, yetkinligini tanimasi, var olan fazlaliklarini bilmesi

acisindan ele almaktir.®

Performans degerleme, is gdérenin ¢calisma alanindaki basarisi, isine
olan bagliligi, isi yerine getirme konusundaki istekli davraniglari, ahlaki boyutu
gibi bircok 6zelligini bir bltin olacak sekilde ele alan ve galisanin igsletmeye
kattig1 basarilari élgen bir sistem olarak ele alinmistir. ingiliz anlatiminda
performans degerlendirme hakkinda farkli yazarlarca farkli tanimlamalar
yapiimigtir.  Aldakhilallah ve Parante (2002)ye go6re performans
degerlendirme, bir is goérenin yapmakla yukimli oldugu gorevindeki
calismalarini ve bu konuda tasidigi 6zelliklerin yeteli olup olmadigini dlgen bir
Ozellikler karsimiza gikmaktadir. Cascio (1992) 'gére performansin élgimda; is
yasaminda c¢alisanin ve ortak olarak dahil oldugu gruplarin basarili ve
basarisiz yonlerini ortaya gikararak, onlari isletme hedefleri dogrultusunda ise
yonlendirmek seklinde agiklanabilir. Aft (1991)'a gore ise: ¢alisanin izlenmesi
yoluyla elde edilen durumun kayit altina alinmasi ve buradan hareketle geri
bildirimin saglandig1 bir uygulama surecidir. Palmer (1993) performans

degerlemeyi, daha ©Once ortaya konulmus olan O&lgltlerle c¢alisanin

82 |hsan Findikgl, insan Kaynaklari Yonetimi, Alfa Basim Yayim ve Daditim, 5. Baski, Istanbul,
2003 s.15
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performansini ortaya cikarmasini ve kiyaslamalar yapma yoluyla yerine

getirdigi performansin dederlendirilmesi seklinde tanimlamistir.83

isinde calisan is gdrenin diizenli olarak izlenmesi kaydiyla, basari
Olcltlerinin ortaya cikariimasi ve hangi konularda gelistirilebileceginin ortaya
konmasini performans degerlemedir. Bu acidan performans degerleme is
yukUimluligandn ne oldugunu ortaya cikarmasi ,davranis seklinin ne oldugu
konusunda yardimci olmasi ve grubun c¢alisma sekline odaklanmay olanakh
kilar. isletme binyesinde calisanlarin kendilerini ise adapte etmesini
saglamasi ve grup arkadaslarina ortak ¢alisma gibi bir ortam olusturmasi ve
¢alisanlar arasinda birlikteligi ve butinligu artirmasi agisindan guglu iligkiler
olusturur. Performans degerleme, bir geri bildirim araci 6zelligi tasimasi
nedeniyle personel arastirmasi igin kaynak olabilir. Ornegin, terfi, Ucret
yonetimi ve orgutte kalma gibi ydnetsel uygulamalarin yuritilmesini saglar.
isletmelerin yapilarindaki degisim (6rnegin organik &rgiit vb.) sonucu
performansin ortaya ¢ikariimasi konusunda farkli yollar izlenmistir. Bu durum
isletmelerde c¢oklu kaynak degerlemesi kurallarinin izlenmesine neden
olmustur. Bir isletmede degerleme vyapilirken ast Ust fark etmeksizin
katihmlarinin ~ saglanmasinin  yani  sira musterilerin  de bilgilerine
bagvurulmahdir. Kullandigimiz ¢oklu yaklasim isletme butininde kisisel ve

orgutsel anlamda basari artigi saglayacaktir.®

Performans degerleme yoneticilerin islevlerini yerine getirmesi
konusunda bir arag olarak kullaniimis olup, ¢alisanin kisiligi, isletmeye yaptigi
katkilar ve ayni zamanda takim performansinin ortaya konulmasi amaciyla
isletmede kullanilan formel olugumlardir. Bir érgltte performans degerlemenin
yerine getiriimesiyle ¢alisanin belirlenmis kriterlere gore yeteneklerinin ortaya
cikarilmasi saglanir ve ayni zamanda, var olan gizli 6zelliklerinin gun yizune
cilkmasi agisinda o6nemli bir isleve sahiptir. Bir isin yerine getiriimesi
konusunda c¢alisanin ne kadar iyi calistigini, eksikliklerini ve kendini

gelistirmek istedigi alanlari ortaya koyan 6l¢ut performans degerlemedir. Diger

83 Akgakanat, a.g.e. s.18

84 Giirhan Uysal, insan Kaynaklari Uygulamalar ve Orgiitsel Baghihk iliskisi Uzerine Bir
Arastirma, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi, (Yayimlanmamis Doktora Tezi)
Ankara:2005.
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bir anlatimla, isletmelerde belli amaclarin yerine getiriimesi dogrultusunda, is
go6renin basarisi, isi yerine getirme konusundaki tutum ve davraniglari ve ayni
zamanda etik boyutunu irdeleyen ve galisma hayatina kazandirdiklarini ortaya
cikaran olgum sistemi performans degerleme olarak nitelendiriimektedir.
Duragan acidan ele alinmamasi gereken performans degerleme, is goérenin
nasil degerleneceginin saptanarak planlar gelistiriimesini ve bu dogrultuda
degerlemenin gergeklestiriimesini saglayan bir sistem olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu durum modern cagda performans degerleme olarak
tanimlanmaktadir. Bir igletme icin basari dlgutl, dnceden saptanmis davranis
sekillerinin ¢alisanlar tarafindan uygulanmasi ve bu davraniglarin sistemli
olarak kaydediimesi ve bu sgsekilde performans degerlemenin yerine

getirilmesidir.

Performans degerleme 6zetle bir dlcme ve degerlendirme sistemidir.
Bazi anlatimlarda "is gbren degerlemesi", "basari degerlemesi”, "verimliligin
degerlendiriimesi”, "calismanin degerlendiriimesi" seklinde tanimlanirken,
kamuda "tezkiye", "sicil" gibi anlatimlarla da hayat bulmaktadir. Bu agidan
bakildiginda performans degerleme c¢alisanin var olan o&zellikleriyle, isin
gerektirdigi dlgutlerin neler oldugunu ortaya c¢ikaran ve is goérenin c¢alisma
alanindaki basarisini saptamaya c¢alisan tarafsiz calismalar butinadar. Bir
isletmede performans o6lciminin gergeklestiriimesiyle bir bakima aslinda
calisanin igletmeye yaptigi katiimlarin 6lgist ortaya konulmus olur. Yani
calisanin yerine getirmesi gerek mesuliyet ve davranig Olgitlerinin ne
oldugunu ortaya koymasi agisindan dnemlidir. Verimliligin degerlendiriimesi,
calismanin degerlendirilmesi kullanilan kavramlardan birkagidir. Performans
degerleme bir baska anlami da igletmenin amaglarina ulasma konusunda
ortaya koydugu olcutlerle ne kadar ulagabildigini gosteren, hedefe varma
Olcutlinun nitel ve nicel boyutudur. Performansi yonetmek; belirlenmis ve
uzlasilmis kriterler, hedefler ve standartlar gergevesinde var olan durumu
anlamak suretiyle, isletmenin butininden iyi bir performans sonucu almaktir.
Bireylerin var olan yeteneklerini ve becerilerini fark etmesi ve bu ydnde
gudulenmesini saglayan performans yonetimi etkili bir geri bildirimle 6rgutin

yonetilmesi konusunda etkin bir sistem ortaya koymaktadir. Performans
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yonetimi asamasinda aslinda ydnetici de bir bakima bu c¢alisma sistemine
dahil olur. Performans yonetimi isletme etkinligini dizenlemek, c¢alisani
gudilemek ve egitim ve gelisimlerini mikemmel kilmak gibi amaclari yerine

getirir. 8°

Buglin igletmeler insan kaynaklarinin performans artisinin genel
performansa nasil bir katkida bulunacadi konusu ile ilgilenmektedirler. Bu
anlamda yeni bir insan kaynaklari yoneticisi sivrilecektir. Bir organizasyonda
performansi ortaya ¢ikarmak icin genel mudir(CEQ), finans mudura (CFO)
ve insan kaynaklari madurl arasinda uyumun "altin Gg¢gen’ ‘in isteklerinin
karsllanmasi konusunda uyumun saglanmasi gerekmektedir. Basariyi
yakalama hususunda insan kaynaklari performansinin artigi, 6rgut
performansini da artiracagindan insan kaynaklari bu konu Uzerine

yogunlasacaktir.

Son c¢alismalar insan kaynaklari uzmanlari, érgitiin performansinin
artinlmasi agisindan insan kaynaklari yoneticilerinin kendilerini daha sorumlu
hissettiklerini ortaya koymuslardir. Elde edilen sonuclar pazarda rekabet
payini, maliyetlerde ne kadar rekabet edilebildigini ve bunun kontrol
edilebilirligini, devlet yaptirimlari, satiglari yukseltme gereksinimi ve verimliligin
yukseltimesi konusunda 6rgit icinde yasanan problemlerin sirasiyla
goOstermektedir. Degisime ayak uydurulamayan durumlarda, insan kaynaklari
yoneticileri sorunun Ustesinden gelebilmek i¢in performansi gugliu ve rekabet
yetenegine sahip bir calisma duzeni kurmaldirlar. Bu durumda diger insan
kaynaklari yoneticileri gergek gorevlerinin "degisimi yonetmek™ oldugunun
farkina varmalarini saglar. Bugunun isletmelerinde, basarli bir insan
kaynaklari yoneticisi olabilmek igin, orgutun ihtiyaclarini ve stratejik
gereksinimleri kargilama 6zelligine sahip ¢alisani isletmeye istihdam edebilme
yetenegdine sahip olmalidir.8¢ Degisimi yakalayabilmek igin daha gok teknolojik
tabanli galismaya ihtiyag vardir. insan kaynaklari faaliyetlerini web Gzerinden

gerceklestirmek, bireysel bilgisayarlar ile calisanlari evlerinden ¢ikmadan

85 Onemli, a.g.e. s.34

86 Newman S. Peery; Mahmoud Salem; “Strategic Management of Emerging Human
Resource Issues”, Human Resource Development Quarterly, Vol. 4, No. 1, Spring 1993, p.
82.
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gorevlerini gerceklestirme yetenegine sahip personel programlari olusturmak,
cagri islemlerini insan kaynaklari cagri merkezleri tzerinden halletmek gibi
uygulamalarla bu degisim saglanabilir. Dusik performans goésteren bir
isletmeyle, ylksek performans sergileyen bir igletme karsilastirildiginda,
arasindaki farkhliklarin olgllebilmesi insan kaynaklari sistemlerinin ylksek
performans sergileyen orgltlerde daha fazla islev Ustlendigini ortaya
koymaktadir. Bu sistemlere "ylksek performansli ¢alisma sistemleri" denir.
Yiksek performansl calisma sistemlerinin, isletmeye is basvuru sayilarini
artirmasi, Ucretlerin performansla orantili olarak dagitimasina imkéan
saglamasi, daha ¢ok egitim ve is alaninin daha emniyetli olmasina olanak
saglamasi gibi birgok yarari vardir. Yiksek performansli ¢alisma sistemleri is
bagvurulari konusunda nitelikli adaylarin basvurularinin alinmasina olanak
tanimakta, ¢alisana daha ¢ok egitim imkani saglamaktadir. Ayrica performans
Olgumleri daha yaygin olarak gergeklestiriimektedir. Burada amag caliganlarin
yetenekleri ve kabiliyetlerinin  artinimasi  yoluyla maksimizasyonun
saglanmasidir. Yliksek performans Olgum sistemleri yaratma yoneticiler
tarafindan siirekli denenmektedir. Bu sistem K politikalarinin bir uzantisidir.
Yuksek performansli ¢alisma sistemleri, insan kaynaklari faaliyetlerinin yerine

getirilmesi konusunda 6lglilebilen sonuglar ortaya koymaktadir. &’

insan  kaynaklari  uygulama  sonuglari  incelendiginde  bu
uygulamalardaki performans artiginin kalite, verimlilik artigi, satiglarin iyi
olmasi ve finansal gdstergelerle butlnlestigi sonucunu ortaya koymaktadir.
Performansi uygulamak, performans Uzerine disinmek ve kaynak toplama
kararindan daha o©nemli sonuglar sunar. Bu anlamda yeterli bilgiye
ulasabilmek, insan kaynaklari alaninda minimum maliyetle, kalitenin
ylkseltimesi arasindaki iligkinin saglam kurulmasina baglidir. insan
kaynaklari alaninda performans Olgimunu gergeklestirmeye calismak, daha
fazla veriye ulasabilmeyi saglamaktadir. Bugln ydneticiler insan kaynaklarinin
sahip oldugu etkinlik ve etkililigiyle, henuz olugturulmaya caligilan insan
kaynaklarinin uygulamalarinin olgulebilir, kiyaslanabilir bir 6zellige sahip

olmasini beklemektedir. Calisanlar belli bir amaca odaklanarak galismasi,

87Dessler, a.g.e. 14-16
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performansin yonetiimesinin odak noktasini olusturmaktadir. Yoéneticiler,
calisanlarin  performanslarini  6lgerken olusturulan kriterleri  karsilayip
karsilamadiklarina bakmalari gerekir. Bir diger nokta, galisanlarin beklentileri

ve performans kriterlerinin, isletmenin hedefleriyle blttinlestirilmelidir.®

2.3. KURUMSAL PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMAGLARI VE ONEMI

Bir organizasyonda performans degerleme is gérenin belli bir zaman
araligindaki  basarilarini  ve  6nUmuzdeki bir dbénemde nereye
ulasabileceklerinin ortaya c¢ikarmaya dondk faaliyetler batinadar. Yapilan
degerleme isleminde personele iliskin birgcok kaniya varmak ve bu dogrultuda
kararlar almak mudmkindir. Gergeklestirimesi gereken ana islev
degerlemedir, ancak bunun ek olarak ast -Ust arasinda etkili bir bilgi
alisveriginin ve igbirliginin saglanmasini igeren davranis bitlnligu performans

degerlemedir.

Performans degerleme islevi yerine getirilirken amag, is gorenlerin
kendi arasinda iyi ya da kotu ayriminin yapilmasi degil, ulasiimak istenen
hedefin c¢alisanlarca benimsenmesi ve bu hedeflerin  basariimasi
dogrultusunda gudulenmelerini saglayarak huzurlu bir ¢alisma ortaminda,
hedeflerin minimum dizeyde de olsa gerceklestirimesini saglamaktir.
islemlerin gerceklestirime asamasinda amag, istenen performans diizeyini
yakalayamayan personeli gelistirmek veya gelisim hedeflerini yerine getirmek
amaglanir. Ustten asta bir gérinimi yansitan bakis agisiyla performans
Olgim sistemleri glinumuzde klasik olarak algilandidi icin guncelligini
yitirmistir. Degerleme iglemini yerine getirirken caliganin yerinin belirlenmesini
asamasinda kullanilan bir ara¢ olmaktan c¢ok, is goérenin durumuyla ilgili
yapilan calismalarda geri bildirimlerde bulunmasi, sistemin ulagsmak istedigi
noktay1 gozunun almak kaydiyla vizyonun olugturulmasi konusuna isik tutmasi
agisindan énem tagsir. Tim bu agiklamalar isiginda performans degerlemenin,
egitimle iliskilendirilmesi gerekmektedir. isletmelerde performans
degerlemeyle ihtiya¢c duyulan egitim agiginin ortaya gikarilmasi saglanmakla
beraber, bu konuda igletme ydneticilerine rehberlik etmesi acisindan dnemli

bir olusumdur. Bu acgidan bireylerin egitim ihtiyaglarinin belirlemesi acgidan

88 Yavan, a.g.e. s.10
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performans degerleme &6nemli bir islevi yerine getirmektedir. Bir
organizasyonda egitim ¢alismalarinin gergeklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin bu
konuda istekli olmasinin yani sira Ustlerin de bu konuda personele yardimci
olmak kaydiyla, 6grenme dlzeylerini artirmaya calisma konusunda istekli
olmalidir. isletmelerde, blyime, galisanlar arsi etkilesimi artirma ve karlihga
giden yolda insan kaynagini etkili kullanmanin isletmeye katkilari agisindan
performans degerlemenin ana amaglari su sekilde 6zetlenebilir:®°

isletmelerde isglicli envanterleri hazirlamak

» Personel saglama, segme ve yerlestirme iglevlerini uygulanabilir kilmak,

» Calisanlarin becerilerini belilemek kaydiyla, onlari en uygun alanlarda

¢alistirmak,

is gérenin kendisini tanimasini saglayarak, basari durumlarini ortaya koymak,

> Ucretleme, prim ve kardan pay alma konusunda objektif kararlarin alinmasini

desteklemek

Egitim ihtiyaclarini  belirlemek kaydiyla, igletme blnyesinde verilecek
egitimlerde konunun ne oldugunu belirlemek,

Yoneticilerin adil karalar almasini saglamak

Calisanlari davranislari konusunda bilgilendirmek, isletmede mutlu bir galisma
ortami igin ddrust bir ydnetim anlayisi benimsemek,

isletmede yapilan islevleri 6diil ve seza uygulamalari gergevesinde ele almak.

Sonug olarak performans degerleme sistemi aslinda bireysel olarak
performansi objektif kararlar isiginda o6lgiimesinin saglamak ve bu agidan
calisanlarin performanslarini artirmak kaydiyla, isletme basarisinin artiriimasi
amaglanir. insanlar yaptiklari uygulamalar sonucunda, katilimlarindan 6tirt
kendilerine bildirim yapilmasindan duyduklari mutlulukla, aslinda kariyer
beklentilerinin  hangi yonde gerceklestirileceginin ortaya ¢ikariimasi
konusunda c¢alisana bir 1sik tutar. Performans gdstergelerine bakilmak
kaydiyla, insan kaynaklari galisma alaninda var olan gereksinimlerin
belilenmesi, uygulamalarin ne olacagi konusunda rehberlik etmesi agisindan
onem tasir. Yapilan ¢alismalar konusunda gerek endustriyel psikoloji, gerekse

organizasyonel psikoloji alaninda insan kaynaklari uygulamalari ve orgutsel

89 Rakif Ferecov, insan Kaynaklan Yonetiminde Performans Degerleme Ve Uygulama, 1.
Baski: Qafgaz Universitesi Yayinlari, Aralik 2011 s. 78
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davranigi inceleyen arastirmacilar dikkatlerini performans degderlemeye
yonlendirmiglerdir. Performans degerlemenin bir isletmenin basarisinin
saglanmasinin altinda yatan temel nedenleri séyle siralamak mumkdndur:
Degerlemeyle var olan problemlerin ¢6ziime kavusturulmasi, isletme
amaclarinin belirlenmesi, kurallarla disiplin uygulamalarina gidilmesi ve buna
ek olarak 6dil ve ceza sistemlerinin olusturulmasi, ise son vermeler gibi birgok
uygulamanin iglevsellige kavusturulmasi agisindan ©6nem tasimaktadir.
Yoénetim kademesi ve ayni zamanda uzmanlara goére bir isletmede stratejik
insan kaynaklari olusturmada performans degerleme 6nemli bir yere sahip
olmakla beraber igletmeyi amaclarina ulastirma dogrultusunda atilmis édnemli

bir adimdir.

Organizasyonlari etkileyen performans degerleme c¢alismalari,
yayginlasan rekabetle birlikte, is yasaminda ortaya ¢ikan degisimlerle daha
¢ok o6nem verilmesi gereken bir konu haline gelmistir. Neely (1999),
degerleme isleminin igletmelerce bu kadar 6nemsenmesinin nedenlerini,
yasanan yogun rekabet, calisma ortaminda degisimin yasanmasi,
vazgecgilmez gelisim ihtiyaglari, dinya standartlarinda ve yerel piyasada
verilen kalite 6dulleri, érgutlerde rol dagilimlarinin degismesi, talepte yasanan
degisim ve teknolojik anlamda bilgi teknolojilerinin gucunun artmasi gibi
degisimlerle aciklanabilir. Performans degerleme 6ziinde personeli ydonetme
konusunda her ne kadar karmasik bir gorinim sergilese de, degderleme
yapmak hem personel, hem de isletme acisindan énemli bir isleve sahiptir. is
gorenler isletmede yaptigi katkilardan dolayr bunun kendine geri donusunu
hem maddi agidan hem de manevi agidan karsilanmasini beklerler. Calisma
alaninda degerlendirmeye tabi olunan personel, kendinden daha az
performans sergileyen arkadagiyla ayni duzeyde ele alindiginda is sevki
kirlacak ve calisma azmi azalacaktir. Degerleme sonuglari is gorenin
eksikliklerini gormesi ve bu agidan eksikliklerin giderilmesine yardimci olma
konusunda calisana sk tutacaktir. Personeli isletmede tutan, onun
gudulenmesini saglayan ve isletmeye baghhgini artirarak guven ortami

olusmasini saglayan calisma performans degerlemedir.®®

9 jsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul:2004
s.427
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isletme fonksiyonlarini yerine getirimesinden sorumlu yoénetici, hedeflerin
gergeklestiriimesi yolunda calisanlarin  katihmini  saglayarak, isletmenin
ilerlemesi yolunda &nemli kararlari almalidir. Araklarin yapisi personel
degerlendirme sonuglarina goére sekillenecektir. Bu suretle insan kaynaginin
isletmeye alinmasindan itibaren gelisim olanaklarinin saglanmasi, odul ve
ceza uygulamalariyla gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasi konusunda gerekli
kararlarin alinmasina olanak saglar. Bir yonetici isletmesinde istenen basari
duzeyini yakalayabilmek igin kaliteli calisan almak, is gbrenin gelismesi icin
gerekli imkanlari saglamak yoluyla, yetenekli calisani daha énemli mevkilerde
kullanmayl amaglar. Bu nedenle is gdrende var olan yeteneklerin varhgi

performans degerlemeyle ortaya ¢ikarilmis olacaktir.%*

Bir isletmede ¢aligsanlarin dederlemeye tabi tutulmasi hem 6rgit hem
de c¢alisan acgisindan buydk 6énem tasimaktadir. Personel igletmeye
katkilarinin sonuglarini gérmek ister. Uygun yontemlerin kullaniimamasi
sonucu is goOren, calismayan arkadasinin daha fazla deger goérdugunu fark
ettiginde motivasyonu diuger ve igine baghhg azalir. Yapilan degerlendirmeler
personelin kendisini tanimasina olanak saglamakla beraber, eksikliklerini
giderme ve gelisim kaydetme yolunda da personele 1sik tutar. Tarafsiz olarak
yerine getirilen personel dederlendirme, is gdrenin adil bir ortaminda
calistigini dusunmesine yol acarak isletmeye baghhgini artirarak, is gorene

motivasyon kazandiracaktir.®?

Personel performans degerlemeyle ulasmis oldugu sonuglari gérmek
kaydiyla, bunun igletme icin éneminin farkina varmasini saglar. isletmelerde
gercgeklestirilen performans degerlemenin amaci, galisani batin 6zellikleriyle
ele almak, kendi yeteneklerini ve isletmeye kazandirdiklarini bir st dizeye
tagsimak ve bu konuda duzeltmeler yapilmasini saglamak, herkesin uUzerine
dugen iglevleri Ustlendigi bir kiltir ortami yaratmak, is goreni sahip oldugu
Ozellikleriyle bir butln olarak ele almak, katkilarini ddullendirmek ve yetersiz

kaldig1 yonlerin iyilestiriimesini saglamaktir. Yapilan tum bu uygulamalar

91 Akgakanat, a.g.e. s.18
92 Miimin Ertiirk, igletme Biliminin Temel ilkeleri, 7. Baski, Beta Yayinlari, istanbul:2009 s.303
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calisanin gudulenmesini saglayarak ayni zamanda o6rglt genelinde de bir
motivasyona neden olur. isletmenin hedeflerinin yerine getiriimesi
asamasinda, calisanda var olan performans hakkinda ortaya konulan olumlu
ya da olumsuz dustinceler, bireyin kendini tanimasina olanak taniyarak, is
gobrenin bir sonraki asamalarda performans dizeyini ortaya c¢ikarmaya
yardimci olacaktir. Aslinda is goren icin sdylenen her dislnce, uygulanan her
degerleme bireyin kendini gelistirmesi yolunda bir basamak olarak
gérilmelidir. isletmelerde performans degerleme is géreni gelistirmeye yonelik
bir tutum gelistiriimesinin olanakh kilarken, ayni zamanda o&rgat bunu
denetleme amaciyla da kullanabilir. isletmelerde is gorenlerin islerini daha iyi
yapmalarina olanak saglayan bilgileri sunan degerlendirme sisteminin
amaglari su sekildedir: %

Calisanlarin gudulenmesini saglamak,

Performansi istenen dizeye gikarmak,

is gérenin igin gerekli egitim ve gelisme ihtiyaglarini belirlemek,

Adil bir Gcret dagihmina dayanak olusturmak,

is gorenin kariyer gelisimleri ve gelisim calismalarina isik tutmak,

is goreni ise yerlestirme konusundaki yetersizlikleri tespit etmek,

insan kaynaginin isletmeye cekilmesi konusunda ilgili departmanin iglerini

daha dizgun yapmalarini saglamak,

> lIsin olusturulma asamasindaki eksiklikleri belirlemek,

> is gorenin terfi edilmesi, ya da rotasyonu, &dullendirme sisteminin

olusturulmasi ve personeli isten gikarma konusunda tarafsiz olmak kaydiyla
bunu kurallara baglamak,

Personelin var olan 0zel durumlarina degerlendirme sisteminde yer vermek
kaydiyla, insan kaynaklari uygulama alanina bu konuda isik tutmak,

Calisanlar arasinda iletisimin yayginlasgtiriimasini saglamak,

» Bilgilerin insan kaynaklari yonetim alaninda daha uygulanabilir olmasini

saglamak,
isletmenin timiinde ortaya konan performansla ilgili geribildirimin alinmasina

yardimci olmak.

93 Tunger Polat, Orgiitlerde Performans Degerlendirme Ve Motivasyon, Sayistay Dergisi
Say1:88/ Ocak - Mart 2013 s.89
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isletmelerde performans dederleme nedenlerini ve degerlemeyle ulagiimak
istenenleri su sekilde siralayabiliriz:%*

> Ucret igin bir diizey belirlemekle beraber basarili ¢calisani édiillendirmek,

> Isletmeye uygun kalitede is géren se¢cme islemiyle iste ylkselme ve transfer
islemlerini gerceklestirmek,

> Is gorenin galismasini sonlandirmak ya da bulundugu pozisyonda eksik
taraflarini belirlemek,

» Gerekli planlarin yapilabilmesi i¢in envanterler hazirlamak,

» Egitim ihtiyaci olan galisani belirlemek,

» Calisanlarin iletisimlerini dizenlemek kaydiyla, takim calismasi ruhunu
guclendirmek,

» Ast -uUst arasindaki iligkileri duzenlemek kaydiyla birlikte calisma ruhunu
asllayarak ekip calismasini gt¢lendirmek

» Calisanin sahip oldugu ilgi alanlarinin belirlenmesi kaydiyla, organizasyonla
uyumunun saglanmasi,

» Calisanin isindeki basarisi konusunda onu bilgilendirmek ve dizeltici dnlemleri

alabilmektir.

Bir isletmede performansin ortaya c¢ikarilmasi iggin kullanilan
yontemler herkese esit davranmali, motivasyon saglayarak, karsilasilan
problemleri ¢dzebilecek nitelikte, guvenilir bilgiler sunmal, surekliligi
saglanmali ve calisani alanina dahil etmelidir. Amag¢ calisanin is alaninda
yasanan problemler konusunda dizeltici énlemler alinmasini saglamak ve is
gbrenin sorumluluk duygusuna sahip olmak kaydiyla bir kultirel yapiya
kavusmaktir. Performans degerleme yodnteminin temel unsurlar; egitim,
iletisim, 6lgme ve arastirmayi tesviktir. Performans degerleme slrecinde
yonetimin bu surece dahil olmasi kaydiyla, sistemi anlamalari saglanmali ve
kisilerin kariyer gelisimleri ile ilgili imkanlar aciklanmalidir. Yapilan tim
faaliyetler sonucunda yonetici is gorene mutlaka geribildirim saglamalidir.
Gergeklestirilen performans degerleme sisteminin odak noktasini olusturan is
gbren bu sistemin dinamik unsurudur. Yapilan c¢alismalar su alanlarda

iyilestirmeyi gergeklestirmelidir:®

94 Onemli, a.g.e. s.35
9 Onemli, a.g.e. s.40
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> Yapilan performans 6lgimii ve (icret konular ayri ele alinmalidir. iletisimi

temel alan performans degderleme iyilestirmeyi amag olarak alir.

» Yapilan degerlemeler, sayisallastirilabilir, objektif, gézleme ve sonuglara

dayandirilarak yapilmalidir.

» Calisma sonuglari geribildirim saglamaldir.

» Performans degerleme igletme bunyesinde calisan katilimini saglayan bir

2.4,

anlayisa sahip olmaldir.

KURUMSAL PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLARI

Her isletme, personelle ilgili tarafsiz degerlendirme yaparak
personelin gugli ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmali ve bu ydnde gelistirici
uygulamalar ortaya koymalidir. Personel Degerlemesi olarak da bilinen
Performans degerlemesi; personelin niteliklerinin isin gereklerine ne derece
uygun oldugunu ve istek performansini arastiran bir analiz teknigidir. Bir
isletmede performans degerleme yontemleri uygun kullaniimasinin isletmeye
olan  katkilari ele alindiginda degerlendirmeyi yapan  yOnetici,
degerlendiriimeye tabi olunan calisan ve Orgutin tamami icin katki saglayan
bir tutum sergiler. Bir isletmede her agidan performans degerlemeye ihtiyag
duyulur. Bireysel acgidan ele aldigimizda psikolojik bir gereksinim olarak
karsimiza ¢ikan performans degerleme, orgitsel dizeyde insan kaynaklari
icin gereksinim duyulan bir 6zellik tasir. Bir 6rgite mensup c¢alisanlarin gugli
ve zayif yonlerinin ne oldugunu bilmeleri, gelecek agisindan onlara gudileme
kaynagi olarak geri dénecek ve calisma alaninda yol gosterici olacaktir.
Calisan ve ydnetici agisindan performansin dederlemesi, tim isletmeyi igine

alan yargiya variimasini saglamasi agisindan énemli bir igleve sahiptir.%®

Ozetleyecek olursak bir isletmede etkin bir performans degerlemeyle,
tim isletmede icin performans iyilestirmelerini saglamasi, bireyin basarili ve
basarisiz taraflarini  ayirt edebilmesini saglamasi, karsilasilabilecek

olumsuzluklari énceden ortaya koymasi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve

9% Ferecov, a.g.e. s.81-82
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gelisme ihtiyaci olan personeli ortaya c¢ikarmasi bakimindan birgok yarar
saglamaktadir. Buna ek olarak:®’

isletme biinyesinde calisan birimlerin isletme amagclarini anlamalarina olanak
saglar,

Degerlendirmeyle etkili bir geribildirim saglanir ve sorunlarin ortadan
kalkmasina yardimci olur,

Calisanin davranis ve yeteneklerine iliskin ayna tutar,

Organizasyonda verimliligi ylUkseltmekle beraber, daha karli g¢alisiimasina
olanak saglar,

Ucret planlamasi yapillmasina yardimci olmakla beraber, bunlarin

gerceklestirilebilir bir nitelik kazanmasina yardimci olur.

is goéren acgisindan performans degerleme kisinin calisma alanindaki
yerini gostermesi acisindan 6nemli bir isleve sahiptir. Yapilan degerleme
sonuglari ¢alisana bir gérisme havasinda aktariimali ve is goérenin eksik
yonlerini gorerek gelisimini hedefleyen bir cercevede ele alinmalidir. Bir diger
onemli iglevi ise; stajyere olan ihtiyaci belirlemesi, is sonuclarina goére sikayet
olup olmadiginin degerlendiriimesi ve is iligkilerinin kuralci bir tutumla édnceden
olusturulmasina olanak saglamasi acisindan 6nemlidir. Bu sayilan genel
Ozelliklerle beraber, bireysel diizeyde hem yodnetici hem de calisan igin ayri
ayri birtakim avantajlara sahiptir. isletmede performans degerlemenin isletme
yoneticisinin calismalarina katkisi agisindan birgok 6zellik sergiledigini gérmek

mimkindir. Bunlar su sekildedir:*®

isletmede caliganlarin ve ilgili departmanlarin performansini artirma yolunda
planlama ve denetim faaliyetlerinin daha etkin yapilmasini saglamasi,

is iliskilerinin ast -Uist arasinda daha basarili gergeklesmesi,

» Calisanin eksik yonlerini gérmesini saglayarak gelisimlerine isik tutmasi ve bu

anlamda onlara destek verilmesi,
isletmede is gorenlerin degerlendirime sirecinde yoneticilerin kendilerini de

tanimasina olanak saglamasi,

97 Selguk Yalgin, Personel Yoénetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S, 5. Baski, istanbul,
1994.5.91
98 Akgakanat, a.g.e. s.10
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Yoénetsel yeteneklerin artirilmasina yardimci olmasidir.

Performans degerleme uygulamalari sadece yonetim dizeyinde dedil, ayni
zamanda calisan icince 6nemli avantajlar yaratir. Bu katkilar su sekilde
aciklamak mimkandr:®°

Calisanlar yoneticilerin beklentilerini 6grenmek kaydiyla, kendilerini nasil
degerlendirmeye tabi tuttuklari konusunda fikir sahibi olurlar,

Basarili ya da eksik kalan yonlerini 6grenirler,

isletme icindeki konumlari hakkinda bilgi sahibi olurlar,

Aldiklari geri bildirimlerle kendilerine olan guvenleri gelisir ve motivasyon
artisiyla iglerini daha severek yaparlar.

isletmede gerceklestirilen performans degerleme uygulamalari aslinda genel
olarak organizasyon icin énemli avantajlar sunmaktadir. is isleyisinde bir ok
alanda katkilar saglayan performans degerleme organizasyon igin su
avantajlari saglamaktadir:1°

Genel olarak etkinligi artirmasiyla beraber verimlilik artisina da neden olur,
Kaliteli bir hizmet ve triin sunumu gercgeklestirir,

Egitim ihtiyacinin ortaya konulmasi ve buna ayrilacak bitce daha iyi
belirlenmesine yardimci olur,

insan kaynaklari alaninda planlama konusunda gereksinim duyulan bilgilere
daha kolay ulasilr,

Calisanlarin gelismeye acik taraflarinin anlasiimasina olanak saglar,

ise gelememe ya da personel déniisim orani gibi nedenlerle eksik kalan
isgucl ihtiyacinin karsilanmasina olanak saglar.

Performans degerleme su ana kadar saydigimiz yararlari yaninda bazi
dezavantajlara da sahiptir. Bunlar su sekildedir:1

isletme iginde arkadasglariyla ayni degerlemeye tabi tutulmadigini digiinene is
gorenin motivasyonu dusecektir.

Kendisi hakkinda yorum yapilmasini istemeyen personelin ¢alisma ortaminda
is iligkilerine zarar verebilir.

Daha Onceden yetersiz bir sistemle degerlemeye tabi tutulan personel, su anki
degerleme yontemine onyargiyla yaklagabilir.

Degerlemeciler puanlama yaparken kotu not uygulamalarindan uzak

durmakta, bu durum ileride bir sorun olarak igletmeye donus yapmaktadir.

99 Akgakanat, a.g.e. s.12
100 Akgakanat, a.g.e. s.13
101 Gnemli, a.g.e. .35
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» Degerlendirme bazen objektifligini vyitirerek, yanli ve rkgl bir 6zellik
sergileyebilmektedir.
» Efkili bir degerlendirme sisteminin isletmeye maliyetli olmakla beraber zaman

kaybina neden olmaktadir.

2.5. KURUMSAL PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Bir isletmede uygulanan performans degerleme yontemleri is gbrenin
taninmasina yardimci olarak, gelisimlerine 1sik tutar. Yapilan calismalarin
daha bilimsel yontemlerle yapilmasini saglayarak uygulamalari duzenli bir
bicimde ele alir ve calisanla ilgili kanilarin olusturulmasina imkan tanir.
Performans de@erleme is gorenin is alanina odaklanmasini saglayarak, buna
uygun tutum gelistirmesine yardimci olmakla beraber, ¢alisanlarla ilgili kanilar
olusturmaya, kararlari ortaya koymaya yardimci sosyal bir uygulamadir.
Performans degerleme bir iletisimdir, calisani gudileme unsurudur ve
olaylarin sosyal acidan ele alinmasini saglayan sosyal bir stregtir. Bu nedenle

tim organizasyonun performansiyla buttnlestiriimelidir.

Degerleme sonuglari yoneticilerin Gcret artisi, ¢calisan terfi ya da ise
devamhhgini saglama yoénunde kararlar almasina yardimci olur. Bunun
yaninda is gorenin 6dullendirilmesi, transfer igslemeleri ya da isine son verme
uygulamalarina iligkin kararlarin alinmasi konusunda ydnetime yardimci olur.
Performans dederlemeye baglh olarak maas dizenlemelerinin yapiimasi ve
bunun calisanlar tarafindan objektif olarak planlandiginin anlagiimasi,
calisanda motivasyonla beraber performans artisina neden olacaktir. Adil bir
Ucret aldigini disutinen, ydnetici uygulamalarindan hogsnut olan ve isinde
yukselme elde edecegini dislinen personelin isine baghhgi ve buna ek olarak
isinde kalma olasilig! artacaktir. Bu asamada yetenekli ¢calisan piyasa ucret
dizeyinde bir uygulamaya tabi tutulmahdir. TUm bunlarin yaninda bir igletme
performans  degerleme uygulamalariyla organizasyonun tamaminda

butunlesmeye yardimci olur.

Alt kademede yer alan ydneticinin ¢alisani dederlemeye tabi tutmasiyla iste

terfi olasihgini belirlemesi, is gorenin isletmeye duygusal agidan baghhgini
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olumlu etkilerken, bu zorunluluk c¢alisan tarafindan olumsuz olarak
algilanmaktadir. is gdrenin isletmeye baglihg! yapilan bu degerlemeden ve
yonetimin kendisine olan tutumundan etkilenmektedir. Bir arastirmada 29
yonetici incelemeye tabi tutulmustur. Cikan sonuglar organizasyona olan
bagllik ile performans dederleme isleminin pozitif yonli bir iletisim ortaya
koydugunu ortaya cikarmistir. Yapilan degerleme sonuglarinin ¢alisana
aktariimasi yoluyla bireyin o6dullendirilmesi, isletmeye olan baglhk artisi
saglamasinin yani sira dogru gergeklestirilen prim uygulamalari da c¢alisanin
isletmeye baglihg: artinr. Bunun yaninda igletmede duygusal acidan
baglanma ve organizasyonun bir Gyesi gibi davranma arasinda kuvvetli iligkiler
geligtiriimesine olanak saglar. Yapilan tim bu uygulamalar, alinan kararlar
organizasyon baghhgini artirmaktadir. Bu acgidan performans degerleme
sistemi psikolojik acidan oOrgltsel psikoloji dalinin  arastirma alanini
olusturmaktadir. Yapilan geri bildirimler sayesinde, personelde gelisim
kaydetmesi ve is gorenin irdelenmesi uygulamalarin ortaya konulmasina
olanak saglamaktadir. Performans degerleme isin kuglk pargalarina
indirgenerek incelenmesini saglayan is analizlerinin uygulanmasini da
kolaylastirmaktadir. Tim bu uygulamalar igletmenin tamaminda performans

artiginin kaydedilmesine olanak saglamaktadir.1°?

Bir isletmenin insan kaynagi ihtiyacini temin eden bolum uygulama
alaninda performans degerleme igin farkli yontemler kullanabilir. isletme igin
kullaniimasi dusinilen performans degerleme yoénteminin olusturulmasi
asamasinda yararlanilacak bilgi kaynaklarini belirlemek sorun yaratabilir.
CGalisanin diger arkadaslariyla karsilastirilmasi, Ust degerlemesi ve bireyin
kendini degerlemesi en cok bagvurulan kaynaklaridir. Bunlarin yanina

musgteriler de dahil edilebilir.

Organizasyonlarin organik bir yapiya burinmesiyle performans
degerleme yontemleri en alt dizey yoneticilerin tekelinde olmaktan cikarak,
¢oklu bir boyut kazanmasina neden olmustur. Bir isletmede performansin

ortaya cikarilmasi Ust degerleme olarak ele alinirken, ayni zamanda caliganin

102 Dyrsun Bingdl, insan Kaynaklar Yénetimi, Arikan Yayincilik, 6.Baski .65
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bireysel 6zellikleri, isine olan bagliigi ve bunu tamamlayan basari unsuru ve
ileriye donik performansiyla bir bitin olarak degerlendiriimeye tabi
tutulmahdir. Bu kapsamda calisani bireysel acgidan ele almanin yaninda
organizasyonel dizeyde de davranislarinin ne oldugunun ortaya c¢ikariimasi
gerekmektedir. isletmede orgutsel dizeyde sosyal bir ortamin
olusturulmasina yoénelik davraniglar, calisanlar arasi yardimlasma ,sosyal
iletisimi  ve ise baglihgi artrma seklinde siralanabilir. Performans
degerlemeciler ,dederlemeye tabi tuttuklari calisani iyi gozlemlemelidirler.
Eger bir isletmede uygun bir performans degerleme sistemi kullaniliyor ve
sistem etkili isliyorsa, ulasilan sonu¢ o kadar etkili olmaktadir. Degerlendirmeyi
yapan goOzlemcinin basarisizigi ne yazik ki sisteme mal olmaktadir.
Degerlemeyi yapan kiginin yetersizligi, dogru Olgimleme ve uygulamanin
kaliteli olusu Gcgeni sonucun etkililigini ortaya cikarmaktadir. Degderlemeyi
yapan Kisini sahip oldugu o6zellikler performans degerleme slrecindeki
basarisini, uygulamalarini ve gudusel 6zelliklerini ortaya ¢ikarmaktadir.
Uygulamalardaki hatalar halo etkisi yaratarak, ényargilarin olugsmasina neden
olur ve merkezi acgidan egilim yanilgilari ortaya ¢ikarir. Calisanin basarilarinin
bir alan disindan diger alana da tasinarak ayni oldugu yanilgisi isletmede halo
etkisi yaratir. Ayni zamanda dizgun ¢alisanin batin uygulama alanlarini ayni
puanla degerlemeye tabi tutmak merkezi egilimdir. Bir kisinin tim kriterlerde

10 (izerinden 7 almasi gibi.1%

Ayni duzeyde calisanlarin degerlemeye tabi tutulmasi ulagilabilir
sonuglar elde edilmesini olanakli kilar. is géren tim arkadaslariyla sirekli
iletisim halinde oldugundan birbirleri hakkinda davranigsal acidan bilgiye
sahiptirler. Is arkadaslarinin ayni diizeyde olmalari nedeniyle degerlemeye
alinmasi, kilerin farkh 6zelliklerini ortaya ¢ikarmakla beraber uzun émurli bir
uygulama ozelligi sergileyerek kigilerin 6zelliklerine odaklanmaktadir. Ancak
yapilan bu degerleme ayni seviyedeki ig goren iligkileri agisindan bazi
sorunlar da ortaya ¢ikarabilmektedir. Calisan kendisinin daha basarih
oldugunu dusunebilir. Arkadaslarinin degerlendiriimesi konusunda tarafsiz

davranmayabilir veya kendi arkadaglarini departmanini daha basgarili

103 Eren, a.g.e. s.145
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degerleyebilir, onlara daha vyuksek puanlar verebilir. Siradanlasmis
uygulamalar ile kendisine kétl puan vermis arkadasina ayni kéta yaklasimla

geri dénus yapabilir.

Sonu¢ olarak birlikte c¢alisan is arkadaslarinin  birlikte
degerlendiriimeye tabi tutulmasi isletme acisindan kabul edilmeyebilir.
Calisanin arkadaslarinin degerleme sonugclarina gore yikselmesi saglanir ve
bu acidan kisilere gorev dagilimlari gergeklestirilebilir. Yapilan bir ¢alismada
145 poli degerlemeye tabi tutulmus, sonucunda gercgeklestirilen atamalar ve
degerleme uygulamalari isletme igin olumsuz sonuglar yaratmigstir. Bir kisinin
arkadasi tarafindan degerlemesi objektif olmamakla beraber esit bir dagihm
sergilemeyebilir. Calisanin is arkadaslarina verdigi tepki isletmede olumsuz

durumlar yaratabilmektedir.1%*

isletmede (icretin  belilenmesi  yolundaki yapilan degerleme
¢alismalarina goére bireyin gelisimini amaclayan dederleme uygulamalari daha
¢ok kabul gérmektedir. Bu konuda is gérenlerin verdikleri tepki gelisim amagli
uygulamalarda daha vyapicidir. Kisinin tepkisi aslinda daha &nceden
karsilasmis oldugu degerleme sirecindeki motivasyon ve tatmin dizeyiyle
ilgilidir. Daha 6nceki uygulamalardan memnuniyet duyan ig goren calisma
arkadaslarinin degerlemeye tabi tutulmasina sicak bakacaktir. Eger uygulama
onyargilarla gercgeklestiriimisse calisan diger arkadaslarinin degerlemeye tabi
tutulmasina olumlu yaklagsmayacaktir. Eger ayni dizeyde gercgeklestirilen
uygulamalar c¢alisan tarafindan kabul goérirse ve uygulamadaki samimiyet is
goéren tarafindan degerlemenin kabul edilmesini saglayacaktir. Tum bu
c¢alismalarin yaninda ilk kademe amir tarafindan kisisel duzeydeki farkhhklar
ile gruba uyelik, gorevler arsindaki uyum ve isletmedeki birimlerin performans
degerlendiriimesine yaklagimlari katkilarinin degerlemeye katkilari agisindan
ele alinmigtir. Goérev agisindan degerleme uygulamalarinin sonuglari Kisisel
dizeydeki farkhliklardan etkilenmektedir. Gruplarin olusturulug sekli ve ilk
kademe amir ile iligkileri Ust degerleme sonuglarini etkilemektedir. Gérevin

degerlenmesi ve Ust performans degerleme beraber ele alindiginda, yapilan

104 yysal, a.g.e. s.54
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tim uygulama sonuglari kisisel farkliliklar tarafindan sekillendirimektedir. Ust
dizeyin gelisimlerini olanakli hale getiren olusum ast degerlemesidir. Bu
acidan ele alinmasi gereken nokta liderin sergiledigi davranigsal 6zelliklerdir.
Bu agidan mesela ast degerlemesi gerceklestirildiginde alt diizeyde yer alan
amir davraniglarini bu dogrultuda sekillendirir. Ortaya c¢ikarilmasi hedeflenen
performans dizeyleri, rol davranislari merkezden asagiya dogru degerleme
yapilirken dikkate alinmazken, astin degerlemesinde odak noktayi

olusturmaktadir.

Yapilan bazi ¢alisma sonuglarina gére ast -Ust degerlemesinde
olumlu bir iliskinin varhgindan soz edilebilir. Ayni zamanda ulasilan sonuglar
birbiriyle benzer nitelige sahip olabilir. Gergeklestirilen uygulamalar ast Ust
arasindaki uyumu, iletisimi ortaya koymasi agisindan énemli olmakla beraber
6lgcme dizeyinin uyumlulugunu ortaya koyar. Bir isletmede gergeklestirilen ast
degerlemesiyle ileride gereksinim duyulan personel ihtiyacinin belirlenmesinin
yani sira bu durum dstlerin basari yolunda agsama kaydetmelerine de yardimci
olur. Ast kendinden beklenilen davraniglarin neler oldugunu bilmesi agisindan
eksikliklerini fark ederek bunlarin ortadan kaldirilmasi asamasinda almasi
gereken egitim niteligini belirlemesine de yardimci olur. Bir igletme igin aranan
personel niteliklerinin ne oldugunu kavrayabilmesi acgisindan bireyde ast
degerlemesi kendini degerlendirmesine yardimci olmakta, sonug olarak bu
durum ig goren bulunmasini ve aralarindan en uygun adaylarin secilmesi

sansini artirmaktadir.1%

Degerleme olcimundn kendi kendine boyutunda ele alinmasi objektif
acgidan uygulamanin gercgeklestirilecegini ve 6zerk olarak kriter karsilastirma
yapabilmeyi olanakh kildiginda galisan performansinin daha doru élgimlerdir.
Bu acidan elde edilen sonuglar ¢calisma ortaminda etkililigi artirmak igin diger
performans olgcme sistemleriyle karsilastirma vyapilarak sunulmalidir. s
gorenin 6nceden 6lgllmus performansi ve ayni duzey ¢alisma arkadaslariyla

bir butln olarak ele alinmasi bu uygulamaya ornek teskil etmektedir.

105 Bingdl, a.g.e. s.71
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Yapilan bir calismada isletme alaninda &gretim gorevlilerinin
kendilerini degerlemesi ve Ustlerin yaptigi ¢alisma sonuglari arasinda gozle
goraltr farklihk tespit edilmemistir. Akademik personel yapilan bu ¢alismada
kendi kendilerini degerlemeyi daha basarili bularak tst degerlemesinden daha
iyi Ozelliklere sahip oldugu go6zlemlenmistir. Yapilan bu degerleme
uygulanmakta olan performans o6lgimunin ortaya cikardigi séylenmeleri
ortadan kaldirmaktadir. Kendini degerleyen calisan kriterleri daha objektif
olusturdugu icin sonuglar daha kabul edilebilir bir boyut kazanmaktadir.
Ogretim goreviileri UGst makamlarinca yapilan aciklamalarda kendini
degerleme yontemlerinin galisanlar tarafindan Ust degerlemesine gore daha
rahat kabul gbérdigl belirlenmis ve objektif olusumlar sayesine guvenilir bir
uygulama ortami olusturulmasina zemin hazirlamistir. Bu durum yoénetim
acisindan kararlarin alinmasini kolaylastirir. Kendi kendine degerlemenin
ortaya cikardigi kétd olusumlar ortadan kaldirildiginda, is goéren bilgileri
konusunda ydnetim daha anlamli bilgilere sahip olur. Bu agidan bakildiginda
orgitsel dizeyde performans degerleme slreci tim sisteme entegre edilerek
yapllacak gorusmeler, kendi kendini degerlemenin ortaya c¢ikardigi

davranigsal boyutlar géz énline alinarak olusturulmalidir.

Dinyaca Unli  General Electric firmasinda ayni sekilde
gerceklestiriimis olan uygulamada Ust degderlemesiyle, kendi kendini
degerlemenin iliskilendirilmesi gergeklestiriimigtir. Bir isletmede kendi kendine
gore degerleme yontemleri Ust yodnetim tarafindan daha basaril
bulunmaktadir. Gergeklestirilien kendini degerleme uygulamalari astlar
tarafindan daha kabul edilebilir bir 6zellik gdsterir. isletmelerde uygulanmakta
olan kendini degerleme yontemleri, geleneksellesmig anlayisin aksine bagaril
bir is performansi ortaya koymakta ve calisani bu ydénde giduilenmektedir.
Calismalar 6nceden kotu performans sergileyen c¢alisanda, geleneksel
anlayigin aksi uygulamalara gidildiginde motivasyon artigi yakalamasina
imkan tanimaktadir. Daha dnce performansi yetersin olan ¢alisan, olusturulan
iletisim sonrasinda performans artigi yakaladigi gézlemlenmistir. Bu konu

uzerinde yapilan calismalar geleneksel yontemlerle kendi kendine degerleme
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uygulamalarinin entegrasyonunun bir¢ok olumlu sonugclar yarattigini ortaya

koymustur.

Yapilan bu degerleme uygulamasiyla inceleme altina alinan personel
ile inceleme yapan Kkisi iletisimini guclendirmektedir. Gergeklestirilen bu alis
veris Kisiyi hangi gorevin bekledigi, performans dlizeyinin ne olmasi gerektigi
ve bunlarin taraflara kattiklari acisindan degerlendiriimelidir. Sonug¢ olarak
degerlendirmeye iligkin kisiler kendilerini nelerin bekledigini bilirler, karsilikli
taraflar arasindaki problemler ¢ozilur. Bireysel acidan kendini degerlemeye
alan personel surece dahil olarak, is gorenin degerlemeyi kontroli kolaylasir.
Bu durumdan daha olumlu sonuglar elde etmis olan c¢alisan yuksek
motivasyonla, ortaya ¢ikacak durumu ve sonuglari daha rahat benimser. Bu
acidan Ust degerleme yontemlerine gére hala sorunlari kendini degerleme
yontemlerinde daha az rastlanan bir durumdur. Bireysel ¢calisan personel bigin
kendi kendini degerleme daha énemli bir iglevi yerine getirmekle beraber az
rastlanan davranigsal niteliklerin ortaya konulmasi konusunda dlgutler sunar.
Bunun nedeni olarak is gérenin var olan yetenekleri konusunda daha kapsamli
bilgiye sahip olmasi gosterilebilir. isletme biinyesinde izlenen personel ile
izlemeyi gerceklestiren birbirinden ayri goérevleri yerine getirmektedirler. Bu
acidan ¢oklu degerleme yodntemlerinin ele alinmasi degerleme kararlarini
olusturuimasinda daha genis bir perspektiften olaya yaklagsmaya yardimci

olur.108

Buraya kadar yapilan acgiklamalardan anlagilacag: uzere, uUst, ast,
calisanin ayni seviyedeki diger arkadaglari ve bireyin kendisi performans igin
kullanilan kaynaklardir. Gergeklestirilen c¢alisma sonuglarina goére ayni
kademe is gorenler, Ust ve kendini degerleme yontemleri arasinda negatif ya
da pozitif yonla bir iligkinin varligindan s6z etmek mimkin degildir. Sonuglarin
negatif yorumlaniyor olmasi bilgi kaynaklarinin farkl degerleme olcitleriyle ele
alinlyor olmasinin sonucudur. Her degerleme kaynaginda kriter olarak gugli
ve zayif oldugu yonler mevcuttur. Eksikliklerin giderilmesi ve basarilarin

pekistiriimesi asamasinda diger kaynaklarla aralarinda bir entegrasyon

106 yysal, a.g.e. s.62

78



saglanmalidir. Bu durum is gorenin dogru bir degerlemeye tabi tutulmasina
imkan tanir. Bunun yani sira dlgima yapilan is goérenin duruma karsi ¢ikislari
yorumlanmasi gereken bir diger konudur. is gérenlerin birbirine bu silrecte
anlayisla ve adaletli yaklasmasi gerekmektedir. Clnkli gergeklestirilen tim
uygulamalar o6rgit ve calisanin icinde vyer aldigi bir ortamda
gerceklestiriimektedir. Olusturulan sik(net ortami performansa olan dnyargiyi
azaltarak degerlemenin daha kabul gordigu bir ortamda gergeklestiriimesini
saglayarak islevselligini artiracaktir. Bir degerleme yéntemi ne denli planh ve
dikkatli hazirlaniimis olunursa olunsun negatif bir tutum, uygulamanin tim

gecerliligini yitirmesine neden olacaktir.

Degerlendirme yapan kisinin tim politik bakis agisi, glven ve
sonuglari  kavrayabilme vyeterliligi, uygulamanin gegerliligini etkiler ve
degerleme yapan kisinin performans dlgimunu gergeklestiriimesi yolundaki
tim disincelerini etkiler. isletmelerde gergeklestirilen performans degerleme
yeterlilik ve kalite dizeyi, degerlendirmeyi yapan kisinin uygulama sirecine
olan guven beklentisine, degerlemeyi ne kadar yeterli dizeyde
gerceklestirebildigine, bunun geri déntsine ve elde ettigi sonug¢ kriterlerine
baghdir. Ulasilmak istene sonuglar dogrudan performans degerlendirmeyle
iliskilidir.  incelendiginde Performansin degerlendirimesi ve uygulama
sistemine given arasinda ters yonllu bir iliskinin varlidi mevcuttur. Yaptigi
degerleme uygulamalarin konusunda durumdan memnun olmayan izleyici,
memnun olan bir degerlendiriciye gbre daha olumlu bir inceleme

yapmaktadir.20’

Performans degerleme surecinde karsilasilan negatif tutumlar,
calisanlarin degerleme uygulamalarinin tatminsizlik algilamasina sebep
olacaktir. Yapilan calismalarda degerlemeyi yorumlayan is goérenler negatif
dusunceler sergileyeceklerdir. Performans degerlemenin uygulanabilir olup
olmadidi konusunda calisanda tutum vyaratan performans degerleme
uygulamalari, Ayni zamanda is gorenin igletmeye olan bagliligi konusunda da

sorunlar yaratacaktir. Bir degerlendirmede bunu degerlemeyi gerceklestiren

107 yysal, a.g.e. s.66
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kisinin tavir ve davraniglari da degerlemenin uygulanabilirligini etkiler.
Sonuglarin  adil olmasi ¢alisanin  motivasyonunu artirir. Degerleme
asamasinda is goren, ustlinin kendisine olan davraniglarindan ve esitlik
cercevesinde gerceklestirilen degerleme uygulamalarindan yola c¢ikmak
kaydiyla Ust seviyede bir performans sergileyecektir. Performans
degerlemeden tatmin olmayan ve onun adil olmadigini disundiren bir

uygulama olumsuz sonuglari ve basarisizliyi da beraberinde getirir.1%®

isletmeye olumlu bir bakis acisiyla yaklasan degerlemeci, isini
gerceklestirme yolunda daha fazla davranis sergiler ve gudilenmesi ylksektir.
Degerleme sonuglari daha etkili sonuglanir. Avrupa’da ve bizim Ulkemizde
kullanilan uygulamalari inceledigimizde ayni kriterlerin kullanildig1 gérilmesine
ragmen, personele sunulan 6dller farklihk gosterir. Ulkemizde vyapilan
uygulamalarda c¢alisanlarin % 84’4, Avrupa’da ise %91'i performans

degerlemeye tabi tutulduklarini séylemislerdir.1%°

isletmelerde uygulanan performans degerleme islevleri, calisana
verilecek Ucret tespitlerine yardimci olmaktadir. Sonuglar 1siginda igini
basariyla gerceklestiren personele terfi imkani dogmaktadir. Bir tst kademeye
tasinan personelin dolayisiyla aldigi Ucretinde de artis yasanacaktir. Bunun
yani sira yillarin birikimine sahip olma, alinan egitim gibi bazi faktérler
degerlemeye tabi tutulan personel igin Ucretini artirici bir iglev yaratmaktadir.
Organizasyon icinde bu Ozelliklere sahip personelin daha yuksek
performansla calisacagi dngoriilmektedir. isletmede calisana niteliklerinden
dolayi saglanan kademe artiglari, net maas ve ek ddemeler gibi uygulamalarin
yani sira ¢alisanin isletmede kalmasini saglamaya yonelik tcret paketleri de

mevcuttur.

Bu acidan is gorenin performansini degerlemeyle sunulan Ucret
tarifeleri iliskisi, alacagi ek 6demelere gore daha énemli bir isleve sahiptir. Is
goren bu agidan Ucret tarifelerine daha olumlu yaklasarak, bunun performans

degerlemeyle butunlegtiriimesini beklemektedir. Bir is gorenin davraniglarinda

108 Eren, a.g.e. s.88
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bir batlnlik saglanmasi konusunda yapilan bir calismaya goére, kisinin tavir ve
davraniglarinin degerleme ile iligkilendirilmesini, kazanilan uyumun personelin
beklenilene gére uygun tavir sergilemesine baglamaktadir. Kisinin sergiledigi
davraniglarla performans degerlemenin iliskilendiriimesi uyum konusunda
kisinin aldi§i Ucret artisi, kademe artisi ve isten atilma olasiliginin azalmasi
gibi olusumlarla geri dénus yapacaktir. Bunun yani sira, dederleme karsi
olusturulan tavir ve davraniglar ile degerleme arasinda bir iliski kurmak
muamkindir. Dogru degerleme sonuglarina gore olusturulan is goren karalari
konusundaki uygulamaya, calisanin da tavri kabul edilebilir olacaktir. Bir
isletmede  davranigsal boyutta uyumun yakalanmasi  hususunda,
degerlendirmeyi yapan kisi agisindan strece iligskin sergileyecegi davranislar
daha kabul edilebilir olacaktir. Degerleme yapan bireyin tavir ve davraniglari,
bireysel acidan degerleme bu tir davranigslar olusturulmasina neden

olmaktadir.

Sonugclarin  guvenilirligini  azaltan kabul edilemez hususlar su
sekildedir: Performans degerleme asamasinda ylksek &zellikli amirle
¢alisiimasi ve bu durumun degerlemeye net dl¢cimler kazandirmasi yoluyla
hosgorl ortamini ortadan kaldirmasidir. Bir diger konu ise, degerlendirmeyi
yapan Kisinin gudilenmeyi artirmasi yoluyla sonuglarin kabul edilebilirligini
artirmasidir. Bu agidan yuksek motivasyon calisanlarin performans degerleme
konusunda bu islevi yerine getiren uygulayici i¢in bir istek olusturulmasina

olanak tanir.110

is goéreni degerleme konusunda galigan  degerlemecinin
gudulenmesini, organizasyona iliskin bakis acisi ve degerleme konusundaki
beklentileri sekillendirmektedir. Orgiite 6zgii var olan tutum ve yerlesik inang
butunligu degerlendirme yapan bireyin motivasyon duzeyini artirir ve buna
yonelik tavir sergilemesine neden olur. Degerleme surecine ilimli bir bakig
acisiyla yaklasan degerlendiricinin bu yonde davranis sergilemesine yardimci
olur. Tum bu olugumlar degerlendirme yapan bireyin igletmeye olan

baglihginin artmasina neden olmakta ve sonugta igletme beklentilerine uygun

110 yysal, a.g.e. s.69
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davraniglar sergilemesine neden olmaktadir. Bu asamada alt dizeyde
calisanlarin degerleme surecine dahil olmalariyla ilgili olarak bu durum onlarin

tutumlarina da yansimaktadir.

isletmeyi ilgilendiren hedefleri kimin belirlediginden tutunda,
degerleme silrecinde kimin daha katilimci olarak yer aldigina ve astlarin
sorunlarinin ele alinisi konusuna kadarki tim uygulamalar katiimin daha
genis alana yayilmasini saglamaktadir. iletisimin saglandigi ortamlarda astlar
fikirlerini ilk goérismede amirinden fazla s6z almak kaydiyla ortaya koyarsa,
performans degerleme sureci igerisindeki katihmin oraninda bir artis
gOzlemlenecektir. Bu acidan surece dahil olan personelin baglihg artar ve
sureci destekler. Sonugta Ust dizey bu durumdan olumlu sonuglar elde
ederek, performansin 6lgimU konusundaki glvenirlilik ve etkililikte artis
kaydedilecektir. Bu acidan kismi de olsa g¢alisanin kendi kendini
degerlemesine yer verilmelidir. Bu calisma isletmede bu sirece dahil olma
konusunda istedi artiracak ve c¢alisan kendisine ydneltilen elestirileri kabul

edebilir bir 6zellik sergileyecektir.*1!

Degerleme guvenirliligi acisindan slre¢ agisindan ele uygulanan
politikalar, sure¢ ve organizasyonun katilimi gibi hususlar durumu
etkilemektedir. is gérene mutlaka performans konusunda standartlar verilmesi,
bu konuda onun dusuncelerinin sorgulanmasi ve kendisine geri besleme
yapilmasi gibi uygulamalar ile kendini degerleme ortaminin yaratiimasi,
herkese esit bir performans standartlarinin uygulanmasi konusunda kararli
davraniimasi deginilmesi gereken diger uygulamalar olup ve sonuglarin
etkinligini artirmakla beraber, sisteme performans artisi kazandirir. Bu
performans ise surecteki gudusel olugsumlardan etkili iletisimin saglanip
saglanmamasindan ve uygulama sureclerindeki sosyal olugsumlardan etkilenir.
Bir organizasyonda is gorene karsi sergilenen tavir, kiginin bekledigi esitlik ve
amirin destek durumu sirecin olusumunda etkilidir. isletmeyle uyumlu tutum
sergileyen personel, kendilerinin degerlemesi asamasinda basarili sonuglar

sergilemektedir.

111 Bingdl, a.g.e. s.95
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Personelini degerlendiren amir de yine ayni sekilde yiksek puan
uygulamalariyla degerlendirme sonuglarini olusturacaktir. Calisanin uyumsuz
bir 6zellik sergilemesi sonu¢ olarak yapilan puanlamada distk sonuglarla
karsilasmasina yol agacaktir. Bu ¢alisan grubu davranis degisikligine gitmeme
konusunda inat¢l bir tavir sergiledigi icin bu sekilde sonuclar ortaya
cikmaktadir. Kendi birimi igerisinde degerlemeye tabi tutulan bu is goéren
acisindan sonuglar hemen hemen hepsinde amirlerinin yaptigi degerlemeye
gore ayni c¢lkmaktadir. Tutumlarini degistirme yoluna giden personel
degerlemesinde ise aldigi sonuglar ayni ¢alisma alanindaki arkadaslarindan
farkh ¢ikmaktadir. ClnkUl davranis degisikligi sergilemistir. Bu tutum isletmeye
olan baghligin bir élguttdir ve duygusal agidan isletmeye yaklasan personel

bu ortamdan kopmak istemeyecektir.*?

isletmede etkinlik artigi yakalanmasi hususunda performans
degerleme, gudulemenin  gergeklestiriimesi, yetkinliklerin  artirilmasi,
performansi Ust dizeyde bir orgutsel kdltir olusturma anlaminda, kimlere
kademe artigi gelip, kemlerin igine son verilece@i uygulamalarina konularinda
islevi buyuktir. Performans sonuglarina ulasma konusunda, geri beslemeler
saglayan performans degerleme sistemi, isletmenin hedeflerine ulagmasi,
degerleme konusunun etkin olarak gergeklestirimesi hususunda amirin
egitime tabi tutulmus olmasi gibi uygulamalar degerlemenin ortaya koyacag
sonuglarin  kalitesini  artirmaktadir. Yapilan degerleme uygulamalari
sonucunda bireylere verilen d&duller onlarin  motivasyonunu artirarak,
degerlemeye olan inanglarini artirmakla beraber igletme icin performans
degerlemenin gerekliligini ortaya koyar.
Bir degerleme sisteminin &dullendirme ile iligkilendiriimesi performansi
degerlemenin basari ile sonuglanmasina katkida bulunur. Caligana verilen
armaganlar, bireyi gelistirmesinin yani sira ybneticiye c¢alisanlarin
davraniglarini denetleme imkéani sunar. Bu acgidan bakildiginda aslinda
odullendirme insan kaynaklari iglevsel alaninin bir pargasi olarak karsimiza

cikmaktadir.'®

112 yysal, a.g.e. s.72
113 yysal, a.g.e. s.76
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Calisanlarin yeni alanlara agilma konusunda istek olusturulmasini
saglamak ve onlara katkilari agisindan bilgi verilmesini saglama bakimindan
performans degerleme aslinda problemli bir uygulama surecidir. Yapilan
degerlemeler konusunda calisana geri bildirimde bulunulmalidir. Yoksa ise
yaramayan veriler ve iglevsellik sergilemeyen sayilarla kargi karsiya kalinmis

olunacaktir.t14

Bir isletme icin performans degerleme icin bir sistemin olusturulmasi
ve buna islerlik kazandirilmasi aslinda kolay bir uygulama degildir. Bu agidan
isletmenin kdlturel yapisiyla uygunluk sergileyen bir sistemin olugturulmasi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Siradan bir sistem uygulamak yerine bu konuda
higbir atiimda bulunmamak daha iyi bir tercih olacaktir. Bu sistemin varligina
kavusmak belirli bir slrecin olusturulmasi ve bu bakimdan 6n girisimlerde
bulunulmasi gerekmektedir. Kurulacak sistemin kimler tarafindan uygulamaya
konulacagdi, bu hususta kimlerin degerlendirilecegi ve zaman araliklarinin ne
olacagl, ne zaman uygulanacagi ve hangi yontemlerle calisilacag! konusunda

herkes tarafindan anlagilabilir bir 6zellik sergilemesi gerekmektedir.!®

isletmeler acisindan ele aldigimizda gesitli performans degerleme
yontemleri kullandiklarini gérmekteyiz. Bu agidan hani yontemin kullanildigi
fark etmeksizin amag, belirlenen zaman aralidinda c¢alisanin davraniglarini
ortaya c¢ikarmak, basari durumunu gozlemlemek ve buna iligkin
degerlendirmesinin  kaydedildigi  bir  sirectir. isletmede  performans
degerlemeye baglamadan Once hangi Olgutlere gore bu islemin yerine
getirileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Surecin basarisi, is gorenler
tarafindan bu sistemin benimsenmesine bagli olmakla beraber, basariy1 6lgme
konusunda objektif dlcutlerin  kullaniimasi  gerekmektedir.  Kriterlerde
belirlenmesi asamasinda olmasi gereken 6zellikler sunlardir:11®

isletmede sonuglar dlgmeye odaklanmalidir ve bunu saglamalidir,

> s gbren énceden ne yapilacagi konusunda bilgilendirilmelidir,

114 Findikgl, a.g.e s.337
115 Sabuncuoglu, a.g.e. s.162
116 Simgek ve Oge, a.g.e. s.151-152
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Sayisallastirilabilir ve tarafsiz olmalidir

Onyargi icermemelidir,

Sunulan élgutler dogru ve goézlemle ortaya ¢ikartiimis olmalidir,

Tdm performans olusumlarini icermelidir,

Performans olcutleri kurum kilttriyle uyumlu olmalidir.

ise iliskin belirlenen odlgltler, 6zel yasami icerige dahil etmemelidir,

Olgltler isletme basarisini gdzeterek olusturuimali ve beraberinde &diil
uygulamalarini icermelidir,

Calisanlardan var olan yoneticilik 6zelliklerini ve lider ruhlarini 6n plana
clkarmaya yardimci olmalidir,

isletmenin miisterilerinin calisana iliskin bir bakis agisi olusturmasina olanak
tanimalidir,

Olgdtler olusturulurken 6rgltiin beklentileriyle tutarli bir 6zellik sergilemelidir.
Calisan davraniglari, ulasilan sonuglar kadar éneli olmalidir.

Bir isletmede performans degerlemenin basarisi olusturulacak kriterler ve bu
kriterlere iligkin butincul bir yaklagimin sergilenmesine baghdir. Kriterlerde is
gbren acisindan su tur bilgilere yer veriimektedir. Calisanlarin mutlaka hani
alanda gorevlendirileceginin belirlenmesidir. Bir diger dnemli konu ise bu
goérevlendirmenin nasil gerceklestirecegidir. Buna performans kriterleri ile
ulasmak muiUmkindir. Ortaya konan kriterler hem dlgllebilir bir 6zellik
tasimakta hem de sirece danhil nitel bilgiler sunmaktadir. Bu agidan oélgutlerin
sayisal degerlerle ifade edilmesi Olgllebilir olmasini, ayni zamanda

uygulanabilirligini ortaya koymaktadir. 1%’

Degerleme uygulamalari mutlaka bir plan ¢ercevesinde olusturulmahdir. Bu
asamada degerlemenin kimlere yapilacagi, bunun uygulayicilarinin kimler
olacagi, hangi yontemlerden yararlanilacagi gibi sorularin aydinlatilmasina da
yardimci olacaktir. Bu siirecte su islemler sirayla gergeklestiriimelidir:11®
isletme igin amag belirlemek,

isi kiiglik pargalarina ayirip analiz etmek ve bu dogrultuda goéreviendirmeyi
gerceklestirmek,

Bireysel beklentileri ortaya koymak

117 Bayraktaroglu, a.g.e. s 113
118Tynger, a.g.e. s.97
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» Hangi élcutlerin kullanilacagini belirlemek
» Degerleme yontemini segmek
» Ulasiimak istene performansla, elde edileni karsilastirmak ve

> is gérene geri beslemelerle dénis yapmaktir.

2.5.1 Degerlendirme Standardinin Saptanmasi

Bir isletmede performans kriterleri ast - Ust fark etmeksizin her dizey
icin isletme neye ulagsmak istedigine karar vererek bu hususta calisanlari
nelerin bekledigini ortaya kaymasi gerekmektedir. Bir diger agsamada ise
¢alisanlar bu durma ulagsma konusunda neleri yapmalari gerektigine
deginilmelidir. Bu asamada performans degerleme aslinda bir isin nasll
yapilmasi gerektigi konusuna yardimci olmaya calisir. Aslinda degerleme
kriterleri sdzel ve sayisal niteliklere sahiptir. Sayisal icerikte isin yerine
getirilmesi igin gerekli zaman araligi, yapilan yanliglarin sayisi, gérisme
gerceklestirilen musteri sayilari gibi dlcltler yer alir. ise iliskin kalite, ulagilan
verilerin yorumlanabilme niteligi gibi nitelikler ise kalitatif teknikler arasinda
sayilabilir. Bir isletmede performans degerleme yapilabilesi i¢cin Erdogan'a
gbre mutlaka kriterlerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu standartlar; kabul
edilir, farkli degerleme agisindan her iki taraf icin de kabul gérmus bir nitelik
sergilemesi gerekmektedir. Sonu¢ olarak bu olugsumlar degerlemenin
uygulanabilirligini yikseltecek nitelikler sergilemektedir. isletmede isin kiigik
parcalarina ayrilmasi yani analizi ve buradan vyola c¢ikan suretiyle is
tanimlarinin hazirlanmasi performans degerleme sirecinin olusturulmasina
ayna tutar. Buradan yola cikarak genel kriterler, performans standartlarinin
belirlenmesi konusunda yardimci olacaktir. Ayni zamanda organizasyona
uygun olarak hazirlanmig degerlemede, is ile ilgili bilgilere yer verilmeli, genel
olusuma yodnelik is akis semalariyla ve igletme politikasiyla uyumluluk

sergilemelidir. 11°

isletmede performans degerleme uygulamalari agisindan isle ilgili
analiz calismalarinin ortaya konulmasi buradan yola c¢ikmak suretiyle

tanimlamalara yer verilmesi gerekmektedir. Bir isletmede is analizleriyle igin

119 Tunger, a.g.e. s.51
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kiglk parcalara ayrilmasi ve is gOrenden bu slrecte neler beklendiginin
tanimlanmasidir. isletme acisindan personelin tagimasi gereken 6zelliklere bir
nitelik kriteri olusturmamak calisanin basarisini 6lcme hususunda yardimci
olamaz. Calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi agisindan esitlik duygusu
icinde iglevlerin gerceklestiriimesine olanak saglamasi ve adaletli bir 6lgimin
varlid icin is in analiz edilmesine biiyiik ihtiyag vardir. isi analiz etmek aslinda
o alanda detayli bir arastirma yapmak anlamina gelir. Bu anlamda igletmenin
her diizeyinde is icerigi belli bir sisteme oturtulmus olunur. is analizlerinden
yola ¢ikmak kaydiyla is tanimlari olusturulur. Bu tanimlalar ise iliskin cesitli
suregleri icinde barindiran bir uygulamadir. Bu asamada yapilmasi
gerekenlere kisaca deginilir ve isin uygulanmasi igin ihtiya¢ duyulan cesitli
malzemelerin teminine iligkin aciklamalar bulunur. Kriterlerin basarisi su

ozellikler tarafindan sekillenmektedir. 2°

Spesifiklik : is gérenlerin kendilerinden beklenenlerin ne oldugunu bilmesidir.

> Olgiilebilirlik : Kriterler eger nicel olarak hazirlanmigsa 6lgiimleri

gerceklestirilebilir. Performans dlgiminde nicel teknikler isletmeyi basariya
ulastirmayacaksa nitel dlgttlere de yer verilebilir.
Gergeklik : Ortaya konan kriterler, calisanlar icin ulasilabilir bir 6zellik

sergilemelidir.

2.5.2 Degerlendirme Kriterlerinin Saptanmasi

Bir isletmede degerleme isleminden dnce dedinilmesi gereken konu
,basarim icin neyin Olcut kabul edilecegidir. bu konuda bunun O&l¢iimesi
yoluyla agiga c¢ikarilmasi gerekmektedir. Performans degerleme sistemi cesitli
Olcltlerin varhdini da gerektirir. Bu asamada c¢alisan var olan c¢alisma
durumuyla kendinden beklenen kriterlere ulasma konusunda kendi iginde bir
degerlendirme yaparak iglevselligini 6n plana gikarmaya ¢alisacak ve basarisi
buna goére belirlenecektir. Sonu¢ olarak c¢aligan istenen hedef degerleri
yakaladiysa basarili, bu Olgutleri yakalayamadiysa verimsiz kabul edilecektir.
Bu agidan isletmeye 6zgu kriterler performans olgiminin gergeklestiriimesi
acisindan buyuk onem tasir. Degerleme surecine dahil olmasi gereken

Olcltlerin neler oldugunun belirlenmesi tim calisanlar tarafindan beklenen bir

120 5abuncuoglu, a.g.e. s.164
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davranigtir. Bu acidan kullanilan kaynaklar arasinda personele 1gik tutan
uygulamalar is analizler, tanimlari ve is go6ren Oozelliklerinin yer aldigi
gizelgelerdir. isin iyi ayrintilandirimasi, yani analizi ile Gstleniimesi gereken
sorumluluk alanlar konusunda belirleyicidir. Her durum sayisallastirilabilir
nitelikte ayni zamanda bazi niteliksel uygulamalara da agik olmaldir. Calisan
bu cercevede iyi-kétl, ya da koétu -iyi siralamasina tabi tutulur. Sayisal icerikli
olan degerleme yargilar olusmasina neden olabilir.1 ile 100 arasindaki bir
puanlamada 95 ile 100 arasindaki farki anlamlandirmak pek mimkin
olmamaktadir. Ayrica yeteneklerin bu sekilde olcller baglanmasina pek
olumlu yaklasiimamaktadir. Performans degerleme konusunda kriterler alt
kriterlere ayrilmakla beraber is icerigine yonelik bilgi sunarlar. Bu kriterler

sunlardir:12

isin icerigi(nitel/nicel olarak)
is ile ilgili bilgi diizeyi ve sergileyebildigi nitelikleri
Kisisel nitelikler
Calisanin iletisim ve tutumlari
isletme icin 6lgitlerin olusturulmasi konusunda su hususlara dikkat
edilmelidir:1?
Performans dlcitleri ise uygun ve yukamlillklerle baglantili olmahdir. Eleman
ve ydnetim basamaklari icin farkl kriterler kullanilmalidir.
Degerleme dlgiti belirlenirken isin yani sira personelin davranis sekillerine de
dikkat edilmelidir.
Standartlar herkesin anlayabilecegi sekilde agik hazirlanmalidir.

Say olarak onu gegmemelidir.

2.5.3 Degerlendirme Yonteminin Tespiti

Kaynaklari incelendigi zaman bu konuya iligskin farkli yazim dillerine
ulasmak muimkindidr. Bir igletme igin kabul edilebilir bir ydntem isin
gerektirdigi géreve ve kullanim alanlarina gore farkh 6zellikler gosterebilir.
Kaynaklarda performans degerleme geleneksel (klasik) ya da guncel (modern)
olarak nitelendiriimekle birlikte, bireyler arasi karsilastirmaya olanak taniyan,

ortak bir 6lcim standardi ortaya c¢ikarmaya dayali ya da kisisel acidan

121 [smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul:2004
s.184

122 3abuncuoglu, a.g.e. s.162-163
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performans Olcimine olanak taniyan uygulamalar seklinde
siniflandirilabilmektedir.  isletmelerce  benimsenmis olan  performans
degerleme yontemleri, organizasyonun kultirel ézelliklerini karsilayabilecek bir
nitelige sahip olmalidir. Kullanilan her uygulama kendi iginde olumlu ve
olumsuz sonuglar barindirir. Bunlar arasindan hangisinin  secilerek
uygulanacagina karar verilirken, yontemin uygunlugu, neyi ortaya sundugu
gibi olusumlarina dikkat etmek gerekmektedir. Uygulamada kullanilan

performans degerleme yontemlerini su sekilde siralamak mimkdindir:1%

Kigilerarasi Karsilagtirmalara Dayali Yaklasi : Uygulama degerlendirmeler,
bir calisanin performansini diger is gorenle karsilastirmasi sonucunda elde
edilir. is gdrenler aralarinda karsilastirima yapilmasi vyoluyla basari
duzeylerine uygun olarak gruplanabilir. Bu yaklasimla gelistiriimis uygulamalar

asagida belirtilmigtir.224

Basit Siralama Yontemi (Simple Ranking Method) : is géren acisindan
performansinin ortaya ¢ikarilmasi asamasinda gegerlilige sahip en eski ve
anlasiimasi en kolay yontemdir. Kisilerarasi karsilastirmalara yapmaya olanak
saglayan bir yaklasimdir. Uygulama degerlendirilecek kisilerin adlari,gelisi
guzel bir kagidin soluna yazilir.Uste yiksek ve disik deger tasidigina
inandig! Kigilerin adlarini da k&gidin sag tarafina, en alt kisma yerlestiriimesi
beklenir. Sonradan dederlendirici, kalan adlari bir bir degerine gore yaziimig
olan iki isim araligina vyerlestirilir.Bu sekilde degerlendirme cetveli
olusturulur.Bu yéntem, is goreni, yalnizca genelbasarisi, isletmeye katkilari
vb. gibi bir uygulamaya bagli kalarak karsilastirmaya imkan saglamasi, ig
gorenleri nicel degerlendirememesi, basari Olgutlerini saptayamamasi ve
bircok ¢alisanin hangi siraya girecedinin anlasilabilmesi acgisindan
kullanilabilirliginin olamamasi gibi nedenlerle elesgtiriimekte ve uygulanabilirligi

sinirh bir alanda yer bulabilmektedir.

ikili Kargilagtirma Yéntemi (Methodof Paired Comparisons) : Yaklagim
kisileraras! karsilagtirmalara yénelik bir yaklagimdir. ikili karsilastirma da
oldugu gibi ilk olarak is gorenin adlari bir kagida ya da karta yazilir.
Sonradan ,c¢alisan diger is goren ile bir bir karsilastirilarak basarili olan is

gbrenin adinin karsisina ayirici bir isaret uygulanir..Bu karsilastirma iglemi

123 Helvacl, a.g.e. s.158
124 Helvacl, a.g.e. s.160
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isletmede calisan butin is goérenler uygulandiktan sonra adlarl karsisina
uygulanan isaret sayilir ve bu isaret niceligine bakilarak personel siralamaya
tabi tutulur.Karsilastirilan ig goérenler sayica c¢ok oldugunda sayica fazla
karsilastirmanin yapilmasi ve her asamada yeni bir uygulama sonucuna
ulagiimak istendiginden yodntemin uygulanabilirligi olduk¢a uzun bir surenin
varligini gerektirir. Bu anlamda kendi i¢inde siralamaya tabi tutulmus personel
acisindan c¢alisanlarin  birbirlerinin  basarilari  konusunda fikir sahibi

olamayislaridir.

Zorunlu Dagilim Yontemi (Forced Distribution Method) : Uygulama kigiler
aras! degerlemeye yonelik uygulamalar icerisinde yer almaktadir. Yonetimin
uygulama alanini inceledigimizde degerlemeye tabi tutulan kisilerin basarili
veya basarisiz olarak bir alana yigiilmasinin 6nune gegilmemesi
amacglanmaktadir. Calisanin bu yontem icerisinde uygun bir dagilim
sergilemesine olan bagliliktan kaynakl dederlemeye tabi tutulan personel 5'li
veya 4'l0 bir OJlgeklendirme ydntemine goére uygulamaya dahil olur.
Degerlendirmeyi yapan kisi personelin ylzde onunu en ylksek degerde,
yuzde yirmisini bir sonraki deger araliginda, yuzde kirkini ortalama, ylzde
yirmisini sonraki asamada yer alan disik degerlerde, ylizde onunu ise en
disuk rakamsal boyutta seklinde gruplandirmak midmkinddr. Bu ydntem
kullaniglihgi agisindan tercih edilmesinin yani sira, is gbreni kayirmayi
engelleme, daha kapsamli olarak galisani degerlemeye olanak saglamasi gibi
bircok énemli iglevi yerine getirir. Bunun yani sira ufak gruplar Uzerinde
uygulanamamasi, tim c¢alisanlarin basarisina ragmen degerlendiriciyi ylzde
onluk bir dilimde de olsa basarisizdir ibaresine zorunlu kilmasi gibi

uygulamalar yontemin olumsuz uygulama alanlarini olugturmaktadir.

Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayal Yaklagim: Bu uygulama
calisanlari kendi icinde 6zerk olarak yapmasi gereken is uygulamalari iginde
degerlendirir. Kullanilmakta olan ydntemler farkh 6zellikte ve ancak ortak

kullanim amacina uygun olarak belirlenmisgtir.*2®

Grafik Dereceleme Olgekleri (Graphic Rating Scales) : Bu ydntem
degerleme slrecinde kullanilan en eski, ancak en tercih edilen

uygulamalardan biridir. Bu olgcekleme ydnteminin o&zelliklerine degdinmek
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gerekirse, kullanilan yontem performans kriterine goére farkliliklar
sergilemektedir. Bu Olgeklerin ortaya c¢ikariimasi asamasinda yapilmasi
gereken odncelikli is ,isin analizi yoluyla performans acgisindan ,isteki kalite,
miktar gerekli olan bilgisel donanim ,iste surekliligi saglamak, kurallara uygun
davranis sergileyebilme iletisime acgik olma, beklenen davranis sekillerini

" [T

sergileyebilme, (¢aliskan, givenilir, durist) gibi olcutler "“yetersiz® “yeterli“, ve
“mukemmel” seklinde siniflandirilir. Uygulamada bu nitelendirilmelere bir har
yada bir sayi verilir. Siralamaya tabi olunanlar sayisallastirarak puanlama
yontemiyle calisanin basarisi Olgllebilir bir nitelik kazanabilir. Yoéntemde
belirlenen araliklar ¢alisanin hangi aralikta yer alacagini belirlemesi agisindan
onemlidir. Ayni zamanda her dizeyin puan araliklari oldugundan, sonucta
isaret konulmus puan aralidindaki rakamlarin toplanmasi yoluyla calisanin

basari puanina ulasilir.

> Davraniga Dayali Degerlendirme Olgekleri (Behaviorally Anchored
Ratings Scales-BARS : Bu olgcekleme yontemi davranigsal olarak
performansi irdelemeyi hedefleyen bir ydéntemdir. Davranisa dayali dlgekleme
yontemi 1963 yilinda Smith ve Kendall tarafindan geligtiriimis olur yénteme
Davranigsal Beklenti Olgekleri de denilmektedir. Bu uygulama calisanlarin tim
islevleri yerine getirme hususunda amagclanan performans dlizeyinde yerine
getirilmesini saglamak ve bu agidan bireysel 6zelliklere bagl kalmadan hangi

dizeyde isin yerine getirilebildigini 6lcmeyi amaglayan bir yontemdir.

Davranigsal Gézlem Olgekleri (Behavioral Observation Scales) : Bu
yontem davranigsal beklenti uygulamalarinin problemli yonlerini yok etmek
amaciyla ortaya konulmus bir uygulamadir. Uygulamada amag¢ is gorenin
gerceklestirmesi gereken davranig standartlarina bagli kalmaksizin, gézlemsel

davranis sekillerine gore degerlemeye tabi tutulmasidir.*?®

» Kritik Olaylar Yontemi (Criticallncidents Method) : Kritik ydntemde
degerleme yapan kisi ¢alisani dogal ortaminda gozlemek yoluyla basarili ve
basarisiz yonlerini ortaya cikarir ve bunu kayit altina alir. Bu uygulamalar
¢alisan davranis sonuglarini ortaya koyan olumlu ya da olumsuz 6zelliklerini
ortaya c¢ikaran uygulamalardir. Bu uygulamalar ¢alisma alani ile is goéren

davranisini bitlnlestiren bir nitelik sergiler. Tium degerlendirme olgutleri
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bireyin nitelikleri yerine ortaya koymus oldugu davranis standartlarina goére
sekli almaktadir. Bugln bu yontem guncelligini yitirmigtir. Bunun nedeni
uygulamada is gdren birisi tarafindan devaml izlenip hakkinda notlar alan
degerlendiricinin  varligindan rahatsizhik duyacaktir. Ayni zamanda bu
uygulama ydnteminin bireyin performansini ortaya koyma asamasinda ne
kadar iglevsellige sahip oldugunun bilinememesinden &tarli performanslar
arasindaki degisiklikleri belirleyememesi agisindan islevselligi c¢ok fazla

degildir.

Agirlikh Kontrol Listesi (Weighted Checklists) : Uygulama alaninda agirlikli
kontrol listesi ve zorunlu secim seklinde nitelendirilen farkh boyutlari vardir.
Agirlikh kontrol listesi uygulamalarini inceledigimizde isin yerine getirilmesini
saglayan birgcok tanimlamaya rastlamak mumkinddr. Uygulamanin butin
asamalarini iceren climlelere degerler verilmesi kaydiyla (0-10) dlgme alani
tanimlanmis olunur. isletme basarisina katkisi en ¢ok olan kisinin davranissal
Ozellikleri igsletmeye katkilari acgisindan puanlanir. Bu asamada bireyin
davraniglarinin tanimlanmasi silrecinde bazi hususlara dikkat edilmelidir.
Sadece kriterlere baglanan ve belirsizlik sunan anlatimlardan uzaklasilimalidir.
Degerlemeyi yapan kisi kadgitta yer alan dlgitlerin ne ise yaradiginin farkinda

olmadan kendince olumlu degerlere isaret koyar.

Buradan yola ¢ikmak kaydiyla degerleme yapan kisinin hangi ifadenin
onemli oldugu konusunda olaya oOnyargilyla vyaklasmalari engellenir.
Sonrasinda ifadelerin karsisindaki puanlar toplanmak kaydiyla bireysel agidan
performans duzeyine ulasiimis olunur. Cumleler sadece bir dusunceye
odaklanmalidir. Kisilerin anlayabilecegi bir anlatim yapilmalidir. Olumsuz
durumlar elenmelidir. Ortaya konan dusunceler herkesin anlayabilecegi
diizeyde acgik ve anlasilir olmaldir.?” Bu yontem uygulama alaninda kontrol
listeleri beklenilen sekilde tasarlandigina olumlu sonuglar igeren bir
uygulamadir. Degerleme yapilirken subjektif olmaktan ¢ok davraniglarin
g6zlemlenmesi Uzerine yogunlasilir. Sonug olarak ortaya ¢ikmasi muhtemel
hatalar azaltilir. Bu yontemde tam anlamiyla kimlerin degerlenecegine iligkin
listeni olusturulmasi ve bunun uygulamasinin uzun bir zaman dilimine mal

olmasi bu yéntemin dezavantajlarini olusturmaktadir.
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» Amacglara Gore Yonetim (Management By Objectives) : Bu yaklasim iglerin
planlanmasi igin Uzerinde ¢aligilan bir ydntem olup, yéntemle ilgili iglevleri su
sekilde siralayabiliriz.*?® Bu uygulama is géren ve yonetim kademesinin birlikte
hareket etmek kaydiyla gelecege dénuk hedefleri beraber gergeklestirdikleri,
elde edilecek sonuglan birlikte yorumladiklari ve amaclara ne kadar
ulasildigini tespit ettikleri bir tekniktir. Elde edilen durumlara iligkin
degerlendirme yapilmasi asamasinda is goéren ve yonetim birlikte hareket
etmek kaydiyla kisisel diizeyde islevselligin ne dizeyde gerceklestirildigini
anlamaya calisirlar. isletmenin ulasmak istedigi hedefleri calisanin performans

kriterlerinin belirlenmesinde yol gostericidir.

Personel incelemeye alindiginda 6l¢it olarak aslinda bu hedeflere ne
kadar vyaklasildigina bakilir. Bu ydntem her calisani ayni sekilde
degerlendirmek yerine bireysel 6zelliklerini ele alarak dederlemeye tabi tutar.
Amaglara goére yonetim uygulamalarinda planlama, gudileme ve basari
degerlendirmeyi saglayan bir takim teknikler kullanilir. isletmede calisanlarin
uygulamaya katilimini saglamak planlama teknigini, islerin yapiilmasi yéninde
onlari motive ettigi icin gidileme teknigi ve Calisanlarin hep beraber ortaklasa
hedeflerin basariimasi yénundeki girisimler basari degerlendirme teknigi
cergevesinde ele alinir. isletmelerde amaglara gére yénetim uygulamalarinin
ortaya c¢ikartimasi dogrultusunda izlenmesi gereken adimlar sdyle
aciklanabilir: Calisan hedefler &nererek, kriterlerin belilenmesine yardimci
olur. Yoneticisiyle bir araya gelen ¢alisan durumun kritigini yaparak, Uzerinde
dizeltme vyapilmasi gerekenleri belirler ve bir ortak nokta olusturulmak
kaydiyla bunlar yaziya dokdlur. Calisan ve ydnetim kadrosu, hedeflerin
islevsellik kazanabilmesi icin bunu eylem planina ddékerler. Ust ulasilan
olusturulan degerlendirme periyoduyla kurallara bagl kalarak hedeflerin yerine
getiriimesi konusunda c¢aligani tesvik eder. Sire¢ sonunda elde edilen
durumlarla ilgili ast -Gst karsilikl bilgi aligverisinde bulunurlar. Tekrar basa

donulur ve sistem yeniden islemeye baslar.

> Dogrudan indeks Yéntemi (Direct Index Method) : Dogrudan indeks
uygulamalarinda ortaya konulan performans kriterleri, bazen Ust tarafindan
hazirlanir ya da ast Ust birlikte calisarak standartlari belirlerler. Her ne sekilde

hazirlanirsa hazirlansin kriterler is icin gerekli olan verimliligin saglanmasi,
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personel devir oraninin ve ise gelmeme gibi durumlarin hazirlanmasini igeren
bir boyutta ulagiimak istenen sonuglari ortaya koymayi amaglar. Ust pozisyonu
icin standartlar astin isine devami ya da isten ayriima durumlari bir
degerlendirme 06l¢itl sunarken, astlar icin bu nitelik kalitenin gergeklestiriimesi
ve miktar kriterlerinden olusur. Bir isletme icin iade oranlarl, musteri
memnuniyet durumu, ortaya cikan Urun miktari gibi Olculebilir nitelikler
degerlendirme kriterlerini meydana getirir. Bu amaclarin yerine getiriimesi
yolunda kisilerin performanslari puanlamayla degerlendirmeye tabi tutulur ve
elde edilen toplam puanlar performans acisindan genel olarak indeksin

belirlenmesine yardimci olur.1?°

360 Derece Performans Degerlendirme : Bu degerlendirme yontemi,
gunumuz is dunyasinda Uzerinde oldukga tartisilan bir dlgme yontemidir.360
derece performans degerleme yontemi coklu degerlendirme olarak da ifade
edilmektedir. Bu sistem, is goren calismalari hakkinda calisanin Ustinden,
diger takim arkadaslarindan, musterilerden ve hammaddelerin saglandigi
firmalardan ve ayni zamanda takim Uyelerinden ihtiya¢ duyulan bilgilerin
toplanarak sistemli hale getirildigi bir uygulamadir. Performans degerleme
konusunda ¢alisan bu konuda calisan birgcok degerlemeci tarafinda ele alindir
icin sistem gulvenilir gekilde algilanir. Bu sistemin amaci aslinda tim
¢alisanlarin basarilarini ya da basarisizliklarini ortaya g¢ikarmak, eksik olan
yonlerinin tamamlanmasi konusunda gerekli gelisim destegini vermek ve
bunun gercgeklestiriimesini bir vizyon c¢ercevesinde vyerine getirebilmektir.
Sistem uygulamaya iligkin gerekli bilgileri sunmasinin yani sira, grup olarak
gelisime destek olmasi, bireylerin yikselme beklentilerine isik tutmasi gibi
onemli avantajlar saglarken, ayni zamanda sistem icinde uygulanan ger
beslemelerden olagandan fazla bir performans beklemek, bu durum
sonucunda caliganlarin desteklerinde azalma olmasi gibi sorunlar yaratacak
olmas! sistemin dezavantajlarini olusturur. isletmeleri inceledigimizde hepsi
icin 360 derece geri bildirim uygulamalarinin igletme icin gecerli bir dlgim
araci olacagini sdyleyemeyiz. CUnku sistem bazen igletmenin 6rgat kiltiru ile
uyumluluk sergilemeyebilir. Calisanin goénulli olarak sisteme dahil olmasini
ongoren uygulama genel olarak isletmede gelisim amach bir anlayigla

karsimiz gikar.13°
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2.5.4 Degerlendirmelerin Belirlenmesi

isletmelerde performans élgtimleri belli periyotlarla yapilmaktadir. Bu
uygulamalar 1 yillik, 6 aylk olarak gergeklestirilebilir ve uygulama sona
ermeden duzenli olarak tekrar edilebilir. Calisanin degerlendiriimesi
asamasinda ona mutlaka belli bir sure ayirmak kaydiyla islem
gerceklestiriimelidir. Bir igletmenin (st kademesinde yer alan yoénetici igin
sinirh bir 6zellik tagtlyan zaman bir hayli degerlidir. Uygulanmasi dasundlen is
gbren degerleme sitemi ise uzunca bir sureci bir zaman dilimini gerektirir.
Buradan vyola cikmak kaydiyla degerlendirme uygulamalarinin 1 yillik
donemlerde ya da 6 aylik bir suregte gerceklestirmek daha uygun olacaktir.

Bunu sik sik tekrarlanmasi st yonetim ¢ok anlamli olmayacaktir.*3!

Bir isletmede gerceklestirimesi dusunulen kariyer yukseltme
Ucretleme ve calisanin bir baska yere gonderilmesi gibi uygulama
durumlarinda igletmelerde performans degderleme yoluna gidilmesi daha
anlamli olacaktir. isletmede uzun zamandir ¢alisan kidemi yiiksek bireylerin 2
yil icinde ya da yilda bir kez degerlendiriimesi gerekirken, henlz isin baginda
olan c¢ahsan igin bir yil icinde 2 sefer performans degerleme yoluna
gidiimelidir. Degerlemeye ayrilacak surenin belirlenmesi Ust yonetimin
sorumlulugundadir. Fakat uygulamalar gergeklestirimeden 6nce calisanlarin
fikirlerine de yer verilebilir. Bir igletme igin degerleme slreci hi¢ fark
etmeksizin, ilgili bir yonetici c¢aligsanlarinin hangi konuda destege ihtiyaci
oldugunun her zamanda farkinda olarak isini idame ettirmesi gerekmektedir.%?
Bir o6nemli faktér organizasyon icin degerleme uygulamalarinin hangi
surelerde ne kadar siklikla vyapilacagini belirleyen faktor is goren
degerlemesinin ¢alisan bireylerce nasil algilandigiyla alakalidir. Bir igletme
icin performans Olgimi bazen yasal bir zorunluluk olarak algilanabilir. Bu
nedenle dederleme bu kurallar ¢ergevesinde istenen slrelerde

gerceklestirilebilmektedir. Bunun yaninda bunu organizasyonun gelisimine
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2.5.5

katki saglayacak bir uygulama olarak nitelendiren 6rgit ise daha uygun

slirelerde performans degerleme iglevinin yerine getiriimesini saglayacaktir.!3

Yonetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

isletme icin uygun bir performans sistemi uygulamaya konulduktan
sonra is goérenin bu anlamda geligtiriimeleri 6énemli bir asama olarak ele
alinmaldir. Degerlendirmeye alinacak personel hangi standartlara goére
deg@erlendirilecedi konusunda bilgi sahibi olmali ve kendinden neler
beklendigini bilmelidir. Bu anlamda uygulamaya iliskin yazili dokimanlarin,
kullanilacak kriterlerin tanitiimasi gereklidir. Sistemin iyi islemesi icin ast -Ust
arasindaki iletisim aginin dogru kurulmasi ve personelin gliven ortaminda

¢alismasini saglayarak sistemin islemesine imkan yaratiimasi gerekmektedir.
134

Degerleme sisteminin varligi bu konuya daha fazla deger verilmesini
gerektirir. Sitem uygulama gecip sonuglar elde edildikge herkesin bu konuda
bir fikir beyan etmesi durumu séz konusu olabilir. Bu konuda c¢alisan
aydinlatiimazsa c¢alisanin kafasindan acaba issiz mi kalacagim, Ucretimden
kesintiler mi olacak gseklinde bazi yorumlamalar gegebilir. Tim bu
sayllanlardan dolay! is gobren acisindan kusku ortamini ortadan kaldirmak
amaciyla, vyapilacak uygulamalarla ilgili c¢alisanin  aydinlatiimasi
gerekmektedir. Bu aciklamalar igletme bunyesine ait gazetelerle, agiklama
kitapciklariyla (brosurler),yazili agiklamalarla saglanabilir. Bunun yaninda
aciklamalarin yer alacagi toplantilar dizenlenmesi de kigilerin aydinlatiimasi
konusunda 6nemli bir olusum sergileyebilir. Bu anlamda personelin sirece
katiiminin saglanmasi yoluyla aslinda isletmenin tamaminda performans

artig! saglanacakti.'®

Bir igsletmede performans degerleme sisteminin  basarisini
saglayabilmek igin ast -Ust -orta dlizey fark etmeksizin tim ¢alisanlar birbiriyle
surekli baglanti halinde olup iyi bir iletisim sistemi sadlanmak zorundadir.
Bunun saglanmasi konusunda herkesin katiliminin saglandigi dizenli

toplantilarla, ulasiimak istenen hedefler ortaya konulur, performansin ortaya

133 Akgakanat, a.g.e. s.57
134 Barutgugil, a.g.e. s.432
135 Sabuncuoglu, a.g.e s.166

96



¢ikariimasi konusunda motivasyon olusturulur. Bu organizasyonlarda
calisanlarinda olmasi beklenen yetkinlikler ve degerleme Oolgutlerinin ne

olacagi konusunda galisan aydinlatiimaya galigilir.%

2.6. KURUMSAL PERFORMANS DEGERLEME ICERISINDE STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMI

Buglnln toplumlarini inceledigimiz zaman isletmelerin
performansinin artiriimasi i¢in deginilmesi gereken en 6nemli olugum zihinse
anlamda katma deger yaratmaktan ge¢cmektedir. Bir organizasyon ic¢in katma
degeri yuksek olan bireylere sahip olmak, onlarin ideallerinin
gerceklestiriimesiyle mimkiin olmaktadir. insan kaynaklari isletme biinyesinde
performansi yuksek gruplar olusturmali, yeni teknolojinin isletme var olmasi
sonucu bunu kullanabilecek is gorenlerin olusturulmasi hususunda islevlerin

yerine getiriimesinden sorumludur.

isletme igerisinde stratejik agidan insan kaynaklar uygulamalari ele
alindiginda, insan kaynaklari yerine getirdigi islevler kapsaminda stratejik
nitelikli bir performans sergilemektedir. insan kaynaklari uygulama alani ile
isletmenin degisim yasamasi konusunda bir entegrasyon durumu so6z
konusudur. Bu anlamda insan kaynaklari uygulamamalarini neleri siki
tuttuguna nelere biraz daha yumusak baktigina dikkat etmek gerekir. Hava
limanlarinda gercgeklestirilen bi uygulamayi ele alacak olursak, insan
kaynaklarinin uygulama alanini ve kapsamini ele almaktadir. Gergeklestirilen
uygulama elli tlkede, altmis bin kadar g¢alisan ile bes yiz otelde (Hilton ve
daha birgok uluslararasi otelde) stratejik insan kaynaklari yénetimi ve orgut
performansi (hizmet kalitesi, finansal performans vb.), isteki duygusal ahenk,
uyumsuzluk ve sapkinlik yoninden genis pazar arastirmalari yapilmigtir. Bu
calismalarda hizmet sektérinde insan kaynaklari ydnetiminin sonug
verimlilikte stratejik bir etkiyle gelisme sagladigi bulunmustur. isletme igin
gerekli olan degisimin ortaya c¢ikarilmasi ve bunu isletme blinyesinde kendi

kendine gerceklestirmek farkli acilardan gercgeklestirilebilmektedir. Bugln
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kurumsal firmalar agisindan degisimin gerceklestiriimesi insan kaynaklari

uygulama alani iginde yer almaktadir.*’

Bu konuda degdisim ihtiyacini ortaya c¢ikaran ve bunun islerlik
kazanmasini saglayan kigiler insan kaynaklari uzmanlandir. Bu uzmanlar
isletmenin  beklentileriyle calisanin  niteliklerini  butlnlestirme  yoluna
gittiklerinden bu durum onlarin aslinda birer sampiyon olarak algilanmalarina
neden olur. Hemen hemen tim sirketler organizasyon gelisiminde kritik unsur
olan insan kaynaklari departmani goérev alacak profesyonel c¢alisanlari
isletmenin basarisini saglayacak sekilde yerlestiriimeleri gerekmektedir. Bir
isletme icim ¢evreye adaptasyon slrecinde uyarlanmasi en zor bélimun insan
kaynaklari departmani oldugunu sdylemek mimkundur. Ganimuiz isletmeleri
icin artik bilinin 6nem kazandigi bir ekonomik anlayis cercevesinde insan
kaynaklari bélimua basari elde etme konusunda diger bolim g¢alisanlariyla da
isbirligi ve iletisim halinde olmak durumundadir. Bir isletme ic¢in bir zamanlar
rekabet avantaji saglayan o&rgut Kkaltirl, disarida yasanan cevresel
degisimlerle beraber, sirketin bu durumlara ayak uydurma asamasinda
performans kayiplarina neden olabilmektedir. isletmeler tarafindan kiiltiiriin
iglerliginin devam ettirilememesi ve ig ortaminda sorunlu bir ortamin varhgi

degisimin 6nline gegmektedir.!3®

Bir igletmenin rekabet¢i avantaj elde edebilmesi insan kaynaklari
uygulama iglevinin basariyla gergeklestirimesine baglidir. Bir igletmenin
kendine ait hedefler belirleme konusunda insan kaynaklari uygulamalari
dnemli bir yere sahiptir. isletmeler igin var olan insani niteligi kalitesi, aslinda
insan kaynaklarin yonetiminin organizasyon performansina ne kadar katkida
bulundugunu da ortaya sunmaktadir. Bir isletme icin teknoloji, Grtnleri yapisi
rekabetci cevrede benzeri yapilabilir bir nitelik tasirken, Kkaliteli insan
kaynaginin taklit edilmesi mumkun degildir. Mesela Wall-Mart'in bir benzeri
olmayan taraflarini igletme mdusgterilerine arkadasga yaklasarak, donanimi

yiksek bir hizmet sunma istegine baglamaktadir.*%
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isletmenin tamaminda bitinlik saglamak suretiyle ortaya c¢ikan
problemler profesyonelce ¢oézilmeye calisiimali, alinacak kararlarin statlikocu
ya da kuralci olmak yerine daha profesyonelce gerceklestirimesi saglanmasi
yoluyla kalite artisi yakalanmalidir. Bu asamada insan kaynaklari yénetim
uygulamalarina blyuk goérevler dismektedir. Bolumin saglayacagi insan
kaynagi y teorisi Ozellikleri tasiyan, degisime acik, olaylara katilimci,
¢dzUmleyici bir isleve sahip ve bilgi donanimi ylksek kisilerden olusan bir
altyapi hazirlamamalidir. Bugun igletmeler icin vazgeciimez olan insan
kaynaklar yonetim uygulamalari bazen yoneticiler tarafindan maliyet unsuru

olarak gérulmektedir.

Calisanlarin bireysel bakis acilarinin insan kaynaklari uygulama
alaninda problemler yaratacagini dusinmektedirler. Bu nedenle maalesef
glven ortaminin yaratildigi gu¢li niteliklere sahip personelin varligindan bu
ortamda bahsetmek mimkiin olmamaktadir. is géren benimsedigi anlayisin
Ustlerce kabul gérmeyecegini disinmektedir. Bu nedenle calisan kontrol
altina alinamaya calisiimakta &denek artisi istenmekte ve kendi isleri
konusunda yoéneticilere meydan okuma gibi davraniglar sergilemektedirler. Bu
da calisanlarin performansinin, gelistirici faaliyetlere degil de 6rgitin
basarisini dUslrecek faaliyetlere harcanmasi anlamina gelmektedir.
Uygulama agisindan insan kaynaklari fonksiyonlari tek tek ele alindigi zaman,
bu kliselesmis bir boyut kazandidinda isletme karinda bir azalma
yasanmaktadir. insan kaynaklari uygulama alaninda yapilan galismalarda, kisi

performansi ylksek bireylerle kiyaslamaya tabi tutmaktadir.

Bir organizasyonda maliyetlerin dusurilmesi amacglansa da insan
kaynaklari uygulamalarini, igletmenin performansiyla karsilastirmak dogru bir
segim olmayacaktir. Orgutler, rekabet Ustlnliigli elde etmede galisanlarin
sagladigi potansiyeli artan oranda fark etmektedir. Yonetim kademesinde
kararlarin verilmesinden sorumlu olan kisilerin bu dusunceleri, akademik
dinyada insan kaynaklari islevlerini, isletme performansi ile kiyaslama

yapmaya yoneltmistir. Buglnin isletmelerini inceledigimizde rekabetci bir
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avantaj elde etmek isteyen bu sirketlerin performans dizeylerini yukariya
tasimak icin bireysel performansin artirimasi gerektigine ,dolayisiyla bu
uygulamalarin verimli, ¢alisan insan kaynaklari uygulamalarindan gectigine

inanmaktadirlar.t#°

Bir isletme icin kultdr ¢alisanlar tarafindan paylasilan ortak inan¢ ve
degerleri ifade etmek igin kullanilan bir kavramdir. Bazen var olan bu kudltar
isletme yapisinda performansi dadsUridclu bir etki yaratabilmektedir.
Hiyerarsinin en ustl icin temel olan basarisizlik nedeni 6rgut kaltGrinin
performansi dusuricu bir etki yaratmasidir. Bu alanda bir igletme 6rnegini ele
aldigimizda IBM 1980'lerin sonlarinda bazi sorunlar yasamistir. Karsilasilan
sorunlar igletme kalturiyle entegrasyon saglanarak c¢ozulduginde basari
kaginilmaz olmustur. Bu anlamda IBM, orgit kiltirini devam eden
sureclerde her zaman guglu kilarak, rekabetci bir avantaj elde etmis ve bu onu
pazar pay! yiksek lider bir firma haline getirmistir. insan kaynaklari yénetim
uygulamalarini stratejik boyutu, davranigsal, stratejik ve organizasyonel
performans acisindan insan unsurunun ne kadar onemli oldugunu ortaya
koymaktadir. insan kaynaklari yénetim uygulamalari, bireysel agidan onun
Ozelliklerini  6n  plana ¢ikarmak kaydiyla  bunlarin  denetiminin

gerceklestiriimesidir.

isletme genelinde calisanlar arasinda mutlaka davranissal agidan
farkhliklara rastlamak mimkindir. Bu durum buna uygun olarak ¢alisan insan
kaynaklari yonetim uygulamalarini énemli kilmaktadir. Bu uygulama alani
icerisinde insan kaynaklar yonetimi genel performansin ortaya ¢ikarilabilirligi
dogrultusunda en uygun yarari igletmeye kazandiracak sekilde galigmalidir.
Bir isletme igin insan kaynaklari yonetim uygulamalari bireysel davraniglarin
isletme beklentileriyle uyumlulugunu saglayan 6nemli bir mekanizma olarak
islev gorlr. insan kaynaklari ydnetimi bireylerin davraniglarini ortaya gikarma
konusunda o6rgut performansi ile pozitif iligkili olmaktadir. Yiksek bireysel
performans duzeyi yaratan insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin, érgutsel
performans duzeyini arttiracagdr dusundlmektedir. Bu durumda insan
kaynaklari yonetimi uygulamalari orgut stratejileri ile uyumlu hale getirilmelidir.
insan kaynaklari yénetiminin kendi icinde de uyumlu olmasi saglanmalidir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi aslinda orgut performansinin bir modelidir.

140 yavan, a.g.e. s.8
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isletmeler icin yeniliklere acik, riski seven yUkimlilik (stlenmeyi seven

¢alisanlarin isletme blnyesinde yer almasi daha ¢ok tercih konusudur.

Staffieri (2006) agisindan is goren su konularda siniflandirilabilir:*4*

» Calisanlar icinde istekli davrananlar; yetenegi olan ve bundan hosnut olan
bireyler,

> lIsteksizler; Yetenekleri olmasina ragmen geride dururlar,

> lIsi yapamayan bireyler; denemede bulunmalarina karsin isi
gercgeklestiremezler,

> lIsi yapmayanlar; islerin yapilmasi konusuna egilmez, bununla

ilgilenmezler.

isletmede, organizasyonun islerlik kazanmasi konusunda ortaya
konan performans farkli mesleki olusumlarin etkisi altindadir. Bu olusumlar
isletmeye zarar verici bir tutumla is yeri ara¢ gereglerinin galinmasi, isi yapmak
istememe ya da calisanlarin orgutlenip greve gitmesi boyutlarina kadar
varabilmektedir. isletme acisindan meslege ait davranislar igin bunlari denetim
altina alma cabalari personel devir oranini siradanlastirarak, o6nyargili bir

anlayisin olugsmasina zemin hazirlamaktadir.

Bu konuda calismalar yapan insan kaynaklari yonetimi &rgut
binyesinde glven ortaminin olusturulmasi ve verimliligin artirnimasi
konularina egilmektedir. Bu nedenle organizasyon ona daimi basariyi
saglayacak insan kaynadi secimlerine dikkat etmelidir. isletmenin cevre
tarafindan algilanan imajinin iyi olmasi daha vasifli isgicini blnyesine
cekmeye imkan saglayacaktir. isletme agisindan organizasyonun tamaminda
performans artisi yakalayabilmenin yolu bireysel agidan motivasyonla
caligstiklari  ortaminin  varhd1 ile  gergeklestirilebilir.  Bu  durumun
gerceklestiriimesi konusunda isletme iginde sicak samimi iligkilerin kuruldugu
bir ortam yaratilmali, eglenceler tertip edilerek motive edici bir unsur olarak
bagarilar édillendiriimelidir. Isletmeler igin organizasyonda performans artigl
yakalamaya galismak aslinda y teoreminin gereklerini uygulamaya galismak
anlamina gelmektedir. Su ana saydigimiz bitin olumlu uygulamalarin
yaninda organizasyonun basarisini engelleyen birtakim uygulamalar da
mevcuttur. Bunlar; isletme igerisinde davranis bozuklugunu artiracak bir takim

varsayimlar vardir. Amir -calisan iletisimin sosyal boyutundan ¢ok ekonomik

141 yavan, a.g.e s.9
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Ozellikleriyle ilgilenilmistir. Calisanlar arasinda ortaklasa davranmayi, diristce
calismayi engelleyen bir takim uygulamalar bulunmasidir. Ge¢gmigte yasana
kotu yonetim uygulamalari nedeniyle insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini
layigiyla yerine getirememesidir. isletmeler icin davraniglarin denetim altina
alinmaya c¢alisilmasi daslncesi isletme performansina olumlu bir etkide
bulunur. insan kaynaklari yénetimi uygulamalari iginde davranislarin denetim
altina alinma dusincesi isletmenin performansi Uzerinde olumlu bir hava
yaratacaktir. Yonetim sonucglardan ¢ok slreclere odaklandiginda 6rguitleri ¢cok
daha ylksek bir performans beklemektedir. Yoneticiler maliyetleri disiurme
stratejisi altinda insan kaynaklari yonetiminden davranis yonlendirmesi talep
ettiklerinde performanslarini en iyi sekilde glclendirebilecektir. Maliyet azaltma
stratejisi kullanildiginda, isletmenin basari elde edebilmesi igin Uretimin
basariyla gerceklestiriimesi gerekmektedir. isletmede lretimin yerine
getirilmesi hususunda rol alan sef konumundaki birey organizasyon igi
uygulamalar ve etkinligin artiriilmasi uygulamalarina degindiginde dolayl

olarak performans artisini da yakalamis olacaktir.

Bir organizasyonda herkesin surece katildigi bir ortam saglamak ve
gerekli Dbilgileri cahsanlara etkili bir iletisim yoluyla ulastirmak isletmeye
rekabetci avantaj kazandiracaktir. Bu agidan calisan birey kendine deger
veriligini disiinmeye baslayacaktir. Bu agidan kisinin isletmeye baghhgi
artarak, isletmenin hedeflerinde neyi yakaladigini bilmek isteyecektir. Bu
durum organizasyonel yukimlaligu artirir. Bireyin sorumlulugu, hangi alanda
gbrevli oldugunu, bunu isletmeye katkilarini tanitmasi agisindan dnemli bir
isleve sahiptir. Kisinin sergiledigi bu tutum aslinda operasyonel dizeyde
gergeklestirilen performans Olgiminde 6nemli bir konum kazanmaktadir.
Kisiler Ust yonetimin bekledigi davranis sekillerinde bulundukga, ister istemez

isletme hedefledigi Uretim artisini elde edecektir. 142

Son olarak insan kaynaklarinin stratejik yéneliminin performans ile
baglantisini  6zetlemek gerekirse, su asamalarda karsimiza c¢iktigini

gormekteyiz. 143

142 vavan, a.g.e. s.13

143 Ozden Akin, Hayat Ebru Erdost Colak, insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalariyla Orgiitsel
Performans Arasindaki lligki Uzerine Bir Arastirma, Gankir1 Karatekin Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 2, Say:: 2, ss. 85-114, Guiz 2012 s.89-90
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» Evrensel Yaklasim ; Sade ve basit bir sekilde insan kaynaklari yénetimi ve
performans arasindaki iligkiyi bagimsiz degiskenler (insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari) ve bagiml degiskenler (performans) olarak tanimlamaktadir. Bu
yaklagima gore buatun orgutler, en iyi olarak belirlenmis ve her kosulda
kullanilabilecek belirli insan kaynaklari uygulamalarini kullanarak bagariya

ulasabileceklerdir.

> Durumsallik (Kosul) Yaklagimina gére ; Orgitsel etkinligin saglanmasi,
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve igletme stratejileri arasindaki
uyumla dogru orantilidir. Bazi ¢alismalarda “en iyi uyum” olarak da ifade
edilen bu yaklasimda insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin, her o6rgitin
kendi oOrgutsel ve cevresel kosullariyla butinlesince daha etkin olacagi
savunulmaktadir. Bu yaklasimin evrensel yaklasimla ayrildigi nokta bagimh ve
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin ¢ok fazla sabit kalamayacagi ve dis

cevre kosullari gibi tiglinci bir degiskene bagli olarak degisebilecegidir.'44

» Bicimsel Yaklagimda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin etkinligi;
Bu uygulamalar arasindaki karsilikli etkilesimin gticine baghdir. Bu yaklasim,
yalnizca drgutsel ve gevresel kosullarla tutarli olmakla kalmayip ayni zamanda
insan kaynaklar faaliyetlerinin de kendi arasinda igsel olarak ta tutarli olmasi
gerektigini belirtmektedir. Buna goére bir érgut, hem dikey hem de yatay olarak
basarili olabilecegi insan kaynaklari sistemini geligtirmelidir. Yatay uyum, bir
orgutun insan kaynaklari politikalari ve uygulamalarinin i¢ tutarlihgini ifade
etmektedir. Dikey uyum ise o6rgitin genel isletme stratejileriyle insan

kaynaklar stratejileri arasindaki uyumu ifade etmektedir.

Etkin insan kaynaklari yonetimi sistemi orgut stratejisiyle tutarli olan
sistemdir. insan kaynaklari yonetimi ve érgltsel performans arasinda kurulan
bu iliskiyi Guest (1997) iki yaklasima ayirmigtir. “Grup uyumu” yaklagimi adi
verilen ilk yaklagimda énemli olan 6érgut performansi igin en etkin olabilecek
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini belirlemektir. Temel ilke, insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kendi arasindaki uyumu ve birlesimini
ylksek performansa donusturecek saylyl belirleyebilmektir. Bazi érgutler is

guvenligi uygulamasini temel uygulama olarak gorirken diger bir 6rgut egitim

144 Guest, David E. Terpstra, Elizabeth J. Rozell, “The Relationship of Staffing Practicesp. 264;
To Organizational Level Measures of Performance”, Personel Psychology, Vol. 46, No. 1,
1993, p. 27.

103



ve gelismeyi 6rgut igin en 6nemli insan kaynaklari yonetimi uygulamasi olarak
gorebilmektedir. Farkh insan kaynaklari yonetimi uygulamalar orgutin iginde
bulundugu sektdre, galisma sartlarina goére degisebilmektedir. “Sinerjik uyum”
adi verilen ikinci yaklasimda, her bir insan kaynaklari yonetimi uygulamasinin
toplaminin tek tek yapacagi etkiden daha buyilk olacagi ve insan kaynaklari
yonetimi  uygulamalari  arasindaki  b0Otinlesmenin  deder yaratacag

savunulmaktadir.

Baglamsal Yaklasim ; Cografik ve endustriyel kosullar anlaminda farkh
unsurlari icine alan daha genis kapsamli bir modeldir. isletme amagclarinin
basariimasinda yalnizca i¢ kosullarin degil orgutsel kararlar Uzerinde dis
kosullarin da etkisi oldugunu savunmaktadir. Orgiitlerin makro-sosyal ¢erceve
icinde degerlendiriimesi gerektigini dusunmekte ve insan kaynaklari
yonetimine sosyal bir boyut kazandirmaktadir. Bu teoriye goére, insan
kaynaklari yonetimine uluslararasi boyut ekleyerek 6zellikle kilttrel, sosyal ve
politik farkhliklarin uluslararasi alanda faaliyet gdsteren &rgatlerin insan
kaynaklari yénetimi yapisinda getirdigi degisimleri aciklamaktadir. Adi gegen
bu yaklasimlara ilave olarak insan sermayesi teorisi, kaynak temelli teori ve

beklenti teorisinden de konu baglaminda bahsedilmektedir.

insan Sermayesi Teorisi ; Teknik bilgi, beceri ve yetenege sahip insanin
orgit igin ekonomik bir deder oldugunu ve 6rgut calisanlarinin ekonomik rant
yaratabilecek potansiyele sahip oldugunu anlatmaktadir. insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin performans Uzerindeki etkisini acgiklayan diger bir
teori de kaynak temelli teoridir). Kaynak temelli bakis agisiyla tutarl olan insan
kaynaklari yodnetimi fonksiyonu, tek, taklit edilemeyen ve diger orgutsel
kaynaklarin yerine gegemedigi orgut caliganlarinin geligsimine imkan vererek

isletmeye deger katabilmektedir.

Beklenti Teorisi ; Bireysel duzeyde ulasilabilecek ylksek performansin
galisanin motivasyonuna bagh oldugunu savunmaktadir. Delaney ve Huselid'e
gbre (1996); insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin gérevi yalnizca teknik
bilgi, beceri ve yeteneklerini ortaya c¢ikarmak degil ayni zamanda
motivasyonlarini ve davraniglarini 6rgitin amaglarina gére yonlendirmektir.
Ornegin, orgltlerin bireysel performansa yonelik olarak prim sisteminin
uygulanmasi calisanlarin isglicl degisim oranlarinin azalmasi ve verimliligin

yukselmesi yoluyla performans gelisimine imkan vermektedir.

104



UGUNCU BOLUM : STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
KURUMSAL PERFORMANSINA ETKiSi: iISTANBUL UNIVERSITESINDE
BiR UYGULAMA

Bu bélimde “Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi'nin kurumsal
performans Uzerindeki etkilerini tespit etmeye yonelik bir aragtirma” konulu
uygulamaya ayriimistir. Arastirma istanbul Universitesinde yapilmistir. Bu
boéliimde, dérnek kapsamindaki kurumda gerceklestirilen Stratejik insan
Kaynaklari Yoénetimi dizeylerinin yani sira, kurumun orgutsel performans
diizeyleri belirlenmeye calisiimistir. Ayrica, Stratejik insan Kaynaklar
Yoénetimi’nin kurumsal performans uzerindeki etkileri incelenmistir.

Bu calismalar anket yodntemiyle yapiimistir. Yapilan anketler sonucu elde
edilen veriler tanimlayici istatistikler, faktor, korelasyon ve regresyon analizleri

yardimiyla degerlendirilmis ve sonuclar yorumlanmistir.

3.1. ISTANBUL UNIVERSITESININ TARIHGESI

Model (niversitemiz olan istanbul Universitesinin tarihcesi 1453
istanbul’'un fethine kadar dayanir. Tirkiye Blylk Millet Meclisi tarafindan
alinan kararla, 31 Temmuz 1933’te kapatilan Darulfinunun yerine 1 AJustos
1933'te istanbul Universitesi kurulur. istanbul Universitesi, ayni yilin kasim

ayinda Turkiye’'nin “ilk ve tek Universitesi” olarak egditim vermeye baslar.14

Yiksek Ogretim Kurumu tarafindan hazirlanan raporlara gore
istanbul Universitesi Tirkiye'de en ¢ok bilimsel yayin yapan universite
konumunda. Shangai'daki Jiao Tong Universitesi tarafindan hazirlanan
“Dinyanin En lyi 500 Universitesi” listesinin icinde de yer alan istanbul
Universitesi, Sosyal, Fen ve Saglik Bilimleri alanlarinda éncii galismalara imza

atan akademisyenleri blinyesinde barindirmaktadir.

Bugiin istanbul Universitesi biinyesinde 20 fakiilte yer aliyor,
fakllteler diginda 3 bolum, 8 vyuksekokul, 16 enstitl, 61 uygulama ve

arastirma merkezi ile devlet konservatuari da bulunuyor. istanbul

145 Ergiin  Yolcu,"1453'den Giiniimiize Istanbul Universitesi, Boyut Matbaasi, 2011."
http://www.istanbul.edu.tr/?p=68 (Erisim Tarihi 11.10.2014)
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Universitesi'nde yaklagik 5 bin akademik, 12 bin idari personeli ile, 85 bin
o6grenciye hizmet vermektedir. Beyazit Merkez, Laleli-Vezneciler, Vefa,
Horhor, Avcilar, Capa, Cerrahpasa, Sisli, Kadikdy, Bahgekdy, Bakirkdy ve
Buyukcekmece olmak uUzere 12 farkll yerlegkede faaliyetlerine devam eden

istanbul Universitesi’nin sembolii ise Beyazit'taki tarihi yerleskedir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI ve KAPSAMI

GUnUmuzin rekabet¢ci ve dinamik is ortaminda kurumlarin
faaliyetlerini yuritmelerinde, maksimum fayda elde etmelerinde ve varliklarini
devam ettirmelerinde insan faktéri ¢ok énemli bir yere sahiptir. Kurumlarda
lider konumdaki kigilerin sergiledikleri davraniglar, calisanlarin orgute olan
baghliklarini ve performansini énemli dlgide etkilemektedir ve bu etki ayni
zamanda kurumun performansini ve prestijini de olumlu yonde etkilemektedir.
Bu galismada amag, bir kamu kurumu olan Universitelerde stratejik insan

kaynaklari yonetiminin kurum performansina etkisini 6lgmektir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEMI

Bu arastirmanin evreni Universitede gérev yapan cesitli birim ve
pozisyonlardaki kamu calisanlaridir. Arastirmanin orneklem segimi kime
orneklemesi bicimindedir. Buna gore arastirmaya izin veren bir Universite
drnek olarak secilmistir. Arastirmanin érneklemi istanbul Universitesinde
galisan 175 kisiden olusmaktadir. Arastirma orneklemine katillan ¢alisanlarin
yaslar 20 ile 63 arasinda olup, yas ortalamalari 31-41 arahdindadir. Egitim
seviyeleri cogunlukla Lisans duzeyindedir. Calisanlarin toplam gérev yapma
surelerine bakildiginda ¢ogunlugu (%48,0) ile (1-10) yil arasinda g¢alisanlar
olusturmaktadir. Arastirmaya katillan calisanlar arasinda evli ve bekarlar
bulunmakla beraber, evli olanlarin orani (%61,7) ile bekar c¢alsanlarin
oranindan fazladir. Arastirmaya gére calisanlar 31 farkli birimde 2 farkl

statiide gérev yapmaktadir.
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3.4. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Aragtirmanin modeli, Stratejik insan kaynaklari yonetiminin kurumsal
performans Uzerine etkisi Uzerine kurulmugtur. Stratejik insan kaynaklarinin
boyutlarinin, kurumsal performansin boyutlari Gzerine etkileri incelenmistir.

Buna gore arastirmanin modeli ve hipotezleri agsagidaki gibi sekillendirilmistir.

Sekil-1 Arastirmanin Modeli

Stratejik iK Boyutlari Kurumsal Performans Boyutlari

> Stratejik Insan

Kaynaklari

Yonetim Siireci.

Kurumsal Performans

> Stratejik Insan Politikalari

Kaynaklar1

Uyumu.

> Stratejik Insan
Kaynaklari
Yonetiminde

Kararlilik.

> Stratejik Insan
Kaynaklari
Y onetimi

Beklentiler.

> Stratejik Insan

Kaynaklari
aynakia Kurumsal Performans
Y Onetimi
) Rekabet
Politikalari.
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Tablo-1 Hipotez Tablosu

H1l

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10

Stratejik insan Kaynaklari Yénetim siireci, Kurumsal Performans

Politikalarini anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari uyumu, Kurumsal Performans

Politikalarini olumlu etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde kararlihk, Kurumsal

Performans Politikalarini anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi beklentileri, Kurumsal

Performans Politikalarini anlaml ve pozitif ydonde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi Politikalari, Kurumsal
Performans Politikalarini anlamli ve pozitif ydnde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetim siireci, Kurumsal Performans
Rekabetini anlamli ve pozitif ydnde etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari uyumu, Kurumsal Performans

Rekabetini olumlu etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminde kararlihk, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif ydonde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi beklentileri, Kurumsal
Performans Rekabetini anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Politikalari, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif ydonde etkilemektedir.
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3.5. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCUM ARAGLARI

SiKY’nin yatay ve dikey boyutlarinin belirlenmesinde Green ve
arkadaslarinin (2006) calismalarinda kullanilan 6lgek esas alinmigtir; Orijinal

Olgcek* Green, Meldin ve Meldin tarafindan geligtiriimistir.246

Bununla birlikte, calismada Golden ve Ramanujam (1985), Lundy
(1994), Martel ve Carroll (1995), Delery ve Doty (1996), Delery (1998), Stroh
ve Caligiuri (1998), Wright ve Snell (1998), Becker ve Huselid (1999), Boxall
ve Purcell (2000), Kazmi ve Ahmad (2001), Salaman vd. (2005), Armstrong
(2006), Bectonve Schraeder (2009),Cingdz (2011)gibi arastirmacilarin
calismalarindan faydalanilarak, yatay ve dikey uyum boyutlarinin gelistiriimesi

noktasinda dlgede yeni maddeler eklenmistir.

SiKY’nin yatay ve dikey boyutlarini temel alarak olusturulan élgek 5’li
likert Olcegi (1=kesinlikle katilmiyorum,2=katiimiyorum, 3=kararsizim,
4=katiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum aralidinda) tarzindadir ve toplam 26

ifadeden olugsmaktadir.'4’

Kurumsal performans subjektif ve objektif veriler esas alinarak
Olgulebilir. Bazi arastirmacilar objektif verilerin daha az o6nyargi igerdigini
dusunmektedirler; Ancak, objektif verilere ulagsmak her zaman igin mimkin
degildir. Bu nedenle arastirmalarda subjektif verilerin kullanimi makul bir
alternatif olarak kabul edilebilir.248

Yapilan arastirmalarda performansin algilanan élgimunin, objektif
performans Olgimunin uygun bir ikamesi oldugu, performansin objektif
Olgumu ile algilanan 6lgumu arasinda 6nemli bir korelasyon bulundugu tespit

edilmigtir.14°

Ornegin, Dess ve Robinson (1984), yirmi alti Uretim isletmesinin st yonetim

ekibi Uzerinde, isletmelerin ekonomik performansini belirlemeye yoénelik bir

146 Gren at Al, p. 566.

147 Cingdz, a.g.e. 5.212.(2011)

148 Antoncic ve Hisrich, 2001, p. 500
149 Mc Cracken et Al, p. 212.
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arastirma yapmiglardir. Yapilan arastirma sonucu ekonomik performansin
objektif ve sibjektif dlgimleri arasinda yilksek derecede iliski bulunmustur.
Venkatraman, Ramanujam Antoncic ve Hisrich, (2001) Naktiyok ve Kuiguk
(1987) tarafindan yapilan ¢alismada da arastirmacilar, ydneticiler tarafindan
yapilan degerlendirmelerin 6rgut performansini belirlemede kabul edilebilir bir
kriter olarak kullanilabilecegini ve performans dlgiimlerinde hem objektif hem

de subjektif kriterlere ihtiya¢c duyuldugunu belirtmislerdir.

Son olarak anket formunda kurumun K departmanlarinin
fonksiyonlari, IK uzmanlarinin rolleri, arastirmaya katilan kurumun ve formu
dolduran calisanlarin 6zelliklerine iliskin durum tespitine yonelik sorulara yer
verilmigtir.  Bu  sorular tezin teorik bdliumlerinden  yararlanilarak
hazirlanmigtir.1°

Cingbz (2011) ve ilaveten Bolat (2014) tarafindan gelistirilen
dlceklerinden 5t hazirlanan ve 14 maddeden olusan 6lcektir. Olgcek, Likert
tipinde olup; “1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4:
Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum” bi¢ciminde puanlandiriimigtir. Anket

sonugclari SPSS 22 paket programiyla analiz edilmistir.

3.6. ARASTIRMADA KULLANILAN iSTATISTiKi ANALIZLER

Arastirmada o6nce, demografik bulgular frekans analizleri
yardimi  ile  sunulmustur. Bundan sonra parametrik analizlerin
gerceklestirilebilmesi igin veri tarama iglemi yapilmistir. Bunun yaninda tiim
maddeler bazinda verilerin Z degerleri belirlenmis ve +-3 araligi diginda
kalan maddeler analiz kapsami diginda birakilmistir. Tim bu c¢alismalar
verilerin daha saglikh ve parametrik analizlere uygun hale getirilebilmesi icin
gerceklestiriimistir. Daha sonra arastirmada kullanilan stratejik insan
kaynaklar dlgegi ve kurumsal performans Olgegi Uzerinde yapisal gecerliligi
sinamak amaciyla faktér analizleri gergeklestiriimistir. Arastirma modeli
kapsaminda kurulan hipotezlerin testi i¢in c¢oklu regresyon analizi
gergeklestirilmistir. iki degisken arasindaki iligkinin yoni ve siddetini élgmek

amaciyla korelasyon analizi uygulanmigtir.

150 Cingéz, a.g.e. s.221
151 Mustafa Bolat, isletmelerde Demokratik Yénetim Anlayisinin inovasyon ve Firma

Performansi Uzerine Etkisi: istanbul Avrupa Yakasi Lojistik isletmeleri Uzerine Bir Uygulama,
Istanbul (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi ) 2015,5.104
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3.7. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma diger arastirmalara benzer bazi sinirliliklar tagimaktadir. Kamu
kurumlarinda c¢alisanlarin arastirmalara teredditle yaklasmasi, sinirli sayida bir
orneklem hacminin olmasi, arastirmaya oOrnek olarak segilen kurumun tesadufi
olmayan bicimde secimi ve tim calisanlara ulasilamama durumu bu arastirmanin

sinirhiliklaridir.

3.8. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu arastirmada, Frekans, Faktér, Korelasyon ve Regresyon analizleri

yapilmigtir.

3.8.1 Demografik Degiskenlerin Bulgular

Arastirmanin bulgulari bashidi altinda ilk olarak demografik bulgulara yénelik
sayisal ve ylzdesel dagiim sonuglari paylagilmistir. Orneklemin 6zelligine gére;
yas, medeni durum, egitim durumu, toplam ¢alisma suresi ve son gorev yerindeki
calisma suresi, ¢calisma birimi ve g¢alisilan pozisyon arastirma kapsamina alinan

demografik degiskenlerdir.

Tablo-2 Calisanlarin Yaslarina iliskin Frekans Analizi

Tablo-2‘de goéruldugu gibi arastirmaya katilan katiimcilarin %32,6’s1 20-30,
%,41,7’si 31-41, %21,7’si 42-52, %4,0’0 ise 53-63 yas araligindadir.

Gegerli Frekans Yizde Gegerli Ylizde Kumulatif Yiizde
20-30 57 32,6 32,6 32,6
31-41 73 41,7 41,7 74,3
42-52 38 21,7 21,7 96,0
53-63 7 4,0 4,0 100
Total 175 100,0 100,0
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Tablo-3 Calisanlarin Medeni Durumlarina iligkin Frekans Analizi

Arastirmada katihmcilarin medeni durumlarina ydnelik bilgiler sorulmus ve
Tablo-3'te alinan frekans analizleri gosterilmistir. Buna gore; katiimcilardan
evli olanlarin orani bekar olanlara oranla daha fazladir. Evli olanlarin orani

%61,7 iken bekar katilimcilarin orani %38,3'dir.

Gegerli Frekans Yiizde Gegerli Ylizde Kimuilatif Ylzde
Evli 108 61,7 61,7 61,7
Bekar 67 38,3 38,3 100
Total 175 100,0 100,0

Tablo-4 Caliganlarin Egitim Durumuna iligkin Frekans Analizi

Gegerli Frekans Yizde Gegerli Yizde Kimuilatif Yizde
Lise 19 10,9 10,9 10,9
On Lisans 15 8,6 8,6 19,4
Lisans 56 32,0 32,0 51,4
Yiksek Lisans 48 27,4 27,4 78,9
Doktora 37 21,1 21,1 100,0
Total 175 100,0 100,0

Tablo-4'te egitim bilgilerine iliskin frekans analizi sonuglari incelendiginde
arastirmaya katilanlarin daha ¢ok lisans ve Yuksek lisans mezunu oldugu
gériilmektedir. lise mezunu olanlarin orani %10,9, On lisans mezunlarinin
orani %8,6, Lisans mezunu olanlarin orani %32,0, Yiksek Lisans mezunu

olanlarin orani %27,4 iken Doktora mezunlarinin orani %21,1’dir.
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Tablo-5 Calisma Siiresine iliskin Frekans Analizi

Gegerli Frekans Yizde Gegerli Yliizde Kimuilatif Ylizde
1-10 84 48,0 48,0 48,0
11-20 57 32,6 32,6 80,6
21-30 34 19,4 19,4 100,0
Total 175 100,0 100,0

Tablo-5'te katilimcilarin ¢alisma surelerine iliskin frekans analizi sonugclari
bulunmaktadir. Bu tablo incelendiginde, c¢alisma suresi 1-10 yil olan
katiimcilarin oraninin %48,0 ile en yuksek degere sahip oldugu gorulmektedir.
%32,6 ile ikinci yuksek orana sahip olan 11-20 yil ¢alisma suresine sahip
katihmcilar, % 19,4 ile 21-30 yil c¢alisma suresine sahip c¢aliganlar

izlemektedir.
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Tablo-6 Calisanlarin Birimlerine iligkin Frekans Analizi Bulgular

Gegerli
Birimler Frekans| Yiizde |Gecerli [Kiimiilatif
Yiizde | Yuzde
Edebiyat Fakiiltesi 25 14,3 14,3 14,3
eterinerlik Fakltesi 24 13,7 13,7 28
Kutuphane ve Dok.Daire Bsk Bagkanligl| 21 12,0 12,0 40
Fen Fakdltesi 13 7,4 7,4 47,4
Hukuk Fakdltesi 12 6,9 6,9 54,3
Muhendislik Fakdltesi 11 6,3 6,3 60,6
Lojistik ve Ulastirma Yuksek Okulu 8 4,6 4,6 65,2
Genel Sekreterlik 7 4,0 4,0 69,2
Personel Daire Baskanlidi 6 3,4 3,4 72,6
isletme Fakultesi 6 3,4 3,4 76
iktisat Fakiiltesi 5 2,9 2,9 78,9
Teknik Bilimler Yiksek Okulu 5 2,9 2,9 81,8
Sosyal bilimler Enstitsu 3 1,7 1,7 83,5
Yabanci Diller Yiksek Okulu 3 1,7 1,7 85,2
AUZEF 3 1,7 1,7 86,9
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi 3 1,7 1,7 88,6
Hasan Ali Yiicel Egitim Fakultesi 3 1,7 1,7 90,3
Eczacilik Fakultesi 2 1,1 1,1 91,4
Cerrahpasa Tip Fak. 2 1,1 1,1 92,5
Fen Bilimleri Enstitlisu 2 1,1 1,1 93,6
Isletme Iktisat Enstitiisi 1 ,6 ,6 94,2
Muhasebe Enstitlisl 1 ,6 ,6 94,8
Iletisim Fakiiltesi 1 ,6 ,6 95,4
Istanbul Tip Fakdiltesi 1 ,6 ,6 96
Sadlk Bilimleri Fakultesi 1 ,6 ,6 96,6
Saglk Kultir Daire.Bsk 1 ,6 ,6 97,2
Strateji Daire Bsk. 1 ,6 ,6 97,8
BUYAMER 1 ,6 ,6 98,4
Enformatik 1 ,6 ,6 99
Engelli Uygulama Merkezi 1 ,6 ,6 99,4
Teknoloji Transfer Merkezi 1 ,6 ,6
100,0
TOTAL 175 100,0 | 100,0

Tablo-6'da ankete katilan c¢alisanlarin gorevli olduklari birimler gosterilmigtir.
Tabloya goére bu galisanlar, 31 farklh birimde gérev yapmaktadir. Calisanlarin

birimlere gére dagiliminda, Edebiyat Fakultesi %14,3’luk oran ve 25 caliganla
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en yuksek degeri tasirken, bu birimi %13,7’lik oran ve 24 calisanla Veterinerlik
Fakdiltesi izlemektedir. Bu birimleri %12,0’lik oran ve 21 g¢alisanla Katliphane
ve Dokimantasyon Daire Bagkanhgi, %7,4 oran ve 13 c¢alisanla Fen
Fakultesi, %6,9 oran ve 12 calisanla Hukuk Fakdiltesi , %6,3 oran ve 11
Muhendislik Fakultesi %4,6 oran ve 8 calisan ile Lojistik ve Ulastirma Y.O,
%4,0 oran ve 7 calisanla Genel Sekreterlik, %3,4 oran ve 6 calisan Personel
Daire Bagkanh§i ve isletme Fakiiltesi %2,9 oran ve 5 galisan ile Teknik
Bilimler Y.O ve lIktisat Fakdltesi, %1,7 oran ve 3 calisan ile Sosyal Bilimler
Enstitist, Yabanci Diller Y.O, Acik ve Uzaktan Egitim Fakultesi, Siyasal
Bilgiler Fakultesi ve Hasan Ali Ylcel Egitim Fakultesi %1,1 oran ve 2 galisanla
Fen Bilimleri Enstitiist, Eczacilik Fakultesi ve Cerrahpasa Tip Fakiltesi, %,6
oran ve 1 c¢alisan ile isletme iktisat enstitiisii, Muhasebe Enstitiisi, iletisim
Fakiiltesi, istanbul Tip Fakiltesi, Saglik Bilimleri Fakdltesi, Saghk Kilttr Daire
Baskanhgi, Strateji Daire Baskanligi, Buyamer, Enformatik Bolimu, Engelli

Uygulama Merkezi, Teknoloji Transfer Merkezi takip etmektedir.

Tablo-7 Calisanlarin Statiilerine iliskin Frekans Analizi

Gegerli Frekans Yuzde Gegerli Kamulatif
Yuzde Yizde
Akademik 71 40,6 40,6 40,6
idari 104 59,4 59,4 100,0
Total 175 100,0 100,0

Ankete katilanlarin ¢aligtiklari pozisyonlara ait frekans analizi sonuglari Tablo-
7‘de verilmigtir. Bu verilere goére calisanlar 2 farkli pozisyonda goérev
yapmaktadirlar. Calisanlarin %40,6’s1 akademik kadroda, %59,4'i ise idari
kadroda gorev yapmaktadir.
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3.8.2 Stratejik insan Kaynaklan Yénetimi Olgegi Faktor Analizi

Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi Olgeginin faktér analizine ilk
olarak dlgekteki 26 madde dahil edilmistir. Yapilan ilk faktér analizi sonucunda
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) érneklem yeterligi katsayisi 0,894 ve Bartllett’in test
degeri 2122,448 (p<0,001) olarak bulunmustur. Bu degerler verilerin faktér
analizine tabi tutulabilecegini gdstermektedir. KMO katsayisinin 0,60’tan
yuksek ve Bartlett'in test degerinin anlamli ¢ikmasi, verilerin faktor analizine

uygun oldugunu ortaya koymaktadir.1°?

Bu ilk faktér analizinin sonucunda toplam varyansin % 58,9'unu
aciklayan bes faktorll bir yapi elde edilmistir. Ancak madde yUk degerleri
0,40'In altinda olan ve binigsik yuklenen 6, 10, 11, 16 ve 24. Maddeler
analizden gikartilarak yapilan ikinci faktor analizi sonucunda KMO katsayisi
0,878 ve Bartlett'in test degeri 1616,833 (p<0,001) cikmistir ve toplam
varyansin % 62,9’unu agiklayan bes faktorll bir yapi elde edilmistir. Ancak bu
ikinci faktér analizinde de 5 ve 21. Maddelerin binisik ylUklenmeleri nedeniyle
Uglncu bir faktdr analizi yapma geregi dogmustur ve 5. Ve 21. Maddeler
cikartilarak yapilan Gglncu faktoér analizi sonucunda KMO katsayisi 0,874 ve
Bartlett'in test degeri 1467,945 (p<0,001) ¢ikmistir ve sonug olarak toplam
varyansin % 66,2’sini agiklayan bes faktorli bir yapi elde edilmistir. Faktor
analizi sonuglari Tablo 8 ve Tablo 9’da verilmektedir.

Tablo 8. Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Olgegi Faktorleri ve Faktorleri
Olusturan Olgek Maddeleri

Faktor isimleri Faktor Analizinde Toplanan Maddeler

152 Sener Bliyiikoztiirk, Sosyal bilimler igin veri analizi el kitabi. Ankara: Pagem A Yayincilik.
(2006)s.126
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Tablo 9. Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Olgegi Faktér Boyutlari

Faktorler Faktor Ozdeger | Aciklanan Cronbach’in
Yukleri Varyans % Alpha
SIKY Faktor 1: Stratejik IKY Siireci 3,511 18,478 ,853
23.Calisanlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetler tstler tarafindan
desteklenir. ,801
25.Kurumunuzda her zaman ¢aliganlarla yoneticiler arasinda
karsilikli sevgi ve saygi vardir. 754
26.Kurumunuz, ¢alisanlarin ¢abalarini artirabilmek igin onlarin 736
beklentilerini bilir. ’
20.Kurumda insan deger yaratan bir kaynak olarak goriilmektedir. 667
22.Kurumunuzda yapilacak degisimler hakkinda degisimin yona, 1657
amacl, alacagi nihai sekil, bunun nasil yapilacagi ve kimin nelere
katlanmak zorunda kalacagi konularinda galisanlara bilgi verilir.
18.Kurumunuzda olusturulan galisma gruplarinin fikirlerinin, 564
Onerilerinin, sorun ¢ézimdune katkilari deger gorar. 524
19.IK/Personel ydneticisi tist ydnetim takiminin yesidir. '
SIKY Faktér 2:Stratejik IKY Orgiit yapisi ile uyumu 2,798 14,726 ,832
2.Kurumunuzda belirlenen insan Kaynaklari (IK) stratejileri birbiriyle ,860
uyumlu ve birbirini destekleyicidir.
- 775
3.IKY sistemleri kapsamindaki uygulamalar birbiriyle uyum
icerisinde gergeklestirilir. 713

1.Kurumunuzda herhangi bir ipsan Kaynaklari Yénetimi (IKY)
uygulamasinin etkinligi, diger IKY uygulamalarinin etkinligine 697
bagldir(egitimin basarili oimasinin performansi yikseltmesi gibi). '

4.IKY/Personel birimi calismalarini gergeklestirirken diger birim
yoneticileri ile isbirligi halindedir.

SIKY Faktor 3: Stratejik IKY Kararlilik 2,294 12,074 ,768

7.Ust yénetim ,kurumun gelecek yonelimini belirlerken (gelecegine , 721
iliskin kararlar alirken) IKY bilgilerini/verilerini kullanir.

8.Ust diizey yéneticiler, karar verme siirecinde birimleri 715

butlinlestirecek sekilde egitiimislerdir. 653

15.Stratejik planlar hazirlanirken IKY’ye iligkin verilerden /bilgilerden
yararlanilir.

SIKY Faktor 4: Stratejik IKY Beklentiler 2,175 11,446 , 756

16.IKY uygulamalarinin belirlenen stratejilere uyumlu olmasi ,810
beklenir. ,637

,498
13.Kurumun benimsedigi farkli stratejiler, IKY uygulamalarinin
secimini etkiler.

12.Stratejik alternatifler belirlenirken ve bunlar arasinda segim
yapilirken dikkate alinan en 6nemli faktorlerden birisi insan
kaynaklarinin ézellikleridir.

SIKY Faktér 5: Stratejik IKY Politikasi 1,801 9,480 , 744

17.Stratejik planlar IKY’ye iliskin hedefler, politikalar veya ,822
uygulamalari igerir.

9.Kurumda stratejik planlama yapilir. 741

Notlar: Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Faktor Analizi Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterliligi=0, 874, Bartlett’s Test of Sphericity: p<0,001 (Chi-Square
1467,945, df=171). Toplam varyans: 66,2.

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Olgegi'nin bir biitiin olarak Cronbach’in Alpha
degeri 0,902'dir. Bu deger, Olgegin yuksek derecede guvenilir oldugunu
gostermektedir. Olgegin faktorlerinin Cronbach Alpha degerleri yukaridaki tabloda

gOsterilmektedir.
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3.8.3 Kurumsal Performans Olgegi Faktor Analizi

Kurumsal Performans Olgegi’'nin faktér analizi sonucunda KMO
katsayisi 0,872 ve Bartlettin test degeri 1298,416 (p<0,001) olarak
bulunmustur. Bu degerler verilerin faktdér analizine tabi tutulabilecegini
gOstermektedir. Faktdr analizi sonucunda toplam varyansin % 58,6’sini
aciklayan iki faktorll bir yapi elde edilmistir. Faktér analizi sonuglari Tablo 10
ve Tablo 11’de verilmektedir.

Kurumsal Performans Olgegdi'nin bir biitiin olarak Cronbach’in Alpha degeri
0,908dir. Bu deger 0Olgedin yiksek derecede guvenilir oldugunu
géstermektedir. Olgegin faktorlerine ait Cronbach’in Alpha degerleri Tablo

10’da gdsterilmektedir.

Tablo 10. Kurumsal Performans Olgegi Faktorleri ve Faktorleri Olusturan
Olgek Maddeleri

Faktor Isimleri Faktor Analizinde Toplanan Maddeler
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Tablo 11. Kurumsal Performans Olgegi Faktor Boyutlari

Faktorler Faktor Ozdeger | Aciklanan Cronbach’in
Yikleri Varyans % Alpha
KP Faktor 1: Kurumsal Performans Politika 4,680 33,432 ,905
12.Galisanlar kurumun temel politikasini bilmekte ve ,840
paylasmaktadir. 828
, 784
, 769
11.Galisanlar kurumun vizyonunu bilmekte ve 1750
paylagsmaktadir.
,631
,624
10.Personele yonelik hizmetlerde firsat esitligi vardir.
,613
13.Caligsanlar kurumun ydnetiminden genel olarak
memnundur.
14.Kurum gagin gerektirdigi degisme ve gelismeleri takip
edebilmekte ve bu gelismeleri kuruma tasiyabilmektedir.
7.Misyon, amag ve is tanimlari sik sik gézden gegirilir.
8.Amaglari basarmak icin taktiklerde kigik ¢aph
degisimlerden ziyade, genis ¢apli stratejik faaliyetler
tercih edilir.
9.0rtalama buiyiime orani son ug yilda artmistir.
KP Faktor 2: Kurumsal Performans Rekabet 3,535 25,249 ,829
4.Rekabet edilecek kurumlar hakkinda siirekli bilgi 788
toplanir. 721
, 701
5.Risk tagiyan projeler uygulanir. ,658
,651
,649

2.Kurumun marka degeri rakiplerimizden yiksektir.

6.Blyume oranimiz rakiplerimizden yuksektir.

3.Egitim yatirmimiz ve kalitemiz rakiplerimizden
yUksektir.

1.Yeni teknoloji gelistirmek igin yatirim yapilir.

Notlar: Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Faktor Analizi Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterliligi=0, 872, Bartlett’s Test of Sphericity: p<0,001 (Chi-Square
1298,416, df=91). Toplam varyans: 58,6.
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3.8.4 Korelasyon Analizine iligkin Bulgular

Tablo-12 Korelasyon Analizi Tablosu

KORELASYONLAR
SIKY §iKY SIKY SIKY SIKY KP KP
Sdreci Orgut Kararlilik | Beklentiler | Politikasi | Politika | Rekabet
Faktor1 | yapisi Faktor3 Faktor4 Faktors Faktor1 | Faktor2
ile
uyumu
Faktor2
SIKY Pearson ,329** ,481** ,491** ,399** ,653** 441 %*
Sdreci Korelasyon
Faktor1
QIKY Pearson ,329** 1 ,556** 444+ ,313** ,234** ,250**
Orglit Korelasyon
yapisi ile
uyumu
Faktor2
SIKY Pearson ,481** ,556** 1 ,541** ,378** ,328** ,310**
Kararlilik Korelasyon
Faktor3
SIKY Pearson ,491** 444 ,541%* 1 LA97** ,273** ,250**
Beklentiler | Korelasyon
Faktor4
SIKY Pearson ,399** ,313** ,378** LA97** 1 ,336** ,304**
Politikasi Korelasyon
Faktors
KP Politika | Pearson ,653** ,234** ,328** ,273 ,336** 1 ,575**
Faktor1 Korelasyon
KP Pearson ,441** ,250** ,310** ,250** ,304** ,575** 1
Rekabet Korelasyon
Faktor2

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Faktér Boyutlari ile Kurumsal Performans
Faktor Boyutlari Arasindaki Korelasyon

** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir (2-tailed).

Korelasyon katsayisinin gdsterdigi bUyUkliglin yorumlanmasinda Uzerinde
kesin olarak anlasilan araliklar bulunmamakla birlikte, korelasyon katsayisi
mutlak deger olarak %3

» 0,70-1,00 arasinda ise iligki yuksek duzeydedir.
» 0,70-0,30 arasinda ise iligki orta dizeydedir.
» 0,30-0,00 arasinda ise iligki dislk dizeydedir.

Tablo 12 incelendiginde Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi
boyutlarinin (faktorlerinin) kendi aralarinda anlaml iligkilere sahip olduklari

gériilmektedir. Stratejik IKY Siireci boyutu ile Stratejik iIKY’nin Orgiit Yapisi ile

153B{iyikdztiirk, a.g.e. S.32
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Uyumu (r=0,329, p<0,01) Stratejik IKY Kararlilik (r=0,481, p<0,01)Stratejik iKY
Beklentiler (r=0,491, p<0,01) ve Stratejik IKY Politikasi (r=0,399, p<0,01)
boyutlari arasinda orta diizeyde pozitif iliskiler mevcuttur. Buna gbre calismaya
katilan akademik ve idari personelin Stratejik iKY Siireci algilari ile Stratejik
IKY’nin Orgiit Yapisi ile Uyumu, Stratejik IKY Kararlilik, Stratejik IKY Beklentiler
ve Stratejik IKY Politikasi algilar birlikte degismektedir; diger bir ifadeyle
Stratejik IKY Sireci algilar kuvvetlendikce, diger Stratejik iKY boyutlarina iliskin
algllar da kuvvetlenmekte; Stratejik IKY Sireci algilari zayifladikca, diger

Stratejik IKY boyutlarina iligkin algilar da zayiflamaktadir.

Stratejik iIKY’nin Orglt Yapisi ile Uyumu boyutu ile Stratejik iKY
Kararlihk (r=0,556, p<0,01), Stratejik IKY Beklentiler (r=0,444, p<0,01) ve
Stratejik iKY Politikasi (r=0,313, p<0,01) boyutlari arasinda orta diizeyde pozitif
iliskiler vardir. Buna gére katiimcilarin Stratejik IKY’nin Orgit Yapisi ile
Uyumuna iligkin algilari ile Stratejik IKY Kararllik, Stratejik iKY Beklentiler ve
Stratejik IKY Politikasina iliskin algilari birlikte degismektedir. Stratejik 1KY
Kararlilk boyutu ile Stratejik iKY Beklentiler (r=0,541, p<0,01) ve Stratejik IKY
Politikasi (r=0,378, p<0,01) boyutlari arasinda da orta dizeyde pozitif iliskiler
mevcuttur. Katilimcilarin  Stratejik iKY Kararliik algilari ile Stratejik iKY
Beklentiler ve Stratejik IKY Politikasi algilari beraber giiglenip zayiflamaktadir.
Son olarak Stratejik iKY Beklentiler boyutu ile Stratejik IKY Politikasi arasinda
da (r=0,497, p<0,01) orta dizeyde pozitif bir iliski mevcuttur. Diger bir ifadeyle
katilimcilarin Stratejik IKY Beklentiler algilari kuvvetlendikge, Stratejik iKY
Politikasi algilari da kuvvetlenmekte; Stratejik IKY Beklentiler algilari
zayifladikga, Stratejik iKY Politikasi algilari da zayiflamaktadir.

Kurumsal performans boyutlari da kendi aralarinda orta dizeyde pozitif bir
iliskiye sahiptirler (r=0,575, p<0,01). Buna go6re katilimcilarin Kurumsal
Performans Politikasi algilari ile Kurumsal Performans Rekabet algilari birlikte

degismekte; diger bir ifadeyle birlikte glglenip zayiflamaktadirlar.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin  boyutlarinin, kurumsal
performansin  boyutlari ile iligkisine bakildiginda; Kurumsal Performans
Politikasi boyutu ile Stratejik iKY Sireci (r=0,653, p<0,01), Stratejik IKY
Kararlilk (r=0,328, p<0,01) ve Stratejik iKY Politikasi (r=336, p<0,01) boyutlari
arasinda orta dizeyde pozitif; yine Kurumsal Performans Politikasi boyutu ile
Stratejik IKY’nin Orgiit Yapisi ile Uyumu (r=0,234, p<0,01) ve Stratejik iKY
Beklentiler (r=0,273, p<0,01) boyutlari arasinda dusik dizeyde pozitif bir iligki
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tespit edilmistir. Buna gére katilimcilarin Kurumsal Performans Politikasi algilari
ile Stratejik IKY’nin tim boyutlarina iligkin algilar birlikte degismekte olup;
Kurumsal Performans Politikasi boyutu ile Stratejik IKY Sireci, Stratejik iKY
Kararlihk ve Stratejik IKY Politikasi boyutlari arasindaki iliskinin daha guglii

oldugu goérulmektedir.

Kurumsal Performans Rekabet boyutu ile Stratejik IKY Sireci
(r=0,441, p<0,01), Stratejik iKY Kararllik (r=0,310, p<0,01) ve Stratejik IKY
Politikasi (r=0,304, p<0,01) boyutlari arasinda orta dizeyde pozitif bir iliski
mevcuttur. Yine Kurumsal Performans Rekabet boyutu ile Stratejik IKY’nin
Orgit Yapisi ile Uyumu (r=0,250, p<0,01) ve Stratejik iKY Beklentiler (r=250,
p<0,01) boyutlari arasinda disuk diuzeyde pozitif bir iliski mevcuttur. Buna gore
katilimcilarin Kurumsal Performans Rekabet boyutu ydnindeki algilar ile
Stratejik IKY’nin tim boyutlari yéniindeki algilar birlikte degismekte olup;
Kurumsal Performans Rekabet boyutu ile Stratejik iKY Siireci, Stratejik IKY
Kararlik ve Stratejik iKY Politikasi boyutlari arasindaki iligkilerin daha giiglii

oldugu anlasiimaktadir.

3.8.5 Hipotez Testlerine Yonelik Regresyon Analizi Bulgular

Arastirmanin  modeli kisminda belirtilen hipotezler bagimsiz
degiskenin badimh degiskene istatistiki olarak anlamli etkisini sorgulayan
hipotez turleridir. Bu hipotezleri test etmek amaciyla regresyon analizi tercih
edilmistir. Ancak bilinmektedir ki regresyon analizinin gergeklestiriimesi igin
gerekli varsayimlar bulunmaktadir. En 6nemli varsayimlardan biri degiskenlerin
ayri ayri normal dagilima uygun olmasidir. Bu durum sinanmig ve degiskenlerin
carpiklik ve basiklik degerlerinin +-3 aralidinda oldugu, yani normal dagilima
uygunluk gosterdigi gorulmuastur. Bunun yaninda oto korelasyon sorununu olup
olmadigi da sinanmigtir. Bagimsiz degiskenler arasinda yuksek iligki durumunu
ifade eden bu soruna da bu verilerde rastlanmamistir. Kurulan model
baglaminda dogrusallik varsayimi da saglanmis bulunmaktadir. Bu tespitlerden
sonra verilerin ve kurgulanan modelin regresyon analizine uygun oldugu

cikarimi yapilarak teste gegilmistir.

Calisma modeli kapsaminda 2 ayri model bulunmaktadir. ilk olarak
Kurumsal performans politikalarinin bagimli degisken oldugu model ve bulgulari
asagidaki Tablo-12'de, Kurumsal performans rekabet bagimli degisken oldugu

model ve bulgular asagidaki Tablo-13’de sunulmustur.

122



Bagimli Degisken: KP Politika Faktor 1

Bagimsiz Degiskenler: SIKY Sireci Faktor1, SIKY Uyumu Faktér2, SIKY
Kararlilik Faktor3, SIKY Beklentiler Faktor4, SIKY Politikalari Faktors

Tablo 13. Stratejik insan Kaynaklari

Yonetimi

Boyutlarinin,

Kurumsal

Performansin KP Politika Faktér1 Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yénelik

Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli | SIKY Standardize | t degeri p degeri R F
Degisken | Boyutlan Edilmemis anlam
Katsayilar

Sabit ,783 2,988 ,003

Sikyfaktor1 ,666 9,241 ,000

Sikyfaktor2 ,027 ,378 ,706
KP Sikyfaktor3 ,027 ,343 732
Politika Sikyfaktor4 - - ,085 ,666 | ,000
faktor1 Sikyfaktors ,134 1,733 ,067

,128 1,846

Regresyon analizi sonucunda SIKY Sirec Faktér1’in, KP Politika Faktér1’i

pozitif yonde etkiledigi gortlmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetiminin

diger

boyutlari,

etkilememektedir.
Bagimh Degisken : KP Rekabet Faktor2
Bagimsiz Degiskenler : SIKY Sireci Faktdr1, SIKY Uyumu Faktér2, SIKY
Kararlilik Faktor3, SIKY Beklentiler Faktor4, SIKY Politikalari Faktors

Tablo 14. Stratejik insan Kaynaklari Yoénetimi

kurumsal

performansin

“‘KP Politika Faktor1”

Boyutlarinin,

boyutunu

Kurumsal

Performansin KP Rekabet Faktér2 Uzerindeki Etkisini Belilemeye Yonelik

Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh SIKY Standardize | t degeri p degeri R F anlam
Degisken | Boyutlari Edilmemis
Katsayilar

Sabit 1,456 5,283 ,000
KP Sikyfaktor1 ,327 4,315 ,000

Sikyfaktor2 ,066 ,887 ,376
Rekabet Sik;/ffaktérs 077 916 361 476 000
fakior2 | givfaktora | -,067 -,821 413

Sikyfaktors ,130 1,790 ,075

Regresyon analizi sonucunda SIKY Siire¢ Faktdr1’in, KP Rekabet Faktor2'yi

pozitif yonde etkiledigi gorulmektedir. Stratejik insan kaynaklari yénetiminin

diger boyutlar, kurumsal performansin “KP Rekabet Faktér2” boyutunu

etkilememektedir. 154

Tablo-15 Hipotez Testlerine Yoénelik Analiz Sonuglarinin  Tablo Olarak
Gosterilmesi

1% Biyukéztirk, a.g.e. s.74
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H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10

Stratejik insan Kaynaklari  Yénetim siireci, Kurumsal

Performans  Politikalarini  anlamh  ve  pozitif  ydénde
etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari uyumu, Kurumsal Performans

Politikalarini olumlu etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminde kararlilik,Kurumsal
Performans  Politikalarini anlamli  ve pozitif ydnde

etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi beklentileri, Kurumsal
Performans  Politikalarini  anlamli  ve  pozitif  yonde

etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Politikalari, Kurumsal
Performans  Politikalarini  anlamli  ve  pozitif yonde

etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetim sireci, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif ydnde etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari uyumu, Kurumsal Performans

Rekabetini olumlu etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari Yénetiminde kararllik, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif ydnde etkilemektedir.

Stratejik Insan Kaynaklari Yoénetimi beklentileri, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Politikalari, Kurumsal

Performans Rekabetini anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir.
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SONUG

1970’li yillarda ortaya ¢ikan stratejik insan kaynaklari yonetimi kamu
kurumlarinda yeni yeni gelismeye baslamistir. insan kaynaklari ydnetimi
batuncul bir yaklasimla ele alindidinda, politikalar, yetkinlikleri, kulturel
degerleri, deger olusturma becerilerini ve bunlarin uygulanmasini iceren bir
dizi uygulamay! iginde barindirmaktadir. insan kaynaklarinin stratejik agidan
ele alinmasindaki sebep isletmenin stratejik beklentileriyle beraber insan
kaynagindan daha fazla verim elde etmektir. insan kaynaklar felsefesi
(degerler ve orgat kaltart ile iligkilidir), politikalari(calisanlarin paylastigi
degerlerdir), programlari (stratejik insan kaynaklari ¢galismalari), uygulamalari
(liderlik alaninda operasyonel c¢alismalar ve yonetsel niteliklerin
tanimlanmasi) ve sureglerden (uygulama alanlarinin planlanmasi ve

uygulanmasi) olusan bir bitlin oldugunu sdylemek mimkunddr.

Bir organizasyonda performans degerleme is gorenin belli bir
zaman arahgindaki basarilarini ve o6onumuzdeki bir dénemde nereye
ulagabileceklerinin  ortaya ¢ikarmaya donik faaliyetler butinudar.
Performans degerleme iglevi yerine getirilirken amag, is goérenlerin kendi
arasinda iyi ya da kotu ayriminin yapilmasi degil, ulagiimak istenen hedefin
calisanlarca benimsenmesi ve bu hedeflerin basariimasi dogrultusunda
gudulenmelerini saglayarak huzurlu bir galisma ortaminda, hedeflerin

minimum duzeyde de olsa gerceklestiriimesini saglamaktir.

Model alinan iniversitede ve bir ¢ok Universitede insan
kaynaklari departmanlari, Personel Daire bagkanhdli yada personel
maddurlikleri olarak adlandiriimaktadir, son yillarda bir ¢gok kamu kurumu,
personel performansi ve kurum performansini Ust dizeye ¢ikarmak ve ayni
is kolunda faaliyet gosteren diger kurumlarla rekabet edebilmek icin, kurum
politikalarini ve bu politikalara yénelik stratejiler gelistirmektedir, gelistirilen
bu stratejiler personel departmanlari ile c¢alisanlara uygulanmaya
calisiimaktadir. istanbul Universitesi yil icinde agtigi cesitli hizmet igi
egitimlerle personelin gelisimi icin egitim programlari planlamaktadir, bu
calismalar sonunda yapilan degerlendirmeler ile personelin ve ilgili birimin

eksikleri tespit edilip, gozum Onerileri geligtiriimektedir.
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Anket Olcedi sonucunda gelistirilen hipotezlerin iki tanesinin kabul
edilmesi ve diger hipotezlerin red edilmesi gosteriyor ki, kurumlarin stratejik
insan kaynaklari yonetimi planlamasi yaparken bu stratejileri ¢aliganlarina
daha anlasilir bir sekilde aktarmasi gerekir. Kurum misyonunu, vizyonunu,
faaliyet alanini, beklentilerini agik anlasilir bir bicimde ¢alisanlarla paylasmali
ve bu paylasimlarin geri doéntisimdnd takip etmelidir. Kurum calisan
performansini artirici tedbirler almalidir, kuruma aidiyet duygusu olmayan bir
calisanin performansi, kurumun marka degerini ve performansini olumsuz
yonde etkiler, takdir edilen, firsat esitligi taninan, kendini rahat bir sekilde ifade

eden ¢alisan,kurumun imajini ve performansini olumlu yonde etkiler.

Stratejik insan kaynaklarinin kurumsal performansa uygunlugu ile
ilgili yaptigimiz anket g¢alismasi model Universitede gdrev yapan ¢esitli birim
ve pozisyonlardaki kamu galisanlaridir. Arastirmanin érneklem segimi kiime
drneklemesi bicimindedir. Buna gére arastirmaya izin veren listanbul
Universitesi drnek olarak secilmistir. Arastirmanin  érneklemi istanbul

Universitesinde caligsan 175 kisiden olugmaktadir.

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi Olgeginin bir bitin olarak
Cronbach’in Alpha degeri 0,902'dir. Bu deger, Olgegin ylksek derecede
glvenilir oldugunu gdstermektedir. Kurumsal Performans Olgegi'nin faktér
analizi sonucunda KMO katsayisi 0,872 ve Bartlett'in test degeri 1298,416
(p<0,001) olarak bulunmustur. Bu degerler verilerin faktér analizine tabi
tutulabilecegini géstermektedir. Faktor analizi sonucunda toplam varyansin %
58,6’sin1 agiklayan iki faktorli bir yapi elde edilmistir. Kurumsal Performans
Olgeginin bir bitin olarak Cronbach’in Alpha degeri 0,908'dir. Bu deger

Olgegin yuksek derecede guvenilir oldugunu gostermektedir.

Korelasyon analizleri sonucunda ¢ikan sonuglar genel olarak, model
Universitenin stratejik insan kaynaklari yonetimini uyguladigini faktoér analizleri
sonucunda ortaya cikan iki bagimli ve bes bagimsiz degisken arasinda
anlamli pozitif orta dlizeyde bir iliski oldugunu gostermektedir. Buna gore
katilimcilarin Kurumsal Performans Politikasi algilari ile Stratejik iKY’nin tim

boyutlarina iligkin algilar birlikte degismekte olup; Kurumsal Performans
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Politikas! boyutu ile Stratejik IKY Sireci, Stratejik IKY Kararlilik ve Stratejik

IKY Politikasi boyutlari arasindaki iliskinin daha giiglii oldugu gérilmektedir.

Arastirmanin hipotezlerini test etmek icin ise basit dogrusal regresyon
analizi yapilmigtir. Analizler sonucu, hem stratejik IKY’nin siire¢ boyutu
kurumsal performansin politika boyutu Uzerinde bir etki derecesine sahip
oldugu gorulmektedir. Regresyon analizine goére ise faktér analizi sonucu
ortaya ¢lkan iki bagimli ve bes bagimsiz degisken arasinda ise sadece iki
faktor birbirini etkilemektedir. Analiz sonuglarina gére kurum stratejik insan
kaynaklari yonetimi anlayisini benimsemesinin ve ¢alisanlariyla olan iligkilerini

gelistirmesinin kurum performansini arttiracagi sdylenebilir.

Bu amagcla model universitenin stratejik IKY’nin kurumsal performans
Uzerindeki etkisi dlgulmustir. Gelecekte ise, arastirma degiskenlerine yenileri
eklenerek, stratejik IKY’nin onciilleri ile olan iligkisini tespit etmeye yonelik
¢alismalar yapilabilir.

Bu gercevede, stratejik IKY’yi uygulayarak kurumsal performans diizeylerini

artirmak isteyen kurumlara su onerilerde bulunulabilir: 1°°

» Kurum iginde stratejik planlama yapmak,

A\

Stratejik planlama siirecine iK uzmanlarinin katilimini desteklemek,

» Stratejik insan kaynaklari yénetim anlayisini benimsemeye yonelik olarak,
¢alisanlarin olumlu deneyim yasayabilmeleri i¢in onlara bilgi, becerilerini
ve kendilerine verilen yetkilerini kullanabilecekleri olanaklarin sunmak, bu
deneyimler esnasinda basarisizlida yol agabilecek olasi engellerin ortadan
kaldiriimasi ve galisanlarin harekete gegme konusunda cesaretlendiriimesi
ile sahip olduklari bilgi, beceri, deneyim ve yetenekleri konusunda
ovulmelerini saglamak,

Yoneticilerine yonelik genel igletme egitimleri vermek,

Kurum iginde insani de@er yaratan bir kaynak olarak gormek,

insani maliyet unsuru olarak algilamamak,

is analizi yaparak, buglin ve gelecekteki iK intiyacini tespit etmek,

YV V V V V

Kadrolama surecini geligtirmek ve mevcut gereksinimleri kargilayacak
insanlar bulmak,

» Egitim firsatlari saglayarak galisanlari gelistirmek,

155 Cingdz, a.g.e. s.247
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» Kurum ihtiyaglarini analiz etme ve tanimlanan bosluklari kapatma
konularinda daha iyi olmaya calismak ve bu alanlarda gereken becerileri
kazanmak,

» Gelecege hazirlanmak igin esnek olmak.

Bu tez galismasinda yapilan uygulama sonuglari dederlendirildiginde,
istanbul Universitesinde Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi’ni uygulamak icin

bir takim kosullari sagladigi ifade edilebilir.

Ayrica stratejik insan kaynaklari yonetim anlayisini benimseyen kamu
kurumlari, diger kamu kurumlarina model olarak sunulmasi da stratejik insan
kaynaklari yonetim anlayisinin olumlu yonde gelistiriimesi acgisindan da yararl

olabilir.

Bu calisma istanbul Universitesi’nde yapilmistir. Buna paralel olarak
arastirma da ulasilan g¢alisan sayisi sinirli kalmistir. Bu ¢alismada ulasilan
sonuglarin daha da gelistiriimesi amaciyla, benzer c¢alismalarin, diger
Universitelerde de uygulanmasi ulagilacak ¢alisan sayisini arttiracak ve bu
konuda elde edilecek sonuglarin daha genis ve kapsamli olmasina neden

olabilecek, bu alanda yapilan ¢alismalara katki saglayabilecektir.
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ANKET FORMU

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ _
KURUMSAL PERFORMANSA ETKISi : ISTANBUL UNIVERSITESI'NDE BiR
UYGULAMA

Sayin Katilimci,

Bu galisma Istanbul Gelisim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim Dal’'nda
hazirlanmakta olan“STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KURUMSAL PERFORMANSA ETKISI :
iISTANBUL UNIVERSITESI'NDE BIR UYGULAMA”isimli yiiksek lisans tez galismasinda kullaniimak (izere
hazirlanmigtir. Calismadan elde edilen bilgiler kesinlikle bilimsel amaglar icin kullanilacaktir ve tglncu kigilere
verilmeyecektir. Bu nedenle anketimize gerekli ilgiyi gosterecegdinize inaniyor ve katkilarinizdan dolayi simdiden
tesekkur ediyoruz.

Yiiksek Lisans Tez Danismani Tezi Hazirlayan
Yrd. Dog. Dr. Erdal SEN Baris YILDIRIM
Yasiniz.........c.o...

Cinsiyetinizz. (O Kadin O Erkek

Medeni Haliniz: O Evli (O Bekar

Egitim Durumunuz :(O Doktora O Ylksek Lisans (O Lisans
QO o6nlLisan (O Lise

Calisma Hayatiniz: ........... Yil

Biriminiz (Fakdlte,Y.Okul,Enstitli,Daire Baskanhgi) : ...............

Statiiniiz : O Akademik Personel O Idari Personel

Sorulari yanitlarken litfen asagidaki 6lgegi g6z 6niinde bulundurarak degerlendirmelerde bulununuz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katilyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum
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1.Kurumunuzda herhangi bir insan Kaynaklar Yénetimi (IKY) uygulamasinin
etkinligi, diger IKY uygulamalarinin etkinligine baglidir(egitimin basanh | 1 2 3 4 5
olmasinin performansi ylkseltmesi gibi).

2.Kurumunuzda belirlenen Insan Kaynaklari (IK) stratejileri birbiriyle uyumiu
ve birbirini destekleyicidir.

3.KY sistemleri kapsamindaki uygulamalar birbiriyle uyum igerisinde
gerceklestirilir.

4.i1KY/Personel birimi galismalarini gerceklestirirken diger birim yéneticileri | 1

A-1




ile igbirligi halindedir.

5.IKY/Personel birimi, o6rgiitsel egitim ihtiyaclarini belirlemek igin diger

S . o 2 ] . Y 1 2 3 4 5
birimlerle koordinasyon iginde olup,onlarin dizenli sekilde gdruglerini alir.
6.IKY/Personel birimi diger departman yéneticilerinin, insan kaynaklari ile 1 2 3 4 5
ilgili sorumluluklarini yerine getirmelerinde yardimci olur.
7.Ust yénetim ;kurumun gelecek yonelimini belirlerken (gelecegine iligkin 1 2 3 4 5
kararlar alirken) IKY bilgilerini/verilerini kullanir.
8.Ust diizey yoneticiler, karar verme siirecinde birimleri bitiinlestirecek 1 5
sekilde egitilmiglerdir.
9.Kurumda stratejik planlama yapilir. 1
10.Kurum  stratejilerinin - fayda-maliyet  analizleri  yapilirken K 1 2 3 5
uygulamalarinin fayda ve maliyetleri dikkate alinir.
11.Stratejik planlar iKY sorunlarinin sistematik bir bicimde analizini de 1 > 3 4 5
kapsar.
12.Stratjik alternatifler belirlenirken ve bunlar arasinda segim yapilirken 1 > 3 4 5
dikkate alinan en 6nemli faktorlerden birisi insan kaynaklarinin 6zellikleridir.
13.Kurumun benimsedigi farkl stratejiler, IKY uygulamalarinin segimini 1 2 3 5
etkiler.
14.IKY uygulamalarinin belirlenen stratejilere uyumlu olmasi beklenir. 1
15. Stratejik planlar hazirlanirken 1KY’ye iliskin verilerden/bilgilerden 1
yararlanilir.
16.Calisanlara mevcut durum hakkinda degerlendirmelerde bulunularak, 1 P 3 4 5
surecle ilgili endiselerini dile getirmek igin fikirleri sorulur.
17 Stratejik planlar IKY’ye iliskin hedefler, politikalar veya uygulamalari 1 2 3 4 5
icerir.
18.Kurumunuzda olusturulan ¢alisma gruplarinin fikirlerinin, ©nerilerinin, 1 P 3 4 5
sorun ¢6zimiine katkilari deger gorir.
19.IK/Personel yéneticisi ist yénetim takiminin tyesidir. 1 2 3 4 5
20.Kurumda insan deger yaratan bir kaynak olarak gorilmektedir. 1 2 3 4 5
21.IK/Personel yéneticisi stratejilerin ve planlarin olusturuldugu siireclere
. 1 2 3 4 5
aktif katilr.
22.Kurumunuzda yapilacak degisimler hakkinda degisimin yoénl, amaci,
alacagi nihai sekil, bunun nasil yapilacagi ve kimin nelere katlanmak | 1 2 3 4 5
zorunda kalacagi konularinda calisanlara bilgi verilir.
23.Calisanlar tarafindan gerceklestirilen faaliyetler Ustler tarafindan
) 1 2 3 4 5
desteklenir.
24 Kurumunuzda c¢alisanlarla Ust yonetim arasindaki statu farkliligini
e 1 2 3 4 5
ortadan kaldirmak i¢in ¢gabalar mevcuttur.
25.Kurumunuzda her zaman calisanlarla yoneticiler arasinda karsilikli sevgi 1 2 3 4 5
ve sayg! vardir.
26. Kurumunuz, g¢aliganlarin ¢abalarini artirabilmek igin onlarin beklentilerini
bilir. 1 2 3 4 5
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1. Yeni teknoloji gelistirmek igin yatirim yapilr. 1 2 3 4 5
2.Kurumun marka degeri rakiplerimizden ylksektir. 1 2 3 4 5
3. Egitim yatinmimiz ve kalitemiz rakiplerimizden yUksektir. 1 2 3 4 5
4. Rekabet edilecek kurumlar hakkinda sirekli bilgi toplanir. 1 2 3 4 5
5. Risk tagiyan projeler uygulanir. 1 2 3 4 5
6.Blylme oranimiz rakiplerimizden yuksektir. 1 2 3 4 5
7.Misyon, amag ve is tanimlari sik sik gézden gegirilir. 1 2 3 4 5
8.Amaglari basarmak icin taktiklerde kiglUk c¢apli degisimlerden ziyade,
) - ) ) . 1 2 3 4 5
genis capli stratejik faaliyetler tercih edilir.
9.0rtalama bliyime orani son ug yilda artmistir. 1 2 3 4 5
10. Personele yonelik hizmetlerde firsat esitligi vardir. 1 2 3 4 5
11.Calisanlar kurumun vizyonunu bilmekte ve paylagsmaktadir. 1 2 3 4 5
12. Caliganlar kurumun temel politikasini bilmekte ve paylagmaktadir. 1 2 3 4 5
13. Calisanlar kurumun yoénetiminden genel olarak memnundur. 1 2 3 4 5
14. Kurum c¢agin gerektirdigi degisme ve gelismeleri takip edebilmekte ve bu 1 2 3 4 5

gelismeleri kuruma tasiyabilmektedir.
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