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OZET

YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERININ ORGUTSEL
PERFORMANSA ETKIiSI VE ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLU
UZERINE BiR ARASTIRMA

Ali Murat BOYRAZ

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIiM DALI

Ocak, 2020
Damisman: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

Bu tezde “yiiksek performanshi galisma sistemleri”, orgiit kiiltlirii ve orgiitsel
performans arasindaki iliskiler, Tiirk Bankacilik Sektoriinde 654 beyaz yakali ¢alisan
tizerinde, yapisal esitlik ve yapisal regresyon modellemesine dayanarak ve kesitsel
veriler, objektif ve 6znel performans olgiitleri kullanilarak arastirilmigtir. Ayrica, orgiit
kiiltiirlintin yiiksek performansli calisma sistemleri-performans baglantisindaki aracilik
etkileri incelenmistir. Calismanin temel hipotezi insan kaynaklar1 sistemlerinin Orgiit
kiiltiirli arac1 degiskeni lizerinden daha yiiksek performans seviyelerine yol agtigini veya
performans degisimine katkida bulundugunu savunmaktadir. Arastirmanin temel
bulgular1 olarak calisanlarca algilanan yiliksek performansli calisma sistemlerinin
algilanan  orgiitsel performansi  (AOP) pozitif ydnde, finansal performans
gostergelerinden 6zsermaye karlilik oranini (ROE) pozitif, net faiz marji (NFM) ve
TOBIN’s Q’yu negatif yonde etkiledigi saptanmistir. Alt uygulamalar diizeyinde ise,
finansal gostergelerdeki en yogun etkiyi Performansa Dayali Ucretlendirmenin sagladig;
yiiksek performansli ¢calisma sistemleri kapsamindaki uygulamalarin tamaminin orgiitsel
performansi etkilemedigi, aralarindaki girift iliskiler nedeniyle performans gostergelerine
gore degismekle birlikte her uygulamanin ayni yon ve siddette olumlu etkisinin olmadigt;
hatta baz1 uygulamalarin olumsuz etki yaptig1 veya etkisinin olmadig1 saptanmistir. Orgiit
kiiltiirintin yiiksek performansli ¢aligma sistemleri-performans baglantisindaki aracilik
etkileri incelendiginde dort orgiit killtlirii boyutunun, yiiksek performansli ¢alisma
sistemleri biitiiniiniin algilanan 6rgiitsel performansa etkisinde aracilik etkisinin olmadig,
buna karsin bazi finansal performans gostergeleri acisindan aracilik etkisine sahip oldugu
saptanmigtir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi alan yazininda insan kaynaklari
yonetimi-performans baglantis1 ig¢in evrenselci perspektif yerine durumsal yaklagimi
destekleyen, orgiit kiiltliriiniin bu iliskinin nedenselligine katki sagladigi da dikkate
alindiginda konfigiirasyonel bakisin orgiitsel performans ve orgiit kiltiirii farklilig:
dikkate alinarak daha gegerli agiklama sundugu ve sonuglara ulasilmasini sagladig tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yiiksek performanshi ¢alisma sistemleri, Orgiitsel
performans, finansal performans, orgiit kiiltiirii, yapisal
esitlik modeli.

iv



ABSTRACT

THE IMPACT OF HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS ON
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE AND A RESEARCH ABOUT THE
MEDIATOR ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Ali Murat BOYRAZ

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS

January, 2020

Advisor: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

In this thesis, the relationships between high performance work systems,
organizational culture and organizational performance were investigated on 654 white-
collar employees in the Turkish Banking Sector, based on structural equation and
structural regression modeling and cross-sectional data using objective and subjective
performance measures. In addition, the mediation effects of organizational culture on
high performance work systems-performance link were examined. the basic hypothesis
of the study argues that human resources systems lead to higher performance levels
through mediator variable organizational culture or contribute to performance change. As
the main findings of the study, it was found that the perceived high performance working
systems by employees positively affected the perceived organizational performance
(POP) and return on equity (ROE), negatively affected the the net interest margin (NFM)
and TOBIN’s Q. At the sub-applications level, the most intense impact on financial
indicators is the performance-based compensation; not all applications within the scope
of high-performance work systems affect organizational performance due to the intricate
relations between them. It is not seen that every application has a positive effect in the
same direction and intensity; in fact, some applications had negative effects or no effect.
When the mediation effects of organizational culture on high performance work systems-
performance linkage were examined, it was found that the four organizational culture
dimensions had no mediation effect on perceived organizational performance, but on the
other hand, it had mediation effect on some financial performance indicators. In the field
of Strategic Human Resources Management, Contingency Approach rather than the
Universalistic Perspective for the Human Resources Management-Performance link;
when organizational culture contributes to the causality of this relationship,
Configurational Perspective provides a more valid explanation and enables the results to
be reached by considering the diversity of organizational performance and organizational
culture.

Keywords: High performance work systems, organizational performance,
financial performance, organizational culture, structural equation
model.
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GIRIS
Cevrenin hizli degisimi, kiiresellesme, iletisim ve Tlretim sistemlerinde
gerceklesen teknolojik ilerleme, yenilik¢i hizmet ve iirlin sunmada yasanan rekabet,
orgilitler icin standart bir ¢erceve haline gelmistir. Bu gergekler 1s181nda, etkin bir sekilde
rekabet etmek i¢in firmalarin performanslarini iyilestirmesi gerekir (April Chang ve Chun

Huang, 2005). Ciinkii bir sistemin varlik nedeni, herseyden 6nce hayatta kalmaktir.

Bugiin bircok sektérde onde gelen kiiresel firmalarin sahip oldugu makine,
malzeme, yer gibi mal varliklarin1 (assets) satin alabilmek/elde edebilmek daha fazla
miimkiin hale gelse de; ayirt edici 6zelligin iiretim araglarini etkin olarak kullanacak
yetenege sahip insan kaynagmi ise almak, se¢mek, yetistirmek, motive etmek ve
isletmede tutmak yoluyla 6rgiit performansina ulasilabilecegi gergegi daha 6nemli hale
gelmis ve daha fazla kabul goérmeye baslamistir. Bununla birlikte denkleme, biitiin
cabalara ragmen tamamen Ongoriilemeyen ve kontrol edilemeyen, kimlik, anlam ve
Ozgiirlikk egilimli, maliyeti giderek yiikselen insan unsuru dahil edildiginde istek, ihtiyac,
beklenti ve gercekler sarmalini ¢6zmek daha bir zor; bir o kadar da merak uyandirici hale

gelmistir.

Isgiiciiyle ilgili maliyetler verimlilik, isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri, degisim
(toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel, teknolojik), kiiresellesme seklinde en genel hatlari
ile belirtilen sorunlar nedeniyle insan Kaynaklar1 Y&netiminin (IKY) 6nemi artmustir
(Sadullah, 2013:5). Degisim olgusunun tartisilmaz bir gergek oldugunun kabul edildigi,
orgiitlerin fiziki ve mali sermayelerinin, teknolojik etkinliginin ve sonug¢ yaratma
kabiliyetlerinin, beseri sermayesiyle ve beseri sermayesinin goniillii sinerjik etkinligi ile
dogru orantili oldugu iddiasi ile yiiriitiilen ¢aligmalar, yenilenen ve kendini tekrar iireten
insan kaynaklar1 yonetimi olgusunu bir rekabet araci olarak incelemede ve anlamada

giinlimiiz ve gelecegin organizasyonlari i¢in yasamsal 6nem tagimaktadir.

Insan dogas1 hakkindaki inanglarimiz, insan dogasinin sekillenmesinde etkili olur.
Insan potansiyelinin sinir1 konusundaki fikirlerimiz, olmak istedigimiz seyi belitler
(Frank, 1988:237). Insan davramisi hakkindaki tahminlerimiz ve inanglarimiz kendi
kendini dogrulayan kehanet gibidir. Ciinkii insanlar, kuramlarin onlardan bekledigi
sekilde davranma egilimindedirler. Taylorcu bir anlayisla bireylerin kaytarmaya egilimli
olduklar1 ve caligmaktan hoslanmadiklar1 varsayimina dayanilarak tasarlanmis bir

calisma sistemi, sonugta, bu tiir davranislarin goriilmesini tesvik eder. Tiim ekonomik



davranis modelleri, isgdrenleri calismaya karsi olarak gormekte, baska bir deyisle,
calismay1 sevmediklerini ve digsal bir kontrol ya da tesvik saglanmadik¢a gerekli isleri
yapmayacaklar1 diisiincesini savunmaktadirlar. Bu kapsamda iginde yer aldigimiz ve
kullandigimiz yonetsel paradigma bir seylerin cevabini verse de aslinda “seylerin”
paradoksal oldugunu hatirlatmasini beklemek daha gercekgidir ve kavrayisimizi
derinlestirecektir. Bu dogrultuda hem performans hem de insan odagindan yaklasim bu

derinligi artirabilecektir.

Izleme ve denetleme sistemleri gelistirdikce kontrol saglandiginin diisiiniilmesi,
calisanin, izlenmenin gerekli oldugunu gosterecek bir mantik olugturmasindan ziyade
yasaklanan davranisin kiskirtilmasina hatta tesvik edilmesine yol agacagi gibi, giiven
duygusunun azalmasma da neden olabilmektedir. Insanlarin secim yapma sansi tehdit
altinda oldugu veya kisitlandigi durumlarda, Ozgiirliiklerini koruma gereksinimi,
ozgiirliiklerini eskisine gore ¢ok daha fazla istemeye de neden olur (Cialdini, 2009:209).
izleme ile birlikte gii¢lii dis tesvikler de bireyin dzdenetimini ya da Ozgiirliigiinii
kaybettigini hissetmesine ve denetimi yeniden ele gecirmek istemesine yol agabilir.
Hiyerarsik denetimin arttirilmasi denetimden kurtulma cabalarina, bu da izleme
calismalarinin artmasina, dolayisiyla gereksiz ve pahali bir davranis dongiisiiniin
olusmasina yol agar (Pfeffer, 1999:88). Bu paradoksal gergeklik iginde, ¢aligma hayatinda
insan, grup ve yarattig1 dinamikleri anlamak, farkli bir paradigma ile birlikte ¢ok boyutlu,
cok degiskenli analizleri igerecektir. Bu kapsamda, orgiitiin varolus nedeni ve hedefi olan
hayatta kalmasi/basarili olmasi/hayatin1 devam ettirmesi ile bu hedefe ulagsmada artik en
onemli ara¢ oldugu iddia edilen insanin, ¢alisma hayatinda “6teki” ile etkilesimini,
“nedenini ve nasilin1” tespit ederek gergegi anlamak ve bu gergeklik i¢inde yonetmek bir

zorunluluktur.

Performans, onemli bir organizasyon hedefi oldugu i¢in, insan kaynaklar
yonetimi (IKY) arastirma cabalarinin birgogu, IKY-Performans baglantisin1 anlamaya
yoneliktir (Gardner vd., 2001). IKY'nin katma degeri iizerine yapilan ampirik
arastirmalarin bilyiik bir boliimii, IKY'nin 6nemli oldugunu kanitlamakta (Arthur, 1994;
Huselid, 1995); Ulrich (2005) de IK (insan Kaynaklar1) uygulamalarmin 6nemli
oldugunu ve mantigin da bunu sdyledigini ifade etmektedir. Ancak, bunun aksine
yaklasimda da, IKY-Performans baglantisi i¢in delillerin dikkatle ele alinmas1 gerektigi
vurgulanmaktadir (Wall ve Wood, 2005). Guest (2011), IKY-performans baglantisina

yonelik, yiizlerce ¢aligma olsa da halen iyi IK uygulamalarinin performans iizerinde



etkisine yonelik uygun konumda olmadigimizi belirtmektedir. Guest (1997) tarafindan,
IKY-Performans baglantisina ikna edici bir agiklama getirmek igin, 1) IKY'nin
dogasi/teorisi, 2) Performansin dogasi/teorisi ve 3) IKY ile performans arasindaki
baglantinin dogasi/teorisi basliklar1 altindaki ii¢ ana alanda teorik ve analitik cerceve

gelistirilmesi gerekliligi ifade edilmistir.

IK maliyetlerini kontrol ederek giderleri azaltmak, kisa vadeli kazanglarla
sonuglanabilir ve hesaplarinda agik olan sirketler, yatirimcilara iglerinin karliligini
gostermek icin IK yatirimlarini azaltabilmektedirler. Yoneticiler, siklikla kisa vadeli kar
temelinde degerlendirme yaptiklari igin, kararlarinin, uzun vadeli yatirnmlardan ziyade
kisa vadeli kazanglar1 esas almas1 muhtemeldir (Bebchuk vd., 2010; Pfeffer, 1999:152).
Yoneticiler, birikmis kazanclarini ve dolayisiyla yonetici primlerini maksimize
edecekleri i¢in mali performans zayif oldugunda, uzun vadeli yatirimlardan vazgegmeye
Ozenle tesvik edilebilmektedirler (Shin ve Konrad, 2014). Verimlilik ve kalitenin
saglayacagi kazanglar gelecekte gergeklesir ve bu tiir bir kazancin gerceklesecegi de
aslinda kesin degildir. Insanlar belirsizlikten hoslanmazlar, bu nedenle de ani kayiplar
pahasina gelecekte gergeklesecek kazanglar ¢ekiciligini yitirecektir (Pfeffer, 1999:152).
Lakin yonetim felsefesine; gergeklestirilmis, gelismekte olan veya planli stratejisi i¢ine

uzun vadeyi dahil etmeyen/6ngérmeyen orgiitlerin hayatta kalma sans1 da zayiflayacaktir.

Orgiitler acisindan bir maliyet unsuru ve yatirim araci olan insan icin ise, IKY
uygulamalari ve ¢alisan tutum ve davranislar1 arasindaki mekanizmalarin siirdiiriilebilir
yonetim anlaminda da daha iyi anlasilmasma ihtiyag vardir. IKY uygulamalar
calisanlarin deger, tutum ve davraniglarini etkileyerek, degistirerek ve etkilenerek,
performans elde etmek isteyen her tiirlii yonetimin elindeki en temel yonetsel araglardir.
Bu araglarin, insan dogasina uygun bir sekilde {irlin/hizmet alaninda hayata
gecirilmesinin, insanoglunun giiniimiize kadar getirdigi tiim birikimlerden ve ¢evresel
sartlardan etkilenmesinden daha dogal bir sonu¢ yoktur. Bu baglamda, Yiiksek
Performansli Calisma Sistemleri (YPCS) olarak tanimlanan performans odakli IK
uygulamalarinda gelinen son asamada etkilesimin dogasini ortaya koymak, kara kutu
olarak tabir edilen mekanizmalar biitiiniinii anlamak, bilimin temel kaygis1 olan “seyleri

anlama” ihtiyacina yoneliktir.

Iyi bir fikri ya da giiclii bir yonetimi finanse etmek i¢in gereken para artik ¢ok
daha kolay bulunabildigi i¢in rekabet iistlinliigii saglayan kaynak olarak sermaye, artik

eskisi kadar onemli olmamaktadir. Isgiiciinii asgariye indirilmesi gereken veya
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kaginilacak bir maliyet olarak degil, bir stratejik avantaj kaynagi olarak gérme zamani
gelmistir (Pfeffer, 1999:10-13). Bununla birlikte, sadece is uygulamalari degil bir¢ok sey
degismektedir. Bu durum ise, gelismeleri tek bir nedene baglamay1 zorlastirmaktadir. IK
uygulamalarini daha kapsayici ve ¢ok boyutlu yaklasimla araci, diizenleyici degiskenler
ve coklu kosullar ¢ergevesinde incelemenin, orgiitteki gli¢ dengelerini de degistirecek
sekilde giliniimiiz yoOnetim paradigmasinin gelistirilmesinde fayda saglayacagi

Onerilebilir.

Bu dogrultuda, biitiincil etkilerinden yola ¢ikarak 6rgiit kiiltiiriiniin kaynak-sonug
veya arastirma 6zelinde insan kaynaklari uygulamalari-performans arasindaki baglantida
nedenselligini acitklama  giliciiniin ~ dikkate  alinmasinin, paradigmamizi

genisletmek/degistirmek yoniinde katki saglayacagi iddia edilebilir.

Ayni dogrultuda, paradigma gelisimi/degisiminin “farkli bir sey (bakis, araci,
diizenleyici vb.)” ortaya koymay1 gerektirdigi esasina dayanarak, bir seyi farkli yapmak
i¢in, oncelikle buna ihtiya¢ oldugunu gérmek gerektigi ifade edilebilir. Diger taraftan da,
calisanlar sayesinde rekabet iistiinliigli saglamaya yonelik yiiriitillecek adimlarin ¢alisan-
calisan ve yonetim-calisan etkilesimini 6ne ¢ikardigi ve bu etkilesimi anlama/yonetmenin
de kolay olmadig: bilinmektedir. Zaten, kolay olsaydi, {izerinde tartisilmazdi ve herkes

tarafindan yapilabilirdi.

Orgiit kiiltiiriiniin bir orgiitteki yasamui yansitan orgiit iiyelerinin paylastig
inanglar, gelenekler, deger sistemleri, tutumlar, c¢alisanlarin davranigsal normlari,
beklentileri ve is yapma bigimlerini kapsayan bir biitiin veya yapi, kontrol ve duygu
olusturma mekanizmast oldugu tanimindan hareketle, c¢alisanlar {izerindeki yogun

etkisinin oldugu da bilinmektedir.

YPCS-performans baglantisinda ise, dogrudan etki yaratmanin yaninda, mevcut
insan kaynaklari uygulamalarinin ¢alisanlarin algiladigi orgiit kiiltirii 6zelliklerinden
stiziilerek, filtrelenerek, bigimlenerek ¢alisanlarca algilanma degisikligine yol acacagi ve
bu degisikligin de ¢alisanin is davranigini/performansini degistirecegi , sonugta da

orgiitsel performansa katki saglayacagi varsayilabilir.

YPCS’nin ozellikle gerceklestirilen finansal performans odakli oOrgiitsel
performans ile iliskisindeki nedensellige ve aralarindaki baglantilarin teorik ve ampirik
olarak incelenmesine, bu baglantilarin agiklanmasina, bu kapsamda biitiinciil etkisinden

yola ¢ikarak orgiit kiiltiiriiniin katkisini, yoniinii, siddetini, araciligim séz konusu



etkilesime/sorunsala dahil ederek, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi (STIKY) yazinina

Tiirkiye 6zelinde yapilan bu arastirma ile katkida bulunulmaktadir.

Birinci boliimde, insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi, stratejik insan kaynaklari
yonetimi anlayisi ve ilgili kavramlar ile yaklasimlari incelenmektedir. Devaminda
orgiitsel performans kavrami agiklanarak stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel

performans iligkisindeki teorik temeller ortaya konmaktadir.

Ikinci boliimde, stratejik insan kaynaklar1 ydnetiminde bir strateji olan yiiksek
performanshi ¢alisma sistemleri kavraminin ne oldugu, gelisimi, igerigi, tasarimi ve
tasariminda dikkat edilmesi gerekenler ile hangi alt uygulamalardan olustugu
irdelenmektedir. Devaminda yiiksek performansli c¢alisma sistemleri ile Orgiitsel
performans iliskisine yonelik tartismalara, bulgulara; bu alanda yiiriitiilen ¢aligmalarin

smirhiliklarina, engellere ve elestirilere yer verilmektedir.

Ucgiincii boliimde yiiksek performansl calisma sistemleri—orgiitsel performans
iliskisinin nedenselligini agiklamakta basvurulan ve arastirmanin aracit degiskeni olan
orgiit kiiltiiri incelenmektedir. Bu kapsamda, orgiit kiiltiiriiniin tanim1, 6nemi, unsurlari,
diizeyleri, siniflandirmalari ele alinmakta, 6rgiit iklimi ile farkliliklarina deginilmektedir.
Devaminda o6rgiitsel performans odakli kiiltiirii agiklayan Denison Modeli agiklanmakta
ve oOrglt kiltliri-orglitsel performans ile orgiit kiiltiirii-yiiksek performansh ¢aligma

sistemleri iligkileri ile bu iligkilere yonelik arastirma bulgularina yer verilmektedir.

Dordiincii  boliim, belirlenen aragtirma amacia yonelik bir uygulamayi
icermektedir. Bu baglamda ilk 6nce arastirmanin amaci, 6nemi, varsayim ve siirliliklar
ile arastirma hipotezleri ve yontemi agiklanmaktadir. Devaminda ¢alismada kullanilan
kesitsel veri seti ve veri toplama araglari tanitilarak gegerlilik ve giivenilirlik analizlerine
yer verilmektedir. Veri analizindeki kritik hususlar olan ortak yontem hatasi, kayip
degerler ile aracilik modeli ve analizlerinde kullanilan alan yazinin geldigi son teknikler
hakkinda bilgi sunulmaktadir. Son kisimda ise tanimlayict ve iligkilere yonelik
istatistikler ile hipotez testlerine yonelik istatistikler verilmekte ve ulasilan ampirik

bulgular alan yazin ¢aligmalariyla karsilastirmali olarak degerlendirilmektedir.

Uygulama boéliimiinde yliksek performansli ¢alisma sistemleri-orgiit kiiltiirii-
finansal/finansal olmayan performans etkilesimi yapisal regresyon ve yapisal esitlik
modelleri kurularak test edilmektedir. Kurulan modeller Tiirk hizmet (Bankacilik)

sektorii ozelinde test edilmekle birlikte, alan yazma IKY-performans bagntisinin



nedenselligini agiklayict ve konfigiirasyonel bakisi destekleyen yeni bulgulari

sergilemektedir.

Bulgular, Tiirk Bankacilik Sektoriinde YPCS'nin benimsenmesinin kesinlikle
etkili oldugunu; Bati IKY sistemlerinin orgiit kiiltiirine uyarlandig1 takdirde oncelik
verilen performans tiiriine gore benzersiz kaynaklar yaratabildigini; orgiitsel performansi
yiikselten YPCS uygulamalarinin devam ettirilmesi ve gelistirilmesi gerektigini, 6n plana
alinacak performans gostergesi dogrultusunda onceliklendirilmesini; YPCS’ nin finansal
performansla birlikte finansal olmayan performans gostergelerini de etkiledigi i¢in insan
kaynaklar1 y&netiminin siirdiiriilebilirligine katki1 saglayacagini, 1K ile ilgili
stirdiiriilebilirlige ulasmak i¢in YPCS uygulamalarinin orgiitsel performans: artirmada

orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirilmesinin gerekli oldugunu isaret etmektedir.



BIRINCI BOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiMi VE ORGUTSEL
PERFORMANS

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELISiMI

Insan Kaynag:, 6rgiitiin biinyesinde bulunan en iist yoneticiden en alt kademedeki
calisana kadar mevcut isgiiclinii kapsadigi gibi orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel
olarak yararlanabilecek isgiiciinii de ifade eder (Uyargil vd., 2013). insan Kaynaklar1
Yénetimi (IKY), insan kaynaginin sahip oldugu niteliklerin, dengeleyici ve sistematik bir
yaklasimla oOrgiitiin diger kaynaklariyla birlikte oOrgiitiin amaglar1 dogrultusunda
verimlilige doniistlirilmesi i¢in faaliyet gosteren fonksiyonlar biitiiniidiir (Argon ve Eren,
2004:17) veya Storey tarafindan (2007:6) belirtildigi gibi, popiiler anlamda basitce

‘herhangi bir insan yonetimi sistemi’ni ifade eder.

IKY’nin tarihgesi incelendigi zaman bunun daha ¢ok son yiizyildaki gelismeler
cergevesinde ele alindig goriilmektedir. Cagdas isletmecilik ve yonetim tarihinin sanayi
devrimiyle baslatilmas1 ve Ozdeslesmesi nedeniyle, IKY’nin tarihini de sanayi
devriminden itibaren baglatmak gerekir (Ekin, 1994). Toplumlari1 ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel agidan biiylik degisiklige ugratan sanayi devrimi, ticaretin hiz kazanmasinin ve
fabrika diizeninin gelismesine karsin, sosyal bir faciaya da neden olmustur. Isletme
sahiplerinin ve girisimcilerin durumlan iyilesirken, c¢alisanlarin giiciinii yitirmesi,
calisanlarin orgiitlenmesini kaginilmaz hale getirmis, 6zgiir toplu pazarliklarin gelisimi
ve igverenlerin verimlilik arayislari, personel yonetiminin 6nemini giindeme tasimistir.
Daha sonra gelisen endiistri iligkileri kapsaminda ¢alisan kesimin iizerinde durulmasi, cok
sonralart miimkiin olabilmistir. Bununla birlikte, I .ve Il. Diinya Savaslari, isgiiciiniin
onemli bir kisminin silahaltina alinmasi, bir kisminin savas endiistrisinde c¢alistirilmasi,
geride kalan isgiiclinlin verimli kullanilmas1 zorunlulugunu dogurmus, bugiin kullanilan
bilimsel yontemlerin temellerinin atilmasini saglamistir (Bayraktaroglu ve Atay, 2016:3-
5). Fakat yine de ana akim Orgiit ekonomisi, oOrgiitlenmenin manevi ydnlerine
deginmeyerek, toplumsal ve psikolojik boyutlari biiyiik oranda g6z ardi etmistir (Tomer,
2001).

1900’lerden itibaren Bilimsel Yonetim Yaklasimi ile calisanlarin yiiksek

verimlilikte caligmasi, iicret ile tesvik, egitim one ¢ikmis; hareket ve zaman etiitleri,



stirekli denetim ile islerin daha kisa siirede yapilmasi saglanmistir. Bu teknikler tiretimin
artmasini saglarken insan faktoriini ve 6zellikle is tatminini goz ardi etmistir (Kogel,
2013:205-208). Hawthorne arastirmalar1 ile de beseri faktorlerin, insan ve grup

dinamikleri kavramlarinin 6nemi anlagilmaya baslanmistir.

1912’lerde modern anlamda ilk personel béliimleri Ingiltere’de ortaya ¢ikmakla
(Farnham, 1990) birlikte, 1920’li yillardan 6nce Ingiltere ve ABD’de devaminda
Avrupa’da ortaya c¢ikan personel yonetimi, 1930°lu yillarin baslarinda isletmelerde
operasyonel bir rol iistlenen ve bu dogrultuda bordrolama, dosyalama veri saklama (ise
giris, ayrilma tarihleri, disiplin cezalari, kisisel bilgiler vb.) gibi 6zliik islerine yonelik
rutin faaliyetleri yerine getiren idari yapi seklinde kendini gostermis, ancak 1960’1
yillardan itibaren yonetsel bir rol iistlenmeye baglamistir (Storey ve Sisson, 1993).
Calisan sayisi, i3 hacmi ve tiirlinlin artmasi ile yeni bir islev seklinde ortaya ¢ikan
“Personel Yonetimi”, kurmay/danisman nitelikli bir islev olarak kabul edilmis; bu niteligi
ile organizasyonda ise alma, segme-yerlestirme, degerlendirme, {licretleme gibi teknik ve
mekanik faaliyetleri istlenmis; yoklugu durumunda temel islevlerden sorumlu
yoneticilerin tistlenmek zorunda olacaklari is yiikiinii onlarin istiinden almis; bu hali ile
de sadece kendi uzmanlik alani i¢inde kalan sinirli roller iistlenmis; dolayisiyla uzun yillar
“hizmetci” gibi kabul edilmistir (Sadullah, 2013:2). Drucker’in 1954 yilinda, "personel
yoneticilerinin "isletmeye katkida bulunduklarini ispat edememe" konusunda endise

duyduklarini vurgulamasi da (Wright vd., 2005) bu tespiti dogrulamaktadir.

Kaufman’in (2012) anlatimiyla, yonetim alan yazininin geleneksel portresi,
1940'larin sonlarinda (veya 1950'lerin, 1960'l1 yillarin ve belki 1970'lerin baslarinda)
sirket ydneticisinin, stratejik odakli IK ilkelerini bulamadigs; ¢iinkii alana, halen, personel
yonetiminde kontrol yaklagiminin, sendikal odakli ¢atisma ve endiistri iliskilerine maliyet

odakl1 yaklagimin hakim oldugu yoniindedir.

IKY, ABD'de 1980'erin basinda gelisen ¢cok yonlii ve disiplinler aras1 unsurlari
olan bir yonetim kavramidir. Uluslararas1 alanda tamamen bilimsel bir disiplin haline
gelmesi, 1990'h yillar1 bulmustur (Poole, 1999; Schuler, 2000). Personel yonetimi yerine
IKYY kavrami, 1980°li yillarin sonuna dogru yaygin bicimde kullanilmaya baslanmis olsa
da, personel ydnetiminden IKY’ne gegis sadece bir kelimenin degisimi olarak
algilanmamalidir. Bu degisim politik, ekonomik degisim/doniigiim siirecinin sonucunda
gerceklesmis ve insana deger vermeye baslayan, sosyal sorumluluk anlayislart gelisen

yeni bir ideolojinin yiikselisini; milli ve kiiresel kapitalizmin degisen sartlarin1 da
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gostermistir (Benligiray, 2004:6). Ciinkii ortaya ¢ikan bu degisim ve doniigiim siirecinde,
insana sadece bir maliyet unsuru olarak bakilmasindan (Beer vd., 1984) kaynaklanan
personel yonetimi kavramlari yetersiz kalmis (Baysal, 1993) ve ihtiyaglara cevap

verememistir.

Geleneksel anlamda oOrgiit-insan iliskisi kolektif/cogulcudur ve “insan yonetimi”
alt diizey yonetsel islevler igerisinde kabul edilir ve personel yonetimi yaklasiminda insan
faktorli, uzun donemli Orgiitsel planlarin igerisinde degerlendirilmez (Bayat, 2008).
IKY’nin personel yonetiminden farkli olan nitelikleri toplu olarak Tablo 1°de
sunulmustur (Storey, 1992°den akt. Redman ve Wilkinson, 2006:8). En temel fark olarak,
insana bir maliyet unsuru olarak bakistan bir yatirim araci olarak bakisa, artan karar alma

hizi, iletisim ile kiiltiir ve takim odakli calismaya dogru yasanan evrimden bahsedilebilir.

Guest (1987), IKY teorisini esneklik, baglilik, kalite ve entegrasyon seklinde dort
temel boyutta ele almaktadir. Esneklik, personelin esnek organizasyon yapilari
baglaminda degisime uyum saglama kabiliyetini ve istekliligini icerir. Baglilik,
calisanlardan kurulusun ¢ikarlartyla kendini tanimlamasi, sadece yoOnetime uyum
saglamanin da Otesine gegerek Orgiitin amaglarini icsellestirmek ve buna gore
davranmasinin beklenmesidir. Personelin ve yonetimin kalitesi de yiiksek performans
seviyelerinin elde edilmesinde énemlidir. Son olarak, entegrasyon ise, IK stratejilerinin
orgiit stratejisinin ihtiyaglariyla eslestirilmesine ve IKY nin ¢esitli 6gelerinin kendi icinde
tutarl1 ve karsilikli olarak destekleyici olmasini gerektirir. Entegrasyon ayrica, hat
yoneticilerinin kendi personelinin yonetimine tam olarak dahil olmasi gerektigi anlamina
gelir. Boyle bir doniisiim, en aza indirgenecek bir maliyet olarak degil, personele tam
kapasite caligmasini saglayacak bir kaynak olarak davranilmasini, daha uzun vadeli,
stratejik bir perspektifin benimsenmesini iceren dort hedefin her birinin izlenmesini

gerekli kilmaktadir (Guest, 1987).

Sisson (1990) ise IKY'ni, IK politikalarinin is planlamasina entegrasyonu; iK
konularinin sorumlulugunda personel uzmanlarindan hat yoneticilerine dogru degisim;
yonetim-sendikal iligkilerinin  kolektivizminden, yOnetim-¢alisan iliskilerinin
bireyciligine ve nihayetinde baglilik iizerine vurgu yapilmasi seklinde dort boyut ile ele

almaktadir.



Tablo 1. IKY ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Boyutlar

Personel Yonetimi

iKY

Inang ve Varsayimlar

1. Sozlesme

Yazili sozlesmelerin dikkatli
bir sekilde tasvir edilmesi

'Sozlesmenin Otesine' gitmek
amaclanmaktadir

Acik kurallarin / , e e e
2. Kurallar karsilikliligin gelistirilmesinin Yapabilirim’ goriinima:
' . . 'kurallara' kars1 sabirsizlik
Onemi
3.Yonetim faaliyetlerine Prosediirler / tutarlilik Is ihtiyaclar1 / esneklik /
rehberlik kontrolii katilim
4. Davranis referansi Normlar/gelenekler ve Degerler / misyon
uygulama
- Cilllsa.na. kalj.s ' Izleme Tesvik
yonetimin gorevi
6. iliskilerin dogasi Cogulcu Toplumcu
7. Catisma Kurumlagmis Onemi azaltilmis
8. Anahtar iliskiler Calisan-yonetim Is-miisteri
9. Girisimler Parca Parga Biitiinciil
10. Kurumsal plan Marjinal Merkezcil
11. Karar alma hiza Yavas Hizli

Hat Yoneticileri

12. Yonetimin rolii

Transaksiyonel (Miizakereci)

Doniistimcii liderlik

yonetim becerileri

13. Kilit yoneticiler Personel uzmanlari Genel / hat yoneticileri
14. Tletisim Dolayli Dogrudan

15. Standardizasyon Yiiksek Diisiik

16. Deger verilen Miizakere Kolaylastiricilik

Temel Alanlar

17. Secim Ayri, marjinal gorev Biitiinlesik, temel gorev
18. Ucret Is deg‘gerleqdirmesi: birden | Performansla bgglantlllz varsa
cok, sabit kademeler cok az sabit kademe
19. Kosullar Ayr1 ayr1 miizakere Uyum
20. Isgiicii yonetimi Toplu sézlesmeler Bireysel so6zlesmeler
21. Gorevlilerle Hizmetler ve egitim yoluyla Marjinal (Degisim i¢in
iliskilerin ilerlemesi diizenleme pazarlik yapmanin disinda)
22. Is kategorileri ve
Iiademgeleri ok Az
23. iletisim Kisith akis / dolayh Artan akis / dogrudan
24. Is tasarim Boliinmiis isler Takim ¢aligmasi

2S.

Catisma yonetimi

Gegici ateskes saglama

Orgiit Ikliminin ve
kiiltliriiniin yonetilmesi

yoluyla

26.

Egitim ve gelistirme

Programlara kontrollii erigim

Ogrenen organizasyonlar

27.

Miidahalelerin
Odag

Personel Siiregleri

Genis kapsamli kiiltiirel,
yapisal ve personel stratejileri

Kaynak: Storey, 1992’den akt. Redman ve Wilkinson, 2006:8
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Son yillarda, IK'nin érgiitlere deger katmadigina dair tekrarlanan elestirilere yanit
olarak yiiriitiilen calismalar (Tablo 6) ise, IK uygulamalarinin performansla pozitif iligkili
oldugunu ortaya koymak i¢in ¢ok sayida katkida bulunmus; kabuliinii, kullanim diizeyini
ve mesruiyetini arttirmistir. Ciinkii IKY’nin ortaya ¢ikmasinda ve artan &neminde
isgiiciiyle ilgili maliyetler, verimlilik, teknolojinin (6zellikle iletisim ve bilgi teknolojileri
alaninda) sebep oldugu degisimler, isletmenin toplum i¢indeki niteliginin degismesi,
isgiicliniin (kariyer/is tatmini vb.) beklentilerindeki degisimler, isgiiciindeki olumsuzluk
belirtileri, kiiresellesme, artan rekabet sartlar1, ekonomik yapilardaki (yiiksek enflasyon,
agir sermaye yatirimlar: vb. nedenlerle) doniisiimler (Bratton ve Gold, 2012; Sadullah,
2013:5), yonetimde yasanan giigliikler (se¢im, gelisme, licret yonetimi ve yoneticilerin
ticret yonetimi gibi konularin kritiklesmesi) ve artan yeniden yapilanma ihtiyaci
(Barutgugil, 2004:67), demografik degisimler (iyi egitim almis isgiiciiniin, azinliklarin,
kadin ¢alisanlarin ve ¢ift kariyerli ailelerin sayilarinin artmasi (Dessler, 2000:12) gibi ¢cok
sayida mantikli ve i¢ dinamiklerden kaynakli tedbir alinmadigi takdirde yap1 bozumuna
neden olacak gerekgeler vardir. S6z konusu alanlardaki stratejik tercihler, ekonomik,
psikolojik ve sosyolojik gerceklik icinde insan kaynagini dikkate almay1 ve siireglere

katilmasini zorunlu kilmaktadir.

Bu tespitlere ilave olarak, insanin dogasi ile ilgili varsayimlar kapsaminda,
Herzberg’in (1966) Cift Faktor Yaklagimindaki hijyen (iicret-maas, ¢alisanlarla iligkiler,
calisma kosullar, gozetimin niteligi, is glivenligi) ve motive edici (yaraticilik, ilgi ¢ekici
ve zorlayici is, iste bagimsizlik, ise katilim, ¢esitlilik, kisinin yeteneklerini ve becerilerini
kullanma firsatlari, sorumluluk, isin ¢alisan agisindan 6nemi vb.) faktorlerin (Paksoy,
2002:100) algilanma diizeyi ve tarzi yoluyla birey diizeyinde yasanan degisimler de,
IKY’nin ortaya ¢ikmasini hizlandirici etkiye sahip oldugu sdylenebilir. McGregor’un
(1960:169), yoneticinin astlarina yonelik varsayimlarina dayanan “X ve Y kuramindaki
calismanin yasamak kadar dogal oldugu, insanlarin verimli ¢calismaya yatkin oldugu,
astlarin inisiyatif kullanmaya ve sorumluluk almaya egilimli oldugu, giiven esasina
dayanan Y Kurami da, katthmci ve  demokratik  yOnetim  tarzim
benimseyerek/benimsemek zorunda kalarak performans artirmayi hedefleyen Post-
Fordist ve bilgi temelli iiretim oOrgiitlerinin yiiksek performans yaratacak IKY

uygulamalarina yonelecegini/yonelmesi gerektigini aciklamaya yardimcidir.

Yogun deneysel kanitlara ragmen, IKY-Performans alanindaki arastirmacilar,

IKY (ne demek istediklerini), performans (ne tiir bir performans) ve bu ikisinin
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birbirleriyle nasil baglantilandigi hakkinda teoriye ihtiya¢ oldugunu ifade etmektedir
(Paauwe, 2009). IKY-Performans baglantisna iliskin teorilere yanit olarak da,
baglantinin nasil ve neden c¢alistigi sorulari cevaplandirilmalidir (Savaneviciene ve
Stankeviciute, 2015).

1996'da Becker ve Gerhart, "Insan kaynaklari kararlar1 drgiitsel performansi nasil
etkiliyor?" yoniindeki aldatici basit soruyu ortaya atarken, bilimsel yayinlarda simdiki
zamana kadar yapilan isin, IK uygulamalarinin performansi etkileyebilecegi siiregleri ele

almadig1 veya kesfedemedigi kabul edilmektedir (Harney ve Jordan, 2008).

IKY’nin verimliligi arttirmak ve is yasammin niteligini yiikseltmek yoluyla
rekabet Ustiinliigiinii saglamak seklinde genel anlamda tarif edebilecegimiz iki temel
amac1 vardir ve etkenligi ise isgoren performansini, tatminini ve sagligini saglamaktan
gecer (Sadullah, 2013:3). IKY, orgiit hedeflerini karsilamak igin calisanlarin
performansini ve bagliligini maksimize etmeyi amaglayan bir dizi politika i¢eren istihdam
sistemlerinin tasarimi olarak da tanimlanmaktadir (Alagaraja, 2012; Guest, 1997). Diger
bir ifade ile, IKY, entegre bir dizi kiiltiirel, yapisal ve personel teknigi kullanarak yiiksek
derecede kararli ve yetenekli bir isgliciiniin stratejik olarak konuslandirilmasi yoluyla
rekabet avantaji elde etmeyi amaglayan istihdam yonetimine farkli bir yaklagimdir
(Syrén, 1998°den akt. Randa, 2002). Geleneksel iKY, kontrol odakli organizasyonlarda
personelle ilgili ¢esitli (¢calisanlarin ise alinmasi, se¢imi, egitimi, gelisimi, performans
degerlemesi, ticretlendirme ve is iligkileri) gorevlerle ilgilenmektedir. Bu geleneksel
gorevler, temel igveren-calisan iligkisi, yonetici-temsilci iligkisi olarak algilanmaktadir.
Dolayisiyla, ana akim IKY, rekabet avantaji elde etmek icin (YPCS’nde oldugu gibi)

yonetim yaklagimini degistirmekle ilgilenmemistir (Tomer, 2001).

IKY, orgiitlerin en énemli tek varliklar1 olarak gordiigii ¢alisanlarin kullanimi
yoluyla daha verimli ve rekabetci organizasyonlar yaratmayi amaglayan normatif bir
kavram (Poole, 1999) olarak da ifade edilebilir. Fakat kuruluslarin yoneticileri, bunun
yerine, rekabet stratejilerini, {irin ve siire¢ teknolojileri gibi diger faktorlere
dayandirmistir (Snell vd., 1999). Bununla birlikte, insanin tiim organizasyon varliklarinin
en maliyetli ve kontrol edilemez unsuru olmasi nedeniyle tarihsel olarak, insan
kaynaklarina iliskin stratejilerin her zaman temel alinmadig: ger¢eginden de yola ¢ikarak,
s0z konusu tespitin her zaman gecerli oldugu iddia edilemeyecektir. Bu anlamda, yonetim
biliminde bir bagimli degiskenin ne oldugunu, nasil ve neden etkilendigini tespit etmek,

daha biitiinciil ve tiim iliskisel yapinin ortaya konmasini gerektirdigi gibi, orgiitiin yasam
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egrisindeki yerini, ¢evresel sartlarini, kiiltiirlinii, calisanlarin demografik 6zelliklerini, her
kademedeki yoneticinin yonetim felsefesini ve orgiitiin diger tliretim fonksiyonlarmni da

dikkate almay1 gerektirecektir.

Taylorcu donemin 6zellikle gelismis tilkelerde etkisinin tamamen kaybolmasa da
ciddi oranda azaldig1 diisiiniiliirse, iretim bi¢imlerinde temel iiretim faktorii olarak insan
unsurunun baskinligindan, dolayisiyla da yonetim bigiminde insan faktoriiniin 6ne
cikmasindan, “stratejik bir nitelik tasidigindan” rahatlikla bahsedilebilir. Bu “stratejik”
nitelemesi orgiitlerin “stratejik is planlari/siiregleri” ile K faktdrlerinin arasindaki yakin

ve organik iligkileri vurgulamak i¢in kullanilmaktadir (Bayat, 2008).

Tiirkiye’de ise ilk olarak personel ydnetimi, kamu kuruluslarinda “Zat Isleri”
olarak adlandirilmis, daha sonraki yillarda ise bu birimler Personel Yo6netimi olarak
isimlendirilmeye baslanmis ve son olarak da Insan Kaynaklari Yonetimi giindeme
gelmistir (Agikalin, 1999:32-34). En yakin tarihli olarak Demirkaya (2015) tarafindan
Tiirkiye’nin 6nde gelen ilk 500 sanayi kurulusu i¢inde yer alan 255 firma iizerinde
yiiriitiilen arastirmada, Tiirkiye’de 1KY doniisiimiiniin biiyiikk 6lciide gerceklesmis
oldugu, IKY ’nin éneminin drgiitlerce anlasildig tespit edilmistir. Buna ilave olarak, IKY
alanina gosterilen 6nem ve artan beklentilerin tespiti anlaminda, 1983-2008 yillar1
arasinda IKY alaninda yapilan lisansiistii tezlerin yillara gére dagilimmnin incelenmesi
neticesinde (Benligiray, 2009), alanda yapilan arastirma sayisinin da giderek arttigi

belirlenmistir.
2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ANLAYISI

1990’1 yillarda, bilim adamlar1 IKY terimine “strateji” én ekini eklemesiyle
“stratejik entegrasyon” kavrami IKY yazininda yer almaya baslamistir (Bayraktaroglu ve
Atay, 2016). Stratejik IK'Y (STIKY) terimi ile, bir biitiin olarak IKY nin drgiitsel strateji

ve orgiitsel performans ile iliskilerini agiklama gayreti bulunmaktadir.

Stratejik yonetim, uzun donemde isletmenin yasamin siirdiirmesini ve rekabet
{istiinliigii saglamasmm amaglayan bir yonetimdir (Ulgen ve Mirze, 2004:34). Bu
kapsamda stratejik yonetim kavrayisi, isletmeye uzun donemli vizyon vererek, ¢evresini
iyl tanimlamasi ve buna gore stratejilerini belirlemesini istemektedir. Bu anlamiyla
stratejik  yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii” (Dinger, 2006:35)

olarak tanimlanabilir.
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Belirsizligin IK uygulayicilarinin otoritesinin dogasinda var olmasina ve IK
departmanlarinin hem emredici hem de tavsiye edici nitelikte fonksiyonlar1 bulunmasina
ragmen, IK'Y *nin higbir ynetsel rol iistlenmemesi; temel roliiniin kontrol etmekten ibaret
bir gorev alan1 oldugu konusunda yasanan belirsizlikler; is faaliyetleri ile ilgili bilginin
tiretilmesi ve ¢alisan davranislarinin diizenlenmesinin kolayca yonetilemeyecek olmast;
kisisel performansa dayal1 6diil sistemlerinin, kisisel performansi artirabilmekle birlikte,
grup sinerjisini azalttig1 seklinde siralayacagimiz IKY’deki paradokslar (Bayraktaroglu
ve Atay, 2016:17), stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (STIKY) anlayisinin gelisimine

yardim etmistir.

STIKY, geleneksel 1KY arastirmalarindan kisisel performans yerine
organizasyonel performans iizerine odaklanmasi, ayni zamanda, is problemleri i¢in
¢dziim olarak (olumlu ve olumsuz tamamlayiciliklar da dahil olmak iizere) IK ydnetim
sistemlerinin roliinii vurgulamasi noktalar1 nedeniyle farklilasmaktadir (Becker ve
Huselid, 2006:899). Fakat burada stratejik olmaktan kasit, sistem odakliliktan veya
finansal performanstan daha fazlasini ifade eder. Strateji, ayni zamanda, “ortalamanin
lizerinde finansal performans yaratan siirdiiriilebilir rekabet avantaji” (Ulgen ve Mirze,
2004:28) yaratmak anlamma gelir. STIKY modelinin en basit tasviri, bir firmanm IK
mimarisi ile firma performansi arasindaki iliskidir. IK mimarisi, sirketin stratejik beseri
Sermayesinin gelisimini ve yonetimini yansitan sistemler, uygulamalar, yetkinlikler ve
calisan performans davranislarindan olusur (Becker ve Huselid, 2006:899). Ozetle
STIKY, ¢alisana daha fazla odaklanmakta ve uzun siireli calisan-drgiit uyumunu 6n plana

¢ikartmaktadir.

Aynmi dogrultuda Dyer ve Kochan tarafindan (1994), STIKY'nin yayginlasan
popiilaritesinin, hakim modellere gore, uygun sekilde eslestirilen veya var olan Grgiitsel
baglamlarla (en 6nemlisi isletme stratejisi) iligkili olarak gelistirilebilir, i¢sel olarak tutarl
IK uygulama demetlerinin - insan kaynaklar1 stratejileri - drgiitsel verimliligi artirdiginin

acik ispatlarina bor¢lu oldugu ifade edilmektedir.

STIKY agisindan insan faktorii, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada nemli
bir aragtir (Martell ve Carroll, 1995). IKY uygulamalarinin dayanagini olusturan
varsayim, Orgiitiin temel yeteneginin (core competence) insanlar oldugu (Collins ve
Clark, 2003) ve orgiit performansinin biiylik oranda insanlara bagli oldugudur. Bundan
dolay1, uygun IK politikalar1 ve siiregleri gelistirilirse ve uygulanirsa IK’nin &rgiit

performansi iizerindeki katkisinin boyutu 6nemli olacaktir (Armstrong, 2006:72).
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Stratejik ydnetim siirecinde, orgiit stratejisi ile uyumlu olmas: gereken IK'Y ’nin
neden 6nemli oldugunun, IKY ile &rgiitsel performans arasinda varsayilan iliskinin
mantiginin temelleri kurulur (Sayilar, 2008:230). STIKY arastirmasmin ayirt edici
ozelligi ise, bireysel ve orgiitsel performansmn itici giicii olarak bireysel 1K
uygulamalarindan &te, IK sistemlerine verilen dnemdir. Ancak, bu sistemlerin ne oldugu,
hangi uygulamalardan olusan sistemler oldugu, bu sistemlerin nasil isledigi ve nasil
arastirilacag konusunda anlasmaya varilmamustir (Lepak vd., 2006). Bununla birlikte, IK
uygulamalarinin biitiinlesme, baglilik, motivasyon gibi calisan 6zelliklerini dogrudan
etkiledigi; calisanlarin bu ozellikleri sayesinde oOrgiit verimliligini, kalitesini artirarak
miisteri hizmetlerini gelistirerek performansi1 etkileyebilecegi, bu konulardaki
performansin artmasi durumunda finansal sonuglarin gelisecegi; bu nedenle de IKY nin
finansal performans {izerinde dogrudan etki yaratmayacagi da (Armstrong, 2017:17-18)
iddia edilmektedir. Demirbag ve Mellahi de (2014:348), Yiiksek Performansli Calisma
Sistemlerinin (YPCS’nin) ¢okuluslu sirketler tarafindan yaygin olarak uygulanmis olsa
bile, performans {iizerindeki etkisinin hala tam olarak anlagilmadigini; YPCS
uygulamalar1 ile Orgiitsel performans arasindaki iligki hakkinda kapsamli ampirik
aragtirma sonuglarinin Bat1 dis1 baglamlarda ikna edici olmadigini ve ¢eligkili oldugunu
belirtmektedir. STIKY alan yazininda yapilan bu vurgular, isgiicii becerileri ve
yeterlikleri, calisanlarin bagliligi ve katilimi ile sonuclanan IK sisteminden, calisan

performansina kadar degisim gosterir (Becker ve Huselid, 2006:900).

STIKY’nin temel argiimanlarindan birisi, 6rgiitsel performansin, c¢alisanlarin
yonetilme bigiminden etkilendigidir. Bu argiimani desteklemek i¢in, IK uygulamalarmin
baz1 kiimelerinin ¢aligan etkinligini arttirdig1 ve orgiitsel performansin daha ytliksek
seviyelerini 6ngoérdiigii saptanmistir (Bailey vd., 2001; Becker ve Gerhart, 1996;
Ichniowski vd., 1996; Ramsay, Scholarios ve Harley, 2000). Isletmenin, hedeflerini
gerceklestirmek i¢in uygulanan planlanmis 1K faaliyetleri, STIKY kavrami olarak alan
yazinda artik yerini almustir. Stratejik IK, hem isletmenin stratejilerinin olusturulmasinda
IK islevinin stratejik ortak olarak kabul edilmesi, hem de temin, secim, egitim ve
odiillendirme gibi IK faaliyetleri aracihigiyla ilgili stratejilerin uygulanmasi anlamina

gelmektedir (Dessler, 1997°den akt. Tiiziiner, 2011).

Schuler’e gére (1992:30), STIKY, bir isletmenin stratejik gereksinimlerini
belirleme ve uygulama c¢abasinda olan bireylerin davraniglarini etkileyen tiim

etkinliklerdir. Mabey, Salaman ve Storey, STIKY icin “yeni orgiitsel stratejileri hayata
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gecirecek kurumsal yetkinlikleri gelistirme siireci” (1998:25) tanimini kullanmig; Wright
ve McMahan ise, “bir drgiitiin hedeflerine ulasmasini saglayan planl IK yerlestirme
modeli ve etkinlikleri” (1992:298) olarak agiklamistir. Alvesson (2009:52) STIKY ’ni
tamimlarken, hedefe ulasmaya ve istihdam iligkilerinin roliine odaklanmistir. Schuler ve
Jackson ise biitiinlesme iizerine yogunlasmis ve STIKY’nin, “calisanlari, sistematik
olarak orgiit ile iliskilendirmek™ (2007:5) oldugunu vurgulamistir. Boxall vd. (2007:3),
biitiin IK stratejilerinin dnemine deginmis ve STIKY’nin, “is birimleri ve sirketler
tarafindan uygulanan tiim IK stratejilerine odaklandigin1” ifade etmistir. STIKY anlayist
ile birlikte alan yazinda en fazla, IKY ile &rgiitsel performans arasindaki iliski
vurgulanmaktadir (Cappelli ve Crocker-Hefter, 1996; Darwish, 2009:6; Erdil vd.,
2004:104; Wattanasupachoke, 2009:139).

Bir 6rgiitiin STIKYY bakisina sahip olup olmadigs; IK stratejisinin, vizyon, misyon
ve degerlerinin olup olmadigi, varsa yazili olup olmadigi ve IK departmanmin &rgiit
semasindaki yerinin diger departmanlar diizeyinde mi yoksa tepe yOnetimine yakin
(koordinatérliik ya da IK’dan sorumlu genel miidiir yardimcilig1 gibi) daha iist yetki ve
sorumluluklart kapsayici sekilde mi yapilandirildigi, ¢abalarin 6rgiit misyonunu ne kadar
iyi yerine getirildigine dair 6l¢timlerin yapilip yapilmadig: gibi gostergeler kullanilarak
anlagilabilir (DeCenzo vd., 2017:29-36). Lakin bu verilere bakarak, pratikte bir
isletmenin IKY anlayisinin stratejik boyuta tasinip tasinmadig bigimsel anlamda tespit
edilmis olsa da daha bilimsel ve akademik diizeydeki gostergelere bakilarak, STIKY

anlayiginin varlig1 ve diizeyinin tespit edilmesi gerekecektir.

Miller’e gore (1987:352), is stratejisi ile ¢alisanlara yonelik politika arasindaki
operasyonel baglar anahtar roldedir ve onun s6zleriyle “IKY'nin, érgiitiin stratejik itkisine
(tepi, istek) uymas1” anlamma gelir. Bu noktada, Miller’in STIKY tanimi: Isin her
kademesinde ¢alisanlarin yonetimini ilgilendiren, rekabet avantaji yaratma ve
stirdirmeye yonelik olan kararlar ve eylemler seklindedir. Fakat insan kaynaklarinin
kurumsal diizeyde ilgilenilmesini istemesi Onemli olmakla birlikte, kapsamin ne
oldugunu ihmal etmesi nedeniyle bu baglantiya yogunlagsmada 6nemli bir zayiflik s6z
konusudur (Redman ve Wilkinson, 2006). Miller’in tespitlerine uyan sekilde STIKY
Boxall (1992), Schuler ve Jackson (1989) tarafindan organizasyonlarm iK stratejilerini is
stratejileri ile 'esletirmesi' gerektigi ve boylece is stratejilerinin basarili bir sekilde

uygulanmasina katkida bulunmasi gerektigi de ifade edilmektedir.
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Konu daha da derinlemesine incelenirse, bir dizi sektorel ve firma diizeyinde
yapilan calismalar (Om.; Boxall ve Steeneveld, 1999; Hendry ve Pettigrew, 1992;
McKinlay ve Starkey, 1992), rekabet ortaminda degisim ile karsilasan orgiitlerin, ¢alisan
yonetimine yaklasiminda bir doniisiim gerceklestirmek suretiyle yeni is stratejileri ile
nasil tepki verdigini gostermektedir. Boxall tarafindan (1992), "eslestirme (matching)
modeli" olarak adlandirilan bu yaklasim, isletme stratejisi ile gerekli ¢alisanlarin tutum
ve davranislarin1 destekleyen bir IK stratejisi arasinda eslestirmeyi veya uyumu
savunmaktadir. Bu anlamda, IK stratejisi, ilk olarak is stratejisinin se¢iminden geger
(Purcell, 1989). Dahasi, kurumsal ¢evredeki degisiklikler belirli bir is stratejisi tepkisini
uyandirdigy dl¢iide, 1K stratejilerinin de ¢evresel degisimden siddetle etkilendigi
goriilebilir (Pettigrew vd., 1988).

Bu anlamda, /K ile ilgili ii¢ tiir strateji tanimlanabilir (Armstrong, 2017:63): (a)
Cesitli bagliklar altindaki genel niyet beyanlart, (b) Yiiksek baglilik, yiiksek katilim veya
yiiksek performansla ¢alisma ile ilgili genel IK stratejileri ve (c) IKY’nin yetenek

yonetimi, 6grenme ve gelisim ile 6diil gibi farkli yonlerine yonelik olan belirli stratejiler.

Basarili kurumlar STIKY ’ni, (a) Deger katmayan, rutin idari islerin elenmesi, (b)
Orgiit i¢indeki tiim yoneticilerin dogru bilgi ile donatilmasi, (C) En iyinin ise alinmasi ve
kaybedilmemesi, (d) Kisisel yeteneklerin ve ¢abalarin kurumsal hedeflere
yonlendirilmesi olarak adlandirilan dort temel boyutu ile hayata gegirmektedirler (Wasti,
2000:57). Boylece STIKY, calisanlarin stratejik amag ve hedeflere ulasmak icin nasil
daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusuna odaklanarak “is yasaminda insanlarin
nasil daha tiretken ve daha mutlu olabilmeleri i¢in ne yapildigi, ne yapilabilecegi ve ne
yapilmasi gerektigi” (DeCenzo vd., 2017: 30; Drnevich ve Crino, 1996) tizerinde durur.
Bu gayretini de tiim stratejik planlarin hazirlanmasi, gelistirilmesi, gergeklestirilmesinde

ortaya koyar.

Tiim bu bilgiler 1s131nda STIKY, “insan kaynaginin i¢ ve dis ¢evreyi dikkate alan,
uzun vadeli planlama, tahmin (forecast) ve ongorii (foresight) ile, sistematik, biitiinciil,
uyum esaslt bir kavrayisla siirekli Ol¢iimii/degerlendirilmesi yoluyla siirdiirtilebilir
yonetimidir” seklinde tanimlanabilir. Bu anlamda orgiitler, ¢alisanlarint ayni hedefleri
paylasmaya ve bu hedeflere ulagsmaya yonelik ¢abalarin1 yonlendirmeye tesvik eden
kosullar1 yaratmak i¢in YPCS kullanirlar. Ornek vermek gerekirse; bu sistemler, yeni
beceriler gelistirme firsati veya ¢aligsmalarini etkilemek igin 6zerklik bigiminde (inisiyatif

kullanma) takdir yetkisi saglar. Boylece calisanlar, dar bir is taniminin sinirlarinin
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Otesinde kendi isleri ile ilgili takdir cabasi gostererek karsilik verir; kendini
konumlandirdig1 bu noktada katilimeilik, i doyumu diizeyi artarak aidiyet ihtiyacinin

giderilmesi olas1 hale gelir ve orgiitsel baghlik diizeyi gelisir.

Sonug olarak, IKY, STIKY nin eyleme gegirilmis halidir (Armstrong, 2017:62)
ve IKY nin stratejik anlayisinin, nereye ve nasil gidilecegini igeren niyet beyani oldugu
icin ileriye doniikliigii; orgiit kapasitesinin kaynak kapasitesine dayandigini; i¢ ve dis

cevreyi dikkate alarak is stratejisi ile uyumunu esas alan ii¢ temel unsuru vardir.

STIKY; yakin ve uzak gevreyi gozeterek birbirleri ve orgiit stratejisi ile uyumlu,
tutarli, tamamlayic1 ve destekleyici, basar1 ve gelecek odakli (proaktif) IKY uygulama
sistemleridir. Bu yOnetim sisteminde yer alan, prensip, politika, strateji, program,
uygulama ve siire¢lerin planlanmasinda, orgiitleme, yonlendirme ve kontrol edilmesinde
uyum ve tamamlayicilik i¢inde olundugu zaman, taklit edilemez hale gelir ve isletmeye
rekabet {istiinliigii saglamanm zemini hazirlanmis olur. STIKY, agirlikli olarak
uygulamali bir alandir ve odak noktasi, orgiitlerin insan kaynaklarini etkili bir sekilde

yonetmenin 6nemini gostermektir.

IKY nin evrimi, (a) Personel biriminin kurulumu (b) personel yénetimi, (c) iKY,
(d) STIKY seklinde devam ederken, son asamada (e) orgiitsel siirdiiriilebilirligin temeli
olarak insan kaynaklar1 yonetiminden ve IK’nin &rgiitsel siirdiiriilebilirligin merkezinde
yer almasindan (Ehnert, 2009; Ricardo de Souza Freitas vd., 2011) bahsedilmeye de

baslanmistir.

Yazarlar, ileriye doniikk STIKY’nin oniindeki zorluklari belirlemekte ve
STIKY ’'nin akademik ve uygulama alanindaki yeni yonelimlerini tartismakta, IK ile firma
performans1 arasindaki "kara kutunun" daha net bir sekilde eklemlenmesine
odaklanmakta, bu iliski i¢inde merkezi araci degisken olarak strateji uygulama
entegrasyonu iizerinde durmaktadirlar. STIKY'de uyum ve durumsalliklarin dogasi
hakkinda dogrudan imalar yapmakta, ayrica, sadece firmalar arasinda degil, ayni
zamanda firma icinde de farklilasmis bir IK mimarisinin énemini vurgulamaktadirlar

(Becker ve Huselid, 2006).
3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLE iLGIiLi KAVRAMLAR

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile ilgili Strateji, IK Stratejisi, IK

Uygulamalari, Orgiitsel Performans kavramlar1 yogun olarak kullanilmaktadir.
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Her seyi Onem sirasina koyan strateji, “isletmede uzun donemli amag ve
hedeflerin belirlenmesi ve bu amaglart ger¢eklestirmek i¢in ihtiyag duyulan kaynaklarin
tahsis edilerek uygun faaliyet programlarinin hazirlanmasidir” (Eren, 2003:6) seklinde
ifade edilmektedir. Strateji ve endiistriyel iliski uygulamalar1 arasinda yakin ama
milkemmel olmayan bir iliski vardir. Belirli bir pazar ortaminda belirli bir stratejiyi
uygulamak i¢in ihtiya¢ duyulacak 6zel beceri ve davraniglari sistematik olarak incelemek
ve bu uygulamalar, ihtiyaca uygun sekilde gergeklestirmek gerekecektir. Bu
uygulamalarin gergeklestirilmesinin duruma bagli olmasi, uygulamalarin ¢cogu durumda

yararli olmadig1 anlamina da gelmemektedir (Pfeffer, 1999:53).

Kiiresellesme, teknolojik degisim hizi, isletmelerin rekabet kosullarini daha da
stratejik bir duruma sokmustur. Isletmelerin farklilasma siirlarinin belirsizlesmeye
basladigr goriilmektedir. Bu noktada isletmelerin hayatta kalmasini, siirdiiriilebilir
rekabet istiinliigli yakalamasini ve performans istiinliigline ulasmasini saglamada
benimseyecegi stratejinin hayata gegirilmesindeki en 6nemli faktor, isletmenin saglikli
bir yapiya ve isleyise sahip olmasi ve bunu saglamanin 6nciisii olarak da, insan kaynagi
olacag1 rahatlikla sdylenebilir. Ciinkii STIKY ile ilgili ¢alismalarin ana &nceligi, IKY
uygulamalarinin, performansin nedensel onceligi olmasidir (De Brito ve De Oliveira,

2016).

Ozutku (2010:81), YPCS ile 6rgiitsel performans arasinda iliski oldugunu tespit
eden ¢ok sayida ampirik arastirmada nedenselligin ortaya konulmadigini belirtmekle
birlikte, Shih, Chiang ve Hsu tarafindan (2006:747) 6nerilen modelde “orgiitsel baglam”
genel adiyla tanimlanan degiskenler (Endiistri Cevresi, Uluslararasilagma Derecesi,
Firmanin ve IK Departmanmin Biiyiikliigii, Firmanin Onceki Dénem Performansi)
biitiiniinlin bu nedenselligi agiklamaya yonelik bir caba oldugu goriilecektir. Bu noktadan
itibaren, IKY-performans baglantisin1 agiklamada evrensellik bakisinin haricindeki farkl

bakislara egilmek ihtiyac1 dogacaktir.

Performans artisi, 6nemli bir ayirt edici gilic olan insan unsurunun verimli
kullanilmastyla miimkiindiir. IK'Y nin &rgiit performansi iizerindeki etkisi géz 6niinde
bulunduruldugunda, insan kaynaginin personel yonetimine devredilemeyecek kadar
o6nemli bir konu oldugu (Verweire ve Van Den Berghe, 2004:207), stratejik diizeyde ele

alinmasi gerektigi goriilmektedir.
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[k zamanlardaki alan yazin, IK uygulamalarinin veya 6zellikle YPCS'nin firma
performansini nasil etkiledigini agiklamak i¢in, Bailey'in (1993) goriisiinii temel bir
argiiman olarak kullanmistir. IKU’nin, bir sirketin beseri sermayesinin edinilmesi ve
gelistirilmesi yoluyla ¢alisanlarin yetkinligini gelistirdigini, calisanlarin motivasyonunu
hem daha sert hem de daha akillica ¢calismaya tesvik ederek etkiledigini, ¢calisanlarin ise
katilimini tesvik eden organizasyonel yapilarin saglanmasi ve isleri nasil yiiriittiiklerine
yonelik iyilestirme yapmalarina miisaade edilmesi yoluyla performansi etkiledigini iddia

etmektedir.

Omegin, IKU sayesinde (a) bireysel bilgi ve becerilerin arttirilmas1 (Becker ve
Gerhart, 1996), (b) calisanlarin bilgisinden yararlanarak elde edilen performans
avantajlarmin siirdiiriilmesi (Evans ve Davis, 2005), (C) insan sermayesinin, sirkete
0zgili/kendine has beceriler bi¢imini almasi, bunun sonucunda ¢alisanlarin problem ¢6zme
becerisinin artmast (Snell ve Dean, 1992), (d) YPCS'me sahip olmanin, ¢alisanlarin
katilimini ve giiglendirilmesini gerektirdigi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunu ve bagliligin
arttirmasi (Caspersz, 2006; Whitener, 2001) ve (e) kontrol ve katilimi artirabilecek 1K

uygulamalarinin kullanilmasi (Ichniowski vd., 1997; Tomer, 2001) miimkiin olmaktadir.

Bazi calismalarda, orgiit diizeyindeki degiskenler araci degisken olarak IK
uygulamalar1 ve bireysel ciktilar arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Ornegin, Takeuchi,
Chen ve Lepak'in (2009), YPCS ile ¢alisan memnuniyeti ve duygusal baglilik arasindaki
iliskilerini konu alan ¢alismasinda, bu iligkiler igyeri iklimi gibi isletme diizeyindeki araci

degiskenler ile agiklanmaktadir.

Orgiit stratejisini aciklama gayreti olan birgok strateji siniflamasi1 (Ansoff, 1987;
Miles vd., 1978; Mintzberg, 1978; Porter, 1985; Van Maanen ve Schein, 1979) arasinda
sade yapisiyla Miles vd.nin (1978) strateji tipolojisi, alan yazinda en ¢ok kullanilan ve

kabul goren siniflamadir.

Diger stratejist Porter tarafindan (1980:35) rekabet¢i strateji kapsaminda
tanimlanan rekabet avantaji, pazarda miisteriler i¢in deger yaratmak ve Orgiitiin temel
yeterlilikleri aracilifiyla rekabet istiinliigli saglamak i¢in karar ve davranislar
biitiinliglinli sergilemesidir. Rekabetci stratejideki onemli husus, orgiitiin bulundugu
sektorde rakiplerine gére pozisyonunun (karliliginin sektor ortalamasinin altinda veya
iistiinde olmasi) ne oldugudur. Uzun vadede ise ortalamanin {izerinde bir performans

sergilemesi ile elde ettigi konum siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajini olusturur.
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Isletmelerin stratejik adaptasyonuna ve pazardaki saldirganliklarma odaklanan
Miles vd. (1978), yeni driinlerin piyasaya siirimii ve yeni pazar imkanlarini

3

degerlendirmesi agisindan “oncii”, “analizci”, “savunmact” ve “tepkici” olarak dort farkli

strateji tipi oldugunu 6ne siirmiistiir.

Belirsiz, hizli ve degisken c¢evresel sartlarda silirekli pazar firsatlarinin
arastirilmasina odaklanan “oncii” isletmelerin ve bir yandan pazar pozisyonunu korurken
bir yandan da gelecek vadeden yeni {iriin ve pazar gelistirmeyi hedef alan “analizci”
isletmelerin pazar liderligi i¢in yeni iirtin/hizmet gelistirme, teknolojik alanlarda yenilik
yapma, rakiplerinden 6nce firsatlar1 kovalama egilimlerinden (Storey ve Hughes, 2013)
dolayr, mevcut faaliyetlerin verimligini gelistirerek {iriin ve pazar1 korumaya
odaklanan/uzun vadeli planlama ile ugrasan, istikrarli/6ngoriilebilir ortamlarda faaliyet
gosterme egilimli “savummaci” ya da c¢evrelerinde meydana gelen belirsizlik ve
degisimlere etkili karsilik sunamayan ve tehditlerden kaginan “tepkici” (Miles vd., 1978)
isletmelerin aksine, basta yenilik performansi olmak iizere orgiitsel performansi
yakalamada daha iistiin olacaktir (Armstrong, 2017:44; Storey ve Hughes, 2013). Oz

anlatimla, stratejik se¢cim Orgiitsel performans etkileyecektir.

Bununla birlikte, dinamik bir pazarda, firsatlari yakalama ve yeni iiriin/hizmeti
rakiplerden Once pazara sunarak rekabet avantaji kazanmada, izlenen stratejinin yan1 sira
verilen stratejik kararin hizinin da 6nemli bir role sahip oldugu unutulmamalidir. Ornegin,
pazar firsatlarini kovalayan “oncii” isletmeler gerekli kararlar1 almakta gec kaldiklarinda
yeni iirlin/hizmet sunma onceligini, buna bagl olarak da rekabet avantajini rakiplerine
kaptirabilirler. Bu baglamda, stratejik karar verme hizinin, segilen stratejilerin
performansla olan iligkisini etkilemesi ger¢egi de unutulmamalidir. Stratejik karar verme
hizim saglayan temel unsurlar (Zehir ve Ozsahin, 2006) olan orgiitsel (Orgiit tipi:
Merkezilesme-ademi merkezilesme, bigimsellesme vb., Orgiit Yapist: Yenilik¢ilik, vb.)
ve cevresel faktorler (dinamizm, olumlu g¢evresel kosullar vb.) i¢cinde yer alan bu
unsurlara hikkmeden insanin Ve o rgiitteki her faaliyetinde aktif rol alan IK uygulamalari
ile hayat bulan IKY sisteminin ne kadar &nemli oldugu ve biiyiikliigii de gdz ardi
edilmemelidir. Fakat Boxall ve Purcell’in belirttigi gibi (2003:197-198), iyi tasarlanmis
IK politikalarinin tutarsiz olarak uygulanmasi, genellikle istenen etkiyi baltalamaktadir.
Firmanm tek IK uygulamasi gibi bir sey de yoktur. Firmanm IK uygulamalarimi, hat
yoneticilerinin kendine 6zgili davranislarindan 6tiirii degisime neden olan normlar olarak

hayal etmek daha dogrudur.
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Ilic ve Kegecioglu (2008), rekabetci avantajin rekabetgi stratejinin temeli
oldugunu savunmakta; Porter (1980) ise, IK politikalarnin rekabetgi stratejiye
uyarlandiklarinda en iyi sonug verdigini iddia etmektedir. IK bazinda rekabet etmek,
basarmin tek kaynagi olmamakla (Pfeffer, 1999:52) birlikte, giiniimiizde insanlarin
rekabet iistiinliigii saglamada ayirt edici gii¢ olmasi, IK’n1 stratejik yonetim asamasina
kadar getirmistir. Rekabet ve orgiit avantajinin 6zellikleri ve bakis acis1 degismektedir.
Stratejik yonetimin kaynak tabanli ve bilgi tabanli bir bakis agisina sahip olmasiyla orgiit
performansi ve dolayisiyla rekabet avantaji, artan oranda Orgiitiin 68renme, yenilik¢i

olma ve degisme yetenegine de bagli olacaktir (Pfeffer, 1999:52).

Dolayistyla bu yetenekler merkezindeki insan faktorti, artan bir sekilde en 6nemli
ekonomik deger yaraticis1 olmaktadir (Harrison, 2003:290). Strateji belirleyen iist diizey
karar alicilarin zihin yapilarindaki bu degisim, akademik arastirma birimlerini de IK
uygulamalar1 ve orgiit performansi arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaya tesvik etmistir.
Arasgtirmalar, IK tarafindan yaratilan potansiyel degeri (calisan devir hizi, karlilik, piyasa
degeri vb.) ortaya koymalar1 agisindan yararlidir (Wright vd., 2003:21-22). Aym
zamanda, IK mimarisi ve firma performansi arasindaki "kara kutu" igerisindeki stratejinin
uygulanmasi rolii, hat yoneticisinin merkeziyet¢iligini ve iggiicii yonetimine daha genis

odaklanmay1 yansitmaktadir (Becker ve Huselid, 2006:922).

Strateji-performans baglantisinda IKY’nin dahil edilmesi anlaminda, Arthur’un
(1994) ABD demir c¢elik endiistrisinde yaptigi calismada, maliyet liderligi stratejisi
siirdiiren orgiitlerin, IK sistemlerinin iyi tanimlanmis gorevler, kesin kurallar, yiiksek
derecede yapilandirilmis performans 6deme sistemleri olarak sekillendigi; farklilagma
stratejisi izleyen drgiitlerin ise egitim ve sosyalizasyonun yiiksek diizey oldugu baglh IK

sistemleri gelistirdiklerini bulmuslardir.

IK uygulamalari, maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma seklinde tanimlanan

li¢ jenerik strateji ekseninde ele alindiginda:

Maliyet liderligi stratejisi ylriiten oOrgiitlerde rekabet avantaji yaratmak i¢in
calisanlardan beklenen davranis profili 6zellikleri; kisa-donemli odaklanma, tekrarlanan
ve beklenen davranislar, bireysel ve Ozerk eylemler ile kaliteden ziyade firiin ve
hizmetlerin miktarina odaklanma, ¢ok fazla risk almama ve istikrar beklentisi olarak
siralanabilir (Schuler ve Jackson, 1987:211). Fakat diisiik maliyet ile diisiik ticret

tizerinde yogunlasan rekabet stratejileri, isgiicii ile yonetim arasinda giivensizlige yol agar
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ve catismayr arttirir, kalite gelisimini ve yenilik yapilmasini engeller (Kochan ve
McKersie, 1992:171). Bu dersten su sonug ¢ikartilabilir: Kaliteye ve/veya yenilige dnem
veren rekabet stratejileri, yliksek motivasyon, baglilik ve istihdam iliskisinde giiven

ortaminin olugmasini gerektirir.

IK uygulamalar: acisindan maliyet liderligi ile rekabet stratejisi yaratabilmek icin
orgiitler acik ve kesin olarak tanimlanmis, en kiiclik bir belirsizlige yer vermeyen is
tanimlar1 belirlemelidirler. Uzmanlasma, deneyim ve verimliligi saglamak i¢in gérevler
ve kariyer yollar1 dar olarak tasarlanmistir. Kisa donemli ve sonug¢ odakli performans
degerlendirme sistemleri mevcuttur. Ucretlendirme kararlarinin verilmesi i¢in sektdrdeki
ticret diizeyleri yakindan takip edilmektedir. Calisan egitimi ve gelistirme programlari

diisiik diizeydedir (Schuler vd., 1987:213).

Farklilagma stratejisi yiirliten Orgiitlerde ¢alisanlardan beklenen davranis
ozellikleri ise, uzun donemli odaklanma; yiiksek diizeyde yaratici, igbirlik¢i ve bagimsiz
davranig; kaliteye ve iiretim miktarina orta diizeyde odaklanma; yiiksek diizeyde risk
alma, belirsizlik ve tahmin edilemezlige karsi yiiksek diizeyde tolerans olarak

siralanmaktadir (Schuler vd., 1987:209-210).

IK uygulamalart acisindan farklilasma ile rekabet stratejisi yaratabilmek icin
gruplar arasinda yakin etkilesimi ve koordinasyonu igeren gorevler, grup basarisina ve
uzun doneme odaklanan performans degerlendirme sistemi, drgiitteki diger pozisyonlarda
kullanilabilecek niteliklerin gelistirilmesine olanak veren gorev tasarimlari, diigiik licret
oranlar ile birlikte calisanlarin hissedar olmalarinin saglanmasi ve g¢alisanlarin maas,
ikramiye, hisse pay1 gibi unsurlardan olusan 6deme karmalarinin se¢ciminde daha 6zgiir

birakilmasi temel uygulamalari esas alinir (Schuler vd., 1987:213).

Odaklanma stratejisi yiiriiten orgiitlerde, maliyete odaklanmada maliyet liderligi,
farklilagmaya odaklanmada ise farklilagma stratejisinde yer alan insan kaynaklari

uygulamalar1 ve ¢alisan profilleri gdzlenmektedir (Ilic ve Kececioglu, 2008).

Strateji ve IKY arasindaki baglant;, makro ve mikro olmak iizere iki alt akisa
ayrilabilir. Makro alt akis, orgiitte IK islevinin durumu ve etkisine genel olarak
odaklanmaktadir. Makro akisin odak noktasi bireysel IK uygulamalari degil, IK islevinin
is stratejisi ile baglantili olmasidir (Khatri, 2000:337).

Mikro IKY arastirmalari, yapilandirilmis miilakat, biligsel yetenek testi, 360

derecelik performans degerlendirme, davranis modelleme egitimi ve kazang paylagima,
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kar paylasimi, hisse senedi segenekleri ve ikramiyeler gibi birtakim tesvikler tarzinda
teknik olarak sofistike ve kesin olarak secilmis, etkili IK uygulamalarmi ortaya
cikarmistir. Makro IKY arastirmalari, daha kapsamli bir IK uygulamalar1 drnegini (or.
Testler, degerlendirme, egitim) uygulayan kuruluslarin bu uygulamalardan daha az
uygulayanlara oranla daha iyi performans gosterdigini tespit etmistir (Wright ve Boswell,
2002:38).

Ancak, unutulmamalidir ki yiiksek performans yalnizca IK uygulamalari ile ilgili
degildir. Purcell, Kinnie, Hutchinson, Rayton ve Swart (2003), yiiriittiikkleri vaka analizi
arastirmasinda, 'kisi-performans' baglantis1 olarak adlandirdiklar1 baglantiyr harekete
gecirmenin anahtarinin, sadece iyi hazirlanmis IK uygulamalari 'paketleri' degil, giiclii ve
tutarh orgiitsel vizyon (veya 'biiyiik fikir') ve kurumsal liderlik ile uygulama sahasindaki
liderlik eylemleri ve ¢alisanin isi ile ilgili takdir etme giiciiniin birlestirilmesi oldugunu

ifade etmektedir.

Sonug olarak, rekabet {istlinliigii saglamada calisanlar ayirt edici giigtiir. Ciinki
STIKY nin etkinligi ile dogrusal iliskili olan &rgiit performansi, galiganlarin
performansindan da kaynaklanmaktadir ve IK’n1 stratejik diizeye tagmmistir. YPCS ve
orgiitsel performans arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan ¢aligmalarda orgiitsel
performans i¢inde yer alan finansal performans esas alinmaktadir. Bu noktada, strateji-
IK uygulamalari-performans zincirinde, karar verme hiz1, gii¢lii ve tutarl orgiitsel vizyon
ile yoneticilerin uygulama becerisinin (liderlik) de 6nemli oldugunu isaret etmek gerekir
ve “is stratejisi, kendisine uygun IK stratejisi iizerinden IK uygulamalarmni ve bu
uygulamalardan olusan paketlerin igerigi ile uygulama diizeyini degistirecektir”

¢ikarsamasi yapilabilir.

STIKY nin gelecegine yonelik son donemde yapilan bazi calismalarda, IKY'nin
hem bireylere hem de kuruluslara fayda saglamasi gerektigi; IKY teorisi ve arastirmasi
icerisindeki baskin modellerin, performans1 artirma yollarma agirhikli olarak
odaklanmaya devam ettigi, ama ¢alisan kaygisinin da ¢ok onemli oldugu; isyerinde ve
toplumdaki baskilarin, ¢alisanlarin refahi icin artan bir tehdit olusturdugu; IKY
aragtirma ve politikasinin ¢alisanlarin refahini, iyi olus halini arttirmaya daha biiyiik

oncelik vermesi gerektigi yer almaktadir.

S6z konusu onceliklerin sebepleri arasinda, ahlaki gerekcelerle yapilmasi gereken

dogru sey olmasi; ¢iinkii, kilit paydaslar olarak ¢calisanlarin ¢ikarlarinin ¢ogu kez ihmal
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edildigi; orgiitlerin, ¢alisanlarin iyi olus hali odakli ¢alismalarla hem performansini
artirmast hem de maliyetleri diislirmesinin 6nemli oldugu; ¢iinkii, Sosyal Degisim
Teorisine dayanarak, isyerinde ¢alisanlarin iyi olus halini tesvik etmesi muhtemel
potansiyel IK uygulamalar1 setinin, 6rgiit ve calisan agisindan karsilikli yararlar

saglayacagi iddia edilmeye baslanmistir (Guest, 2017) .
4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi YAKLASIMLARI

YPCS, modern yonetimin temel bir bulusudur ve bireysel ve organizasyonel
performans tlizerinde gii¢lii olumlu etkileri oldugu iddia edilmektedir (Marin ve Tomas,
2016; Wood ve De Menezes, 2011). iK uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki
iligkiyi arastiran ampirik arastirmalar, insan kaynaklarinin 6nemini, yOnetimini ve

organizasyonel degeri iizerindeki etkisini dogrulamaktadir.

IK uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iliskiye yonelik iki farkli
yaklasim mevcuttur (Budhwar vd., 2007). Baz1 yazarlar, IK uygulamalar1 ve orgiitsel
performans arasinda "dogrudan" bir iligski bulundugunu belirtirken (Schuler ve Jackson,
1999), digerleri IKY uygulamalar1 ve drgiitsel performans arasinda "dolayl" bir iliski

oldugunu vurgulamaktadir (Edwards ve Wright, 2001; Ferris vd., 1998).

Ikinci arastirma yoluna iliskin olarak, arastirmacilar arasinda gelistirilen genel
fikir birligi, IK uygulamalarmin dogrudan is performansma yol agmadig1 (Katou ve
Budhwar, 2007) ve IKY-Performans baglantisin1 saglayan mekanizmalarm ve ara
sonuglarm IKY'nin firma performansini nasil yonlendirdigini daha kapsamli bir sekilde

anlamada merkezi oldugunun kabulii yoniindedir (Becker ve Gerhart, 1996).

IKY nin stratejik boyutunu ortaya koyan yaklasimlar (Ozutku, 2010: 65-107;
Tiiziiner, 2011:26) ¢ergevesinde yiiriitiilen alan yazin taramasi1 dogrultusunda, asagida yer
alan yaklasim tiirlerine ulasilmis; bu yaklagimlar, STIKY uygulamalarmin genel tarzini
yansittiklarindan dolayr (Akdemir, 2017:162) elde edilen bilgiler 1s13inda, 1K
uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasinda dogrudan iliski oldugunu ortaya koyan
caligmalar “En iyi uygulamalar”; dolayli yani araci, diizenleyici degiskenler {izerinden

iliski olduguna yonelik ¢aligmalar “En iyi uyum” basliklar altinda incelenmistir.
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4.1. EVRENSEL/EN 1YI UYGULAMALAR YAKLASIMI

IKY-Performans baglantismna yénelik dogrudan iliski oldugu yéniindeki
yaklasima iliskin olarak, mevcut alan yazinda Evrensel Perspektif (Delery ve Doty, 1996;
Katou ve Budhwar, 2007) ortaya ¢ikmaktadir. Evrensellik bakis acisinda, baz1 IK
uygulamalarinin digerlerinden daha iyi oldugunu ve tiim organizasyonlarin bu
uygulamalar her firsatta benimsemesi gerektigini, birbiriyle tutarli IK uygulamalarinin
bir sistem olarak benimsenmesinin bir firmanin stratejisinden bagimsiz olarak firma
performansinda iyilesmelere yol a¢tigini destekleyici bulgular elde etmislerdir (Wright
ve McMahan, 1992).

Bu yaklasimda, bir dizi “en iyi” IK uygulamalarindan yararlanilarak orgiit
performansi arttiritlir. Bu uygulamalar evrenseldir ve her durumda “en iyi”dirler
(Armstrong, 2006:40). Tutarli IK uygulamalarinin bir sistem olarak benimsenmesinin, bir
firmanin stratejisinden bagimsiz olarak orgiit performansinda iyilesmelere yol actigi

varsayilir (Delery ve Doty, 1996).

Evrensellik yaklasimina gore, IKY ile YPCS arasinda dogrudan iliski vardir ve bu
iligki farkli aragtirmacilar tarafindan irdelenmis ve farkli is sistemleri ortaya ¢ikmistir
(Ttztner, 2011:27). Yiiksek performansl sistemlerin pek c¢ok agiklamasi, istenen
ozelliklerin listelerini igerir ve bu nedenle "en iyi uygulama" kavramini somut hale getirir.
Buna ragmen, yine de nedensellik konusunda cekinceler bulunmaktadir ve siipheli bir
kavram olan en iyi uygulamalarin arastirmacilarca sunulan degisken uygulama listeleri
haricinde, YPCS’ni neyin olusturduguna iligskin herhangi bir anlagsma yapilmamis gibi
goziikmektedir (Armstrong ve Taylor, 2014:59). Godard’in (2004) yorumladigi gibi, bu
listeler uzun siiredir kabul goren 1yi personel uygulamalar1 demetlerinden bagka bir sey
degildir ve derlenen listeler olduk¢a degisiktir. Ayni dogrultuda, Gerhart (2005:178),
aragtirmalarin, tek bir yiiksek performansli uygulama seti tanimlamadigini belirtmistir.
Becker ve arkadaslar1 (1997) ise, YPCS'min son derece 6zel bir tavir sergiledigini ve
kurulusun kendine 6zgii kosullarina uymasi gerektigini vurgulamiglardir. Ancak, Sung ve
Ashton (2005), Combs, Liu, Hall ve Ketchen (2006) ve Ericksen (2007) tarafindan

yapilan aragtirmalar, YPCS'nin performanst énemli 6l¢iide artirabilecegini gostermistir.

Belki de YPCS modelinin erdemi, insanlari, performanst artirmak icin neler
yapilabilecegini ve gesitli yaklagimlarin birbirine bagli bir eylem programinda nasil bir

araya getirilebilecegini dusiindiirdiigiidiir. Bu yaklasima gore Oncelikle en iyi
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uygulamalarin ne oldugunun, daha sonra bu uygulamalarin isletme performansi ile

iligkisinin ortaya konmasi gerekir (Armstrong ve Taylor, 2014).

Sekil 1. Evrensellik Bakist

En lyi IKY Uygulamas:

IKY Uygulamas: | ———— > Performans
En lyi IKY Uygulamalar Grubu
EE Performans

—

—=

Kaynak: Alcézar vd., 2005:219.

YPCS

OO0

Evrensel bakis acisi, insan faktoriiniin Orglit performansina katkisinin bir
degerlendirmesini sunar. Tiimdengelimci bir mantik benimseyen ve en iyi uygulamalarin
varligini savunan evrensel yaklasim ile en 1yi uygulama gruplarini tanimlayan yaklasim
arasindaki farkliliklar1 g6z oniine alirsak, bu perspektifin katkisi Sekil 1'de goriildiigi gibi
grafik olarak ifade edilebilir (Alcazar vd., 2005:218). Bu ¢alismalarda IKY ve sonuglar

arasindaki dogrudan iligki testinde ytliksek anlamlilik derecesine ulasilmaktadir.

Bu yaklasimda, Davranigsal, KTB ve insan Sermayesi Teorisi esas alinmakla
(Ozutku, 2010:100) birlikte, Evrensellik yaklasiminda temel bagimli degiskeninin
(orgiitsel performans) tanimi Ozellikle elestirilmis ve bunu 6lgmek icin, evrensellik
yazarlarinca, daha goriiniir ve pratik olmasma ragmen IKY uygulamalarinin diger
etkilerini ve bu etkilerin gerceklestigi seviyelerin coklugu gérmezden gelinerek temelde
finansal gostergeler kullanildigi ifade edilmistir (Rogers ve Wright, 1998). Evrensel
modelin temel unsuru olan organizasyonel performans yapisi, her bir Orgiitiin
ozelliklerine bagl olarak farkli kokenli ve goreceli agirlikl 6l¢timlerin bir kombinasyonu

ile olusturulmalidir (Alcazar vd., 2005).

Khatri (2000), evrensellik yaklasiminin daha gok ABD’ye 6zgii oldugunu ve diger
tilkelerde ¢ok fazla basarili sonuglar vermedigini; Colbert (2004:344) ise, bu yaklagimda
kiiltiirel ve kurumsal farkliliklarin ve etkilerinin yeterince dikkate alinmadigini

savunmustur.
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4.2. ENIYI UYUM YAKLASIMI

En iyi uyum yaklagimi insan kaynaklar1 yonetimi —performans iliskisinin dolayl

iliskili olduguna yoneliktir.
4.2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Uyum

Orgiit stratejisi ile IK uygulamalari arasindaki baglantinin olusturulmasinda uyum
(fit) ve birlikte ele alma/hizalanma (alignment) ifadeleri beraber yer almaktadir (Ulrich
ve Brockbank, 2005; Ulrich ve Lake, 1990; Wright ve McMahan, 1992). iK ve stratejiyi
entegrasyon hakkinda, kaynaklarin verimli yonetimine baglilik kadar, ikinci olarak da,
bunun kendi basina yeterli olmadig1, iIK’nin aslinda planlama siirecinin de &tesinde ele
alinmasi1 gerektigi, boylece sadece is stratejisinden akmak yerine, bunun bir pargasi
olmasi gerektigi ve IK boyutunun kabul edilen is stratejisinin tiiriinii sinirlayabildigi veya

firsatlar sunabildigi ifade edilebilir (Redman ve Wilkinson, 2006:12).

IK uygulamalari, bireysel veya etkilesimli olarak orgiitiin insan kaynaklarini
etkilemektedir. Bu nedenle uyumun olusturulmasinda, IK'Y uygulamalari arasindaki iliski
tiplerinin bilinmesi énemlidir (ilic ve Kegecioglu, 2008). Bu anlamda, iK sisteminin o
Orgiitiin diger sistemleri ve siiregleriyle birlikte degerlendirilmesi/ biitiinlestirilmesi

saglanarak rakip orgiitlerce taklit edilmesinin zorlasacag: sdylenebilir.

YPCS'ne yapilan yatirim, farkli yonetsel uygulamalar mevcut organizasyonel
ozellikleri i¢sel olarak birbiri ile uyumlu hale getirilmis tutarli bir sistemle
birlestirildiginde (i¢ uyum) ve operasyonel ve stratejik hedeflerle uyumlastirildiginda
(digsal uyum) rekabetgi bir avantaj kaynagi yaratabilir (Becker ve Gerhart, 1996:781;
Becker vd., 1997:41).

Orgiitte var olan bir IK stratejisi tek basina iyi ya da kétii olarak nitelendirilemez.
IK stratejisinin bagarisi, duruma ve hangi icerik ile kullanildigima bagl olarak
degismektedir (Barutgugil, 2004:114). Farkli strateji tipleri i¢in ¢ok sayida en iyi yolun
bulunabilecegi, genelde rekabet dinamiklerinin degismesi ile IK yaklasimlarinin da
degisime ugradigi (ilic ve Kegecioglu, 2008) soylenebilir. Diger bir ifade ile bir IK
stratejisinin orgiitsel performans iizerindeki etkisi diger faktorlere olan uygunluguna bagh
olarak degismektedir. Uyum daha iyi performans anlamima gelmekte, uyumsuzluk ise
tutarsizliklara ve diisiik performansa yol agmaktadir. insan kaynaklar stratejisinin bir

orgiitiin performansina olan katkisi; bu strateji ile (Barutgugil, 2004:114);
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- Orgiitiin genel stratejisi arasindaki uygunlugunun,
- Orgiitiin icinde bulundugu cevresel faktdrlerle uyumunun,
- Orgiitiin 6zgiin kurumsal 6zellikleri ve kiiltiirii ile uyumunun ve

- Orgiitiin belirgin, ayirt edici yetkinlikleriyle uygunlugunun saglanmas: ile artacagi

ifade edilmektedir.

Diger taraftan Dyer ve Reeves (1995), IK stratejilerini “IK uygulamalarinda igsel
olarak tutarl iliskiler paketi” olarak belirtmis ve bu dogrultuda Guest (1997) ise, IK
uygulamalar1 ve stratejik uyum konusunda (a) IK uygulamalarinin dis gevreyle baglantist,
(b) iK uygulamalarinin pazarin dogas1 gibi belirli dis faktorlere yanit vermesini temin
edecek yaklagimlar, (c) tiim firmalarin avantajli olarak uyarlayacagi “en iyi yaklagimlar1”
degerlendirmek, (d) uygulamalarin uygun bilesimini bulmanin 6nemi iizerinde duran
yaklasim ve (e) tamamlayic1 uygulamalar kiimesini arastirmak seklinde bes farkli uyum

tipi tanimlamaistir.

STIKY ¢alismalarinda, uyum kavrami genellikle dikey ve yatay uyum olmak
tizere iki ana boyutta incelenmektedir. Bununla birlikte, Chenevert ve Tremblay (2009)
tarafindan Sekil 2’de sunulan daha detayli ve kapsayici bes uyum tiirii tanimlanmastir.
Bunlar, “cevresel uyum”, “dikey stratejik uyum”, “igsel orgiitsel uyum”, “IK islevleri
arasmdaki uyum” ve “IK faaliyetleri arasindaki uyum”dur. Uyum ilkesine gore yapilan
orgilitlenmenin, daha etkili ve verimli sonuglar getirdigi kabul edilmektedir (Baird ve
Meshoulam, 1988). Bir sistem icerisinde IK uygulamalarinin tiimii uyumlu ise,
performans sistemine etkisi, tek basina her IK uygulamasmin tek basina etkilerinin

toplamindan daha biiyiik olmalidir (Ichniowski vd., 1997).

Cevresel uyum, IKY sistemi icindeki farkli IK uygulamalarinin dis ¢evre
baglantisim1 temsil eder. Bu mantiga gore, IKY sistemi, ¢evrenin sosyal, kiiltiirel ve
kurumsal 6zelliklerine uyumlu hale getirilmelidir. Stratejik uyum olarak da adlandirilan
dikey stratejik uyum, IK sistemi ve is stratejisi arasindaki baglantiy1 temsil eder ve 1K
uygulamalarinin, ¢alisanlarin 6rgiit misyonunu, vizyonunu ve anahtar hedeflerini yerine
getirme yeteneklerini ve motivasyonlarin1 harekete gecirmesi gerektigini belirtir. I¢sel
orgtitsel uyum, teknoloji, yapilar, ¢alisma sistemi, liretim sistemi ve orgit kiiltiirii gibi
IKY sistemi ile drgiitteki diger ilgili sistemler arasindaki uyumu temsil eder. IK islevieri
arasindaki uyum, IK sistemi iginde farkli IK uygulamalar arasindaki baglantiyr tanimlar.

Buna gore, IKY islevi, IK sistemi olduk¢a tutarliysa, sirkette stratejik bir rol
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oynamaktadir. Bu tutarlilik, IK uygulamalar diger K uygulamalarinm olumlu etkileriyle
celismediginde ve bireysel uygulamalar birbirlerini tamamladiginda ve giiglendirdiginde
daha fazladir. IK faaliyetleri arasindaki (IK etkinligi ici) uyum, belirli bir K faaliyetiyle
iligkili politikalarin, faaliyetlerin ve eylemlerin esglidiimii anlamina gelir. Cesitli uyum
tiirlerine katkida bulunabilmek igin, belirli bir iK faaliyeti (6rn. iicret) bu etkinlikle ilgili
uygulamalarla gii¢lii bir tutarlilik géstermelidir (Chenevert ve Tremblay, 2009: 739-740).

Sekil 2. STIKY Alamnda Uyumun Siiflandirilmast

Dikey Stratejik
Uyum

Is Stratejileri ile IK
Fonksiyonlar1 Arasindaki
Durumsallik (Orn.:

Dis Cevre ile iIK
Fonksiyonlar1 Arasindaki
Durumsallik (Orn.: Sosyal

Deserler ve IKY) .
Farkhlasma Stratejisi ve IKY)
STIKY
ALANINDA
. UYUM o
I¢sel Orgiitsel IK Islevleri

Uyum Arasindaki Uyum

Orgiitsel Gelisim Cevre iK islevleri Arasindaki
ile IK Fonksiyonlar: ) . . Durumsallik (Orn.: ise

Arasindaki Durumsalhk IK Faaliyetleri Alma, Ucretler)
(Orn.: Degerler, is Arasindaki (IK

Organizasyonu ve IKY) etkinligi i¢ci) Uyum

Ucret Uygulamalar
Arasindaki Durumsalhk
(Orn.: Pazar politikasi ve
tesvik edici uygulamalar)

Kaynak: Chenevert ve Tremblay, 2009:739.

Sanchez (1995) ise, ¢evredeki ani degisimlerde uyumu kolay yakalayabilmeyi
saglayacagi i¢in isletme iginde ¢ok siki bir uyumun olmamasini savunmakta; boyle bir
ortamda isletme i¢inde uyumun olmamasinin, uyumun siki olmasindan daha faydali
olabilecegini vurgulamaktadir. Baska bir ifade ile artan rekabet ortaminda esneklik
olmadan orgiit i¢i uyumun, stratejik alternatifleri degerlendirme, uygulama ve gelistirme

kabiliyetini koreltebilecegi ifade edilebilir.

Diger taraftan, Baird ve Meshoulam (1988:117), IK politikalar ile is yasam
dongiisii asamasi arasinda da uygunluk gerektigini savunmaktadir. Baglangi¢ asamasinda
ihtiyag duyulan IK politikalarinin biiyiime, olgunluk ve diisiis sirasinda ihtiya¢ duyulan

IK politikalarindan oldukca farkli oldugunu Onermis; ¢ofu organizasyonun yasam
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dongiilerinde farkli agamalarda bir dizi {irline sahip olacagi ve pek ¢ok yoneticiye asina
olan durumlar ortaya ¢ikacagini ve islerinin belirli boliimlerinin biiyliyecegini,
digerlerinin ise kiiciilerek IK politikalar1 iizerinde oldukga farkli baskilar iiretecegini

vurgulamustir.

Iyi bir teori, kavramsallasma ve kavrami olusturan diisiincelerin mantikli bir
cergevede biitiinlestirilmesini gerektirir. IKY ve drgiitiin iliskisi hiyerarsik bir mimari ile
tamimlanabilir. Prensip, politika, uygulama ve iirtin/sonug olarak dort seviyede unsurdan
olusan mimaride prensipler, politikalara rehberlik eder. Politikalar (Bir firmanin personel
yonetimi aktivitelerine iliskin “beyan ettigi niyetleri”(Paauwe ve Boselie, 2005)),
uygulamalarin tasarim ve gelistirilmesine yardim eder. Politikalar belirli kurallardir ve
daha baglamsal nitelikte olan ve genel talimatlar1 ve insan kaynaklar1 yonetimi kurallarini
diizenleyen ilkeleri temsil eden tutarli kurallar ve ilkeler setidir (Sojka, 2017:252). Ayn
zamanda, IKY alanlarinda karar verme siireclerini de etkilemektedir. Uygulamalar,
calisanlar tarafindan algilanan, gergek, canli, gozlemlenebilir faaliyetlerdir ve
sonuglari/tiriinleri yaratir (Paauwe ve Boselie, 2005). Bu dort seviyedeki unsur, orgiit ve
IK arasinda da es seviyede uyumlu olmalidir (Posthuma vd., 2013:1187). Diger bir ifade
ile orgiit stratejisi ile buna uyumlu IK stratejisi, orgiit politikasi ile buna uyumlu IK

politikasi; 6rgiit uygulamalari ile IK uygulamalarinm uyumu vb.

Hizalanma (alignment), 6rgiit ve IK mimarisi arasindaki paralelliktir (Delery,
1998). Paralellik, 6rgiit ve IK mimarisinin her ikisinin de prensip, politika, uygulamalar
icermesi ve sonuglarin ayni hedef ve amaca sahip olmasidir. (Posthuma vd., 2013).
Paralellik, orgiitsel ve IK aktdrlerinin dikkatlerinin ayni stratejik hedeflere ydnlendirmesi
(Wright ve Boswell, 2002) ve orgiit-IK mimarisinin farkli seviyedeki elemanlarinin
karsilikli olarak birbirini desteklemesidir (Arthur ve Boyles, 2007).

Firmalar siklikla paralellik yaratmak i¢in kapsamli yetkinlik modelleri
gelistirirler. Bu modeller, yetkinlikleri gelistirmek ve hizalanma ic¢in sec¢im, egitim,
degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerini kullanirlar. YPC uygulamalar arasinda bir
uyum oldugunda, sinerjik olarak bu yetkinlikleri gelistirir ve ddiillendirirler. Bununla
birlikte,  yetkinliklerin  genel firma  stratejisine iyi uyum  gostermesi

gerekmektedir.(Campion vd., 2011).

Becker ve Huselid (2006), uygulamalarin gergeklestirilmesi ve alacaklar1 bi¢im,

stratejinin yani sira yer, yapi1 ve igin kendi i¢inde bagimlilig gibi pek ¢ok faktdre de bagh
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oldugunu ifade ir.etmektedir. Insan dis1 faktdrler sayesinde de basariya ulasilabilir.
Ancak, diger basar1 kaynaklarinin kolayca taklit edilebilir olmalari (diistik ticrete, diisiik
beceriye ve diisiik bagliga dayali bir sistemi herkes kolayca taklit edebilir) nedeniyle, bu
uygulamalar1 en azindan g6z Oniine almamak sirketlerin zararina olacaktir (Pfeffer,
1999:53). Uyum, uygulama alani itibari ile i¢ ve dis olarak ikiye ayrilarak asagida

incelenmistir.

Dissal uyum anlaminda Delery (1998:291) ve Posthuma vd., (2013), YPCS ve
firma stratejisi arasindaki uyumu “Dikey uyum” seklinde tanimlamalariyla orgiitsel
strateji-insan kaynaklar1 uygulamalarinin birlikte ele alinmasina isaret eder. Baird ve
Meshoulam (1988) ise, orgiitiin iginde bulundugu gelisim evresi ile uyum iginde olmasi
gerektigini ifade etmis ve bu tiir uyumu digsal uyum i¢inde degerlendirmistir ve yukarida
bahsi gecen, cevresel uyum ve dikey stratejik uyum, digsal uyum cergevesi icinde

degerlendirilebilir.

Posthuma vd. (2013), “i¢ hizalanma” tanimlamasiyla, farkli YPC uygulamalarinin
birbirleri ile uyumunu ve birbirlerini destekleme derecesine; Delery (1998:291), “Yatay
uyum” tanimlamasiyla insan kaynaklari uygulamalarinin birbirini destekleyen bir sistem
icerisinde uyum gostermesine; Delery ve Doty (1996) ise, IK ilkelerinin ve
uygulamalarmin kendi icindeki tutarliligma isaret eder. Yukarida bahsi gecen Igcsel
orgiitsel uyum, IK islevleri arasindaki uyum, IK faaliyetleri arasindaki (IK etkinligi ici)

uyum ise igsel uyum gergevesi iginde degerlendirilebilir.
4.2.2. Durumsal Yaklasim

Cappelli ve Crocker-Hefter (1996), her endiistride kendine Ozgii yonetim
uygulamalar1 olan olduk¢a basarili sirketlerin varligindan bahisle, farkli IK
uygulamalarinin benzersiz yetenekler yaratmaya yardimci olduguna isaret etmis ve
sadece tek bir listeye ait olan en iyi uygulamalarin abartildigini belirterek ‘En iyi

uygulama’ yaklagimi kurallar dizisine kars1 ¢ikmiglardir.

Durumsal (Kosul bagimlilik) yaklasim, 6rgiitlerin yasadigi ¢cevrede rekabet etmek
amaciyla tercih ettigi stratejiye uygun IK uygulamalarini segmesini ve stratejiyle
biitiinlestirmesini savunur (Olive ve Cowling, 1996). Bu yaklagimda, iK politikalarmimn
isletmenin diger ozellikleri ile tutarli olmasi gerekir. Temel durumsal faktor olarak

isletme stratejisi kabul edilmektedir. Buna dikey uyum da denir (Armstrong, 2006). Dyer
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ve Holder da (1998:31) en iyinin ne oldugunun duruma gore degistigini, bu nedenle de

en iyl uyumun en iyi uygulamadan daha 6nemli ve daha gergeke¢i oldugunu iddia etmistir.

Isletmenin IK stratejilerinin belirleyicisi, isletmenin igerisinde bulundugu ulusal,
sektorel ve orgiitsel faktorleri iceren sartlar ya da diger bir ifade ile baglamdir (Boxall ve
Purcell, 2000). isletmenin yasam déngiisiindeki yeri, uyguladig1 rekabet stratejileri gibi
unsurlar da, isletmenin uygulayacagi IK stratejilerinin belirleyicisidir (Baird ve

Meshoulam, 1988).

Boxall ve Purcell (2000), en iyi uyumu (durumsallik perspektifi) ve en iyi
uygulamalar (evrensel bakis agis1) arasindaki tartismada agirliklarini koyarak, Evrenselci
bakis agisini destekleyen ¢ok az kanit bulundugu sonucuna varmis; durumsallik teorisi
lizerine daha genis bir goriis ortaya koymus; firmanin kaynak tabanli goriisiiniin STIK'Y
arastirmasinda yararhi oldugunu ve arastirmacilari, K faaliyetlerinin bilgi yaratma ve

orgiitsel yenilenmeyi nasil etkileyebilecegini aragtirmaya tesvik etmiglerdir.

Durumsallik perspektifi, Sekil 3'de gortildiigt gibi grafik olarak ifade edilebilir
(Alcazar vd., 2005:224) ve bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliski,
durumsal degisken eklendiginde farklidir. Bu anlamdaki cogu c¢alisma cesitli
organizasyonel, cevresel faktorler ve IK uygulamalarinin uygunlugu gibi dissal-igsel
uyumun anlami ve bunlarin nasil basarilacagi ile ilgilidir (April Chang ve Chun Huang,
2005). Ornegin, bazi akademisyenler bazi IK uygulamalarinin farkli stratejik
pozisyonlarla nasil tutarli oldugunu ve bu uygulamalarin firma performansiyla nasil
iligkili oldugunu gostermeye calismislardir (Schuler ve Jackson, 1987). Ayrica, diger
akademisyenler, insan-gevre uyumlulugunun (Werbel ve Demarie, 2001), yonetsel
kontroliin (executive controls) (Snell ve Youndt, 1995) ve yerel ¢evre, sendikalar, kaynak
bagimliligi ve entegrasyonu, yonetim aligkanliklar1 ve yetkinliklerin etkilerini

incelemislerdir (Beechler ve Yang, 1994).

Evrensel yaklasimin aksine, durumsallik arastirmacilari, IK stratejisinin, sadece
belirli bir orgiitsel ve ¢evresel baglamla uygun bir sekilde entegre edildiginde daha etkili
olacagini savunmaktadir. Buna ek olarak, durumsal argiimanlar, evrensel bakis agisina
dahil edilen basit dogrusal iliskilerden ziyade etkilesimleri ima ettiginden, evrensel

arglimanlardan daha karmasiktir (Venkatraman, 1989).

Delery ve Doty (1996:808), Durumsallik Yaklasiminda belirtilen IK—strateji

iliskisinde vekalet Teorisinin énemli oldugunu belirtmistir. Isveren/orgiit, calisanlarin
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hangi davraniglarina ihtiyact oldugunu bilirse, 6rgiit bu davraniglarin sergilenmesini
saglayan uygulama ve politikalar1 hayata gegirecektir. Dolayistyla, durumsallik agisindan
Vekalet Teorisi degerlendirildiginde, isgéren-igveren beklentilerini baglantili hale getiren

orgilitler daha yiiksek performans elde edebileceklerdir.

Sekil 3. Durumsallik Yaklasimi

Strateji <:> [ —
1 <«— | Performans

Dis Belirleyiciler <:> I «—

IKY
Orgiitsel <:> Uygulamalari
Belirleyiciler Seti

Kaynak: Alcézar vd., 2005:224.

Michie ve Sheehan (2005), Ingiltere’deki imalat ve hizmet sektdrii firmalarinin
bir 6rnegi iizerinde evrensel, durumsal ve konfigiirasyonel yaklasimlari test etmis; 1K
politikalar1 ile uygulamalar ve performans arasindaki iligkinin is stratejisine (durumsallik
perspektifi) bagl oldugunu ve 6rgiit stratejisinde yenilikg¢i/kalite arttirict odaklanmanin
yani sira IK'na entegre bir yaklagim izleyen sirketlerin en iyi performans gosterdiklerini
bulmus; ilging bir sekilde de, dis kaynakli esnek emek (kosullu/gegici caligsanlar)
kullaniminin, 6zellikle yenilikgi/kalite arttirici bir yaklasim izleyen firmalar i¢in 1K

verimliligini azalttigin1 tespit etmislerdir.

Alcazar, vd. (2005), Durumsallik Yaklasimi kapsaminda orgiitsel stratejiye ilave
olarak diger orgiitsel ve ¢evresel degiskenlerin de birer durumsallik olarak incelenmesi
gerektigini One siirmiis; bunlarin firma biyiikligii, yapisi, teknolojisi, istihdam sistemleri
gibi orgiitsel degiskenler olabilecegi gibi, ¢cevresel faktor olarak makro-ekonomik ortam,
teknolojik ortam, isgiicii kosullar1 ve rekabet ortammin da IKY-6rgiitsel performans
iliskisinde dikkate almmasini savunmuslar, fakat, IKY uygulamalarinin sinerjik
etkisinden bahsetmemislerdir. Alcdzar ve arkadaglarinin (2005) bu goriisii, her ne kadar
kuramin kapsamini, ele alinan orgiitsel ve cevresel degiskenler bakimindan genisletse de,
diger arastirmacilarin biiyiik cogunlugunun, durumsallik yaklasimi i¢inde daha ¢ok
orgiitsel stratejiyi odak aldiklarmi ifade etmek gerekir (Giirbiiz, 2013:80). Diger bir
ifadeyle, IK uygulamalari ile orgiitsel performans iliskisinde &rgiit stratejisinin en
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oncelikli durumsal faktor olarak degerlendirilmesi gerektigi ifade edilebilir. Bu tespitle
aym dogrultuda, Ingiltere’deki konaklama sektoriinde, IKY-orgiitsel ¢iktilar arasindaki
iliskiye yonelik yiiritilen arastirmada Hoque (1999), stratejinin diizenleyici etkisi
oldugunu, IKY ile performans arasindaki iliskinin, otelin takip ettigi is stratejisine bagl
oldugunu; is stratejisinde kalite odakli bir IKY yaklasimi takip eden otellerin en iyi
performans gosterdigini; IK'Y'nin, entegre ve tutarli bir paket veya uygulama paketi
olarak tanmitildig1 yerde rekabetci basarisina katkida bulunma olasiliginin daha yiiksek

oldugunu belirlemistir.

Youndt vd. (1996) ise, imalat ortamlarinda iK-performans iliskisini iki farkli
yaklagimla (evrensel ve durumsallik) incelemis; 97 firmada oncelikli olarak IKY’nin
durumsallik yaklagimini destekledigini; insan sermayesinin gelistirilmesine odaklanan bir
IK sisteminin, dogrudan operasyonel performansin birden fazla boyutuyla (6rn. ¢alisan
verimliligi, makine verimliligi ve miisteri uyumlulugu) dogrudan iliskili oldugunu; ancak,
daha sonraki analizlerde, bu ana sonucun agirlikli olarak kaliteli imalat stratejisi ile beseri
sermayeyi gii¢lendiren IK sistemlerinin birbirine baglanmasinin sonucu oldugunu; diger
liretim stratejilerinin de IK'Y-performans iliskisinde diizenleyicilik vasfinin oldugunu

ortaya ¢ikarmigtir.

Benzer sekilde Bjorkman ve Xiucheng (2002), Cin'in farkli bolgelerinde bulunan
62 Cin-Bat1 ortak girisimi imalat firmasi ve yan kuruluslarindaki IK'Y-6rgiit performansi
arasindaki iliskiyi arastirdiklari calismada, 'yiiksek performansl' IKY sistemi kullanma
diizeyi ve IKYY ve firma stratejisi uyumunun firma performansi ile iliskili oldugunu farkls

bir kiiltiirel ortamda tespit etmislerdir.

Evrensel yaklasimda oldugu gibi, durumsal yaklasimda da IK uygulamalari
arasinda karsilikli etkilesim ve sinerji artirici bir yatay uyumdan bahsedilmez. Durumsal
yaklasimda, uygulamalar arasindaki karsilikli etkilesimleri ve bunlarin sonucu elde
edilmesi muhtemel kuvvetlendirici bir yatay uyumdan ziyade strateji, teknoloji ve
cevresel faktorlerle uyum gibi i¢sel ve digsal Ogelerle saglanmasi gereken bir dikey

uyumdan soz edilir (Delery ve Doty, 1996).

Becker ve Huselid (2006), deneysel destek eksikligine ragmen, durumsalligin
STIKY teorisinde merkezi bir rol oynamaya devam etmesi gerektigini kabul etmekle
birlikte, bu durumsalliklarin, nihai konumlandirma stratejisine veya Miles ve Snow’un

(1978) strateji tipolojileri seviyesine odaklanmamasi gerektigini, IK mimarisine daha
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yakin olmasi gerektigini, temel sorunun, STIKY teorisi igerisinde strateji uygulama

stirecini operasyonel hale getirmek oldugunu ifade etmektedir.
4.2.3. Konfigiirasyonel Yaklasim

Konfigiirasyonel Yaklasim, orgiitsel amaclarin basarilmasini destekleyen, IKY
uygulamalar setidir ve durumsallik yaklasimi dogrultusunda, stratejiyle uyumun, K
performans iliskisini agiklamak i¢in hayati Oneme sahip oldugunu (Redman ve
Wilkinson, 2006:12); dogrusal ve basit iligskiler yerine, daha ayrintili ve daha
biitlinlestirici uygulamalarin benimsenmesini savunur ve genellikle rekabet stratejisi
alaninda kullanilir (Miller, 1986:233). KTB, Davranigsal Teoriye ilave olarak igsel olarak
uyumlu sistematik yapilar1 tanimlamak maksadiyla Sistem Teorisini esas alir (Ozutku,
2010:100).

Bu yaklasim, bir organizasyonun performansini artirabilecek belirli firma
stratejileri ile uyumlu olarak ¢ok sayida birbirine bagimli uygulama setinin bulundugunu
iddia eder (Becker ve Gerhart, 1996) ve “essonugluluk” varsayimina (¢oklu sistemler ayni
kosullar altinda esit derecede etkilidir) dayanir (Delery ve Doty, 1996). ideal
konfigilirasyon, c¢alisanlarin performansini arttiran (Miller, 1986:249) ve en yiiksek
derecede yatay uyuma sahip konfigiirasyonlardir (Delery ve Doty, 1996:804). Ciinkii ana
amacit kar olan isletmelerin bu amaca ulagabilmeleri, g¢alisanlarin performansini
arttirmaktan gecer. Bu nedenle IK’nin, calisanlarin performansimi arttiracak ideal
konfigilirasyonlar1 olusturmasi gerekecektir (Miller, 1986). Konfigiirasyonel Yaklagim,

Sekil.4’de sematik olarak gosterilmistir.

Arastirmacilar tarafindan gelistirilen konfigiirasyonel fikirler, iistiin performansi
veya dogru strateji veya her ikisini birden tahmin eden IK uygulamalarinin
konfigiirasyonlarini belirlemeye calistiklarinda ampirik STIKY calismalarina dahil
edilirler (Delery ve Doty, 1996:804). Ornegin, Arthur (1992), iki adet istihdam sistemi
prototipi ya da IK uygulamalar1 grubu oldugunu, bir organizasyonun IK uygulamalarinin
dogru prototip sisteme (is stratejisi i¢in) benzedikce performans artisinin da o kadar

arttigini savunmustur.

Benzer sekilde, MacDuffie (1995), firma performansii artiran IK
uygulamalarinin 6zel konfiglirasyonlarim1 veya "paketlerini" tiiretmistir. lchniowski,

Shaw ve Prennushi (1994:9), IKY uygulamalari1 kombinasyonlarinin, bireysel
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uygulamalar nedeniyle bilesen etkilerinin toplamina gére verimlilik {izerinde daha biiyiik

etkilere sahip oldugu hipotezini test etmistir.

Sekil 4. Konfigiirasyonel Bakig

Ideal tip

Strateji

Dis Belirleyiciler Performans

Orgiitsel
Belirleyiciler

T 1t 1I

|| <>

[ 1 IdealtipN
]

Kaynak: Alcéazar, Fernandez, ve Gardey, 2005:228.

Konfigiirasyonel yaklasim, hem IK uygulamalar1 ve is stratejisi arasinda dikey
uyumu, hem de IK uygulamalari arasinda yatay uyumu saglayan bir¢ok 6zel ideal tiir
oldugunu savunurken bir adim daha ileri gider ve en siki uyumu saglayan uygulamalarin
yapilandirilmasint daha sonra belirli strateji i¢in ideal olarak goriir (Ferris vd., 1998). Bu
yaklagim miisterilerin, operasyonlarin, iirlinlerin orgiitlerin konfiglirasyonlarinin, ideal

tiplerinin dogasina yonelik teorileri igerir (Sheppeck ve Militello, 2000).

Teoride, IK stratejilerinin degisen bir is stratejisinin gereklilikleriyle basitge
'eslestirilebilecegi' konusunda bir sorun oldugu dile getirilmektedir. Boxall’in (1992:68)
belirttigi gibi, 'eslestirme’, alan yazininin cogunda, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin
stratejik uyum agisindan yonetim stratejisi tarafindan sekillendirilebilecegi zimni
varsayimina dayanir. Bununla birlikte, IKY ve endiistriyel iliskiler, belirli bir is stratejisi
ile uygunlugun se¢ilmesinden c¢ok daha fazlasidir. Dolayisiyla, hizalama arayisinda
toplumsal normlarin ve yasal kurallarin 6nemini kabul etmediklerinden dolay: en uygun
uyum yaklasimi elestirilebilir. Nitekim uyum (fit) kavrami biraz statik ve hizla degisen

bir sirket diinyasinda uygunsuz bir metafordur.

Genel olarak dile getirilen goriislerde, isletmelerin iyi IKY den &te, kar iiretmek
icin var oldugu ve IKY uygulamalarinin esasen "bagimsiz" faaliyetler olmadigi,

kolaylastirict oldugu ve 6rgiit stratejisi iginde hareket etmesi gerektigi, bunlarin gergekten
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ikinci derecede veya lgiincii dncelikte degerlendirilmesinin kagiilmaz oldugu (Boxall
ve Purcell 2003) ifade edilse de, Purcell (2001:74), stratejinin yeniden diizenlenmesinden
sonra, kaynaklara, siireclere ve davraniga bakmak icin firmanin disaridan igeriye dogru

ilerledigini belirttiginden, IKY'nin stratejik potansiyeli cok daha kolay tanimlanir.

Bu yaklagimin ileri siirdiigii en Onemli goriislerden bir digeri de, insan
kaynaklarmin, orgiitle ilgili stratejiler hazirlanirken siirece dahil edilmesi gerektigidir
(Bayat, 2008:79). Bunun nedeni, orgiitiin gorevini basarmasi i¢in alt sistemler arasindaki
caba birligini, yani biitiinlesmeyi insan kaynaginin saglayacak olmasidir (Oznur,

2004:19).

Konfigiirasyon perspektifi, orgiitsel fonksiyonu olusturan farkli degiskenlerin
sinerjik entegrasyonunun bir analizini sunarak her zaman, evrensel ve durumsal modeller
tarafindan diisliniilen "kara kutunun" derin bir sekilde incelenmesine olanak saglayan
sistemik bir bakis acis1 benimser. IKY sistemi, sonsuz sayida olas1 yapilandirmalari
olusturmak iizere birlestirilebilen ¢ok boyutlu bir dizi farkli 6ge olarak tanimlanmaktadir.
Bunlarin arasinda, konfigiirasyonel perspektif, farkli o6rgiitsel olasiliklar1 temsil eden

yonetim kaliplarini temsil etmektedir (Ketchen vd., 1993).

Bu ideal yonetim modelleri su 6zelliklerle karakterize edilmelidir: (a) durumsal
modelin agikladig gibi digsal, orgiitsel ve stratejik durumlarla tutarli ve (b) igsel olarak

tutarl olmalar1 gerekir (Delery ve Doty, 1996; Doty, Glick ve Huber, 1993).

Konfigiirasyonel kaliplarin, deneysel olarak gozlenebilen olaylardan ziyade,
sosyolojik teori (Weber, 1949) tarafindan oOnerilenlerle benzer sekilde ideal tipler
olduguna dikkat etmek onem arz eder. Doty ve Glick’in (1994) belirttigi gibi, gercek
orgiitler bunlardan herhangi birine uymayacaklarsa da bu modellerden birine benzemek

egilimi gostereceklerdir.

Konfigiirasyonlar, ortak olarak gozlemlenen kavramsal olarak farkli 6zelliklerin
herhangi birgok boyutlu takimyildizi olarak tanimlanir (Meyer vd., 1993). Doty, Glick ve
Huber (1993) icin, ideal tip, orgiitsel faktorlerin biitiinsel bir konfigiirasyonunu temsil
etmek i¢in kullanilabilecek bir yapidir. Ideal tip, aciklanabilen ve kabul edilen bir tipten
sapmanin "soyut" bir modelidir. Essonugluluk varsayimi, uyumu ve verimliligi en iist
diizeye ¢ikaran ¢ok sayida ideal 6rgiit tipini tanimlayan konfigiirasyon teorilerinde ortiilii
olarak yer alir. Yapilar ve sonuglar arasinda tek bir dogrusal iligski 6ngéren Durumsallik

teorisinin aksine, konfiglirasyon perspektifi, kiigiik bir girdinin biiylik sonuglari
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tetikleyebilecegi lineer olmayan bir iliski oldugunu iddia etmektedir (Chenevert ve
Tremblay, 2009). Bu perspektif icerisinde en yaygin analitik yaklasim, ideal bir profilin
tanimlanmasi ve Agirhigin Oklidyen uzakliginin (ideal ¢oziime en yakinligi tanimlayan

dogrusal uzaklik) kullanilmasidir (Doty ve Glick, 1994).

Kuramla ilgili temel elestiri, 6ne siiriilen modelin bir¢cok degiskeni igermesi
nedeniyle karmagik olmasi ve bu karmasikligin altinda yatan yapilarin birkagindan

fazlasinin yapilandirilma ve test edilmesinin oldukg¢a zor olmasidir (Colbert, 2004:345).

Sonug olarak, konfigiirasyonel bakis, durumsal iliskileri géz ardi etmeden dikey
ve yatay biitiinlesmenin sinerjik entegrasyonunu saglayarak dogrusal olmayan baglantilar
ile sistematik ideal tipler yaratarak ve IK stratejilerinin i¢sel dinamiklerinin detayl

analizini 6nererek daha karmasik olsa da IK'Y ’ne stratejik konum saglar.
4.2.4. Baglamsal Yaklasim

Baglamsal perspektif, stratejik IKY sistemi ve baglami arasindaki iliskinin
yeniden degerlendirilmesini Onerir (Giiriz ve Giirel, 2006). Durumsal arastirmalara
dayanarak baglamsal perspektif, tek yonlii baskilar yerine insan kaynaklari stratejilerini
yonetim kararlariyla etkilenen ve etkileyen bir toplumsal makro sisteme entegre ederek
cevresel etkileri yeniden analiz eder. Bu nedenle, stratejiler yalnizca 6rgiitsel performansa
katkilart oraninda degil, ayni zamanda firmanin igsel yonleri (isglicii memnuniyeti, isgiicli
devir orani, ¢atismalar, vb.) lizerindeki etkileri ve i¢inde bulunduklar1 ¢evre lizerindeki

etkileri ile agiklanmalidir (Brewster, 1995, 1999).

Baglamsal yaklasim, cografik ve endiistriyel kosullar anlaminda farkli unsurlar
igine alan daha genis kapsamli bir modeldir (Martin-Alcazar vd., 2007) ve Sekil.5’de
sematik olarak gosterilmistir. IK’dan etkilenen ve IK’ni etkileyen orgiit dis1 paydaslar: da
kapsar (Cooke, 2001:335).

Isletme amaclarinin basarilmasinda yalmzca i¢ kosullarin degil orgiitsel kararlar
lizerinde dis kosullarin da etkisi oldugunu savunmaktadir. Ornegin; IKY sistemlerinin
olusumunda Amerika ve Avrupa’da etkili olan devlet politikalari, sendikalarin yapilanma
tarzi, sirketlerdeki hissedarlik tipleri gibi 6zellikler birbirlerinden farkli sonuglar elde
edilmesini saglayacaktir. ABD’ye gore Avrupa'daki daha smurli bireycilik, devletin

caligma hayatindaki rolliniin daha biiyiik olmasi, farkli istisare modelleri ve miilkiyet
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kaliplar1 gibi 6zelliklerdeki farkliliklar, farkli IK uygulamalar ile iliskilidir (Brewster,
2007).

Sekil 5. Baglamsal Yaklasim

Sosyal, ekonomik, kurumsal, politik, yasal, teknolojik ve rekabetci baglam

IKY Baglam1 | 4>
IKY '
Stratejisi IKY
Igsel Baglam |+ . <«»| Ciktilari
IKY
Uygulamalari
Orgiit Stratejisi | 4™
Orgiitsel Baglam
Dissal Baglam -

Kaynak: Hendry/Pettigrew (1986, 1990) ve Brewster/Bournois (1991) den akt. Alcazar vd., 2005:232.

Bu yaklasim, orgiitlerin makro-sosyal ¢erceve icinde degerlendirilmesi gerektigini
ifade ederek IKY’ne sosyal bir boyut kazandirir. Kiiltiirel, sosyal ve politik farkliliklarin
uluslararasi alanda faaliyet gdsteren orgiitlerin IKY yapisinda gergeklesen degisimleri agiklar
(Martin-Alcazar vd., 2007:106). Yaklasim, STIKY 'nin sosyal boyutlarinin incelenmesini
saglayarak alan yazina deger katmus, sadece IKY stratejilerinin performansa katkisinin
yant sira Orgiitiin ¢evre ile biitlinlesmesine ve yasadig1 ¢evrede mesruiyet kazanmasina da
yardime1 olmustur (Ozutku, 2010:96). Bu dogrultuda Boxall ve Purcell (2011), Jackson
ve Schuler (1995), IKY uygulamalar1 ve bunlarin sonuglarinin esasen yasal ve kiiltiirel

baglamlarda gomiilii oldugunu ifade etmislerdir.

Konu ile ilgili ampirik bir arastirmada, (Ngo vd., 1998), kiiltiirel degerler
perspektifinden yola ¢ikarak, Hong Kong'da faaliyet gdsteren ABD, Ingiltere, Japonya ve
Hong Kong firmalarmin IK uygulamalari iizerindeki etkileri incelenmistir. Sonuglar,
ozellikle yapisal egitim, gelistirme ve {icretleme gibi IK uygulamalarmin firma
performans: ile iliskili oldugunu gostermistir. Ayrica, IK uygulamalarinin firma
performansiyla iliskisinde iilke kokeninin diizenleyici etkisinin bulundugu tespit

edilmistir.
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STIKY aragtirmasina baglamsal bir model sunarak katkida bulunan Kim ve
Wright (2011), yiiksek baglilikli ¢alisma sisteminin “bir baglamda™ ((i) ¢alisanlarin
igverenlere giiveniyor olmasi ve (ii) diizenleyici kurumlarin daha az kisitlayici oldugu,
yonetimin 1K kararlarinda daha fazla 6zerklik verdigi)) daha etkili olacagim, ¢iinkii
yiikksek baglilikli ¢alisma sistemini, isverenlerin ¢alisanlar i¢in gergek kaygisinin bir
ifadesi olarak goérme egiliminde olduklarini, dolayisiyla, calisanlarin yiiksek baglilikli
olarak karsilik verme egiliminde olduklarini, baglamsal modelin Cin'de IKY firma

performansi iligkilerini anlamada yararli oldugunu tespit etmislerdir.

Sonug olarak Baglamsal Yaklasim, tiimevarimsal sekilde orgiitlerin i¢inde yer
aldiklart sosyal baglam ile biitiinlesmelerini Onererek mesruiyet kazanmasini
kolaylastirici, daha gergekei, glincel ve siirdiiriilebilir (gelecek odakli) bir paradigma

saglar.
4.3. BUTUNLESTIRICI YAKLASIM

Evrensellik bakis acisinda, birbiriyle tutarli IK uygulamalarinin bir sistem olarak
benimsenmesinin bir firmanin stratejisinden bagimsiz olarak firma performansinda
iyilesmelere yol agtig; ikinci olarak sirketin stratejisi gibi (Schuler ve Jackson, 1987)
ornek verilebilecek "Durumsallik" perspektifinde, IK uygulamalarinin orgiitiin diger
yonleriyle tutarli olmasi gerektigini; son olarak da "Konfigilirasyonel" perspektifinde,
birbirine bagl bircok IK uygulamasinin firma performansini en iyi artirmak igin birbiriyle
bas etmesi gerektigi ileri siirlilmiis ve bu tespitler dogrultusunda Wright ve McMahan
(1992) tarafindan bankacilik endiistrisi arastirmasinda, bir firmanin  mali
performansindaki 6nemli farklilik diizeylerini agiklayan ii¢ perspektiften de destekleyici
bulgular elde etmislerdir. Bununla birlikte, Alcazar vd. (2005:235), Evrensel, Durumsal,
Konfigiirasyonel ve Baglamsal Yaklasimlar arasindaki belirgin farkliliklara ragmen, her
bir perspektifin, digerleri tarafindan diisiiniilmeyen yapilari, degiskenleri veya iliskileri
ekleyerek digerlerini tamamladigini ifade etmektedir. Aynm yazarlar tarafindan, bu
yaklasimlarin ~ Onermelerinin  bitiinlestirilerek, = daha  karmasik  modellerin
tamimlanabilecegi; bdylece IKY stratejileri konusundaki anlayisin yeni boyutlarla
zenginlestirilebilecegi; perspektiflerin siirlamalarini dengeleyerek
biitiinlestirilmesinden ¢ok sey kazanilabilecegi vurgulanarak Sekil 6’da gdsterilen

Biitiinlestirici (integrative) Yaklasimi 6nerilmistir.
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Sekil 6. Biitiinlestirici Yaklasim Modeli

Evrensellik Bakisi

Cevie o e Baglamsal Bakus
oo B G .
i N e 1
! Strateji .. Durumsal .
T S p—— rusal
i Konfigiirasyonel <4 i
! Bakas ... :
T N . i
! IKY :
. Sistemi i
5 insan Sermayesi [ > N Performans :
i N (Strateji ve A .
: Uygulamalar) : !

Kaynak: Alcéazar vd., 2005:236.

Bu arastirmada, alan yazinda tanimlanan evrensel, durumsal, konfigiirasyonel ve
baglamsal perspektiflerden yararlanarak, dnceki alan yazin bulgularina dayanan ve daha
biitiinciil bakisa sahip bir YPCS uygulama modeli gelistirmeye odaklanilmigtir. Bu
kapsamda, alan yazindaki ampirik ¢alismalarla teyit edilen YPCS aragtirmalarindan elde
edilen uygulama tiirleri, evrensellik bakis acis1 kapsaminda degerlendirilerek
toparlanmis; Tiirkiye 6zelindeki firmalarda Evrensellik, Durumsallik ve Konfigiirasyonel
bakis acilart dogrultusunda nasil gercgeklestigi, etkilesimde bulundugu arastirilmais;

Baglamsal bakis dogrultusunda degerlendirmelerde bulunulmamastir.

4.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI - PERFORMANS JLISKISINE KARA KUTU
(BLACK BOX) YAKLASIMI

Dolayl Iliski modeli, IKY ve performans arasinda dogrudan bir iliski olmadigini
varsaymaktadir. Bu anlamda bu iliskiye {iglincli bir degiskenin katilmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ornegin, “Orgiitsel amag ve politikalar1 belirleyen, drgiitsel yasam
dongiistinii siirekli kilan kararlar1 alan ve uygulayan liderlerin” orgiitsel performans
gelisimine katkida bulunabilecegi diisiiniilmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006:299).

IKY-6rgiitsel performans etkilesimine katki saglayacak {igiincii faktodr olarak
orgiit kiiltiirii gosterilmektedir. Orgiitsel kiiltiir bir isletmenin, ¢alisanii ydnlendirmede
kullandig1 paylasilan degerler, inanglar, orgilitsel yapilar ve davranigsal bigimleri liretecek
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bir kontrol sistemidir (Bakan vd., 2004:30; DeCenzo vd., 2017:175; Ding, 2015:23). Bazi
arastirmalar, 1K uygulamalarmin orgiitsel kiiltiirii sekillendirdigini savunsa da kiiltiir,
orgiitte yer alacak IK wuygulamalarmi ve nasil uygulanmasi gerektigini
belirleyebilmektedir (Wright vd., 2005a:420).

2003 yilinda CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development - Personel
ve Gelisim Enstitiisii) tarafindan ilk defa "kara kutu" calismalar1 olarak yayimnlanan
(Purcell vd., 2003) bu o&rtiik modelde, IKY uygulamalari ve isletme performansi
arasindaki baga aracilik eden degiskenlerin oldugu varsayilmaktadir (Boselie vd., 2001;
Fey, Bjorkman ve Pavlovskaya, 2000; Huselid, 1995; Katou ve Budhwar, 2006;
MacDuffie, 1995; Paul ve Anantharaman, 2003). Dolayl iliski ile ilgili olarak,
"nedensellik" gibi tek yonlii bir ¢izginin tatmin edici olmadigi (Edwards ve Wright,
2001); dolayisiyla, arastirmacilar arasinda gelistirilen genel fikir birliginin, IKY
uygulamalar1  ve/veya IKY sistemlerinin dogrudan isletme performansin
yonlendirmedigi (Katou ve Budhwar, 2006) ifade edilmektedir. Dolayli iligki yaklagimina
gore, IKY sistemleri, insan sermayesi ya da calisan davramslar1 gibi firma kaynaklarini

etkilemekte ve sonugta performansa gotiiren kaynak ve davranislar olmaktadir (Delery,

1998 Wright vd., 1994).

Bu modelin ortiikliigiine ithafen Purcell ve ark. (2003) tarafindan tanimlanan
"kara kutu", girdilerin yararl ¢iktiya doniistiiriildiigii belirsiz siirecleri belirtir. Kara kutu,
IK'Y-Performans etkisinin ¢alistig1 siire¢ ve mekanizmalari agiklamada, "bosluk" (Lytras
ve Pablos, 2008), "agiklanamayan yiiz" (Edgar ve Geare, 2009), firmanin performansina
neden olan belirsiz sebep mekanizmas1 (Bowen ve Ostroft, 2004) veya "geride kalan

bosluk" (Harney ve Jordan, 2008) olarak da tanimlanmaktadir.

Fleetwood ve Hesketh'e gére (2008), kara kutuda, girdiler, aralarinda neler
olduguna dair higbir agiklama olmaksizin ¢iktilara doniistiiriiliir. Bu nedenle, Becker ve
Huselid (2006), karmasikliklarin ve niianslarin, IKY ve performans arasindaki baglantiy:
sekillendiren iligkiyi ve kesin mekanizmalar1 daha derinlemesine diisiiniilmesi
gereksinimini vurgulamislardir. Kara kutu kavramina yonelik bu zamana kadar ortaya

atilan 6nermeler Tablo 2’de, agiklayict model Sekil 7°dedir.

Boselie vd. (2005), yaptiklar1 104 makalenin analizinde, IKY ile performans
arasindaki "baglayict mekanizmalarin" ve kilit degiskenlerin arabulucu etkilerinin biiyiik
oranda goz ardi edildigi izlenimini teyit etmektedir. Edgar ve Geare'a gore (2009), alan

yazinda "kara kutu" iizerinde bazi ¢alismalar mevcut olup bazi modeller gelistirilmis ve
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arac1 degiskenler de dahil olmak iizere IKY-Performans zincirindeki iliskiler
haritalanmaya calisiimistir. "Nedensel yollar" olarak adlandirilan bu modeller, IKY'nin
firma degeri yaratmada ciddi miidahale edici veya baglant1 kuran yapilari ortaya koydugu

karmasik tarzi tasvir etmektedir (Guthrie vd., 2004).

Tablo 2. “Kara Kutu" Kavramina Yonelik Onermeler

Becker ve IKY'nin 6rgiitsel deger yarattig1 ve performansi arttirdi siireci (nasil ve neden) anlamanmzda
Gerhart, 1996 | eksiklik vardir.
Huselid ve Diizgiin tasarlanmig ve uygulanmg IK'Y, bir organizasyon igin énemli bir ekonomik varliktir.

Becker, 1996 | Bununla birlikte, IKY sisteminin varlig1, bu degeri nasil yarattiginin dogrudan kamiti degildir.

Delery, 1998 |[IKY uygulamalarimin verimliligini etkileyen mekanizmalar hakkinda cok az bilgi vardar.

Daha 6nceki aragtirmalarm birgogu, IKY uygulamalar1 ve performans arasidaki baglantiyl

;(I)J(I)’gell vd., incelemis ve olumlu bir iliki olduunu gostermistir ancak higbiri bu baglantinin niteligini
(IKY uygulamalarinimn performansi nasil ve neden etkiledigini) agiklamamustir.
Birgok arastirma, IK uygulamalari ve firma karlilig1 arasinda istatistiki olarak anlaml iliskileri
Wright vd., gostermistir. Bu caligmalarda, IK uygulamalari yoluyla yaratilan potansiyel degeri gostermek
2003 icin kullanish olmasina ragmen, bu degerin yaratilma siire¢leri konusunda ¢ok az sey
aciklanmugtir.
Girdi (insan kaynaklar1 miidahalesine yonelik bazi uygulamalar) ve (;11.<t1 (baz1 performans
Boselie vd., gostergeleri) arasinda diizenleyici degiskenler vardir. Bu degiskenler, IKY nin performansi,
2005 nasil ve nigin gelistirdigine yoneliktir. Ancak, baglanti mekanizmalarinin ve anahtar
degiskenlerin aracilik etkilerinin incelenmesine az 6nem verilmektedir.
Kara kutuya bakmak, K nedensellik zincirinin belirlenmesini gerektirir ve zincirin merkezinde
Purcell ve A - S
Kinnie. 2007 calisanlarin tutum ve davraniglart bulunur. Ayrica, isgéren degiskenlerinin Sneminin
' algilanmasina ragmen, bu konuya ¢ok az dikkat edilmektedir.
Lytras, ve IK'Y'nin siirekli bir rekabet iistiinliigiiniin yaratilmasina nasil katkida bulundugunu agiklamada

Pablos, 2008 | bosluk bulunmaktadir.

Farkhh IKY uygulamalarmin orgiitsel performans iizerindeki etkisini inceleyen ampirik

Theriou ve caligmalarm nicelik ve cesitliligine ragmen, IKY uygulamalarnm orgiitsel performansi
Chatzoglou, etkiledigi mekanizma kavramina veya anlayisina pek 6nem verilmemistir. IK uygulamalarinin
2009 esasen nasil isledigini kesfetmeye c¢alisan ve bu uygulamalarin rekabet iistiinliigiine neden

olabilecek siirecleri belirlemek i¢in sinirli miktarda aragtirma oldugu gériilmektedir.

Alan yazin gézden gegirildikten sonra (Becker vd., 1997; Guest, 1997; Purcell
vd., 2003; Savaneviciene ve Stankeviciute, 2015; Wright ve Nishii, 2006), teorik ve
ampirik arastirmalarda “kara kutu’ tabirinin sik¢a kullanildig: tespit edilmistir. Kara

kutuya yonelik tespit edilen modeller asagida sunulmustur.

Sekil 7. Orgiitiin Kara Kutusu

IKY
Uygulamalar1 |:> Kara Kutu :) Performans

Kaynak: Savaneviciene ve Stankeviciute, 2015:429.
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Guest’in (1997) IKY-Performans Baglanti Modeli: Guest'e gore (1997:270),
motivasyonla ilgili olan Beklenti teorisi, IKY-Performans baglantis1 hakkinda daha tutarl

bir mantik olusturmaktadir.

Teori, bireysel dlizeyde performansin, yliksek motivasyona, gerekli beceri ve
kabiliyete sahip olmaya, uygun bir role ve bu rolii anlamaya bagli oldugunu énermektedir.
Bu sonug ise, beceri, motivasyon ve uygun bir rol yapismi tesvik eden IKY
uygulamalarini segmek icin bir neden olusturmaktadir. Sadece bu IKY uygulamalari, IKY
sonuglarmi etkiler. Bu faktorler, finansal sonuglara yol agan ve performans sonuglarina
doniisen davranigsal sonuglari etkiler (Bkz. Sekil 8). Bu model, IKY’nin &rgiit
performansina etkisinin dayandigi temel varsayimlari igeren siire¢ olmasi nedeniyle “/K

Deger Zinciri” olarak da anilmaktadir (Armstrong, 2017:18).

Sekil 8. IKY-Performans Baglanti Modeli

IKY stratejileri IKY uygulamalar .
(Farklilagma, (Secim, egitim, IKY S?nuglarl
odaklanma, |:> degerlendirme, ddiiller, is (Bka%'hhk’
maliyet) tasarimi, katilim, statii ve is a Ite_,
giivencesi) esneklik)
Perf_grman§ Sonug:} art Davramissal
Finansal (Yiiksek: tiretkenlik,
kalite, inovasyon Sonuglar
Sonuclar ) ! (Caba / motivasyon,
’ — Disilk: devamsizlik, |, | ighirligi, kautim,
ticii devri, gatisma, L
(Kar, ROI) snf.. - ika‘?ﬂ sri) N oreitsel
ustert stkayetie vatandaslik)

Kaynak: Guest, 1997.

Becker vd. (1997) IKY-Performans Baglanti Modeli: Oziinde, bu model (Bkz. Sekil
9), is stratejilerinin IK sisteminin tasarimim ydnlendirdigini &nermektedir. IKY
uygulamalari, ¢alisanlarin becerilerini, ¢alisan motivasyonunu ve is tasarimini dogrudan
etkiler ve dolayistyla ¢alisanin yaraticiligini, verimliligini ve is ile ilgili takdir hakkini
kullanma davranisini etkiler. Bu degiskenler, nihayetinde firmanin piyasa degerini
belirleyen karlilik ve biiylime ile baglantili olan operasyonel performansla sonuglanir

(Gardner vd., 2001).
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Sekil 9. IKY-Performans Baglanti Modeli

Is ve Stratejik IKY | Calisanlarmn beceriler,
Girigimler |:> Sisteminin [ Calisanlarin motivasyonu,
Tasarimi Is tasarimi ve Is Yapist
esneklik)
Gelistirilmi
Market Kar ve 3 S ) Yarat}cﬂ}k, )
<:| Isletme <:I Uretkenlik, Istege
degeri Biiyiime Bagli Caba
Performansi

Kaynak: Becker vd., 1997.
Insan-Performans Modeli (Purcell vd., 2003): 12 derinlemesine vaka analizinden elde
edilen model (Bkz. Sekil 10), IKY-Performans baglantisindaki "kara kutunun kilidini
agmak" i¢in iki varsayim iizerine kurulmustur (Guthrie vd., 2004). ilk olarak, cerceve,
neredeyse tiim ¢aliganlarin yaratici/ihtiyari davranis yapma kapasitesine ve firmanin daha
yiiksek performansa yol acan yararli davranislar1 tetikleyebilme kabiliyetine sahip
oldugunu ileri siirerek (Appelbaum vd., 2000; Berg vd., 1996), temel is gereksinimlerini
karsilamanin Gtesinde, yaratici/istege bagli davranis kavramini gelistirir (Purcell vd.,

2003).

Sekil 10. Insan-Performans Modeli

:> Yetenek :>

Motivasyon
Firsat

IK uygulamalari

:> Hat :>

yoneticileri

IK ile ilgili Sonuglar
Istege Bagli Davranis
Performans Sonuglar1

Kaynak: Purcell vd., 2003

Insan-performans modeli, aym zamanda, calisanlarin yeteneklerine (Gerekli
becerilere sahip olduklari i¢in islerini yapabileceklerdir), motivasyonuna (Calisanlar,
islerini yapmak istemeleri ve bunu yapmak icin yeterli tesvik verildigi i¢in islerini
yapacaklardir) ve katilim firsatlarina (Calisma ortami galisanlarin kendilerini ifade

etmeleri i¢in gerekli destegi ve yollar1 saglar) odaklanmaktadir (Boselie, 2010).
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Cahsan-Performans Modeli (Harney vd., 2008): Harney ve Jordan (2008)’c gore
Purcell’in (2003) calismasina dayandirilarak bu cerceve, IKY-Performans baglantisinin
"kara kutusunu agma" temelinde iki varsayim tizerine kurulmustur: (a) ¢er¢eve, neredeyse
tiim calisanlarin istege bagli/yaratici davraniglara yonlenecek kapasiteye sahip oldugunu
one siirerek, yaratict davrams kavramm gelistirmektedir; (b) IKY uygulamalari ve
calisanlarina karsi davranmis bigimlerini takdir yetkisine sahip olduklar1 i¢in hat
yoneticilerinin kritik rolii (Bkz. Sekil 11) vardir. Ciinki, ilk tstlerinden destek
gordiiklerini diisiinen isgorenler, sosyo-duygusal ihtiyaglar1 karsilandigi i¢in is doyumu
artmaktadir (Chen ve Chiu, 2008).

Sekil 11. Calisan-Performans Modeli

Siitun Siitun 2 Siitun 3 Siitun 4
Calisanlarin Istege
Tutumlari Bagly/
»| Yetenek ve Ciktilari Yaratici
[ B B (e Hat .| Davranig
IKY »1| Motivasyon | Yoneticisinin > g
-------------- Yonetim Tarzi Baglilik Orgiitsel
Firsat Motivasyon Vatandaglhik
Is Tatmini Davranisi

Kaynak: Harney vd., 2008.

Wright ve Nishii (2006) Modeli: Modelde, IKY-Performans iliskisinde ortaya
cikabilecek aracilik (mediating) siire¢lerinin bazilari, coklu analiz seviyesindeki iliskiler
incelenerek arastirilmis ve amaclanan/gerceklesen/algilanan 1K uygulamalari ile calisan
tepkileri ve performansi iceren model (Bkz. Sekil 12) ortaya konulmustur (Wright ve
Nishii, 2006).

Sekil 12. Wright ve Nishii (2006) Modeli

Amaglanan Gergeklesen Algilanan o .
iK SN iK C iK |:> Calisan Tepkileri |:> Orgiit
Uygulamalar1 — Uygulamalart Uygulamalari (duygusal, Performansi

bilissel, davranis)

Kaynak: Wright ve Nishii, 2006.

Modele gore, gerceklesen IK uygulamalari objektif olarak mevcuttur ve her
calisan tarafindan 6znel olarak algilanmali ve yorumlanmalidir (Wright, Nishi, 2006).

Buna gore, algillanan IKY uygulamalar1 ve calisanlarin tepkileri, nedensel yollarmn
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merkezinde ve "kara kutu" a¢iliminin odaginda olan, iki ayr1 seviyede bulunan ve bireyle

iligkili degiskenlerdir.

Wright ve Haggerty'ye gore (2005) ise, iki nedenden otiirii bireysel diizeyde 6nemli
farkliliklar olabilir: (a) Gergeklesen IK uygulamalarindaki farkliliklar; (b) Bireylerin IK
ile ilgili bilgileri algilama ve yorumlama konusunda kullandiklar1 zihni sema/kalip
degisiklikleri. Calisanlar, algilanan IK uygulamalarina dayanarak &rgiitsel performansi

etkileyen bir sekilde tepki vereceklerdir.

Yukarida bir boliimiinden bahsedilmis farkli "kara kutu" modelleri alan yazinda
Onerilmis olmasma ragmen, bu modellerin benzerligi, hepsinin temelini dogrusal bir
nedensel silirecin olusturmasidir. Bu sebeple, modellere ¢ok fazla kutu koymak "kara
kutuyu a¢cmayacak" ve kutulara ¢ok fazla madde koymak modeli daha anlayigh

kilmayacaktir (Savaneviciene ve Stankeviciute, 2015).

Sonug olarak, IK uygulamalarmin performansi nasil etkiledigini anlamak icin
ortaya konan cabalardan biri de bu baglantinin araglarin1 kuramsallastirmaktir. Bazi
teorik modeller, siirecleri tasvir etmeye c¢aligsa da, mekanizmalarin halen belirsizligini
korumakta oldugu soylenebilir. Bu ¢alismada, yoneticiler tarafindan gergeklestigi ifade
edilen YPCS ve algilanan YPCS farkinin belirlenmesi ve bu farkin, performansin
olusmasinda degisiklik yaratip yaratmadiginin belirlenmesi de Wright ve Nishii (2006)
Modeline katki saglamakla birlikte, ydneticilerden elde edilen 1K uygulamalari
bilgilerinden 6te ¢alisanlardan elde edilecek bilgilerin daha gecerli sonuglar verecegi

varsayimindan hareketle kara kutunun islevini anlamamiza yardimci olacaktir.

4.5. KAPSAM VE SUREC YAKLASIMI

Kara kutunun agiklanmasinda kapsam ve siire¢ yaklagimi olarak isimlendirilen iki

tiir yaklagim gelistirilmistir (Bowen ve Ostroff, 2004).

4.5.1. Kapsam Yaklasin

Kapsam (AMO:Y etenek-Motivasyon-Firsat) yaklasimi cercevesinde, belirli IKY
uygulamalar1 paketi (bundle) ortaya konmus ve bu uygulamalarin performansa doniik

calisan davranmisim etkiledigi ifade edilmistir (Ferreira vd., 2010). S6z konusu IKY
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paketleri, firmalarin performansini olumlu sekilde etkiler (Boselie vd., 2005; MacDuffie,
1995). Bunun nedeni, bu paketleri olusturan bireysel uygulamalarin, belirli isgiicii
Ozelliklerini gelistirmede birbirlerini destekleyebilmeleri ve bdylece bireysel en iyi

uygulamalardan ¢ok daha fazla kombine sinerjik etki yaratmasidir (Delery, 1998).

Birgok arastirmaci (Appelbaum vd., 2001; Batt, 2002; Boselie vd., 2005;
Boudreau ve Ramstad, 1996; Guest vd., 2004; Kalleberg vd., 2006; Lepak vd., 2006; Sun
vd., 2007), IKY uygulamalarini anahtar isgiicii 6zelliklerini tamamlayic1 (yani karsilikli
olarak destekleyici veya gii¢lendirici) etkiler temelinde simiflandirmaya calismistir
(Subramony, 2009). Bu tespite karsi olarak da Bello-Pintado (2015), performansin,
Performans=(Motivasyon x Firsat) ve Performans=(Motivasyon x Yetenek) ikili
etkilesim fonksiyonlartyla yansitilabilecegini; ti¢lii etkilesim ile ilgili olarak, {ligiincii bir
IKYY uygulamasi paketi ile performansin iyilesmedigini ve yetenek, motivasyon ve firsat

artirict uygulamalar arasinda sinerjik bir iligki olmadigin1 bulmuslardir.

Ozetle genel olarak bu smiflamalar, calisanlarin 6zerklik ve sorumluluk
diizeylerini artiran personel-giiclendirmeyi artirict  paketler, c¢alisanlara yeterli
yonlendirme ve tesvik saglayan motivasyon artirici paketler ve is giliciiniin bilgi ve beceri
diizeylerini arttiran beceri- arttirici  paketler halinde birlestirildiginde, IKY
uygulamalarinin  ¢ogunun sinerjik ve performans arttirici etkileri olabilecegini
onermektedir. iki veya daha fazla birim/parca ortak bir isleve hizmet etmek icin birlikte
calisirken, sistemin enerji tasarrufu yapmasi ve riskler1 azaltmasi miimkiin
olabilmektedir. Bu gergeklikten yola ¢ikarak da, birden fazla IKY uygulamasinin ortak
bir hedefe eszamanli olarak yiiriitiilmesinin (yani, bir c¢aligma karakteristiginin

gelistirilmesi) bu amaca ulagma olasiligini artirdig: iddia edilebilir.

Alan yazinda en fazla ragbet goren yaklagim ise ilk olarak (Bailey, 1993)
tarafindan Onerilen ve Yetenekler (A=Ability), Motivasyon (M=Motivation), Katilim
Firsati (O=Opportunity) olarak ii¢ alt bilesen/paket dahilinde incelenen gergeve, yani
AMO Yaklagimidir. Ramsay vd., (2000:521) tarafindan yapilan arastirmada ise, YPCS
uygulamalarindan c¢alisan sonuglarina ve bu baglanti iizerinden de orgiitsel performansa
ulasan iliskilerin aragtirilmasi amaglanmis; "Kara kutunun" varligina deginilmis; yani bir
YPCS'nin gelistirilmesiyle iyilestirilmis performans arasinda bir iliski bulunabilirken,
bunun nasil olacagmma dair higbir arastirmacinin heniiz bir tespit yapamadigi
vurgulanmigtir. Godard (2001a) tarafindan ise, "YPCS’nden elde edilen olumlu

performans sonuglarinin olumlu ¢alisan sonuglarindan kaynaklandigi konusundaki
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yaygin goriisiin siipheli oldugu "ifade edilmis; Kanada'daki arastirmasinin ardindan,
YPCS’nin fiili etkilerinin 6nemli 6lgiide farkli olabilecegi ve bir¢ogunun sinirli mriiniin

kaldig1 sonucuna varilmistir.

Bu (yiiksek performansli) paradigmanin tam olarak benimsenmesi, bazi
isyerlerinde olumlu etkiler yaratabilmekle birlikte, bu etkiler dogasi geregi ongoriilenden
daha sinirli olabilir ve birgok isyerinde tam olarak benimsenmeyi hakli ¢ikarmak igin

yeterli olmayabilir (Godard, 2004).

YPCS'nin kavramsallastirilmasi i¢in bir model olarak AMO ¢ergevesinin
kullanimi, teorik olarak kabul edilebilir ve aragtirmacilar tarafindan 2000 yilinda ortaya
¢iktig1 andan itibaren ampirik arastirmalarda kullanilmigtir (Boselie vd., 2005). Bu
asamaya ragmen, AMO cercevesinin gecerliligini dogrulayan yeterli miktarda faktor
analitik calisma yapilmanustir. Ozellikle arastirmacilar, YPCS'nin kavramsallastirilmasi
igin alternatif bir tek faktorlii model (Martin-Tapia vd., 2009) veya iki faktorlii model
(Shih vd., 2006) 6nermislerdir. Dolayistyla, YPCS'nin AMO cercevesine dayali olarak
kavramsallastirilmasina iliskin daha 6nceki ¢alismalarda bir dogrulanma eksikligi oldugu

sonucuna varilabilir.

YPCS’nin 6rgiit performansint olumlu etkilemesi beklenir. Bununla birlikte, bu
sistemlerin nasil ¢alistigini agiklamak icin bir goriis birligi mevcut degildir ve aslinda bu
sorunun aydinlatilmasi i¢in bir¢ok arastirma yapilmistir. AMO ¢ercevesi ortaya ¢iktiktan
sonra, IKY-performans baglantisinin agiklanmasi, yaygin bir sekilde kabul gérmiis ve
konuyla ilgili makalelerin ¢ogunun teorik g¢erceve boliimiinde belirtilmistir. Model,
calisanlarin gerekli becerilere, yeterli motivasyona sahip olduklarinda ve isverenlerin

katilma firsat1 sagladiginda iyi performans gosterdigini vurgulamaktadir.

Asagidaki kavramsal gerceve (Sekil 13), AMO ilgili kavramlarin nasil uygun ve

nasil birlikte ¢alistiklarini anlamay1 amaglamaktadir (Marin ve Tomas, 2016).

Bazi yazarlar, bu konunun araci degiskenlerle biitiinlestirilerek daha kapsamli bir
sekilde (durumsal bir bakis ile) ele alinmasi gerektigini belirtmektedir. Araci

degiskenlerin 6rnekleri sunlardir:

- Calisanlarin bireysel 6zellikleri [Ornegin, tutum ve davranislar (Block ve Pickl,
2014; Gardner vd., 2001; Kehoe ve Wright, 2013)],

- Hat yoneticilerinin 6zellikleri [Ornegin, liderlik tarzi veya duygusal baglilik

(Demortiern vd., 2014)] veya
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- Orgiitsel seviyede orgiit iklimi ya da drgiit kiiltiirii (Gelade ve Ivery, 2003).

Sekil 13. AMO Cergevesi

T Sinerjistik Etkiler
—>  Orgiit Stratejisi N E
B VEEEEEES T ANMQ
I ‘Vﬁ 'MODELIL
iKY > > YPC > L YPCS
7'} IK Polikalar Uygulamalan Uygulama |
Paketleri |

Dis Cevre > !
|
Durumsal i
Faktorler |
v T
Orgiitsel E m
.. | P ns
Ozellikler . !
Calisan Ozellikleri e

Kaynak: Marin-Garcia ve Tomas, 2016:1046.

Yine bazi yazarlara gére modelin kokeni performansin egitim ve segimin
(dolayistyla yetenegin) bir fonksiyonu oldugunu varsayan endiistriyel psikologlar ile
motivasyonun performansi saglamak ic¢in zorunlu olduguna inanan sosyal psikologlar
arasindaki teorik soylemdedir (Maclnnis ve Jaworski, 1989). Daha sonra VVroom (1964),
hem yetenek hem de motivasyon goz Oniine alinarak ve P = f (A x M) fonksiyonuyla
performansi agiklayan interaktif bir iliski benimsemistir (Blumberg ve Pringle, 1982).
Goriilebilecegi gibi, yukarida tanimli fonksiyon, sadece kisisel boyutlarin performansi

etkiledigini belirtmekte fakat dis ¢evre etkisini dikkate almamaktadir.

Blumberg ve Pringle (1982), bu meseleyi ¢6zme amaci ile, motivasyon ve yetenek
kavramlarini genisleten ve eksik olan boyut olarak diistindiikleri ¢evreyi "firsat" olarak
tanitan yeni bir model gelistirmislerdir. Sonug olarak, performans, kapasitenin (yas, bilgi,
egitim diizeyi ve enerji diizeyi gibi farkli degiskenler dahil), ger¢eklestirme isteginin
(motivasyon, is doyumu, kisilik, degerler ve beklentiler gibi degiskenler de dahil olmak
lizere) ve gergeklestirme firsatimin (calisma kosullari, araglar, malzemeler, lider

davranigi, prosediirler ve zaman gibi degiskenleri igerir) bir fonksiyonudur ve model (P
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= f (O x C x W)) olarak gosterilmektedir. Etkilesimli olan model, performansin
gerceklesmesi icin tic unsurun (firsat, kapasite ve isteklilik) mevcut olmas1 gerektigini

belirtmektedir.

Marin ve Tomas (2016) tarafindan yiiriitiilen alan yazin taramasi sonucunda tespit
edilen AMO kapsamindaki IK uygulamalari Tablo 3’dedir. Bireysel IKY uygulamalarmi
bu gruplara gore siiflandirmak kavramsal olarak mantikli olmasina ragmen, Onerilen
sinerjik Ozelliklere ve firma performansi iizerindeki demet etkilerinin biiyiikliigline iliskin

yeterli ampirik kanit bulunmamaktadir (Marin ve Tomas, 2016; Subramony, 2009).

Akademisyenler, AMO c¢ercevesini ¢arpimsal, toplamsal ve birlesimsel olarak ii¢
farkli perspektiften degerlendirmistir. Su ana kadar, bu perspektiflerden hangisinin
yetenek, motivasyon ve firsat boyutlar1 arasindaki etkilesimi daha iyi agikladigini

belirlemek i¢in bir anlasmaya varilmamistir (Marin ve Tomas, 2016).

Gergekten de, AMO boyutlarinin analiz diizeyine bagl olarak farkli sekilde
birlesmesi miimkiindiir (Kim vd., 2015). Dahasi, baz1 yazarlar, iic AMO boyutu
arasindaki tam iligkinin bilinmedigini ileri siirmektedir (Knies ve Leisink, 2014). Benzer
sekilde, diger yazarlar, ya modelin hi¢bir zaman ampirik olarak test edilmedigine ya da
lic boyutun sadece bagimsiz ve ampirik olarak dogrulandigina isaret etmektedir

(Demortier vd., 2014).

Carpimsal (veya interaktif) perspektifte, yetenekler, firsatlar ve motivasyonun
hepsinin mevcut olmasi gerekir (en azindan bir dereceye kadar) ve bunlardan herhangi
birinin olmamasi performansin uygulanamaz hale geldigini ima eder (Blumberg ve
Pringle, 1982; Bos-Nehles vd., 2013; Ozcelik ve Uyargil, 2015). Bundan da 6te, {i¢
boyutun her biri diger ikisini gii¢lendirir ve bu nedenle bir boyuttaki diisiik seviye zayif
bir firma performansina neden olur (Kim vd., 2015). Bir faktoriin yoklugu durumunda,
performans sifir olur (Ozcelik ve Uyargil, 2015). Bu model genellikle interaktif (veya
tamamlayic1) model olarak bilinir ve P = f (A x M x O) fonksiyonuyla yansitilir: (Bos-
Nehles vd., 2013; Kim vd., 2015).

Hem firmanin iKY uygulamalari arasinda, hem de IKY uygulamalar ile rekabet
stratejisi arasindaki tamamlayiciliklar veya sinerji, firma performans: iizerinde ek ve
olumlu bir etkiye sahip olacaktir (Milgrom ve Roberts, 1995). Ornek verilirse, egitimden
fayda saglama olasilig1 en yiiksek calisanlar1 belirleyen titiz bir se¢im sistemi ile egitim

eslestirildiginde, egitim programinin kabuliinden elde edilen getiri ¢ok daha artmis
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olacaktir. Diger bir 6rnek olarak da, bir kurulusun IKY sistemi, operasyonel hedefleri ve
rekabetgi stratejisi ile uyumlu ve destekleyici oldugunda firma diizeyinde ilave getirilerin

ortaya ¢ikmasi s6z konusu olacaktir.

Tablo 3. AMO Yaklasimina Gére IK Uygulamalar

AMO Boyutlarn

IK Uygulamalar

Yetenek (Ability (A))

- Egitim ve Gelistirme
- Ise Alim ve Segme
- Performans Degerlendirme

Motivasyon (M)
(Dagsal)

- Performans Degerlendirme

- Ekstra Tegvikler

- Performans Odemesi (Bireysel)

- Performans Odemesi (Grup Diizeyi)
- Taninma

- Is Giivencesi

- Terfi

- Sosyal Aktiviteler

- Is Yasam Dengesi Firsatlari

Motivasyon (M)
(Igsel)

- Ogrenmek icin Motivasyon

- Kisisel veya Takim Tatmini

- Gergeklestirmeye Istekli Olma

- Orgiitsel Duyarlilik ((Corporate Sense) Demortier vd., 2014)
- Isbirlikgi Iklim ((Collaborative Climate) Kim vd., 2015)

Firsat (Opportunity (O))
(Calisanlarin Katilimi)

- Kalite Cemberleri

- Kendini Yoneten Calisma Takimlari
- Sorun C6zme Takimlari

- Takim Caligmast

- Karar Verme Siirecine Katilim

Firsat - Bilgi Paylagimi ve Iletisim
(Bilgi Paylagimi) - Oneriler Sistemleri, Sikayet Sistemleri veya Anketler
- Is Tanim
- IK Profesyonellerinden Destek
Firsat :
(Is Tasarimi) - Is Rotasyonu .
- Uluslararasilagsma Seviyesi
- Olumlu Calisma Kosullar
Firsat - Ozerklik
(Ozerklik Artirici) - Diizensiz ve Diizenli Esneklik

Kaynak: Marin ve Tomas, 2016

Toplamsal perspektifte bazi aragtirmacilarca, performansin, P = f (A + M + O)
bigimindeki bir katki fonksiyonuyla daha iyi tanimlandig1 diigiinilmektedir (Bos-Nehles
vd., 2013; Boxall ve Purcell, 2003). IK uygulamalari-performans baglantisini dl¢gmek icin
istatistiksel bir analiz saglayan ¢aligmalarin bir¢cogu, bir toplamsal modeli izlemektedir
(Marin ve Tomas, 2016). Yani, performansi bagimsiz olarak 6lgmek igin genellikle {i¢
farkli boyutun her birine gére IK uygulamalari birbirinden bagimsiz olarak
diisiiniilmektedirler. Boylelikle, herhangi bir AMO boyutunu bagimsiz olarak gelistirerek
performans seviyesi artabilir ve bir veya iki boyuttaki diisiik seviyeler digerlerinde daha
yiiksek seviyelerle telafi edilebilmektedir (Kim vd., 2015).
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Ayrica, diger bazi yazarlar tarafindan da, AMO modelinin her boyutunun farkli
hedefleri amagladig1 onerilmektedir ve bu nedenle yalnizca yetenek, motivasyon veya
firsat arttirict uygulamalarin dikkate alindigi 6rgiitler bulmak miimkiindiir (Kroon vd.,
2013).

Knies ve Leisink (2014), beceri ve motivasyon arttirict uygulamalarin davranig
tizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugunu, firsat arttirict uygulamalarin ise baglilik
yoluyla dolayl bir etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir. Bununla birlikte, performansi
artirmak i¢in her boyutun baslangictaki minimum diizeylerine ihtiya¢ duyuldugu da iddia
edilmektedir (Marin ve Tomas, 2016). Aslinda, motivasyonu yiiksek bir ¢alisan, gorevi
gelistirmek i¢in asgari yeteneklere sahip degilse veya gorevi icin en iist diizey bilgi,
beceri, yetenek diizeyine sahip bir ¢alisan, asgari diizeyde bir motivasyona sahip degilse

“daha 1yi performans gosterme olasilig1 diistiktiir” ¢ikariminda bulunulabilir.

Arastirmacilar, tiim uygulamalari, analizlerinde bir biitiin olarak test ettikleri
halde, yetenegin, motivasyonun ve firsatin performans tlzerindeki bireysel etkileri,
(aralarindaki etkilesim dahil) belirsizligini korumaktadir. Bu demektir ki; boyutlardan
herhangi birinin yetersiz seviyelerde olup olmadigini ya da performansin yalnizca 6rnegin
motivasyon arttirict uygulamalar tarafindan etkilenip etkilenmedigini bilmek
imkansizdir. Dahasi, birlesimsel bir yaklagimin agik¢a uygulandig bir istatistiksel analizi

yapmamaktadirlar (Marin ve Tomas, 2016:1073).

Son olarak, diger yazarlar, baz1 boyutlarin digerlerine iistiin oldugunu iddia
etmektedir. Bu nedenle, AMO modeli, toplamsal ve ¢arpimsal modeli birlestirerek
(birlesimsel yaklasim) temsil edilmelidir (Marin ve Tomas, 2016). Yani; AMO modelini
kapsamli bir sekilde analiz etmek gerekir. Performansi dogrudan etkileyen faktorler
vardir, digerleri ise etkileri arttirarak veya azaltarak onlari 1limli hale getirir. Nitekim,
Bos-Nehles vd. (2013), yetenegin performansi saglamak i¢in vazgegilmez bir sart
oldugunu; 6te yandan da motivasyon ve firsatin onemli oldugunu, ancak gerekli
yetenekler garanti edilemediginde performansi dogrudan etkileyemedigini diisiinmekte
ve AMO c¢ergevesinin P = f A (1 + M + O) fonksiyonuyla daha iyi tanimlandigina
inanmaktadirlar. Hipotezlerini desteklemek ig¢in, AMO teorisini hat yoneticisinin
performans iizerindeki etkisini incelemek i¢in uygulamiglardir. Bulduklari sonuglar,
performansin P = f A (1 + O) fonksiyonuyla daha iyi agiklandigini, yani motivasyon

etkisinin performansla anlamli veya olumsuz bir sekilde iligkili olmadigini gostermistir.
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Benzer sekilde, diger yazarlar motivasyonun, performans (burada davranis)
tizerinde dogrudan etkisi olan boyut oldugunu, hem yetenek hem de firsatin, motivasyon
etkisini diizenleyici oldugunu (Hughes, 2007) ifade etmektedirler. Ayn1 dogrultuda, diger
yazarlar, yetenek ve motivasyonun performans lizerinde dogrudan bir etkisi oldugunu ve
firsat boyutunun, motivasyonun etkisini hafiflettigini dnermektedirler (Knies ve Leisink,
2014). Yine benzer sekilde, Kim vd. (2015) yalnizca firsat ve motivasyon boyutlarinin,
performans {izerinde 6nemli bir etkisi olmayacagini diisiinmekle birlikte, yukarida
aciklandigr gibi, Kore baglamindaki arastirmalari gibi {icli ¢ogaltict yaklagimi
desteklemektedirler. Bello-Pintado (2015), Gould-Williams ve Gatenby (2010) gibi
yazarlar ise, iki yonlii etkilesimlerde sinerjik etkiler bulmuslardir. Dolayisiyla, bu
analizlerin ¢arpimsal modele kiyasla birlesimsel model ile daha fazla iliskili oldugunu

diistiniilmektedir (Marin ve Tomas, 2016).

Sonug¢ olarak, Yetenekler, Motivasyon, Katilim Firsat1 olarak {i¢ alt bilesen
seklinde ortaya konan AMO c¢ergevesi, ¢alisan tizerinden orgiitsel performansa ulagsmaya
ve IK uygulamalari-performans iliskisinde kara kutuyu agiklamaya yonelik bir model
olup statik bir model olmaktan uzaktir ve aslinda model, ardisik arastirmalar {izerine
gelistirildigi igin orijinal aragtirmayi tekrarlayan c¢alismalar1 bulmak ve bu nedenle de
modelin ilk kez tasarlandigi gibi test edilip onaylandigini bilmek zordur. AMO
Yaklasiminda insan Kaynaklari Uygulamalarmin ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirdigi,
motivasyonlarin1 artirdigr ve katilim firsatlar1 sagladigi i¢in performansa yol agtigi

savlanmaktadir.
4.5.2. Durumsal Cerceve (Contingent Framework)/ Baglam

Onceki ampirik galigmalarin ¢ogu, YPCS ve firma performansi arasindaki iliskiyi
nedenselligini ortaya koymadan tanimlamistir. YPCS ve performans arasindaki iliski,
ayn1 anda gozlenen etkilere neden olan iiglincii bir ekzojen degiskenle eszamanli olarak
iliskilendirilebilir (Arthur, 1994; Dyer ve Reeves, 1995; Harmon vd., 2003; Murphy ve
Southey, 2003). Ornegin, Huselid (1994), daha iyi performans gosteren sirketlerin daha
sofistike IK programlarna yatirrm yapmayr segebilmesinin miimkiin oldugunu
Onermistir. Dolayisiyla, sirketin  YPCS'ni benimseme kararina ve bir firmanin

performansina iligkin bir dizi organizasyonun baglamsal faktorii incelenebilir.

Orgiitiin YPCS'ni ve performans sonuglarini benimseme karari ile iliskili olarak

orglitiin biiylkligii ve performans kayitlart gibi bir dizi baglamsal degisken vardir
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(Huselid ve Rau, 1997; Keats ve Hitt, 1988; Murphy ve Southey, 2003). YPCS'nin
benimsenmesi ve firma performansiyla ilgili alan yazinda, Endiistri Cevresi,
Uluslararasilasma Derecesi, Firmanin ve IK Departmanimin Biiyiikliigii, Firmanin Onceki
Donem Performansi seklinde dort orglitsel faktor oldugu belirtilmektedir (Shih vd.,
2006:747).

Bu kapsamda, IKY-performans iliskisinin anlasilmasinda i) Endiistri Cevresi
(Endiistriyel karlilik, Dinamizm, Teknolojik Degisim Hizi), ii) Uluslararasilasma
Derecesi, iii) Firmanin ve IK Departmaninin Biiyiikliigii, iv) Firmanin Onceki Donem
Performansi ve Is Yogunlugu baslikli durumsal faktorler ile calisan 6zelliklerinin IKY -
performans iliskisinin incelenmesinde basvurulan Dolayh iliski Yaklasimi icerisinde

kapsam yaklasimi baglig altinda incelenmesi faydali olacaktir.
4.5.3. Siire¢ Yaklasim

Siire¢ yaklagimi ise, IKY U nin, ¢alisanlarin tutumunu ve bunun déniisiimii olarak
davranig ve performansini etkileyen oOrgiit amacinin/niyetinin bir isaretidir. Siireg
yaklagimina gore istenen sonuglar (outcomes), sadece IK politikalarinin calisanlarca
algilanmasi ve 6rgiitiin amagladigi dogrultuda yorumlanmasi durumunda birey diizeyinde
calisanlarca basarilabilir. Bireysel performans, YPCS’nin orgiitge belirtilmis yazili
politikalardan ziyade calisan bakisi/algilayisindan etkilenmektedir (Ferreira vd., 2010).
Bu nedenle c¢alisan tutumunu etkileyen faktorlerin incelenmesi, bu baglantinin

aciklanmasinda 6nem tagimaktadir.

Calisanlar arasinda YPCS ve igsel motivasyon arasindaki iliskiyi ¢ercevelemek
icin kendi gelecegini belirleme (self-determination theory) kuraminin kullanilmasi
onerilmektedir ve teori, 6zerk motivasyon ve kontrollii motivasyon arasindaki ayrima
dayamir. Ozerklik, bir istek duygusu ile hareket etmeyi ve segim tecriibesine sahip olmayt;
kontrol altina alinmak ise basing duygusu ile hareket etmeyi ve eylemlere girmek zorunda
hissetmeyi igerir. Teori, insanlarin yetkinlik ve 6zerklik gereksinimlerinin, karsilanmasi

ile i¢sel motivasyonun siirdiiriilebildigini vurgular. (Gagné ve Deci, 2005: 334-337).

Deci ve Ryan (2000), ozerklik/otonomi, yetkinlik (competence) ve aidiyet
(relatedness) ile ilgili ihtiyaglarin bireysel olarak yerine getirilmesinin, i¢gsel motivasyon
diizeyini yiikselttigini ortaya koymustur. Aynmi sekilde Wu vd. (2011), YPiU’nn,
caligsanlar arasinda i¢sel motivasyonu artirmada énemli bir rol oynadigini bulmuslardir;

zira bu uygulamalar 6zerklik, yetkinlik ve aidiyet gereksinimlerini karsilamaktadir.
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Onceki calismalar, IK uygulamalarinin ¢alisanlarin ¢alisma tutumlar ve is
davraniglari tizerinde dogrudan ve giiglii bir etkisi oldugunu ortaya koymustur (Gong vd.,
2010; Guchait ve Cho, 2010). Lam vd. (2009), orgiitlerin yapilandirilmis egitim ve iste
tutundurmaya dayali ticretleme ile ilgili uygulamalarin gelistirilmesi ve uygulanmasinin

calisanlarin OVD iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu tespit etmistir.

Zeffane ve Connell (2003), calisanlarin gelistirilmesi, giliglendirilmesi ve agik
iletisim gibi ortaya c¢ikan/beliren IKY uygulamalarinin basarili  bir sekilde
uygulanmasimin ¢alisanin gilivenini arttirdigini  belirtmistir. Son zamanlarda da,
Ogbonnaya ve Valizadee (2015), katilimc1 karar verme faaliyetleri ve arzu edilen ¢alisan

tutumlari arasinda olumlu baglantinin kanitlarini bulmuslardir.

Bu bilgiler dogrultusunda, yukarida bahsedilen kuramsal g¢erceve gz Oniine
alinarak, calisanlar tarafindan olumlu algilandiklar1 takdirde i¢sel motivasyonun
yiikselmesi, artan giiven ve gelismis OVD sonucunu doguracak YPCS'ne yapilan
yatirnmlarla, Tirkiye’deki oOrgiitlerde 6zerklik, aidiyet ve karsilikli giiven ortaminin
yaratilmasinin miimkiin olabilecegi; orgiitsel performansin artabilecegi; siirdiiriilebilirlik

yoniinde de ilerleme saglanabilecegi degerlendirmesi yapilabilir.
5. ORGUTSEL PERFORMANS

5.1. ORGUTSEL PERFORMANS TANIMI

Performansin sozclik anlami1 basarimdir. Belli ve tanimlanmis is hedeflerine
yonelik gosterilen ¢aba, eylem ve uygulamalar sayesinde basariyla yerine getirilen
gorevler biitiinii olarak tanimlanan performans (Capon vd., 1990) genel olarak
Ongoriilmis, amaglanmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da
nitel olarak belirler (Cihangir, 2014; Ozutku, 2010). Javier'e gére (2002) performans,
belirli bir programin veya faaliyetin inli 3-E'lerine  (economy/ekonomi,
effectiveness/etkililik ve efficiency/verimlilik) esdegerdir (Abu-Jarad vd., 2010:28).

Orgiitsel performans, ¢ok boyutlu bir kavram oldugundan firmalarmn belirli bir
donemde farkli paydaslar i¢cin Onerilen hedeflere ulasma basarisinin 6l¢lilmesini igerir
(Richard vd., 2009). Bununla birlikte, Daft’a (2001) gore orgiitsel performans,
organizasyonun kaynaklarini etkili (effective) ve verimli (efficient) bir sekilde kullanarak
hedeflerine ulagsma yetenegi olarak da tanimlanir. Daft'a (2001) oldukca benzer sekilde
Ricardo ve Wade (2001), orgiit performansini, orgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulagsma
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yetenegi olarak; Simsek ve Nursoy da (2002:43), orgiitiin amaglanan hedefe yonelik
nereye ulasabildigi ya da neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir seklinde

tanimlamislardir.

Firmalardaki performans degerleme anlayislari siirekli degisen ve gelisen dinamik
bir siire¢ olarak gerceklesmekle birlikte bu degisim/gelisim siireci, en ¢ok liretim, en
diisiik maliyet ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin
rekabet kosullarinin geregi olarak kalite, miisteri memnuniyeti, yenilik vb. Olgiitlere

oncelik veren anlayislara gegis olarak ifade edilebilmektedir (Akal, 1998:5).

Bu tespitle benzer sekilde Bayyurt (2007) tarafindan performans belirleyicisi
olarak tarihsel siirecte farkli gostergeler kullanilmigsa da isletme performanslarinin tiim
yonlerinin Ol¢iilmesine imkan saglayacak etkenlik, verimlilik, karlilik, verim ve
girdilerden yararlanma, ¢alisma yasaminin kalitesi, kalite ve yenilik gibi gdstergelerin
son donemlerde isletme performansinin temel boyutlari olarak kabul edildigi ifade
edilmektedir. Olgiimlerde bu boyutlardan hangilerinin kullanilacag isletmelerin amag ve
hedeflerine, onceliklerine, yonetimin deger ve isteklerine gore belirlenir (Akal, 1994).
Liao (2005:294) ise, insan sermayesinin etkili yonetiminin 6rgiitsel performansin en iyi
belirleyicisi olabilecegini ifade ederek IKY alani ile orgiitsel performansi dogrudan
iligkilendirir.

Venkatraman ve Ramanujan (1987), performansin ii¢ yoniinii ele alir; bunlarin
arasinda finansal performans, is performansi ve érgiitsel verimlilik bulunur ve bunlar
orgiitsel performans olarak bilinir. Ayn1 sekilde Combs vd. (2005), érgiitsel performansin
ti¢c temel boyutu oldugunu ifade etmistir. Birincisi ve en genisi, orgiitiin toplum ve
paydaslartyla iliskisi temelinde ekonomik ve sosyal hedefleri esas alan Jrgiitsel
verimliliktir (Orn.; Olumlu kisilerarasi cevre, bilgi aktarimi, orgiitsel yenilik (Jiang ve
Liu, 2015)). Operasyonel boyutu, teknoloji, yenilik, kalite gibi firma kaynaklar1 ile
finansal performans: arasindaki iliskide aracilik rolii tasir. Ugiincii ve sonuncusu ise,

pazar degeri, gelisme ve finansal geri doniisleri igeren finansal boyuttur.

Performans boyutlarinin arasindan kritik olanlarin tespiti, Olgiilmesi ve
gelistirilmesi kurumlarin stratejik karar verme silirecinde ¢ok Onemli bir yere sahiptir
(Venkatraman ve Ramanujam, 1987). Bu c¢ergevede, “sonug¢ odakli” bir stratejik
yaklagimla topluma saglanan hizmetlerin “’pazar degeri’’ lizerinden performanslarinin

ol¢tilmesinin daha gergekgi olacagi (Yilmaz vd., 2009:2471) iddia edilmektedir.
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Dyer ve Reeves (1995) ise, dort diizeyde orgiitsel sonuglar1 ortaya koymustur:
Bunlar, /K ile iliskili ¢iktilar (duygusal, bilissel ve davranissal), orgiitsel ¢iktilar
(verimlilik, kalite, etkinlik, finansal ¢iktilar (Kar, satig); piyasa temelli (piyasa degeri)

¢iktilardir.

Guest (1997) tarafindan belirtildigi gibi, performans gostergelerinden bazilar
(6rnegin kar, piyasa degeri) ile IK miidahaleleri arasindaki mesafe oldukga biiyiiktiir ve
bu alan potansiyel olarak diger isletme faaliyet alanlarina (6rn. AR-GE faaliyetleri,
pazarlama stratejileri) aciktir. Ornegin Paauwe ve Boselie (2005), “isletme sermayesini
yonetmek icin akilli politikalara sahip olmak kazanglar1 6nemli 6l¢iide artirabilir, ancak,
IK uygulamalarinin (acikca, dogru finans ydneticisini segmis olmak disinda) bildirilen

etkisiyle hicbir ilgisi yoktur” tespitinde bulunmustur.

IK faaliyetlerinin etkisini daha iyi anlamak ve degerlendirmek ile is stratejisini ve
isletme performansini etkilemek i¢in kuruluslarin toplayabilecegi li¢ farkli dlgiit vardir.
Bunlar verimlilik (efficiency), etkililik (effectiveness) ve etki (impact) ‘dir (Boudreau vd.,
2003’den akt. Lawler 111 vd., 2004).

Dyer ve Reeves’e (1995) benzer sekilde, Cho vd. [(2006)’den akt. Ozutku (2010)]
tarafindan da IK'Y "nin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini 6lgmek igin dort tiir 6l¢iim

yontemi Onerilmistir:

- IK giktilar ile ilgili 6l¢iimler: IK uygulamalarinin calisanlar {izerinde ortaya
koydugu sonuglarla ilgilidir. Bu ¢iktilara is tatmini gibi ¢alisan tutumlari ile devamsizlik

Ve ¢alisan devri gibi davraniglar 6rnek gosterilebilir.

- Orgiitsel ciktilarla ilgili dl¢iimler: Bu tiir ¢iktilar verimlilik, kalite ve hizmet

gibi operasyonel performansla ilgilidir ve bu ¢iktilarin cogu ya da tamami karliliga isaret
edebilir.

- Finansal muhasebe ciktilar1 ile ilgili 6l¢iimler: Bu ciktilar finansal
performans oOl¢iimleri ile ilgilidir. Bu kapsamda giderler, gelirler, kdarlilik, varliklarin

getirisi ve yatirimin getirisi gibi gostergeler yer almaktadir.

- Sermaye pazar1 ¢iktilari: Bir firmanin finansal pazarlardaki degeri ile

ilgilidir. Bu kapsamda hisse degeri, biiyiime ve getiriler gibi gostergeler yer almaktadir.

IKY-Performans baglantis1 ¢alismalarinin ¢ogunlugu, tahmin sonrasi (post-

predictive) odakli bir tasarim kullandig1 igin, performans déneminden sonraki IK
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uygulamalarini 6lgmekte ve bu uygulamalar aslinda ge¢gmis performansi dngoérmektedir.
Yalnizca birkag calisma, IK uygulamalarinin  zaman icindeki bir noktada
degerlendirilmesi ve bu degerlendirmelerin sonraki performansla iligkilendirilmesi
yoluyla performans lizerinde dogru yonde etkisini arastirmistir. Bu durum, ¢alismalarin
cogunlugunun nedensel iliskileri gostermek i¢in ¢ok basit bir kurali goz ardi ettigi

anlamina gelmektedir (Wright ve Haggerty, 2005:8).

Performans ve verimlilik kavrami bazen karistirilmaktadir. Ricardo ve Wade,
(2001)'e gore verimlilik, belirli bir siire iginde tamamlanan is hacmini gosteren bir
orandir. Performans ise verimlilige ilave olarak kalite, tutarlilik ve diger faktorleri iceren

daha genis bir gostergedir.

Orgiitsel performans, farkli yaklasimlardan anlasilabilecegi gibi ¢ok yaygin bir
terimdir. Nitekim, IKY etkinligini degerlendirmek icin hangi kriterlerin kullanilmasi
gerektigi lizerinde fikir birligi yoktur (Bos-Nehles vd., 2013). Bu tespitlerle ilgili olarak
da bazi yazarlar, "sonuglar (outcomes)" teriminin, aragtirmalar boyunca kullanilan
bagiml degiskenlerin genisligini daha iyi yansittigin1 savunmaktadir (Boselie vd., 2005;
Guest, 1997).

Performans olgiitlerinin, finansal sonuglarla (kar, pazar payi, satis bilylimesi gibi)
ilgili olduklarini, bunun nedeninin ise orgiitsel basarinin en iyi gostergeleri olduklarini
ifade eden Boselie vd. (2005), Ichniowski vd. (1996) gibi arastirmacilara ilave olarak,
"proksimal/gevresel” sonug gostergelerinin (6rnegin, orgiitsel ve 1K ile ilgili sonuglar)
kullaniminin, is giiciinlin etkisini hesaplamalara dahil etmede daha uygun oldugunu

diistinen (Boselie vd., 2005; Guest,1997) yazarlar da mevcuttur.

Gelismekte olan performans 6l¢iimii paradigmasinda, miisteri ihtiyaglari, yenilik,
tiriin/hizmet kalitesi, tasarim/teslimat hizi, siirekli gelistirme ve calisanlar1 giiclendirme
ihtiyaci ile ilgili hususlar da yer almaktadir (Manoochehri, 1999). Bunun devaminda,
Geleneksel Performans Olgiim Perspektifine meydan okumaya calisan teorik cerceveler
olarak, Dengeli Puan Kart: (Kaplan ve Norton, 1997), Is Miikemmelligi Modeli (Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi-EFQM, 1992) (Wongrassamee vd., 2003), Hissedar Katma Deger
Modeli (Rappaport, 1986), Kalite Maliyet Modeli, Rekabet¢i Kiyaslama, Performans
Prizmasi1 (Neely ve Adams, 2001) vb. ele alinabilir. Bu ¢ercevelerin her biri, benzersiz ve
kapsamli olduklarini iddia etmekle birlikte hepsi, performansi neyin olusturduguna ve

nasil dlgiilecegine dair farkli bakis agilarina sahiptir (Neely ve Adams, 2001).
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Daha kapsayict oldugu iddiasi ile de, uzun donemli stratejik amaglari
gerceklestirmek i¢in bir organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve
enerjilerini birlestiren bir yonetim sistemi olarak tanimlanan Kurumsal Karne (BSC)
gelistirilmistir (Gtirol, 2004:25). Boylece, performans olglimii igin, sadece kar ve
maliyete yonelik sonuclar ile yetinilmeyip bilgilerin de degerlendirilmesini kapsayan ¢cok
boyutlu bir model ortaya konmus (Brignall ve Modell, 2000:281) ve nihayetinde BSC,
orgilitsel performansin izlenmesinde bir biitiin olarak kullanilan model olarak

tasarlanmustir (Cihangir, 2014:41).

Ayrica, diger ¢alismalarda calisan bagliligi, is doyumu, yaraticilik, isten ayrilma
niyeti, yonetime giiven ve devamsizlik gibi 1K ile ilgili sonuglar dikkate almnmus;
calisanlarin, isleriyle ilgili kararlar almada, ¢ogu zaman en uygun kisiler olduklar
diistiniilmiistir. Bu nedenle, YPCS'min, calisanlarin sonucglarina etkilerini 6l¢mek
onemlidir (Drummond ve Stone, 2007). Bu baglamda, performansi, beklenen rol
gereklerinin yerine getirilmesi ile iliskili bireysel davranis olarak tanimlayan is

performansi teorisinden yararlanilmaktadir (Bos-Nehles vd., 2013).

Finansal Ol¢iimler, aragtirmacilarin egilim analizleri ve kiyaslama analizleri
yapmalarini miimkiin kilar (Abu-Jarad vd., 2010). Algisal kaynaklar, ¢alisanlarin orgiitsel
etkililik veya finansal saglik hakkindaki degerlendirmelerini ve genel tatmin seviyelerini
icerir. Performansa iliskin bu 6znel degerlendirmeler orgiitsel verimliligi ve genel olarak
calisanlarin memnuniyetini degerlendirmek icin 6rgiit kuraminda siklikla kullanilmistir.
Birden fazla paydas grubunu tatmin etmek i¢in Orgiitlerin artan baskis1 goz Oniine
alindiginda, orgiitsel etkinlik agisindan daha karmasik 6nlemlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Asirt basit olan tek degiskenli modeller gercek diinyada yetersiz tanimlamalar
sunmaktadir ve organizasyonlarin ¢ok hedefli varliklar oldugu diisiintilmektedir

(Kirchhoff, 1977°den akt. Abu-Jarad vd., 2010).

Hansen ve Wernerfelt’e gore (1989), isletme politikasi alan yazininda orgiitsel
performansin belirleyicileri {lizerine iki biiyiik akim vardir. Biri, ekonomik gelenege
dayanir ve dis piyasa faktorlerinin orgiitsel performansi belirlemedeki 6nemini vurgular.
Diger arastirma akimi, davranigsal ve sosyolojik paradigma iizerine insa edilmistir ve
organizasyonel faktorlere, basarmin baglica belirleyicisi olarak ‘cevre ile uyumu'

temelinde vurgu yapar.
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Orgiitsel performans kapsaminda, finansal ve finansal olmayan performans
degerlendirmeleri arasindaki iligkiyi inceleyen birgok arastirma (Ittner and Larcker 1998;
Banker, vd., 2000; Amir ve Lev 1996) yapilmistir. Bu ¢alismalarin 6nemli sonuglarindan
biri de, finansal ve finansal olmayan degerlendirmeler arasindaki iligki tam ve dogru
olarak anlagilamadig1 siirece, firmalar i¢in rekabet ortamini bilme imkam
bulunmamasidir. Bu ayrimda, finansal olmayan performans degerlendirmelerinin rekabet
seviyesine kars1 hassas oldugu iddia edilmektedir (Banker ve Mashruwala, 2007:763).

Baines ve Langfield-Smith’e gére (2003), ¢ogu arastirma, hem gegmis hem de
gelecekteki faaliyetleri degerlendirmek i¢in finansal ve finansal olmayan gostergeler
tarafindan saglanan bilgilere biiyiik bir giiven duyuldugunu belirtmektedir. Bununla
birlikte, bu iki gosterge tipi arasindaki iliski ¢cok belirsizdir ve aralarindaki gercek

etkilesimin ne oldugu konusunda kesin bir bilgi yoktur (Lujan-Garcia vd., 2014).

Isletmenin finansal ve finansal olmayan performansinin ayri ayri raporlarda,
bilgiler arasi baglanti olmaksizin sunulmasi, isletmenin biitiinciil performansini ortaya
koymada bilgi kullanicilar agisindan yeterli olmadigi goriisiinden hareketle de, yapilan
calismalar sonucunda entegre raporlama ve entegre rapor, kurumsal raporlamada yeni bir
yaklasim olarak alan yazina girmis, 2009 yilindan itibaren finansal ve finansal olmayan

performansin tek bir raporda sunulmasi giindeme gelmistir (Bach, 2005:730).

Sonug olarak, baz1 arastirmalar, tirlin/hizmet kalitesi veya verimlilik gibi orgiitsel
ciktilar yoluyla performansi 6lgmiistiir (Marin ve Tomas, 2016). Bu sonuglarla ilgili en
biiyiik sorun, 6l¢iimlerin standartlastirllmasindaki zorluklardir (Boselie vd., 2005). Bu
arastirma kapsaminda ise, finansal muhasebe ciktilari ile ilgili 6l¢iimler ve sermaye pazari
ciktilari, gergeklestirilen finansal performans (GFP) ve ¢alisanlarca algilanan -finansal
olmayan- &rgiitsel performans (AOP) olarak orgiitsel performans basligi altinda ele

alinmustir.

5.2. FINANSAL PERFORMANS

Finansal Performans, is performansinin temel dayanagidir. Performansin, genel
muhasebe kurallarina gore olusturulan parasal ifadelerle tanimlanmasi (San Ong ve Teh,
2009), diger bir ifade ile, kar amaci tasiyan isletmelerde kar maksimizasyonunun
saglanmasi i¢in belirlenen hedeflere ulasma derecesinin finansal oranlar kullanilarak

belirlenmesidir (Bayraktaroglu vd., 2014:285).
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Finansal performans Ol¢limiiniin {i¢ temel amaci vardir; birincisi finansal
performans Ol¢iimii, bir isletme amacidir; ikincisi, finansal yonetim igin bir aragtir;
iclinciisii ise finansal performans Olgiimii, motivasyon ve kontrol i¢in gereklidir
(Brignall, 2007:15). Finansal performans Ol¢iim degiskenleri olarak, biiyiime ve
karlhiliktaki degisimin 6l¢limiinde piyasa degeri, varliklar, sermaye, nakit akimlari, satiglar
(Capon vd., 1990:1143; Cho vd., 2006:267) ve piyasa/defter degeri (Becker vd., 2001)
gibi degiskenler kullanilmaktadir. Kar marji, aktif karliligi, 6zkaynak karliligi, yatirrmin
getirisi ve satiglarin geri doniisii finansal karliligin ortak olgiitleri olarak kabul edilir
(Bayraktaroglu vd., 2014:286; Robinson ve Pearce, 1983:200). Finansal performansin,
pazarlama, muhasebe prosediirleri ve mevcut ekonomik kosullar gibi diger meselelere de
bagli oldugu (Becker ve Huselid, 2006; Birdi vd., 2008; Datta vd., 2005; Paauwe, 2009)

unutulmamalidir.

Finansal gostergelerin kullanilmasi, performans kavramina hissedar yaklagimini,
IK uygulamalarinin ve sistemlerinin, becerilerin ve insan sermayesinin gelistirilmesi
yoluyla siirekli bir rekabet avantaji sagladigin1 6ne ¢ikartarak vurgular (Paauwe ve
Boselie, 2005). Bu durum, orgiitlerin benzersiz, nadir, az, esi benzeri olmayan ve degerli
i¢ kaynaklar yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecegini veya yarattigini
varsaymaktadir (Barney, 1991). Insan kaynaklari, bu genel KTB fikrine uyan giiglii bir
potansiyel i¢ kaynaktir (Boxall ve Purcell, 2003; Wright vd., 1994).

Teoride bir sonraki adim, calisanlarin veya insan kaynaklarmin yonetilebilir
(manevra alan1 saglayabilir) ve gelisimsel olmasidir. Baska bir deyisle, IK uygulamalari,
(a) Gelisim yoluyla insan sermayesi havuzunun degerini artirabilir (6r., Beceri egitimi,
genel egitim, is rotasyonu, kocluk) ve (b) Calisan davranisini istenen yonde etkileyebilir

(Paauwe ve Boselie, 2005).

IKY-finansal performans baglantisina ve performans dlgiim tiirlerine y&nelik
Tiirkiye’de son donemde Agca (2015) tarafindan Istanbul Sanayi Odasmm (ISO) 2007
yil1 verilerine gore Tiirkiye’de ilk 1000 igerisinde yer alan 162 imalat isletmesinin tepe
yOneticisi lizerinde yapilan arastirmada, finansal performansla ilgili gdstergelere verilen
onemin finansal olmayan performansla ilgili gostergelere verilen 6nemden daha fazla
oldugu belirlenmistir. Soran vd. (2016), Istanbul’da 18 farkl1 bilgi teknoloji ve iletisim
sirketlerinde ¢alisan toplam 220 kisi lizerinde yaptig1 arastirmada algilanan performansi

calisanlara sormak suretiyle benzer sonuclara ulasmistir. Borsa Istanbul’da hisseleri islem

63



goren 54 imalat sanayi isletmesi lizerinde Bayraktaroglu vd. (2014) tarafindan yiiriitiilen

aragtirmada da dlgiilen ve algilanan performans arasinda bir iligki bulunamamustir.

Stratejik IKY’de agirlikli olarak performans, algilamaya dayali yontemle
ol¢iildiigii (Orn.; Bae ve Lawler, 2000; Delaney ve Huselid, 1996; Harel ve Tzafrir, 1999;
Ichniowski ve Shaw, 1999; MacDuffie, 1995; Takeuchi vd., 2003; Wan vd., 2002);
gerceklestirilen finansal performansin (GFP) diger iilkelerde o6l¢iildiigl, Tiirkiye’de ise
nadiren veya kismen 6l¢iildiigii (Agdelen ve Erkut, 2010; Bozkurt, 2011; Giirbiiz, 2009;
Giirbiiz ve Bekmezci, 2012) tespit edilmistir. Bu g¢alisma ise, finansal performansi
objektif terimler (6rnegin, O6zkaynak karliligi, satig biiylimesi ve karlilik) yaninda
calisanlarin algis1 yoluyla (Ketkar ve Sett, 2009) 6lgmeyi hedeflemektedir. Nitekim,
performansin  0zalgilama/6zdegerleme Olgiitleri alan yazinda yaygin olarak
kullanilmaktadir (6rn.; Shih vd., 2006; Macky ve Boxall 2008). Asagida YPCS

caligmalarinda siklikla kullanilan finansal gostergeler yer almaktadir:

Oz Sermaye Karlihg (ROE): Net kirin, 6z kaynaklara boliinmesi suretiyle
hesaplanan ve birim 6z kaynak basina elde edilen net getiriyi ifade eden bu oran, 6z
kaynak getiri oran1 olarak da nitelendirilebilir. ROE, 6zkaynaklar {izerinden kazanilan
kar1 gostermektedir. Diger bir ifadeyle 6zkaynaklarin verimli kullanilip kullaniimadigini
ifade eder (Cabuk ve Lazol, 2009: 193-196) ve isletme sahipleri tarafindan saglanan

sermayenin bir birimine diisen kér nispetini ortaya ¢ikartir.

Bu oran hesaplanirken, paydada, isletmenin donem sonundaki 6z kaynaklar yer
alir. Isletmenin 6z kaynak karliligmin yeterli olup olmadigini, mevcut sermayenin bagka
bir yatirimla degerlendirilmesi durumunda elde edilebilecek kar ile karsilastirma yoluyla
da yorumlanabilir (Kendirli ve Diker, 2016). Bu oraninin ROA’dan farki, finansal
kaldirag seviyesinin etkisidir. Finansal kaldira¢ iyi kullanilmigsa ROE orani yiiksek

olacaktir (Okka, 2009:112).
Oz Kaynak Kérlilik Orani = Net Kar / Oz Kaynaklar

Yatirnmin Geri Doniis Oram (ROI) : Bir firmanin bir y1l boyunca yapmis
oldugu yatirnmin yilsonunda ne kadarini geri kazandigini yilizde olarak gosteren bir
ol¢iidiir. Yatirimin geri doniis orani yilsonunda elde edilen net gelirin toplam yatirim
miktarina boliinmesi suretiyle (Agdelen ve Erkut, 2010), diger anlatimla net karin,

sermaye ve pasif toplamina boliinmesiyle hesaplanmaktadir (Carton ve Hofer, 2006:129).

Yatirimin Geri Doniis Orami = Net Gelir / Toplam Yatirim
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Varhklarin Karhihg (ROA): Net isletme karinin toplam varliklara boliinmesi
formiilityle hesaplanan varlik getiri orani, birim varlik basina isletmenin ne kadar kar
ettigini gosterir. Ayni sektorde faaliyet gosteren farkli biiytlikliikteki isletmelerin karlilik
yoniinden karsilastiritlmasina imkan verir (Ramsay vd., 2000:98). Toplam varliklar
karlilik orani, varliklarin isletmede ne dlgiide karli kullanildigini; baska bir ifade ile 1
TL’lik varlik basma diisen kar miktarini (Akgiig, 1998: 70); yonetimin kar elde etmek
icin var olan olanaklarmi etkin bir bigimde kullanip kullanmadigini (yonetimin
yetenegini) yani bilancodaki aktiflerin ne Ol¢lide karli kullanildigini tespit etmek
amactyla kullanilir ve aktif karlilik olarak da adlandirilir (Carton ve Hofer, 2006, s. 129).
Bu oranda kullanilan net kar, faizler indirildikten sonra kalan tutar1 ifade etmektedir

(Bayrakdaroglu, 2010).

Toplam Varliklar Karlilik Orani = Net Kdar / Toplam Varliklar

Satislarin Getirisi (ROS): Satis getirisi vergiden ve diger giderler diistildiikten
sonra hesaplanan bir oran olmasinin yani sira operasyonel verimliligi 6lgmede dnemli bir
etken olmasi nedeniyle orgiitsel performans gostergesi olarak tercih edilmektedir (Yigit,
2012:65) ve bir firmanin igletme kar marji olarak da bilinir. Artan ROS, bir sirketin daha
verimli biiyiidiigiinii gosterirken, azalan bir ROS finansal sikintilarin ortaya ¢ikmaya

baslayabilecegini gostermektedir. ROS, yillik net gelirin toplam satiglara boliinmesiyle

elde edilir (Abu-Jarad vd., 2010).

Satis Getirisi = Net Gelir / Toplam Satislar

Is Performans: Bilesik indeksi (BPCI): Bu &lgiit, firmanm karliligmin (yani,
ROS, ROA ve ROI kombinasyonu) tam Sl¢iimiinii saglayan ortak bir endekstir. BPCI,
ROS, ROA veya ROI gibi tek bir 6l¢iimiin kullanildigr duruma kiyasla firmanin mali
performansinin kapsamli ve adil bir sekilde goriilmesini saglar ve ii¢ bilesenin aritmetik

ortalamasi ile bulunur (Abu-Jarad vd., 2010; Chelliah vd., 2010:31).

BPCI= (ROS+ROA+ROI ) /3

Net Faiz Marji (Net Interest Margin) : Net faiz gelirlerinin (faiz gelirleri - faiz
giderleri) ortalama faiz getirili aktiflere oranlanmasiyla elde edilen net faiz marj1 (Kaya,
2001:1), bir birim varlik i¢in elde edilen faiz geliri olarak tanimlanir. (Ngo vd., 2008:24).
Bankalarin finansal performanslarinin karsilastirmali analizinde siklikla bagvurulan bir

gostergedir (Orn.; Bage1, 2013; Kaya, 2002; Ngo vd., 2008).
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Net Faiz Marji=( Faiz Geliri-Faiz Gideri) / Kazan¢ Getiren Aktifler

Piyasa Degeri / Defter Degeri Yontemi (Tobin’s q) : Firmanin piyasa degeri ile
toplam varliklart arasindaki fark olup, insan sermayesi ve yonetsel etkinlik gibi firmanin
maddi olmayan varliklarinin degeri igin bir temsilci olarak (Chung ve Pruitt, 1994) ve
firmalarin yatirim kararlarin1 incelemek amaciyla (Bjorkman ve Xiucheng, 2002:48)
kullanilmaktadir.

Piyasa degeri/defter degeri yontemi, bir isletmenin piyasa degerinin, defter
degerini asan kismimin entelektiiel sermayesinin degeri oldugu diisiincesine
dayanmaktadir. Piyasa degeri, hisse senetlerinin birim fiyati ile hisse sayisinin ¢arpimi ile
bulunan degerdir. Defter degeri ya da kayitli deger ise, net aktif toplamindan tiim borglar
cikarildiktan sonra kalan degerdir (Uzay ve Savas, 2003:167). Bu yontemde, piyasa
degeri, defter degerine boliinerek entelektiiel sermaye oran (Q orani) olarak (Chung ve
Pruitt, 1994); piyasa degeri, defter degerinden ¢ikartildiginda ise tutar olarak tespit

edilmektedir.
Entelektiiel Sermaye Degeri= Piyasa Degeri — Defter Degeri
Entelektiiel Sermaye Orant = Piyasa Degeri / Defter Degeri

Arastirmada, orgiitsel performansi daha detayli 6l¢mek, en ¢ok kullanilan finansal
gostergeler olmasi nedenleriyle yukarida tanim ve agiklamalari sunulan gostergeler

kullanilmistir.
5.3. FINANSAL OLMAYAN PERFORMANS

Finansal gostergeler, Orgiitiin gecmis davranislariyla ilgili sonuglar1 rakamsal
olarak aciklarken gelecek i¢in istenen finansal sonuclar1 yaratmak icgin yeterli yol
gostericilik kapasitesine sahip degildir (Kaplan ve Norton, 1996:31). Herhangi bir
endistrideki firmanin performansinin degerlendirilmesinde, finansal gostergeler yaninda
verimliligin sektorlere 6zgii 6l¢timleri de kurulusun basarisini yansitabilir. Bu dl¢timler
is doyumu, orgiitsel baghlik ve isgiicii devrini (Mowday vd., 1979; Zengin, 1997, Ziilkifli
ve Jamaluddin, 2000’den akt. Abu-Jarad vd., 2010:32), ¢alisanlarda giiven ve stres (Cho
vd., 2006:267), miisteri memnuniyeti, ¢alisan memnuniyeti, kalite, yenilik, isletme
etkililigi verimlilik, vb. (San Ong ve Teh, 2009:24), gibi gostergelerden olugmaktadir.

Bu gostergelere ilave olarak, STIKY alaninda IK verimliligi de (Huselid vd., 1997;
Richard ve Johnson, 2001) bir orgiitsel performans olgiitii olarak kullanilmaktadir. Ayni
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kapsamda, Shih vd.nin (2006) c¢alisan verimliligi, firmanin yetenekli aday ¢ekme
kabiliyeti, calisan baghlig, is giicii devri, calisan tatminini iceren IK Verimliligi 6lgegi
gelistirmis ve kullanmistir. Shih vd.nin (2006) calismasindan Ozutku vd. (2015)
tarafindan uyarlanan c¢alisanlarla ilgili pozitif sonuglar baslig1 altinda da 6znel iyi olus
hali, orgiite baglilik, is tatmini, motivasyon, is-yasam dengesi gibi performans
gostergeleri de siirdiiriilebilir IKY alanina dahil edilmistir.

Bu 6l¢iimler, geleneksel 6lgiimlerin baz1 zayif yonlerini ele almak iizere her derde
deva sayilir. Finansal olmayan 6lgiimlerin tek baslarina degerlendirmeye alinmasi ihtilafl
bir konudur. Bu gibi dlglimler hakkindaki elestiriler, var olan Olgiimlerin genis bir
yelpazesi oldugunu ve bu alandaki sorunlarin delil olarak uygulanmasinda
tekdiize/standart uygulamalar olmadigini (San Ong ve Teh, 2009:24) icermekle birlikte;
finansal olmayan Olgiimlerin basarili bir sekilde kullanilmasinin, yoneticiler ve
hissedarlar tarafindan istenen uzun-orta ve kisa vadeli finansal performansi saglama
yetenekleri konusunda gercekei bir inanisa dayandigi da (Kaplan, 1984) savunulmaktadir.

Finansal olmayan oOlc¢limleri vurgulamak, rekabetin yiiksek oldugu yerlerde
mantikli olabilir. Ancak, rekabetin sinirli oldugu ve miisterilerin alig-veris yapmasi ile
isgorenlerin ¢alismasi i¢in daha az segenegin bulundugu durumlarda, s6z konusu durum
ayni olmayabilir. Ciinkii rekabet eksikligi, yeni bir tedarik¢i veya igverenle islem yapmak
icin daha fazla mesafe yolculugu yapmasi gerekebilecek miisteriler ve ¢alisanlar i¢in daha
yiiksek gecis maliyetleri ile sonuglanabilmektedir (Banker ve Mashruwala, 2007).

Sonug olarak performans degerlendirmesindeki geleneksel paradigma, orgiitsel
performansin itici giici olarak finansal 6l¢limlere vurgu yapmaktadir. Bu paradigma,
varlik yaratiminin dinamik piyasalardaki soyut (Patentler, yenilikler ve entelektiiel/beseri
sermaye gibi (Cumby ve Conrod, 2001)) ve finansal olmayan kaynaklarla iliskili
oldugunda orgiitsel performansin 6nemli yonlerini yakalama konusunda basarisiz olmasi
nedeniyle akademisyenler ve uygulayicilar tarafindan elestirilmekte ve geleneksel
Olcimlerin elestirmenlerince, firma stratejisine uygun performans gostergeleri
savunulmaktadir.  Performans degerlendirmesinde ortaya c¢ikan/beliren/gelisen
(emergent) paradigma, finansal olmayan Olc¢limlerle finansal Ol¢limleri birlestirmeyi

vurgulamaktadir (Ndlovu, 2010).
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6. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE ORGUTSEL
PERFORMANS ILISKIiSINDE TEORIK TEMELLER

IKY konusunda yapilan arastirmalarm, 1990’11 yillardan itibaren mikro-analitik
yaklasimdan makro-stratejik perspektife yoneldigi (Giirbiiz, 2013) STIKY yaklasimi
cergevesinde Wright ve McMahan’in (1992) yiiriittiigii arastirmada, teori durumu elestirel
bir bicimde godzden gegirilmis, bircok arastirmanin diger disiplinlerden gelen meta-
teorileri ddiing aldiklar1; STIKY ndeki mevcut arastirmalarin Popiilasyon Ekolojisi ve
Elestirel Teoriye dayandirilan birkag yazar disinda agirlikli olarak Kaynak Tabanli Teori,
Davranigsal Yaklagim, Agik Sistem Teorisi ve Kontrol Teorisini kullandiklari; bu

durumun da gelecekteki aragtirmalara muazzam bir engel teskil edebilecegi belirtilmistir.

Diger taraftan da ampirik arastirmalarin gelisen yapisina ragmen, STIKY
calismalari, gozlenen performansin yiikselmesine neden olan mekanizmalar agiklayan
net bir teorik temelin olmamasiyla karakterize edilmistir (Dyer, 1985). Akademisyenler,
YPCS'nin performans iizerindeki etkilerini tespit etmeden ve agik bir sekilde ortaya
konulan teorik modeli olmadan, uygulayicilara yararli oneriler sunamazlar ve bu tiir

uygulamalarin etkinligini yeterince dogrulayamazlar (Shih vd., 2006).

Guest, IKY ve performans baglantis1 hakkindaki arastirmasi neticesinde,
“bagimsiz ve bagimli degiskenlerin 6l¢iilmesinde ilerleme kaydedildiginde, bu baglantiya
tam olarak odaklanmaya baslayabiliriz” (1997:274) sonucuna varmistir. Buna gore,
akademisyenlerin orgiitsel performansi etkileyen IK uygulamalarmin yeterliligini
yeterince gecerli kilabilmek i¢cin bagimsiz ve bagiml degiskenleri uygun
kavramsallastirmas1 ve islevsellestirmesi gerekecektir. S6z konusu kavramsallastirma,

teorik veya kuramsal temellere dayanacaktir.

Shin ve Konrad da (2014), YPCS’ni performansa baglayan teorilerin, firmanin
Kaynak Tabanli Bakis (KTB) ve davranigsal teoriyi igcerdigini savlamakla birlikte,
IKY’deki kuramsal gelisim, IKY-performans iliskisini tek kuramla acgiklamak yerine
farkli boyut ve oOnceliklere odaklanan ve yanit arayan kuram arayislar1 yoniinde

stirmektedir (Giirbiiz, 2013).

IK'Y-ekonomik performans arasindaki iliskiye ait "meta-teoriler" ile ilgili sorun,
iliskide ortaya ¢ikan siirecleri dzel olarak ifade etmemesidir. Oziinde Meta-Teori, IKY ve
ekonomik performansin neden baglantili olabilecegi konusunda kapsamli bir mantig

ortaya koyar. Ancak, arastirmacilarin, miiteakiben spesifik aracilik siireclerini tanimlayan
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daha spesifik bir teorik kurgu gelistirmeleri gerekir. Bu baglamda McMahan vd. (1999),
arastirmacilarin ¢alismalarint kurulu Meta-Teorik c¢ercevelere daha tutarlt bir sekilde
dayandirdiklarini, daha sonra da IK uygulamalariin 6rgiit iizerindeki etkisini agiklayan
orta diizeydeki siireg teorilerini gelistirdiklerini belirlemislerdir. Alan yazinda 6ne ¢ikan

IKYY-performans baglantisina yonelik teoriler asagida agiklanmaktadir.
6.1. KAYNAK TABANLI BAKIS

Way (2002), YPC uygulamalarinin bireysel ve grup performansini finansal
performansa nasil ¢evirdigi diisiincesinde, Kaynak Tabanli Bakis1 (KTB) hakim teori
olarak tanimlamis; Jiang vd. (2013), orgiite KTB’1n, strateji alan yazinindaki yayginlig
ve IKY'nin neden sirketlerin ekonomik basarisi ile baglantili olabilecegini ifade edebilme
yetenegi nedeniyle, stratejik IKY arastirmacilari arasinda neredeyse evrensel olarak

benimsenen meta teori haline geldigini tespit etmistir.

Omegin Wright vd., (2001), IK uygulamalar1 ile strateji arastirmacilarinin
rekabet¢i basar1 icin 6nemli kaynaklar olarak gordiigii insan sermayesi birikimi, bilgi
akis1 ve firmalarin dinamik yetenekleri arasindaki iliskiyi gosteren kapsamli bir Kaynak
Tabanli model olusturmustur. Bu model, firmanin Kaynak Tabanli Goriiniimii'nde
IKY'nin ekonomik basariyla baglantili olmasmin nedeninin biitiinsel bir gergevesi

olmasina ragmen, stratejik IKY teorisini mutlaka acikliyor anlamina da gelmemektedir.

KTB'da, bir organizasyonun ¢evre lizerinde hareket etmesini miimkiin kilan,
ancak rakiplerin edinmesi ya da taklit etmesi i¢in maliyetli olan kaynaklarinin o orgiite,
rekabet Ustilinliigli ve dolayisiyla iistiin finansal performans kazanmasini saglayacagi
vurgulanmaktadir (Barney, 1991). KTB agisina gore, isletmenin degerli, nadir, taklit
edilemez ve baska bir kaynakla ikame edilmesi miimkiin olmayan i¢ kaynaklari,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi saglayabilir, ¢evredeki tehditleri etkisiz hale
getirebilir (Akal, 1998; Barney, 1991; Carmeli, 2004). Bir kaynak, firsatlardan
yararlanmaya veya cevredeki tehditleri etkisiz hale getirmeye olanak taniyabilmesinin
yant sira, bu kaynak nadir ise ve rakiplerin kaynag: taklit etmesi ya da ayni1 gorevi
gerceklestirebilecek baska bir kaynak ile degistirmesi maliyetli ise, firma uzun vadeli
iistlin performans ve kaynaktan siirekli rekabet avantaji elde edebilir ( drnegin, Amit ve

Schoemaker, 1993).

KTB acisi, stratejik IKY kavraminin gelistirilmesinde veya IK’nin is stratejisini

destekleyici roliiniin kesfedilmesinde bir aragtir (Wright vd., 2001). Buna 6rnek olarak
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da Becker vd., (1997), KTB Meta-Teorisine dayanarak IK uygulamalarmin ekonomik
basariya nasil yol agacagi iizerine kapsamli bir Stratejik IKY modeli teklif etmis ve
sonrasinda orgiit stratejisinin IK sisteminin tasarmmini belirledigi daha 6zel bir siireg
modeli gelistirmislerdir. IK sisteminin, yaraticilik verimlilik ve istege bagli davranis
sonucunu doguran ¢alisan beceri ve motivasyonunu etkiledigini; ¢alisan davraniglarinin
orgiitiin karlhilik, biiyiime ve piyasa degeri saglayan orgiit performansini etkiledigini

ortaya koymuslardir.

Wright vd. (2002), bu teorik modeli, IKY-ekonomik basar iliskisi iizerine
arastirma ve teorideki bazi ek sorunlari tanimlamak igin kullanmis; IKY'nin ekonomik
basar1 sagladig: siireci tanimlama yoniindeki teorik girisimlerin 6ziinde mikro aracilik
meselesi oldugunu belirtmislerdir. Mikro aracilik, herhangi iki islem mekanizmasi
arasindaki baglantinin, daha spesifik alt siireclerle daha agik bir sekilde
tanimlanabildigini agiklar. Boylece, teorisyenler elestirilere cevap verme sorununu bir

miktar ¢6zmiis olacaklardir (Wright ve Haggerty, 2005).

KTB kapsaminda tartisilan beseri sermaye kavrami, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin (KSA-knowledge, skills, ability) bilesimidir. Beseri kaynaklara olan
yatirnmin geri doniisii, is glicii maliyetlerini agarak Orgiit performansina essiz ve énemli

oranda katkida bulunur (Jiang vd., 2012b).

IKY'de mucizevi gii¢ arayisi ise, sonugta orgiitiin siirekli rekabet avantaji
saglayacak 'en iyi uygulamalar’' veya 'en uygun uygulamalari’ aramaktir. Bu durum,
sadece, calisanlar orgiit iginde kalmaya istekli oldugunda gerceklesebilir. Bu nedenle,
firma ile birlikte kalma istegi ve ekstra gayret gostermek baglaminda degerlendirilen
caligan baglilig1 cok onemlidir. IKY ve performans alaninda yapilan arastirmalarda, 1K
uygulamalari veya yiiksek katilimla ortaya konan YPC uygulamalari araciligiyla, yliksek
baghilikli calisma ortamlar1 yaratmak igin daha ¢ok ilgi gosterilmektedir. Yiiksek
katilimli-ytiksek performansli ¢alisma uygulamalar1 prensibi, KTB’1n bir uzantisi olarak

goriilebilir (Paauwe ve Boselie, 2005).

Orgiit teorisinde 5-M (Machine, Money, Material, Management, Man) olarak
formiillestirilen girdilerin/kaynaklarin (Sabuncuoglu, 2000:2) besincisi ve ilk dordiine
hiikmedeni insandir. Tiimiiyle insansiz orgiit iitopyasi gerceklesene kadar (Kizildag ve
Ozkara, 2016:629), degerli, nadir, sahip oldugu ortiik (tacid) bilgi ve is yapma

mekanizmalarin1 olusturdugu c¢abuk anlasilamayan iligki ag1 ile Orgiitiin en degerli
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varligini olusturan insan, performansa ulagsmada taklit edilemeyen veya taklit edilmesi en
zor temel kaynak 6zelligi tasimaktadir. Yiiksek performans gosteren orgiitler, karlarini
siirdiirebilmek i¢in rekabet¢i {icret ve yenilik¢i uygulamalar sunarlar. Bunun i¢in de
gelecekte performans gosterecek yetenekli calisanlari destekleyen IK sistemleri
gerekmektedir. Boylece, kaynak acisindan zengin organizasyonlar, yetenek toplayip
orgiitte tutundurmak igin daha gelismis IK uygulamalarin1 benimseme egiliminde olmak

zorundadirlar.
6.2. SOSYAL DEGiSiM TEORISI

Onceki ¢alismalar, sosyal degisim teorisini (Social Exchange Theory) YPCS'nin
c¢esitli galisanlarin tutum ve davranislarina etkilerini kavramsallastirmak i¢in teorik bir
cerceve olarak kullanmistir (Aryee vd., 2002). Sosyal degisim kurami, uzun vade odakli
istihdam iligkisine atifta bulunur ve iliskide yer alan aktorler adina "karsiliklilik normu
(norm of reciprocity)" ilkelerine dayanmaktadir (Blau, 1964). Yeni IKY modeli,
karsilikliligi —karsilikli amaglari, karsilikli sorumlulugu, karsilikli etkilesimi, karsilikli
odiilleri- tesvik eden politikalardan olusur. Bu politikalar, baglilik duygusunu ortaya
cikararak hem ekonomik performans hem de insani gelisimi, yani, olumlu bir psikolojik
sOzlesme (¢alisan ve isveren arasinda karsiliklt ancak yazili olmayan beklentiler seti)
gelistirmeye yonelik adimlar atmay: saglar (Walton, 1985b). Whitener (2001), Mao vd.
de (2013), YPCS ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin sosyal degisim teorisinin
yardimiyla iyi anlagilabildigini iddia etmektedir.

Blau’ya gore (1964:93), sosyal degisim, "gelecege yonelik farkli yiikiimliiliikler
yaratan 1iyilikler" olarak tanimlanabilir ve geri doniislin niteligi {lizerinde pazarlik
edilemez, ancak bunu yapmakta olan kisinin takdirine birakmak gerekir. Diger bir
ifadeyle Sosyal Degisim Teorisi, IK uygulamalarini hayata gegirirken, calisanlarin dznel
algilarinin 6nemine vurgu yapmaktadir. Ayrica, uygulama siirecindeki hat yoneticilerinin
rolii, calisanlarin arasindaki nesil ve kiiltiirel farkliliklar veya sirketin IKY faaliyetlerine
yatinm yapmak i¢in mevcut kaynaklar1 gibi yonleri ele alan diger yaklasimlar da
mevcuttur (Marin ve Tomas, 2016). Bu yaklagimlar 1siginda, c¢alisan algisinda

farkliliklarin olustugu dikkate alinmalidir.

Van Maanen ve Schein (1977:4), bir organizasyonda sosyallesmenin "kiiltiirel bir
perspektifin 6grenilmesini gerektirdigini" savunmus (is diinyasinin belirli bir alanindaki

deneyimlerini yorumlamak i¢in bir perspektif); Ashforth ve Saks (1996) ise, tiim yeni
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gelenlere benzer siirecler yoluyla birlikte hareket etmelerini saglayacak kurumsallasmis
sosyalizasyon taktiklerinin, Orgiitin deger ve normlariyla daha giiglii bir

tanimlama/kimlik olusturdugunu ileri stirmiistiir.

Bu argiimanlan takiben, YPCS kapsaminda bahsi gecen egitim uygulamalari,
sosyal sermayenin gelistirilmesine yardime1 olan sosyalizasyon taktikleri olarak da gorev
yapabilir. Buna ek olarak, ¢ekim-se¢im-tutundurma perspektifinde (Schneider vd., 1995)
yer alan bu ii¢ birbiriyle iliskili dinamik siire¢ de bir organizasyonda homojenlik
iiretmektedir. Bu mantik {izerinden yola ¢ikildiginda, YPCS’nde yer alan segici ise alim
uygulamasi, benzer degerleri tasiyan calisanlarin ilgisini firmaya ¢ekmek icin de
kullanilabilir. Kapsamli egitim uygulamalar1 da, ayn1 degerleri ve beklentileri olan

calisanlarin sekillendirilmesine neden olur.

Ayrica, sosyal degisim teorisinin tartigmalari ile tutumlar ve orgiitsel performans
arasindaki iliskilere iliskin arastirmalardan elde edilen bulgulara dayanarak (Fulmer vd.,
2003), sosyal degisim derecesi ile oOrgiitsel performans arasinda pozitif bir iliski
beklenebilir.  Sosyal  degisim  teorisi, YPCS'min  oOrgiitsel  performansla
iliskilendirilebilecegi uygulamalar/mekanizmalar hakkinda ¢alisan algi ve beklentilerini

aciklama giicii nedeniyle fikir verebilir.

Isyeri ortaminda, calisanlar, isvereninin onlara bir iyilik sunduguna
inandiklarinda, psikolojik olarak daha fazla ¢aligmak zorunda kalacaklardir (Rousseau,
2001). Kanitlar, YPC uygulamalari ile performans arasindaki baglantilarin bir takim ara
psikolojik siire¢lere bagli oldugunu ortaya koymaktadir (6rn.; Takeuchi, vd., 2009;
Wood, 1999). Bu anlamda, Sosyal Degisim Teorisi de, YPC uygulamalarinin orgiitiin
calisanlara bagliligin1 yansittigini ve 6zerk calisma, egitim ve beceri kullanimi gibi YPC
uygulamalarinin  psikolojik olarak hijyenik bir c¢alisma ortami sagladigim
vurgulamaktadir (Gong vd., 2009; Sun vd., 2007; Takeuchi vd., 2007). Stephen Wood
(1996:41) tarafindan, ‘¢alisanin davraniginin yaptirimlar ve baskilar ile disaridan kontrol
edilmesi yerine, ¢alisanin kendisi tarafindan diizenlendigi ve 6rgiit igerisindeki iliskilerin
yiiksek derecede giivene dayandigi bir ortami olusturacak bagliligi ortaya ¢ikartmayi
amaglayan yonetim sekli’ sozleriyle tanimlanan yiiksek baglilik yonetimi veya YPCS

olarak bilinen yaklagimin temelinin Sosyal Degisim Teorisine dayandig: ifade edilebilir.

Sosyal degisim argiimani, YPCS'nin, is giivencesi hedeflerine olan bagliliginin

arttirtlmasi yoluyla ig glivencesinin Orgiit basarisi tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu
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ongormektedir (Zacharatos vd., 2005). Bu yonde YPCS'nin, g¢alisanlarin yonetime
giivenini ve ¢alisanlarin giiclii bir giivenlik iklimi algilamalarini artirarak i glivencesini

gelistirdigini bulmuslardir.

YPC uygulamalari, ¢alisanlar1 belirli bir sekilde davranmaya, calisanlarin is
siireclerine katilimini saglamaya ve Orgiitsel hedefler dogrultusunda becerilerini
uygulamaya aktarmaya motive eder. Calisanlar, organizasyona bagliliklar1 arttik¢a
karsilhik verme yiikiimliiliigii hissederler; iistelik isleriyle ilgili olan memnuniyetlerinin
artmasi, daha yiiksek verimlilik biciminde olumlu performans davranislarina doniisiir

(Kehoe ve Wright, 2013; Wright vd., 2005a).

Eisenberger vd.nin (1986), daha derinden agikladiklar1 bu teoriye gore galisanlar,
orgiitiin kendilerinin iyi-oluslar1 i¢cin 6zen gosterdigine yonelik kanitlar1 algiladiklari
durumda, calisanlarin olumlu yonde kendiliginden is goérme faaliyetleri gosterdikleri,
calisanlarin  Orgiit icin iyi igler yaparak Orgiitiine karsilik vermede zorunluluk
hissettiklerini iddia etmistir. Orgiitiin yaptiklarinin doniisii olarak ¢alisanlar, cogu zaman,
sOzlesmelerinde yer alan anlasma konular1 disinda orgiitce deger verilen ve isle ilgili

olumlu tutum ve davranislar sergilemektedirler (Organ, 1988).

IK uygulamalari, calisanlar tarafindan takdir edilme, yatirim ve taninma ifadesi
olarak yorumlandiginda, tamamen ticari bir iliski degil, sosyal bir degisimde kendilerini
algilamalar1 seklinde yorumlanir (Shore ve Shore, 1995). Ornegin, segici ise alim
stirecleri ¢aligsanlara, organizasyonun kendilerine ¢ok deger verdigini isaret edebilmekte
veya performans degerlendirmesi, 6vgli ve muhtemelen terfi etme firsati anlamina

gelebilmektedir.

Benzer bir sekilde, kapsamli egitim, zorlu is gorevlendirmeleri ve daha fazla
personel giiclendirme bi¢cimindeki YPC uygulamalari, 6rgiitiin calisanlarina, becerileri ve
deneyimlerinin ¢ok degerli oldugunu ve organizasyonun refahina yatirim yapmaya istekli
oldugunu gosteren sinyalleri iletmektedir. Bu durum da, calisanlarin, igverenlerle daha
yiiksek diizeyde bir giiven insa etmelerini ve kuruluslarinda sikga orgiitsel vatandaslik

davranig1 sergilemelerini tesvik etmektedir (Sun vd., 2007; Wu vd., 2011).

Bagka bir grup arastirmaci da, YPCS gibi ¢esitli kavramlarla analiz edilen
calisanlarin igyerinde kalma mekanizmalarini sosyal degisim teorisi yoluyla anlamaya
calismistir (Wu ve Chaturvedi, 2009). Aslinda, birgok arastirmaci bu teoriyi belirli IKY

uygulamalarinin ¢alisanlarin tutum ve davranislari lizerindeki etkilerini anlamak i¢in
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kullanmaktadir. Wright ve Nishii (2006) ise, calisanlarin IK uygulamalar1 hakkindaki
olumlu algilamalarinin ilk dnce tutumsal IK ¢iktilarina ve daha sonra da 6rgiitsel diizeyde
performans sonuglarma iliskin davranissal IK ¢iktilarina gétiirdiigiinii belirtmisler ve
Sosyal Degisim Teorisinin bu hiyerarsik iliskiyi agiklamada onemli bir rol oynadigini

gbzlemlemislerdir.

Ramsay vd. (2000:503), YPCS ve performans arasindaki iliskilerde, 1KY
uygulamalarindan performansa dogru akisin insanlar ilizerinden gecen nedensel bir
baglantiyr yansittigini iddia etmektedir. Bu modelde c¢alisanlar, yonetimin Onerecegi
uygulamalara tepki gosteren ve " ihtiya¢lart bu uygulamalarin sagladigi imkan ve fayda

ile karsilanan degisimin bir tarafi " olarak tasvir edilmektedir.

Bu tespitlerin tersine, Sosyal Degisim Teorisi, YPCS’nin etkililigi konusundaki
sinirlamalardan armdirilamamaktadir. Ciinkii teorinin, ‘calisanlarin, YPCS'ni igverenin
lehine algilamasi gibi her zaman gecerli olmayabilecek bir varsayim iizerinde durmasi
seklinde 6zetlenebilecek’ potansiyel zayifligi vardir. (Kim ve Wright, 2011). Bowen ve
Ostroff (2004) ve Nishii vd., (2008), calisanlarin ayni1 IK uygulamalarmna farkli anlamlar
yiikleyebilecegini ifade etmektedir. Baska bir deyisle calisanlar, her zaman YPCS'ni
isverenin ¢alisanlar i¢in hakiki endiselerinin bir ifadesi olarak algilayamayabilirler ve bu
nedenle YPCS, ¢alisanin pozitif karsilik vermesini aktive edebilir ya da etmeyebilir. Bu
nedenle de, calisanlarin, YPCS ve igverenin iyi niyeti arasinda net bir sekilde baglanti

kurma olasiliklarinin belirlenmesi gereklidir.

Yukarida bahsedilen farkli tespitler 15181inda, YPCS, yonetim/igveren ile ¢alisanlar
arasinda olumlu bir sosyal aligveris iligkisi gelistirerek ¢alisanlarin bagliligini, katilimini
saglayarak firmanmn performansina katkida bulunabilir, ama IKY-performans
baglantisinin agiklanmasina yardimci olmasina ragmen, gerek grup gerekse bireysel
seviyedeki algilama farkliliklarinin yasandigi gercekliginden yola ¢ikarak daha kapsamli
bir yaklagim tanimlamak icin bagka faktorlerin de dikkate alinmasi gerektigi sonucuna

varilabilir.
6.3. GENEL SISTEM TEORISi

Genel sistem teorisine (GST) dayali yaklasimda (Von Bertalanffy, 1968), firma
performansi, i¢ operasyon ve dig ortamdan gelen geribildirim ile sonuglanir. Bu

geribildirim dongiisii, kurulusa kaynak akisini etkiler. Yalnizca yeterli kaynak girisi ile
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orgiit, YPCS'ni giiglendirerek veya genisleterek i¢ verim siireglerini kurabilir ve devam

ettirebilir (Kast ve Rosenzweig, 1972).

YPCS’ni benimseyen orgiitlerin uzun vadeli rekabet avantaji yaratan uygulama
stireclerinin rakiplerce taklit edilmesi zordur (Barney, 1991). Bu nedenle, GST nin
firmaca uyarlanma perspektifi, YPCS'nin firmalar i¢in rekabet avantaji yaratmasi
yoniindeki aciklamalari genisletmektedir. Teori, YPCS ile performans arasindaki iligkiyi
anlamak i¢in Davranigsal (yetenek, motivasyon ve firsat ya da AMO) perspektifi ve KTB
gibi stratejik IKY’de etkili olan teorileri, genellikle, IK uygulamalarini kapal1 sistemler
olarak tasvir ederek, bu baglantida YPCS'nin bir girdi, performansin bir ¢ikti olduguna

odaklanmuislardir (Wright ve McMahan, 1992).

KTB ve Davranigsal Teori (AMO perspektifi), YPCS ile firma performansi
arasindaki tek yonli iliskiyi aciklarken, GST, YPCSmin uygulanmasinda firma
performansinin ters nedensel etkisini agiklama potansiyeline sahiptir. GST, sistemlerin
pargalardan ziyade toplamda galistig1 "biitliinligi" vurgular (Von Bertalanffy, 1968). Bu
teoride, alt sistemler arzu edilen sonuglarin tiretilmesinde sinerjik etkilesime sahiptir.
Boylece, GST, bireysel IK uygulamalarinin neden bir paket olarak galistigim agiklayan

teorik bir mantik saglar.

Sistem teorisinin bir diger dnemli 6zelligi girdi-siire¢-¢tkti modeli'dir. YPCS'ne
yapilan yatirim (girdi), ¢alisanlarin davranislarina (verimlilik) doniistiiriilerek, istenen
sonuglara (¢iktiya) neden olur (Wright ve McMahan, 1992; Wright ve Snell, 1998).
Dabhasi, orgiitsel ¢iktilar, gelecekteki girdileri/kaynaklari etkileyen ¢evreye yanitlar tiretir.
Bu cercevede performans, firmaya gelecekteki kaynak akisinin 6nemli bir belirleyicisidir.
Glcli bir kaynak girisi ile Orgiit, tretim/hizmet siireclerini kurabilecek ve
gliclendirebilecektir ve bunu yapmanin bir yontemi de YPCS’ni kurmak veya

genisletmektir.

GST kapsaminda yukarida bahsedilen geri besleme mekanizmasi, olumlu ya da
olumsuz olabilecektir. Artan ¢ikti miktarinin girdilerin azalmasina neden oldugu olumsuz
geri besleme durumunda, orgiitler, islem siirecinde yasanan platoya girme veya zamanla
zayiflama/azalmadan kaynaklanan etkiler nedeniyle faaliyetlerinden uzun vadeli faydalar

elde edemeyebilirler.

Olumlu geribildirimde ise sonuglar, girdilerin etkisini artirdigin1 ortaya

koymaktadir (Von Bertalanfty, 1968). Girdilerin daha fazla ¢ikt1 lirettigi ve doniisiimsel
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olarak daha fazla ¢iktinin daha fazla girdi sagladigi olumlu geribildirimde, YPCS ve
performans birbirlerini giiclendirecek ve YPCS-performans baglantisi "saglikli bir
dongii" haline gelecektir. Olumlu bir geribildirim dongiisiinde, YPCS'nin performans
tizerindeki etkisi, calisanlarin katilimi, memnuniyeti ve baghlik ile giiclendirilmis
YPCS'nin gelisimi kaynakli performans artigi nedeniyle siirdiiriilebilirlik saglayacaktir
(Pfeffer, 1995; Posthuma vd., 2013:1189).

Olumsuz geri besleme, YPCS'nin dogasinda tasidig1 bozucu etki tasiyabilecegi
yoniindeki elestirilerle de tutarlhidir. Bu goriiste, performans artisi zamanla azalacaktir
¢linkii ¢alisanlar lizerindeki baskilar YPCS’ni siirdiiriilemez hale getirmektedir (Godard,
2004).

Son olarak, ters nedensellik hakkindaki bulgular, potansiyel olarak, YPCS'nin
firmalara rekabet avantaji saglayabilecegi onermesini desteklemektedir. YPCS’ nden
fayda saglayacak onemli sayida sirket, yetersiz kaynak veya motivasyon nedeniyle
basarisiz olursa, rakipler de bu sistemleri taklit etme konusunda zorluklarla
karsilasacaktir (Shin ve Konrad, 2014:2). Ciinkii performanstan YPCS’ne olan etki, kendi
icinde yapilanlardan 6grenme ile uyarlanma siirecini ihtiva eder. Diger bir ifade ile

O0grenmeyen ve uyarlanmayan firmalar geri beslemeden yararlanmayan firmalardir.

Alan yazindaki énermeler, IKY ile finansal performans arasindaki ara faktrlerin
varhigin1 vurgulamaktadir. Bu faktorler IK uygulamalari ile etkilenen ¢alisan 6zelliklerini
sekillendiren IKY sonuglarmi igermektedir. Dolayisiyla, IKY, dogrudan etkilerde
bulunmaz. Ters nedensellik ve olasilik etkileri de dikkate alinarak IK'Y'nin etkisinin bir

modeli (Paauwe, 2004) Sekil 14'de gosterilmektedir.

Kavramsal olarak, 1K sistemlerinin, (a) ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini,
(b) calisanlarin motivasyonunu, gayretini ve () ¢alisanlarin katkida bulunma firsatlarini
etkileyerek stratejik bir hedefe yonelik olmasi gerektigi savunulmus (Lepak vd., 2006)
olsa da, stratejik IK perspektifi, IK'nin bir sistem olarak diisiiniilmesi gerektigini
onermekle birlikte, bu diisiincenin IK uygulamalar arasindaki sinerjik etkilesimlerle

siirli (Subramony, 2009) oldugu da bilinmelidir.

Oz itibariyle GST, ¢iktilarin sistemi korumak igin gereken girdileri iirettigini;
YPCS ve performans arasindaki iligkiyi anlamak i¢in YPCS'nin performans sonuglarini

etkileyen bir girdi olarak etkisini ve geri bildirim dongiisii olarak da performanstan
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YPCS’ne olan etkinin ayrica g6z 6niine alinmas1 gerektigini vurgulayarak nedensellik ve

ters nedensellik sorunsalini anlamamiza katki saglar.

Sekil 14. IKY'nin Orgiitsel Performansa Etkisi

Ters Nedensellik

\ 4
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Stratejisi Stratejisi * Caligan * Motivasyon | | « Miisteri « Pazar pay
iskileri « Beceri memnuniyeti « Pazar degeri

T

T

T

T

T

T

Durumsal Degiskenler: Icsel Baglam

- Biiyiikliik, sektor, teknoloji, ¢aligsanlar, kiiltiir.

Dissal Baglam - Rekabet, ekonomik, sosyal yasalar.

Orgiit Seviyesi - Yas, biiyiikliik, teknoloji, sermaye yogunlugu, sendikalasma
orani, sektor.

Calisan Seviyesi - Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, is deneyimi, milliyeti.

Kaynak: Paauwe, 2004

6.4. INSAN SERMAYESI TEORISI

Insan sermayesinin firma performansi iizerindeki potansiyel etkisi, hem IK'Y hem
de strateji alan yazininda yaygin olarak kabul gérmiistiir (Barney, 1991; Hatch ve Dyer,
2004). Cok basit bir seviyede, bir kurulusun beseri sermaye birikimi, ¢alisanlarin orgiite
potansiyel katkilarinin niteligini ve kapsamini belirler (6rn.; Wright ve Snell, 1991) ve
organizasyon fiiyelerinin sahip oldugu ve gelistirdigi bireysel bilgi, yetenek, deneyim ve
davraniglarinin yani tiim beseri unsurlarin toplamidir (Choo ve Bontis, 2002:34). Diger
bir anlatimla, organizasyon {iyelerinin problem ¢6zme kapasiteleri, yetenekleri (biligsel,
sosyal, yaraticilik, girisimcilik, liderlik), becerileri, bilgi birikimleri, yasam felsefeleri,

orgiit fonksiyonlarina yapacaklar1 sonug alici katkiy1 belirleyici giice sahiptir.

YPCS Modeli, IK uygulamalarmin calisanlarin bilgi ve becerilerini arttirarak
orglitsel performansi gelistirebilecegi diislincesini merkezine alan beseri sermaye
teorisine dayanir. Firmalar basarili olabilmek i¢in, yatirim yaptiklar1 ve sermaye alt

yapisini koruduklar1 gibi, isgiicline de yatirim yapmali ve korumalidir. Arastirmacilar,

77



sirketlerin, ¢alisanlarin bilgisinden yararlanarak siirdiiriilebilir performans avantajlari

elde edebileceklerini kesfetmislerdir (Gittell vd., 2010).

YPCS, orgiitler i¢in bir performans avantaj1 yaratarak (Fried ve Hisrich, 1994)
sirkete 6zgii/kendine has (idiosyncratic) beceriler (Gibbert, 2006) seklinde ortaya konan
ve ¢alisan sorunlarini ¢6zme (Snell ve Dean, 1992), hizmet endiistrilerindeki ¢alisanlarin
daha bagimsiz ¢aligmalar1 gibi siiregleri (Batt, 2002) uygulayarak insan sermayesinin

gelistirilmesini tesvik edebilmektedir.

Geleneksel sermayeye ek olarak, beseri sermaye, bir organizasyonun karmasik
sosyal sistemlerine gomiiliidiir ve bu da belirli bir firma i¢in digerlerinden daha yararl
olmasimi saglayan belirli 6zellikleri kullanmasina neden olabilir (Takeuchi vd., 2007).
Ornegin, bir firmanin beseri sermayesi, firmanin belirli strateji ve yapisina uyacak ve
diger fiziksel, finansal, hukuki veya bilgi kaynaklariyla (6rn.; Grant, 1991) karmasik
karsilikli iligkilere sahip olacak sekilde gelisebilir.

Bununla birlikte, bu karmasikligin bir sonucu olarak, beseri sermayeyle firma
performansi arasindaki baglantiy1 agiklamak acikca kabul ediliyor bile olsa, zordur. Insan
sermayesinin bu Ozellikleri, serbestce el degistirilmesine veya ¢cok onemli maliyetler
O0demeden kolaylikla taklit edilip degistirilmesine daha az olanak tanir (Barney, 1991;
Williamson, 1981).

Insan sermayesinin firmaya ozgii olmasi ve insan sermayesi-performans
baglamindaki belirsizlik, bir firmanin insan sermayesinden, diger kaynaklara nazaran
daha istikrarli ve daha uzun bir siire kar etmesini saglar. Boylelikle insan sermayesi, tistiin
finansal performans ve rekabet avantaji yaratmak icin Onemli bir potansiyele sahip

oldugunu ispat eder (Coff, 1999).

Stratejik insan sermayesinin orgiitteki "insani" varliklar (assets) i¢cinde oldugu ve
yansitildig1 bilinmesine ragmen, bu sermaye 1K mimarisi seklinde ortaya konan drgiitsel
sistem araciligiyla olusturulur ve yonetilir (Becker ve Huselid, 2006:900). Diger taraftan
da, insan sermayesi IK mimarisi gibi duragan degildir. Insan sermayesi teorisi, YPCS
sayesinde KTB i¢inde agiklanan insan faktoriinii 6ne ¢ikarmakla birlikte, tamamen farkli

bir teori olarak degerlendirilmemesi de gereklidir.
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6.5. DAVRANISSAL TEORI

Davranis¢t yaklasimda bir bireyin davranisi her seyden once disaridan gelen
bilgiye dayanir. A¢ik (dogrudan algilanan) veya kapali davranis, davranisgilik akimi
iginde ozellikle etki-organizma-tepki baglantisi iginde agiklanmaktadir. Kapali davranis
simifina 6zellikle bilissel siirecler ile hissi ve giidiisel olaylar ilave edilir. (Tekarslan vd.,
2000:9)

Jackson, Schuler ve Rivero’a (1989) gore, stratejinin basarili bir sekilde
uygulanmasi biiyiik oranda isgéren davranislarina baghdir. Orgiit stratejisi, orgiitsel
basarinin elde edilmesi icin isgdren davranislarini ydnlendirecek, kontrol edecek IK
uygulamalarin1 gerektirir. Bu nedenle orgiitler, “Orgiit stratejisi ile uyumlu isgéren

davranislarini cesaretlendirecek 1K uygulamalarina yer vermelidirler” (Delery ve Doty,

1996:808).

Geleneksel kisi oOzellikleri, yetkinliklere odaklanma yolunu saglamstir.
Yetkinlikler ise belirli bir baglamla alakali olarak tanimlanan davranigsal gostergelerdir
(Redman ve Wilkinson, 2006:67). Orgiitlerin, dncelikle IK uygulamalarmi yiiksek
yetenekli isgorenleri oOrgiite kazandirmasi ve elde tutmasi, daha sonra da onlar
stratejileriyle uyumlu c¢alisan davraniglarini giidiileyecek bigimde yapilandirmasi
gerekmektedir (Giirbiiz, 2013). ise alma ve se¢me, gelecekteki davranslarla ilgili
ongoriiler icermekte ve boylece belirli bir is icin en uygun kim olacak kararlari
alinabilmektedir (Redman ve Wilkinson, 2006:66). Bu nedenle, isgdren se¢imi ve

gelistirme, 6nem kazanan baslica IKY uygulamalari olmaktadir.

Sekil 15°de (Wright ve McMahan, 1992:305) 6zetlendigi gibi, strateji gesitli tutum
ve davraniglar1 gerekli kilar. Bu davraniglar ortaya ¢ikarmak ve giiclendirmek i¢in ise,
strateji ile uyumlu IKY uygulamalarina gereksinim vardir (Youndt vd., 1996:841).
Dolayisiyla, strateji cesitli ciktilar1 saglayacak isgoren rol davranislarinin olusmasini
saglayan IKY uygulamalarini da etkilemektedir. IK uygulamalari, strateji ve performans
arasindaki bu baglantida ya aracidir ya da diizenleyicidir (Wright ve McMahan,
1992:305).

Sekil 15. Davranigsal Teori Modeli

i Isgdren

|::> IKY sgore
Strateji Uygulamalari :> Davranis ve :V,\ Performans
Tutumlari
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Flannery (1996:92) yetkinlikleri "dogru kombinasyon ve dogru kosullar
baglaminda {istlin performansi1 dngoéren beceri, bilgi, yetenek, davranigsal 6zellikler ve
diger ozellikler setleri" olarak tanimlar. Dolayisiyla isi yapacak teknik beceri seviyesi
acikea yeterli degildir. Basarili bir 6rgiit, bu beceriyi diger niteliklerle (Orn. rgiitiin veya
ekibin performansini arttirma arzusuyla birlikte) uyumlu hale getirmelidir (Orn.
miisterilere yeni tirlinleri tanitmak). Ayrica, yetkinliklerin orgiitsel stratejiyle potansiyel
olarak giiclii baglantis1 olmasmin beklenmesi dogaldir. Is stratejisi diizeyinde
sorulabilecek soru ise, is hedeflerine ulasabilmek igin ¢alisanlarimizin hangi yetkinliklere

sahip olmasi gerektigidir.

Bu bilgiler 1s13inda, IKY uygulamalarmi kavramada Davranigsal Yaklagimin
odaginda, orgiitii sosyal varlik olarak ele almak, insan ve grup davraniglarini, érgiit-grup-
insan etkilesimini anlayarak, 6zelliklerinden ve yeteneklerinden iist diizeyde istifade
etmek (Kogel, 2013:234) yer alir. Davramis degisiminin mutlaka 6grenme sonucu
meydana gelecegi goriisiinden hareketle, davranisgilik ile 6grenme kurami ayni anlamda

kullanilir (Tekarslan vd., 2000:8).

Davranigsal teoride strateji, IKY uygulamalar1 iizerinden calisan tutum ve
davraniglarma yol acar. Bu teoride bahsedilen uyum tek yonliidiir ve IKY, orgiit
stratejilerinin belirlenmesinde dikkate alinmaz ve stratejilerin ¢ok yonlii yapisi ile uyumu

etkileyen ¢evresel faktorler goz ardi edilmektedir.
6.6. BEKLENTI TEORISI

Beklenti teorisi, bireysel diizeyde ulasilabilecek yliksek performansin galisanin
motivasyonuna bagli oldugunu savunmaktadir (Truss, 2001:1127). Delaney ve Huselid’e
gore (1996), IKY uygulamalarmin gorevi, ¢aliganlarin yalnizca teknik bilgi, beceri ve
yeteneklerini ortaya ¢ikarmak degil; ayn1 zamanda, motivasyonlarint ve davranislarin
orgiitiin amaclarina gore yonlendirmektir. Ornegin, orgiitlerin bireysel performans
diizeyini artirmak i¢in prim sisteminin uygulanmasi, ¢alisanlarin isgiicii devir oraninin
azalmasi ve verimliligin yiikselmesi yoluyla performans gelisimine katki saglar (Akin ve

Erdost, 2012).

Guest (1997:268), "Uygun IKY uygulamalari, ¢alisanlarin motivasyonunu ve
baghligmi etkilemektedir" diyerek, Beklenti Teorisinin IK-Performans baglantisinin
anlagilmasina asagidaki gibi nasil yardimci olabilecegini agiklamistir. Bu kapsamda

Beklenti Teorisi, IKY uygulamalar1 ve performans arasindaki baglanti hakkinda daha
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tutarli bir mantik gelistirilmesi i¢in bir temel saglar. Bu teori, Oncelikle motivasyonla ilgili
olmakla birlikte, motivasyon ile performans arasindaki baglanti hakkindaki bir teoridir ve
ozellikle, yiiksek performansin bireysel diizeyde, yiiksek motivasyona ilave olarak
gerekli beceri ve kabiliyete sahip olmaya, uygun bir role ve bu rolii anlamaya baglh

oldugunu 6nermektedir.

Beklenti Teorisi, dikkatli personel se¢cimi ve egitime yiiksek derecede yatirim
yapmak gibi yliksek beceri ve yetenekleri; calisan katilimi ve muhtemelen performansa
bagli iicret gibi yliksek motivasyonu; is tasarimi ve kapsamli iletisim ve geribildirim gibi
uygun bir rol yapisini ve rol algisini tesvik eden IK'Y uygulamalarini belirlemek icin kisa

bir adimdir (Guest, 1997:268).

Guest'ten (1997) gelen bu katkiyi takiben, IKY'nin érgiitsel performans iizerindeki
etkisine iligkin herhangi bir agiklama, muhtemelen {i¢ 6nermeye dayanacaktir (Armstrong

ve Taylor, 2014:57):

(@) IK uygulamalari, katilim, baglilik, motivasyon ve beceri gibi ¢alisanlarin

ozellikleri lizerinde dogrudan bir etki olusturabilir,

(b) Caligsanlar bu 6zelliklere sahip olursa verimlilik, kalite ve {ist diizey miisteri

hizmetleri sunumundaki 6rgiitsel performansin gelismesi muhtemeldir,

(c) Orgiitsel performansin bu gibi yonleri gelistikce, organizasyonun sagladig

finansal sonuglar gelisecektir. Bu durum ise, /K deger zinciri olarak tanimlanabilir.
6.7. KURUMSAL TEORI

Stratejik 1KY, orgiitii kendi gevresine entegre etmesine ve mesrulastirmasina
yardime1 oldugu 6l¢iide firmanin basarisini pekistirecektir. Kurumsal Teori'nin belirttigi
gibi, burada, dogrudan firmanin hayatta kalmasiyla baglantili bir durum s6z konusudur
(DiMaggio ve Powell, 1991). Ciinkii Kurumsal teoriye gore, orgiitlere toplumsal olarak
tanimlanmis uygun eylemleri veya mantiksal mitleri benimsemek i¢in baski uygulanir
(Meyer ve Rowan, 1977). S6z konusu ¢evresel baskilar, resmi diizenlemeler (zorlayici
bask1), sosyal ylikiimliiliikler (normatif bask1) ve/veya paylasilan anlayis (taklit¢i basing)
bicimindedir (DiMaggio ve Powell, 2000).

Bir orgiit, sosyal acidan gerekli eylemlerin teknik ihtiyacglarla ¢atistigini tespit
ederse, eylemleri yalnizca sembolik olarak kabul edebilir ve toplumsal kabulii ve teknik

etkinligi ayn1 anda saglamaya caligabilir (Meyer ve Rowan, 1977). Bu teorik mercegi
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kullanan cesitli ¢caligmalar, istihdam uygulamalarinin 6rgiit iginde ve kurumlar arasinda
neden yaygimlastigini agiklamaktadir (Kostova ve Roth, 2002; Wright ve McMahan,
1992). STIKY kapsaminda genel bir K stratejisi 6rnegi olarak, YPCS'nin yayilmasi da

neo-kurumsallik ¢ergevesi ile agiklanabilir (6rn.; Gooderham vd., 1999).
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IKiNCi BOLUM
YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI
1. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI KAVRAMI

Bugtiniin rekabetci ¢evre kosullari iginde, firmalarin rekabetci avantaj (sektoriinde
rakiplerine gore daha fazla ekonomik deger yaratma) saglayan geleneksel kaynaklari
(teknoloji, Olcek ekonomisi, patentler), kiiresellesme ve diger g¢evresel degisimler
nedeniyle zayiflamaktadir (Ulrich ve Lake, 1990). S6z konusu duruma ¢6ziim alternatifi
olarak, yetenekli, becerikli, motive olmus, esnek bir isgiliciinlin, firmanin siirdiriilebilir
cekirdek yetkinliklerinin gelisimine yardim edebilecegi diisiiniilmektedir (Levine, 1995).
Bu anlamda, IK uygulamalarinin biitiinlesik bir sistem anlayis1 icerisinde
degerlendirilmesi ve ¢alistirilmasi, etkinligini artiracaktir (Barney ve Clark, 2007):134).
Bunun sonucu olarak, yoneticiler rekabetgi avantaji gelistirmede IKY fonksiyonlarina
yiizlerini ¢evirmektedirler (Ulrich, 1997a). Bu tespitle baglantili olarak da, baz1 IKY
uygulamalarinin, daha iyi 6rgiit performansi sagladigi iddiasi ortaya konmustur (Huselid,
1995; Jackson ve Schuler, 1995: 237-264). Tarihsel olarak bu konsept, 1990'larda Bat1
endiistrisinin yiiz yiize geldigi yiiksek kaliteli Japon ve diisiik maliyetli Ugiincii Diinya
tretiminin birlikte yol actig1 tehditlere karsi bir ¢6ziim yolu olarak onerilmigtir

(Appelbaum ve Batt, 1993).

YPCS kavraminin ilk yorumlari, kafa karistirict olsa da (Becker ve Gerhart, 1996)
bu durum ¢ogu teorisyenlerin sectikleri “sistem” i¢in igsel bir mantik kurmadan en iyi
uygulamalarin listesinin derlemesinden kaynaklanmaktadir ve onde gelen arastirmalar
yakindan incelenirse, sanayinin is yapisinda istenen degisikliklerden kaynaklanan
degisim odakli teorik cerceve, tarihsel iiretim sistemlerinin ciddi bir rekabet tehdidi
alinda bulundugunu ortaya c¢ikarmaktadir (Cappelli ve Neumark 2001). Is
organizasyonundaki kalitede, yaraticilikta ve esneklikte daha fazla rekabet etmek igin
gerekli goriilen daha fazla ¢alisan katilimina yonelik orglitsel degisiklikler, mantiksal
olarak beceri olusumundaki gelismeler (ihtiya¢ duyulan insan kapasitesi insa etmek i¢in
daha nitelikli ¢calisan egitim sistemi ve personel se¢im sistemi), tesvikler (¢alisanlarin yeni
is stireglerine katilmasini ve yeni beceriler kazanmasini istemelerini saglayan (Macky ve
Boxall, 2008)) ve firsatlarin (kendini gerceklestirmeye imkan taniyan) uygun bir

karigimina yol acgar.
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Bu noktada bahsi gegen ‘Calisgan Katilimi’, Japon iiretim sektoriinde kalite
yontemlerine Onciiliikk eden temel bir 6zellik olsa da, yliksek performansli yonetim
kavramini, evrensel olarak yiiksek katilimli yonetim ile toplam kalite yontemlerinin
bilesimi olarak tanimlamak miimkiindiir. Yiiksek katiliml1 yonetim, yiiksek performans
icin gerekli ama yeterli degildir. Bu anlamda, orgiitsel uyum ile daha belirgin olarak da
yiiksek katilimli yonetim ve toplam kalite yonetimi arasindaki uyum 6zelligi, kavrama

(yiiksek performansli yonetim) dahil edilmistir (Wood, 1999).

Bu dogrultuda, YPCS'nin yasayabilirligi ve altinda yatan teorik modelin makul
olmasi sorgulanmis (Godard, 2004; Ramsay vd., 2000; Thompson, 2011), YPCS soylemi

ivme kazanmus, aragtirmacilar ve politika yapicilar arasinda artan bir destek bulmustur.

Performansa olan katkilarindan ve stratejik 6nemlerinden dolay1 "Yiiksek katilim"
(Guthrie, 2001; Lawler, 1986; Lawler ve Edward, 1992), "Yiiksek baglilik" (Arthur,
1992, 1994; Choi, 2014; Whitener, 2001), "IK uygulama konfigiirasyonu" (Choi, 2014;
Delery, 1998), "Yiiksek performans" (Appelbaum vd.,, 2000; Huselid, 1995:635-672),
“Yiiksek sorumluluk” (Arthur, 1992) veya "Sofistike" (Koch ve McGrath, 1996: 335-
354) “Is-Calisma Sistemleri/Calisma Uygulamalarr” adlandirmalariyla gelismekte olan
bu alan yazindaki ortak tema, ¢alisanlara beceri, bilgi, motivasyon ve serbestlik saglama
imkani veren bir yonetim uygulamalar1 sisteminin kullanilmasi iizerine vurgu yaparak,
rekabet avantaji kaynagi haline gelen bir is giicline ulagsmaktir (Guthrie vd., 2002;
Huselid, 1995). Bu anlamda, YPC uygulamalari, IKY uygulamalarmin biitiinlesik bir
sistemi (Becker ve Huselid, 2006; Combs vd., 2006) veya sinerjik etkiler yarattigi iddia
edilen bilesimidir (Bayo-Moriones ve Galdon-Sanchez, 2010).

YPCS ile ilgili yiiriitiilen arastirmalardaki 6nemli bir diger husus, ayn1 kavramlar
kullanilmis olsa bile, uygulamanin altinda yatan anlamin tamamen farkli olabilecegi
gercegidir (Paauwe ve Boselie, 2005). Bu onerme dogrultusunda, igerik analizi
kullanarak Boselie ve ark. (2005) en sik kullanilan ii¢ teorik ¢ergeve arasindan 2000'den
sonra yayilanan tiim makalelerin yarisindan ¢ogunda AMO cercevesinin kullanildigini
tespit etmistir. Paauwe’ye (2009) gére de YPCS, AMO (Yetenek, motivasyon, firsat)
teorisine genel olarak bagli olan kilit uygulamalardan bazilarina paralel olan bir uygulama
kombinasyonudur. Bunun aksine de, Stratejik Durumsallik Teorisi ve KTB kullanan
arastirmalarin yarisindan fazlast 2000 yilindan dnce yapilmustir. Dolayisiyla, IKY ile
Performans arasindaki iliskiyi kesfetmek icin IK'Y'nin nasil olusturulabilecegi etrafinda

en azindan belirli bir ortakligin dogusuna sahit olunmaktadir. YPCS’ni adlandirmak i¢in

84



kullanilan terimler ve diger kaynaklar Tablo 4’de sunulmustur (Mkamwa, 2009). Bu
varsayimlara ve yukarida bahsedilen tanimlamalara dayanarak, IKY-Performans
baglantisini arastirirken IKY'nin nasil faaliyete gecirildiginin etrafinda belirli bir ortaklik
oldugunu kabul etmek miimkiindiir.

Tablo 4. Yiiksek Performansh Calisma Sistemlerini Adlandirmak I¢in Kullamlan Terimler
YPCS Adi Temel Kavram Uygulamalar Yazarlar

Personel secme  ve
egitim, davranis temelli [ Walton (1985a), Wood

Yiiksek S[rkgiluet)S/ZL bafﬂll;tlgé degerlendirme ve terfi [ (1999), Ramsay, Scholarios
Baglilikli ueun d’a da éreitsel olgitleri, durumsal | & Harley (2000), Godard
Calisma S0 Fcu t(l)(%ud??' ticretleme sistemleri, | (2001a), Whitener (2001),
Uygulamalari g‘.’tr?r?llan“ ‘f “"1 '8 grup ddiilleri/ | Godard (2004), Boxall &
usunuien uygulamatar ikramiyeleri ve  kar [ Macky (2009)
paylasimi

Lawler (1986), Pil &
Yiiksek Calisanlarin  beceri ve | Ekip calismasi / kendi | MacDuffie (1996),
Katiliml bilgilerini genisletmeyi | kendini yoneten ekipler, | Vanderberg ve ark. (1999),
Caligma vurgu yapan | bilgi paylasimi, esnek is | Zatzick & lverson (2006),
Uygulamalar1 | uygulamalar tasarimlari Boxall & Macky (2007),

Macky & Boxall (2008)

Calisma takimlari, is

tasarlamak igin biraz fgg%méﬁitlrme, kalitlg Berg, Appelbaum, Bailey &
Alternatif s | dzgiirliik taniyan yonu, Kallerberg (1996), Godard

Uygulamalar1 | alternatif is tasarimlarim Q?mberlen veya problem (2001b), Godard (2004),
¢bzme gruplari, capraz

Caligsanlara kendi islerini

olugturan katilmer | 7.0, . Boxall & Macky (2007)
egitim ve problem ¢6zme

uygulamalar SO
egitimi

Calisanlar arasinda | Capraz egitim, esnek is

yaratict davranislar1 | tasarimlari, problem | Ichniowski ve ark. (1996),

Yenilik¢i Is | gelistirme yoluyla is | ¢cozme egitimi, merkezi | Guthrie  (2001), Guest,
Uygulamalari | yerinde yenilik¢i  is | olmayan karar verme, | Michie, Conway &
davramigina  yol acan | kendi kendini yo6neten | Sheehan (2003)

uygulamalar takimlar

Kaynak: Mkamwa, 20009.

Kesin bir taniminin olusturulmasi zor olsa da (Datta vd., 2005), YPCS, orgiitsel
performansi ¢aliganlar aracilifiyla arttirmayr hedefleyen yenilik¢i IKY uygulamalari
biitlinii (Huselid, 1995) olup; verimlilik, kalite, miisteri hizmet seviyesi, biiylime, kar ve
nihayetinde daha yiiksek hissedar degeri gibi alanlarda, kisiler iizerinden orgiit
performansina etkide bulunmayi amacglayan ve bir paket olarak hayata gecirilen
uygulamalar (Armstrong, 2017:65) seklinde veya calisanlar1 gelistirmek, is giliciiniin
yetkinligini ve tutumlarini gelistirerek ve calisanlarin motivasyonunu artirarak firma
performansini yiikseltmek amaciyla kapsayici igse alim ve se¢im prosediirleri, tesvik edici

ticret ve performans yonetimi, ¢alisan katilimi ve organizasyonun hedeflerine uygun
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egitimler de dahil olmak tlizere birbirinden ayr1 ama tamamlayic1 insan kaynaklari

uygulamalari seti (Takeuchi vd., 2009) olarak tanimlanabilir.

YPCS, uzmanlik, 6zerk c¢alisma, dayanisma ve iyi lriinler yapmak isteyen
calisanlarin arzusunu igeren ¢alisan kiiltiiriine dayanmaktadir (Ingvaldsen vd., 2014:295).
YPCS’ni bilimsel yonetim (Taylor, 1997) ve yalin {iretim gibi daha teknik odakli
rasyonalizasyon kavramlarindan ayiran temel husus, insana (bilgi, beceri, yetenek,

motivasyon ve sosyal iligkiler) yapilan vurgudur ( Combs vd., 2006).

Arastirmacilar, orgiitler i¢in stratejik dneme sahip oldugunu diistindiikleri farkl
IK uygulamalarinin birlikte kullanimryla olusturulan ve evrensel olan IK sistemleri ile bu
sistemlerin ozellikleri iizerine egilmisler; STIKY uzmanlar, dikkatlerini, ¢alisanlarin
baglhliklari1 ve katilmlarini kolaylastiran karsilikli giiclendirici ve sinerjik 1K

uygulamalarmi igeren "IK Sepetine" yoneltmislerdir (MacDuffie, 1995:197-221).

YPCS, MacDuffie geleneginde (1995) bir "uygulama paketi" olarak
kavramsallastirilabilir. Farklt uygulamalar birbirini tamamlayici, karsilikli destekleyici

ve ortak olarak baglilik ve performans anlaminda sistem genelinde etkiler tiretmektedir

(Ingvaldsen vd., 2014).

Bu uygulamalar, is sistemi tasarimina yonelik is wuygulamalari ve galisan
iligkilerine yonelik istihdam uygulamalar: olarak ayrilabilir (Boxall ve Macky, 2009;
Godard, 2004). Is uygulamalar1, kendini yoneten takimlar, merkezi olmayan karar verme,
esnek is atamalar1 ve agik iletisimi; istihdam uygulamalar:, istihdam giivencesi, beceri
veya performansa dayali iicret ile calisan-yonetim ortaklifim1 icermektedir. Farkli
yazarlar s6z edilen uygulamalardan biraz daha farkli calisma uygulamalar listelemesine
ragmen (Evans ve Davis, 2005; Posthuma vd., 2013) ortak tema, geleneksel olarak
calisma hayati kalitesini veya otonomiyi ima eden tabandaki ¢alisanlarin becerilerini,
esneklik ve takdir yetkisini arttirmaktir (Klein, 1991) ve bu uygulamalarin varligi veya
yoklugu, s6z konusu bir ¢alisma sisteminin bir YPCS olup olmadigin1 degerlendirmek

i¢in bir Olgiit olarak kullanilabilir.

Ayni dogrultuda, Boxall ve Macky (2009:10), YPCS'nin "asit testi" nin, belirli
uygulamalarin uygulanip uygulanmadigini degil, ¢alisanlarin ge¢mis normlara kiyasla
sorumluluklarinda ve karar verme yetkilerinde olumlu bir degisim yasanip yasanmadigi

oldugunu ifade etmektedir. Boylece, ¢alisanlarin siibjektif endiseleriyle ilgili bir dlgiit
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getiren Boxall ve Macky'nin (2009) "asit testi", YPCS'in kavramlastiriimasin

zorlagtirmaktadir.

Diger tanimlamalara bakildiginda YPCS, IKY sisteminin stratejik etkisinin ortaya
cikarilmast amaciyla gelistirilmis bir yonetim stratejisi (Tomer, 2001), yonetsel
uygulamalar (Boxall ve Macky, 2009), bir IKY sistemi (Becker ve Huselid, 1998; Evans
ve Davis, 2005; Posthuma vd., 2013) veya STIKY'nin bir sonucu (Combs ve ark., 2006)
olarak da tanimlanmistir ve Armstrong’un (2017:63) genel IK stratejisi olarak sinifladig
‘yiiksek performansla ¢alisma’ stratejisinin sistem anlayisi ile uygulamaya gecirilmis

halidir.

YPIKY uygulamalari, IK uygulamalarinin sinerjik kompozisyonundan olusan bir
sistem olarak ele alinirken (Bae ve Lawler, 2000:517; Becker ve Huselid, 1998:76;
Guthrie, 2001:185; Sun vd., 2007:558), biitiinlesik bir taksonominin kullanilmasi yoluyla,
YPCS’nin, firmanin 6nemli stratejik bir etkeni oldugu konusunda simdiye kadar farkina

vartlmayan gercekleri ortaya ¢ikarabilme potansiyeline sahiptir.

YPCS, kitle {retimi/bilimsel yonetim ile iliskili geleneksel hiyerarsik
yaklagimdan ziyade, yonetime esasli olarak farkli bir yaklasim kullanan ¢alisanlarin
katilimini, beceri gelistirme ve motivasyonunu kolaylastiran (Tomer, 2001:64), farkli
ama birbiriyle iliskili, Gstiin yeteneklere sahip olan ve bu yeteneklerini is faaliyetlerine
aktarabilen iggiicliniin se¢imi, gelistirilmesi, tutundurulmas: ve motive edilmesi gibi bir
dizi 6rgiit basarisin1 gelistiren ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasini saglayan 1K
uygulamalar1 olarak kavramsallastirilan (Becker ve Huselid, 1998; Guthrie, 2001,
Huselid, 1995; Way, 2002) iK uygulamalar1 gruplaridir ve ana fikri, ¢alisanlarin kontrolii
degil, calisanlarin katilimina, baghiligina ve yetkilendirilmesine dayal1 bir organizasyon
yaratmaktir (Tomer, 2001:64). Becker ve Huselid (1998:55) tarafindan bir YPCS,
"Operasyonel sorunlar1 ¢6zmeye ve firmanin rekabet stratejisini uygulamaya odaklanan
dahili olarak tutarli/istikrarli ve uyumlu bir IKY sistemi" olarak tanimlanmis ve bir
YPCS’de kullanilan yaklasimin bazen 'yiiksek performansli c¢alisma' olarak da

adlandirildigini ifade etmistir.

YPCS’nin amaci, Orgiitin vizyon, misyon ve amagclarint anlamis; bunlari
gerceklestirmek, orgiitsel verimliligi ve etkinligi artirmak i¢in yogun ¢aba gdsteren bir i

giiciinii yetistirmektir (Whitener, 2001).
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YPCS'min ana fikri, sirketten sirkete degisen belli yonetim uygulamalar
tizerinden ¢alisanlarin denetimi degil; ¢aliganlarin katilimi, baglilig1 ve giliglendirilmesine
dayali, kendi kaderini kontrol eden ¢alisanlarin basaridan sorumlu oldugu, kendi kendini
yoneten (Lawler ve Edward, 1992:28), ¢alisanlarin iist diizeyde basarili olmasi i¢in giig,
enformasyon, bilgi ve odiillere sahip oldugu bir organizasyon olusturmaktir (Tomer,
2001). YPCS, rakiplerin taklit etmesi zor IK uygulamalar1 ve sosyal iliskiler sistemi ile
calisanlardan gelen degerli ve benzersiz katkilar1 (Guthrie, 2001) tesvik ederek bir
organizasyon igin rekabet avantaji (Becker ve Huselid, 2006; Evans ve Davis, 2005),
boylece de Orgiitiin siirdiiriilebilirligine katki saglayabilir. Ciinkii bir¢ok aragtirma,
firmalarin YPCS’ni benimsemesinin, isgiicii devri, verimliligi veya orgiitiin finansal
sonuclar1 ilizerinde ekonomik ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi olabildigini ileri

stirmektedir (Shih vd., 2006:742).

Bu ¢alismada ise, Posthuma vd. (2013) tarafindan diinya 6l¢eginde derlenmis ve
bu calisma kapsaminda eklemeler yapilmis bir dizi (Kullanilma sikligina bakmaksizin
alan yazinda gecen YPCS kapsamindaki tim uygulamalarin déahil edilmesiyle) orgiit
performansini artiran IK'Y uygulamalarina atfen "yiiksek performansli calisma sistemleri"

(YPCS) terimi kullanilmaktadir.

Son tahlilde, YPCS, diisiik maliyetli iiretim yapan ii¢lincii diinya iilkelerinin yol
actig1 rekabet tehdidine kars1 toplumcu Japon kiiltiiriiniin i yapma bigimlerine 6zenen
bireyci/benmerkezci Bati endiistrisinin, bu kiiltiiriin sonuclarindan etkilenmesi
sonucunda gelistirme ve Onem verme ihtiyact duyarak kendine uyarladigi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin sistematik, uyumlu, biitiinlesik mimarisidir. YPCS,
yoneticilerinin ¢alisan temsilcileri niteligi tasimadigi; c¢alisanlarin, tesvik unsurlari
tarafindan kontrol edilmedigi; ¢alisanlarin, olaylara bakista sahip veya yonetici haline
geldigi bir IKY stratejisi ve buna uygun organizasyon seklidir. Bu tip bir drgiitsel iligki
icindeki calisanlar, kendi kendini gerceklestirme gereksinimini tatmin edebilir ve derin
sahiplik motivasyonu yasayabilir. Bu ¢alisanlar 6rgiitle tanimlandigindan, 6rgiite baglilik
duydugundan ve bu oOrgiitlere tam katilim gosterdiklerinden, c¢abalarinin, temsilci
motivasyonu yasayan kontrol odakli orgiitlerdeki ¢alisanlardan daha yiiksek ve daha etkili
olmasi beklenir. Bu ¢abalari bir sonucu olarak da, daha yiiksek performansa yol agan IK
uygulamalari, calisan tutum, davranislarinin degisimini saglayarak durumsal ve
baglamsal faktorler i¢inde sinerjik ve tamamlayici etkiler sayesinde orgiitsel performansi

gelistirebilir. YPCS'nin kalbinde, is hakkinda kararlar alma ve Orgiitsel stratejiler,
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hedefler, politikalar ve prosediirler hakkinda bilgi alma gibi alanlarda ¢aligan katilimi1 yer
alir. Nihai amaci listiin organizasyonel performansi tesvik etmek ve yiikseltmektir. Bunun

akabinde de siirdiiriilebilir yonetim ve performans tetiklenebilir.
2. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SiISTEMLERININ GELISIiMI

IKY'nin - is ve insan yonetiminin (Boxall ve Purcell, 2008)- 6rgiitlerde dnemli bir
fonksiyon oldugunu ve orgiitsel performansin kalitesini etkiledigi bilinmekle birlikte,
bilmek istedigimiz daha pek ¢ok sey vardir. Son yillarda, IKY'nin érgiitsel performansa
katkis1 hakkindaki tartismalarin ¢ogu 'yiiksek performansh ¢alisma sistemleri' (YPCS)
etrafindaki alan yazma yayilmistir (Boxall, 2012), fakat terim, IKY alanna 6zgii
olmaktan 6te endistri iliskileri arastirmacilari tarafindan 6ne ¢ikarilmistir (Appelbaum

vd., 2000).

Likert’in (1967) orgiitlerin en onemli varliginin insan kaynaklar1 oldugunu
vurgulayan yonetim sistemleri yaklasimi (Eren, 2006) ve Walton’un (1985a) kontrol ve
baglilik tizerine ¢alismasinin ardindan, ilk ve yaygin olarak aktarilan teorik ¢ergevelerden
biri Lawler (1986) tarafindan enformasyon, gii¢, bilgi ve ddiiller seklinde dort ilkeye
dayanan yliksek katilimli yonetimin uygulanmasi seklindedir. Bu ¢erceve is tasarimi,
problem ¢ozme gruplari, ddiillendirme sistemi, personel politikalari, kariyer sistemi,
secim sistemi ve egitim yonlendirme gibi Ozelliklerin bir¢ogunu isaret etmektedir
(Lawler, 1986: 194-215). Bu uygulamalara orgiit yapisi, bilgi sistemleri ve fiziksel ve
teknik tasarimin eslik ettigi de belirtilmektedir.

Arastirmacilarin YPCS’ne olan ilgisi, fabrika tabanindan kaynaklanmaktadir.
Endiistri iligkileri uzmanlar is rotasyonu, ekip ¢alismasi ve calisan katilimi 6zelliklerine
sahip Japon yOnetim tarzinin istiinliiglinden esinlenerek bu uygulamalarin daha yiiksek
verimlilik ve kalite ile sonuglandigini kesfetmislerdir (Womack vd., 1990). 19901 yillar
ilerledikge, 'Japonlasma' ile olan bu mesguliyet, 'yalin' liretim ve yliksek performansh
isyeri ile daha genis bir endise haline gelmistir (Bach, 2005). Daha sonraki c¢alismalar,
arastirmalar1, hizmet ve saglik sektorleri gibi diger is alanlarimi da igerecek sekilde
genisletmistir (Appelbaum vd., 2000; Becker ve Huselid, 1998; Delery ve Doty, 1996;
Harmon vd., 2003; Ichniowski vd., 1997).

Mesele, Taylorcu veya diisiik karar vermeli {iretim sistemlerinin, is kararlarinda
daha fazla calisanin katilimi1 ve beceri olusturma yoluyla calisan tesviklerini saglayici

firma yatirimlariyla yenilenip tayin edilemeyecegidir (Macky ve Boxall, 2008). Boyle bir
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hareket ciddi sonug olarak goriilebilir. Lakin sadece yiiksek iicretli ¢aliganlarin bulundugu
tilkelerde yerli imalat kapasitesi tehlikede degildir, ayn1 zamanda beyaz yakali islerde
'offshore' yayginlig1 da goz oniine alindiginda, ¢esitli hizmet sektorleri i¢in belirgin bir

tehdidin varlig1 da s6z konusudur (Jensen vd., 2005).

Konu hakkinda vyiiriitilen c¢ok sektorli c¢alismalar, bir sirketin isletme
performansinin arttirilmasinda etkili olan farkli is uygulamalar1 kiimelerinin ortaya
cikmast ile sonuglanmistir. 1990’11 yillarin basindan itibaren 6ncelikle IKY ile finansal
performans arasindaki iliski ve ayrica IKY nin stratejik boyutu incelenmis (Tiiziiner,
2011), performans {iizerinde etkisi olan uygulamalar tespit edilmeye calisilmistir.
Yiiriitillen arastirmalarin temel bulgulari, aragtirma tarihi sirasina uyularak asagida

agiklanmustir.

Ilk kez (Huselid, 1995), Yiiksek Performansh Is Uygulamalar1 seklinde
tanimlanan uygulamalarin isgiicii devir orani verimlilik ve finansal performans seklindeki
sonuclar iizerinde etkileri oldugunu gostermis ve 968 ABD isletmesinin yiiksek
performans saglayacak uygulamalar1 kullanma, onlar arasinda sinerji gelistirme ve bu
uygulamalar1 rekabet stratejisiyle biitiinlestirme durumlarin1 belirlemeyi amaclayan
aragtirmasinda verimliligin personelin motivasyonundan; finansal performansin personel
becerilerinden, motivasyondan ve orgiitsel yapidan etkilendigini tespit etmistir. 1K
uygulamalarinin Orgiitsel sonuglar iizerinde sinerjik etkisini gosteren kanitlar da
bulunmaktadir ve stratejik IKY *nin her isletmede IK fonksiyonlari ile rekabetgi stratejinin
birbirini desteklemesi gerektigi vurgulanmistir (Huselid, 1995). M.1.T. arastirmacilari ise,
otomobil endiistrisi iizerine yapilan ¢alismalarda, yalin veya esnek iiretim yontemleriyle
geleneksel seri iiretim yontemlerine sahip olanlari karsilastirmis (Pfeffer, 1998:38-41) ve
takim caligmasini ve ¢alisanlarin katilimini vurgulayan esnek tiretim yontemlerinin seri

tiretime gore daha ytiksek kalite ve verimlilik ile iliskili oldugunu bulmuslardir.

MacDuffie (1995: 217-218), anket ve saha ziyaretleri kullanarak diinyanin dort
bir yanindaki 62 otomobil montaj fabrikasinda birbiriyle iliskili ve i¢sel olarak tutarli IK
uygulamalarinin (bireysel uygulamalar degil) "verimlilik ve kalite" arasindaki iligkiyi
incelemesi neticesinde, baz1 isletmelerin, dar bir isbdliimii ve diisiik baglilik politikalari
igeren kitlesel iiretimle iliskili IK paketleri kullandigini; diger isletmelerin, ¢oklu yetenek
arttirict yonlendirme yaptigini (takimlarin daha fazla kullanilmasi, 6neriler, is rotasyonu
ve kalite gorevlerinde yerini alan is¢iler) ve yiiksek baghlikli politikalar iceren esnek

iiretim sistemleri ile iliskili IK paketlerini kullandigmni; IK uygulamalarinin yenilikgi
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paketlerinin, hem verimlilik hem de kalite ile pozitif iligkili oldugu hipotezini destekleyen

giicli, istatistiksel agidan 6nemli kanitlar bulmustur.

Huselid ve Becker (1996), her bir isletmenin YPCS kurma derecesini belirlemek
i¢in 740 isletmede bir IK Sistemleri indeksi olusturmus; bu indekste yiiksek degerleri
olan isletmelerin ekonomik ve istatistik olarak performans diizeylerinin daha yiiksek

oldugunu belirlemistir.

Becker vd. (1997), YPCS’nin hissedar degeri tzerindeki stratejik etkisini
degerlendirmek i¢in yiiriittiigii arastirmada da, YPCS’nin, ancak yonetimin altyapisina

niifuz etmis olmalar1 durumunda bir etki yaptiklarini belirlemistir.

ABD sinirlar1 i¢inde kalmayan, diinya ¢apinda kabul gérmeye baslayan YPCS’ne
Avrupa’da da ilgi artmis, 1997 yilinda Ingiltere’”de TUC (Trade Union Congress)
YPCS’ni desteklemek {izere is giivencesi, ¢alisma yasaminin kalitesi, orgiitsel baglilik,
yasal ¢ikarlar1 tanima, bilgi paylasimi, deger katmak adlariyla belirlenen alt1 ilke, is
ortakliginin uygulandigi sektorlerde sendikalarin yasal dayanaklari olarak sunulmustur
(Tailby ve Winchester, 2005). Akabinde, YPCS, diinya ¢apinda da artan bir ilgiyle

karsilanmis, arastirilmaya ve uygulanmaya baglanmistir.

Guest (1997) tarafindan, IKY-Performans baglantisina ikna edici bir aciklama
getirmek icin, () IKY'nin dogasi/teorisi, (b) Performansin dogasi/teorisi ve (c) IKY ile
performans arasindaki baglantinin dogasi/teorisi bagliklar1 altindaki {i¢ ana alanda
calisma yapilmistir. Teorik olarak, insanlarin yonetimi, Orgiitiin diger kaynaklarinin
yonetiminden farksizdir. Uygulamada ise, farkliligi olusturan kaynagin dogasi, niteligi,
yani insandir. IK, potansiyel olarak yaratic1 bir nitelik tasir ve davranislari, kendisinden
veya cevresinden etkilenen yetenek (bilgi, beceri), motivasyon, rol algilama ve

durumsallik (Morgan, 2000) olarak adlandirilan faktorlere bagli olarak degisir.

Becker vd. (1997:74), ‘¢alisan katilim1” uygulamalarini kullanan sirketlerin, ezici
bir ¢ogunlukla onlardan 6nemli yararlar aldiklarina inandiklarini; genis bir yelpazede
yetki paylagimi, ddiillendirme, bilgi paylasimi ve egitim uygulamalarinin kullaniminin
pozitif etkileri oldugunu" bulmuslardir. Bu tarzdaki bulgulara dayanarak Pfeffer
"Incelenen ¢aligmalarin ¢ogunda yiizde 40 gibi biiyiik bir kazang, yiiksek performans

yonetimi uygulamalar1 hayata gecirilerek elde edilebilir." (1998: 32) sonucuna varmaistir.
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Becker ve Huselid (1998:55), YPCS’ni, i¢sel olarak tutarli ve uyumlu bir iKY
sistemi olarak tanimlamis ve odaginda, operasyonel sorunlari ¢ozmek ve firmanin rekabet

stratejisini uygulamak oldugunu belirtmislerdir.

Bu arastirmanin devaminda, on bes yar iletken iireticisi firmada yapilan bir
arastirmada, gii¢, enformasyon, bilgi ve 6diil olmak {izere dort unsurlu bir katilim indeksi
kullanilmis (Pfeffer,1998:51-53); arastirmacilar, bu katilim indeksi ile ii¢ performans
gostergesi (hata yogunlugu, hat verimliligi ve ¢evrim siiresi) arasinda net bir dogrusal

iliski bulmuslardir.

Petrol rafinerileri lizerine yapilan baska bir aragtirmada da, ¢oklu yeteneklere
sahip, egitimli ve orgiitsel baglilig1 yiiksek i giicliniin, bakim masraflarinin azaltilmasi

ve rafineri kullaniminin daha yiiksek olmasi sonucunu dogurdugu tespit edilmistir

(Pfeffer,1998:53-54).

Yiirtitiilen ¢caligmalar arasinda merkezi olmayan karar verme, kapsamli egitim ve
calisan katilimini igeren ve tekrar eden bir tema belirlenmistir (Arthur, 1992, 1994;
Guthrie vd., 2002; Huselid, 1995; Ichniowski vd., 1997; MacDuffie, 1995; Osterman,
1994; Pfeffer, 1994; Youndt vd., 1996).

Thompson (1998), ekip ¢alismasi, degerlendirme, is rotasyonu, genis bant iicret
yapilar1 ve ige iliskin bilginin paylasimi gibi YPC uygulamalarinin etkisini arastirdig1 623
Ingiliz kurulusunda, daha ¢ok ya da daha az basarili firmalar arasindaki anahtar
farklilastiric faktériin, IK uygulamalari sayis1 ve meveut isgiiciine orani oldugunu tespit
etmistir. Guest vd. (2000) tarafindan, 1998’de Ingiltere’deki 2000 isyeri ve 28.000
personel drnekleminde yiiriitiilen arastirmada, IKY ile personel tutumlari, IKY ile isyeri

performansi arasinda gii¢lii bir birliktelik oldugu belirlenmistir.

Ichniowski ve Shaw (1999:713-717), Japonya ve ABD celik iiretim sirketleri
arasindaki performans farki hakkindaki kanitlar1 incelemis; sirketlerin insan kaynaklar
politikalar1 bir ile dort arasinda derecelendirilmis; bir ilerici, digeri geleneksel Taylorcu
yaklasim olmak iizere kodlanan bu calisma, daha ilerici yOnetim sistemine sahip
firmalarin hatlarin1 6nemli 6l¢lide daha yiiksek bir oranda calistirdiklarini ve maliyetleri
onemli Olclide diisiirdiiklerini ortaya koymugslardir. Japon sirketlerin problem ¢dzme
ekipleri, istthdam giivencesi, esnek is atamalari, egitim, dikkatli calisan se¢imi ve yiiksek
diizeyli calisan-yonetim iletisimini igeren IKY sistemleri kullandigimi; ABD

sirketlerinde, geleneksel diizeyden yenilik¢ilige dogru olmak iizere dort seviyeli IKY
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sistemi oldugunu; yapilan regresyon analizleriyle, Japon ¢elik sirketlerinin verimlilik ve
tirtin kalitesinin ABD sirketlerinden daha iyi performans gosterdigini; bununla birlikte,
yenilik¢i IKY sistemlerini kullanan ABD sirketlerinin verimliliginin esit oldugunu ve
Japon sirketlerinin kalite performansina yaklastigini tespit etmislerdir. Birlikte ele
alindiginda, incelenen g¢alismalar, egitim, alternatif 6deme sistemleri ve g¢alisanlarin
katilim1 gibi belirli uygulamalarin daha ¢ok iiretkenlikle iligkili oldugunu gostermektedir.
Bu ve diger uygulamalarin, sistemlerde birlikte uygulandiklarinda daha da fazla

verimlilik artig1 ile baglantili (Kling, 1995:32) olacagi goriilecektir.

Guest (2000) ve Guest vd. (2000) tarafindan ingiltere’de 825 dzel sektdr firmasi
lizerinde yiiriitiilen arastirmada, 610 IK uzman1 ve 462 iist diizey yonetici ile goriisiilmiis,
IK uygulamalarmin kullaniminin artmasi ile calisan baghiligmin ve katkismin artmasi
arasinda anlamli bir iliski bulunmus ve bu baglanti, daha yiiksek verimlilik ve hizmet

kalitesi ile iligkilendirilmistir.

Purcell vd. (2003), IK-6rgiitsel performansi iliskisine yonelik 12 isletmeden
olusan bir 6rneklem grubunda yiiriittiigii arastirmada, en basarili isletmelerin “big idea”
olarak adlandirilan, agik ve ¢alisanlarinin i¢ine islemis bir vizyona sahip, siirekliligi olan,
kolektif, Ol¢iilebilir ve yonetilebilir biitiinlesik degerler setine sahip olduklarini tespit
etmistir. Bu degiskenler, siirdiiriilebilir performans ve esneklik ile iliskilendirilmis; 1K
politikalarina ve uygulamalarina karsi pozitif tutum, tatmin, motivasyon ve baglilik ile
operasyonel performans arasinda iliski bulunduguna dair agik kanitlar elde edilmistir. Bu
arastirmanin 6nemli diger bir sonucu da, orgiit performans: ile ¢alisan baglantisinin
kurulmasida politikanin ve uygulamanmn yiiriirliige konmasinin (benimsenen IK
uygulama sayist degil) hayati bir bilesen oldugu ve bunun saglanmasini komuta

yoneticilerinin 6ncelikli gorev edinmesi gerektigidir.

Bat1 dis1 baglam kapsaminda, Cin’deki yabancilara ait isletmeler iizerinde
yiiriitiilen arastirmada, STIKY ile 6rgiit performansi arasinda anlaml bir iliski bulunmus
ve IK stratejisinin rgiitiin genel stratejileriyle biitiinlestirilmesinin IK uygulamalarindan
daha gii¢lii bir performans gostergesi olduguna dikkat ¢ekilmis (Bjorkman ve Xiucheng,
2002); yine Cin’de, Law vd., (2003) tarafindan ortak girisimlerde (joint venture) orgiit
performansi icin IK nin stratejik roliiniin dnemli oldugu bulunmustur. Tsui ve Wu (2005),
egitim ve gelistirme gibi IK faaliyetlerinin orgiitiin performansina katkida bulunacak
istihdam iligkisinin gelistirilmesine yol agtigini ileri siirmiistiir. Yine Cin’de Ngo vd.

(2008) tarafindan yiiriitiilen bir diger aragtirmada, hem stratejik IKY ’nin, hem de IK
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uygulamalarinin finansal performans, operasyonel performans ve ¢alisan iliskileri iklimi

tizerinde dogrudan ve pozitif etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Bu arastirmalarla, "IK uygulamalar1 sirket performansini nasil etkilemektedir"
konusundaki gelisen alan yazm, firma performansini arttirmak icin tutarh IK

uygulamalarinin "sistemlerini" kullanma konusunun iizerinde durmustur (Boselie, 2011).

YPIKU ve orgiitsel performans arasindaki baglant: iizerinde énemli ¢alismalar
diinya ¢apinda 25 yildir devam etmektedir (Arthur 1994; Huselid 1995; Becker ve Gerhart
1996; Delery, 1998). Yazarlar, kontrol temelli personel yaklasimui ile karsilastirildiginda,
YPIKU’n1 benimsemekten elde edilebilecek birgok fayda énermislerdir (Arthur 1994;
Delaney ve Huselid, 1996). Ornegin, YPIKU resmi personel islemleri ve kapsamli egitim
saglayarak calisanlarin becerilerini; dahasi, bigimsel performans degerlendirme ve adil
bir iicret saglanmasi yoluyla calisanlarin motivasyonunu arttirdigin1 iddia etmislerdir
(Huselid, 1995). Sonug olarak, érgiitlerin YPIK uygulamalarini hayata gecirmede kontrol
temelli yaklasimdan daha istekli olmalar1 tavsiye edilmektedir (Obeidat vd., 2010).

YPCS hakkindaki giincel arastirmalar iki énemli dezavantajla, yani YPCS ve
performans arasindaki nedensellik sorunu ve YPCS uygulamalarinin unsurlari tizerinde
fikir birligi bulunmamasi gibi sorunlarla karsi karsiyadir (Shih vd., 2006; Stiles vd.,
2006).

Gecici/zamana gore degisen durumlar, bazi YPCS'nin genellestirilebilirligini
sinirlayan kosullar1 olusturmaktadir. Bazi YPCS'nin zamana goére genellestirilebilirligi
tizerindeki bu kisitlilik, gegisi hizlandiran veya zamanla degisen baglamsal kosullarla
smirli olan uygulamalar igin ortaya ¢ikabilir (Bacharach, 1989). Posthuma vd. (2013)
tarafindan yakin tarihte yapilan arastirmada da kronolojik analiz yardimi ile zamansal
olasiliklarla sinirlandirilma ihtimali daha diisiik olan ¢ekirdek YPCS uygulamalari tespit

edilmis ve Bo6liim 2.6.1°de gosterilmistir.

Ekonomik ya da rasyonel bakis, Orgiitiin, diger bazi organizasyonlarin belirli
YPCS'ni basaril1 bir sekilde kullandiklarini fark ettikge (6rn.; Kaufman ve Miller, 2011)
bu uygulamalar1 kendilerine adapte edeceklerini ve degistireceklerini gostermektedir.
Bununla birlikte, diger daha az rasyonel faktorler de (6rn.; Kurumsal baskilar, riskten
kacinma, taklitcilik, esbicimlilik) Orgiitleri, kendi uygulamalarin1 degistirmeye
yonlendirmektedir (Pfeffer, 1996).
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Bu tespitler 1siginda, orgiitleri, YPCS'mi  kendi  yapilandirmalari/
konfigiirasyonlar1 dogrultusunda uyarlamaya ve degistirmeye tesvik eden siirecler ve
baskilar konusunda, daha fazla teori temelli arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
Akademisyenler, yiiksek performans alan yazininda yer alan bazi uygulamalarin sadece
gecici hevesler olabilecegini de 6ne siirmektedirler. Akilct olmayan sosyal veya normatif
kuvvetler nedeniyle, akademisyenler veya orgiitler tarafindan kabul edilmis olabilecek
gegici yontemleri ayiklamak i¢in baska ampirik arastirmalara ihtiyag vardir (Abrahamson
ve Eisenman, 2008). Bu dogrultuda, mantikli ve deneysel olarak dogrulanmis yararliliga
dayanan uygulamalar, g¢ekirdek YPCS'nin tanimina dahil edilmelidir. Bu ¢ekirdek
uygulamalar, genel bilgilerin birikimi igin bir temel olusturabilir (Hirsch ve Levin, 1999).
Yine de, kullanilma sikligina gore bazi az kullanilan/cevresel (peripheral) YPCS'nin, bazi
durumlarda neden benimsenip kazanildiginin anlasilmasina yonelik yapilan
arastirmalarin yararli olabilecegi ve bunlarin etkin olup olmamasinin ancak belirli

baglamlarda veya kosullarda yararli olabilecegi de bilinmelidir (Posthuma vd., 2013).

Arastirmalar, yiiksek performansh firmalarin, ¢alisanlarin1 cezbetme ve koruma
konusunda rekabet avantaji saglayan yiiksek performans sisteminin kapsamli yararlar
saglayip saglamadigini; hem eszamanli olarak meydana gelen ¢cagdas ikame etkilerini,
hem de boylamsal (zamana yayilmis) bir bi¢imde zamanla ortaya ¢ikan diger zamanlar
aras1 ikame etkilerini incelemelidir (Posthuma vd., 2013). Ornegin, bir isletmenin ise
alimda seciciligi artirmasi veya diisiik secim orani uygulamaya baslamasi i giliciiniin

kalitesini artirabilir.

Sonug olarak, Japon yonetim tarzinin farkliligin1 ve aldiklar1 basarili sonuglar
kesfederek diinya 6lgeginde artan rekabetci baskilara karsi ¢are arayan Bat1 Endiistrisi,
endiistriyel iligkiler temelli ¢aligmalar sayesinde calisan iizerinden performansi artirma
gayretine girismis ve ilk planda acil ¢oziimler olarak tespit ettigi orglitsel performansi
artiran ‘en iyi IK uygulamalari’ ile ‘yalin careler’ aramaya baslamistir. Evrensel (her
yerde ve orgiitte gecerli), her dert icin deva en iyi IKY uygulamalarnn adi ile
somutlagtirilan/orgiitsel performansla iligkili oldugu tespit edilen ve zamanla YPCS adini
alan IK uygulamalari, farkli bakis acilarmin, yasanan tecriibelerin, farkli baglamlarda
(sektor, iilke/kiiltiir, teknoloji, orgiitsel yapi, strateji vb.) arastirma sonuglarindan elde
edilen bilgilerin niteliginin artmasinin katkisiyla teorik temeller ile birlikte daha
kapsamli, gegerli ve giivenilir sonuglar alma yoniinde gelisme egilimi gdstermeye

baslamistir. En dikkat cekici aragtirmalar1 1994’de yayinlanmakla birlikte, 1986-2006
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yillar1 arasinda gergeklestirilmis ve bir kismi yukarida sunulmus temel caligsmalar
sayesinde STIKY kapsaminda degerlendirilen YPCS, orgiitsel performansi artirict
etkisinden dolay1 is ve akademik diinyanin ilgisini artarak ¢ekmeye devam etmistir. Bu
arastirma kapsaminda, miiteakip kisimlarda giincel ¢alismalara da yer verilerek kavram

aciklanacak ve yap1 taglari, tiim boyutlar1 ile incelenecektir.

3. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERINE iLiSKIN
TAKSONOMILER

YPCS kapsami, Delery ve Doty (1996) ile Delery vd. (1997) tarafindan personel
se¢imi, egitim, degerlendirme, ticret ve katilim olmak iizere bes kategori; Ichniowski vd.
(1997) tarafindan tesvik 6demesi, ise alma ve se¢gme, takim c¢alismasi, istihdam giivenligi,
esnek is tesisi ve is iliskileri seklinde alt1 kategori; Pfeffer (1998) tarafindan YPCS’ni (i)
Is giivencesi, (ii) Segici olarak ise alim, (iii) Orgiitsel tasarimin temel ilkesi olarak karar
vermenin merkezden uzaklastirilmasi ve kendi kendini yoneten eden takimlar, (iv)
Orgiitsel performansa bagli olarak nispeten yiiksek iicret, (v) Kapsamli egitim, (Vi)
Giyim, dil, ofis diizenlemeleri ve kademeler arasindaki ticret farkliliklarini azaltmay:
iceren statli farklarinin ve engellerin azaltilmasi, (vii) Finans ve performans bilgisinin

kurulug genelinde kapsamli bir sekilde paylasimi seklinde yedi boyutta ele alinmistir.

Pil ve MacDuffie (1996), diinya ¢apindaki otomobil endiistrisine bakarak, "¢evrim
ici" caligma ekipleri, "¢evrim dist" ¢alisan katilimi uygulamalar1 ve sorun ¢6zme gruplari,
i$ rotasyonu, Oneri programlari1 ve kalite ¢abalarinin yerinden yonetimi (kalite ile ilgili
faaliyetler i¢in dogrudan iiretim sorumlulugunun iistlenme derecesi) seklinde isi etkileyen
bes ana uygulama Onermistir. Bu uygulamalar genellikle, teorinin uygulama ile

biitiinlestirilmesini ve enformasyonun merkezden uzaklastirilmasini gerektirir.

Ashton ve Sung (2002:12), YPCS’ni ¢alisan 6zerkligi ve karar vermeye katilim,
calisan performansi i¢in destek, performans i¢in ddiiller ile enformasyon ve bilginin
paylasimi gibi dort boyut dizisi agisindan diisiinerek, uygulama listesinin Otesine
gecilebilecegini ve bunlar1 daha mantikli hale getirilebilecegini; bu dort boyutun, alan

yazinda Onerilen hemen hemen tiim listelerde bulundugunu ifade etmektedir.

Wright ve Boswell (2002), Sekil 16°da gosterilen IK Uygulamalar1 Arastirma
Tipolojisinde, YPCS’ni orgiit diizeyinde analiz edilen ¢oklu uygulamalar seklinde
tanimlamis; se¢im, egitim ve gelistirme, ise alma, ticretlendirme, performans yonetimi ve

katilim / is tasarim1 olmak iizere alt1 kategori belirlemistir.
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Sekil 16. IKY Arastirmalar: Tipolojisi

IKY Uygulamalar1 Sayist

Coklu Tekli
' Birbirinden ayristirilmisg IK
Orgiit - Stratejik IKY fonksiyonlar1 (Ornegin: Belirli bir
- Endiistri Tliskileri fonksiyonel  alan ile  orgiitsel
- YPCS performans arasindaki iliskiyi

gbstermeyi amaglayan arastirmalar)

Analiz Diizeyi

- Psikoloj.ik Sozlesme - Geleneksel/Orgiitsel IKY
Birey - Calisan Iligkileri - Endiistriyel/Orgiitsel Psikoloji

Kaynak: Wright ve Boswell, 2002:250.

Batt (2002), Datta vd. (2005); Delery ve Shaw (2001), Guthrie (2001), Huselid,
(1995), Lepak ve Snell (2002), Way (2002), Zacharatos vd. (2005) tarafindan yapilan
arastirmalarda YPCS'nin, esnek is tasarimui, titiz ve segici personel temini ve istihdamu,
kapsamli egitim ve gelistirme, gelisimsel ve liyakate dayali performans degerlendirmesi,

rekabetgi ticretlendirme ve kapsamli faydalar seklinde alt1 kategoriyi igerdigi 6nerilmistir.

IKY-performans baglantisindaki mevcut birikimi ve zithklar1 inceledigi
calismada Boselie vd. (2005), IK uygulamalarinin altinda yatan anlamin tamamen farkli
olabilecegini ifade etmektedir. Dolayisiyla, IK uygulamalarinin ne oldugu ve sayisi halen
aciktir. Boselie vd. (2005), 104 farkli ¢alismada kullanilan 26 farkli uygulamay1
belirlemistir. Bunlardan dort tanesi, popiilerlik sirasina gore, egitim ve gelistirme, ticret
ve ddiillendirme semalari, performans yonetimi (degerlendirme dahil) ile dikkatli ise alim

ve secimdir.

Shih vd. (2006), farkli galismalarda sik¢a basvurulan YPCS uygulamalarini
belirleyerek evrensellik ve konfigurasyonel bakis acisi ile iligkilendirilen bir model (Sekil
17) ortaya koymuslardir. Shih vd. (2006:743) modelinde yer alan YPIK uygulamalar
olarak kadrolama, adem-i merkezi karar verme, kapsaml1 yetistirme, ¢alisanlarin katilim,
bilgi paylasimi, performansla baglantili motivasyon planlar1 ve is giivencesi yer
almaktadir. Yapilan faktor analizi neticesinde YPCS’nin, is altyapisit ve is giivencesi

olarak adlandirilan iki ana boyuttan olustugu belirlenmistir.
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Sekil 17. Yiiksek Performansli Calisma Sistemi

Is Altyapisi

Calisan se¢imi; Caliganlarin
- bilgi, beceri ve yeteneklerini
Is yapma 4\ artiran yetistirme
yetenegi V| programlar ve yeteneklerini

artiran yetistirme

programlart

Daha lyi

Isin ¢alisan 4\ Bilgi paylagimi; Calisan performans
i¢in anlami _‘/ katilim mekanizmalari
is yapma A ?erformaﬂsla iligkili
motivasyonu /| tcretlendirme ve terfi

olanaklari

is Giivencesi

Kaynak: Shih, Chiang, ve Hsu, 2006:744.

Shih vd.(2006) ¢alismasina benzer olarak, Birdi vd. (2008) tarafindan, dncelikle
personel ve egitimle ilgili yetenegi giiclendiren IKU nin, gahisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini yiikselttigi, boylece ¢alisanlarin yiiksek kaliteli lirtin ve hizmetler tireterek
daha iyi bir sekilde degisime adapte olabilmelerini sagladigi; sonug odakli performans
degerlendirmesi ve performansa bagh iicret gibi motivasyonu artiran IKU nin, ¢alisan
motivasyonunun yiiksek seviyelerini ortaya cikaran gerekli tesvikleri saglayarak
calisanlarin orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik ¢abalarint yonlendirmesine
yardimct oldugu (Huselid, 1995; Kinnie vd., 2006); dahasi, aym sekilde, bazi
aragtirmacilarin, firsat arttiran IKU’min, yeni yetenek ve becerileri gelistirirken ve
kullanirken, denetim masraflarin1 diisiirdiiklerini ve ¢alisirken daha esnek ve hevesle
caligmalarim1 tesvik ederek, calisanlara Ozerklik saglayarak firmanin performansini
arttirdig1 (Parker vd., 2006) onerilerinden yola ¢ikarak, AMO (Yetenek, motivasyon,
firsat) taksonomisi de YPCS kapsaminda ele alinmaktadir. AMO gergevesi ile iligkili

detayli bilgiler, Birinci Boliim 4.5.1. ve Tablo 3’de sunulmustur.

Teleolojik bakis agisi, bir tasarima ve bir amaca sahip, birbiri ile 6rtiismeyen farkli
elementleri igerir. Posthuma vd. (2013), iK ve érgiitsel yiiksek performansli mimarinin,
birbiriyle ortlismeyen farkli unsurlara sahip olduklar1 ve daha ytiksek orgiitsel performans
hedefine ulasmay1 amaglayan bir orgiitsel tasarima sahip olmalar1 nedeniyle teleolojik
oldugunu belirtmis ve bu kapsamda farkli kullanilma sikliklarina sahip olsa da
arastirmalarini yaptiklar1 2013 yil1 itibariyle diinya ¢apinda uygulanan ve arastirmalara

konu olan 61 uygulamay1 iceren bir taksonomi gelistirmislerdir. Bu uygulamalar, (i)
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ticretlendirme ve ek yararlar, (ii) is ve gorev tasarimi, (iii) yetistirme ve gelistirme, (iv)
insan kaynagini bulma ve se¢me, (V) ¢alisanlarla iliskiler, (vi) iletisim, (vii) performans
yonetimi ve Ol¢timii, (viii) terfi, (ix) isten ayrilmanin yonetimi seklinde dokuz

kategoriden olusmustur.

Bu ¢aligma kapsaminda da Posthuma vd.nin (2013) taksonomisi, sadece Bati
baglaminda degil diinya 6lgeginde ele alinmasi, Tiirkiye dahil en giincel ve en kapsamli

olmasi nedenleriyle tercih edilmis ve arastirmanin uygulama boliimiine dahil edilmistir.
4. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI TASARIMI

YPCS, IK sistemini olusturan her siirecin, organizasyonun biitiiniinde insan
sermayesini maksimize edecek sekilde tasarlanmis olmasini igermektedir. Buna gore
YPCS, IK’nin deger yaratabilmesi igin isletmenin IK sistemindeki unsurlarini siirekli
olarak yliksek performansli bir calisma giiciinii destekleyen, vurgulayan ve pekistiren bir
yapiya ulastirir (Becker vd., 2001). Sonu¢ olarak YPCS, isletmenin Onceliklerine
odaklanmis ¢alisan davramislarmin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Isletmenin
onceliklerine odaklanmis ¢alisan davraniglari, beraberinde karhiligi, biiylimeyi ve
isletmenin pazar degerinin artmasini (Becker vd., 1997:40), diger bir ifade ile finansal

performans artigini getirecektir.

Farkli endiistriler, performansin Onciisii olarak farkli ¢alisma diizenlemeleri
isteyebilir, isin her alaninda daha iyi performansa yol agan bir dizi temel IK uygulamalar1
vardir (Shih vd., 2006:744). Odeme, terfi ve finansal faydalar gibi yaygin uygulamalar
YPCS’nin motivasyon unsuru ile tipik olarak iligkili olan uygulamalardir ve ¢alisanlara
"Orgiitiin yarar1 igin islerinde yaraticiliklarini, coskularmi ve értiik bilgilerini kullanma"

yoniinde tegvik etmelerini saglarlar (Appelbaum vd., 2000:42).

YPCS uygulamalar1 zaman, ¢aba ve ydnetim hesaplarimin gelistirilmesini
gerektirir (Gondo ve Amis, 2013). YPCS’nin ilk uygulama ve uyarlanma asamalarinin
basinda, basar1 elde edildigine yonelik belirlenen kanitlar, IK uygulamalarina daha fazla
yatirim yapilmasini saglamak ic¢in gereken kaynaklari saglar ve destek olusturur. Bununla
birlikte, nitelikli c¢alisanlarin verimliligi, islerini yerine getirme konusunda motive
olmazlarsa, smirli olacaktir. Bir érgiitiin IK'Y sisteminin sekli ve yapisi, calisanlarin
motivasyon diizeylerini gesitli sekillerde etkileyebilir. Ilk olarak, rgiitler, belirli hedefleri
gerceklestirmek i¢in calisanlara oOdiiller, liyakate dayanan veya tesvik edici iicret

sistemleri uygulayabilirler. Tesvik edici licret ve performans yonetim sistemlerinin firma
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performansi tizerindeki etkisine yonelik 6nemli kanitlar bulunmaktadir (Gerhart vd.,
1992). Buna ek olarak, resmi sikayet (grievance) prosediirii araciligiyla ¢alisanlart keyfi
uygulamalardan korumak, ¢alisanlarin ¢abalariin adilane 6dillendirilmesini beklemeleri
nedeniyle oldukga fazla motive edebilmektedir (Delaney ve Huselid, 1996; Ichniowski
vd., 1994).

YPC uygulamalarmin etkilerini inceleyen ve uygulamalarin diinya c¢apindaki
standartlara uyum saglamaya bagli olduguna karar veren ¢ok sayida arastirma vardir.
Ancak bu durum, o yonetim vasitasiyla tamamen ayirdedici yollara basvurularak ve
farkliliklar yaratilarak gergeklestirilebilecektir (De Menezes ve Wood, 2005). Ornek
vermek gerekirse, bir orgiit maas ddemelerini, performansa, liyakate ve kar paylagimi
esasina goOre gerceklestirebilirken digeri ise kalite c¢emberleri ve isbirligine

dayandirabilmektedir.

Ucret ve 6demeler, ise alma politikalari, karar vermenin devri ve performans
yonetimi gibi bicimsel IK sistemlerinin hayata gegirilmesi de &nemli IK
uygulamalarindandir. Bu uygulamalarin derecesi orgiitiin bicimsellesme derecesini
gosterir. Fakat yiiksek derecede bi¢imsellesme de esnekligi az bir yapinin varligini

gostermektedir (Ilic ve Kegecioglu, 2008).

YPCS'nin performans iistiinliigiine iliskin kanitlara ragmen, diger sirketlerin en
iyi uygulamalarini taklit ederek kolayca kurulabilecegini diisinmek yanlis olur (Becker
vd., 1997:41; Collis ve Montgomery, 1995:120). Mendonca'nin (2002) belirttigi gibi, Bati
Diinyasinda benimsenen IK uygulamalari, basta gelismekte olan iilkeler olmak iizere tiim
iilkelerde tek tarafli olarak kabul edilemez. Etkin bir sekilde uygulanmasini saglamak i¢in
bir YPCS'in benimsenmesini diistiniirken isin 6rgiitsel normlari incelenmelidir (Rasool
ve Nouman, 2013:629). Ayrica, YPCS ol¢limiinde yapilan ¢aligmalar arasinda biiyiik bir
farkliliga bagl olarak, insan kaynaklarinin firma performansi tizerindeki gercek etkisini

anlamak i¢in farkli galismalar arasindaki bulgulari karsilagtirabilmek zordur.

Karsiliklr giiven ve saygt yoklugunda yiiksek performansli veya ytiksek baglilikli
is uygulamalarini basariyla gergeklestirmek imkansizdir ve bir¢ok istihdam iligkisinde de
giiven eksikligi bulunmaktadir (Pfeffer, 1998:62). Bu sebeple, YPCS tasariminda ‘giiven

ve saygiya’ 6zel onem verilmeli ve dnceliklendirilmelidir.

Son olarak da, bir isyerinin yapilandirilma bi¢imi, hangi isin gerceklestirildigini

ve bu igin nasil basarildigin1 belirlemede nitelikli ve motive olmus ¢alisanlarin dogrudan
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katildig1 derecede orgiitsel performansi etkileyecegi unutulmamalidir. Bir 6rgiitte YPCS
tasarimini anlamak icin, agsagida bahsi gecen ii¢c kavramin (nedensellik, zaman, birey)

incelenmesi gerekir.
4.1. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERINDE NEDENSELLIK

Cevresel ve organizasyonel degisimin gittikce hizlanan temposu goz Oniine
alindiginda, IKY ile ekonomik basari arasindaki baglantida mevcut zamansal
isleyislerin/calismalarin (treatment) hepsinde, IKY uygulama basaris1 ile tek tip nedensel

bir yon gosterdigi (Wright ve Haggerty, 2005) iddia edilmektedir.

"Neden" sorusu, IKY ile ekonomik basari arasindaki iliskiyi anlamak icin bazi
ilging teorik yollar sunmaktadir. "Ters nedensellik", ekonomik basariya neden olan K
uygulamalarmin yerine, 1K uygulamalarina basarmin neden oldugunun gostergesidir.
Oldukga basarili olan organizasyonlar, dogalar1 geregi giiclii kaynaklara sahiptir. Karli
firmalar, bu karlar1 bir takim sekillerde c¢alisanlarla paylasabilir, daha yiiksek ticret ve
menfaat saglayabilir, daha fazla egitim ve gelistirme olanaklari sunabilir, daha genis
kapsamli se¢im sistemleri gelistirir ve/veya ¢alisanlarin ekiplere, kaliteli cemberlerine ve
diger personel giiglendirme faaliyetlerine katilmalarmna izin verebilirler (Wright ve

Haggerty, 2005).

Arastirmalar, en iyi ihtimalle bir karsilikli nedensellik iligkisinin mevcut
olabilecegini ve en kotii ihtimalle de mevcut teoride savunulan tek yonlii iliskinin aslinda

yanlig bir yol oldugunu gostermektedir (Guest vd., 2003; Wright vd., 2005a).

Ters nedensel diizenin test edildigi birka¢ vakada, bir IK'Y-performans nedensel
stralama varsayimimnin sorgulanmasinin kanitlar gerektirdigi dnerilmistir. Ornegin, Guest
vd. (2003), objektif verimlilik ve karlilik verilerine (gegmiste ve sonrasinda) ve mevcut
oznel verimlilik ve finansal performans tahminlerine iliskin IK uygulamalari ile ilgili
verileri topladig1 Ingiltere'deki 366 sirket {izerindeki arastirmasinda, IK uygulamalarinin
daha yiiksek karlilik ile iligkili oldugunu verimlilik ile iligkili olmadigini; ge¢misteki
performans kontrol edildikten sonra, karlilikla olan anlamli iligskinin de kayboldugunu

ileri stirmislerdir.

Daha yakin bir tarihte, 45 is birimindeki verileri kullanarak Wright vd. (2005b),
IK uygulamalarinin gegmis, halihazir ve gelecekteki operasyonel performans dlgiimleri

ile iligkisini incelemis; performans Olgiitleri ile her {ic zaman dilimindeki iliskilerin
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yiksek ve degismez oldugunu; gecmis veya halihazir performansi kontrol altinda
tutmanin {K uygulamalarmin gelecegin performansiyla olan korelasyonunu hemen
hemen ortadan kaldirdigini bulmuslar; arastirma verileri herhangi bir nedensel yon
bulamasa da, Performans-iK nedensel zincirinin IK-Performans yonii kadar ¢ok kanit

sagladigi sonucuna varmislardir.

Sonug olarak, gelecekteki teori gelisimi, IKY ile finansal performans arasindaki
iliskide nedensellige yonelik daha planli ve anlasilir bir yaklagimdan biiyiik fayda
saglayabilir. Bu durum, daha karmasik teorik modellerin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Karmagsikligin bir yonii ise, nedensellik zinciri igindeki bireysel ve orgiitsel

diizeydeki olgulari tanimak olabilir.
4.2. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERINDE ZAMAN

IKY ile ekonomik basar1 arasindaki iligkiyi inceleyen giincel teori, zamansal
konular derin bir sekilde ele almamigtir. Cogu durumda, zaman sabit olarak kabul edilir
veya nispeten s1g bir sekilde diisiiniiliir. Ornegin rekabet iistiinliigii ile sonuclanan bir
uygulama sistemi zamanla gelisirse, bu uygulamalarin ekonomik basariya nasil ulastigi
derin bir sekilde anlamak isteniyorsa, hem zaman miktarini hem de bu evrimin olusma

stirecini belirlemek dnemlidir (Wright ve Haggerty, 2005).

Strateji-IKY ile ilgili olarak Wright vd. (1999), iKY uygulamalarmin hayata
gecirilmesinde zamansal gecikmeleri arastirmis ve yoneticilerin, tasarim i¢in ortalama 9-
10 aylik bir siire tahmininde bulunmus ve bu sistemlerin uygulanmasi i¢in ilave olarak
10-12 ay siire gerektigini belirtmislerdir. Bu tespit, IKY sistemlerine kars1 goreli direng
gosterildigini desteklemektedir (Wright ve Snell, 1998). Nedensellik zincirindeki sonraki
baglantilarda bazi (Orn.: Uygulamalar ¢alisan davranisii etkilemeye baslamadan ne
kadar siire once baslayacak? Calisanlarin davraniglari artan isletme performansiyla
sonuclanana kadar ne kadar siirecek?) hususlar ele alinmamaktadir. Nedensellik
zincirindeki ilk baglanti neredeyse iki yil siiriiyorsa, iliskiyi gézlemlemeden 6nce 3-4
yiullik toplam gecikme beklemek mantiksiz degildir. Agikcasi, mevcut teorik modeller

bdyle bir zaman uzunlugunu agiklamamaktadir (Wright ve Haggerty, 2005).

Alan yazinda, IK performans iliskisini inceleyen en yaygin tasarim tahmin sonrasi
(post-predictive) olarak adlandirilmaktadir. Ciinkii performans doneminden sonra IK
uygulamalar 6l¢iilmekte ve bu uygulamalar, aslinda gegmis performansi ongormektedir.

Bu tasarmmlarin birgogu, ayn1 cevaplayict katilimeinin halihazirdaki IK uygulamalarinimn

102



ve Orgiit performansinin her iki degerlendirmesinde de bilgi saglayan tek bir veri toplama
cabasi ile gerceklestirilir. Katilimcilardan performans déneminden énce var olan IK
uygulamalarini hatirlayarak cevap vermelerini isteyen ikinci bir arastirma tasarim tiirii de
"retrospektif" olarak adlandirilir. Ugiincii olarak "eszamanli (contemporaneous) arastirma
ise IK uygulamalar1 ve performans verilerinin eszamanli toplanmasidir (Wright ve

Haggerty, 2005).

Zamanin teorik olarak degerlendirilmesindeki diger yol "esneklik" kavramidir.
Wright ve Snell (1998), uyumun (fit), yalnizca zaman igindeki tek bir noktada
degerlendirilebilecegini ve esnekligin ise zaman iginde ¢ok sayida ardisik uyumu
gerektirdigini savunmustur. Calisanlarin becerileri, davranislar1 ve 1K uygulamalari ile
ilgili esnekligin incelenmesinde, 6zellikle baz1 IKY uygulamalarinin ne kadar hizli bir
sekilde degistirilebilecegi ve bazilarinin c¢alisan davramisimt ne kadar c¢abuk
etkileyebilecegi yoniinde bulgular belirlenmistir (Wright ve Snell, 1998). Esneklik
kavrami, zaman ve IKY ile performans arasindaki iliskiyi anlamamiz igin yetersiz olsa da

bir girisim ortaya koymaktadir.
4.3. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERINDE BIREY

Becker ve arkadaslarinmn (1997) modeli, IK uygulamalarmin, galisanlarin
davraniglarini, operasyonel performansi, karliligt ve nihai olarak hissedar degerini
yonlendirdigini savunmaktadir. Tiim bu degiskenler dikkate alindiginda, aragtirmalarin
biiyiik bir boliimiiniin yalnizca nedensellik zincirinde birbirinden olduk¢a uzak olan iki

degiskene (IK uygulamalari ve performans) odaklandig: sdylenebilir.

Analizin seviyesi firma (veya sektor) oldugu icin model, her degisken icin
tekdiizelik veya siireklilik oldugunu kabul eder gibi goriinmektedir (yani, firma i¢indeki
IK uygulamalar1 arasinda herhangi bir degisiklik yoktur, firma igindeki calisanlarin
tepkilerinde herhangi bir degisiklik yoktur, vb.). Bu tespit, varsayimi elestirmek
anlaminda degildir, ¢linkii bu tiir varsayimlar her zaman bir analiz seviyesi i¢in gereklidir.
Bununla birlikte, 1K uygulamalarinin performansi nasil etkiledigi konusundaki
anlayisimizi arttirmak i¢in, konunun ¢ok diizeyli bir ¢ercevede ele alinigindan biiyiik
yarar goriilecektir (Bowen ve Ostroff, 2004; Ostroff ve Bowen, 2000). Bu kapsamda da
bireysel algilama (6rn., Wright ve Nishii, 2006) ve tepkilerin (6rn., Harney vd., 2008;
Purcell vd., 2003; Wright ve Nishii, 2006) daha kapsayici sekilde modellenmesi, YPCS-

performans iligkisinin anlagilmasina katki saglayacaktir.
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4.4. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERININ ILiSKi TIPLERI

Delery (1998:293-294), iK uygulamalar arasindaki iliski tiplerini smiflandirmus;
Delery (1998), Macky ve Boxall (2008) tarafindan da YPCS, sinerjik ve tamamlayici
(complementary) uygulamalar dizisi olarak degerlendirilmistir. Bununla birlikte bir
uygulamanin digerini ikame etmesi gibi farkli iligkiler de olusmaktadir (Ichniowski vd.,
1996). YPCS kapsaminda yer alan iliski tiirleri sinerji, tamamlayicilik ve ikame basliklar

altinda asagida incelenmistir.

4.4.1. Sinerji

Sinerji varsayimi veya sinerjik iliskiler (Becker vd., 1998; Delery ve Doty, 1996;
Ichniowski vd.,1997; MacDuffie, 1995), bir YPCS'nin ¢alisanlarin tutum ve davranislari
(veya baska bir bagimhi degisken) iizerindeki etkilerinin, bu c¢aligma sistemi altinda
yeniden gruplandirilan IKY uygulamalarinin tek basina katki saglamas etkisinden daha

biiyiik olmasi gerektigini ifade eder (Fabi vd., 2015).

Sinerjik etkiye gore, IK uygulama paketleri kullamlarak elde edilen performans,
her birini ayr1 ayr1 uygulayarak elde edilen bireysel etkilerin toplamindan daha biiyiik
olacaktir (Demortier vd., 2014; Jiang vd., 2012a; Minbaeva, 2013). Yani, performans
etkisinin belirli bir IK uygulamasindan gelmedigi, bunun yerine calisanlarin gayretlerine
deger bigen (Becker ve Gerhart, 1996), motive eden ve 6diillendiren performans yonetimi
lizerindeki IK mimarisinin ve g¢alisanlarin sesinin duyulmasmi saglayan katilim
mekanizmalarinin sinerjisinden kaynaklandigi savunulmaktadir (Becker ve Gerhart,
1996; Combs vd., 2006; Delaney ve Huselid, 1996; Guthrie, 2001; Way, 2002; Wright ve
Boswell, 2002).

Ote yandan, 6liimciil kombinasyonlar olarak da adlandirilan olumsuz sinerjistik
etkiler, IKY faaliyetleri yanls hizalanmis oldugunda ortaya ¢ikar (Becker vd., 1997;
Delery, 1998). Ornegin, bir érgiit ortak bir hedefe (mesela bir is tasarim faaliyeti) ulasmak
icin c¢alisanlarin igbirligini tesvik etmek icin isler tasarlarken bireysel olarak calisan
performansini 6diillendirirse, isbirligini cesaret kirici hale getirir. Boylesi potansiyel
olarak olumsuz sinerjistik etkiler, IK ve faaliyet sonuglarinin yararinin azaltilmasina ve
zararl etkilerin (6r. Uretim karsit1 davranislar ve ¢atisma) artisina neden olabilir (Banks
ve Kepes, 2015); ciinkii bireysel IKY faaliyetleri birbirine ters diistiigiinden, birbitlerinin
potansiyel olarak yararli bireysel etkilerine (6rn.; 1 + 1 < 2; (Kepes ve Delery, 2007))
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kars1 koymus olurlar. Ozetle, uygulamalarm birlikte yapilmasi, olumlu veya olumsuz

yonde bireysel uygulamalarin toplamindan 6nemli 6l¢iide farkli etkiler dogurur.
4.4.2. Tamamlayicihik

Baz1 IKY uygulamalari, arzulanan sonuglari iiretmede birbirine katkida bulunan
iligkiler-tamamlayicilik igerisindedir. Tamamlayicilik, bagimli degiskende, uygulamalar
arasindaki sinerjik bir etkiden daha belirgindir ve bireysel uygulamalara gore varyansi

daha fazla agiklamaktadir (Guest vd., 2004; Macky ve Boxall, 2008).

Bazi c¢alismalar, uygulamalar arasinda bu tiir bir etkilesimin varhigim
dogrulamakta iken (MacDuffie, 1995; Datta vd., 2005), bazilar1 da bu etkilesimin
basarisiz oldugunu test etmistir (Jiang vd., 2012, Macky ve Boxall, 2008). Delery
(1998:293-294) de, birbirine katki saglayan uygulamalarin birlikte kullanilmasinin tek
basina kullanimindan daha fazla miktarda sonuc/cikti sagladigini; ancak bu sonucun,
uygulamalarin irettigi bireysel c¢iktilarin toplamindan daha fazlast olmadigimi

belirtmektedir.

Dahasi, Becker ve Gerhart (1996:784-788), bir¢ok farkli calismanin gbézden
gecirilmesine dayanarak, farkli bilesenlerden olusan uygulamalarin, tek baslarina iistiin
performans sergilemeyen tamamlayici kaynaklar olduklari, sadece kombinasyon halinde
basarili olduklar1 sonucuna varmistir. Bu nedenlerle, sadece firmalar en iyi uygulamalari
taklit olarak kabul etmenin Gtesine gecerek iyi entegre bir sistem olusturduklarinda, kalici
bir rekabet avantaji ve oOrgiitsel sermayeye yaptiklar1 yatirimlarda iistiin getiriler elde

edebileceklerdir.
4.4.3. ikame

IKYY uygulamalari etkilesiminde bir uygulamanimn etkinligi, diger bir uygulamanin
sistemdeki kullanim diizeyine baglidir. Bazen bir uygulamanin digerini ikame etmesi gibi
farkli iligkiler de olugsmaktadir (Ichniowski vd., 1996). Bu durum, her iki uygulama
benzer sonuglar ortaya ¢ikardiginda sdz konusudur. Ornegin, sonugta ayni sayiyr ve
niteligi saglayacak aday toplama uygulamalar1 olabilir. Boyle durumlarda orgiit en az

maliyetli olan uygulamay1 segecektir.

Birbiriyle baglantili bazi uygulamalar, IKY sayesinde rekabetgi basariya

ulagsmada etkin olan sirketlerde ortak olarak gézlenmektedir. Hangi uygulamalarin daha
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onemli oldugu, biraz da kurumun teknolojisine ve pazar stratejisine baghdir (Pfeffer,
1999:22). Bu sonug, firmanin yliksek isgiicii devir oranina sahip olmast durumunda hizl
bir sekilde ger¢eklesebilir, ¢linkii yeni ve nitelikli ¢alisanlar daha az nitelikli ¢alisanin
yerini alacaktir. Bununla birlikte, orgiitiin diisiik isgiicii devir oranma sahip olmasi
durumunda bu uygulamanin olumlu etkileri daha uzun siirebilir. Ayrica, is giliciiniin
kalitesinin iyilestirilmesi i¢in yeterli zaman gegtikten sonra, diger YPC uygulamalarinin
yararlilig1 sinirh kalabilir. Sonugta, yiiksek performansh se¢im siirecleri kullanilarak ise
alinan ¢alisan daha nitelikli olacak ve bu nedenle de, bu ¢alisanlar i¢in kapsamli egitimin

yararlilig1 azalabilecektir (Posthuma vd., 2013).

IK uygulamalarini benimseyerek cesitli departmanlar arasi sinerji yaratmasi
nedeniyle Yiiksek Performansh Is Uygulamalarmin kullanimmi yayginlastirmak, iist
diizey fayda saglayacaktir Ancak orgiitler, ayiricit uygulamalar: vurgulamali ve YPCS’ ni
gerceklestirmek i¢in tamamen farkli yollar planlamalidir. Ornek vermek gerekirse, bir
orgiit i¢in strateji, ¢alisanlara egitimler vasitasiyla kapsamli bir sekilde bilgi aktarma
becerileri kazandirabilir ve ¢alisanlar da bu becerileri gelistirirler; boylece ¢alismalarini
yiiksek verimlilikle yerine getirebilirler; ancak, baska bir orgiit i¢in, tarafsiz olmaya

odaklanan performans yonetimi yoluyla da ayni sonuca ulasilabilir (Alsubaie, 2016).
4.5. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERININ OLCUMU

Alan yazinda YPCS’nin dl¢lilmesine yonelik iki farkli yaklasim bulunmaktadir.
Objektif yaklasimda, isletme diizeyindeki uygulamalara iliskin veriler, yOnetim
raporlarindan (6rn., Huselid, 1995; Messersmith ve Guthrie, 2010; Wood ve De Menezes,
2011) veya yoneticilerden elde edilirken; subjektif yaklasimda veriler, ¢alisanlarin bu
uygulamalara kars1 duygusal tepkileri/algilart {izerinden (6rn., Wood ve De Menezes,
2011; Macky ve Boxall, 2008) elde edilir.

Boxall da (2012), YPCS alan yazininda, IK arastirmacilar1 ve stratejistleri icin
onemli olan iki tir analiz yontemi oldugunu savunmaktadir. Birincisi, calisma
sistemlerinde var olan ¢esitliligin haritalandirilmasin ve hangilerinin hangi baglamlarda
ve neden gergeklestirildigini anlamayi igerir ve bir firmanin IKY modelleri ile stratejik
baglami arasinda ciddi uyumsuzluklar bulundugu zaman ¢ok énemlidir. Ikincisi, herhangi
bir sirketteki performansi artirmaya yardimei olmak igin IK'Y'nin "kara kutusu" i¢indeki

baglanti zincirini analiz etmeyi, yoneticilerin IKY'ni nasil tasarladigini, onu nasil
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yorumladig1 ve yiiriirlii§e koydugunu, organizasyondaki psikolojik ve sosyal iklimleri

nasil etkiledigini ve kimler i¢in sonu¢ alacagini sorgulamayi igerir.

IKY akademisyenleri, IK uygulamalarmin orgiitsel ciktilar {izerindeki etkisinin
anlasilmasmin genel IK sistemi iizerinde odaklanmay1 gerektirdigini sik sik ileri
siirmektedir. Her ne kadar i¢ uyum ve sinerjinin K uygulamalar1 arasindaki énemi ile
ilgili ampirik kanitlar tamamen kesin degilse de (Becker ve Gerhart, 1996), mantik,
calisanlarin genellikle bir dizi IK uygulamasina maruz kaldig1 ve bu uygulamalarin her
zaman c¢alisanlar1 bagimsiz olarak etkilemedigidir (Gerhart vd., 1996). Sonug olarak, IK
faaliyetlerinin ampirik olarak incelenmesi gerekir ve bunlarin orgiitsel sonuglari sistem

diizeyinde ¢alismalidir (Ichniowski vd., 1997; MacDuffie, 1995).

Onceki IKY akademisyenleri, temel olarak, IKY sistemlerinin verimlilik ve
orgiitsel performans gibi orgiitsel diizeydeki ¢iktilar tizerindeki etkilerini analiz etmeye
odaklanmis ve tek bir iist diizey IKY uzmanmnin goriislerini sorarak bir drgiitiin IKY
sistemini 6lgmdstiir (6r. Huselid, 1995; Datta, vd., 2005; Som, 2008). Bununla birlikte,
yakin tarihte, akademisyenler, ¢alisanlarca algilanan IKY uygulamalarinin bireysel tutum
ve davranislarin daha yaygin tahmin edicileri olabilecegi (6rn., Khilji ve Wang, 2006;
Nishii vd., 2008) nedeniyle, bir &rgiitiin IKY sistemi hakkindaki ¢alisan algilamasiin
bireysel diizeydeki sonuglarini incelemeye donilk daha fazla arastirma yapilmasi
cagrisinda bulunmuslardir. Ciinkii yonetim raporlart resmi Orgiit yapisindaki
uygulamalara odaklanirken, calisan raporlari, bu uygulamalara igyerlerindeki gercek
katilim1 yansitmaktadir (Avgar vd., 2011; Kehoe ve Wright, 2013). Bu dogrultuda
Yanadori ve Jaarsveld (2014) tarafindan yapilan ¢alismada, Sekil 18’de sunulan ayrimlar
tizerinden YPCS incelenmis ve galisanlarin "gayri resmi (yonetim raporlarmin kendi is
yerlerinde bulunmadigi, ancak ¢alisanin bulundugunu rapor ettigi)" YPCS'ne katiliminin,
resmi YPCS'ne katilimiyla benzer sekilde is tatmini ve igyeri karlilig: ile iligkili oldugu

gosterilmistir.

Wright ve Nishii (2012), ii¢ farkli IK uygulama bigiminden yalmizca algilanan
(perceived) IK uygulamalarinin calisanlarin tutum ve davranislarii etkileyecegini, bu da
diger iki formun (yOnetim tarafindan amaglanan (intended) ve yonetim tarafindan
tasarlanan/uygulanan (implemented)), calisanlarm IK sistemleri algilamalari ve tepkileri
tizerine higbir etkisi olmadigini ifade etmislerdir (Jiang vd., 2013; Nishii vd., 2008;
Wright ve Nishii, 2012; Zhang vd., 2014).

107



Bu nedenlerle, IKY veya hat yoneticileri tarafindan derecelendirilecek IKY
uygulamalarina (intended-amaglanan) odaklanmaktan ziyade, c¢alisanlarca algilanan
(perceived) YPCS’ne odaklanmak ve varsa bu iki degerlendirme bi¢iminin arasindaki
farkin hangi etkilesimlere yol actigmi tespit etmek, yapilan bu calisma agisindan
onemsenmektedir. Nitekim gilinlimiiz postmodern yonetim paradigmasi da ‘ne oldugu’

degil ‘nasil algilandiginin’ daha 6nemli oldugunu (Ozcan, 2012) vurgulamaktadir.

Sekil 18. Degerlendiricilere Gore YPCS

Yonetici Raporu
EVET HAYIR
o Uygulamalar orgiitte vardir Uygulamalar 6rgiitte yoktur
<
g q Resmi YPCS Gayri Resmi_YPCS
H §‘37§, _ Uygulama orgamzasyonda
oo Uygulama organizasyonda mevcut degildir, ancak
- £ & mevcuttur ve ¢alisanlar caliganlar bir sekilde
5 £ uygulamaya katilirlar. uygulamaya katilirlar.
% O
=2 <
s £ K
3> £ ullamlmayan YPCS YPCS Yok
s =3 Uygulama organizasyonda
© 5 = < | Uygulama organizasyonda mevcut degildir ve
g é‘ mevcut, ancak ¢alisanlar calisanlar uygulamaya
i uygulamaya katilmryor. katilmazlar.

Kaynak: Yanadori ve Jaarsveld, 2014.

Yakin geg¢misteki deneysel kanitlar, yonetim raporlari ile calisan raporlar
arasinda YPCS ile ilgili onemli farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Bu farkllik,
calisanlar kendi Orgiitlerinde resmi olarak bulunan bazi YPC uygulamalarina
katilmamalarint ve ayn1 zamanda c¢alisanlarin kendi oOrgiitlerinde resmi olarak

bulunmayan YPCS’ne katilabilmelerini ima etmektedir (Yanadori ve Jaarsveld, 2014).

Ozetle YPCS, yonetim raporlarindan veya yonetici degerlendirmeleri {izerinden
objektif, calisanlarin algilar1 {izerinden siibjektif olarak Olgciilebilir. Diger bir 6l¢iim
yontemi olarak, cesitliligin  haritalandirilmast  ve hangi baglamda neden
gerceklestirildigini anlamay igeren Ol¢limler ile performansi artirmaya yardimci olmak
i¢in IK'Y'nin "kara kutusu" i¢indeki baglanti zincirini analiz eden, nasil ve kimler igin

sonug alinacagini incelemede basvurulan 6l¢iimler olarak da boliimlendirilebilir.
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5. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERINDE YER ALAN
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Cogu yonetim uygulamasinin gegici birer heves olarak goriilmelerinin nedeni,
yeterince anlasilmadan ya da bir felsefeye/degerler dizisine bagli olmadan
gerceklestirilmeye c¢alisilmalaridir. Etkin yonetim uygulamalarint inceleyenler, bu
uygulamalardaki degisimi degil, fikirlerdeki inanilmaz siirekliligi goreceklerdir (Pfeffer,
1999:50-52).

Cho vd. (2006), YPCS’nde egitim, takim ¢aligsmasi, problem ¢dzme, is rotasyonu,
i tasarimi, Orgiitsel yapi, ticret, merkezi olmayan karar verme, performans
degerlendirme, 1K stratejisi, ¢alisan motivasyonu, ¢alisan gelisimi, i¢ kariyer firsatlari,
sonu¢ odakli degerlendirmeler seklindeki IKY uygulamalarmin etkililigini lgmek icin

onceki ¢aligmalarda kullanilan degiskenleri géstermektedir.

YPCS'min olasi birgok kombinasyonu, alanda oOnemli karmagikliklar
yaratmaktadir. Bununla birlikte, olast YPCS kombinasyonlarinin karmasikligi, bazi
firmalarin diger basarili firmalarin uygulamalarini gézlemlemelerini, anlamalarini ve
taklit etmelerini zorlastirabilmektedir. Bu nedenle, YPCS kombinasyonlarinin
karmagikligi, stirekli rekabet avantaji saglayan benzersiz bir kaynak olabilecegi i¢in
incelenmelidir (Lepak vd., 2006). Bu karmasiklik, caligmada, alan yazindaKki
aragtirmalardan yapilan derlemeler ile tanimsal olarak tutarli, yap: ve belirginlik saglayan

asagidaki taksonomi yardimiyla incelenecektir.

Bununla birlikte, uygulamalar ayr1 ayr1 incelendiginde, her alt uygulamanin diger
uygulamalarin sebep ve sonuglarindan etkilenen daha girift bir o6zellikler biitiinii
sergiledigi goriilmeye baslanacaktir. Calisanlar sayesinde rekabette {istiinliik kazanmanin
dezavantaji, bunun gerceklesmesi i¢in zamana ihtiya¢ olmasidir. Avantaji ise
uygulamalar sayesinde rekabette iistiinliige bir kez ulasildiktan sonra, bunun siirekli
olmasi ve kolayca taklit edilememesidir. Bu yetkinligin kazanilmasi i¢in de uzun vadeli
bakis agis1, uygulamalarin tutarli bir biitiin olusturacak sekilde birbiri ile iliskilendirilmesi
ve Olgiilmesi gerekecektir. S6z konusu davranigsal gerekliliklerin altinda ise basari ile
insanlarin nasil yonetilecegi hakkinda deger ve inang sisteminden beslenen politik bir
durus ile karsilikli ¢ikarlardan ve diyalektikten beslenen yonetim felsefesi

(stirdiiriilebilirlik odakli ekonomik rasyonalite) yatmaktadir.
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5.1. SECICI ISE ALMA

Gelecek icin potansiyel ¢alisanlarin izlenmesi ve toplanmasi (ilic ve Kegecioglu,
2008), basvuru sahiplerini bulma ve kimi segecegini belirleme ve ardindan ise alma

yontemlerini i¢eren faaliyetlerdir (Michie ve Sheehan, 2005).

Guthrie ve Olian (1991), se¢im uygulamalarinin is igin segilen g¢alisan ve
yoneticilerin dzelliklerini etkiledigini gdstermistir. Ise alma ve secme kategorisi, daha
yiiksek karlilig1 ve daha fazla emek tiretkenligini (Michie ve Sheehan, 2005), ¢alisanlarin
baghlik diizeyini (Taylor vd., 2008), firma genelinde yiiksek performansa yol acan
yiiksek insan sermayesi seviyesinin artmasint (Guthrie ve Olian, 1991; Huselid, 1995;
Way, 2002; Takeuchi vd., 2007; Zacharatos vd., 2005), 6rgiit i¢indeki diren¢ noktalarinin
kirtlmasi i¢in degisimi destekleyecek dogru kisilerin bulunmasin1 (Pfeffer, 1999:158)
sagladigi i¢in Onemlidir. Diger bir anlatimla, yiiksek performansh ise alma ve se¢cme
uygulamalari, yenilik¢i ise alim uygulamalarini, orgiitsel stratejiye dayali 6zel se¢im
Olciitlerini ve genel Olgiitleri (yas, egitim diizeyi, bilgi, beceri, motivasyon, beklenti vb.)

igerir (Posthuma vd., 2013).

Geleneksel olarak se¢im ve degerlendirme, psikometrik bir perspektiften incelenir
ve bir 6l¢iim problemi olarak muamele goriir. Dogru personel se¢imi, is-kisi ile orgiit-Kisi
uyumunu saglar ve verimi artirir. Sistematik sekilde tasarlanmis personel se¢me stiregleri
sayesinde is analizleri neticesinde elde edilen is gerekleri dogrultusunda belirlenmis bilgi,
beceri ve yeteneklere/yetkinliklere sahip olan dogru personelin segilmesi saglanabilir
(Boyraz, 2002; Liu vd., 2007:505). Bireysel farkliliklar (hem fiziksel hem de psikolojik),
bazi kisilerin bazi islere digerlerinden daha uygun olacagi anlamina gelir. Psikometrik bir
perspektiften bakildiginda, se¢im ve degerlendirme, bireylerin ve islerin uygun bir sekilde
eslestirilebilmesi icin, bu bireysel farkliliklari daha dogru olcebilecek yontemleri
bulmakla ilgilidir (Erdogan, 1999: 149-181). Karar verme perspektifi agisindan ise, se¢im
veya gelisim kararlarinda amag, iste 'dogru' veya 'en iyi' kisiyi segmek icin bu karari
miimkiin oldugunca objektif ve akilc1 yapmaktir (Redman ve Wilkinson, 2006:65).

Secim, geleneksel olarak becerilere odaklansa da, kisilik 6zellikleri (Day ve
Silverman, 1989), orgiitsel uyum (Kwiatkowski, 2003) ve ekip calismasi yetenegi de

(Cappelli ve Rogovsky, 1994) is performansi ile alakali unsurlari barindirir ve is
gereklerinin (specification) bir pargasidir.
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Sinerjistik etkilesim kapsaminda da, birbirine yiiksek derecede bagimli ¢aligma
baglamindaki capraz fonksiyonel takim c¢aligmasina yonelik personel seciminin,
fonksiyonel simirlar arasindaki koordinasyonu etkiledigi, o©zellikle de iliskisel
koordinasyonun karsilikli saygi boyutunu gii¢lendirdigi i¢in iliskisel koordinasyon ile
baglantili olmasi ve etkilemesi beklenmektedir (Gittell, 2000).

Sofistike/gok asamali olarak tasarlanmis se¢im siirecleri yoluyla tiim adaylar
izlenirken, en iyi potansiyel tasiyan ¢alisanlar ise alinacaktir (Delaney ve Huselid, 1996).
Bu faaliyetler orgiite dogru kisilerin kazandirilmas: agisindan ¢ok o6nemlidir. Aday
toplama ve se¢me faaliyetinin orgiit i¢i veya Orgiit dis1 bir¢ok farkli kaynak kullanilarak
gerceklestirilmesi basarisizlik riskini azaltacaktir (Ilic ve Kececioglu, 2008). Ayni
dogrultuda, Dessler (2011:120), yiiksek performans gosteren isletmelerin daha biiyiik
aday havuzu ile IK siireclerine basladiklarini, adaylar1 daha fazla testlerden gegirdiklerini

isaret etmektedir.
5.2. EGITIM VE GELISTIRME

Uygun egitim programlarinin, ¢alisanlarin becerilerini ve verimliligi arttirdigi
iddia edilmektedir (Cooke, 1994). Orgiitler, ¢alisanlarin becerilerini arttirmak igin cesitli
IKY uygulamalar1 benimser. Bu yondeki cabalar, ise alian kisilerin kalitesini artirmaya
veya mevcut ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini yiikseltmeye veya ikisinin iizerinde de
yogunlasmaya odaklanmalidir (Delaney ve Huselid, 1996). Giiniimiiz is yagsaminda
calisanlara is siirec¢leri hakkinda daha fazla bilgi verilecekse, bu bilgileri kullanarak
sorunlar1 teshis etmeleri ve ¢6zlim sunmalari i¢in becerilerinin artmasi gerekir. Tiim kalite
gelistirme programlarinda egitime biiyiik bir 6nem verilmesinin temel nedeni de budur
(Pfeffer, 1999:38).

Organizasyonun islevsel kapasitesiyle dogrudan baglantili oldugu i¢in dnemli
olan egitim ve gelistirme kategorisi, calisanlarin mevcut ve gelecekteki isleri icin ihtiyag
duyduklart yetkinlikleri 6gretmekle ilgilenen uygulamalar1 (Truss, 2001), capraz islevli
ve ¢oklu beceri egitimlerini, firmaya 6zgii beceriler i¢in egitimi vb. igerir (Posthuma vd.,

2013).

Her yoneticinin, ¢alisanlarin yalnizca mevcut islerini gerceklestirmek igin
becerilere sahip olmalarint degil, gelecekteki zorluklarin iistesinden gelmek i¢in daha
genis beceriler gelistirmelerini saglamak i¢in uygun diizenlemeleri gerceklestirmeleri

gerekir (Boudreau ve Ramstad, 1996). Calisanlarin beceri, bilgi ve yeteneklerini
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gelistirmek i¢in yapilan yatirimlarin, artan verimlilik ve firma performansi sayesinde
gelecekteki geri doniisleri liretmesi de beklenmektedir (Rumberger, 1987). Egitimdeki
yatirimlarin yararl orgiitsel sonuglar iirettigini gosteren onemli kanitlar (Bartel, 1994;
Knoke ve Kalleberg, 1994; Russell vd., 1985’den akt. Delaney ve Huselid, 1996) vardir.
Performansta diisiis yasayan orgiitler ise, insanlara ve IK sistemlerine yatirrm yapmak
yerine is glicli maliyetlerini azaltmaya odaklanabilmektedirler. Maliyet diisiirme
stratejilerini benimseyen oOrgiitlerin, uzun vadeli egitim ve gelistirme uygulamalarina
yatirim yapma olasiligi da daha disiiktir (Cascio, 1993), fakat unutulmamalidir ki,
carpict bir ornek olarak, giivenlik egitiminin kaza oranlarinin diistiriilmesi ile pozitif
iliskili oldugu tespit edilmistir (Goodman ve Garber, 1988) Is giivenligi ve isgdren saglig
ile ilgili tedbirlerden biri olan egitim, ihmali halinde uzun vadeli ciddi bir maliyet kalemi

olusturacaktir.

Hatta egitim uygulamalari sayesinde, problem ¢dzme kabiliyeti ve grup bagliligi
daha fazla olan ekiplerin iiyelerinin, bireysel diizeyde, is arkadaslari i¢in daha fazla
sorumluluk duygusu hissettikleri veya uyumsuz giivenlik davranigini 6nlemek i¢in daha
aktif bir durus sergiledikleri i¢in, daha iyi giivenlik performansi tasidiklar1 da tespit
edilmistir (Geller vd.,1996).

Yogun egitim uygulamalari, ¢alisanlar iizerinden orgiitsel yatirimi ve calisan
bagliligini saglamay: ifade eder ve orgiitiin hayatta kalmas1 ve basaris1 i¢cin onemli
olduklar1 sinyallerini verir. Bunlarin hepsi yiiksek nitelikli calisanlar1 orgiitte kalmaya ve
yiiksek seviyede performans gostermeye tesvik eder (6rn.; Guthrie, 2001; Way, 2002).
Orgiitte dncelikli olarak ele alian egitim uygulamalari daha nitelikli ve potansiyel olarak
daha motive olmus ¢alisanlarm olusumuna onciiliik eder (ilic ve Kegecioglu, 2008).
Dessler (2011:120), yiiksek performans gosteren isletmelerin ¢alisan egitimine daha ¢ok

zaman ayirdiklarini da isaret etmektedir.

Bugiiniin kiiresel ve hizli teknolojik degisim ortaminda, ¢alisanlarin yeni goérevleri
yerine getirmeyi 6grenme hizi (Ehrlich, 1994); tiim sirketlerin de rakiplerinden daha iyi
becerilere ve yeteneklere sahip calisanlari elde etmek ve gelistirmek i¢in insan
kaynaklarina yatirim yapmasi gerektigi (Pfeffer, 1994); isletmelerin basarili olabilmesi
icin insan kaynaklarinin da egitilebilir ve yasam boyu 6grenme kapasitesine sahip olmasi
(Soran vd., 2016) giderek 6nem kazanmaktadir. Bir 6rgiit, en uygun sekilde ¢alisabilmesi
i¢in, ¢alisanlar1 i¢in yeni beceriler gelistirmenin yolunu saglamalidir (Ulrich, 1997b).

Sahip oldugu insan kaynaginin bilgi, beceri ve yetenek diizeyini siirekli gelistiren
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isletmelerin, ¢alisanlarina yaptiklar1 bu yatirimin aslinda isletmeye yapilan bir yatirim
oldugu goz oniine alindiginda (Jiang ve Liu, 2015: 131), bu tiir uygulamalarda bulunan

isletmelerin basariya ulasacagi ifade edilebilir.

Sonug olarak, siirekli degisen ve gelisen is diinyasinda egitimli isgiiciliniin ¢oklu
beceri egitimlerinin, yeni yontemleri 6grenmenin Orglitsel performans: gelistirecegi

rahatlikla vurgulanabilir.
5.3. CALISAN KATILIMI

Normal sartlar altinda insanlar, 6énemli bir seyin pargasi olmak, katkida
bulunduklarini hissetmek ve sorumluluk almak isterler. Cilinkii degerli oldugunu
hissetmek, temel bir insani 6zelliktir ve 6znel iyi—olus halini etkiler. “Bir sirket amaglarini

gerceklestirmek istiyorsa, o sirket yonetiminin, ¢alisanlarinin destegine ihtiyact vardir”

(Pfeffer, 1998).

Bireyler zayif bilgi islemcileri olduklar i¢in, sirket karar vericileri, karsilastiklar
degiskenler arasindaki gergek nedensel iliskileri anlamazlar (Kahneman ve Slovic, 1982).
Yoneticilerin durumu yanlis degerlendirip yanlis kararlar verebilecekleri anlasilabilir. Bu
gibi durumlarda, mevcut alternatifleri daha iyi anlayarak dogru bir karar vermek icin
cevreyle ilgili bilgi toplamada bir meslektas yardimina ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornegin,
IK iist yoneticileri, sirketin stratejik hedeflerini IK faaliyetlerine gevirme yetenekleri
bakimindan zayif bulunurken, IK uzmanlarinin kendi isletmelerinde insanlarla daha
uyumlu olduklar1 goriilmektedir (Wright vd., 1997°den akt. Shih vd.,2006). Bu
tespitlerden hareketle, ¢alisan katiliminin, orgiitsel performansin gelistirilmesinde etkili

olabilecegi ifade edilebilir.

Bununla birlikte, Purcell'in (2001) belirttigi gibi, IK uygulamalarinin galisanlar
tarafindan nasil deneyimlendigi, personel politikalar1 ya da c¢aligma saatleri gibi
organizasyonel degerler ve operasyonel stratejilerin yani sira uygulanma bi¢iminden de
etkilenmektedir. Ayrica, isyeri iklimi (insanlarin orgiitte nasil yer aldigi) ve isi ¢alisanin
fillen yerine getirmesi (hiz, talep ve stres) calisanlarin calisma cevresinden nasil
etkilendigini vurgular. Bu durum, IK'na tepki vermeleri ve uygulamalar1 édiillendirmede
ve bunlarin orgiitsel ciktilar1 nasil etkiledigi {izerinde Onemli bir etkiye sahiptir.
Calisanlar, orgiitlerinde uygulamalara farkl sekillerde tepki verirler ve bu tepkileri daha

fazla 6grenmek istedikleri, isleriyle ilgili olarak kararli olduklari ve memnun olduklari
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sonucunu Yaratarak iglerini ne kadar iyi yaptiklari ve istege bagli cabaya katkida

bulunmaya hazir olup olmadiklari ile ¢alisan katilimina neden olurlar (Armstrong, 2006).

Ademi merkeziyet¢ilik ve calisan katilimi, sadece pazar1 degerlendirme siirecini
kolaylastiracagma degil (Teece vd., 1997), rakipler karsisinda bir avantaj elde
edilmesinde calisan yeteneklerinin doniisiimiinii de artirabilecegine isaret etmektedir

(Wright vd., 1997°den akt. Shih vd.,2006).

Rol katilimi, kisilerin kendi birincil gorevlerini yliriitmek ve yonetmek icin
sorumluluk seviyeleri ile ilgilidir. Is zenginlestirmesi kapsaminda bilingli olarak isin
yeniden tasariminin 6tesine gecen "rol katilimi" (Wall vd., 2004), YPCS kapsaminda,
rutin olmayan bazi gorevlerle ve ¢alisanin is takdir yetkisine (discretion) bagli olarak
yapilandirildig1 tiim durumlart kapsar. Buna gore, calisanlarin bir 6l¢iide rollerini asan
sekilde ¢esitli kararlar verebilme yetkisi ve 6zerkligi varsa, "zenginlestirilmis isler" terimi
kullanilir (Wood ve De Menezes, 2011). Bu kapsamda rol katilim: yiiksek katilim, ekip
caligmasi, kalite gemberleri ve diger fikir yakalama (idea-capturing) semalar1 {izerine
odaklanan, Lawler I11 (1991) tarafindan yayginlastirilan, esnek is tanimlar1 araciligiyla
dogrudan; orgiitsel katilim i¢in firsatlar sunan bilgi yayma veya katilima yardimci olan
egitim caligmalar1 yoluyla da dolayli olarak yonetim uygulamalarina aktarilan (Bailey,
1993; Lawler, 1986°dan akt. Wood ve De Menezes, 2011:1590) orgiitsel katilimin bir
tiiriidiir ve merkezine calisan katilimini dahil ederek performansi hedefler. Daha belirgin
olarak da, yiiksek c¢alisan katilimi, daha fazla esneklik, proaktiflik ve isbirligini tesvik

eden yonetsel bir egilimdir.

Calisan katilimi sayesinde tiim calisanlar arasinda daha genis ufuklar gelistirilir;
bdylece, calisanlar iglerini yapmanin daha iyi yollarin1 diislinebilir, yaptiklart isi
digerlerinin yaptiklariyla baglayabilir ve yeni sorunlara etkili bir sekilde tepki
verebilirler. Katilim, siirekli iyilestirme kiiltiirine bagli olarak da, modern is
gereksinimlerini karakterize eden adaptasyon ve proaktiflik ile yeterli performanstan ¢ok

daha fazlasini tesvik etmeyi amaglar (Griffin vd., 2007).

Levine (2011), calisan katilminin performansta en azindan kisa vadeli, kiigiik
geligsmeler sagladigini kimi zaman da uzun vadeli ve saglam gelisimlere neden oldugunu
belirtmektedirler. Istihdam iliskisinin yeniden yapilandirilmasi, bazi islerin yani sira
giicleri ve statiileri de tehlikeye atar. Katilima dayanan sistemleri benimseyen sirketlerin

cogu, gosterisli biirolar, yonetime ait yemek odalari, ayr1 park alanlari gibi statii
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simgelerini de kaldirmakta (Pfeffer, 1999:146), boylece algilanan giic mesafesini

azaltmaktadirlar.
5.4, PERFORMANS DEGERLEME/PERFORMANS YONETIMI

Performans Yonetimi ve Degerlendirme kategorisi, bireysel ve takim
performansini 6lgmek ve gelistirmekle ilgilenen uygulamalari icerir. Bu alan, bireysel ve
takim performansini organizasyon stratejileri ile uyumlu hale getirebildigi i¢in 6nemlidir
(Zhang ve Li, 2009). Performans beklentilerinin ag¢iklia kavusturulmasi ve
tanimlanmasi, egitim ve gelisim ihtiyacglarinin belirlenmesi, kariyer danismanligi, basari
planlama, bireysel/ekip/kurumsal performansin iyilestirilmesi, iletisim ve katilimin
kolaylastirilmasi, terfi, finansal 6diiller verilmesi, ¢alisanlari tegvik ve motive edilmesi
ile denetlenmesi, kiiltiirel degisimin saglanmasi maksatlariyla kullanilir (Bowles ve
Coates, 1993; IRS, 1999). Yiiksek Performansli performans yonetimi ve degerlendirme
uygulamalari, ekip ve organizasyon hedeflerine dayali siirekli geri beslemeyi, orgiitsel

stratejilere bagli amaglar1 yonetmeyi igerir (Posthuma vd., 2013).

Performans degerlendirmesi artik Cin (Chow, 1995), Hong Kong (Snape vd.,
1998), Afrika (Arthur vd., 1995), Hindistan ve Tayland (Lawler vd., 1995) ve SATEI
(Performans degerlendirme) Formu seklinde Japonya (Endo, 1994) gibi diger bir¢ok
Batili olmayan iilkede de daha yaygindir ve YPCS’nde en ¢ok kabul goren IK
uygulamalarindan biri gibi goériinmektedir (Ashton ve Sung, 2002).

En basit siralama yontemlerinden, objektif-standart ve yetkinlik tabanli sistemler
ile karmagik davranigsal derecelendirme sistemlerine kadar performans degerlendirmeleri
yapmak i¢in kullanilan ¢ok ¢esitli yontemleri i¢inde barindirir (Redman ve Wilkinson,
2006:156).

Bir organizasyonun performans degerlendirme planinin dogasi, biiylik 6l¢iide
yonetsel inanglarmin bir yansimasi ve sahip oldugu uzmanliktir (Randell 1994). Kisith
IK uzmanlhigina sahip kii¢iik kuruluslar, daha basit siralama ve derecelendirme planlarini
benimseme egilimindeyken, yetkinlik temelli ve 360° degerleme gibi daha karmasik ve
kaynak tiiketen sistemler, agirlikli olarak daha biiyiik kuruluslarda bulunur. Cogu isveren,
yalnizca tek tip degerlendirme sistemi ve cesitli yontemlerden olusan bir 'hibrid form'
kullanir ve ¢ok azi, ¢alisanlarina degerlendirilme yontemlerini segme imkani tanir

(Redman ve Wilkinson, 2006:156).
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Johnson & Johnson tarafindan benimsenen stratejik yaklasim, Wortzel-Hoffman
ve Boltizar (2007) tarafindan su sekilde tanimlanmistir: Kurulusa entegre bir performans
gelistirme ve degerlendirme siireci gelistirmeye baslamak, de§isimin devam etmesini,
gelistirilmis slire¢ ve organizasyon iginde kiiltiirel bir degisimin gerceklesmesini
gerektirmektedir. Performans yonetimi siirekli, stratejik bir siiregtir (Armstrong,
2017:157) ve bir defalik olay degildir. Insanlar1 gelistirmek i¢in zaman, ¢aba, sabir ve

Ozveri gerekir.

Performans degerlendirme sistemleri ayrica, ¢alisanlarin taninma ve basari hissi
ihtiyaglarini karsilamada 6nemli bir role sahiptir. Hedef belirlemede ve g¢alisanlara bu
hedefler pesindeki performanst hakkinda geribildirim vermek, kilit performans
degerlendirme faaliyetleridir. Performans degerlemesine gelisimsel bakis agisi, bir
yonetim kontrol mekanizmasi olarak goriilmekten Gte, kendi egitim ve kariyer gelistirme
ihtiyaglarin1 tanimlayan calisanlara neden olacaktir. Bununla birlikte, performans
degerlendirmesine yonelik bu yaklasim, bireyin kisisel gelisiminin artmasi igin yeterli
Ozerklige sahip olmasini saglayacak uygun tutum ve becerilere sahip olan yoneticilere
baglidir. Bu durum ise, yoneticilerin genellikle sahip olduklart 'teknisyen' etiketini
degistiren ve liderlik ile kolaylastiriciligin yol gosterici ilkeleri olan yeni yonetme
yontemlerini benimsemeleri igin agik bir egitim ihtiyaci anlamina gelir (Redman ve

Wilkinson, 2006:127).
5.5. UCRETLENDIRME VE ODULLER

Ucret (Compensation) ve Odiil (Prim-Benefits) kategorisi, calisanlarin
kuruluslarindan aldiklar1 dogrudan ve dolayh 6diilleri ve ddemeleri ele alan uygulamalari
(Sheppeck ve Militello, 2000), tesvik edici ticret 6deme planlarini, ikramiyeleri (bonuses)
(Posthuma vd., 2013:1193), komisyonlari, basar1 ddiillerini, yetkinlige dayali 6demeleri
(DeCenzo vd., 2017: 252-253) igerir. Bu alan, calisanlarin enerjisini belirli tiretken
davraniglara odaklamaya yardimci olmasi nedeniyle 6nem tagir (Sheppeck ve Militello,
2000). Ucretler kidem, performans, beceri temelli oldugu gibi, birey ve gruplara gore de
degisken olarak Odenebilmektedir (Gardner vd., 2001:291-294; Sendogdu, 2014:75).
Sirketin karlarinin bir kisminin ¢alisanlara geri dagitilmasi seklinde uygulanan kar ya da
kazan¢ paylagimi da, firmanin basarisina katkida bulunan kurum geneline yonelik

tesviklerdendir (DeCenzo vd., 2017: 252-253) ve bu kapsama dahildir.
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Yetenekli elemanlarin ige alinmasi ve orgiitte kalmalari isteniyorsa onlara ytiksek
licretler 5demek, her zaman gerekli olmasa bile yararl olacaktir. Ucretlerin yiiksekligi,
kurumun elemanlarina deger verdigini gosterir ve ¢alisanlarin daha yiiksek ticretler igin

baska sirketlere gegmesini engelleyerek isgiicii devrini azaltir. (Pfeffer, 1999:28).

Yetkinlikle ilgili ticret, 'insanlarin rollerini yerine getirirken gosterdikleri yetkinlik
diizeyini referans alarak tamamen ya da kismen 6diillendirmek i¢in bir yontem' olarak
tanimlanabilir. Insanlarin performans gosterme yetenekleri icin 6deme ydntemidir
(Armstrong, 2002:289). Bireysel performansa bagli 6deme ise, "bir bireysel ¢alisanin
ticret artisin1 genel olarak ya da kismen is performansinin diizenli ve sistematik olarak
degerlendirilmesine dayandigi bir 6deme yontemi" (ACAS, 1990:2) olarak
tanimlanmaktadir. Bireysel performansa dayali derecelendirmenin kisa vadede
performansi arttirdigi, ancak uzun vadeli planlamaya olumsuz etkiledigi, elemanlar1
korkuttugu, ekip ¢alismasini yok ettigi, diismanliga yol actig1 bilinmektedir (Pfeffer,
1999:31).

Bireysel tesvikler kapsamindaki segeneklerin hepsi gruplar i¢in de gecerlidir.
Takim temelli 6deme ya da grup tesvikleri, en ¢ok, calisanlar birbirine bagimli olup is
birligi gerektiginde anlamlidir. Hedefleri gergeklestiren ekip iiyeleri genellikle ddiilleri
esit sekilde paylasir (DeCenzo vd., 2017:254). Tesvik priminde galisanlar, performanslari
icin bireysel olarak ya da gruplar halinde 6diillendirilirler. Bu 6diiller yiiksek olabilir ve
ticretlerde biiyiik farkliliklara yol acabilir ya da daha diisiik olur ve biiyiik farklara yol
acmaz. Kazang paylasimi ya da kar paylasimi programlar: da genellikle {icret ayrimini
azaltirlar, ama bu bir kural degildir (Pfeffer, 1999:41). Performans artisinin getirdigi
kazanglar paylasmak, ¢alisanlart motive ederek daha fazla ¢alismalarini saglayabilir ya
da en azindan elemanlarin kendi ¢ikardiklar1 basarili islerin nimetlerinden yararlanma

beklentilerini karsilar (Weitzman vd., 1990:139).

Insanlar1 motive eden tek sey para degildir. Onemsenme, giivence ve adil davranis
gibi faktorlerin de bliylik 6nemi vardir (Pfeffer, 1999:30) ve liyakat temelli tesvikleri
igeren nispeten yiiksek ticretlendirme uygulamalari, YPCS'nin kilit bir 6zelligidir. Cilinkii
dogru tesvik ve iicret sistemleri, yetenekli calisanlari, cevresel kosullarin c¢esitliligine
yanit olarak etkili karar vermesi yoniinde motive edebilmektedir (MacDuffie, 1995).
Ucretlerin yakinlastirilmas1 da 6diil sisteminde ve kurum kiiltiiriinde {icretin dneminin

azalmasini saglayabilir. Bunun bazi belirgin ekonomik yararlar1 da vardir. Insanlar,

uygun maast alip almadiklarini sorgulamaktan ve maas icin tekrar tekrar pazarliga
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girmekten vazgegerler. Ucrete verilen 5nemin azalmasi, kurum iiyesi olmanin, iyi calisma
arkadaglar1 ve ilgi ¢ekici ya da anlamli is gibi diger avantajlar iizerinde yogunlasilmasini

saglar (Pfeffer, 1999:42).

Bu uygulama kapsaminda yapilan arastirmalarda Kalleberg ve Moody (1994),
0diil uygulamasinin performansla pozitif iliskili oldugunu; Lazear (1996), liyakate dayali
odeme ile iiretkenlik arasinda pozitif bir iligki buldugunu; Way (2002), iistiin sonuglara
ulagmada, ¢alisanlarin beceri gelistirmesini ve motivasyonunu artiran performansa dayali
O0deme sisteminin avantaj sagladigini ifade etmektedir. Elemanlarin sirkette hisse sahibi
olmalar1 Japon istihdam iligkileri sisteminin 6nemli bir pargast oldugu bilinmektedir ve
pek ¢ok Japon sirketinin basarisinin ardindaki en 6nemli faktorlerden birisidir (Pfeffer,

1999:32).

Geleneksel ticret sistemleri takim-odakli, katilimer ve hiyerarsinin az oldugu is
diizenlemelerini benimsemeyi neredeyse imkansiz hale getirmektedir. Ucret, kontrol
edilen eleman sayisina gore belirlenmemeli, kisiye bagli olan kademe sayisi1 da ticret igin
baz olusturmamalidir. Ucret igin calisan katkisi, performansi, beceri ya da bilgisi gibi,
bagka nitelikleri dikkate almak gerekir (Pfeffer, 1999:147-148). Ciinkii becerikli, bilgili
ama motive edilmemis c¢alisanlarin herhangi bir istege bagli cabaya katkida bulunma
olasiligr distktir (MacDuffie, 1995:199) ve motivasyonun, c¢alisanlarin bireysel
cikarlarimin firmanin ¢ikarlariyla uyumlu olduguna inanmalarindan kaynaklandig

(Vroom, 1964) uzun zamandan beri kanitlanmistir.

Pfeffer (1998), geleneksel bir uygulama olan daha diisiik bir iicret oranina, ekipten
Ote bireysel c¢abalar1 ddiillendirmeye, 6deme sistemlerine asir1 derecede miidahaleye
odaklanmanin, daha rekabetgi bir konuma ulagmada ciddi hasar meydana getirebilecegini
savunmakta olup isgiicii maliyetleri ve emek icretleri arasinda ayrim yaparak, daha
yiiksek ticret alan bir ¢alisan katkisinin, aslinda is giicli maliyetlerini azaltabilecegini; bu
durumun, ayni zamanda calisana organizasyon tarafindan c¢ok deger verildigini de
gosterdigini; rekabetci bir avantaj elde etmis firmalarin ¢alisanlarina pazarin iistiinde bir
icret 0dedigini; performansa dayali iicret 6deme sistemlerine bagvurduklarini; orgiitiin
tiim caligsanlarin ¢abalariyla ilerlediginden hareketle, secilen birkag iist diizey yoneticiden
ziyade herkes tarafindan odiillerin paylasilmasini, sadece maddi imkanlara odaklanan
odiil sistemlerinin galisanlart igsel motivasyonundan uzaklastirmast nedeniyle mali

olmayan odiilleri de igermesi gerektigini ifade etmektedir.
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Kar/kazang paylasimi, ¢alisan sahipligi, takim temelli 6deme, yiiksek diizeyde
O0deme, performansa dayali 6deme seklinde Jiang ve Liu (2015) tarafindan siniflandirilan
ticret uygulamasi, isgilicli piyasast mekanizmalarinin saglikli islemedigi ve gelismekte
olan iilke kategorisinde bulunan Tiirkiye’de, performansa ulasmak i¢in kullanilan bir IK'Y

uygulamasi vasfini artan oranda devam ettirecegi rahatlikla ifade edilebilir.
5.6. ICSEL KARIYER FIRSATLARI/TERFi

Terfi kategorisi, ¢alisanlarin bir organizasyon ig¢inde iist diizey pozisyonlara
gecebilmeleri i¢in firsat ve yontemleri ele alan uygulamalar icerir. Bu kategori sadece
acik is pozisyonlar: i¢in adaylar1 saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda g¢alisanlara firma
icinde ilerleme firsat1 saglayarak onlar1 motive edebilecek bir digsal 6diil niteligindedir
(Macky ve Boxall, 2008). Ciinkii ¢alisanlar, artik islerinden giivenlik ve licretten ¢ok daha
fazlasini istemektedir (DeCenzo vd., 2017:200)

Kariyer planlamasmin temel amaglar;, IK’n1 verimli ve etkili kullanmak, ise
baglilig1, is tatminini arttirmak, personeli yeni ve farkli alanlara girmeleri yoniinde tesvik
etmek, ¢alisanlarin becerilerini kariyer firsatlarina uygun olarak diizenlemek (Oztiirk ve
Teber, 2006: 71) ve yaratilan kariyer firsatlarinin sonucunda is basarisini artirmak ve is
giivenligini saglamak gibi farkli amaglart bulunmaktadir (Bayraktaroglu, 2008:142). Bu
firsat, daha yiiksek seviyedeki ¢alisan baglilig1 ve diisiik isgiicli devir oran1 gibi sonuglar
ile ilgili olabilir. Yiiksek performansh terfi uygulamalari arasinda iyi performans
sergileyenleri terfi ettirme, tanimlanmis kariyer yollar1 ve is merdivenleri vb. yontemlerin

kullanilmasi bulunmaktadir (Posthuma vd., 2013).

Calisanlara orgiit icinde yiikselme firsatinin taninmasi, elemanlar1 igverene ve
isvereni de elemanlara baglayarak egitimi ve beceri gelistirilmesini tesvik eder; hiyerarsik
seviyeler arasinda gliven duygusunu gelistirerek merkeziyetcilikten uzaklagmayi, katilimi
ve yetki almay1 kolaylastirir; igyerinde bir adalet bilincinin olugsmasini saglar. Y oneticiler,
icsel kariyer firsatlar1 yoluyla yonettikleri is, teknoloji ve operasyonlar hakkinda
gercekten bilgi sahibi olmalarint garanti ederler. Basarili ¢alisanlarin iistiine digsaridan
birilerinin getirilmesi ise igyerine yabancilagmaya yol agabildigi gibi, kiiltiiriin ve
degerlerin kaybedilmesi riskini de beraberinde tasir (Pfeffer, 1999:44). Sirket i¢inden
yiikselmeye 6nem veren kariyer sistemleri, istihdam iliskisi yonetiminde ¢esitli avantajlar
saglamakla birlikte, isgiicii sayesinde rekabette iistiinliige ulasma amagli stratejilerin

kavranmasini ve benimsenmesini de kolaylastirir (Pfeffer, 1999:157).
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Orgiit, iyi diisiiniilmiis bir kariyer ydnetim plani ile aday havuzunu genisletir,
kritik becerilere ve potansiyele sahip ¢alisanlar1 is yerine ¢eker ve tutar. Bu maksatla,
Orglit stratejisi ve is tanimlar1 arasinda acik bir baglant1 olusturur, agik¢a tanimlanmis
kariyer yollar1 kurar, her pozisyon i¢in gerekli davranis ve becerilere yonelik beklentileri
tanimlar ve calisanlarin kariyer segimlerini destekleyen, beceri gelistirmelerini saglayan

kariyer gelisim egitimleri planlar (DeCenzo vd., 2017:197).
5.7. PERSONEL GUCLENDIRME

Giiclendirme, ¢alisanlarin yaptiklar1 islerde tek basina dislinebilmeleri ve
iistlerinden, isleri yapmalarina iliskin aldiklar talimatlarin 6tesine gegebilmeleri ile ilgili

motive edici bir unsurdur (Laschinger vd., 2004:527).

Bazi1 arastirmacilar, personel giliclendirme uygulamalarinin, firmanin,
calisanlarinin refah1 ile ne derece ilgilendigine iliskin ¢alisanlarin inanglarini
etkileyebilecegini ve bunun olumlu ve duygusal baglar gelistirerek karsilik vermelerine
neden oldugunu ve firma adina istege bagli caba harcamalarina yol agtigini ifade
etmektedir (Eisenberger vd., 2001; Piercy vd., 2006). Bu olumlu is tutum ve davraniglar
verimlilik de dahil olmak tizere performans sonuglarini olumlu bir sekilde etkilemenin
yani sira, daha disiik isgiicii devrine (Harrison vd., 2006), miisteri tatminine, satis
performansina ve sonugta firma diizeyinde finansal performans gelisimine neden olabilir

(Helgesen, 2006).

Giiglendirme konusu ile ilgili alan yazina bakildiginda, yapisal ve psikolojik
olarak iki ayr1 bakis ile aragtirma yapildigi anlasilmaktadir (Spreitzer, 1995, 1997).
Gii¢lendirmede yapisal yaklasim, giici elinde bulunduranin daha az gii¢ sahibi olana
oransal olarak giicli aktarmasini saglayan davramislarla ilgilenir, ama gii¢ aktarilan
calisanlarmm  psikolojik durumuna deginmez (Menon, 2001:156). Gii¢lendirmede
motivasyonel yaklagim ise, ortaya konan psikolojik giiclendirme kavraminin gelismesinde
etkili olmustur (Conger ve Kanungo, 1988:474). Bu yazarlara gore giiclendirme,
gligsiizligli pekistiren durumlar1 belirleme ve bunlar1 ortadan kaldirma konusunda
calisanlara 6z yeterlilik inanci kazandiran bir siirectir. Bir baska yazara gore psikolojik
giiclendirme, giiclendirme ¢abalarinin (anlam, 6zerklik, yetkinlik, etki (Spreitzer, 1995))
basarili olmasi amaciyla calisanlarin deneyim kazanmasi gerekli olan psikolojik bir
durum bigiminde tanmimlanmaktadir (DeCicco ve Laschinger, 2006:49). Spreitzer,

giiclendirmenin siirekli bir degisken oldugunu, ¢alisanlardan bazilarinin az, bazilarinin da
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neredeyse hi¢ giiclendirilmemis seklinde bir algilamaya sahip oldugunu (1995: 1453);
giiclendirilen ¢alisanlarin kendilerini, islerinde daha basarili bulduklarini ve birlikte
calistiklar arkadaslariyla daha etkili bicimde degerlendirme yaptiklarini ifade etmektedir
(1997: 39).

Personel gii¢clendirme uygulamalari, kendi kendini yoneten veya 6zerk/otonom
takimlarin  kullanilmast yoluyla (Mathieu vd., 2006) karar alma yetkisini ve
sorumlulugunu hiyerarsinin altina devretmeyi ve yukari dogru geribildirim
mekanizmalar1 kullanarak calisanlarin katilimini ve sesini duyurmayi kolaylastirmay1
amaclamaktadir (Wood ve Wall, 2007). Bilgi paylasimi da, elemanlarin katiliminin
arttirllmas1 ve kendi is siireglerini denetleyecek sekilde yetkilendirilmeleri sekliyle

(Pfeffer, 1999:34) personel giiglendirme i¢in mutlak bir kosuldur.

Giiglendirme uygulamalari, ¢alisanin bireysel seviyede 6z-yeterlik (self-efficacy)
diizeylerini, igle ilgili performans sonuclarini etkilemek olarak goriilse de; bazi
aragtirmacilar tarafindan, ¢alisanlarin miisterek/toplu seviyede potansiyel gii¢c (Diger bir
deyisle ekip olarak birlikte basarili olabilecegi inanci), gorevin anlamliligi, 6zerklik,
gbrevin Onemi veya etkisi diizeylerini arttirarak firma dl¢cegindeki performans sonuglarini
etkiledigi teorik olarak gosterilmistir (Kirkman ve Rosen, 1999°dan akt. Subramony,
2009:748). Karar vermede, yiiksek {iicretlerde ve ek yararlar saglamada personelin
giiclendirilmesi, calisanlarin orgiite kattiklar1 degerin taninmasi olarak da goriilebilir

(6rn.; Guthrie, 2001; Way, 2002).

Bu kolektif algilamalar, ¢alisanlari, hedef belirleme, gérev tamamlama ve kendi
kisilerarasi siireclerini yonetmek icin artan derecede sorumluluk almaya yoneltmekte ve
boylece istege bagli davranislarin ortaya ¢ikmasini etkilemektedir (Mathieu ve ark.,
2006). Bu davranislar arasinda, miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasinda esneklik (Peccei
ve Rosenthal, 2001), siire¢ iyilestirmelerine yonelme ve yaratici olarak sorunlarin
¢ozlilmesine yer verilmektedir (Kirkman vd., 2004). Deming’e gore yonetimler,
‘calisanlarinin potansiyellerini gelistirmelerine yardim etmek yerine, motivasyon i¢in
ithtiya¢c duyduklar1 6zsaygiyr yikmakta, islerin gelistirilmesine katkida bulunmaktan
alikoymakta ve kontrollerinin disindaki sorunlardan onlar1 sorumlu tutmaktadirlar’

(Gabor ve Deming, 1990:13).

Otonom/0zerk is takimlarinin, ¢alisan katiliminin ve geri bildirim sistemleri de

dahil olmak iizere birden fazla personel giiglendirme uygulamasinin kombinasyonu,
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muhtemelen bu uygulamalar arasindaki potansiyel tamamlayiciliklar nedeniyle sinerjik
olacaktir. Ornegin, dzerk is takimlarina, bir bilesenin iiretimini veya belirli bir hizmetin
saglanmasini yonetmeye izin vermek, c¢alisanlarin sorumluluklarmi ve o6zerklik
duygularini, is roliiniin kisitlamalar1 dahilinde gelistirebilir. Buna ek olarak, geri bildirim
mekanizmalarimin igletilmesi, ¢alisanlara kendilerini daha genis bir orgiitsel sistemin
pargasi olarak gdrmelerine yardim ederek onlara, iirlin, hizmet veya is siireclerinde
tyilestirmeler 6nerme de dahil olmak iizere, istege bagl davraniglar géstermelerine yol

acarak performans artisina katki saglayabilir.
5.8. IS GUVENCESI

Is giivencesi, basitce is garantisi, calisanlarin gelecekleri adina bir giiven kaynag:
(Bakan ve Biiyiikbese, 2004) olarak belirtilmekte ve zamane yoneticileri ile ¢alisanlarinin
birgogunun inang¢ ve uygulamalarina aykir1 oldugu (Pfeffer, 1998) iddia edilmektedir. Bir
sitketin YPCS programlarina yogun olarak yatirim yapmasi, isgiicliniin daha yetenekli,
katilimer kilinmak ve kurumsal hedeflere ulasmaya adanmasinin istendigi anlamina gelir
ve ¢alisan sadakatiyle karsilik bularak uzun vadeli bir perspektifi tesvik eder (Zacharatos
vd., 2005). Dolayistyla, ¢alisanlarin is yerinde tutundurulmasi bu sirketler igin kritik hale
gelecektir (Guthrie, 2001).

Mevcut isgiicii piyasasinda, az sayida firma mikemmel is gilivencesi
saglamaktadir. Bununla birlikte, YPCS'ni igsellestirmis sirketler, isglicii devrini azaltmak
igin bir dereceye kadar is giivencesi teklif etmek isteyebilir. Ornegin, YPCS
programlarin1 yogun olarak uygulayan firmalarda, isgilicii devir orami ile verimlilik
arasinda negatif iligki bulunmustur (Arthur, 1994). Dolayisiyla, bir ¢esit is giivencesi
sunmanin etkili bir sekilde daha iyi bir performansa neden olabilecek bir 6nlem oldugu
degerlendirilebilir. Kanitlar, isgiiclinlin kiigiildiigli hallerde moral ve baglligin da
azaldigin1 gostermektedir (Pfeffer, 1998). Kisa vadede basariya ulasmak i¢in pek ¢ok sey

yapilabilecektir. Fakat amacin, uzun vadeli basar1 oldugu dikkate alinmalidir.

Ucretleri ve sosyal haklari kismak, eleman sayisim azaltmak ve elemanlar
korkutarak yonetmek kisa vadede basari getirebilir (Pfeffer, 1999:23), fakat is giivencesi
de bir organizasyonun ¢alisanlarina uzun dénemli bagliligini yansitmasi nedeniyle dnemli
bir arac1 degiskendir ve bu nedenle de ¢alisanlarin firmaya olan gilivenini arttirma ve
dolayisiyla c¢alisan ile organizasyon arasinda pozitif bir karsilikli istihdam iliskisini

olusturma ihtimali daha yiiksektir (Liu vd., 2009). Ayn1 zamanda, is giivencesi, yliksek
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ve diisik kaza oranina sahip firmalar arasindaki farki (Zohar, 1980), giivenlik
motivasyonunu ve uygunlugunu da agiklamaktadir (Grunberg vd., 1996). Sonugcta gegici,
deneyimsiz ve egitimsiz isgiicli, basta firmaya uyum sorunu ile birlikte ciddi kazalara
neden olmaktadir (Pfeffer, 1999:19). Bununla birlikte is giivencesi, ¢alisan ve orgiit
arasindaki is iligkisinde, egitim i¢in harcanan zaman ve kaynaklarmn karsiliginin
goriilmesini saglayacak kadar uzun siirmesini de gilivence altina almaktadir (Pfeffer,

1999:26).

Gegici eleman kullanmanin sagladigi yararlarin gogu hemen elde edilebilmekte ve
Olciilebilmektedir. Fakat dezavantajlar1 ve yarattigi maliyet zamanla ortaya c¢ikmakta,
cogunlukla bu durum, geleneksel muhasebe sistemlerine yansimamakta, 6zellikle mali
baski altinda olan firmalar bu yonteme siklikla bagvurmakta ve iggiicii sayesinde pazar
avantaji kazanma firsatin1 kagirmaktadir. Gegici is anlagsmalari, calisanlarin Orgiit
hakkinda bilgi edinmeleri ve yetenek gelistirmeleri sonucunda orgiitiin elde edecegi
yararlara da engel olmakta (Pfeffer, 1999:21), isgiicii transferi nedeniyle bagka bir sirkete
kaptirilan ¢alisanlara yapilan egitim harcamalari, egitime yapilan yatirimin da azalmasina

neden olmaktadir (Pfeffer, 1999:113).

Glniimiiz yoneticileri, c¢alisanlarin mobil olmalarm saglayacak beceriler
gelistirmeleri i¢in tesvik edilmesi gerektigini ve istihdam giivencesi kavraminin gegmiste
kaldigmi diisiinmektedirler. Ozellikle kiigiilmeye karar verdikleri takdirde boyle
garantilerden kaginmak istemektedirler. Ne yazik ki, yoneticiler kii¢lilme kararlariin
olumsuz sonuglarini bilmemektedirler. Pfeffer (1998), istihdam giivenliginin diger
yiiksek performans yonetimi boyutlariin temel tasi oldugunu savunmaktadir. Nitekim
Shih vd. (2006), YPCS taksonomisi ile ilgili yaptig1 aragtirmada, YPCS ile ilgili 6nerdigi
iki faktorlii modelin ikinci boyutunun Is giivencesi oldugunu vurgulamustir. Pfeffer
(1998), isveren-calisan iliskisini kisisel bir iligkiye benzetir. Orgiite baghilik tasiyan bir
isglicliniin daha iiretken olacagini ve orgiitleriyle ortak olarak hareket edecegini iddia

etmektedir.

Buna ek olarak, "Is¢iler ekstra gabay1 sadece .....gelecekte isten gikarilma olasilig
diisiik oldugunda.....sarfedecektir." (Ichniowski vd.,1994:10) tespitinde de belirtildigi
gibi, is glivencesinin saglanmasinin ¢alisanlar1 daha fazla caligmaya tesvik ettigi de
savunulmaktadir. Clinkii rasyonel calisanlar, i yapilanmalarinda etkinligi arttiran ama
islerini ortadan kaldiran degisiklikleri belirleyecek gibi goériinmemektedir (Levine, 1995:
55-58’den akt. Delaney ve Huselid, 1996).
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5.9. iS TASARIMI VE TAKIM CALISMASI

Is tasarimi kategorisi, islerin belirli ogeleri, isler arasindaki iliskiler ve
organizasyon yapisi ile ilgilenen uygulamalari igerir. Bu alan, ¢alisanlarin motivasyonu
ve memnuniyeti ile ilgili olmasi ve ¢alisanlarin mesleki becerilerini kullanmalarina izin
verme derecesini etkiledigi icin 6nemlidir (Berg, 1999). Yiiksek Performansli is tasarimi
uygulamalari, zenginlestirilmis isler, takim kullanimi vb. uygulamalari igerir (Posthuma
vd., 2013). Bu kapsamda yer alan esnek is organizasyonu, kendi kendini yOneten
takimlar, is rotasyonu, elemanlarin olusturdugu sorun ¢dézme gruplari ya da kalite
cemberleri ve toplam kalite yonetimi programinin uygulanmasi anlamina gelmektedir

(Osterman, 1994:11-12).

Rotasyon, planli bir sekilde, calisanlara bir dizi bilgi, beceri ve yetkinlikler
kazandirmay1 amaglayan yan birim/gdrev alanlarindan transferler kullanarak belirli bir
slire boyunca (Jorgensen vd., 2005:1723), farkli gorevlerde veya farkli pozisyonlarda
calismak olarak tanimlanabilir (Jerez Goémez vd., 2004:241; Karadimas ve
Papastamatiou, 2007:39) ve g¢alisanlarin motivasyonu iizerinde etkili oldugu
bilinmektedir (Huang, 1999:75).

Is cesitliligi ise, hiz degisikligine, faaliyet degisikligine ve kimi zaman da iligki
kurulan insanlarda degisiklige imkan tanir ve tiim bu degisiklikler, is hayatin1 daha ¢ekici
hale getirir. Aynm1 zamanda, insanlara cesitli isler yaptirilmasinin nedeni, bu islerin
gereginden fazla karmagiklagmasini Onlemekle birlikte, yeni islere kolayca adapte
olmalar1 icin islerin, kolayca &grenilebilecek sekilde tasarlanmasini saglar. Isi yeni
yapmaya baslayan elemanlar, deneyimli calisanlarin is siirecine ¢ok alismis olmalari

nedeniyle goremedikleri seyleri goriip isi gelistirirler (Pfeffer, 1999:38).

Kalite ¢emberleri, ¢alisma konular1 6nceden belirli veya kismen konu se¢cme
Ozgilirligline sahip, tirettikleri fikirler faydali bulundugu takdirde uygulamaya konan, ayn1
mesleki faaliyet igerisinde olan veya ayni liniteye bagli olarak c¢alisan, sayilart 5 ile 10
arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kii¢iik gruplardir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2013: 236-239).

Takim/ekip ¢aligmast ise, ortak kader sayesinde gelisir (Pfeffer, 1999:41).
Geleneksel hiyerarsinin, en azindan gerekli izleme ve denetimi saglama ile birbirinden
bagimsiz isler arasinda koordinasyonu miimkiin kilma seklinde iki fonksiyonu vardir.

Ozerklik ise, insanlarin istedikleri seyi istedikleri anda yapabilmeleri anlamina
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gelmemektedir. Geleneksel kurum hiyerarsisinin, 6zerkligi korurken bir dereceye kadar
izleme ve koordinasyon saglanmasin1 miimkiin kilan bir alternatifi bulunmaktadir. Bu
alternatif, takim c¢aligmasidir. Nitekim calisanlara firma i¢inde gelisme imkani taniyan
takim tabanli tiretim sistemlerinin ¢alisan performansini (Kaya ve Kesen, 2014) ve firma
performansini (Nzuve ve Omolo, 2012) olumlu yonde etkiledigi, daha yiiksek kalite ve
verimlilik sagladigi (Pfeffer, 1998:38-41) birgok ¢aligsma ile tespit edilmistir.

Takimlar, en ¢ok farkli beceri ve yeterlilikteki bireylerin birlikte ¢alismasini
gerektiren karmasik, yaraticilik ve yenilik gerektiren gorevler igin uygundur. Ozellikle,
kosullarin degiskenlik gosterdigi veya degisen dis ¢evre kosullarina uyumun gerekli
oldugu durumlarda idealdir (Dunphy ve Bryant, 1996). Formal bir lider ya da yonetici
olmadan iirtin/hizmet hatlar1 i¢in biitiin sorumlulugu {izerine alarak ¢alisan kendi kendini
yoneten takimlar da (Kuipers ve Stoker, 2009) bu kapsamda ele alinmaktadir. Kendi
kendini yoneten takimlar, yetki ve sorumluluk verilerek giiclin yukaridan asagiya yeniden
dagitildig1 (Jiang ve Liu, 2015), pazardaki degisikliklere ve teknolojik ilerlemelere daha
hizli uyum saglayabilecek olan, daha yalin ve daha esnek organizasyonlarin kdse tasi

olarak takdim edilmektedir (Bulut, 2004).

Orgiit i¢i islevler arasindaki duvarlarin yikilmasi, iletisimin giiclendirilmesi,
birden fazla islevi kapsayan problemlere ¢oziim bulunmasi gibi amaclarla 6nemli
ustaliklara sahip bireylerden olusmus (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 236-239) Capraz
fonksiyonlu takimlar ise artik, daha yenilik¢i, daha az problem yiiklii ¢6ziimleri daha hizli
iretmenin bir araci olarak bir hayli kabul gérmektedir (Bulut, 2004).

Sosyal etkilesim i¢inde var olan calisanin i¢inde bulundugu gruplarin, birey
tizerinde giiglii etkileri bulunmaktadir (Pfeffer, 1999:36). Gruba uyum baskisi ve bilgi
odakl1 sosyal etki, grup i¢indeki bireyin davranigini agiklamakta 6nemli bir parametredir
(Salih, 2000: 207-215). Takimin etkili bir sekilde performans gostermesi igin, iiyeler
arasinda giiven duygusunun (Costa, 2003), ise doniik biitiinligiin ve grup yeterliginin
gelismesi 6nemlidir (Riggio, 2014:337). Ciinkii ¢calisma takimlari, tiretkenligi arttirmak,
esneklik ve hizli karar almak, isgdren kalitesini arttirmak ve daha isabetli karar alabilmek
maksadiyla; {iyelerinin, ortak bir gérev etrafinda, birbirlerini tamamlayici ustaliklarini
layikiyla ve birbirleriyle uyum iginde bir araya getirdikleri, daha kolektif bir anlayisa
sahip, ortak amaclarini kendi amaglarindan iistiin tuttuklar1 yapilardir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2013: 236-239).
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Takim i¢i faaliyetler kapsaminda takimin kendini denetlemesi ve verimliligin
sagladigi kazanglarin elemanlarca paylasilmasi, kontrolorlerin sagladigindan daha fazla
disiplin saglamaktadir. Ama bu, ayni sonuca ulagsmak i¢in kullanilan farkli bir yontem
olmakla birlikte Taylorcu yoneticileri de tedirgin etmektedir (Pfeffer, 1999:102). Takim
calismasinda, degerlendirmenin takim bazinda olmasi ve elemanin iicretinin en az bir
kisminin, bireysel performansinin yani sira grubun/takimin performansina da bagli olmasi

gerekir (Pfeffer, 1999:180).

Is tasarimi kapsaminda, is cesitliligi, kalite cemberleri, takim/ekip ¢alismasi
haricinde is zenginlestirme, yiiksek performans saglayan inisiyatif kullanma/merkezi
olmayan karar verme, genis ve esnek is tanimlari, esnek ¢alisma uygulamalar1 da yerini
almaktadir (Posthuma vd., 2013). Jiang ve Liu (2015) ise, bireysel diizeyde bilgi, beceri
ve yeteneklerin gelistirilmesi icin firsat olarak uygulanacak ‘Esnek Calisma
Diizenlemeleri’ dahilinde is zenginlestirme, is rotasyonu, takimlar arasi rotasyon,

fazladan bir i daha yapabilme yetenegini de is tasarimi kapsamina almaktadir.
5.10. CALISAN ILISKILERI

Is iliskisi, bireylerin ve drgiitlerin ihtiyaglarini birlestirmenin ilk aracidir ve YPCS
ve performans sonuglarini birbirine baglayan birincil nedensel mekanizma olarak
calisanlar arasindaki iligkilere odaklanilmaktadir (Boxall, 2013; Collins ve Clark, 2003;
Collins ve Smith 2006). Calisan Iliskileri kategorisi, calisanlar ve isveren arasindaki
iliskinin yonetimiyle ilgilenen uygulamalar1 igerir. Bu alan, organizasyonun kiiltiir ve
iklimini etkiler ve kiltiir/iklimi 6rgiitsel sonuglarla iligkilendirir (Godard ve Delaney,
2000). Ornegin, giivene dayali bir ¢evrenin olusturulmasi yoluyla gergeklestirilen bir
baglamda, c¢alisanlar organizasyona daha fazla baglilik gosterecek ve daha iyi bir
performansa katki saglayacaklardir (Kim ve Wright, 2011). Bununla baglantili olarak da,
orgiitlerin, is birligine uygun ve iiretken bir ¢alisma iligkileri iklimi gelistirmede
izleyecekleri yol hakkinda net bir fikre sahip olmasi gerektigi iddia edilebilir (Armstrong,
2017:180).

Ayrica, Chuang ve Liao (2010), calisanlar i¢in endise verici bir iklimin,
calisanlarin yardim davraniglarinda YPCU’larmin  etkinligine aracilik ettigini
bulmuglardir. Yiiksek Performansli calisan iligkileri uygulamalar, dilek ve sikayet
prosediirlerini, goriis ve tutum anketlerini vb. uygulamalar igerir (Posthuma vd., 2013).

Bu kapsamda ele alinan ‘¢alisanin sesi (voice)’ kavrami da, ¢alisanlarin orgiitlerinde
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kendileri ile ilgili konularda s6z sahibi olmalarini, yukari yonlii problem ¢ézme ve
iletisim kurma siireglerini i¢eren ¢ift yonlii diyalog ortami olarak tanimlanir (Armstrong,
2017:180).

Calisanin sahip olacagi derin miilkiyet/sahiplik motivasyonu, tesvik uygulamalari
gibi bireye ait olmayan bir sey degildir. Derin sahiplik motivasyonu, organizasyonda
gelistirilen igveren-calisan iligskisinden kaynaklanmaktadir. Bu iliski nedeniyle
organizasyon, daha biiylik bir performans yetenegine; isletme tarafindan kullanilan diger
tiim varliklarin/kaynaklarin toplamina atfedilenin iistiinde bir iiretken kapasitesine
sahiptir. Bu kapasite ya da yetenek, acik¢a bir takim oOrgiitsel davranis ve ekonomi
yazarlari tarafindan taninan, varliklar ya da sermaye benzeri kaliteye sahiptir (Tomer,
2001:15).

Is yerindeki YPCS’ nden, degisimleri kolaylastiran ya da engelleyen faktorlerden
bahsederken, orgiitlii isgiliciinii de mutlaka géz Oniine almak gerekir. Calisan iligkileri
kapsaminda degerlendirilen sendikalasmanin isgiicli devrini azalttigini, boylece orgiitiin
daha deneyimli bir isgiiciine sahip olmasin1 sagladigini; calisma sartlarinin iyilesmesini
ve ¢alisanlarin isten ayrilmak yerine sikayetlerini ifade edebilmelerini sagladigini; isten
ayrilmay1 engelleme yeteneginin iicret artist saglama yeteneginden fazla oldugunu;
sendikanin sagladig ticret artisinin, yonetimi disiplinli ve daha etkin olmaya zorladigin;
sonucta, sendikalagsmanin verimlilik iistiinde olumlu bir rol oynamasini saglayan pek ¢cok

mekanizmaya sahip oldugunu da dikkate almak gerekir (Pfeffer, 1999:126-131).

Calisanin da sendika kurmaya ve endiistri demokrasisinin parcasi olmaya hakki
oldugunun kabul edilmesi gerekir. Bunlar yonetim ortaminin bir pargasi olarak
algilanmadikea, isglicli-yonetim isbirliginden s6z etmek dogru olmayacaktir (Walton,
Allen ve Gaffney, 1987:300). Rekabette iistiinliige insanlar sayesinde ulasan sirketlerin
cogunda, ¢esitli simgesel esitlik bigimlerinin kullaniliyor olmas1 da bu anlamda sasirtici
degildir. Esitlik de, alt edilmesi gercken statii ayrimlarini azaltarak g¢apraz hareketi
kolaylastirmak (Pfeffer, 1999:40) ve ¢alisan iliskilerini gelistirmek maksadiyla ¢6ziim
bekleyen bir kavrayistir.

5.11. ILETISIM

Iletisim kategorisi, bilginin degistirildigi, ulasiminin saglandig1 yatay ve dikey
acik iletisim kanallar1 (Jiang ve Liu, 2015) ve yontemlerini ele alan uygulamalari igerir.
Bu alan, orgiitsel performans ile pozitif bir iligki gosterdigi i¢cin dnemlidir (Gibson vd.,
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2007; Gittell vd., 2010). iletisim kapsaminda yer alan bilgi paylasim uygulamalari
belirsizligi azaltabilir, hedefleri netlestirebilir ve c¢aligmalar1 Orgiit stratejisiyle
iliskilendirmeye yardimci1 olabilir. Ornegin, yoneticileri kuruluslarinin disindaki
yoneticilere baglayan sosyal aglar i¢cindeki bag sayisinin, YPCS'nin benimsenmesi ile
iligkili oldugu gosterilmistir (Erickson ve Jacoby, 2003). Yiiksek Performansh iletisim
uygulamalari, calisanlara stratejik is bilgileri saglayan resmi bir bilgi paylasim

programini vb. hususlari igerir (Posthuma vd., 2013).

Orgiitteki islere yonelik gorevlerin yiiksek diizeyde birbirine bagimli olmasi,
belirsizlik ve zaman kisitlamalari nedeniyle, istenen performans sonuglarinin elde
edilmesi i¢in iligkisel koordinasyon kritik 6neme sahiptir (Gittell, 2000). Bilgi paylasimi
da, basarili calisma sistemlerinde goriilen bir diger 6nemli 6zellik, yani, karar verme
mekanizmasinin merkeziyetcilikten uzaklastirilmasi, ¢alisanlarin katiliminin artirilmasi
ve kendi is siireglerini denetleyecek sekilde yetkilendirilmeleri i¢in mutlak bir kosuldur
(Pfeffer, 1999:34).

Iletisim, 1K konularinin &rgiitiin her tarafina iletilmesi, orgiit icerisinde yogun
iletisimin olusmas1 ve calisanlarin karar vermeye katiliminin saglanmasini amaclayan
insan iliskileri perspektifine odaklanmay1 kapsamaktadir (ACAS, 1990). Bu anlamda
bilginin her tarafa iletilmesini saglayarak iletisim yogunlugunu arttiran calisanlarin
katilim1 ve oOrgiitsel iletisim alaninda devrim yaratan dijital doniisiim, Paydas Teorisi
baglaminda orgiitin IKY islevi iizerinde etkilidir. Ayn1 zamanda, liderlerin de IK
ekiplerinin ve ¢alisanlarin, orgiitler arasi iletisimi sekillendirmede, teknolojik, sosyal ve

davranigsal degisiklikler yaratan rolleri vardir (Galgali, 2017).

Yonetimde son yillarda biiyiik ilgi uyandiran bir alan olarak, genellikle haber
biiltenleri, calisanlarin kalplerini ve zihinlerini kazanmak i¢in sahip olduklari is
konumunu veya Orgiitsel hedefleri bildiren brifingler/yonetim zincirinden gelen
bilgilendirmeler araciligiyla asagr dogru iletisimi artirmigtir. Buradaki mantik,
calisanlarin is kararlarinin nedenlerini daha iyi anlayacaklar1 ve sonug¢ olarak orgiitiin
faaliyetlerine daha fazla baglanacaklar1 sonucu ile ilgilidir. Dahasi, iletisim, calisan
temsilciligi ya da sendikalar tarafindan yonlendirilmek yerine isgiicii ile dogrudan
ilgilidir. Boylece elestirmenler, bu tiir programlarin, calisanlar1 ve/veya sendikalari
birlestirdiklerini; ¢alisanlar1 giiglendirmek i¢in daha iyi bilgi saglamak yerine yonetim
faaliyetlerinin mantig1 ile ilgili ikna etmek ve bdylece gergek yetkilendirme kapsamini

azaltmak yani ¢alisanlarin kararlar1 etkilemelerini veya degistirmelerini saglamak olarak
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tasarlandiklarini iddia etmektedirler (Wilkinson, 1998). Kisacasi, "bunu yapacaksin" dan
"yapacagin bu igin nedeni budur" (Wilkinson, Marchington, Goodman ve Ackers,

1993:28) sekline gevrilen bir katilim bigimi saglanmis olmaktadir.

Calisanlar rekabet iistiinliigli kaynag1 olacaklarsa, basarili olmak i¢in gerekli
bilgiye ulasabilmeleri gerekir. lletisim kanallarm acik tutarak bilgi erisimini
kolaylastirmak, rekabet durumu hakkinda acik bilgi vermede ve insan yonetimi
konusunda yapilan degisimleri kurumun ayakta kalmasi i¢in zorunluluk olarak
gostermede, gii¢ ya da statii kayb1 nedeniyle olusan direncin iistesinden gelinmesinde de
yararli olacaktir (Pfeffer, 1999:150). Aym sekilde, kazang¢ ortakligi sisteminin
uygulanmas1 da oncelikle, bilgi paylasiminin miimkiin kilinmasint gerektirir. Cilinkii
calisanlarin kendilerini sirketle 6zdeslestirmeleri isteniyorsa, maliyet, kar ve performans
ile saglayacagi kazanc arasindaki iliskiyi gorebilmeleri i¢in onlara gerekli tiim bilgilerin

verilmesi sarttir (Pfeffer, 1999:32).

Pfeffer (1998), finans ve performans bilgilerinin de personelle paylasilmasinin
Onemini vurgulamis, iist yonetim dahil olmak tizere tiim c¢alisanlarin maas bilgilerinin
yillik olarak paylasilmasinin, "kimin ne yaptigini" bilmekle ¢ok fazla zaman gecirildigini,
enerji kaybedildigini, tahmin isleminin ortadan kaldirmasi ile ¢alisanlarinin daha iiretken

olmasini saglayabildigini dile getirmistir.

Ichniowski ve Shaw'un bir oOrgiitsel sermaye tiirii olan iliskisel sermayeyi,
‘calisanin is arkadaslarinin bilgi ve becerilerine erisebilmesi ve etkili problem ¢ézmede
anahtar bir bilesen olan model’ (2003:167) seklinde tanimladig1 gz oniine alindiginda;
iliskisel sermayeye yapilan yatirimlar, IKY sistemlerinin yenilik¢i oldugu ve calisanlarin
problem ¢6zme konusunda digerleriyle etkilesimde bulundugu anlamina gelecektir.
Bagka bir deyisle, bu tiir 6rgilitsel sermayeye yapilan yatirimlar, diger énemli sermaye
varliklaria yapilan yatirima ¢ok benzer sekilde islev gormektedir ve orgiitsel sermaye
gibi maddi olmayan varliklar da, sirket degerinin % 85'ini olusturmaktadir (Becker vd.,
2001:ix).

Ne yazik ki, orgiitsel sermaye ve diger maddi olmayan sermaye tiirleri, "en az
anlasilmis, en az Ol¢iime yatkin ve dolayisiyla yonetimden en az etkilenen" varliklardir.
Bir IKY sisteminin degistirilmesiyle ilgili maddi olmayan yatirimin niteligini daha iyi
anlamak icin Gant vd. (2002:290) tarafindan yiiriitiilen arastirmada, IKY sistemlerinde

farkli olan karsilastirilabilir iki kurulustaki performans fark: incelenmis; “etkilesim ve
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bilgi aktariminin yapisinda ger¢eklesen farkliliklar” seklinde sosyal sermayeye yapilan
yatirimin yenilik¢i IKY sistemini, geleneksel sistemden daha iiretken hale getirdigi tespit

edilmistir.

Ozetle, iletisim, bilginin degistirildigi kanallari, yontemleri ele alan, iliskisel
sermayenin merkezinde yer alan, YPCS’nin sinerjistik ve tamamlayicilik etkilerini
arttirici temel bir stratejik IK'Y uygulamasidir. Orgiitsel sermayenin, iiretim kapasitesinin
sadece bireylerde degil, orgiitte gelistirilen organizasyonel iligkilerde de somutlastig1 bir
tiir insan sermayesi oldugu; sosyal iliskilere gomiilii oldugu i¢in de bir tiir sosyal sermaye
oldugu diisliniildiigiinde; orgiit, YPCS olarak bilinen yonetimsel uygulamalari, bu
kapsamda ele alinan iletisim yetenegini arttirict uygulamalar1 ve orgiitsel ozellikleri
kendine yiikleyerek kendi doniisiimiinde, orgiitsel sermayesine de ¢ok 6dnemli bir yatirim

yaptyor olacaktir.

5.12. TUTUNDURMA (ISGUCU DEVRI-TUTUNDURMA-ISTEN AYRILMA
YONETIMI)

Yiiksek performans alan yazininin bir pargasi olan Isgiicii Devri, Tutundurma ve
Isten Ayrilmanin Yonetiminin, kategorilere dahil edilmesi uygun, ilging ve akla yatkin
goriinmektedir ve arastirmacilarin bu konuyu gelecekteki arastirmalara dahil etmesine

neden olabilecek ampirik destegi de vardir (Hausknecht ve Trevor, 2011).

Isgiicii Devri, Tutundurma ve Ayrilma Yonetimi kategorisi, goniillii isgiicii
devrinin nedenlerini belirlemeye yonelik adimlar atmayi ve tanimlamayi ele alan
uygulamalari i¢erir. Bu alan, ¢alisanlarin isi birakmasini ve isgiicii devrini azaltacagi igin
orgiitsel performansi artirabilir (Hausknecht ve Trevor, 2011; Huselid, 1995; Wang vd.,
2011). Ustelik YPCS calisanlara yapilan yatirimlari arttirdikca, bu calisanlar ise
tutundurmak daha da 6nem kazanmaktadir (Cappelli ve Neumark, 2001). Yiiksek
Performansh Isgiicii Devri, Tutundurma ve Ayrilma Y®énetimi uygulamalari arasinda
isten ayrilma miilakatlar1 ve galisanlar1 tutundurma stratejileri bulunmaktadir (Posthuma

vd., 2013).

Bu kapsamda, orgiitlerce yiiriitiilecek isten ¢ikis goriismeleri, insanlarin neden
orgiitten ayrildiklarinin analizi i¢in bilgi saglasa da tiim sebepleri nadiren vermelerinden
dolayi giivenilir olmamasi nedeniyle, diizenli araliklarla tutum anketleri diizenlemek daha
iyi bir yontemdir (Armstrong, 2017:180). Eger isten eleman ¢ikarilma durumu ile

karsilagilirsa bunu bir an 6nce, yani elemanlar1 uzun bir belirsizlik i¢inde birakmadan
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yapmakta yarar vardir (Pfeffer, 1999:149). Bununla birlikte, 6rgiit verimliligini arttirmak
icin mevcut elemanlart isten ¢ikarmak yerine egitmeyi tercih etmek de kullanilan diger

yontemdir (Pfeffer, 1999:28).

Is yerinden ayrilan galisanlara onur ve saygi ile davranmak, miimkiin oldugunca
onceden bilgilendirmek, hazirlik ve yeni ise yerlesme ¢alismalarina devam etmelerinde
yardimci olmak, ayrilma paketlerini olabildigince comert yapmak 6nemlidir. Ciinkii bu

cabalar, geri kalan calisanlara, isverenleri tarafindan deger verildigi mesajlarini tasir

(Pfeffer, 1998).

6. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERININ ORGUTSEL
PERFORMANSLA ILiSKiSI

6.1. TARTISMALAR

Stratejik IKY ile ilgili aragtirmalarin odagindaki IKY-Performans tartismasiyla
ilgili konularin en énemli kismu, ikisi arasindaki baglantidir (Paauwe ve Boselie, 2005).
IK uygulamalarinin rekabet¢i basariya doniistiiren mekanizmalar1 hakkinda ¢ok az
bilginin oldugu dogrudur (Boselie vd., 2005). IKY'in performans: -etkiledigi
mekanizmalar (Savaneviciene ve Stankeviciute, 2015) veya araci degiskenler ve bunlarin
IKY-Performans baglantisina etkisi hakkindaki anlayis eksikligi sebebiyle varolan
bosluk, "kara kutu" olarak tanimlanmaktadir (Boselie vd., 2005). IKY uygulamalari ile
orgiitsel performans arasinda aracilik yapan bu spesifik mekanizmalarin tanimlanmasi,
IKY alan yazminin merkezinde yer alan bir konudur (Savaneviciene ve Stankeviciute,
2015).

Bilimsel alan yazinda, IK uygulamalar1 ve 6rgiit performansi arasindaki nedensel
yolu belirten bir dizi kavramsal model (Becker vd., 1997; Guest, 1997; Purcell vd., 2003;
Wright ve Nishii, 2006) bulunmaktadir. Bu modellerin temel amaci, arac1 degiskenlerin
ve bu degiskenlerin etkilerini isaret ederek IKY-Performans baglammin mantigin

anlamaktir (Savaneviciene ve Stankeviciute, 2015).

Guest 1997'de, IKY ile ilgili teoriye, performans teorisine ve ikisinin nasil
baglantili olduguna dair teoriye ihtiya¢ oldugunu savunmustur. Sekiz y1l sonra, Boselie

ve ark. (2005), bu ti¢ temel konuda yalnizca 1liml ilerleme kaydedildigini belirtmistir.

IKY arastirmacilari, 6zellikle IK uygulamalar1 yoluyla insanlarin yonetilme

bicimlerinin performansla giiclii bir baglantiya sahip olduklarini gostermek i¢in 6nemli
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caba sarf etmislerdir (Delery ve Doty, 1996; Huselid, 1995; Pundziené vd., 2007).
Bununla birlikte, IKY’nin dogasi iizerinde herhangi bir goriis birligi bulunmadig

goriilmektedir (Paauwe ve Boselie, 2005).

Paauwe (2009), arastirma yili itibariyle, son 15 yilda IKY ile performans
arasindaki baglantinin analizinde bir miktar ilerleme kaydedildiginden siiphe
edilmedigini; bununla birlikte, bu ilerlemenin ancak miitevaz1 bir diizeyde oldugunu,
ciinkii 6zetle, sonraki dénem ¢alismalardan elde edilen sonuglar dikkate alindiginda iK
uygulamalarinin orgiitsel performansla zayif bir sekilde iliskili oldugunun ortaya

kondugunu iddia etmistir.

Boselie vd. (2005), 1994-2003 yillar1 arasinda 6nde gelen uluslararasi hakemli
dergilerde yayimlanan 104 ampirik makalede, IKY ve performans arasindaki baglantilar:
gbzden gecirerek acimlayici bir analiz gerceklestirmistir. Arastirma bulgularinda, IKY
kavrami, alternatif teoriler, performans kavrami ve ikisinin birbirine nasil bagli oldugu
hakkinda ilgili alan yazinda eksiklik oldugunu ortaya koymustur. Stratejik Durumsallik
Teorisi (hem durumsallik teorisi hem de konfigiirasyon teorisi olarak yorumlanmaktadir)
(Delery ve Doty, 1996:807), AMO Teorisi ve Kaynak Tabanli Bakisin, s6z konusu 104
makalede uygulanan en popiiler teoriler oldugunu, ancak ¢ogu durumda bu teorilerde
IKY'nin ve performansin birbirine nasil baglandigmnin net olmadigmi belirtmislerdir.
Dolayisiyla, IKY'nin kuramsal temeli, performans ve ikisinin arasindaki baglant: icin
Guest’in (1997) savunmasina geri donmeli ve (a) IKY nedir? (b) Performans nedir? (c)
IKY ve performans arasindaki baglantinin niteligi nedir? seklindeki ii¢ soruyu sormak

gerekmektedir.

Boselie ve ark. (2005) ¢alismasi, 104 makalede kullanilan IK uygulamalarinin ¢ok
cesitli oldugunu, genel olarak uygulanabilir IK uygulamalar1 veya uygulama sistemleri
oldugunu, insan kaynag1 yonetimini tanimlayan veya olusturan sabit bir liste olmadigini
gostermektedir. Toplamda en tist dort siray1 egitim ve gelistirme, durumsal {icretleme ve
0diil programlari, performans yonetimi (degerlendirme dahil) ve dikkatli ise alma ve
secme olmak tizere 26 farkli uygulama listelenmistir. Bu dort uygulama, gii¢lii ¢alisanlar
belirlemek ve ise almak, ¢alisanlara verimli bir sekilde ¢alismak i¢in yetenek ve giliven
saglamak, gerekli performans hedeflerine dogru ilerlediklerini izlemek ve ddiillendirmek

seklinde STIKY programlarmin ¢cogunlugunun ana hedeflerini yansitmaktadur.
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IKY igerisindeki kilit tartismalardan birisi de, en iyi uygulamalar (Pffefer, 1994)
ve en uygun (Wood, 1999) yaklasimlar arasindaki ayrimdir. Lepak ve Snell 'e gére (2002)
bir baska tartisma, belirli calisan gruplarina yonelik IKY ayrimiyla ilgilidir. Ugiincii konu
ise, amaglanan IK uygulamalar1 (stratejik diizeyde tasarlananlar), fiili/gerceklesen IK
uygulamalar: (hat yoneticisi tarafindan uygulananlar) ve algilanan IK uygulamalari
(¢alisanlar tarafindan algilananlar) arasindaki net bir ayrimla ilgilidir (Wright, Nishii,
2006).

Sonug olarak, IKY’ni tanimlamak veya 6lgmek igin kullanilan tek bir kabul
edilmis veya sabit bir IK uygulamalar1 veya uygulama sistemleri listesi ile genel gecer
tek teori bulunmamaktadir. Bir taraftan, alternatif teorilerle ilgili alan yazinda eksiklik
varken; 6te yandan, Stratejik Durumsallik Teorisi, AMO Teorisi (ii¢ bilesen gercevesi:
Yetenekler, Motivasyon, Katilma Firsat1) ve Kaynak Tabanli Goriis en popiiler teori gibi
goriinmektedir, ancak ¢ogu durumda, bu teorilerin IKY ve performans: nasil
iligkilendirdikleri agik degildir. Bununla birlikte, Posthuma’nin (2013) ¢alismasinda yer
alan uygulamalarin, YPCS icerigini belirleyici en giincel ve kapsamli aragtirma oldugu

da sdylenebilir.

Gelecekteki arastirmalar, IKY uygulamalar1 degiskeninin insasina alternatif

yaklagimlar kesfedebilecektir (Bainbridge vd., 2016).
6.2. ONCEKI CALISMALARIN BULGULARI

Arthur (1994), 30 ABD isletmesinde yaptig1 arastirmada baglilik stratejisi ile
kontrol stratejisinin isgiicli etkenligi ve 1skarta oranlar1 lizerindeki etkisini incelemis;
yiiksek baglilik stratejisi olan isletmelerin kontrol stratejisi olanlardan anlamli derecede

daha yiiksek verimlilik ve kalite diizeyine sahip olduklarini tespit etmistir.

Dyer ve Reeves (1995), IK sistemlerine daha entegre bir bakis agis1 getirmis, 0
zamana kadar var olan STIKY alan yazinmi taramis ve IKU gruplarinin veya
yapilandirmalarinin tek bir etkinlikten daha ©Onemli olabilecegini belirtmistir. Bu
incelemede, IK stratejileri ile orgiitsel etkinlik arasindaki baglantilara odaklanilmus,
faaliyet gruplar1 veya yapilandirmalarinin emek verimliligini artirmada herhangi bir tek
etkinlikten daha onemli oldugunun muhtemel oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte,
caligmalarin genellikle teorik titizlikle ve oldukga kiiciik 6rneklerle siirli oldugunu ve

birikimli (kiimiilatif) olmadigini ifade etmistir.
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Dyer ve Reeves (1995) ile es zamanli olarak Huselid (1995), 968 ABD isletmesini
kapsayan ve YPCU’n1 kullanma, aralarinda sinerji gelistirme ve bu uygulamalari rekabet
stratejisiyle biitiinlestirme durumlarini belirlemeyi amaglayan arastirmasinda verimliligin
personelin  motivasyonundan; finansal performansin personel becerilerinden,

motivasyonundan ve Orglitsel yapidan etkilendigini belirlemistir.

Huselid ve Becker (1996), 740 isletmede YPCS kurma derecesini belirlemek igin
bir insan Kaynaklar1 Sistemleri Indeksi olusturmus ve bu indekste yiiksek degerleri olan

isletmelerin orgiitsel performans diizeylerinin daha yiiksek oldugu saptamistir.

Becker vd. (1997), YPCS’nin hissedar degeri lizerindeki stratejik etkisini
degerlendirmek i¢in bir dizi arastirma projesinin sonuglarini analiz etmis; YPCS’nin
ancak yonetimin altyapisina niifuz etmis olmalar1 durumunda bir etki yaptiklarini tespit

etmistir.

Farkli sektorlere yonelik calismalarda aragtirmacilar, calisan {iretkenligi
(productivity) (Arthur, 1994; Bartel, 1994; Datta vd., 2005; Koch ve McGrath, 1996) ve
ekipman/malzeme giivenilirligi (Ichniowski vd., 1997; Youndt vd., 1996) gibi IK
uygulamalarinin verimlilik (efficiency) ve tiretim kalitesi (MacDuffie, 1995), hasta 6lim
orant (West vd., 2002) ve isletmenin gelisimi (Bartel, 2004) ve finansal performans
(Collins ve Smith 2006; Delery ve Doty 1996; Huselid 1995; Wright vd., 2006) gibi
sonuclar iizerindeki etkisini belgelemislerdir. Bu arastirmalar genel olarak YPCS ile
orgiitsel performans arasinda pozitif bir iligki oldugunu gostermektedir (6rnegin, Arthur,

1994; Batt, 2002; Huselid, 1995; Way, 2002; Zacharatos vd., 2005).

IK uygulamalarmin, sektorel ayrimlar itibariyle, celik iiretim hatlar1 (Ichniowski
vd., 1997), ¢agr1 merkezleri (Batt, 1999), havayollar1 (Gittell, 2001), bankalar (Galgali,
2017) ve yiiksek teknoloji firmalarinda (Collins ve Clark, 2003) performans farkliliklarini
acikladig1 tespit edilmekle birlikte, IK uygulamalari nedeni ile higbir performans
farkliliginin bulunmadigr (8rnegin, Cappelli ve Neumark 2001) veya IKY-performans
baglantisinin gegerliligine itiraz eden bazi ¢alismalar da vardir (6rnegin, Wall ve Wood,

2005; Wright vd., 2005b).

Wright vd. (2005b), gegmisteki firma performansini kontrol ettikten sonra YPCS
ile orgiitsel etkinlik arasindaki pozitif iliskinin azaldigini1 bulmustur. Benzer sekilde, Wall
ve Wood (2005) ile Wright ve Gardner (2003), iK sistemleri ve orgiitsel ciktilar

arasindaki iliskinin, tipik olarak gosterilenden daha karmasik olabilecegini ileri
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siirmiislerdir. Alan yazinda bildirilen IK-yiiksek performans iligkisi ile ilgili bu
bulgularda tutarsizliktan bahsedilse de, mevcut durum, YPCS'nin orgiitsel performansla
nasil iliskili oldugunu agiklayan altta yatan mekanizmalarinin teorik ya da ampirik olarak
iyi kurulmadig1 gercegine bagl olabilir (Delery, 1998; Wright ve Gardner, 2003). IKY-
performans baglantisinin olmadigi veya siipheli olduguna yonelik diger calismalar

Tablo.7’dedir.

Insan faktdriiniin, "insanlardan performansa yonelis, uygulamalardan gecer"
(Ramsay vd., 2000:502) seklinde ifade edilen nedensel bagda, énemli bir arabulucu
olduguna dair fikir birligine varilmis olmasina ragmen, STIKY alanindaki onceki
aragtirmalar, teorik olarak gelismemis ve IK uygulamalar ile performans arasindaki
iliskiyi agiklayan araci ¢alisan davraniglarini vurgulamamigtir (Batt, 2002:587). Ayrica,
bazi arastirmacilar, calisanlarin tutum ve davranmiglarinin potansiyel arabulucu
olabilecegini éne siirerken, Shore vd. (2004), IK uygulamalariin drgiitsel performansi
etkileyebilecek mekanizmalarin ampirik olarak incelenmesinin eksik oldugunu da

belirtmistir.

[Than (2005) tarafindan yiiriitiilen arastirma, uluslararasi ortak girisimlerde (UOG)
benimsenen IKY uygulamalarmin baglamsal etmenlerin bir islevi olduguna isaret
etmektedir. Caligmanin bulgulari, UOG’nin baglamsal etmenlerinden 6zellikle yabanci
ortagin cokuluslu isletme stratejisinin ve pazara giris stratejisinin, IK uygulamalarinin en

onemli belirleyicileri oldugunu 6ngérmektedir.

Macky ve Boxall (2008:50), calisanin refah1 agisindan, yiiksek calisan katilimini
tesvik eden yonetim uygulamalarinin, ¢alismay1 yogunlastiran uygulamalardan bagimsiz

olarak hareket ettiklerini belirlemistir.

Subramony (2009), 65 ¢alismanin incelenmesi seklinde yaptig1 bir meta-analizde,
IKY paketlerinin, bu paketlerde yer alan tekil uygulamalara gore ok daha biiyiik etki
boyutlarina sahip olduklarini, is sonuglariyla pozitif olarak iligkili oldugunu ortaya

koymaktadir.
YPCS'nin etkililigi ile ilgili olarak, miiteakiben yiiriitiilen diger bir¢ok ampirik
arastirma da, YPCU’nin benimsenmesi ile organizasyon sonuglarin farklh

gostergelerinin arasinda olumlu bir iliski oldugunu géstermektedir (Kaufman, 2015;

Obeidat vd., 2010). Bu anlamda, arastirmalarin ¢ogunun orgiitsel diizeydeki analizlere
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odaklandigini belirtmek dnemlidir, oysa ¢alismalarda calisana (bireysel diizeye) verilen

onem azdir (Boselie, 2010; Guest, 1999).

Obeidat vd. (2010) tarafindan Urdiin imalat ve finans sektdrlerindeki 118
firmanin, IK islevinden sorumlu en iist diizey yoneticileri iizerinde yiiriitiilen arastirmada,
yetenegi arttirict uygulamalar, motivasyon artirict uygulamalar ve firsat arttiric
uygulamalar ile finansal performans ve ¢alisan verimliligi arasinda 6nemli ve olumlu
iliskiler bulunmus; YPCS’nin finansal performans iizerindeki olumlu etkisi, bir
organizasyonun yiiksek nitelikli insan kaynaklar1 edinmek, korumak ve gelistirmek i¢in
IK uygulamalarina ne kadar fazla yatirim yapilirsa, o érgiit icin finansal getirilerin o kadar
biiyiik olacagi belirlenmistir. Finansal performans ile ilgili bu sonuglarin, Delery ve Doty
(1996), Huselid (1995), Katou ve Budhwar (2010), Vandeberg ve arkadaslarinin (1999)
arastirmalar1 ve Chenevert ve Tremblay (2009) tarafindan galisan verimliligi ile ilgili
pozitif sonuglarin tespit edildigi 6nceki ¢alismalarin sonuglari ile uyumlu oldugu tespit

edilmistir.

Gittell vd. (2010) tarafindan, YPCS’nin performans sonuglarina katkida
bulundugu nedensel mekanizmalar1 tespit etmek amaciyla yiiriitiilen arastirmada,
YPCS’nin farkli islevleri yerine getiren calisanlar arasindaki iliskileri giiclendirerek
orgiitsel performansi gelistirebilecegi; yliksek ol¢iide birbirine bagl islerle karakterize
edilen ortamlarda 6zellikle 6nemli olacagi diisiiniilen bir yol kapsaminda, hastane
calisanlar1 arasindaki iligkisel esgiidiimiin kuvvetini olumlu sekilde 6ngoérdiigli tespit
edilmis ve iligkisel koordinasyonun, bu YPC uygulamalari ile sonuglar arasindaki iligkiye

aracilik ettigi ve YPCS’nin ise yaradigi belirlenmistir.

Boselie (2010), YPC uygulamalarinin hem vatandaglik davranisi hem de baglilik
tizerindeki etkilerini incelemek amaciyla bir Hollanda hastanesinde yiiriittiigi
arastirmada, yetenekleri (6rnegin egitim), motivasyonu (6rnegin performans i¢in 6deme)
veya katilim firsatlarini (6rn. 6zerklik) artiran algilanan YPCS'ndeki yiiksek puanlarin,
performans Sl¢iimleriyle pozitif yonde iliskili olup olmadigini tespit etmeyi amacglamas;
yeteneklerin ve firsat arttirici uygulamalarin yiiksek duygusal baglilik ile iligkili olmasina

ragmen, motivasyon artirict uygulamalarin dnemli bir katki olusturmadigini gostermistir.

Bae vd., (2011) tarafindan Kore ve Japonya’daki elektrik, elektronik ve
enformasyon endiistrilerindeki 4014 ¢alisan {izerinde yapilan arastirmada, bazi YPC

uygulamalarinin gereksiz olabilecegi One siiriilmiistiir. Bununla birlikte, (i) YPCS

136



uygulayan firma g¢alisanlarinin diger firma ¢alisanlarina gore isyeri komiteleri ve kiiglik
grup faaliyetleri gibi isyeri karar verme siireglerinde daha fazla etkiye ve calisan sesine
sahip olduklari, (ii) Tcretleri firma performansmna bagh calisanlarin, firma
performansindan faydalanmak igin boyle bir etki ve ses talep etme olasiliginin yiiksek
oldugu, (iii) tiretkenlik artis1 ve kalite iyilestirmesi igin siklikla Oneri yapmaya daha

yatkin olduklar1 belirlenmistir.

Nzuve ve Omolo da (2012:50) arastirmasinda takim galismasi, orgiitsel 6grenme,
iletisim ve sinerji ¢emberinin saglandigl organizasyonlardaki orgiitsel performansin
arttigmi  gozlemlemistir. Bu bulgular, sinerjik IKY paketlerine ve tamamlayici
uygulamalara firma diizeyinde yatirim yapilmasinin Onemini dogrulamakta ve

vurgulamaktadir.

Bartram vd. (2012) tarafindan Algilanan YPCS, duygusal emek, tiikenmislik ve
ayrilma niyeti arasindaki iliskiye yonelik Avustralya saglik sektoriinde ydriitiilen
aragtirmada, Algillanan YPCS’nin, duygusal emegin tiikenmislik iizerindeki olumsuz
etkisinin giiclinii diisiirmekle kalmayip ayni zamanda ayrilma niyeti lizerinde benzersiz

bir olumsuz etkisi oldugu belirlenmistir.

Jiang vd. (2012a), bu ii¢ boyutun (AMO), ¢evresel (proksimal) (6rn. motivasyon)
ve yaygin (distal) (6rn. finansal sonuglar) orgiitsel sonuglar tizerindeki etkisini incelemek
icin bir meta-analiz gelistirmis; yetenek arttirict uygulamalarin, diger iki boyuta gore

calisanlarin motivasyonu ile daha az pozitif iliskili oldugunu gdstermislerdir.

IKYY uygulamalari ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen ve STIKY
kavraminin gelistirildigi Bati'daki bu ¢alismalarda (Alkalha vd., 2012; Bloom ve Van
Reenen, 2010; Delery ve Doty, 1996; Huselid, 1995; Kurt, 2008; Ozutku ve Cetinkaya,
2012; Paauwe ve Boselie, 2005; Triguero vd., 2012; Tzafrir ve Gur, 2007; Wright vd.,
2005a) secilen farkli IKY uygulamalarmin dogrudan veya dolayli olarak orgiitsel
performansin cesitli ydnlerini etkiledikleri, STIKY ve IK uygulamalarmin dogru
uygulandiginda ve dikey/yatay olarak entegre edildiklerinde oOrgiitsel performansi
arttirdiklar1 (6rn.; MacDuffie 1995; Becker vd., 1997; Guthrie 2001; Wright vd., 2005;
Akhtar vd., 2008) belirlenmistir.

Posthuma vd. (2013) tarafindan yapilan arastirmada, 1992-2011 yillar1 arasinda
%49’u Anglo-Amerikan kaynakli 181 makalenin incelenmesi neticesinde 9 grup altinda

61 adet YPCS uygulamasi belirlenmis ve Tablo 5°de sunulmustur.
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Tablo 5°de, her uygulamanin bu alan yazinin merkezinde yer aldigini nitelendiren
ozellikler verilmektedir. En merkezi uygulamalara "¢ekirdek" ad1 verilir. Gosterilen temel
uygulamalar, (a) genel siklik, (b) istikrarl1 olmasi veya zamanla kullaniminin artmasi, (C)
diinyanin dort ya da bes bolgesinde en sik atif yapilan 30 aragtirmada bildirilmis olmast
seklinde li¢ faktoriin degerlendirilmesine dayanan her kategorideki uygulamalarin en
iistinde yer alir. Bir sonraki en merkezi uygulamalara "yaygin" adi verilir. Yaygin
uygulamalar, her kategorideki listenin basinda olan ve iki ek Olgiitten birine uyan
uygulamalari belirtmektedir. Ya zamanla istikrarli ya da kullanimi1 artan uygulamalardir
ya da diinyanin dort ya da bes bolgesinde en sik kullanilan ilk 30 uygulamada rapor
edilmistir. Merkezi olmayan uygulamalara ise "¢evresel" denir. Bu uygulamalar ¢ekirdek

ya da yaygin olma kriterlerini karsilamaz (Posthuma vd., 2013:1191).

Bu taksonomide tanimlanan YPC uygulamalarinin yaklasik dortte biri (n = 16)
alan yazinda ortaya ¢iktiklari siklik ve incelenen ardil iki donem arasinda aldigi atif sayisi
% 33,3’ten daha fazla diismesi nedenleriyle kullanimi azalan uygulamalar (zitt1 kararli
veya biiyliyen) olarak siniflandirilmaktadir (Posthuma vd., 2013). S6z konusu 61

uygulamadan 13 tanesi ‘¢ekirdek’ olarak nitelendirilmistir.

Tablo 5. YPC Uygulamalarimin Merkeziligi (Kullanim Siklig1, Gegiciligi ve Bolgelerarast
Uygulanabilirlik Durumuna Gore)

- Kararh "
S.Nu. Sg gl;::illlk YPC Uygulamalari N % Vveya B/(;l;g::::r
Biiyiiyen
Ucret ve Kazanclar

1. Cekirdek | Performansa Gore Odeme 77 3.8 * *
2. Cekirdek | Ucret i¢in Bigimsel Performans Degerleme 73 3.6 * *
3. Cekirdek \}éc};eetll(zrb ]:tehrlemrken Piyasa Ucretleri Ile Esitlik 56 27 - -
4 Cekirdek | Tesvik Edici Ucret 44 2.2 * *
5. Yaygin Kapsamli Ek Yararlar 43 2.1
6. Cekirdek | Kar veya Cirodan Pay Verme 35 1.7 *
7 Yaygin Grup Tabanli Odeme 25 1.2 *
8. Yaygin Beceri/ Bilgi i¢in Odeme 22 11 *
9. Yaygin Caliganlarin Hisse Sahibi Olabilmesi 20 1.0 *
10. Cevresel Bonus veya Performans I¢in Nakit Odeme 16 0.8
11. Cevresel Adil Odeme Siiregleri 15 0.7
12. Yaygin Toplumca Taninma / Finansal Olmayan Odiiller 10 0.5 *

Alt toplam 436 21.4

is Tasarim

13. Cekirdek | Ademi merkeziyet¢i/Katilimer Kararlar 101 4.9 *
“14. Yaygin Proje veya Diger Gegici Caligma Takimlari 82 4.0
15. Yaygin Is Analizi 69 34
16. Cekirdek Is Rotasyonu / Capraz Fonksiyonel Kullanim 52 2.5 * *
17. Yaygn Kendi Kendini Yoneten Calisma Ekipleri (Kalite 40 20 -

Cemberleri)
18. Yaygin Daha Fazla Karar Verme Ozgiirliigii / Ozerklik 28 14 *
19. Yaygin Is Genisletme ve Zenginlestirme 16 0.8 *
20. Cevresel Genis Gorev Sorumluluklart 15 07
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Tablo 5. (Devam) YPC Uygulamalarinin Merkeziligi (Kullanmim Sikligi, Gegiciligi ve
Bolgelerarasi Uygulanabilirlik Durumuna Gére

21, Cevresel Esnek Calisma Takvimi 13 0,6
Alt toplam 416 20.4
Egitim ve Gelistirme
22. Cekirdek | Egitimin Yaygmlig: 99 4.8
23. Cekirdek | Egitimin Performansi Artirmak I¢in Kullanimm 68 3.3 *
24. Cekirdek l\/fc'ss'lege ve Firmaya Ozel Becerilere Yonelik 55 27 -
Egitim
25. Yaygin Kariyer Gelistirme Maksatli Egitim 36 1.8 *
26. Cevresel Egitimin Degerlendirilmesi 24 1.2
217. Yaygin Capraz Fonksiyonel veya Coklu Beceri Egitimi 15 0.7 *
28. Yaygin Yeni Calisan Egitimi ve Yonlendirme 10 0.5 *
Alt toplam 307 15.2
ise Alma ve Se¢cme
29. Cekirdek Is“e Ahrnvda Segicilik veya Aday Se¢im Oraninin 50 24 -
Disiikliigii
30. Cekirdek | Spesifik ve Agik Ise Alma Kriterleri 50 24 *
31. Yaygin Adaylar1 Elemek Kullanilan Coklu Se¢im Araglart 41 2.0 *
32. Yaygin Ise Alim Testleri veya Yapilandirilmis Miilakatlar 36 1.8 *
33. Yaygin Se¢im Siirecleri ve Personel Belirleme 23 1.1 *
34. Cevresel Adaylarin Firma Stratejisine Uyumu 18 0.9
35. Cevresel Yenilik¢i Ise Alma Uygulamalar 12 0.6
Alt toplam 230 11.2
Cahsan lliskileri
36. Cekirdek | Is Giivencesi/ Siirekli Istihdam 71 35
37. Yaygin Diisiik Statii Farkliliklar 29 14
38. Cevresel Teklif veya Sikayet Siiregleri 28 14
39. Cevresel Calisan Iliskileri Sonuglarmin Olgiimii 28 14
40. Yaygin Calisan Goriis ve Tutum Anketleri 23 1.1
41. Cevresel Calisan Sendikasi ile Isbirligi 16 0 0.8
42. Cevresel Sosyal ve Aile Etkinlikleri ve Politikalari 12 0.6
43. Cevresel Cesitlilik ve Esit Istihdam Firsat1 12 0.6
Alt toplam 219 10.7
iletisim
44, Cekirdek | Bicimsel Bilgi Paylasimi Programu 67 3.3 *
45, alisanlara, Firmanin Pazar, Firma Performansi
Yaygin \feyasFirma Stratejisi Bilgisinin Verilmesi 48 24 )
46. Yaygm Qghsgnlarm Isle Tlgili Katki Saglama ve Oneri 44 29
Siireci
47. Cevresel Calisanlar ile Sik/Diizenli Toplantilar 33 1.6
Alt toplam 192 9.4
Performans Yonetimi ve Degerlendirme
48. Tarafsiz Olarak Calisanlarin Sergiledigi
Yaygmn Sonuglar/Davraniglara Gore Perfirmar?s Degerleme 198 1.6 )
49, Yaygn Ca}lsan Geligime/Potansiyeli i¢in Performans 23 11 -
Degerleme
50. Yaygin Sik sik Performans Degerleme Toplantilar 19 0.9 *
51. Cevresel Performa}ns Hedeflerini Olusturmada Calisanlarin 13 06 N
Katki Saglamasi
52. Cevresel Tanimlanmis Hedefleri Igeren Yazili Performans 13 06
Planlari
53. Performans Degerlemede Cok Kaynakli
Cevresel Geribildirim Saglanmasi ve Calisma Arkadaglari 12 0.6
Degerlendirmesi
54. Cevresel Strfttej ik veya Takim Hedeflerine Gore 12 06
Degerlendirme
Alt toplam 124 6.1
Terfiler
55. Yaygin Firma Iginden Terfi 29 14 *
56. Yaygin Liyakate dayali Nesnel Terfi 25 1.2 *
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Tablo 5. (Devam) YPC Uygulamalarinin Merkeziligi (Kullanim Sikligi, Gegiciligi ve
Bolgelerarasi Uygulanabilirlik Durumuna Gére

57. Yaygin Kariyer Planlamasi 20 1.0
58. Yaygin Terfi Firsatlari (6r., Siklig1) 18 0.9
59. Yaygin Kariyer Yollari ve Merdivenleri 10 0.5 *
60. Cevresel Basar1 Planlama 5 0.2
Alt toplam 107 5.2
61. Cevresel Isgucu Devri, Tutunma ve Isten Ayrilmanin 1 05
Yonetimi
TOPLAM 2,042 | 100

Kaynak: Posthuma vd., 2013.

YPCS alan1 gelismeye devam ederken, baz1 uygulamalarin firma performansini
tahmin etmek icin yararli olmadig1 veya organizasyonel performansi tahmin etmede
yararli olmaya devam ettigi halde ilgi gormemesi nedeniyle uygulanmasi azalabilir.
Arastirmacilar tarafindan YPCS uygulamalarina gosterilen ilgi diizeyi, mutlaka orgiitsel

performansi tahmin etmedeki kullanislilik seviyesine esit degildir (Posthuma vd., 2013).

YPCS uygulamalarinin benimsenmesinin drgiitlerin performansiyla ilgili oldugu
iligkisel analizlerle ortaya konulsa da, geriye doniik anket raporlarina giivenilmesi
nedeniyle kanitlar i¢in kullanilan veri/bilgilerin sinirli oldugu iddia edilmis ve bu nedenle
Tregaskis vd (2013) tarafindan arastirmanin yapildigi an Oncesinde ve sonrasinda
kaydedilen objektif performans metriklerini zaman serisi verileriyle birlikte, YPCS'nin
uygulanmasin1 ve sonuglarini boylamsal (longitudinal) goriisme ve anket raporlarini
icerecek sekilde degerlendiren bir yontem kullanilmis; YPCS'nin uygulanmasinin
iiretkenlik ve glivenlik performansindaki art arda ve devamli artiglarla baglantili oldugu
tespit edilmigstir. Calisma, YPCS iceren 6zel olarak tasarlanmis bir orgiitsel miidahalenin
hem tiretkenlik hem de giivenlik {izerine olumlu etkileri olabilecegini, ancak uygulama
stireciyle iliskili diger aracit degiskenlerin, is yogunlugundan kaynaklanan potansiyel
olarak caligsanlarin iyi olus haline zarar veren etkileri azaltmada kritik olabilecegi

onerilmistir.

Shin ve Konrad (2014) tarafindan, performansin YPCS'me bilgi ve kaynaklar
seklinde geri bildirim sagladigi daha karmagik bir iliski 6nermek i¢in genel sistem
kuramima dayali argiimanlar eklenmistir. Bu geribildirim, YPCS uygulamasinin
uyarlanabilir bir siirecini desteklemek i¢in gereken veriler ve potansiyel alanlar igin
kaynaklar iiretmektedir. YPCS ve performans arasindaki nedensel iliskiler, i zaman
noktasi ile bilylik bir boylamsal veri seti kullanilarak test edilmistir. Bulgular, ge¢misteki

YPCS'min daha sonraki {iretkenlie olumlu bir katkida bulundugunu gostermistir.
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Karsilikli iliski, IKY uygulamalarinin sonuglarina ilave olarak énciil sekilde iiretkenligi

diisiinme ile STIKY teorisini genisletme ihtiyacini desteklemektedir.

Ganli vd. (2014), YPCS'min is tatmini, baglilik ve personel gii¢clendirme
tizerindeki etkisini belirlemek icin Cin baglaminda yiiriittigii ¢alismada, her boyutun,
performans Ol¢limlerinin her birine ayr1 ayri etkisini incelemis; motivasyon ve firsat
uygulamalarinin ig tatmini ile pozitif yonde iliskili oldugunu, ancak yetenek gelistirme

uygulamalarina iligskin yeterli kanit bulunamadigini géstermistir.

Ayni sekilde, diger yazarlar da bu uygulamalarin 6rgiitsel iklim (Guerci vd., 2015)
ve is tatmini (Ming vd., 2014) {izerindeki etkisini veya bu uygulamalarin personel
giiclendirme ve performans davranislari arasindaki araci etkisini arastirmak i¢in (Tuuli

ve Rowlinson, 2009) farkli baglamlarda benzer yaklagimi izlemislerdir.

Kim vd. (2015), yetenekler (kiiltiirler arasi yetkinlikler ve isbirlik¢i iklim),
motivasyon, firsat (firma diizeyinde uluslararasilagsma) basliklarina gére, Kore firmalari
baglaminda yliriittiigli arastirmada, ti¢ farkli AMO modeli test edilmis; firmalarin
caliganlara destekleyici bir iklim sundugunda, ¢alisanlarin uzmanliklarin1 paylasmaya
istekli olduklarini ve firmanin ¢alisanlarina mesleki becerilerini gelistirmeleri igin yeterli
uluslararast Kariyer firsatlar: sagladiklarinda sirketlerin daha iyi performans
gosterdiklerini; kiiresel diizeyde calisma yetkinligi yliksek olan g¢alisanlarin yeterince
uluslararasi kariyer firsatlar saglamayan ortamlarda hayal kirikligina ugrayabildigini ve

firma performansinin kétiilestigini belirlemistir.

Bainbridge vd. (2016) tarafindan, son 20 y1lda yayimlanan 281 arastirmanin igerik
analizi yoluyla IK uygulamalari-sonug iliskisine ydnelik arastirmacilarin metodolojik
tercihlerini inceledigi ¢alismasinda, en yaygin tercihin aracilik modeli oldugu (% 36),
bunu diizenleyicilik (% 31), dogrudan iliski (% 26) ve diizenleyici aracilik (% 8)

modellerinin izledigi ve aracilik modellerine artan bir ilgi oldugu tespit edilmistir

Kundu ve Gahlawat (2016), ¢alisan merkezli bir bakis agis1 gozeterek, onlar1 hem
Ongoriicli/yordayici (isten ayrilma niyetine) hem de aract (YPCS’nde ve ¢alisanlarin isten
ayrilma niyeti baglantisi i¢in) olarak aragtirarak, calisanlarin isle ilgili sonug¢larinin
onemini yeniden vurgulamak i¢in yaptiklar1 aragtirmada, segici ise alma, kapsamli egitim,
performansa dayali degerlendirme ve Tlicret, calisan iligkileri, kendi kendini yOneten
ekipler, esnek calisma diizenlemeleri ve personel giiclendirme bigimlerindeki YPCS

uygulamalarinin, ¢alisanlarin isle ilgili sonuglarinmi ytikselttigini, isten ayrilma niyetini
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azalttigini; YPCS ile ¢alisanlarin ayrilma niyeti arasindaki iligskide, ¢alisan sonug¢larinin

aracilik etkisi oldugu sonucunu ortaya ¢ikmaistir.

IKY-Performans iliskisine yonelik yapilan arastirmalara yonelik temel bulgular
Savaneviciene ve Stankeviciute’nin (2015) ¢alismasi genisletilerek ve baglantinin niteligi
ayrimina gore Tablo 6’da (Baglantinin olmasi) ve Tablo 7°de (Baglantinin siipheli olmas1

veya reddedilmesiy sunulmustur.
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Tablo 6. [KY-Performans Baglantisina Iliskin Aragtirmalar (Baglantinin Olmast)

Konusu/Yontemi/Analiz Edilen Calismalarin

Sira Yazar Sonuclar
Sayisi
ABD'de yiiksek baghlk stratejisi veya kontrol Yuksek baghhk stratejisi uy.gplayan 1$Ietmgler|n hem Verer_1||||k hem fie kalltfe
1 Arthur (1992, 1994) . - ..o L. . | seviyelerinin kontrol stratejisi uygulayan isletmelerden yiiksek oldugu tespit
stratejisinin varlig1 referans alinarak isgiicii etkinligi. edilmistir
. Finans sektoriinde 17 firma iizerinde tamimlayici | Kariyer planlama, egitim ve iicret arasindaki bagi ve bunu motivasyonel araglarla
2 Huselid, 1994 e - . N S
calisma. pekistirmelerinin gerekli oldugu belirtilmistir.
3 Guest ve Hoque, 1994 | IK uygulamalarmin karlilik iizerindeki etkisi. IK uygulamalarmin karlilik iizerinde de etkili oldugu saptanmustir.
IK sistemlerine daha entegre bir bakis acis1 getirilmis; STIKY alan yazini taramasi
4 Dyer ve Reeves, 1995 | iK stratejileri ile orgiitsel etkililik arasindaki baglanti. | toplanmis ve IKU gruplarinin veya yapilandirmalarinin tek bir etkinlikten daha dnemli
olabilecegi belirtilmistir.
ABD’de 968 firmadan gelen cevapl'a’lr v ze.:rmden IK uygulamalarimn karhlik iizerinde de etkili oldugu saptanmistir. Verimlilik, isgdren
. YPCS uygulamalar;; rekabet stratejileri ile bu : . E c . . o
5 Huselid, 1995 . motivasyonundan; finansal performans ise oOrgiit yapisi, motivasyon ve isgéren
uygulamalar arasindaki uyum ve bu uygulamalarin . . .
. A, yeteneklerinden etkilenmektedir.
kendi arasindaki sinerjisi.
6 Huselid ve Becker, IK sistemleri Indeksi ile 740 firma iizerinden YPCS | Indekste yiiksek deger gosteren firmalar hem ekonomik olarak hem de istatistiki olarak
1995 uygulama derecesine iliskin gostergeler. yliksek seviyede performansa sahiptirler.
. . . . IK uygulamalar1 dogru uygulandiginda ve dikey/yatay olarak entegre edildiklerinde
7 MacDuffie, 1995 62 otomqtlY I.pontaj fabrlkasmda. IK uygulama orgiitsel performans: arttirmaktadir. IK uygulamalarimin "Paketleri” verimlilik ve
paketlerinin 6rgiitsel performansa etkisi. S,
kalite ile iligkilidir.
STIKY alanmnin somut bir teorik dayanagi olmadigi belirtilerek, STIKY alan yazinini
kuramlastirmada ti¢ hakim bakis (evrensel, durumsallik ve bigimlendirme) iizerinde
. . ... .| durmus; her bir perspektifle tutarli teorik argiimanlari gelistirmek i¢in yedi dnemli
8 Delery ve Doty, 1996 ]?;anl;amhk §ekt0runclle.k i 216 cahsan, 114 yonetici STIKYU belirlenmis ve kullamlmstir. Sonuglar, her perspektifin, finansal
tizerinde STIKY teorisi. S . o . o . .
performanstaki 6nemli degisim seviyelerini agiklayan teorik argiimanlari
yapilandirmak igin kullanilabilecegini ortaya koymaktadir. K uygulamalari ve
muhasebe karlari arasinda anlamli iligki vardir.
ABD’de faaliyet gosteren 97 fabrikada insan
9 Youndt vd., 1996 sermayesini  gelistirmeye odaklanan YPCS’nin | YPCS orgiitsel performansla dogrudan iliskilidir.
orgiitsel performans ile iligkisi.
10 Becker vd. 1997 Cesitli arastirma projelerinden elde edilen c¢iktilar ile | Eger yonetim alt yapist igine oturtulursa, YPCS orgiitsel etkinlik iizerinde bir etki

YPCS’nin stratejik etkisinin degerlendirilmesi.

yapmaktadir.
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Tablo 6. (Devam) IKY-Performans Baglantisina Iliskin Arastirmalar (Baglantinin Olmast)

Paauwe ve Richardson,

Iliskinin varlig1 ilk olarak, bir dizi IK uygulamalart ve is tatmini, motivasyon, isgiici
devri, devamsizlik ve baglilik gibi 6nemli IKY sonuglar1 arasinda; ikinci olarak, bu

11 1997 Sy urma. sonuglar ile orgiitsel diizeyde iiretkenlik, kalite, miisteri memnuniyeti, satis, kar ve
piyasa degeri gibi daha genel performans sonuglar1 arasinda dogrulanmistir.
Kiiltiirel degerler perspektifinden yola gikarak, Hong IK uygl}lamalarlmn orgitsel performans tizerinde etkili olg_iugu.behrlenmlstlr.v N
. ) " L0 Farkli iilkelerden firmalarin IK uygulamalar farklidir. Ozellikle yapisal egitim ve
Kong'da faaliyet gosteren ABD, Ingiltere, Japonya ve o . . .. S
12 Ngo vd.,1998 . . | gelistirme, is yerinde tutundurma odakli iicret gibi IK uygulamalari, firma
Hong Kong firmalarinin iilke kaynaklarmm IK et e sy g 1 ereqs Sl . —
-l _— performansinin ¢esitli dlgtimleri ile iliskilidir ve bu etki diger {ilke menseilerine kiyasla
uygulamalar tizerindeki etkileri. S e
Hong Kong firmalari i¢in daha giigliidiir.
Ingiltere’de 623 uzay-hava kurulusunda takim )
13 Thompson 1998 caligmasi, performans degerleme, is rotasyonu, | Daha basarili ve daha az basarihi firmalar arasindaki temel fark, baz1 IK
isletme Dbilgilerinin  paylasgimi  gibi  YPCS’nin | uygulamalarinin kullanimi olarak goriilmektedir.
performansa olan etkisi.
IK uygulamalar1 karlilik (%19) ve verimligi (%18) onemli sekilde agiklamaktadir.
Patterson, West, ; RO [P/ - o e L. . .
. IK uygulamalarinin kullanimi ve orgiit kiiltiiriiniin | Ozellikle iki IK uygulamas: énemlidir: 1) iggdren yeteneklerinin elde edilmesi ve
14 Lawthom ve Nickell, | . q e Lo . 7 . o .
1997 isletme performansi ile iliskisi. gelistirilmesi 2) bicimsel takimlarin kullanilmasi, esneklik ve sorumlulugu iceren is
dizayni.
Sirket biiylikligli ve caligma siiresi seklindeki orgiitsel 6zelliklerin, yetkinliklerin
_ secimini etkiledigi; halihazirda gelismis ve iyi kaynak saglayan iK siireglerine sahip
15 Heffernan ve Flood, Yetkinlige dayali IKY’ nin benimsenmesi ile diger | kuruluslarin yetkinlikleri kullanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu; iyi performans
2000 degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesi. gosteren kurumlarin yetkinlikleri benimseme diizeyinin daha yiiksek oldugu;
yetkinlikleri benimseyen kuruluslarin daha istiin performans gosterebilecegi tespit
edilmistir.
16 Guest 2000 2000 is yerinden yaklasik 28.000 isgorenin IKY ve | IKY ile hem isgoren tutumlari hem de isgoren performansi arasinda giiglii bir iligki
' isgdren tutumlarinin incelenmesi. tespit edilmistir.
835 dzel sektor isletmesinde 610 IK yoneticisi ve 462 IKU’nm yiiksek/fazla kullanimu, dalza yukse}< iggoren b'agl'll'lgl ve k'at111m1 1le_ 111§k.111
17 Guest vd. 2000 . . . .. bulunmustur. Bunlar da sirasiyla yiiksek diizeyde verimlilik ve hizmet kalitesi ile
uist diizey yonetici ile miilakat yapilmasi. iliskilidir
18 Guthrie 2001 Halka agik 83 Yel.l.l Z elan'da ﬁ{mamV uzer'ln'de K IK uygulamalar1 isgiicii devri ve karlilikla iliskilidir.
uygulamalarinin isgiicii devri ve karliliga etkisi.
. > 11 T YPCS’ni uygulayan orgiitlerin orgiitsel etkinliginin artti§1 ve farklilagsma stratejisini
19 Guthrie vd., 2002 Yeni “Zellanda daki ..3 7.. orgut uzermd@r.l .re.kabEt kullanan orgiitlerde YPCS ile orgiitsel performans arasinda olumlu iligki bulunmustur.
stratejileri, YPCS ve orgiitsel performans iliskisi.
Wright ve Boswell IKY arastirmasi tipolojisi: Analiz diizeyi (bireysel / grup veya organizasyon) ve
20 g ' Model onerisi, nitel ¢alisma. uygulama sayist (tekli veya ¢oklu) dnerisi yapilmig; IK uygulamalarinm karlilik

2002:252

iizerinde de etkili oldugu saptanmustir.
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Tablo 6. (Devam) IKY-Performans Baglantisina Iliskin Arastirmalar (Baglantinin Olmast)

ABD ve Kanada’da ayni orgiit biinyesindeki 50 6zerk
birimde YPIKYU ve orgiitsel baghilik ve orgiitsel

YPIKYU ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel performans gostergelerinden isletme

21 Wright vd., 2003 B Wnans dboMdaki ifbNn boglEl olarak mallyetlep ve f)rgutsvel performans gostergelerinden verimlilik arasinda giiglii ve
- : anlamli bir iligki oldugu bulunmustur.
incelenmesi.
366 Ingiliz sirketinde 6znel ve nesnel performans | YPCS ve orgiitsel performans arasinda iliski oldugu, verimlilik ile iliskili olmadig1
22 Guest vd., 2003 gostergelerine gore YPCS ve oOrgilitsel performans | tespit edilmis; gegmisteki performans kontrol edildikten sonra, karlilikla olan anlamli
iligkisi. iliskinin kayboldugu belirlenmistir.
. ABD’de 73 firmada YPCS ve orgiitsel performans | Calismada YPCS ile orgiitsel performans arasinda olumlu iliski tespit edilmis; bu
23 Collins ve Clark, 2003 5 sl . N A N y g
arasindaki iligki. iligkiye iist diizey yoneticilerin sosyal aglarmin aracilik etkisi oldugu bulunmustur.
IK uygulamalarina, personelin goruslerine ve performansina bakan ve ii¢ yil siiren
aragtirmaya gore, en dikkatli diisiiniilmiis IK stratejisinin, bir organizasyonun, personel
beyanlarinin Stesinde, insanlar birlestiren, yonlendiren ve bir araya getiren finansal
getirilerin genel amact diginda, agik bir yon ve amaca ihtiya¢ duymasidir. Bu strateji,
_ IK uygulamalarinin yerine getirilmedigi, ¢aliganlar1 yonlendirmek ve motive etmek
IKY’nin orgiitsel performans {izerindeki etkisini |i¢in gerekli becerileri ve anlayisi olan hat yoneticileri tarafindan benimsenmedikge,
24 Purcell vd., 2003 . -2 . .
belirlemek i¢in 12 sirket tizerinde boylamsal ¢alisma. | zaman kaybidir.
IK politikalarina ve uygulamalarina yonelik olumlu tutumlar, memnuniyet seviyeleri,
motivasyon ve baglilik ile operasyonel performans arasinda agik kanit bulunmaktadur.
Politika ve uygulamalar (kabul edilen IK uygulamalar1 sayisi degil) insan yonetimini
is performansiyla iligkilendirmenin hayati unsurudur ve bu Oncelikle hat
yoOneticilerinin gorevidir.
. 131 firma {izerinde YPCSHﬂe verimlilik, p aza’r’dege'rl YPCS’nin oOrgiitsel performans gostergelerinden verimlilik, rekabetcilik ve pazar
25 Guthrie vd., 2004 ve c¢alisan devamliligi  arasindaki iligkinin | 7. A . . N
incelenmesi. degeri ile ¢alisanlarin devamliligi iizerinde olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir.
IKY uygulamalari ve orgiitsel performansm iligkili oldugu, orgiitlerin IKY
. Bilgisayar endiistrisinde is stratejisi, IKY kontrolii ve | uygulamalarini bir biitiin olarak kullanmasi gerektigi; 1KY kontroliine y®nelik
26 Liao, 2005 . . S U — . . -
performansin incelenmesi. herhangi bir yaklagimin degerinin, IKY'ni firmalar tarafindan benimsenen is stratejisi
tiiriine eszamanli olarak eslestirerek artirilabildigi veya azaltilabildigi tespit edilmistir.
27 Boselie vd., 2005 104 arastirma. .Sllst"emler. blglrfllndekl ampirik IKY aragtirmalarinin gogunun orgiitsel performans
icin 6nemli oldugu bulunmustur.
IKY uygulamalari, idari ve idari olmayan calisanlar icin isgiicii devir hizi, isgiicii
ABD'de 219 halka agik otel ve restoran iizerinde IKY | iiretkenligi ve varlik getirisi ile dlgiilen 6rgiitsel performans kullanimi arasindaki iliski
28 Cho vd., 2006 uygulamalarinin  orgiitsel performans iizerindeki | arastirilmistir. Emek yonetimi katilim programi, tesvik planlari ve istihdam oncesi
etkisi. testler gibi IK'Y uygulamalar1 uygulayan sirketlerin, idari olmayan galisanlar igin daha
diistik isgiicii devri oranlar tasidigini gostermektedir.
29 Tsai, 2006 Tayvan'da 42 yonetici ve 1129 calisan Uzerinde YPCS’nin etkin kullanimi ile 6rgiit performansi arasinda olumlu iligki bulunmustur.

YPCS ile orgiitsel performans arasindaki iliski.
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Tablo 6. (Devam) IKY-Performans Baglantisina Iliskin Aragtirmalar (Baglantinin Olmast)

Green, Wu, Whitten ve

ABD’de faaliyet gosteren iiretim firmalarinda calisan

Stratejik IKY’nin &rgiitsel performansi, IK uzmanlariin bireysel performansini, is

30 Medlin, 2006 égl?f;ﬁ]};(r)]rslztg;silsiuzennde Sk [K ygforgiitsel tatminini ve orgiite olan bagliligini olumlu yonde etkiledigi gérilmdistiir.
YPCS kullaniminda bir standart sapmalik artis, varliklarin getirisinde yilizde 4,6'lik bir
31 Combs vd., 2006 92 aragtirma. %mg ve isgiicii devrlnfle ypzde 4.1,4 p.uz.;ln.hk bir dus}ls 119 1.11$k111d1r. Bu tespit, YPCSV nin
orgiitsel performans tizerindeki etkisinin sadece istatistiksel olarak anlamli oldugunu
degil, ayn1 zamanda yonetim acgisindan da 6nemli oldugunu belirtmektedir.
32 Purcell ve Hutchinson, |11 firmada boylamsal calisma yontemi ile IKY |IK politikalari ve uygulamalari ile tatmin, motivasyon, baglilik ve operasyonel
2007 uygulamalarinin 6rgiitsel performansi nasil etkiledigi. | performans seviyesi arasinda pozitif iligki oldugu sonucuna ulasilmistir.
YPCS, hem Dogu hem de Giineydogu Asya'da birden fazla iilkeden olusan bir
Dogu ve Giineydogu Asya Ulkelerinde YPCS’nin omekle.:.m'(.ie"hem gongllu hem dg 1§te}n d1§.1. isgtici devrine etki etmektedir. .
. Lo . LS \ Hem goniillii hem de istem dis1 isgiicii devrini azaltmada YPCS, yalnizca yerli firmalar
Yalabik, Chen, Lawler |isgiicti devrine etkisinin dort lilkeden (Kore'den 138, |. . 2 . . . -
33 : ; . , . icin gézlemlenmektedir. Cokuluslu sirketlerin yan kuruluslart durumundaki firmalarda
ve Kim, 2008 Singapur'dan 189, Tayvan'dan 52 ve Tayland'dan183) . : h sniillii h ) R, -
toplam 492 anket ile test edilmesi Y}?(.;S.mn uygulanmast, hem gonillii hem .de istem dist isgiicii devrini artirma
' egilimindedir. Bunun, YPCS uygulamasindaki kiiltiirel veya kurumsal agidan uygun
olmayan yaklagimlarla iligkili olabilecegi sonucuna varilmistir.
Zhana. Wan ve Jia Cin’de 139 kiicik ve orta Olgekli biyoteknoloji | YPCS ile firma girisimciligi arasinda anlamli ve olumlu bir iliski tespit edilmis; bu
34 20089’ ' firmasinda, YPCS ile firma girisimciligi arasindaki | iliskiye calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranislarinin aracilik etkisi oldugu
iligki. belirlenmistir.
Cin’de faaliyet gosteren 600 isletme iizerinde |, «,, . . . o e o
35 Ngo vd., 2008 {K'Ynin firma performanst izerindeki etkisi. IKY ’nin firma performansini pozitif sekilde etkiledigi tespit edilmistir.
Cin’de 463 firmada performans yonelimli ve
36 Gong vd.. 2009 devamlilik yonelimli IK alt sistemleri olarak | YPCS kapsamindaki egitim, gelistirme, takimca kararlara katilim, segici isgoren
gvd. modellenen YPCS ile orgiitsel performans arasindaki | temini uygulamalarinin 6rgiitsel performansa olumlu katki yaptigi tespit edilmistir.
iligki.
37 Guthrie, Flood, Liu ve |Irlanda’nin gesitli sektérlerdeki 165 firma iizerinde | YPCS’nin drgiitsel ¢iktilarla (daha diisiik devamsizlik, géniillii isten ayrilma, isgiicii
MacCurtain, 2009 YPCSU’nin orgiitsel ¢iktilara etkisi. maliyetleri ve daha yiiksek isgiicii verimliligi) olumlu iligkisi oldugu tespit edilmistir.
Cin’deki biyoteknoloji firmalarinda ¢alisan 139 . o - e
38 Zhang ve Jia, 2010 yonetici ve 695 calisan iizerinde, YPCS ve firma YPCS ve ﬁ rma glrlslmcf.hgl arasinda gn}amh ve olumlu blr .1h§k1 oldugu, bu iliskiye
C Ll S algilanan orgiitsel destegin aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir.
girigsimciligi arasindaki iligki.
39 Messersmith ve ABD’de ¢esitli sektorlerden 215 firmada YPCS ve | YPCS ile orgiitsel performans kapsamindaki satiglarda artis ve yenilik¢ilik arasinda
Guthrie, 2010 orgiitsel performans iliskisi. olumlu iliski bulunmustur.
é[jrtr;]s':[ireonfi'uFIOOd’ 132 irlanda firmasi iizerinde YPCS’nin sinerjik etkisi
40 ' ! ile farkhilik ve esitlik yonetimi uygulamalarimin | YPCS ve orgiitsel performans arasinda olumlu iliski bulunmustur.

MacCurtain ve
Mkamwa, 2010

incelenmesi.
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Fabling ve Grimes,

Yeni Zelanda’da 2147 firma iizerinde YPCS ve

YPCS’ni uygulayan firmalarin rakiplerine gore daha yiiksek verimlilik, karlilik ve

41 2010 SR perfoulilt: arasmdfiMiski. pazar pay g't')s.terdigi, YPCS’nin genellikle yiiksek teknolojili sektorlerde uygulandig:
tespit edilmistir.
Fransa’daki 275 firma iizerinde YPCS ve orgiitsel
42 Ait Razouk, 2011 performansin (yenilikgilik, verimlilik ve sosyal iklim | YPCS’ nin 6rgiitsel performans iizerinde olumlu etkileri tespit edilmistir.
gostergeleriyle) boylamsal olarak incelenmesi.
43 Lertxundi ve Landeta, |58 uluslararasi ispanyol firmas: iizerinde YPCS ve | YPCS ve orgiitsel performans arasinda olumlu iliski tespit edilmis, Evrensellik
2011 orgiitsel performans iligkisi. Yaklasim desteklenmistir.
{{lzn.let EFcioringdglglps3 kigik .1.$Ie.tn.1e. iliafor) YPCS uygulamalarin ¢alisanlarin performansini, orgiitsel performans: ve dolayli
iizerinde YPCS ve performans iligkisinin Sosyal 1w . .. o e .
44 Chang ve Chen, 2011 . . . . olarak ¢alisanlarin duygusal bagliligini ve insan sermayesini olumlu etkiledigi tespit
Degisim ve Insan Sermayesi kuramlar1 gergevesinde dilmisti
incelenmesi. caiimiyir.
45 McClean ve Collins, ABD’de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren 180 | YPCS ve orgiitsel performans arasinda olumlu iligki bulundugu; bu iliskiye calisan
2011 firma tizerinde YPCS ve orgiitsel performans iliskisi. | ¢abalarinin aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir.
IKYU’min érgiitsel performansi nasil etkileyebilecegi konusundaki Etki Yaklasimu,
Savaneviciene ve Litvanya’da Hizmet Sektoriinde 67 galisan {izerinde calisanlarin yet.eneklerinin, motivasyonun ve kat.111m fl.rsatlnln onemini agiklayan
46 Stankeviciute. 2011 IKYU ile Orgiitsel Baghlik ve Is Tatmini iliskisi AMO cergevesine dayanmaktadir. Ayrica, beceri, motivasyon ve katilimi artiran
' ' IKYU orgiitsel baghilik ve is tatmini gibi duygusal insan kaynag tepkileri ile pozitif
bir iligkiye sahiptir.
Baz1 YPC uygulamalarmin gereksiz olabilecegi, IK uygulamalari-6rgiitsel sonuglar
47 Bae, Chuma, Kato, Kore ve Japonya’daki elektrik, elektronik ve iligkisini incelemek i¢in en yaygin tercihin aracilik modeli oldugu, YPCS’nin
Kim ve Ohashi, 2011 | enformasyon endiistrilerindeki 4014 ¢alisan Japonya ve Kore'de ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi ve ¢alisan sesinin geligtirmesine
katkida bulundugu belirlenmistir.
IKY-Organizasyonel — Performans baglantisinda
Van De Voorde, ¢aliganlarin iyi olus halinin (3 boyut: mutluluk, saglik | Temel bulgular, ¢alisanlarin mutluluk ve iliski agisindan iyi olus halinin 6rgiitsel
48 Paauwe ve Van ve iligki), 36 nicel aragtirmanin sistematik alan yazin | performansla (karsilikli kazanglar perspektifi) uyumlu olmasina kargin, sagliga iligskin
Veldhoven, 2012 taramast  seklinde gbézden gegirilmesi yoluyla | iyi olus halinin ¢eligkili bir sonug olarak goriindiigii yoniindedir.
incelenmesi.
Rasool ve Nouman YPCS- orgiit performans: iliskisinin Pakistan’daki
49 ' 0zel bir hastanede yiiriitiilen nitel ve nicel ¢aligma ile | YPCS, firma performansi tizerinde belirgin bir pozitif etkiye sahiptir.

2013

incelenmesi.
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50

Mao, Song ve Han,
2013

Cin’de bes kurulustan 370 c¢alisan iizerinde
calisanlarca algilanan YPCS’nin ¢alisan tutumlarina
(is tatmini ve duygusal baglilik) etkisi.

Calisanlarca algilanan YPCS, hem is tatmini hem de duygusal baglilik iizerinde olumlu
bir etkiye sahiptir. Calisanlara saglanan 6zerklik diizeyi, ¢alisanlarca algilanan YPCS
ile bu organizasyona kars1 tutumlar (is tatmini ve duygusal baglilik) arasindaki
iliskiye aracilik eder.

Calisanlar gesitli beceriler kazanmaya tesvik etmekten ziyade ¢aliganlarin becerilerini
uygulamak i¢in daha fazla Ozgirlik saglamanin, g¢alisan tutumlarini daha da
gelistirebildigi tespit edilmistir.

51

Mariappanadar ve
Kramar, 2014

Dogu Asya Pasifik bolgesindeki (Avustralya (41),
Japonya (30), Yeni Zelanda (89), Filipinler (11) ve
Tayvan (69)) c¢esitli sektorlerdeki 240 calisan
iizerinde YPCS'nin Orgiitsel performans ve calisan
zararina eszamanli ve sentez etkisi.

Calisma, YPCS’nin karmasikligina dair bilgiler vermektedir. Tele-calisma ve
sikistirilmis ¢caligma haftasi uygulamasinin orgiitler ve ¢alisanlar i¢in eszamanli olarak
olumlu veya karsilikli yarar etkisi bulunmadigi, olumsuz etkisinin oldugu tespit
edilmistir.

Calisanlarin ¢ikarlar1 ve sendikal etki, esnek YPCS’nin, Orgiitsel karliligin
gelistirilmesi ve ¢aligan zararinin azaltilmasina etkisinde diizenleyici etkiye sahiptir.

52

Yanadori ve Jaarsveld,
2014

Kanada Istatistik Kurumu’nun Isyeri ve Calisan
Anketi'nden elde edilen veriler kullanilarak 4000
igyerinden 17,697 calisan iizerinde gayri resmi YPCS
ile is tatmini ve igyeri karlilig iligkisinin incelenmesi.

Calisanlarin "gayriresmi" YPCS'ne katiliminin, resmi YPCS'ne katilimiyla benzer
sekilde is tatmini ve isyeri karlilig: ile iliskili oldugunu géstermektedir.

53

Zhang ve Morris, 2014

Cin'de faaliyet gosteren ¢esitli sektorlerdeki 168 firma
tizerinde YPCS ile oOrgiitsel performans arasindaki
iligki ve ¢alisan ¢iktilarinin arabulucu etkisi.

Orgiitsel performans, YPCS ve calisan sonuglariyla olumlu bir sekilde tahmin edilir
ve c¢alisan sonuglart YPCS ve orgiitsel performans arasindaki iliskiye olumlu bir
sekilde aracilik eder. IKY-performans iliskisinde ¢alisanla ilgili faktdrler dnemlidir.
YPCS’ni paket olarak kullanmak hem c¢alisan ¢iktilarint hem de organizasyonel
performansi gelistirir.

54

Pichler, Varma, Yu,
Beenen ve
Davoudpour, 2014

ABD'de ¢esitli  biiyiiklik ve endistrilerdeki
organizasyonlarda 171 IK y&neticisi iizerinde YPCS,
YPC Kkiiltiirii ve isgiicii devri arasindaki bagimsiz
iligkilerin incelenmesi.

YPCS, YPC Kiiltiirii ve diisiik isgiicli devrinin iligkili oldugu; ancak, YPCK ve isgiicii
devri arasindaki iligkinin daha gii¢lii oldugu; YPCS'nin nispeten daha fazla kadin
istihdam eden orgiitler arasinda daha diisiik isgiicli devri ile daha fazla iligkili oldugu
tespit edilmistir. Calismada, Isgiiciiniin demografik ozelliklerinde meydana gelen
degisikliklerin ~ Onemi,  Orgilitsel demografi  perspektifi ile  YPCS’nin
biitlinlestirilebildigi gosterilmistir.

55

Ingvaldsen vd., 2014

YPCS’nin  Onciillerini  kesfetmek  maksadiyla
Otomotiv pargalari iireten bir boliim iizerinde nitel bir
vaka caligmasi.

Mevecut alan yazin, YPCS ni IKY stratejisinin bir pargasi olarak ve yonetim tarafindan
baslatilan planli degisimin sonuglar1 olarak gérme egilimindedir. Ama, uygun kosullar
altinda YPCS'nin, iscilerin kendi oOrgiitlenmesi sonucunda gerceklesebilecegi
gosterilmektedir. YPCS'nin ortaya ¢ikist ve c¢ogaltilmasi, ¢alisan dayanigsmasinin,
gorev oneminin ve gorev kimliginin yiliksek oldugu isyerinde {iretilen bir kiiltiir
tarafindan aciklanabilir.
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56

Yoon-Ho, Dong-One
ve Ali, 2015

Kore'deki sendika ve sendika dis1 kuruluslardan 1.353
isci temsilcisi ve yoOneticisi lizerinde isglicli ve
yonetim arasindaki karsilikli giivenilirligin YPCS ni
kabul etmede etkisi.

Calisan temsilcileri ve yonetim arasindaki karsilikli giivenilirligin (yani yetenek,
diiriistliik ve yardimseverlik) YPCS’nin kabul edilmesinde 6nemli bir 6nceligi oldugu,
YPCS’nin benimsenmesini iyilestirmek i¢in kargilikli giivenilirlik gelistirilmesine
ihtiyag oldugu ve bunun bir farklilagsma stratejisi izleyerek basarilabilecegi ima
edilmektedir.

57

Lu, Zhu ve Bao, 2015

Cin hizmet endiistrisindeki 205 c¢alisan {izerinde,
IKY'nin orgiitsel performansa etkisindeki "kara
kutuyu" kesfetmek i¢in YPCS ile orgiitsel performans
arasinda araci degisken olarak inovasyon kabiliyetinin
incelenmesi.

YPIKY'nin firma performansi iizerindeki etkisi anlamlidir. Dahasi, yenilik kabiliyeti
bu iligskide kismi araci rol oynamaktadir.

Kar paylagimi, ¢aliganlarin gelistirilmesi ve performans degerlendirmesinin kurumsal
performans tizerindeki etkileri 6nemli degil iken egitim, is analizi ve galiganlarin
katilim1 firma performans iizerinde belirgin bir pozitif etkiye sahiptir.

58

Jiang ve Liu, 2015

YPCSmin organizasyonel etkililiginin kurum igi
sosyal sermayesinin gelistirilmesi yoluyla nasil
degisecegine yonelik nitel ¢aligma.

Sahip oldugu insan kaynaginin bilgi, beceri ve yetenek diizeyini siirekli gelistiren
isletmelerin, ¢alisanlarina yaptiklari bu yatirimin aslinda isletmeye yapilan bir yatirim
oldugu goz oniine alindiginda, YPCS uygulamalarinda bulunan igletmelerin basariya
ulasacag ifade edilebilir.

59

Xi, Chen ve Zhao,
2016

Cin'deki 286 sirketten 286 miidiir yardimcisi, 286 iK
direktorii ve 1916 galisan tizerinde YPCS-performans
iligskisindeki ¢aligan algisinin rolii.

YPCS-sonuglar iliskisinde, calisanlarin YPCS ile ilgili ortak algisina ilaveten bireysel
algilar1 da bu iliskide aracilik roliine sahiptir. Calisan odakli 6rgiit kiiltliriniin, YPCS
kullanimi ile ¢alisanlarin YPCS algilar1 arasindaki tutarliligi artirmada diizenleyici
rolii vardir.

60

Kundu ve Gahlawat,
2016

Hindistan’daki 204 firmadan 563 c¢alisan lizerinde
AMO (Yetenek, motivasyon,firsat) ayrimma gore IK
uygulamalarinin firma performansina etkisi.

AMO artiric1 IKU’larmin uygulanabilirligi konusundaki calisan algilamalari, duygusal
baglilik ve iistiin firma performansiyla sonuglanir.

Sonuglar, duygusal baglihgn firsat arttirict IKU’min firma performansiyla olan
iliskisine tamamen aracilik ettigini ve yetenegi gii¢lendiren ve motivasyonu arttiran
IKU’nin firma performanstyla olan iliskisinde kismen arabuluculuk ettigini ortaya
koymustur. Arastirma, aract degisken olarak duygusal bagliligin &nemini
vurgulayarak, YPCS ve firma performansi iligkisi ile ilgili 'kara kutunun' agilmasina
katkida bulunmustur.

61

Hong, Jiang, Liao ve
Sturman, 2017

38 iilkedeki 152 otelin 152 genel miidiir ve 75 1K
yoneticisi lizerinde YPCS’nin hizmet kalitesine etkisi.

Hizmet kalitesine yonelik YPCS ile otel karliligi arasindaki iliskide miilkiyet ve
yonetim yapisinin diizenleyici, hizmet performansinin araci etkisi vardir. Buna ek
olarak, hizmet performanst, otel karlilig1 ile ters U seklinde bir iligki ortaya koymustur.
Bu bulgular, hizmet kalitesine yonelik YPCS'nin sinir kosullarii ve etkileme
siireclerini anlamaya, YPCS’nin hizmet diizenlemelerinden gecerek finansal
performansa etki etmesine iligkin anlayisimiza katki saglamistir.
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Sira Yazar Yontem/Analiz edilen ¢alismalarin sayisi Sonuclar
) Objektif performans verileri kullanildiginda, IK'Y'nin daha fazla kullanim, isgiicii devrinin azalmasi
Guest. Michie Ingiltere’de 366 iiretim ve hizmet sektorii ve c¢alisan basina daha yiiksek kar ile iligkilidir, ancak daha fazla verimlilik saglamaz. Onceki yil
1 Conwla ’ sirketinde kesitsel ve boylamsal ¢alisma ile performansini kontrol ettikten sonra, iligki anlamsizlagsmaktadir.
Sheehax’ 2003 IKYY ve objektif ve subjektif performans Subjektif performans tahminleri kullanildiginda, IKY ile iiretkenlik ve finansal performans arasinda
! arasindaki iligki. giiclii bir iliski vardir. Bu nedenle, calisma, IKY ve performans arasindaki iliskiyi teyit eder, ancak
IKY'nin daha yiiksek performansa neden oldugunu gdstermez.
Wright, Gardner . s A : . . cy e -
2 2003 Kitap boliimii (Nitel analiz) IK uygulamalarimin firma performansiyla zayif bir sekilde iliskili oldugu sonucuna varilmistir.
Wright vd., s S . .\ TS, e o
3 2003 ABD’de 50 yemek sirketi IK uygulamalar1 pozitif olarak karla iligkilidir; verimlilik ile iliskisi anlamli degildir.
Uzun siiredir iyi yonetim uygulamalari olarak diisiiniildiigiine kiyasla, YPCS’ nin istiin performans
getirileri elde ettigi yoniindeki iddialarin gereksiz olabilecegi ve hem ¢alisan hem de sendikalar i¢in
4 Godard, 2004 Nitel Analiz bunlarin etkilerinin en iyi ihtimalle belirsiz oldugu; bulgulara iliskin konvansiyonel agiklamalarin
yetersiz oldugu; hukuki ve kurumsal reformlar1 destekleyen alternatif bir paradigma ihtiyact oldugu
sonucuna varilmaistir.
IKY girisimlerinin performans kazanimi ile kaginilmaz olarak sonuglanacagim varsaymak icin heniiz
Wall ve Wood erkendir. Gelecekteki ilerlemenin daha giiglii arastirma yontemleri kullanmaya dayandigi ve bunun
5 2005 ' 25 aragtirma muhtemelen yalnizca arastirmaci, uygulayici ve hiitkiimetler arasindaki ortakliklar yoluyla elde
edilebilecek diizeyde biiyiik 6l¢ekli uzun vadeli arastirmalara ihtiya¢ duyacagi, simdiye kadar
kaydedilen ilerlemenin boylesine biiyiik bir bilimdeki yatirimlart hakli ¢ikardigi sonucuna varilmustir.
Gulzar, Moon, PakIStaI.l. n 'farkh organfz'a syonlarindaki 287 Bulgular, YPCS hakkinda galisanlarin algilamasinin ¢alisanlarin isyerinde is karsit1 davraniglarina
- ¢alisan lizerinde YPCS’nin ¢alisanlarin o M . . L N S eqe g
6 Attig ve Azam, . .. . neden olan negatif psikolojik sonuglari (endise, tiikkenmislik, asir1 rol yiikklenmesi) ile iliskili
psikolojik sonuglar ve is karsitt davraniglart g
2014 ile iliskisi oldugunu ortaya koymustur.
IKYU ve bir sirketin ¢iktilar1, (6zellikle de
mali ve operasyonel performans) arasindaki . .. . . . e
7 | Sojka, 2017 iliskiyi inceleyen ve halihazirda yiiriitiilen Bireysel uygulamalarin diizeyine bakilmaksizin IKYU ile performans arasindaki nedensel iliski

calismalarin durumunu agiklayan
betimleyici ¢aligma.

¢oziilmemis bir sorundur ve uygulamalara ait tipoloji eksikligi vardir.
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Sonug olarak alan yazin, her tiirli kaynagin Orgiitsel basari i¢in ¢cok Onemli
oldugunu belirtmekle birlikte, insan kaynaklarinin ve yonetiminin orgiitsel performans
tizerinde 6nemli bir etkisinin oldugunu da kabul etmektedir. Yillara sari olarak sunulan
alan yazindaki aragtirmalarin genel goériinlimii, sadece YPCS'in oOrgiitsel performans
tizerindeki etkileri hakkinda degil, calisan merkezli ¢iktilara da odaklanildigini

gostermektedir.

KTB’m IK uygulamalari ile ilgili en popiiler yaklasim oldugu, potansiyel olarak
sorunlu kesitsel, tek tip bilgi vericili ve tek diizeyli tasarimlarin yiiksek bir oranda
kullanildigs; calisanin demografik 6zelliklerinin, sektoriin, uygulanan/beliren stratejinin
baglantida 6nemli oldugu; YPCS’nin basarili olabilmesi i¢in sirketlerin kisa vadeli
siirecler yerine uzun vadeli stratejilere odaklanmasi gerektigi tespit edilmekte ve

vurgulanmaktadir.

YPCS ile ilgili en erken ¢aligsmalar, bir dizi yonetim uygulamasi ve performans
sonucu arasindaki dogrudan iliskiyi inceledigi, ama iliskideki nedenselligi agiklayacak
"kara kutuyu" ise nadiren inceledigi ortaya ¢ikmistir. Son zamanlarda yapilan galigmalar
ise, mekanizmay1 incelemeye calismis ve ana bakis agis1 bireysel sonuclari tartismak
tizerine kurulmustur. Calisan seviyesindeki ¢iktilarin  Oonemsenmeye baslandigi
arastirmalarda, artan sayida ve ¢esitlilikte ¢calisan tutum ve davraniglarinin da 6l¢iimlere
dahil edildigi ve bu dogrultuda ara sonuglarin incelenmesi egiliminin arttig1, metodolojik
secimlerde zamanla dnemli gelismeler saglandigi, daha fazla degiskenin kullanilmaya ve

daha karisik analizlerin tercih edilmeye baslandig1 ifade edilebilir.

Bu tespitlere ilave olarak, ‘bir seyin’ her yerde ve her sekilde ilag olmadig;
baglamin O6nemli oldugu; bu nedenle de aracilik modellerine artan bir ilgi oldugu;
yapilarin basitge 6l¢iilmiis oldugu erken arastirmalarin aksine, yeni perspektiflerin, her
birinin kritik boyutlarin1 vurgulayan daha karmagik bir gériis ortaya koydugu; STIKY
arastirmacilarinin uygulama konularina daha fazla odaklanmaya basladigi; yonetici

tutumlarinin YPCS nin hayata ge¢irilmesinde 6nemli oldugu sonucuna varilabilir.

Bununla birlikte, ¢alisanla ilgili ve organizasyonel ¢iktilarin birden ziyade bir¢cok
yonetim faaliyetinden etkilenmesinden dolay1, IK uygulamalarini birlestirmenin énemli
oldugu; calismalarin ¢ok faktorlii olarak yiiriitiilerek agiklanan varyansin yiikseltilmeye
calisildig; amaglanan IKY uygulamalarinin gergeklestirilen IKY uygulamalardan farkl

olabilecegi ve is uygulamasinin sonugsuz kalmasi yerine IK uygulamalari ve érgiitsel
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performans iligkisinin somut olan seylerin yerine getirilmesine dayandig i¢in algilanan
uygulamalarin Ol¢lilmeye baslandigi; her uygulamanin her ara sonucu ayni oranda
etkilemedigi; uygulamalardan 6te IK paketlerinin ve bunlar arasindaki etkilesimin

sinerjik, tamamlayicilik ve ikame 6zellikleri gosterebildigi anlagilmaktadir.

Nedenselligin cevabi olarak Davranigsal Teori kapsamindaki AMO yaklasiminin
daha fazla tercih edildigi, ¢iinkii ¢alisan tutum ve davranislarindaki degisikligi anlamada
mantikli agiklamalar sagladigi (¢alisanin yeteneklerinin gelistirilmesi, motive edilmesi ve
kendini ifade edecek firsatlarin saglanmasi yoluyla daha verimli ¢alisacagi, bunun sonucu
olarak is tatmini, motivasyon, iyi olus hali ve Orgiitsel baglilik yaratmasi ile ¢alisan
katilimini, performansini ve nihayetinde de orgiitsel performansi artiracagi, diger bir ifade
ile calisanlarin isle ilgili sonuglarinin etkili oldugu); diger taraftan da Sosyal Degisim
teorisi i¢inde agiklanan giiven iliskisi (kurulmasi durumunda) sayesinde her etkinin tepki
dogurdugu ve olumlu tutum ve davraniglara yol agilarak calisan lizerinden performansa

ulasildig1 ifade edilmektedir.

Bilimsel Yonetimden beri Yonetim Bilim/Sanatinda yasanan ilerlemelerin de
gosterdigi yon ile ayn1 dogrultuda ve sonucunda ortaya cikan IK'Y ’nin stratejik olarak ele
alinmasi, bir genel IK stratejisi olan YPCS’nin odaginda insan oldugu sayiltisindan
hareket ediyorsa (ki ediyor), IK'Y-performans baglantisini ¢calistiran mekanizmalarin veya
baglantinin nasil olustugu cevabi da insandan gececektir. Calisanin, enerjisini isletmeye
hangi diizeylerde (birey, grup), nasil aktardigi, ne kadar aktardigi, bunu saglayan itici
etkenlerin (fiziksel, psikolojik, sosyolojik bilesenler) neler oldugu ¢ogunlukla Grgiitsel
davranig temelli aragtirma egilimlerini arttirmistir. Basta strateji, dikey/yatay uyum olmak
lizere Orgiitlerin neler yapmasi gerektigi de bu anlamda arastirilan diger 6nemli konularin

icinde yer almaktadir.

Nedensellik ile ilgili aragtirmalarda Sistem Teorisi yardimiyla ters nedensellik
kavramma da vurgu yapildigi ve ampirik arastirmalarda firmanin 6nceki donem
performansinin kontrol edilmesinden hareketle etkilesimin karsilikli oldugu yoniindeki

bulgulara destek saglandigi da tespit edilmistir.

Makro iKY arastirmasi, mikro alan icerisinde iiretilen titizlikten ve bilgiden
kesinlikle yararlanabilir. Benzer sekilde, mikro arastirma, bireysel uygulamalarin

bulundugu sistematik, orgiitsel baglami tanimaktan kesinlikle kazang saglayacaktir.
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Teorik alandaki dikkatlerin gelecekteki son alani, kara kutuyu acacak farkli tek
bir durum veya baglam yerine ¢oklu degiskenlerin igine dahil edildigi iKY ile drgiitsel
performans arasindaki iliski modelleri olmasi muhtemeldir. Bunlar arasinda bireysel

diizeyde yasanan gerceklikler (bireylerin ortilk merkeziyetgiligi) dahil edilebilir.

Bununla birlikte, farkli calisan gruplar igin ¢esitlendirilmis IK uygulamalarmmn
etkisi, stirekli 6grenme ve stirekli gelisim {lizerine yogunlagsmanin getirdigi yorgunluk, is-
yasam dengesizligi, iyi olus halinde yasanabilecek olumsuz etkiler, ¢alisanlarin kaldirag
etki diizeyi, bir dizi popiiler STIKY uygulamalar1 sinirlarinin (bir noktadan sonra etkisiz
veya negatif etkili hale gelmesi) tespit edilmesi ve yonetimin siirdiirtilebilirligine katkisi

gibi konular gelecekteki arastirmalarin yoniinii gostermektedir.

Yillar boyunca IKY nde moda statiisii kazanmis bazi konularin (6rn. toplam kalite
yonetimi, is siireglerinin yeniden yapilandirilmasi) aksine STIKY "nin, gelecekte kalict
giic kazanmaya ve gelismeye devam ederken, daha Once tespit edilen bilgi bosluklarini
doldurma ve siirekli degisen ve dinamik ortamlarda sadece finansal degil siirdiiriilebilirlik

odakli yeni kavrayislar kazanma yoniinde de yol alacaginin alt1 ¢izilebilir.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalarin bulgular1 incelendiginde ise Aycan (2001)
tarafindan, 307 6zel sektor (finans, otomotiv, tekstil, saglik, IT, metal, medya, dayanikli
tiiketim mallar1 ve insaat) firmasinda vyiiriitilen arastirma sonucunda, IKY ’nin,
Tiirkiye'de gelismekte olan, umut verici ve heyecan verici bir alan olarak yogun talep
gormekle birlikte, uygulamalara saglam bilimsel bilgi ve yerel degerler temelinde
tedbirler almadik¢a alanin giivenilirligini, cazibesini ve kaynaklarini kaybetme riski
altinda oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte, baz1 IKY ile ilgili ¢alismalarda, IK
birimlerinin Tirk sirketlerindeki roliiniin stratejik yaklagimdan tamamen uzak olmadig

da ileri siiriilmektedir (Caspi vd., 2007; Ozgelik ve Aydinli, 2006).

[SO’ya kayith 500 biiyiik sanayi kurulusu iizerinde farkli tarihlerde yiiriitiilen
arastirmalarda, IKY uygulamalarindan egitim ve gelistirme, takim ¢alismasi, performans
degerleme, nitelikli personel segme ve performansa dayali ticretlendirmenin nitel 6rgiit
performansin1 (Haznedar, 2006); isgiicii planlamasinin isgiicii verimliligi ve satislar
(Akin ve Erdost, 2012); is zenginlestirme ve personel se¢im siirecinin pazar
performansini (Marangoz ve Biber, 2007); Ankara ili OSTIM Sanayi Bélgesinde,
Elektrik Elektronik ile Teknoloji ve Bilisim alt sektoriindeki 167 firma tizerinde yiiriitiilen

aragtirmada da ii¢ IK'Y uygulamasinin (Isgoren Segimi, Egitim ve Performans Degerleme,
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Ucretlendirme) orgiitsel performansi pozitif olarak etkiledigi (Tiiren vd., 2013) ve bu
etkide isletmenin sahip oldugu Bilgi ve lletisim Teknolojileri Kabiliyetlerinin (BiT
Egitimi, BIT Stratejisi, Haberlesme ve Giincel takip uygulamalar ile Is Zekas:

Uygulamalarinin) tam aracilik roliine sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Benligiray vd., tarafindan (2010) Tiirkiye’de ISO 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu
2006 listesinde yer alan isletmelerin tiimii iizerinde yapilan ¢alismada, IKY alaninda
vizyonun, misyonun ve degerlerin, stratejilerin ve politikalarin belirlenmis olmas ile
vergi Oncesi kar/satislar, vergi oncesi kar/net aktifler, iiretimden satiglar/net aktifler ve
briit katma deger/net aktifler gibi finansal performans gostergeleri arasinda iliski

bulunamamastir.

Ozutku vd. (2015) tarafindan, YPCS modelinin evrensellik bakis agisin1 yansitan
is altyapisi ile ilgili temel IK uygulamalarinin ¢alismanin drneklemi acisindan gegerli
oldugu; ancak, bu temel uygulamalari destekleyen IK uygulamalarnin uygulanma
diizeyinin temel uygulamalar kadar yiliksek olmadig1 dolayisiyla bu uygulamalarin ilgili
baglama gore degisebilecegini ileri siiren durumsallik goriisiiniin de gegerli olacag;
hizmet sektoriinde yer alan isletmelerin iiretim sektdriine gore is yapma motivasyonunu

olusturan IK uygulamalarina daha fazla 6nem verdikleri belirlenmistir.

Baglangic yili 1994’ baz alarak miiteakip donemde Tiirkiye’de yapilan
aragtirmalar kapsaminda yer alan ve IKY/STIKY uygulamalari/YPCS odakli betimleyici
caligmalar ve bulgular1 Tablo 8’de, bagimli degiskenin gerceklestirilen finansal
performans oldugu calismalar ve bulgular1 Tablo 9’da, bagimli degiskenin algilanan
finansal performans oldugu caligmalar ve bulgular1 Tablo 10’da, bagimli degiskenin
finansal olmayan performans/ciktilar oldugu c¢aligmalar ve bulgular1 Tablo 11°de

sunulmustur.
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Tablo 8. Tiirkiye 'de Yapilan Betimleyici Calismalar ve Bulgular

S.Nu. | Arastirmaci Konu Ornek Kiitle Ar;g;t:ima Temel Bulgular
- Bankacilik sektoriiniin sendikaciliga bakigmin bazi istisnalar
disinda ¢ok olumsuz oldugu,
- Sendikal 6rgiitlenmeye izin veren bankalarin ¢alisanlarinin hem
(Kogak ve i . N.itel ve iicret hem de sosya.l haklar yoniiyle memnun olduklari,
1 Erdogan Bankacilik sektoriinde yeni IKY Tiirkiye’de 5 6zel betimleyici - Mﬁstep sadakati saglamada ve elemanlalrm% .tut.rnada basarili
2011) ' yaklasimlar1 hakkinda bir uygulama. banka aragtirma. (10 | olmak isteyen bankalarin, g¢alisanlarinin iletisimine, kararlara
adet miilakat.) | katilimia, bilgi teknolojilerini kullanimina, yabanct dil
bilmelerine, is tatmini ve motivasyonuna ve IKY’ne diger
sektorlerin yaptigindan daha ¢ok yatirim yaparak rekabetci olmaya
calistig1 belirlenmistir.
Siirdiiriilebilir rekabetgi orgiit performans: i¢in insan kaynagina
Yavan, . . Tanimlayici Onem verilmeli, bunu saglayacak tek Orgiit birimi olarak da
2 2012) STIKY ve Firma Performanst. i Ara$t1rn};a. stratejik 1KY birimlerinii }l/<urulmas1na gVe ist yonetim ile
biitiinlesik olarak ¢aligsmasina 6zen gosterilmelidir.
o Konaklama isletmelerinde IKYU’nm Aflkara’da faaliyet Yari 15 analizi'yalz)llan i$l.etme1§ri11 t?miindg, oryanta“syon uy.gu}ay.a.ln
3 (Ttiziin, Farkliliklart ve iseiicii Devir Hizivla gosteren 9 adet bes yapilandirilmis | isletmelerin %57 sinde isgiicii devir hlzl gorece distiktiir.
2013) e qer s 38 y yildizl1 konaklama gorlisme Yapilandirilmanis miilakat uygulayan isletmelerin tiimiinde
Miskileri. : . s S . " .. :
isletmesi. teknigi. isgiicli devir hiz1 gorece ytiksektir.
8 boyutlu YPCS 6l¢eginin (Sun,
Aryee ve Law (2007) tarafindan
gelistirilen segici ise alma, kapsamli
(Bal, egitim, dahili hareketlilik, is 8 YPCS boyutunu iceren oOlgeginin gegerlik ve gilivenilirlik
4 Bozkurt ve | giivencesi, acik is tanimlari, sonug 65 6zel sektor Nicel Arastirma calismasi yapilmig ve demografik degiskenler.ac;lslndan egitim
Ertemsir, odakli degerleme, tesvik edici calisani 3 diizeyi diisiik grubun ve 6zel sektdr firmalarmin IKY uygulamalar
2014) odillendirme ve katilim) gecerliligi algisinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
ve giivenilirligi ile demografik
degiskenler acisindan farkliliklarin
incelenmesi.
YPCS kapsamina evrensellik bakis agisini yansitan is altyapist ile
5 (Ozutku [KY Boyutuyla Kurumsal ?;)errsr? Iﬁtanb?; da Tanimlayici ]_lBglh timel ]I K uygull amall armlrcllgetg:?{rlh oldug}uk lamal
vd., 2015)  Siirdiiriilebilirlik. 3'em goren Arastirma. u temel uyguamaar - destekieyen Lygulamatarinin

firma.

uygulanma diizeyinin temel uygulamalar kadar yiiksek olmadigi,
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Tablo 8.. (Devam) Tiirkiye 'de Yapilan Betimleyici Calismalar ve Bulgular:

Dolayisiyla bu uygulamalarin ilgili baglama gore degisebilecegini
ileri siiren durumsallik goriisiiniin de gecerli olacagi tespit
edilmigtir.

'Ylksek Performansl Caligma

YPCU ile ilgili taksonominin Tiirk bankacilik sektoriinden secilen

(Ozutku Uygulamalar1 Olgeginin 12 farkli bankadan tal:ll::fllavfm bir 6rneklemde Tirkge’ye uyarlamasi yapilmis; bankacilik sektori
vd., 2018) [Tiirkge'ye Uyarlamasi, 221 galisan Ara tlrr}rlla ornekleminde yiiksek performansa yol acan temel IKY
Gegerlik ve Giivenirlik analizi g ) Uygulamalar1 belirlenmistir.
Tablo 9. Tiirkiye 'de Yapilan (Bagimli Degisken Olarak Gergeklestirilen Finansal Performans) Calismalar ve Bulgular
24 g g g
Ornek Bagimsiz Araci-Diizenleyici- < <.
Arastirmact | Konu Kiitle Degiskenler Kontrol Degiskenler Bagimh Degiskenler Temel Bulgular
Kontrol Degiskenleri:
Firmanin 6z sermayesi,
calisan sayisi, firma
yasl, ¢alisanlarin ort.
5 IKY’nin Firma Uretim YPCS kapsaminda | 23" gahisanlarin ort. Co IKY uygulamalarmin firma finansal
(Agdelen ve . v ot kidemi, sahiplik Isgiicii verimliligi, .
Finansal Performanst Sektorii 11 maddelik IK . A performansi iizerinde anlaml
Erkut, 2010) . . .. . L . durumu, IK kadro karlilik orani, ROI. . . o
Uzerindeki Etkisi. 54 firma. Faaliyet Indeksi. ; . . etkisinin oldugu tespit edilmistir.
orani, hiyerarsik seviye
sayisi, yonetsel
yogunluk, merkezilik,
standardizasyon,
formalizasyon diizeyi.
IKY nin Stratejik Vergi 6ncesi Isletmelerin IK vizyonunu,
Olarak NI kar/satiglar vergi misyonunu ve degerlerini,
. .. .. IK vizyonu, . C A cer . Y
(Benligiray Yonlendirilmesinin ' misyonu ve oncesi kar/net stratejilerini ve politikalarimi
Finansal Performansi ISO 500. N . - aktifler, iretimden belirleyerek web sitelerinde tiim
vd., 2010) o degerlerinin . . s
Etkileyip bevan satiglar/net aktifler ve | paydaslarina ilan etmeleri ile finansal
Etkilemediginin yant. briit katma deger/net | performanslar1 arasina anlamli bir
Analizi. aktifler. iligki kurulamadig1 anlagilmistir.
IK Uygulamalari, Bankacilik IK  uygulamalar1 ile  OVD'nin
Orgiitsel Vatandashk e R . karsilikli  etkilesiminin,  finansal
(Bozkurt, . Sektorii IK Indeksi (13 . L N :
Davranisi ve Finansal Diizenleyici: OVD ROE performans gostergelerinden
2011) .| 634 soru). . N .
Performans Arasindaki Calisan Ozsermaye karlihg (ROE) iizerinde
[liskinin Incelenmesi sail. etkili oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 10. Tiirkiye 'de Yapilan (Bagimli Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgular

> . < L. Araci-Diizenleyici- Bagimh
Arastrmaar | Konu Ornek Kiitle Bagimsiz Degiskenler Kontrol Degiskenler | Degiskenler Temel Bulgular
IKY Uygulamalarm (Is
IKU ile Orgiitsel | 1SO kayitlist Ei:ﬁig;fizr?;e’ Is - Personelin tatmini | iKY uygulamalarindan is zenginlestirme, is
Erdil vd., | Performans farkli tiretim genisletme, Personel ve baghhgy, sent sletm§ ve pe.r§on'e! segim surecinin
2004 Arasindaki sektorlerindeki secim stirecin etkinligi i - Algilanan finansal | isgrenlerin  yenilikeilik eglhmm.l ve
iliskiler 156 firma Performans ’ Ve pazar orgiitsel performansini olumlu etkiledigi
3 ‘ ' degerlemenin etkinligi) performansi. belirlenmistir.
iceren 5 boyutlu 6lcek.
Orgiitsel imalat )
Zehir ve Yeteneklerin sektoriindeki 8 boyutta incelenen Algilanan Orgiitsel .Orgutun LTUTL VE SCIVIS, pazarlama ve S as
Acar, Isletme 121 isletmeden oraiitsel yetenekler - Performans ile global yeteneginin Algilanan Orgiitsel
2005 Performansina 469 vénetici ‘ ' Performansi etkiledigi belirlenmistir.
Etkileri. Y '
_ - Takim Caligmasi ve iicretlendirmenin
IKY Uygulamalar1 nicel performansla iligkili olmadigi, bunun
iSO ilk 500°de (Personel Se¢me, disindaki tiim uygulamalarin nitel ve nicel
KU’ nin Firma er alan Egitim ve Gelistirme, Aletlanan Nicel ve performans ile iligkili oldugu,
Haznedar, y Takim Caligmast, Araci: Orgiitsel Etan -IKY Uygulamalarinin  Duygusal ve
Performansina firmalarin Nitel Firma
2006 o s . Performansa Dayali Baglilik. Normatif Baglilig artirdigy,
Etkileri. 79’undaki 283 - . Performansi .
alisan Ucretlendirme, ’ - Duygusal Bagliligin, IKY Uygulamalari
galiyan. Performans Degerleme) ile Nicel ve Nitel Firma Performansi
5 boyut, 25 madde. arasinda kismi aracilik etkisinin oldugu
belirlenmistir.
Orgiit  performansimn  artirilmasinda
; kapsamli egitim, takim caligmasi, bilgi
IKYU ve ]IDIEY? (llzpsszﬁllrllda 10 paylasimi, performans degerlendirmesini
Kurumsal Farkli e'i}glm talglm vd. kapsayan IK uygulamalarimin olumlu
Kaya, Girisimciligin sektorlerde Kurumsal eirisimeilik gh m’as1 bilei Algilanan Firma etkileri oldugu; IKY uygulamalarmin
2006 Firma faaliyet gosteren gl ) ga lsa 1m1’ efrgformans Performansi. kurumsal girisimcilik ile firma performanst
Performansina 124 firma. g 4 r? N d,irpm vd.) 37 arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigi,
Etkisi. eeer’e eve IKY uygulamalarmin firma

madde.

performansinda %9 ilave varyans yarattig1
belirlenmistir.
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Tablo 10. (Devam) Tiirkiye'de Ya

tlan (Bagiml Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgulart

Pazar performansi
(Firmanin finansal

bakimdan yeterlilik
. : IK uygulamalari de"reces.|,
Isletmelerin Personcllmii, siircci miisteri
Pazar 500 Biiyiik P G g beklentilerini hizli | o .
Marangoz Performanst ve | Sanavi Kurulusu performans degerleme, Karstlama Is zenginlestirme ve personel se¢im
ve Biber, KU Arasindaki | icin dz > alans is zenginlestirme, is - mﬁs terile;in stirecinin  etkinliginin isletmelerin pazar
2007 liskinin 5(;6 firm}; basitlestirme, is mersnnuni eti performansini etkiledigi tespit edilmistir.
3 ' rotasyonu ve is yeu,
Aragtirilmasi. enisletme) toplumdaki imaj1 ve
genis degeri ile
amaglanan hizmet
kalitesine ulagsma
durumlari)
MESS ve TISK Diizenlevici: IK Orgiitsel
YPIiK’nimn liyesi 7 AMO perspektifine my—' performans
Algilanan sektordeki (gida, | uygun olarak YPCS Kontm% Firma (operasyonel
Kurumsal ingaat, ¢gimento, | (Nitelik belirleme ve m 50l sekior (calisan verimliligi, | YPIK uygulamalar1 algilanan orgiitsel
Kurt. 2008 Performansa deri, metal, gelistirme, is seli,dika gvz;rhvl bE’)l . irlin kalitesi, performanst  etkilemektedir ve IK
' Etkisi: IK elektronik ve zenginlestirme, demo r;ﬁk fagk‘zérlef > | hizmet kalitesi, esnekliginin bu iliskide diizenleyicilik roli
Esnekliginin kamu) 147 odillendirme) ii¢ ana (cinsige ¢ vas. medeni yenilik) ve vardir.
Diizenleyici firmanin beyaz gruba ayrilmis 6lgekteki durun}ll) ’sz 1$s’al davranigsal (isgiicii
Etkisi yakali 147 12 madde. esneklil’< y devri, devamsizlik)
calisani. ciktilar.
STIKYU ile
Isletme Farkl: STIKYU (Dikey, yatay, - Calisan STIKY’nin  geligmiglik  diizeyi ile
Erkog, performans sektdrlerden 32 cevre, uygulama, ) erforsmanm calisanlarin performanst, isletme
2009 degerlendirme ) teknoloji) 5 boyut, 23 pertormanst, performansi arasinda pozitif; isgiicii devir
: : isletme. - Isgiicii devir oram . cpers o : o
sistemi madde. orant ile negatif iligki oldugu belirlenmistir.
arasindaki Iliski.
IS;fgtIr(nZ un Marmara ve I¢
Tokmak Performansina Anadolu STIKY 6lgegi (18 Algilanan Orgiitsel STIKY ’nin isletme performansini
ve Polat, Etkisi: Bolgesindeki 78 madde) Aract: Yenilikgilik. Performans dogrudan etkiledigi; yenilikgiligin kismi
2010 Yenili.k disin savunma sanayi ' ' aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir.
M isletmesi.
Aracilik Rolii.
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Tablo 10. (Devam) Tiirkiye'de Ya

tlan (Bagiml Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgulart

The Impact of
Human

IK Uygulamalari
(Kaynak uygunlugu, ise
alma, se¢im,

9 '(iurk‘t())lllz V€ | Resources and IZS;?nlEi?lﬁ(ll(akl oryantasyon, egitim, ) Satiglardaki Ucretleme ve egitimin  satislardaki
yKol, Capabilities: N ¢ performans degerleme, Gelisme. gelismeyi artirdidi tespit edilmistir.
2009 : Olcekli firma. A :
Evidence From ticretleme, kariyer
Turkey. yonetimi) 8 boyut 17
madde.
- STIKY’nin is tatmini ile yiiksek oranda,
- STIKY’nin operasyonel performans ile
orta derecede,
-STIKY nin, algilanan finansal ve piyasa
P performansiyla iligkili oldugu,
Orgitsel -STIKY ile is giicii devir orani arasinda bir
Impact of the . performans, iliski olmadi
- STIKY olgegi (9 Algilanan finansal A .
strategic human . -Segme ve gelistirme ile katilim ve
madde), IK ve Pazar A .
resource o iletisimin (karar alma ve problem ¢ézme
Gurbuz ve ISO’na kayith uygulamalar1 (personel - performansi, J
management on . . Kontrol: Firma konusunda c¢alisanlarin  katilimi,  bilgi
10 | Mert, L 98 firma 412 se¢imi, durumsal e ey qoe o . Algilanan . .
organizational o i . . biiytikliigii ve sektor. paylasim programi, yetkilendirme ve makul
2011 . yonetici/ galigan. | licretlendirme, egitim, operasyonel A o .. .
performance: sikdyet programi da dahil olmak iizere) is
. takim ¢aligmasi) (10 performans, A . o
Evidence from : L tatmini lizerinde anlamli etki yaptigi,
madde). Is tatmini, Isgiicii - . i .
Turkey . - Se¢cme ve gelistirmenin (etkili secim,
devir orani. N . . oo
degerlendirme, ticret, egitim ve takim bazl
calismalar da dahil olmak tiizere) isgiicii
devir oranini azaltt1g1, algilanan finansal ve
piyasa performansi, organizasyonel
performans iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu belirlenmistir.
STIKY ve I¢ Girisimeilik ve
STiKY’nin Algilanan Org. _
Porformansve | Kevsri OSBde | (Vatimtann geri | performanss ve i gipimeiigt girgimac
Cingdz, | | rormansy faaliyet gosteren | STIKY Olgegi (21 ran & p ¢ BUIFIMCIIEL (Elr51mSe
11 I¢ Girisimeilik . - doniis, ort.sat1s, performans) pozitif yonde etkiledigi,
2011 . 74 sanayi soru). o "
(girisimsel isletmesi pazar payl, degiskenler arasinda pozitif ve anlamli
performans) 3 ) ort.bitylime, iliskiler oldugu tespit edilmistir.
Uzerindeki ort.karlilik
Etkileri. oranlart).
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Tablo 10. (Devam) Tiirkiye'de Ya

tlan (Bagiml Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgulart

Yiiksek —
Basarimli Orgiltsel "
., Performans (Oznel | YPCS uygulamalarindan performansa dayali
Calisma Nevsehir’deki r e . . . L .
. . . (Tiiketici, finans, iicretlendirme, ekip caligmasi ve is giivencesi
Limon, Sistemlerinin 22 Konaklama YPCS uygulamalar 11 . o e
12 : : . toplumsal, orgiit, uygulamalarinin nesnel performans etkiledigi;
2012 Isletme Isletmesinden boyut 51 madde. ; .
calisan boyutlarma | ekip ¢alismasinin  oOrgiitsel ~ performansi
Performansi 390 calisan. N P Kl sncelikli ldusu belil .
Uzerindeki gore) Performans, aciklayan dncelikli boyut oldugu belirlenmistir.
Etkisi. Nesnel Perf.)).
Diizenleyici: Igsel
uyuma iligkin 3 : .
STIKY ve degisken ve digsal ISIH(IE;Z ve firma performans1 arasindaki
Firma uyuma iliskin 3 . sxice. o
<. e Algilanan Firma -yenilik stratejisinin verimlilik, pazar pay1 ve
" Performansi .. . degisken (Uriin g NP . J
Ozutku ve . Tiirk Otomotiv : L Performansi iriin  kalitesi tizerinde moderatdr etkisinin
13 | Cetinkaya Arasindaki Sektoriinden S.T IKY uygulamalarina ﬁya_t " kahtes& . (Verimlilik, kalite oldugu
> | Iligkide Igsel ve . ait 8 madde. yenilik stratejisi). n ' ' ’ . i
2012 112 firma. . . karlilik, pazar - fiyat ve kalite stratejilerinin firma performansi
Digsal Uyumun Kontrol: isletmenin L7 . .. -
x - pay1). iizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadigi,
Moderator ana/yan sanayi . . .
L o ] e - igsel uyumun pazar payi lizerinde moderator
Etkisi olmasi, biyiikliigi, . . o ) -
A etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
yasi, IK yoneticisi
varlig1.
_ Calisan  katilimi, kapsamli  egitim  ve
YPIKYU na 'a}t 5 boyut Bireysel ve orgiitsel giiclendirme u}'/.gu.l.amal'arml'n' ' b1rey§e1
. , (kapsaml1 egitim, is performansin en giiglii belirleyicileri oldugu;
YPIKYU'nin Savunma tivencesi, ¢aligan performans YPIKYU’nin  sinerjik  etkisinin  bireysel
Bireysel ve . guv > gatisal . L (algilanan finansal J 4 )
14 Yilmaz, Orgiitsel sanayiinde 228 katihimi, giiclendirme ile | Kontrol: Firma yast ve pazar performansa anlamli ve olumlu katki yaptigi;
2012 beyaz yakali performans ve ¢alisan sayist. calisan katiliminin hem algilanan hem de
Performansa - . performansi, net e . . 1
. calisan. degerlendirme ve . somut orgiitsel perf. gdstergelerinin en giiglii
Etkisi. N . satiglardaki artig ve Lo g Lo
durumsal ticretlendirme) isgiicii devir orani) belirleyicisi oldugu; uygulamalarin sinerjik
27 madde. 3 " | etkisinin algilanan Orgiitsel performansa
anlamli etki yaptigi belirlenmistir.
) IKY uygulamalar Isgiicii planlamasmin isgiicii verimliligi ve
IKYU ile (isgiicii planlamast, satislar iizerinde anlaml1 etkiye sahip oldugu,
Akin ve Orgiitsel istanbul Sanayi egitim-gelistirme, PersoneluD.ej‘VIr -isglict plgqlamagmm orgiitsel performaqs
Performans , performans _ Hizi, Isgiicti degiskenleri igerisinde yer alan personel devir
15 | Erdost, Arasindaki Tliski Odasi’na (ISO) degerlendirme Verimliligi hiz1 iizerinde etkisi olmadigi
2012 arasindaxt TUSKL | o511 108 sirket. | Gooo cnoime, Eh . madigl, o
Uzerine Bir odiillendirme, firma- Satislar. -personel devir hiz1 ile isgiicii verimliligi ve
Arastirma. calisan iliskisi, i¢ satiglar arasinda negatif bir iliski oldugu

iletisim) 41 madde.

belirlenmistir.
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tlan (Bagiml Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgulart

IKYU nin
Isletme - - ol o
P$er formansina IKYU (isgoren se¢imi
. e (7 ifade), egitim (8 . ; . : S,
Etkisi: : . . Algilanan orgiitsel IKYU ile BIT yeteneginin oOrgiitsel
. ; . OSTIM Sanayi ifade), performans . - N
Tiiren vd., | Isletmelerin . N . . . .| (finansal 6 soru, performansi dogrudan olumlu yodnde
16 . Sitesi 167 degerlendirmesi (9 Aract: BIT yetenekleri. | .. o een .. .
2013 Sahip Olduklar1 .. ) r . finansal olmayan 6 | etkiledigi gibi BIT yeteneginin aracilik
L A yonetici. ifade) ve tlicretlendirme L g . .
Bilgi ve Iletisim . N soru) performans. etkisinin oldugu belirlenmistir.
Teknolojileri E)S ifade) olarglzi dort
Kabiliyetlerinin oyut, 32 madde.
Aracilik Roli
Kontrol:
HPWS and YPCS (Calisan egitimi, | -Istirak diizeyi YPCS kullaniminin ¢alisanlarin verimliligi
organizational yetkinlik temelli (Firma yas1, Firma tizerinde 6nemli bir pozitif etkisi oldugu,
e?formance in performans degerleme, biiyiikliigi, Orgiitsel -Calisan becerileri - YPCS’nin c¢alisanlarin  beceri ve
Demirba Emer in Tiirkiye’deki performans temelli model, Kurulus ve caligan egitimi, gelisimleri  ile  finansal  performans
17 vd. 201 4? econgmi% s 148 CUS iicretleme, basari temelli | modeli) -Calisan verimliligi, | tizerindeki etkisinin agik olmaktan uzak
b Evidence f.rom istiraki. terfi, i¢sel iletigim, -Aile sahipligi - Algilanan finansal | oldugu,
MNES in personel giiclendirme, (Aile biiytikligii, Aile | performans. - YPCS'nin baglama 06zgii kurumsal
Turke IKY-strateji uyumu) 7 cesitliligi, CUS gergekleri hesaba katmak i¢in uyarlanmasi
y boyut 27 madde. uyrugu), gerektigi vurgulanmaktadir.
-Endiistri tiirti .
Stratf)j!k Bityiik imalatc: o Birey ve Orgiit STIKY uygulamalarlnlq, bl'rey ve brgiit
. IKY ’nin . . Stratejik Insan performansina direk etkisinin anlamli bir
Demirtas, | . . firmalardaki 374 e Performansi, N ep e
18 2014 orgiitsel ve insan kavnaklart Kaynaklar1 Yonetimi - Oreiitsel Baglilik diizeyde pozitif yonde oldugu, orgiitsel
bireysel Y olgegi (6-madde) & £ bagliligi ve is tatminini de direk ve pozitif

diizeyde etkileri.

uzmani

ve Is Tatmini

yonde etkiledigi belirlenmistir.
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tlan (Bagiml Degisken Olarak Algilanan Finansal Performans) Calismalar ve Bulgulart

YPiS( IK departmani ile
organizasyonel strateji
arasindaki uyum,

Kontrol: Yas,

Giilesin, YPiS’ nin Borsa sirketteki calisan : . o
. . . . Borsa performansa dayali 2 . ..... | YPIS uygulamalar ile verimlilik arasinda
Girol, Ist. Sirketlgegic Istanbul’da ticretlendirme say1st, calistigt Galisan verimliligi, enel olarak anlamli bir iligki bulundugu
19 | Uzmezve | Uygulanma islem goren 67 alisanlarin étenek ve pozisyon, cinsiyet, algilanan finansal il tlanan  finansal ersformans gllé
Mutlu, Diizeyinin f§ & iy b . egitim diizeyi, sirkette | performans. g C o P
a . irma. egitim diizeyi, yetkinlik LT bulunmadig belirlenmistir.
2015 Belirlenmesi. bazh performans caligma siiresi,
degerleme, personel meslekteki stiresi.
giiclendirme) 30 madde.
H?Y .. IStgnbl.ﬂ. dabilgi | IKY sureglerlnev(.s.e Gim IKY siireclerinin algilanan performans
Siireglerinin ve iletisim uygulamalari, egitim ve izerinde  etkisi  bulunduy.  reiitsel
Soranvd., | Performansa sektoriinden, 18 | gelistirme, Is-aile Araci: Orgiitsel Algilanan orgiitsel . L N e, gu
20 e <. - ogrenmenin IKY siireclerinin algilanan
2016 Etkisi: Orgiitsel | farkli destegi, performans 6grenme performans. . . L
- > . . e e ire performansa etkisinde aracilik etkisinin
Ogrenmenin isletmedeki 220 | dl¢limii) iliskin 4 boyut oldusu belirlenmistic
Aracilik Rolii. calisan. 16 madde. g SUr.
Demografik (Yas, ¢caligma siiresi, pozisyon,
IKYU blgegi (ise alim, egitim) degiskenlerden hi¢birinin agiklayici
. , katilimer karar alma, i - etkiye sahip olmadigi; is giivencesinin
IKYU'nin Elektronik anket | giivencesi performanss Algtlanan Srgiitsel 6rgi¥tsel perpformans Egizerirsldejg istatistiksel
Kuzutiirk, | Orgiitsel 2 e . ’ performans, . R N
21 yoluyla 322 odiillendirme, - olarak anlamli bir etki saglamadifi; Ise
2016 Performansa N . . algilanan pazar
Etkisi calisan. guglendlr_me, insan performanst alim, katilime1 karar alma, performans
' sermayesi) 7 boyut 22 ' degerleme, odiillendirme ve giiglendirme
madde. eylemlerinin orgiitsel performans iizerinde
anlamli etkisi oldugu belirlenmistir.
STIKYU, i
Rs.e.ka}.be.:.tgl Orgit Tiirkiye’de Arac1 : STIKYU T
Kiltiirda faali R reit kiiltiirii Adiil. El Orgiit kiiltirii oryantasyonlarimin (Pazar,
Oryantasyonlari aaliyet gosteren | Orgit killtird (Odal, Elde Tutma, O6grenme ve girisim odaklilik) pazar
29 Basar, A katihm oryantasyonlar1 (Pazar, Egitim) 3 Boyut, 9 Algilanan finansal . .. ;
ile Firma ve v L . odaklilik diisiik olmak iizere STIKY ve
2016 bankalarinda 6grenme ve girisim ifade performans . o
Calisan N ; wp e STIKYU aracilig1 ile firma performansini
gorev yapan 283 | odaklilik). Araci: STIKY o6lcegi 9 e T qixsp1e -
Performansi | ifad pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.
Arasimdaki gatizan. \ade
Iliski.
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Araci- Bagimh
Sira | Arastrmaa | Konu Ornek Kiitle Baglm.sm D?glskefller Diizenleyici- | Degiskenler Temel Bulgular
Tahmin Degiskeni Kontrol Sonug
Degiskenler | Degiskeni
IKY
Uygulamalarina - . - IKY uygulamalarina yonelik tutumlari
1 \1/9aéinsever, Yonelik ?225 ; ZE l:;lllkamn IKY uygulamalar1. - g;gvlilltﬁk yiiksek olan kisilerin orgiite baglilik
Tutumlarin Orgiite galisant. gl degerleri yiiksek ¢ikmuisgtir.
Bagliliga Etkisi.
Ucret, terfi, gozetim,
iKY nde yan haklar, édiiller,
Performans Bir cam calisma kowu.arl’ is L _
2 Dil, 2005 Degerlendirmenin isletmesinde 83 ark.a da.sl.arl, 19in dqgam - Is Tatmini. Per.forrlnva.ns QGge.rler.ne.n n 1§ tatminint
is Doyumu calisan ve iletigim olmak lizere etkiledigi tespit edilmistir.
I';STzerindeki Etkisi ’ 9 alt unsurun her birine
‘ yonelik 4’er maddeden
toplam36 madde.
: - Ozel bir saglik H:;l(eUti(rerSI:“\i/teim " IKY uygulamalar1 ile orgiitsel baglilik
Deniz, IKYU’nin Orgiitsel | kurumunda gorevli yeres - cetim, | Orgiite ST uye . Oret st
3 1w =, . performans yonetimi, - 2 diizeyi arasinda kuvvetli iligski oldugu tespit
2006 Bagliliga Etkisi. 39 hemsire ve 30 . A Baglilik. S
hekim kariyer yonetimi, ticret edilmistir.
' yonetimi, iletigim).
IK Uygulamalar
ve Duygusal
Ipcioglu ve | Baghlik Arasindaki | 10 ilag firmasinda . IKY uygulamalarinm ilag firmalarinin satis
4 Uysal, Mliski: Tlag ¢aligan 110 tibbi Elsaﬁllzri};?:ﬁlan - ][3):}/1?1[; ial elemanlarinda kismen duygusal baglilik
2009 Firmalar1 Satig satig miimessili. e ' S gelistirdigi tespit edilmistir.

Giicii Uzerine Bir
Analiz.
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The effect of high
performance HR

Istanbul’daki 35

YPCU (Katilim,
personel giiclendirme,

YPCU’nin (Katilim, personel giiglendirme,
is rotasyonu, kendi kendini yoOneten

g&gg“z’ practices on ﬁfnz‘;gaojggk;avi Eefl‘gfrfiy;)gsétl;nd‘ is Tatmini. takimlar) is tatmini ile iliskili oldugu;
employees’ job Durumsal  f{icretlendirme  ile  iligki
h . yakal1 ¢aligan. takimlar, durumsal N . .
satisfaction. iicretlendirme) bulunamadigi belirlenmistir.
iKY %Eﬁi(tilgguelifr};?rlr?;s -Performans degerlendirme, iletisim, is
] Sttu, pe . - tanimlamast  ve se¢im faaliyetlerinin
Yilmaz ve | Uygulamalarinin Afyonkarahisar degerlendirmesi, Orgiitsel Sreiitsel eiiveni pozitif vénde etkiledigi
Karahan, Orgiitsel Giiven ve | turizm sektdriinde kariyer planlama, is gliven, is -Sﬁ i %aali etli)nin iy tatmini iz fri’n de
2011 Is Tatmini 130 galisan. tanimu, iletisim, {icret, tatmini. etkiz i olan te}l; ba“lmsslz desisken oldugu
Uzerindeki Etkileri. iggdren se¢imi) olarak belirlenmistir & g1 £
yedi boyut, 37 madde. sur.
istanbul’da 28 STIKY STIKY, temin- gelistirme ve katilim,-
STIKY ’nin biiyiik 6lcekli - Temin-gelistirme ve - jseoren 11ew1let1$1m. (?'lar?k elev alinan
I - 1 . S oo Orgiitsel bagimsiz degiskenlerin, drgiitsel baglilik ve
Gilirbiiz, Orgiitsel Bagliliga | isletmenin IKY katilim-isgoren ile S . . S o een
- 2 o . o baglilik ve is is tatminini etkiledigi; ancak katilimin,
2011 ve Is Tatminine departmanlarinda iletisim olmak tizere iki - o . o - .
o e 1y tatmini. isgoren ile iletisim degiskenlerinin is
Etkisi. calisan toplam 241 faktorli 10 ifadeden . . .o < .
Snetici olusan IKY 6lgegi tatmini lizerindeki etkisinin digerlerine
y ’ ’ nazaran daha fazla oldugu belirlenmistir.
Yiiksek Calisanlarin  yiiksek  performansh i
Elmas, Performansli i Kamu ve 6zel Segici ige alim, egitim- ) sistemleri ve alt boyutlarina yonelik
Kirbaslar : SIS R gelistirme ve Orgiite algillarinin galistiklar1 sektdre ve egitim
.| Sistemleri ve sektorde ¢alisan 155
ve Uyarygil, Oreiitsel Baglilik Kisi performansa dayal Baglilik alanlarina  gore  farklilastigi,  Orgiite
2013 il gl:;si & 31 iicret. bagliliklarinin ise ¢alisma kidemi ve kurum
SISl kidemine gore farklilastigi belirlenmistir.
STIKY &lgegi 6 boyut
. . . (egitim ve gelisim,
Bal, ISJTIKF;malarl . gz%lltllll( szitgrl;rden kararlara katilim, is
Bozkurt ve ygwamasart v g1¢ Y3 giivenligi, is Yenilikeilik STIKY uygulamalari ile yenilik arasinda
. Yenilikgilik tekstil, perakende ve . PP
Ertemsir, o . ' tanimlama, performans Destegi. pozitif bir iligki bulunmaktadir.
Destegi Arasindaki | bankacilik) 48 N .
2013 iliski firma degerlendirme ve

kariyer yonetimi) 24
madde.
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IKY’ne Yonelik Tutum
(Ts analizi ve is
tasarimu, 1K
planlamasi, 1K bilgi
sistemi, segme ve ise

Is analizi ve is tasarimina, IKY bilgi
sistemine, iicretlendirmeye ve isgdren

1KYU’nel Yonelik alma, egitim, yetistirme giiclendirmeye yonelik algilarin is tatminini
Kitanct ve Alginin Orgiitsel Gebze ve gelistirme, ) ' etkiledigi, '
p¢ Bagliliga Etkisinde - . odiil/ceza ve Aract: [s Orgiitsel -Is tatmininin de bu IKY uygulamalarindan
10 | Kaygisiz, . o Belediyesindeki 395 . g ° . S . .
2014 Is Tatmininin Araci calisan performans degerleme, | Tatmini. Baglilik is analizi ve is tasarimina, ucre’flendlrmeye
Degisken Olarak ’ isgoren giliclendirme, ve iggdren giiclendirmeye yonelik algilar ile
Incelenmesi. ticret yonetimi, orgiitsel baglillk  boyutlar1  arasindaki
iletigim, is ve ¢aligma iliskilerde tam veya kismi aract degisken
iliskileri, staj ve etkisi oldugu belirlenmistir.
oryantasyon
faaliyetleri.) 10 boyutu
iceren 27 madde.
YPIKYU YPC Uygulamalari
. . (Kapsamli egitim, .. ;
Vimazve | Giglendifmeve | Uk Organize | tepvik primi, duyarltl | Kontrol: | Psikolojik | g il PUBHERAE TEE PVE
11 | Karahan Dug usal Baglilik Sanayi Bolgesi icerisinde personel Yas, egitim, | gliclendirme, si}l/ilo‘ik ¢ iiclendirme tizerindeki
2014 ' Args%n daki & Tekstil sektorii 107 | se¢imi, Katilim ve cinsiyet, duygusal Ie) tkisin (ien dgalfa kuvvetli  oldusu
e e calisan. iletisim, igsel kariyer gorev siiresi. | baglilik . . £
Iiskilerin belirlenmistir.
incelenmesi firsatlar1). 5 boyutu
) iceren 20 madde.
Algilanan YKSIS nin ve ilk iistiin algilanan
Algilanan desteginin is performansint pozitif yonde
iS’ni i . L kiledigi; ilk tistiin algil sinin,
YKS [Snin ve ilk Banka, sigorta, Algilanan YKSIS nin et e-d ’g ) 1 ustun algtlanan desteg .
iistlin algilanan . . N .. - YKSIS’nin, is performansina etkisinde
Cakmak- desteginin i otomotiv ve ilag dort temel unsuru olan | Diizenleyici: diizenleyici degisken rolii oynadigi tespit
12 | Otluoslu erfo%m ansfna sektoriinde faaliyet | giic, bilgi, enformasyon | Ilk {istiin Is . dilmist}i/r £ yhadigl tesp
g, periormansina gosteren sirketlerde | ve ddile iliskin algilar1 | algilanan Performansi. T, e
2014 etkisi ve ilk iistiin N - Buna gore ilk tistiinden destek gordiigiini
caligan 428 beyaz 6lgmek amaciyla 32 destegi. - o . - T
algilanan akall isedren ifade diistinen ig—gorenlerin, destek gérmedigini
desteginin y 3 ' ' diisiinen isgdrenlere kiyasla algiladiklar

bigimlendirici rolii.

YKSIS’nin is performansi iizerindeki
etkisinin daha fazla oldugu saptanmstir.
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IKY’nin 6dillendirme,
iicretleme, egitim ve

YPIKYU’nin elistirmo. Darformans IKY uygulamalarindan orgiitsel iletisim ile
Cekiger- orgiitsel Istanbul’da farkli ﬁevgrlen dir?ne Kariver OVD’nin alt boyutlarindan centilmenlik,
13 | Atakan, vatandashk sektorlerden 181 .g . ¥ - OvVD 0zgecilik ve sivil erdem arasinda anlamli
. sistemi, orgiitsel o MRS e
2014 davranisi ile calisan. . . . iligki oldugu, diger uygulamalarla iligkinin
oy A iletisim iglevlerine gu, diger uyg
iliskisi. yonelik toplam 5 olmadig belirlenmistir.
boyut, 22 madde.
IKY Uygulamalart
IKY Uygulamalari Olgegi (33 soru) (Ise -Personel se¢cme ve ise alma, takim
ve Orgiit Kiiltiirii alma ve segme, takim alismasi, ¢apraz egitim ve erfor;nanslarl
> T S caligmasi, profesyonel gals » 6P gtiim ve pel .
Tiplerinin Calisgan | Kayseri bolgesinde geligim ve egitim hakkinda ¢alisanlara geri bildirim vermenin
Kaya ve Performansi imalat ve hizmet . ’ R calisan performansini arttirdigi,
. ; g . yazili politikalar ve Aract: Orgiit | Calisan T o e
14 | Kesen, Uze_rln_de_kl sektoriindeki 78 dokiimantasyon, capraz | kiiltiirii Performanst. Orgiit kiiltiird tiplerinden pazar kdiltiirtiniin
2014 Etkilerini firmada ¢aligan 425 fonksivonel ezitim calisan performansini arttirdigi,
Incelemeye kisi. y gttim, -Orgiit kiiltiiriinin  IKY uygulamalari-
. iy performans degerleme e .
Yonelik Ampirik - . . calisan performansi iligkisinde kismi araci
. ve odiillendirme, geri ; . L
Bir Caligma. bildirim. ficret Vé degisken oldugu belirlenmistir.
kariyer).
Beceri (se¢ici ise alma
ve kapsamli egitim
programlari),
motivasyon, (igsel
IKYU’nin Ise li(siﬁl}zgrfrsitl;gl’esi Motive edici ve beceri arttirici IKY
Adanmughk adil ve tesg:/lik edici ’ uygulamalarmin ise adanmislik tizerindeki
Uzerindeki Etkisi o . .. ; . etkisinde pozitif psikolojik sermayenin
Aybas ve ve Pozitif Cesitli sektorlerde ticretlendirme ve sonu¢ | Pozitif ise Kismi aract rol ovnadist: firsat arttier TK
15 | Acar, Psikolojik caligmakta olan 590 | y6nelimli performans psikolojik lidanml lik uygulamalari Vey ali f,n;l kosullarinin ise
2015) . beyaz yakali ¢aligan. | degerlendirme) firsat sermaye. K e cals 3 3

Sermayenin Araci
ve Diizenleyici
Rolil.

arttirict uygulamalar
(is tanimlar1, katilim,
bilgi paylasimi ve
gliclendirme) ve uygun
calisma kosullar:
olmak iizere 4 boyutta
48 madde.

adanmiglik {izerindeki etkisinde ise ayni
zamanda hem kismi aract hem de negatif
diizenleyici bir rol oynadig belirlenmistir.
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Kalafat, STIKY ve Orgiitsel Qzel g orde fardl STIKY Algis1 Olgegi Orgiitsel STIKY . Algisinin OrgutseI. Baglilik
16 2016 Baslilisa Etkisi isletmelerde ¢aligan (6 ifade) - Bashilik (Normatif, Devam, Duygusal) ile anlaml
gie : 100 kisi. ' i iliskisi oldugu belirlenmistir.
Elmas, A Istanbul ‘da faaliyet y N E.K.ap samh 15¢ Kapsamli ise alim, egitim-gelistirme ve
YPIS’nin Orgiite . alim, egitim-gelistirme, - L oo N
Gergek ve - B . | gosteren Orgiitsel performansa dayali iicretin orgiite baglilik
17 - Baglilik Uzerindeki | § . performansa dayali - 2 . YR o
Uyargil, > isletmelerdeki beyaz | . Baglilik tizerinde anlamli ve pozitif yonde etkileri
Etkisi. ticret) 3 boyut 20 N . ..
2017 yakal1 155 ¢alisan. oldugu belirlenmistir.
madde.
STIKYU’ndan
Ozsoy, lerpet Igl_Egltlm Bir saglik Hizmet igi Egitim fsgiici Devir \{aka arastlr.mas.lng bagll f)lﬁrak hl.zmet igi
18 Faaliyetlerinin kurulusunda vaka . . - egitim faaliyeti ile isgiici devir oram
2017 A . Faaliyetleri. Orani. A Lo L
Isgiicii Devir arastirmasi. arasinda bir iliski tespit edilememistir.
Oranina Etkisi.
) : Bilgi teknolojileri o IKYU’nin islerine karsi yabancilasmays
Giiler, IKY . Diizenleyici: azaltan onemli bir etkisinin oldugu ancak
alaninda iiretim . : L .
Turgut ve | Uygulamalarinin . IKY Uygulamalar1 (9 Sosyal Ise sosyal sessizlik diizeyi yiliksek olan ve
19 : yapan bir T ) < -
Basim, Ise Yabancilagma isletmedeki 281 madde) Sessizlik ve | Yabancilasma | isletmede ayrimcilik yapildigimi diigiinen
2018 Uzerindeki Etkisi: gsallsan Ayrimcilik calisanlarda IKYU’nin s6z konusu etkisinin

goriilmedigi belirlenmistir.
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Tiirkiye’de 1994 yilindan itibaren IKU, YPIKU, IKYU, YPIKYU, YKSIS, YPIS,
YPCS olarak adlandirilan uygulamalarin 6rgiitsel performansa etkisini inceleyen toplam
49 aragtirma tespit edilmistir. Bu kapsamdaki 5 tanimlayici c¢alismada, s6z konusu
uygulamalarin giderek hayata gecirilme diizeyinin arttifi, fayda elde edildigi, c¢alisan
demografik 6zelliklerine gore bazi farkliliklarin gorildigi belirtilmekle birlikte; bagimli
degisken/cikt1 degiskeni olarak finansal performansin incelendigi 25 arastirmanin sadece
ticiinde gergeklestirilen finansal performansa etki incelenmis ve ikisinde (Agdelen vd.,
2010; Bozkurt, 2011) anlamli sonuglar tespit edilmistir. Diger aragtirmalar algilanan
performans Glgiimlerini esas almis ve 22 arastirmanin tamaminda YPCS kapsamindaki
bazi IKU’ nin farkli algilanan performans gostergeleri ile iliskili oldugu tespit edilmistir.
S6z konusu 25 arastirmanin yarisinda kontrol (Firma yasi, sahiplik yapisi, sendika olup
olmadigi, sektorii, sirketteki calisan sayisi, calistigi pozisyon, cinsiyeti, egitim diizeyi,
sirkette kag¢ yildir calistigi, meslekteki siiresi), diizenleyici (igsel/digsal uyum, IK
esnekligi, ilk iistiin algilanan destegi) ve arac: (Orgiitsel 6grenme, BIT yetenegi,
yenilikcilik) degiskenler de analizlere dahil edilmis, sadece bir g¢alismada Orgiit
kiiltiirlintin arac1 degisken olarak incelendigi (Kaya ve Kesen, 2014) ve bagiml degisken

olarak algilanan ¢alisan performansini dikkate aldig1 belirlenmistir.

Diger performans ciktilar1 (operasyonel, calisan, IK ciktilar1) kapsamindaki 19
arastirmada, arastirma siklifina gore orgiitsel baglilik, is tatmini, isgilicii devri, ¢alisan
performansi, rgiitsel giiven, ise adanmislik, psikolojik giiclendirme, OVD, yenilikgilik

destegi bagimli degisken olarak dl¢iilmiis ve tamaminda anlamli iligki belirlenmistir.

Bu tespitler 1s18inda, Tiirkiye 6zelinde yiiriitiilen arastirmalarin gergeklestirilen
finansal performanstan ote algilanan finansal performans oOl¢limii egilimi tasidigi,
orgiitsel performans kapsaminda ¢alisan ve IK ¢iktilarinin daha fazla élgiildiigii, iKY -
orgiitsel performans baglantisinda orgiit kiiltiiriiniin varsa katkisinin (tiirdi, yonii, siddeti)
arastirllmadidi; ¢ogunlukla IKY-performans iliskisinin farkli 6rnek kiitleler iizerinde
varligimin tespiti yoOniinde arastirmalar yapildigi ama nedenselligin belirlenmesi
anlaminda ¢ok az caligma yapildigl; ters nedenselligin ise hi¢ arastirilmadigi

goriilmektedir.

Ornek kiitle biiyiikliigii itibariyle en fazla 590 cevaplayici, 11 boyut, 51 madde ile
ol¢iim yapildigi, alan yazindaki IKU’larmin tamami yerine kisith miktarda uygulamanin
aragtirmalara dahil edildigi, indeks veya taksonomi seklinde 6l¢iimler haricinde faktor

analizi yapilan ¢alismalarda farkli uygulamalardan 6te ayni uygulamanin farkli sekilde
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sorularak olgiildigi, diger bir ifade ile her uygulama tiiriine ait indekste farkli alt
uygulamalarin tamaminin yer almadigi, faktdr analizi yapilan ¢aligmalarin dogrulayici
faktor analizi ile teyit edilmedigi, bu nedenle de yapisal gegerlilik sorunu tasidigi, sektor
bilgisinin kontrol degiskeni olarak bazi c¢alismalarda ele alindigi goriilmiis ama bir
calisma haricinde (Ozutku vd., 2015) sektdrler aras1 karsilastirmali  analize

rastlanmamustir.

6.3. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI ARASTIRMALARININ
SINIRLILIKLARI, ELESTIRILER VE ENGELLER

YPCS'nin etkileri {izerine yapilan bircok ampirik ¢alisma, nedensellik
gostermeden iliskileri teyit eden regresyon benzeri analizlerle yapilan kesitsel verilere
dayanmaktadir (Shih vd., 2006:742). Akademisyenler, YPCS ile firma performansi
arasindaki olumlu iliskinin biriken kanitlarinin, bu iliskinin nedensel bir agiklamasi
tarafindan desteklenmesi gerektigini belirtmislerdir (6rn., Guest, 2011). Huselid'in (1994)
belirttigi gibi, bu bulgular, daha yiliksek performans gosteren orgiitlerin daha gelismis
IKYY uygulamalarina yatirim yapmay1 se¢gme olasiligini dislamamaktadir. Bazi calismalar
zamansal degisim bilgilerini kullanan panel tasarimlari benimsemeye calismaktadir
(6rnegin Huselid ve Becker, 1996; Lynch ve Black, 1997). Fakat bulgularinin karisikligi
ve metodolojisinin 6nemli 6lgme hatalari icerdigi yoniinde elestirilmislerdir (Cappelli ve

Neumark, 2001).

YPCS fizerine yapilan arastirmanin ikinci zafiyeti, "yiliksek performansh bir
calisma sistemi'nin nelerden olustuguna odaklanmaktadir. Becker ve Gerhart (1996), bes
calismada YPCS i¢in araci olarak kullanilan 27 farkli degisken belirlemis; bu ¢calismalarin
ticli arasinda yalnizca dort degiskeni ortak olarak bulmuslardir. Ichniowski de (1990),
zenginlestirilmis is tasarimini igeren bir uygulama kiimesinin ytiksek finansal performans
ile iligkili oldugunu bulmustur. Bununla birlikte, daha sonraki akademisyenler, benzer
bazi uygulamalarin firma performansi ile negatif iligkili olabilecegini belirtmislerdir
(Cappelli ve Neumark, 2001; Godard, 2001b). Bu bulgular, wuygulamanin dogru
kombinasyonunun se¢ilmesinin Orgiitsel sonuclarin daha iyi neticelenmesinde kritik

Ooneme sahip oldugunu gostermektedir.

Zamansal kosullar nedeniyle bazi YPC uygulamalari gerileyebilir. Ornegin,
diinya ¢apindaki durgunluk pek ¢ok tilkede issizlik oranlarini artirmis ve bu nedenle,

isverenlerin ise alimlarin1 kolaylastirdigi i¢in yenilik¢i ise alim uygulamalarinin
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yararliligt azalmistir. Bununla birlikte, durumsal kosulunun bu 6rnegi, YPCU
arastirmasiyla ilgili 6nemli bir noktaya isaret etmektedir. YPC uygulamalarinin tanima,
degisen piyasa kosullarina uyum saglayabilmek igin “yeterince esnek” kalmalidir
(Posthuma vd., 2013).

Bir diger olas1 sinirlayict etki yaratan durumsal kosul, bir¢ok iilkede goriilen
sendikal iiyeliklerdeki diisiistir. Sendikalar tarafindan temsil edilmeyen c¢alisanlar igin
bazi uygulamalarin 6nemi azalir (6r. Is¢i sendikast isbirligi). Yine de, bu uygulama, genel
olarak yiiksek performansli bir sistemin mantiksal olarak 6nemli bir unsurunu
olusturdugu yogun sendikalagsmis endiistrilerde veya iilkelerde g6z ardi edilmemelidir

(Posthuma vd., 2013).

Bununla birlikte, baska ilging bir olasilik daha bulunmaktadir. Bazi YPC
uygulamalarinin kabul edilmesi, sendika iiyeligini, sendika degistirme etkisi olarak
adlandirilan bir siirecle azaltabilir (Fiorito, 2001). Dolayisiyla, sendikal iiyeligi azaltan
YPC uygulamalarinin kullanilmasi (6rn. ademi merkeziyetg¢i/katilimer kararlar), diger
YPC uygulamalarinin (6rnegin, sendikal isbirligi) alakali veya gerekli olma ihtimalini
azaltabilir. Baz1 YPCU'lar1 da diger YPCU'larin1 gereksiz hale getirebilir veya yerini
alabilir. Bununla birlikte, bu ikame edici etki de gegici bir boyuta sahip olabilir. Baz1 YPC
uygulamalarinin etkinliginin gerceklestirilmesi zaman alabilir ve sonu¢ olarak daha

sonraki bir asamada diger YPC uygulamalarinin ikamesi haline gelir (Posthuma vd.,
2013).

Yiiksek katilim saglayan is sistemleri, nitelikli isgiiciine duyulan ihtiyact da
artiracagi; calisanlarin asur yiiklenme hissettigi, daha fazla siirelerle calisma i¢in baski
uygulanan durumlarda, ¢alisanlarin islerinden daha fazla memnuniyetsizlik, daha yiiksek
stres ve yorgunluk hissettigi ile daha fazla is-yasam dengesizligi yasayabildigi
noktalarinda elestirilmektedir (Macky ve Boxall, 2008). Basgka bir ifade ile, yiiksek
katilim saglayan is sistemlerinin bir yandan isgoren tutum ve davranislarini olumlu yonde
etkilerken, diger taraftan da kalifiye olma baskis1 ve artan isyiikii ile isgorenlere kars1 asir1
talepkar oldugu ve isgorenlerin iyi olus halini olumsuz etkiledigi belirtilmektedir.
Bununla birlikte, calisanlar i¢in ig-yasam dengesi politikalarinin mevcudiyetinin
artirilmasinin bu iligkileri iyilestirdigi bulunamamistir. Arastirma, daha fazla caligmak
icin asir1 baski olmadan daha akillica c¢alismay1 tesvik eden organizasyonlarin,

calisanlarin refah diizeyini artirabilecegini ima etmektedir (Macky ve Boxall, 2008).

170



Bir diger husus, Batt ve Colvin’in (2011) c¢alismasindaki YPCS uygulayan
orgiitlerin uzun donemli yatirimlarinin daha diisiik isten ayrilma ve daha yiiksek miisteri
memnuniyeti oranlartyla iligkili oldugu bulgularindan hareketle, YPCS uygulamalarinin
orglite yerlesmesi icin yonetimin, c¢alisan katilimini onceliklendirmesi ile ¢alisanlara
yonelik beklentilerinin uzun donemli olmasi gerektigidir. Yani, YPCS uygulamalarin

gerceklestirilmesi zaman alicidir.

Henliz tam anlamiyla ele alinmamis bir bagka sorun da, uygun incelemeye tabi
olacak standart bir uygulama setinin bulunmamasidir. Herhangi bir uygulamanin hayata
gecirilmesi, tanitimy, isletilmesi ve izlenmesinin belirli bir maliyeti vardir. Bir IKU’nin
orgiitsel performans {izerindeki etkisi objektif olarak degerlendirilmek istenirse,
maliyetleri de g6z 6niine alinmalidir. Bu maliyetler hem IK departmaninda hem de diger
boliimlerde meydana gelir. IKY nin etkililigini degerlendirmek icin, bu masraflarin ne
zaman ve nereden kaynaklandigina bagl olarak, uygulama maliyetlerini hesaba katmak

gerekecektir (Sojka, 2017:250).

Tregaskis vd. (2013), YPCS arastirmasinin elestirilebilecegi dort 6nemli nokta

oldugunu ifade etmektedir:

Birincisi, nedensellik iddialartyla ilgili sinirli ve sorunlu olan genis ¢apli kesitsel
(cross-sectional) anket verilerine biiyiik bir glivenin var olmasidir. Ciinkii kesitsel veriler,
daha yiiksek performans gosteren firmalarin bu uygulamalari benimseme olasiliklarini

aciklayamaz (Becker ve Gerhart, 1996).

Ikincisi, ok sayida calisma orgiitsel politikayr yansitan yonetici raporlarina
dayanir, ancak bu, raporlarda gegen Orgiitsel politikalarin gercekte uygulandigini

gostermeyebilir (Becker ve Huselid, 2006; Birdi vd., 2008; Wall ve Wood, 2005).

Ugiinciisii, firma diizeyinde finansal 6lgiimler gibi objektif performans metrikleri
kullanilmis olsa bile, analiz birimine uygun olmayabilen yaniltici sonuglar vermektedir

(Becker ve Gerhart, 1996:791).

Ddrdiincii ve son olarak, alandaki bazi boylamsal arastirmalar mevcut olsa da,
kanitlar gegmis YPCS'nin uygulanip uygulamadigina yonelik bilgilerin geri ¢agrilmasina
dayandig1 ya da objektif performans gostergelerinin ancak daha once veya olglim
sirasinda degil de bir olay sonrasinda toplandigi igin sik sik karistirilir (Guest vd., 2003;
Wright vd., 2005b).
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Pfeffer (1998) tarafindan yiiksek performans yonetimi boyutlarina direng kaynagi

olarak tanimlanan on nedene iligkin bir liste verilmistir:

- Herkesin yaptiklarin1 yapma ve kalabaligin takip edilmesi arzusu seklindeki

geleneksel bakis, yanlis sonuglar verdiginde sorun olacaktir.

- "Daha fazla miktarda {iretme" ihtiyacindan kaynaklanan yonetsel kariyer

baskilari, kisa vadeli sonuglar iizerinde odaklanilmasina yol agacaktir.

- Liderlige inang ve iiretim yapilmasina yardimci olan seyleri asir1 degerlendirme

egilimi, yetki devrini zorlastirmaktadir.

- Kagmilmaz olarak ortiik bilgiye dayanan uzmanligin faydalarim1 yok eden

sonuglarda ve kararlarda, hesap verebilirlik ve tekrarlanabilirlik talepleri vardir.

- Kariyer yollar1 (kimin terfi ettirilecegi) goriiniiste insan kaynagindan veya insan

yonetiminden ziyade finansal olarak odiillendirilir.

- Maliyetlerin Slgiilmesine (genellikle kisa vadeli maliyetler) asir1 odaklanmak ve

bu maliyet ve yatirimlarin getiri oranin1 goz ardi etmek.

- Basin ve isletme okullar tarafindan "ortalama" veya "kotii" yoneticilerin 6n
plana ¢ikartilarak konuk konusmaci olarak davet edilmesiyle bu yoneticilerin yonetim

tarzini yayginlastirma cabalari.

- IK veya orgiitsel davranistan ziyade finans ve muhasebe odakli bir yonetim
egitimi ve dgretimi.

- Insanlar1 yénetebilme konusundaki degeri ile karsilastirildiginda, bilgi sahibi

nitelikli bir analist olmanin getirdigi normatif ve ekonomik deger.

- Diger paydaslar lizerindeki sermaye piyasasinin onceligi ve insanlara uzun

vadeli yatirim yapmay1 zorlastiran kisa vadeli performans talepleri.

YPCS'nin yayilmasina iligkin diger engeller arasinda (Appelbaum ve Batt, 1993:
48-58):

- Yiiksek baslangic egitimi masraflari,

- Kisa vade odakl1 yatirimcilari tatmin etmekle ilgili zorluklar,

- Yoneticilerin muhafazakar degerleri (yetkileri, sorumluluklart ve karar vermeyi
paylasma isteksizligi) kaynakli yonetimsel atalet, diren¢ ve neyin gerekli olduguna dair

belirsizlik,
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- Sendika ile mevcut iliski durumu ve calisan sendikalart ile s6zlesme yapmak,
- Is yasas1 gibi diger kurumsal engeller gelmektedir.

S6z konusu elestiriler dogrultusunda yiiriitiilen bu ¢calismada, finansal performans
igin firmalarin son alt1 yillik raporlarindan elde edilen finansal performans verilerinden
yararlanilmis; orgiitsel politikalarin gercekte uygulandigini géstermeme durumuna karsi,
calisanlar lizerinde arastirma yapilmis; sektorde yer alan her firmadan veriler toplanmis

ve sektorii temsil yetenegini artirmak i¢in en fazla veri toplanma gayretinde olunmustur.

Uygulamalarin, ¢alisanlarin % 100’iinii kapsayacak sekilde yerlestigini sdylemek
cok iddial1 bir tespit olmakla birlikte, ¢alisan performansini olumlu yonde etkileyecek
uygulamalar1 sOyleyebilmek igin, calisanlarin yiizde ka¢inin uygulama kapsaminda
olmas1 gerektigi sorusuyla karsilasilir. Diger bir sorun da, uygulamalarin
gerceklestirilmesi konusundaki sorulara kimin yanit verdigidir. Genellikle bu sorularin
yamtr K béliimiinden bir yetkiliden almir. Sonucta da sorular, sirkette uygulanmasi
planlanan seyler hakkinda olur. Yanitlar da gergeklerden ¢ok planlara dayanir. Planlar ve
uygulama kagit iizerinde mevcut olabilir, ama bu durum, onlarin gercekten uygulandiklari

anlamina gelmemektedir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL PERFORMANS ILiSKiSi
1. ORGUT KULTURU VE ONEMI

Orgiit kiiltiiri, isletmelerde bir dizi faaliyete etki eden stratejik bir kaynaktir (Wei,
Samiee, ve Lee, 2014). Calisanlar birbirlerine ve 6rgiitiin amaglarina baglayici bir rol
oynar (Yilmaz ve Karahan, 2010). Temel inang veya varsayimlar ayrimini goz ardi
etmeden Kkiiltiirlin, bir organizasyonun iiyelerinin zamana uyum sagladik¢a ve hayatta
kalirken edindikleri derslerden kaynaklanan birikmis deneyimleri yansittigi (Schein,
2010) ve kiiltiirtin giictiniin, toplumsal belirsizliklerin azaltilmasi, kolektif bir kimlik
(Hatch ve Schultz, 2004), toplumsal diizen, siireklilik ile katilim yaratma becerisine
dayandigi (Cameron ve Quinn, 2011; Trice ve Beyer, 1993) ve sonugta, orgiitii rakipleri
ile miicadelesinde olaganiistii basariya yonlendirdigi (Cameron ve Quinn, 2011: 25)

vurgulanabilir.

Kiiltiir, teorik ve pratik dnemini 1980’lerden itibaren kazanmistir (Moorehead ve
Griffin, 2010). Ciinkii hi¢ bir dogal kaynagi, enerjisi olmayan Japonya gibi daglik bir ada
iilkesinin gergeklestirdigi ekonomik basari, tim Bati diinyasi ve girisimcileri 6z
sorgulamaya itmistir (Yagmurlu, 1997:718). Japonya’nin endiistriyel alanda yakaladigi
istiin performansta, farki yaratan seyin kiiltiir olabilecegi, kiiltiiriin yonetim yaklagimini
ve verimliligi nasil etkileyecegi sorusu, Batil1 Yonetim Bilimcilerin dikkatini daha fazla
cekmeye baslamis (Bas, 2011); akademisyenler de bu basarmin altindaki nedeni
tartisirken, ¢ogunlugu bu neticenin iilkenin kiiltiir ve giindelik yasam pratiklerinden
kaynaklandigr konusunda fikir birligine varmistir (Yagmurlu, 1997:718). Aym
dogrultuda Eren vd., (2003:56), Japon firmalarinin ekonomik basarilarinin Amerikan
firmalarindan yiiksek olmasinin Japon iggiiciiniin inanglar, varsayimlar, motivasyon ve
0z degerler setinin yiiksek olmasi ile baglantili oldugunu ifade etmistir. Ulasim ve
iletisimin  modern sistemlerinden, ekonomik ve politik giliclerden beslenen
kiiresellesmenin (Gezon ve Kottak, 2016:33) etkisiyle firmalarin Diinya 6lgeginde ticaret
ve yatirimlarinin biiylimesinin de, orgiit kiiltiirii ¢alismalarina verilen 6nemi arttirdigini

belirtmislerdir.
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Orgiit kiiltiiriiniin nasil tanimlanacagina ve hangi yontemlerle arastirilmasi
gerektigine iligkin uzlagsma olmasa da ¢ogu yazarin su noktalarda goriis birligine vardigi

sOylenebilir (Bozkurt, 1996; Hofstede vd., 1990:296; Schein, 2009:48):

(@) Holistik (biitiinciil) bir O6zelliktedir ve kendisini olusturan pargalarin

toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir,
(b) Orgiitiin tarihsel gelisim siirecinde o giine kadarki birikimlerini yansitir,
(c) Degistirilmesi zor ve uzun vadeli bir istir,

(d) Antropolojik konularla ilgisi vardir. Ogelerinin bir orgiitte olusumunda,

insanlar arasindaki duygusal ve mantiksal etkilesim énemli rol oynar.

Orgiit kiiltiirii, farkl1 yaklasimlarda “drgiitiin calisanlarina ve miisterilerine kars:
tutumlarina rehberlik eden felsefe”, “Orgiitce kabul edilen hakim deger sistemi” “islerin
yapilma sekli” olarak tanimlandigi goriilmektedir (Robbins, 1990: 438). Schein'a gore
(1990) orgiit kiiltiirt, orgiitsel hedefleri basarili bir sekilde gergeklestirmeye yonlendirici
ozellikteki yaygin insan davranislar1 ve degerleri; ortak aklin programlanmasi, diisiinme
ve degerlendirme egilimidir (Hofstede, 1998b). Hofstede’e gore (1991), orgiit igi ve
disindaki insanlarin birbirinden farkli zihinsel semalari/anlayisidir. Bu semalar, diger
orgiitlerden farkli olarak o oOrgiitiin ¢alisanlarinin deger, inang ve davraniglarini igerir.
Genellikle toplum veya bir boliimii tarafindan organizasyondaki davranisa yol gosteren
ve orgiitsel davranigla pekistirilen paylasilan anlamlar, degerler, varsayimlar, felsefeler,
ideolojiler (Jaffee, 2001:134; Kilmann vd., 1986:89; Kim vd., 2004:341), ifade
edilmemis inang, tutum (Armstrong, 2006:384) ve normlari igeren istikrarl diizenlemeler
(Heskett ve Kotter, 1992) anlamina gelir. Pekistirilen bu kavramlara ilave olarak yonetim
sistemleri, karar kriterleri, vizyoner planlama vb. yoluyla 6rgiitiin hedeflerine ulagsmada
kaynaklar1 harekete gegirme, tahsis etme ve bunlardan yararlanma konusunda hizmet
veren (Barney, 1985; Merron, 1995)’den akt. (Lismen vd., 2004) bir orgiitsel sermaye
bi¢imi (Barney, 1985), 6rgiitiin ortak bilincidir (Turner, 1986).

Daha agiklayici olarak Schein, orgiit kiiltiiriinii “bir grubun digsal uyum ve igsel
entegrasyon problemleriyle basa ¢ikmay1 6grenirken gelistirdigi, buldugu veya kesfettigi
ve gecerli kabul edilmesi i¢in {izerinde yeterince calistigi; bu nedenle de, yeni iiyelerce
algilama, diisiinme ve bu sorunlarla iligkileri hissetme i¢in dogru yol olarak ogrettigi

temel varsayimlarin bir sablonu” olarak tanimlamistir (1990:111). Yine Schein (1992)
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orgiit kiiltiirinii, biiyiik 6l¢lide goriinmez, ancak ¢ok giiglii olan bir sosyal gii¢ olarak

gormektedir.

Baska bir o6zet ifade ile oOrgiit kiiltiiri, bir orgiitteki yasami yansitan Orgiit
iiyelerinin paylastig1r inanclar, gelenekler, deger sistemleri, tutumlar, calisanlarin
davranigsal normlari, beklentileri (Greenberg ve Baron, 1995) ve is yapma bi¢imlerini
kapsayan bir biitliin veya yapt (Gilimiistekin, 2004), kontrol ve duygu olusturma

mekanizmasi (Scott-Findlay ve Estabrooks, 2006) olarak tanimlanabilir.
1.1.  ORGUT KULTURUNUN ONEMi

Orgiitsel kiiltiirler, orgiitiin faaliyet gosterdigi ulusal kiiltiirlerde gdmiiliidiir ve
ulusal kiiltiiriin daha derin varsayimlart kurucularinin, liderlerinin, liyelerinin kiiltiirel
gecmisleri araciligiyla orgilite yansir (Schein, 2009:61). Bununla birlikte, orgiitsel
kiiltiirlin sadece yoneticilerin degil, liyelerinin tamaminin zihnine yerlesmis oldugu
varsayildigindan, 6rgiitiin kiiltiirii hakkindaki bilgiler tiim {iyelerden elde edilir (Hofstede,
1998a:2). Ciinkii pek ¢ok isletmenin sdyledikleri ile yaptiklari birbirini tutmamaktadir
(Kogel, 2013:130).

Orgiit kiiltiirii smirlar1 belirler; drgiitlerin birbirleri arasindaki farklilig: yaratir;
iiyelerine kisisel ¢ikarlardan ziyade biiyiik bir seye baglanmaya imkéan tanir; sosyal
sistemin istikrarini arttirarak, calisanlarin Orgiitte nasil davranacaklarima yonelik
standartlar1 belirleyerek, sekil vererek, yonlendirerek ve oOrgiitiin bir arada kalmasim
saglayan sosyal tutkal gorevini yerine getirerek bir kontrol mekanizmasi islevi goriir
(Robbins ve Judge, 2013:516). Kiiltiirel kurallar neyin yapilacagi, nasil yapilacagi
hakkinda rehberlik saglamakla birlikte, insanlarin her zaman kurallarin olmas1 gerektigi

seyleri yapmayacagi da unutulmamalidir (Gezon ve Kottak, 2016:27).

Cogu orgiitsel kiiltlir hologram gibidir. Holografik bir goriintiideki her bir ayri
0gede, bu ayrik 6geyi digerlerinden ayiran benzersiz bilgiler vardir. Yine de her bir 6ge,
tiim goriintiiniin ¢ogaltilabilecegi ortak bilgileri de igerir. Benzer sekilde, orgiit kiiltiirleri
benzersiz alt kiiltiirleri icerebilir, ancak bu alt kiiltiirlerin her biri, tiim organizasyonun
tipik bir kapsayici kiiltiiriinli olusturan ortak 6zellikleri igerir. Organizasyon kiiltiiriiniin
degerlendirilmesi, 6l¢iimiin odaginin bu kapsayict 6gelerin oldugunu; 6l¢iim aracini
kullanirken degerlendirmede, amaglanan hedefin 6rgiit diizeyinde analiz oldugunu ifade

eder (Cameron ve Quinn, 2011:170).
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Kiiltiirtin, organizasyon seviyesinden farkli diizeylerde gecerli oldugu (6rnegin,
ulusal kiiltiir) bilinmekle birlikte bu ¢ergeve, tiim kiiltiirel olgular1 icermese de orgiitlerin
degisim ve gelismeyi tesvik edebilecek Orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin temel unsurlarinin
tartisilip yorumlanmalarini saglar. Zira kiiltlirlerini degistirmeye ihtiya¢ duyan pek ¢ok
kurulusta hi¢bir dilin bulunmamasi, kilit unsurlarin veya boyutlarin tanimlanmamasi ve
hatta konugmanin baslamasina yardimci olacak ortak bir bakis agisinin bile mevcut
olmamasi, nelere odaklanilacaginin bilinememesi sonucunu yaratarak énemli bir sorun

teskil eder.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayisini agiklayan Kaynak Temelli goriise
gore ise Orgiit kiiltiirti, isletmenin stratejik ve rekabet¢i konumunun belirlenmesinde etkili
olan, isletmeye 6zgii, taklit edilemez, ikamesi miimkiin olmayan ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayabilen kaynaklardan biridir (Barney, 2001). Bu noktadan itibaren kiiltiiriin,
bireyin kavrama ve cevreye uyum melekesi kazanmasinda yol gostericiliginden
kaynaklanan isyerindeki davranisini etkilemek yoluyla, hem bireysel hem de kurumsal
basariy1 etkiledigi ve orgiit kiiltliriiniin isletmeye has Ozellikler biitiinii oldugu
tespitlerinden hareketle de; rekabet avantaji saglamayi tetikleyici etkisinin olacagi; ayni
zamanda, performans gelisimine yol agacak IK uygulamalari ile etkilesim halinde olacag:

onermelerinde bulunulabilir.
1.2. ORGUT KULTURU VE ORGUT IKLIMIi

Orgiit Kiiltiirii terimi genellikle “orgiit iklimi” ile karistirilir (Arslan, 2004:215;
Schein, 2009:37). Iklim, ¢alisanlarin drgiitleri hakkindaki tutarl algilar olarak tanimlanir
ve bu algilarin Oncelikle duygusal veya degerlendirici olmaktan ziyade tanimlayict
oldugu varsayilmaktadir (Patterson vd., 2005). 'Psikolojik iklim' olarak adlandirilan
bireysel analiz seviyesindeki bu algilar, 6rgiitteki ¢alisanlar icin i ortaminin anlam ve
onemi agisindan, bilissel olarak nasil degerlendirildigine ve temsil edildigine isaret eder

(James ve Sells, 1981).

Orgiit iklimi, “rgiitin duragan Ozelliklerini tamimlayan, &rgiit iiyelerinin
davraniglarini etkileyerek bir orgiitii digerlerinden ayiran bir dizi beklenti ve tutumlar
(Arslan, 2004:216); orgiitsel 6zellikler ile davraniglar arasindaki iliskiyi kuran algilanan
orglitsel ozellikler veya psikolojik siirecler biitiinii; orgiite iliskin algilamalar biitiinii
(Cooke ve Rousseau, 1988) biciminde cesitli sekillerde tanimlanabilir. Orgiit iklimi, drgiit

kiiltiiriinden farkli olarak paylasilan anlam, inan¢ ve temel varsayimlar tarafindan
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yonlendirilen davranis kaliplarinin goriintimleri (Sargut, 2010) veya orgiit kiiltlirliniin
gdriiniir yonii (Dogan, 2012:107) olarak da tanimlanip ele alinmaktadir. Orgiit kiiltiirii
ideoloji ve felsefeye dayali olarak paylasilan bilingdis1 siireglere karsilik gelirken, orgiit
iklimi ise kendisini degerler diizeyinde gostererek bilingdis1 siireclerden ziyade
farkindalig1 esas alir (Vural, 2003:176) ve calisma atmosferi ile ilgilidir (Yahyagil,
2006:80). Orgiit kiiltiirii, drgiit iklimini de kapsar.

Orgiitsel kolektiflerin (ortak girisim, topluluk, grup) kendi iklimine sahip
olduklar1 ve birimler arasindaki iklimle ilgili 6nemli farkliliklarin gosterilmesi ve birimler
icindeki algilarda O6nemli bir anlagmanin gdsterilmesi yoluyla tanimlanabilecegi
varsayimindan (James, 1982) hareketle, cogu ampirik ¢alismada is grubu, departman
veya organizasyon gibi toplulugu temsil eden bir analiz birimi kullanilmistir. Bu tiir
iklimler, bireysel puanlarin uygun diizeye toplanmasi ve bu seviyede iklimi temsil etmek
icin ortalamanin kullanilmasiyla operasyonel olarak insa edilmistir (Patterson vd., 2005)
. Cogu arastirma da psikolojik iklimden ziyade oOrgiitsel diizeydeki iklim {iizerine

odaklanmistir (Schneider vd., 2000).

Ozetle hakim yaklagim olarak, orgiit iklimi calisanlarin drgiitsel olaylar, siire¢ ve
uygulamalar hakkindaki ortak algilar1 olarak kavramsallagtirilabilir. Bu anlamda, ‘Grgiit
kiiltiirinti belirleyici dlgekler iizerinden c¢alisan algilarinin tespit edilmesi vasitasiyla

orgiit iklimi de belirlenmis olacaktir’ tespitinde bulunulabilir.
2. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarmi agiklamada farkli bilim adamlari farkli unsurlardan
bahsetmekle birlikte, genel anlamda {izerinde uzlagsma saglanan orgiit kiiltlirii unsurlari
olarak degerler, inanglar, normlar, tutumlar ve diger unsurlar (dil, kahramanlar, hikayeler,

mitler, semboller, torenler, adetler) 6ne ¢ikmaktadir.
2.1. DEGERLER

Hofstede’e gore (1998a), belirli bir durumu digerlerine tercih etmeyi saglayan
genel egilim, orgiitiin genelinde kabul goren tasarlanmis hareket tarzlar1 (Katz ve Kahn,
1977:41) olarak tanimlanan “deger” kavrami; sosyolojik olarak grup veya toplumun,
kisilerin, orilintiilerin, hedeflerin ve diger sosyokiiltiirel nesnelerin dnemliligi iizerindeki
degerlendirmelere dayanan Olgiitlere gore tanimlanabildigi (Fichter, 2012:166) gibi;

hangi davranislarin istenir, iyi ve dogru oldugunu vurgulayan ve iyeler tarafindan
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paylasilan (Ozkalp, 2012) topluma anlam ve 6nem veren &lgiitler, fikirler (Fichter,

2012:167) olarak da tanimlanabilir.

Degerler, normlar i¢in dayanaktir ve oOrgiit liyelerinin sisteme uyumlarin1 ve
islerini kolaylastirici rehber haritalar, faaliyetlerine yonelik ahlaki ve toplumsal nedenler
saglayarak (Katz ve Kahn, 1977:56) kiiltiiriin ¢ekirdegini olustururlar (Deal ve Kennedy,
2000:21; Hofstede, 2001). Orgiit i¢inde basariya ulasma standartlarin1 ortaya koyarak
terfide 6nemli rol oynarlar (Deal ve Kennedy, 1982:14,31).

2.2. INANCLAR

Inanglar diinya ve diinyanin nasil isledigine iliskin temel varsayimlar olarak
tammlanabilir. Orgiitlerde paylasilan deger ve inanglarin normlar1 besleyici rolii vardir
(Terzi, 2000:46). inang ve deger kavramu birbirine yakin olsa da inanglar, daha ¢ok dogru
ve yanlis ayrimu ile ilgili dlgiitleri; degerler ise daha c¢ok iyi ve kotii ayirimi ile ilgili
olmasinin yaninda belli davraniglarin arzu edilir olup olmadigina iliskin 6l¢iitleri kapsar.
Bununla birlikte inanglar kesin hedefleri; degerler kolaylikla ulasilmasi miimkiin olani

degil, ulagilmasi arzusu edilen hedefleri isaret eder (Dogan, 2012:54).

Kiiltiirel inanglardaki farkliliklar, is ortaminda bir¢cok yonden kendini gdsterir.
Ornegin, Japonya'daki calisanlar, ortak bir sesle konusmaya ya da lideri takip etmeye
egilimliyken, ABD'de benzersiz bakis agilar1 sunanlara deger verilir ve alkislanir.
Japonya'da uyum ve katilimci karar verme 6ne ¢ikarken, Amerikan yaklasimi agik bir

sekilde alternatif yaklagimlar1 kesfetmeye vurgu yapar (Kwantes ve Glazer, 2017:21).
2.3. NORMLAR

Genel olarak yazili olmayan fakat tim tiyeler tarafindan uyulmas: gerektigi
bilinen kurallar seklinde ifade edilir (Dogan, 2012:54), davranislarin hangisinin

onaylanip onaylanmadigina yonelik bilgi verir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:47).

Normlar, genellikle degerlerin yansimasidir. Grup i¢indeki bireylerin eylemlerine
yon vererek iligkilerini diizenler. Tiim iiyelerce paylasildigi icin kolektiftir ve orgiitsel
kiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir
(Aydin, 2012). Halk yordami (toplumlarin deneme-yanilma yoluyla kendi ortamlarina
0zgl bi¢imlerde davranmalari; bu davranislar yinelendik¢e bireylerde aliskanliklar,

kiimelerde gelenekler olusturmalari ve bunlarin giderek ortak kabul goren davranis
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bi¢imlerine doniismesi), Orfler, tabular ve kanunlar seklinde dort grup normdan
bahsedilebilir (Giiveng, 1994). Ozellikle de normlara aykir1 davranildiginda uygulanan
yaptirimlar, hikayeler, ayinler, torenler yoluyla ¢alisanlar tarafindan miiteakip nesillere

aktarilirlar (Kilmann vd., 1986:90).
2.4. TUTUMLAR

Tutumlar bireyin olay, diisiince, ya da nesnelere karsi olumlu veya olumsuz
bilissel degerlendirme, duygu veya egilimleridir. inang¢ ve degerler tarafindan belirlenir
ve davraniglarla benzerlik gostererek davranis ve hareket bigimleri olarak sekillenirler
(Eren, 2006:119). Birey, 6grendigi inang sayisi kadar degere, karsilastig1 nesne ve durum
sayist kadar tutuma sahiptir. Deger tek bir inanca, tutum ise birden fazla inanca karsilik

gelir (Dogan, 2012).
2.5. DIGER UNSURLAR

Bir kiiltiirii biitiinlestiren, yasatan, bicimlenmesine yol agan ve diger kiiltiirlerden
farklilagtiran sistemlerden ilki (Barutgugil, 2011:27), kiiltiiriin tasiyicist ve kimligin
ifadesi (Tuna, 2007:169-174) olmasiyla dildir. Kiltiirinii kendi kisiliklerinde
somutlastirarak rol model vasfi (Eren, 2006:137) tasiyan, ayn1 zamanda ulasilabilir bir
kisiligi de temsil ederek basaris1 drnek alinan kahramanlardir (Ozkalp ve Kirel,
2005:212). insanlarin zihinlerinde kalici ve daha inandiric1 bir etki birakmak suretiyle
iletisim kurulmasinda kullanilan en yaygin yontemlerden biri olarak isletme degerlerinin
ve normlarinin benimsenmesini saglamasi nedeniyle hikdyeler, mitler/efsanelerdir
(Sweeney ve McFarlin, 2002). Kolayca hatirlanip akilda kalabilme, 6zel anlam ifade
etmesi nedeniyle objeleri, olaylari ve hareketleri, logolari, bayraklari, ticari iinvanlar vb.
iceren sembollerdir (Ozkalp ve Kirel, 2005:213). Calisanlarin arasindaki baglar1 ve
orgiite bagliliklarin1 giiclendirici etkisi nedeniyle degerleri ve normlar yerlestirmeyi
amaglayan sirket piknikleri, partileri, bayrak torenleri, basarili olan bireylerin kutlanmasi,
deger ve normlar1 yerlestirmeye yonelik diizenli hareket ve torenler, kurulus veya 6zel
giin kutlamalar1 gibi kolektif faaliyetleri i¢eren ritiieller/torenler/ayinler/seremonilerdir
(Basaran, 2008; Sweeney ve McFarlin, 2002; Trice ve Beyer, 1993:77). Orgiitlerin temel
degerini ifade eden, liyelerini heyecanlandiran, hareketlendiren bir deyim ya da ciimle
olarak tanimlanan sloganlardir (Eren, 2006) ve bu hususlar, kiiltiirii olusturan unsurlar

kapsaminda degerlendirilir.
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3. ORGUT KULTURUNUN DUZEYLERI

Schein (2010), sogan metaforunu kullanarak kiiltiir kavramii betimler. Orgiit
kiiltiirti, Schein (1984; 2010) tarafindan Sekil 19’da sunuldugu gibi temel varsayimlar,
degerler ve artifaktlar olarak belirtilen diizeylere gore incelenecektir. Birlikte, bu li¢
katman (artifaktlar, degerler/davranislar ve varsayimlar) bir kiiltliriin benzersiz imzalarini

olusturur (Kwantes ve Glazer, 2017:21).

Sekil 19. Kiiltiir Seviyeleri ve Etkilesimleri

Artifaktlar ve Yaratimlar
* Teknoloji
+ Sanat
* Goriintir ve hissedilebilir davranig
kaliplari, yapilar ve siiregler

Gortliir ama genellikle
¢Oziilmesi zor

| !
Benimsenen inan¢ ve Degerler I

» idealler, hedefler, degerler, beklentiler
» ideolojiler Daha fazla
* Rasyonellesme farkindalik seviyesi

t !

Temel Varsayimlar

* Cevre ile Iliski
* Gergegin, zaman ve mekanin dogasi - Kabuller
* Insanin dogas - Goriinmezlik
* Insan faaliyetlerinin dogasi - Biling disilik
* Insan iligkilerinin dogas1
(Bilingsiz, kabul edilmis inang¢lar ve
degerlerdir. Davranis, alg1, diisiince ve
duygular1 belirler.)

Kaynak: Schein,1984:4; Schein,2010.
3.1. TEMEL VARSAYIMLAR

Kiiltiiriin en derin seviyesi (Vural ve Coskun, 2007:18), tartismaya ac¢ik olmayan
ve sorgulanmadan tiyeler tarafindan kabul goren, gercek ve dogru ile ilgili daha derin
zihinsel yorumlar (Vural ve Coskun, 2007:12) veya gercegin algilanmasinin referans
cerceveleri (Bozkurt, 1996:91), insanlarin sahip oldugu mutlak dogrular olarak kabul
edilen inanglar olarak tanimlanabilen (Kwantes ve Glazer, 2017:21) varsayimlardwr. Bu
temelde kiiltiirler, insanlarin dogal g¢evreye yonelik baskin, simbiyotik (ortaklasa,

birbirinden beslenen) veya pasif bir iligkiye sahip olmalar1 gerektigine yonelik inang
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ayrimina dayanirlar. Dolayisiyla, proaktif Bati toplumlarinda, insanlarin dogaya hakim
olabilecegi, her seyin miimkiin oldugu varsayilirken, bircok Asya toplumunda, insanlarin
dogaya uyum saglamalari, hatta kendilerini dogaya itaat etmeleri gerektigi varsayimi one
cikmaktadir (Schein, 2009:63). Ornegin, ABD'de yaygin bir atasdzii olan “gicirtili
tekerlek gresi alir”, en ¢ok dikkat ¢eken kisinin en fazla ilgiyi ¢ekecegini ve en etkili
olacagin1 gosterir. Buna karsilik, Japonya'da yaygm bir deyis olan “takilan c¢ivi
doviilecek” ifadesi, gruba karsi ¢ikan bir kisinin, uyum saglayana kadar elestirilecegi

anlamina gelir.

Diger taraftan kiiltiirler, insan dogasinin temelini McGregor’un X-Y Kuramina
benzer sekilde iyi ya da kotii oldugu ile insan dogasinin sabit ya da degistirilebilecegini
diistinme dereceleri bakimindan da farklilik gosterir (Schein, 2009:64); bunun sonucunda
da sadece kiiltiirel degil yonetim stratejisi olarak da yonetici-¢alisan giivensizlik iligkisi
odakli komuta-kontrol sistemlerinin gelistirildigi veya tam zitt1 olarak giiven odakli yetki
devirlerinin gergeklestigi, calisanlarin tegvik edildigi, motive olmus yaratici ¢alisanlarla
dolu, esnek Orgiitler goriildiigi ifade edilebilir. Bati Kiiltiiriinde insanlarin kendi
tercihlerinin sonucunda ne olduklarini belirledikleri goriisii hakim olmakla birlikte, diger
kiiltiirlerde, insan dogasinin sabit olduguna ve kisinin yapabilecegine en iyi sekilde uyum

saglamasi gerektigine inanilmaktadir.

Insan iligkileri temelinde de toplumun grup ya da birey etrafinda mi 6rgiitlendigi
(Schein, 2009:66); bu ayrim temelinde sadakat ve baglilik ile bireysel 6zgiirlik ve
ozerklige kars1 ne Sl¢iide vurgu yapildig1 ortaya ¢ikacaktir. Ornegin giiclii paternalist
sirketlerde, sirketin ¢alisanina iy1 bakmasi ve karsiliginda sirkete sadakat ve gerektiginde
fedakarlik yapmasi beklenir. insan iligkilerinin dogasiyla ilgili varsayimlar yetki, gii¢ ve
hiyerarsiye dayali yontemlerin kullanilmasi; ya da etki, saygi, sevgi, dostluk ve iyi
iligkilerle iglerin yapilmasini ve sorunlarin da bu yollarla ¢oziimlenmesi gerektigini, temel

yontemler olarak gorebilir (Bakan vd., 2004:49).

Yine her kiiltiirde, insanlarin bir seyin ne zaman ger¢ek ve dogru oldugu
hakkindaki inang ve varsayimlarla biiytidiikleri; modern Bat1 toplumlarinda bireye kendi
deneyim ve bilimsel ispatlara giivenmenin 6gretildigi (Schein, 2009:67) tespitinden yola
cikarak, bu varsayim kiimesi pragmatik olarak diisiiniilse de; biitiin kiiltiirler bu anlamda
pragmatik degildir. Bircok kiiltiirde, gelenekler, ahlaki ilkeler, dini 6gretiler (doctrine) ve
diger otorite kaynaklari, gercek ve dogru olarak kabul edilmesi gerekenleri daha net

olarak tanimlar (Schein, 2009:68).
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Ahlaki veya dini ilkeler, bazi Orgiitlerde is kararlarina hiikmetmektedir.
Dolayisiyla, yalan s6ylemek bir orgiitte politikanin kaginilmaz bir sonucu olarak kabul
edilirken, baska bir orgiitte, aym1 davramig ahlaki gerekcelerle agir bir sekilde
cezalandirilir. Ahlaki bir toplumda, ger¢eklik genellikle ortak ahlaki kurallarla
tanimlanirken, son derece pragmatik bir toplumda, hukukun istiinliigii 6n plana ¢ikar
(Schein, 2009:68). Baska bir deyisle, toplum ne kadar pragmatik ise c¢atigmalarin
¢Oziimiinde dogru olani, gercekte ne oldugunu ya da ne yapilmasi gerektigini belirlemede

daha fazla hukuk ve tarihsel 6rneklere basvurulur.

Kiiltlir alaninda, fiziksel gerceklik ve sosyal gerceklik olarak adlandirilan iki bilgi
simifin1 ayirt etmek de yararlidir (Schein, 2009:69). Bilim ve pragmatizm, bir iddianin
derhal test edilip edilemeyecegi ile tanimlanan fiziksel gergeklikte ¢alisirken (Schneider,
1988:233); bilim ve pragmatizm, var olan1 aninda test etmenin mevcut olmadigi sosyal
gerceklik alaninda daha az ¢aligir (Schein, 2009:69).

Sosyal gerceklik alaninda uzlasmaya, ahlaki otoriteye ve yasalar gibi gatisma
¢ozme mekanizmalarina daha ¢ok giivenilir ve bir konudaki fikir birligi tarihi, grup
tiyelerinin geg¢miste islevsel oldugu goriilmiis bir seyin gecerli ve dogru oldugunu
hissetmelerini sagladig1 i¢in kiiltiir, sosyal gergeklik alaninda daha biiyiik bir rol oynar.
Fiziksel ve sosyal gergeklik arasinda deneyim, ahlaki ve hatta fiziksel otorite karisimina
dayanan birgok gri alan vardir. Cogu orgiitiin stratejisi, uygulama araglar1 ve hatta 6l¢tiim
mekanizmalar1 bile bilimsel kanitlardan ziyade yargi ve ge¢mis deneyimlerine dayanir.
Ekonomi ve finans alaninda, arastirma ge¢misine sahip olan genis ve temel ilkeler olsa
da bu ilkeler belirli bir stratejinin aslinda ise yarayip yaramayacagini nadiren bir
organizasyona sOyler. Bu nedenle, kiiltiirtin, bir orgiitiin faaliyet gosterdigi temel misyonu

ve stratejiyi yogun bir sekilde etkiledigi kabul edilmelidir (Schein, 2009:69).

Organizasyonlar, zaman kavramina bakis ile de farklilik gosterirler. Latin
iilkelerinde ge¢ kalmak uygun ve moda olarak degerlendirilebilirken, Kuzey Avrupa
iilkelerinde hakaret sayilmakta; ise erken gelmek ve ge¢ ayrilmak farkli baglamlarda
farkli sembolik anlamlara sahip olabilmekte; yiiksek baglilik veya etkili olamama olarak
adlandirilabilmektedirler. Orgiitsel baglamda 6nemli bir boyut olan zaman, kontrol edilip
edilemeyecegine; gecmis, simdiki zaman, yakin gelecek ya da uzak gelecege yonelik
yaklagimlarina gore farklilik gostermektedir. Ornegin, bazi organizasyonlar planlarini
gecmis basar1 ve basarisizlik tarihi agisindan tamamlarken, digerleri mevcut firsatlara ve

tehlikelere biiyiik 6l¢iide uyum saglamaya veya bir sonraki asamada ne yapacagina karar
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vermede yakin ya da uzak gelecekleri diisiinmeye odaklanirlar. Takim calismast ve
koordinasyonun anahtar1 da zamandur. (Schein, 2009:69-71). Ozetle, insanlarin, zamanin
nasil c¢alistigi konusunda farkli varsayimlar1 varsa, birbirlerini rahatsiz edecekleri,
birbirlerini endiselendirecekleri ve koordinasyonun gerekli oldugu durumlarda gorev

basarisizliklarina neden olacaklari ifade edilebilir.

Kiiltiirler, uzay/mekdn kavraminda, diger bir ifade ile siradan bir konugma igin
insanlar aras1 normal mesafe kabuliinde de farklilik gosterirler. Mekan hakkindaki
varsayimlar, bireycilige kars1 grupculugu yansitmaktadir. Bireyci Batili toplumda fiziksel
temas en aza indirilirken, grupgu olan toplumlarda, tiyeler yasamin erken donemlerinde
mekanin paylasildigini ve bir kisinin diger insanlara, nesnelere, araglara ve hayvanlara
uyum saglamasi gerektigini dgrenir. Fiziksel temas normal olarak gérmezden gelinir.
Mahremiyeti saglamak icin fiziksel engellerle cevrili is yeri ve masalari, daha yiiksek
rlitbelerin daha yiiksek binadaki ofislerde bulunmasi statii ve riitbeyi sembolize eder.
Cevrede fiziksel seylerin anlami, ciddi kiiltiirel varsayimlari yansitir (Schein, 2009:72-
73).

Kiltirin en onemli unsurlarindan bir digeri de, kontrol edilemeyen ve
ongoriilemeyen ile ugrasirken kolaylik saglamay1 gelistiren varsayimlar dizisidir. Bu
anlamda, ug/asir1 durumlarda, ¢ogu kiiltiiriin dini inanglar ve kavramlar kullanmasi
sasirtict degildir. Daha diinyevi bir diizeyde Orgiitsel kiiltiir unsurlari, giinliik is

yasaminda kontrolden ¢ikmis seyler etrafinda gelisir (Schein, 2009:74).

Insan zihninin biligsel dengelilige/istikrara ihtiyaci vardir. Bu nedenle, temel bir
varsayimin sorgulanmasi, kaygi ve savunma mekanizmalarinin serbest kalmasina neden
olur. Bu anlamda, bir grubun kiiltiirlinii olugturan ortak temel varsayimlar, hem bireysel
hem de grup diizeyinde, grubun calismaya devam etmesine izin veren psikolojik biligsel
savunma mekanizmalar1 olarak diistiniilebilir (Schein, 2010:29). Bu kritik varsayimlarin
fonksiyonlarint tanimak, ‘degismekte olan’ kiiltliriin neden bu kadar kaygi verici

oldugunu fark etmemizi saglar.

Biling dis1 bu varsayimlarin, verileri nasil bozabilecegini gostermek i¢in asagidaki
ornekleri dikkate almak 6nemlidir. Eger gecmis deneyime ya da egitime dayanarak, diger
insanlarin firsat buldugu zaman bizden faydalanacagi varsayimina sahipsek, bizden
yararlanilacagini bekler ve sonra baskalarinin davranislarini bu beklentilerle ortiisen bir

sekilde yorumlariz. Isyerindeki masasinda goriiniiste bosta duran bir sekilde oturan
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insanlar1 gozlemler ve davranislarini ‘6nemli bir problemi diisiinmekten’ ziyade ‘aylaklik
yapiyor’ olarak yorumlariz. Isyerinde olmayan insanlar1 ‘evde is yapiyor’ diisiincesinden

ziyade ‘isten kaytariyor’ seklinde degerlendiririz.

Bir grup ilk kez olusturuldugunda ya da yeni bir gorev, problemle kars1 karsiya
kaldiginda, onunla basa ¢ikmak i¢in 6nerdigi ilk ¢6ziim, neyin dogru ya da yanlis oldugu,
neyin ige yarayip neyin ise yaramayacagi hakkindaki bireyin kendi varsayimlarini yansitir
(Schein, 2010:25). Orgiit {iyelerinin aralarinda bahsedilen bu varsayimlar konusunda
uzlagma varsa, uyumlu bir grup oldugu; uyum yoksa bu grupta ortak bir kiiltiirin
gelismedigi veya alt kiiltiirlerin ve kiiltiirel ¢atigmalarin oldugu séylenebilir (Bakan vd.,
2004:50).

Sosyo-teknik bir sistem olan orgiitiin, aldig1 her tiirlii kararda ve uygulamalarinda
dogay1, zamani, mekani, dogru ve gercegi algilama tarzini, sosyal gerceklige yiikledigi
anlami, kontrol edilemeyen ve Ongorillemeyene yonelik kabullerini igeren temel
varsayimlarda meydana gelen ayrimlar nedeniyle, ‘sahip oldugu kiiltiir, yagsamsal bir arac,
yonlendirici, rehberlik edici, diizenleyici, is hayati dahil hayatin her asamasina yonelik
biitiinciil etkiye sahip bir mekanizmadir’ ve hayatimizin tiim alanlar1 hakkinda
ortiilk/zimni ortak Ongoriileri ve kabulleri icererek nasil diisiindliglimiizii, nasil
davrandigimizi, ne kadar iyi hissettigimizi etkiler. Giinlik hayatimiza anlam ve tahmin
edilebilirlik saglar. ‘Ne’ oldugu, ‘nasil’ oldugu, ‘ni¢in’ oldugu sorularinin cevabinin
bulunmasinda pencere(ler) agarak destek verir ve anlamamiza-anlagilmamiza yardim

eder.
3.2. DEGERLER

Schein’in (2010), kiiltiir kavramini betimlemede kullandigi sogan metaforununun
orta katmani “degerlerden” olusur. Degerler, belirli bir kiiltiirde bireysel eylemleri
yonlendiren ilkeleri agiklamaya yardimei olur. Insanlarin neden dyle davrandiklarimi ya
da “seyleri” yarattiklarin1 agiklar (Kwantes ve Glazer, 2017:21). Ornegin, neden bazi
araclar baz1 toplumlarda digerlerinden daha popiilerdir? Bazi araglar sessizken, bazi
araglar yliksek ve piirlizli sesler ¢ikarir. Yiiksek sesle galisan araglari tercih eden bir

toplum hangi degerleri barindirir?

Grup diizeyindeki egilimler, nihayetinde bireyin orjinal inang ve degerlerini, ne
oldugundan 6te, ne olmasi gerektigine dair hissiyatin1 yansitmaktadir (Schein, 2010:25).

Gruba anlam ve rahatlik saglayan inanclar ve degerler, etkili performans ile iligkili olan

185



inang ve degerler ile uyumlu degilse, pek ¢ok kurulusta gozlemlenecek olan, arzulanan
davranig1 yansitan ama gozlemlenen davraniga yansimayan degerlerdir (Argyris ve Schon
, 1996). Ornegin, bir sirketin ideolojisi, insanlara deger verdigini ve iiriinlerinin yiiksek
kalite standartlarina sahip oldugunu sdyleyebilir, ancak bu konudaki ger¢ek durumu
gosteren kayitlar, sdylediklerine ters diisebilir. Nitekim ABD orgiitlerinde, takim
calismasi benimsense de bireysel rekabetgiligi ddiillendirmenin yaygin oldugu

bilinmektedir.
3.3. ARTIFAKTLAR

Schein’in (2004), sogan metaforundaki en dis tabaka yapilar, kisileraras iletisim
kaliplari, izlenecek prosediirler, cevredeki sesler, kiyafetler ve hatta tiitsiiler gibi goriinen
gozlenebilir, fiziksel, isitilebilir, dokunulabilir seyler artifaktlardir (Kwantes ve Glazer,
2017:20). Hikayeler, metaforlar, efsaneler, kahramanlar, logolar, sloganlar, ritiieller,
torenler vb. insan eliyle yapilan seyler ve ¢evremizde yaptigimiz seyleri yapma yolunun
sembolik kanitlaridir ve bu kapsam igerisinde yer alir. Gézlemlenen davranislar da, bu
tir davranislarin rutin hale getirildigi orgiitsel siirecler gibi bir artifakttir. Tiiziikler,
kurumun nasil ¢alistigina dair resmi agiklamalar ve organizasyon semalar1 gibi yapisal

unsurlar da artifakt seviyesindedir (Schein, 2010:24).

Bazi kiiltiir aragtirmacilari, artifaktlar arasinda, kiiltiiriin derin varsayimlarini
yansitan dnemli semboller bulundugunu, ancak sembollerin belirsiz oldugunu ve kisinin
yalnizca kiiltiiri daha derin varsayimlar seviyesinde deneyimlediyse, bir seyin ne anlama
gelebilecegini anlayabilecegini iddia etmistir (Gagliardi, 1990). Bu nedenle bir kiiltiirii
anlamak i¢in, ilk Once artifaktlar tespit edilir. Buradaki zorluk, tespit sonrasinda
artifaktlarin nasil ve nigin (yani degerler ve inanglar) ortaya ¢iktigini anlamaktir (Kwantes
ve Glazer, 2017:20).

Kiiltiirel ozellikler, degerleri etkileyen inanglarin bir araya getirilmesi iken,
inanglar da artifaktlar1 etkilemekte, bu yiizden de artifaktlar, inanglar1 ve varsayimlari
degistirebilen degerleri degistirmektedir. Diger bir anlatimla, farkli bir sosyokiiltiirel
Imza katmani olan tabakalarin her birinin etkisi iki yonlidiir. Nihayetinde, kiiltiirler arasi
yetkin olabilmek i¢in, 6zellikle baska bir kiiltiirdeki insanlarin neyi sevdiginin ve
bildiginin anlagilmasini saglayan deger ve inang derin katmanlari ile ilgili meta-bilgiye

sahip olmak gerekir (Leung ve ark. 2013). Boylece, meta-bilgi ile donatilmis bireyler,
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baskalar1 ile anlamli etkilesimlere girmek de dahil olmak iizere kiiltiir alaninda sorunsuz

bir sekilde gezinebilirler.
4. ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMALARI

Kiiltiir tipolojilerindeki siniflandirmanin amaci, kuruluglarin belirgin 6zellikleri
ile giiclii ve zayif taraflarmi incelemektedir (Merve vd., 2015:6686). Orgiitiin sahip
oldugu kiiltiiriin anlagilmasi ve tanimlanmasi, orgiit kiiltiirliniin siniflandirilmasi yoluyla
daha kolay hale gelir (Ding, 2015:32); mevcut kiiltiir tiiriinli 6grenerek sorunlarin ortadan
kaldirilmasina yardimci veya yoneticilerin gelisimini tesvik edici kiiltiirel unsurlardaki

degisimi tahmin etme becerisi kazanilir.

Martin (1992), ii¢ farkli perspektifin (entegrasyon, farklilasma ve pargalanma),
hem Kkiiltiiriin hem de arastirmacilarin orgiit kiiltliriine yonelik metodolojik yaklasimini
tanimlamada kullandiklar stratejileri destekledigini dnermektedir. Bu ii¢ perspektif,
kiiltiirlin nasi1l isledigine dair ortiik anlayislar1 yansitmaktadir. Kiiltiirii anlamada biitiinciil
bir yaklasim oOzellikle ortak noktalara, fikir birliklerine odaklanirken; farklilasma
yaklagimi, daha biiyiik bir kiiltiir i¢indeki alt kiiltiirlere (kiiltiiriin alt birimler arasindaki
farkliliklar tarafindan ortaya konuldugu ve bir orgiitiin kiiltiirlinlin ¢ikar ¢atigmalariyla
dolu oldugu) odaklanmaktadir (Martin ve Frost, 1999). Parcalanma perspektifi, kiiltiiriin
belirsiz ve bilinemez oldugunu, orgiitiin tek bir niteligini degil, drgiitiin kendisinin kalitsal
dogasini agikladigini, bireylerin organizasyondaki kiiltiirii siklikla degistirdiklerini iddia
eder. Sonugta Martin (1992), her bir perspektifin mesruiyete sahip oldugunu ve bireylerin
kiiltliri  yonetmeye calistiginin kabul edilmesi gerektigini; her ii¢ perspektifin

unsurlarinin da organizasyonlarda bulundugunu savunmaktadir.

“Komuta ve kontrol” ya da “otokratik ve demokratik” gibi popiiler ayrimlar
temelinde de ele alian kiiltiir tipolojileri ise “sosyallesme” ve “dayanigma” ya da “i¢sel-
digsal odak” ve “esneklige kars1 istikrar ve kontrol” gibi kavramlardan bahsetmektedir.
Bu tipolojilerin veya envanterlerin (questionnaires) hemen hemen hepsi, orgiit i¢cindeki
veya cevreyle baglantili olarak insan iligkilerinin bazi yonlerine dayanan boyutlari

Olgmek i¢in tasarlanmistir (Schein, 2009:37).

En yaygin orgiit kiiltiirii siniflandirma modelleri olarak:
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- Orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerleri ifade eden
“baskin (dominant) kiiltiir” ile 6rgiit iyeleri arasinda sadece belli bir azinlik tarafindan

paylasilan degerleri temsil eden “alt kiiltiir” (Luthans, 1992:563);

- Ogrenme, 8gretme, paylasma, kolaylastirma gibi siireglerle icsellestirilen agikc¢a
diizenlenmis ve paylasilmis temel norm ve degerler temelinde giiglii-zayif kiiltiir (Vural

ve Coskun, 2007:14);

- Esitlik¢ilik-hiyerarsi, kisi-gorev odaklilik temelinde siiflandirilan 6rgiit kiiltiirt

(Trompenaars ve Hampden-Turner, 2004);

- Geribildirim hiz1 ve risk diizeyi bilesimlerine gore dortlii olarak siniflandirilan

orgiit kiiltiiri (Deal ve Kennedy, 1982),

- “Rekabetci Degerler Modeli” ¢ergevesinde hiyerarsi (kontrol), piyasa (rekabet),
klan (igbirligi) ve adhokrasi (yaraticilik) tanimlamalarina gore siniflandirilan Orgiit

kiiltiiri (Cameron ve Quinn, 2011);

- Siire¢/sonu¢ odaklilik, calisan/is odaklilik, dar gorisliiliik/profesyonellik,
acik/kapali sistem, gevsek/siki denetim, normatiflik/pragmatiklik boyutlarma gore iki
uclu bicimde simiflandirilan oOrgiit kiltiric (Hofstede, 2001:391-400) modelinden
bahsedilebilir.

Yaygin olarak bagvurulan Rekabet Eden Degerler Modeli’nde ise, birinci boyut;
esneklik, takdir hakk: ve dinamizm kriterlerini istikrar, diizen ve denetim kriterlerinden;
ikinci boyut da oOrgiit icine odaklanma, biitiinlesme ve birlige vurgu yapan etkinlik
kriterlerini orgiit disina odaklanma, farklilasma ve rekabete vurgu yapan etkinlik

kriterlerinden farklilastirmaktadir (Cameron ve Quinn, 1999:30).

Genel anlamda, alan yazinin taranmasi sonucunda ¢ok sayida calismanin Orgiit
kiiltiiriinii inceledigi belirlenmistir. Schein’in “Orgiitsel Kiiltiir Modeli”, Hofstede nin
“Kiiltir Yaklagim1”, “Peters ve Waterman’in Modeli”’, Pearson’in “AGIL Modeli” ve
Quinn ve Rohrbaugh’un “Rekabet¢i Degerler Yaklagimi1” organizasyon kiiltiirii modelleri

arasindadir.

Goffee ve Jones “Iki Boyutlu Organizasyon Tipi”, Cameron ve Freeman'm
“Rekabet¢i Degerler Yaklasimi” ve “Orgiitsel Kiiltiir Tipi”, “Jeffrey Harrison Orgiitsel
Kiiltiir Tipi”, “Ouchi Organizasyon Kiiltiirii Tipi” ve “Deal ve Kennedy Orgiitsel Kiiltiir
Tipi” de orgiit kiiltiirii modelleri ve yaklasimlarina dayali olarak gelistirilen en yaygin
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orgiit kiiltiiri tipolojileri arasindadir. Mevcut calisma kapsaminda ise yine, yaygin ve
giincel bir tipoloji olan, detayr miiteakiben agiklanan, performansa daha fazla vurgu

yapan Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli esas alinmistir.
5. ORGUT KULTURUNDE DENiIiSON MODELIi VE BOYUTLARI

Denison (1990), yonetim uygulamalarini, 6rgiit calismalarinda 6nemli fakat cogu
zaman ihmal edilen bir adim oldugunu diislindiigii varsayimlar ve inanglarla
iliskilendirmis; performansin orgiit iyelerinin elindeki deger ve inanglarin bir fonksiyonu
oldugunu kesfetmistir. Giiglii  bir "kiiltiirin" bulundugu bir organizasyonun,
"calisanlarinin arasinda giiclii paylasilan degerler" olarak tanimlanacagini; calisanlar
arasindaki kiiltiirel degerlerden kaynaklanan giiciin, gelecekteki organizasyonel
performansin 6ngoriiclisii oldugunu ve bunun da genellikle maddi olarak Sl¢tildiigiinii
One silirmiistiir. Bu kapsamda Cameron ve Quinn (2011:71) tarafindan 6ne siirtilen ayni
model, “degerleri” 90 derece dondiirerek ve yeniden adlandirarak kiiltiir 6l¢iimiinde
kullanmistir. “Rekabet¢i Degerler Yaklasimi” olarak adlandirilan modelde, klan,

adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiirli boyutlar1 yer almaktadir.

Bazi aragtirmacilar orgiit kiiltliriinii ayn1 zamanda “hem mistik hem de pratik”
olarak gormektedirler (Denison, 1990:5). Ciinkii gercekte, orgiitlerin ortak degerlerinden
tiretilen yonetim uygulamalarinin (pratik- 1is anlayislar1), bireylerinin temel
degerlerinden (mistik giindelik yasam pratigi) tiiretilen yonetim uygulamalarindan
ayirmak son derece zordur. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli ise (DOKM), bir ¢ok
cagdas orgiitsel etkililik modeli gibi, ayn1 zamanda igsel entegrasyon ve dis uyumun
saglanmasinda yer alan ¢eliskilere (Schein, 1990) odaklanmaktadir. Ornegin, piyasa
odakl1 ve firsat¢i1 olan kuruluglar genellikle i¢ entegrasyonla ilgili problemlere sahiptir.
Ote yandan, iyi entegre edilmis ve asir1 kontrol edilen kuruluslar ise genellikle ¢evrelerine

uyum saglamada zor zamanlar gegirirler.

Denison ve Spreitzer (1991), daha dogrudan normatif kontroliin kiiltiirel
unsurlarinin orgiitiin basarisinin etkili bir stratejisi oldugunu ve orgiit kiiltiiriiniin dort
boyutunun, girisimin etkenligini artirdigini ifade etmistir. Bu dort boyut: (a) Baglilik
yaratan yiiksek diizeyde ilgi ve katilim, (b) Igsellestirilmis bir kontrol sistemi olarak
hizmet eden paylasilan inanglar, degerler ve semboller sistemi, (C) Cevresel isaretleri
yorumlama ve onlar1 davranigin uygulanabilir bi¢imlerine doniistiirme yetenegi ve (d)

Motivasyon i¢in ekonomik olmayan bir temel ve uygun davranisa genel bir rehber
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saglayan misyondur. Bu tespitin yonetim agisindan anlami, Orgiit kiltiirii yoluyla
normatif diizenlemenin, insan davranigini kontrol etmede daha maliyet-etkili araci

olmasidir (Jaffee, 2001:139).

Denison ve Spreitzer (1991)’in ileri siirdiikleri 6rgiit kiiltiiriiniin dort boyutu genel
ve kisa tanimlama ile (&) katilim, (D) tutarlilik, (c) uyumluluk ve (d) misyon olarak
gosterilmistir. Yukarida sunulan dort kiiltiirel 6zellik, birinci eksende, dis cevreye
uyumluluk ve ig¢sel entegrasyon dereceleri; ikinci eksende, istikrar yoniine karsi degisim
ve esneklik hakkinda calisan algilarim1 kavramaktadir. Katilim, insan kaynaklari
kapasitesinin gelistirilmesine, sorumluluk duygusuna ve 6zerklige; Uyumluluk ise, dis
cevrede yasanan degisimlere ayak uydurma gabalarinin aktarilmasina izin verir. Tutarlilik
giiclii bir sirket kiiltiirlinlin temelini olusturan uyum, koordinasyon ve kontrol seklindeki

degerleri; Misyon, kurulusun uzun vadeli yonelimini ifade eder (Lismen vd., 2004:20).

Bu ozellikler cift olarak da analiz edilebilir. Her bir ¢ift faktoriin orgiitsel
performans tizerinde farkli etkileri vardir. Katilim ve tutarlilik, kurum i¢i entegrasyon ve
orgiit kiiltliriniin birbirini nasil etkiledigini (Denison ve Mishra, 1995:216) ifade eder ve
calisan tatminini, motivasyonunu artirir (Denison vd., 2004). Uyumluluk ve misyon,
kurum ve dis ¢evre arasindaki iligkinin nasil etkilendigini, ¢cevre ile paydaslardan gelen
taleplere gore Orgiitin degisim ve uyum yeteneginin Orgiitsel 6grenme vasitasiyla
basariya ulagmasini saglayan uyumlulugu ve belirlenen amag ve hedefleri somutlastiran
stratejik olarak kullanilmasin1 saglayan misyonu ifade eder (Denison ve Mishra,
1995:216). Diger taraftan Misyon ve tutarlilik, organizasyonun finansal performansini
onemli Ol¢lide artirabilir; katilim ve uyumluluk, inovasyon yeteneklerini gelistirmeye
katkida bulunur, uyumluluk ve misyon isgiicii devrini etkiler (Denison vd., 2004). Ancak,
Denison'in circumplex analizinde (Circumplex Modeli, duygusal durumlarin grafiksel bir
temsilidir. Temel olarak, solda hos, sagda tatsiz, iistte aktivasyon ve altta deaktivasyon
olan bir dairedir. Diger tiim duygular, bu dort temel durumun kombinasyonlar1 olarak

dairenin etrafina yerlestirilir.) baska yollar da vardir.

Ornegin, Sekil 20’nin soluna bakacak olursak, Katilim ve Uyumlulugun
organizasyonun esnekligini gostererek, kolayca degisebilme yetenegini ortaya koydugu
goriliir. Esnek bir organizasyon, her zaman yeni bir probleme yenilik¢i ¢oziimler
bulabilecektir. Tersine, sag tarafta, Misyon ve Tutarlilik, kurulusun istikrara yonelisini
gostermektedir. Boyle bir organizasyon degisime direnecektir, ancak faaliyet gosterdigi

ortam istikrarli ve 6ngoriilebilir ise kurulus ideal olabilir (Denison, 1990:14-16).
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Ozetle, bu yaklasim, en yiiksek performans gosteren orgiitlerin, insanlarini
giiclendirme ve yonlendirme, etkilesimde bulunma, koordine edilen eylemleri
kolaylastirma, temel is degerlerine uygun davramisi tesvik etme, Orgiitsel ¢evrenin
taleplerini eyleme ¢evirme ve net bir amag ve yon duygusu verme yollarini1 bulma fikrini
desteklemekte ve oOrgiit kiiltliriiniin firma performansi ile baglantili oldugu teorisini
tanimlamaktadir. Schein'in (1992) belirttigi gibi, etkili kuruluslar iki sorunu ayni anda
¢ozmelidir: Digsal uyum ve igsel biitiinlesme. Uyumluluk ve misyon 6zellikleri orgiitiin

dis uyum yetenegine; tutarlilik ve katilim 6zelligi i¢sel biitiinlesmeye isaret etmekte ve

grafik olarak Sekil 20°de gosterilmektedir.

DOKM, orgiitsel bir profil saglamak iizere insa edilmis ve kiiltiirel nitelikler
arasindaki dengeye odaklanmistir. Kuruluslarin giiclii i¢csel ve dissal odaklar1 ortaya
koyabilecegi, istikrar ve esneklik kapasitesine sahip olabilecegi teorisini
desteklemektedir. DOKM, en etkin organizasyonlarin drt dzelligin hepsinde iist diizeyde
oldugunu gosteren "tam" profiller sergiledigini savunmaktadir (Denison, 1990). Bu
model yonetsel faaliyetleri, kiiltiirel nitelikleri ve temel varsayimlari 6rgiitsel performans
ile iligkili olarak sunar. DOKM, ayrica, bu 6zelliklerin 6l¢iilmesine olanak veren ve
orgiitsel performansin iyilestirilmesi i¢in olas1 eylemleri nermekte olan bir organizasyon
kiiltiirinlin net bir resmini ¢izmeye yardimci olan bir teshis siirecinin temelini
olusturmaktadir (Bruyere, 2013:26). DOKM, 3000’den fazla 6rgiitte, 100.000’den fazla
cevaplayici lizerinde yaklagik 15 yillik bir ¢alisma ile gelistirilmistir (Denison ve Mishra,
1995; Denison ve Neale, 1996).

Sekil 20. Denison'un Orgiit Kiiltiirii Teorik Modeli

Dis Odaklilik
A
Uyumluluk Misyon
Esneklik ¢ » Duraganlik /
Istikrar
Katilim Tutarlilik
v
f¢ Odaklilik

Denison’un bu modeline gore, orgiitteki ¢esitli diizeylerden cevaplayicilarin orgiit

kiltiiriine yonelik algilari, 6rgiit aktivitelerinden yola ¢ikarak elde edilir. Veriler, i¢sel-
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digsal, esneklik-duraganlik olarak adlandirilan iki eksende oOrgiitiin performansina ve
stirdiiriilebilirligine olan etkisini agiklar. Bu iki eksende, orgiit kiiltiirii ¢ekirdeginde yer
alan inan¢ ve varsayimlar, uyumluluk, misyon, tutarlilik ve katilim olarak adlandirilan
gozlemlenebilir kiiltiirel 6zellikler olarak tanimlanmaktadir. Her kiiltiirel 6zelligi (boyut)
6lgmek i¢in de tiger alt faktor (kiiltiirel indeks) 6nerilmektedir (Denison vd., 2006). Belirli
bir karsilastirmali aragtirma problemini ele almak i¢in, her bir firmanin ilgili kiiltiirel
igeriginin dar bir goriinlimiiniin ele alindig1 s6z konusu dort 6zellik, bir kurumun
kiltliriiniin 6zet 6zellikleri ve kiiltiiriin orgiitiin etkililigine katki saglayacag siireclerdir

(Denison ve Mishra, 1995:220).

Yukaridan asagiya dogru bakisa sahip kuruluslar genellikle hizalanma igin
gereken personel giiclendirmeyi, asagidan yukariya dogru bakisa sahip kuruluslar ise
dinamiklere odaklanmay1 zor bulmaktadir. Ayn1 zamanda, genis katilimi tesvik eden
kuruluslar genellikle yon belirleme konusunda zorluk ¢gekmektedir. Etkili orgiitler ise, bu
tirdeki basit tercihlere dayanmadan s6z konusu celiskileri ¢ozebilenlerdir (Fey ve

Denison, 2003). DOKM nin boyutlari asagida detayl olarak incelenecektir.

Uyumluluk (Adaptability): Bu boyut, Schein'in bir orgiitiin i¢sel kimligini dis
kaynakl1 olaylarla siirekli dengede tutma ile degisim miicadelesi fikri iizerinedir. ironik
olarak, iyi entegre olmus orgiitler ¢cogunlukla en az tepkisel olanlardir (Kanter, 1984).
Uyumlu organizasyonlar miisterileri tarafindan yonlendirilir, risk alir ve hatalarindan
ogrenir ve degisim yaratmada yetenek ve tecriibeye sahiptir (Nadler ve Nadler, 1998;
Senge, 1990).

Uyumluluk, bir kurulusun dis ¢evreden sinyal alma, bunlar1 yorumlama ve
kurulusun duyarliligini (tepki verme yetenegini) artirmak i¢in topluca davranis degisikligi
yaratma yetenegini vurgular. Dis kosullara yanit olarak i¢sel degisim kapasitesi olarak da
tanimlanir (Denison ve Mishra, 1995:215). Asagidaki ii¢ alt boyut, orgiit kiiltiiriiniin
uyumlulugu tizerinde bir etkiye sahiptir (Fey ve Denison, 1998): (a) Degisim yaratma:
Kurulusun yeni fikirleri alma ve yeni yollar1 kesfetme kapasitesi, (0) Miisteri odaklilik:
Calisanlarin kurumun i¢ ve dis miisterilerine hizmet etme ihtiyacini tanimasu, (c) Orgiitsel

ogrenme: Hem bagarilardan hem de 6zellikle hatalardan 6grenme kapasitesi.

Misyon (Mission): Etkili organizasyonlar, amaclar1 ve stratejik hedeflerini
tanimlayan ve gelecege yonelik bir vizyon ifade eden net bir amag¢ ve yon duygusuna

sahiptirler (Hamel ve Prahalad, 1994; Mintzberg, 1987). Bir orgiitiin temel misyonu
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degistiginde, orgiit kiiltiirliniin diger yonlerinde de degisiklikler olur (Fey ve Denison,
2003). Misyon (gorev) duygusu ya da uzun vadeli vizyon olarak da isimlendirilen bu
temel 6zellik (Denison ve Mishra, 1995:216), misyonun, stratejik vizyon ve yonelimin ne
kadar oldugunu; o6zellikle, ilk calisandan son g¢alisanina kadar ne Olglide bilindigini ve
paylasildigin1 gosterir (Cercel, 2012). Diger bir anlatimla misyon, ¢alisanlarin yaptiklari
isi “neden” yaptiklarini, “ne” yaptiklarini bildigini ve giinliik ¢alismalariin bu “neden

yaptiklarina” nasil katkida bulunduklarini bildiklerini gostermektedir.

Misyon 6zelligi ti¢ alt faktorle saglanir (Denison vd., 2006): (a) Stratejik yon ve
niyetler: Kurulusun “vizyonunu” gergeklestirmek igin stratejik hedefler belirleme
kapasitesini gostermektedir. (b) Amaglar ve hedefler: Kurulusun ¢alisanlara yol
gosterecek ve giinliik caligmalar ile sirketin “vizyonu” arasindaki baglantiy1 gosterecek
belirli kisa vadeli hedefler belirleyebildigini gostermektedir. (c) Vizyon: Liderlerin
“vizyonunun” kurulusun temel amacini ne 6l¢iide i¢erdigini ve bu durumun caligsanlar

tarafindan biliniyor oldugunu gosterir.

Tutarhlik (Consistency): Verimli organizasyonlar, son derece uyumlu, iyi
koordine edilmis ve 1yi entegre edilmis "gliglii" kiiltlirlere sahip olma egilimindedirler
(Davenport, 1993; Fey ve Denison, 2003). Davranigsal normlar temel degerlere
dayanmaktadir. Liderler ve takipgileri gesitli/farkli bakis agilarina sahip olsalar bile
anlasabilirler (Block, 1991). Tutarlilik, ortak bir zihniyetten kaynaklanan bir istikrar ve
i¢sel biitlinliikk kaynagidir (Senge, 1990).

Tutarlilik, dis giigliikler ve beklenmedik durumlarla basa ¢cikmada esas olan i¢
direnci saglayabilen hedef basaris1 ve sorun ¢ozliimii i¢in birlesik yaklasimi agiklar. Bu
ozellik (a) Temel degerler, (b) Uzlasma/Anlasma ve (c) Esgiidiim/Entegrasyon alt
boyutlarint igerir (Denison vd., 2004:65). Normatif entegrasyon derecesi olarak da
adlandirilir (Denison ve Mishra, 1995:215)

Tutarlilik 6zelligi, organizasyondaki herkes tarafindan anlasilan ve paylasilan
ortak inang, deger ve sembol sistemini gelistirmeye dayali bir 6rgiit kiiltiiriinii karakterize
eder. Yiiksek bir tutarlilik indeksi, organizasyon politikalarinin ve yonetim
uygulamalarinin, degerlerinin ve inanglarinin hizalanmasi anlamina gelir. Tersine,
kurulusun degerleri ve davranislar ile liderlerin dayattig1 is tarzi arasinda bir kopusun
varligi, paylasilan degerler sistemini tehlikeye atacak ve liyelerin igsel entegrasyonunu

etkileyecektir. Katilim ve Tutarlilik 6l¢egi arasinda benzerlikler olsa da, bu iki 6zellik
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orgiit kiiltiiriiniin farkli boyutlarint karakterize etmektedir. Katilim, ¢alisanlarin orgiit
icinde yer alan siireclere dahil olmasini ifade ederken; tutarlilik, ortak bir deger sisteminin
varhigini, disiik katilmin  olumsuz etkilerini ne oOl¢lide dengeleyebilecegini

gostermektedir (Denison, 1990:8-11).

Denison Modeli, tutarlilik 6zelligini 6lgmek icin {ic alt faktdr onermektedir
(Denison vd., 2006): (a) Temel degerler: Calisanlarin1 ve yoneticilerini karar vermede
yonlendirecek ve kurumun bekledigi sekilde davranacak bir dizi deger ve ilkeyi
tanimlama kapasitesini géstermektedir. (b) Uzlasma: Coziilmesi zor sorunlar oldugunda
diyaloga girme ve birden ¢ok gorinimii destekleme becerisini tanimlar. (C)
Koordinasyon ve Entegrasyon: Calisanlarin tiim organizasyona hizmet eden isleri

gerceklestirmelerini saglama becerisini 6lgmektir.

Katilm (Involvement): Verimli organizasyonlar insanlar1 giiclendirir, takimlar
etrafinda orgiitlenir ve insan kabiliyetini gelistirirler (Becker, 1964; Lawler, 1996; Likert,
1961°den akt. Fey ve Denison, 2003). Yoneticilerin ve galisanlarin katilim igerisinde
giiclii bir sahiplik hissi vardir. Her kademedeki insanlar, ¢aligmalari etkileyecek
kararlara girdi sagladiklarini hissederler ve bu ¢abalarinin 6rgiitiin amagclariyla dogrudan
baglantili oldugunu diisiintirler (Spreitzer, 1995). Katilim, etkin bir orgiit kiiltiiriiniin
sekillendirilmesinde anahtar bir faktordiir ve Orgiitte insan kapasitesinin gelismesini
tesvik etme, bir sorumluluk duygusu yaratma ve her bir kurumun sorunsuz ¢alismasinin
calisanlarin yasamini iyilestirecegi fikri (Cercel, 2012) olup sahiplenme ve bireysel
sorumluluk duygusu yaratir (Denison, 1990:5). Ayni zamanda, g¢alisanlar arasinda
yiiksek seviyede bir katilimin gelistirilmesi, 6nemli diizeyde beklenti yaratmasi ve
dolayisiyla karsilanmadigi takdirde daha yiliksek bir basarisizlik riski dogurmasi

nedeniyle olumsuz etkilere de neden olabilir (Denison, 1990:6-8).

Calisan katilimi1 uygulamalari, calisanlara islerinde daha fazla kontrol imkam
sagladig1 Ol¢iide, algilanan is stresini azaltmasi (Mackie vd., 2001) ve iyi olus halini
yiikseltmesi (Ettner ve Crzywacz, 2001) beklenir. Bu nedenle hem is yiikii hem de
ozerklik stresin belirleyicileridir (Macky ve Boxall, 2008). Ote yandan, arastirmacilarin
gercekte nerede durduklar incelendiginde, c¢alisanlarin katilimini arttiran s
uygulamalarinin, ¢alisanlara isinde daha fazla takdir yetkisi getirmesinin oOrgiitsel
cikarlara yol agtig1 ortaya konmaktadir. Bagka bir deyisle, YPCS, isi yogunlastirmak
suretiyle ¢alisir (Cooke, 2001; White vd., 2003). Buna 6rnek olarak, daha dnce yoneticiler

veya teknik uzmanlar tarafindan alinan kararlarda calisanlarin bir araya gelmesi, takim

194



calismasi gerektiren caligma sistemlerinin benimsenmesi veya ticret ve diger ddiillerin is
performansini artirmak i¢in kullanilmasi verilebilir.

YPCS kavraminin merkezinde yer alan bir uygulama olan takim ¢alismasiyla ilgili
olarak, De Dreu ve Weingart'in (2003, 741) hem gorev miktarinin hem de iligki
catigmasinin artis gosterme potansiyeli nedeniyle takim {iyelerinin memnuniyetinin
azalmasina neden olacagini isaret etmektedir. Takim tiiyelerinin, ayn1 zamanda takimin
performans hedefleri ve takim-esasli performans 6demesi nedeniyle uygun seviyelerde
calisma gayretini tanimlayan normlari, sosyal bulasicilik etkisi (social contagion effect)
(Brett ve Stroh, 2003) yoluyla norm uygulamalarinin yogunlagsmasma ve buna uyma
konusunda akranlarina baski yapilmasia neden olabilir. Bu gercekligi tanimlamada
Barker (1993), uyumlu kontrol (concertive control: takim iiyelerince benimsenen deger

tabanli normatif sistem) gibi bir olguya da deginmektedir.

Denison Modeli, katilim 6zelligini 6lgmek igin ti¢ alt faktor (kiiltiirel indeks)
onermektedir (Denison vd., 2006): (a) Gii¢lendirme: Calisanlarin erigsebilecegi verilere ve
erisme hakki bulunmayan verilere dayanarak kendi kararlarin1 verebilecekleri sorumluluk
alanlarin1 degerlendirir. (b) Takim Caligmast: Takim galismasinin organizasyonda nasil
tesvik edildigine bakar. (c) Beceri Gelistirme: Yonetimin yeni beceriler gelistirmeye

verdigi onemi ve c¢alisanlara yeni roller ve sorumluluklar verilmesini dlger.

DOKM, gerekli liderligi olusturan degerler ve bireysel davranislar arasindaki
etkilesimin bir sonucu olarak, ¢evresel degisimlere cevap verme kapasitesini ve grubun
i¢sel entegrasyon derecesini degerlendirir. Bu degerlendirmeyi esneklik ve normatiflik
ayrimlariyla agiklar. DOKM, herhangi bir ulusal veya toplumsal kiiltiirde orgiitsel
etkililige bagl kiiltiirel boyutlar1 6l¢meyi amaglamaktadir. Boyutlar evrenseldir, ancak
tezahiirt, iligkili toplumsal norma bagli olarak degisebilmektedir. Kanitlarin, Denison'un
orgiitsel performansla iliskili kiiltiiriin kavramsallastirilmasinin en gii¢lii ampirik destege

sahip oldugunu ileri siirmesi nedeniyle, mevcut ¢alismada DOKM tercih edilmistir.

6. ORGUT KULTURU VE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
ILiSKiSi

Insan kaynagimnin deger yaratma siirecinin inceliklerinin rakiplerce taklit edilmesi
oldukca zordur. Ciinkii insanin yarattig1 orgiit kiiltiirlerinin kendi igselligi, 6zgilligi
(Mueller, 1996), "en giicli" hali ile dahi iliskili olan belirsizlikleri ve karmasikliklart
vardir ve bu baglamda, IKY uygulamalarinin kiiltiirle nasil iliskili oldugu dikkate deger

195



olup, taklit ediciler tarafindan kolayca kopyalanamazlar. (Redman ve Wilkinson,
2006:10). Bu gercekligin belirsizligi; degerler, inanglar, varsayimlar gibi soyutlamalarin
“gdzlenmesinin zor olmasindan” (Yagmurlu, 1997:719) kaynaklanur.

Brewster (1999), Kuzey Amerika’da gelistirilen STIKY kuramlarmin Avrupa
baglaminda kapsama dahil edilemeyecegini, ¢linkii Avrupa Birligini ¢evreleyen baglamin
farkli oldugunu savunmustur. Ericksen ve Dyer (2005) ise, STIKY kuramlarmin
genellenmesinde, kiiltiir veya iilke farkliligina ilave olarak, orgiit baglami ve stratejisi
acisindan da farkliliga dikkat ¢ekmistir.

Orgiitin dis ¢evresinde yasanan siirekli gelismeler, isletme icerisinde de
degisikliklere neden olmaktadir. Orgiitleri agik sosyal sistemler olarak ele aldigimizda,
orgiitlerin cevreden girdi alirken ¢evreden etkilendikleri, ¢cevreye ¢ikt1 verirken de cevreyi
etkiledikleri sOylenebilir (Chan vd., 2000:286) . Degisen g¢evre kosullari, teknolojik
gelismeler ve kiiresellesmeyle beraber farkli kiiltiirlerin birlesmeye miisait olmasi, IKY
anlayisinda ve isletme kiiltiirlinde yeni ve farkli bir etkilesim alani olusturur (Koca,
2010:76). Ciinkii, ¢cevrede meydana gelen olaylar, degismeler veya yenilikler, isletme
kiiltiirli cergevesinde degerlendirmeye tabi tutularak yorumlanir, kabul ya da reddedilir
(Koca, 2010:69).

Beer (2000), isletme ve bolgeler arasindaki koordinasyon, tiiketici ihtiyaglarina
baglilik, basar1 i¢in en kritik olan fonksiyonlarda yetkinlik, diiriist diyalog kurmaya
yonlendirici iletisim ve her iki alanda (teknik ve idari) yaraticilik seklinde detaylar
sunulan organizasyonel davranislarin yiiksek performansa yol agtigini iddia etmektedir.
Yiiksek baglilik modelindeki IK uygulamalari da, 6rgiit kiiltiiriinii yonetme girisimleri ve
calisanlarin bu kiiltiir icinde ve bu kiiltiir i¢cin etkili bir sekilde faaliyet gostermelerini
saglamaya yoneliktir. (Guest, 2000:338). Nitekim, MC Kinsey tarafindan yonetimde
verimliligi arttirmak amaciyla ortaya konan 7S [Sert: Strategy (strateji), Structure (yap1),
System (sistem), Yumugsak: Skills (beceriler), Shared Values (paylasilan degerler), Staff
(personel), Style (tarz)] modeli, orgiitlerdeki degisim boyutlarini ele alarak (Dinger,
2006:117), yasamak/uyum saglamak i¢in i¢ ve dis ¢evre kosullarindaki degisime uyum
saglayacak orgiitlerin sahip oldugu; genel anlamda yumusak gii¢lerin, 6zel anlamda ortak
degerlerin varligmmi ve bu degerler cercevesinde calisilmasi gerektigini vurgulayarak,
degisimin ancak insan unsuru etkilesimleri ve yonetimiyle ger¢eklesecegi kavrayisini 6ne
¢ikartmaktadir.

IKY, calisan iligkilerini yonetsel bir yap1 igerisinde ele alarak insana odaklanmus,

orgiit kiiltiirline uygun g¢alisma politikalarin1 gelistiren ve orgilitte biitiinliikk saglayici
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gorevler tistlenmektedir (Kosa, 2011:132). Ayn1 zamanda “Kiiltiir, genellikle sinerjiden
ziyade bir catisma kaynagidir. Kiiltirel farkliliklar en iyi ve ¢ofu zaman bir
felakettir.”(Hofstede, 1991:18). Bu nedenle de kiiltiirden haberdar olmak, farkli
iilkelerden/alt kiiltiirlerden insanlar arasindaki yanlis anlasilmalarin ve yanlis yorumlarin
oniine gecer. Orgiitteki IK yoneticileri de, IKY uygulamalari sayesinde rgiit kiiltiiriiniin
benimsetilmesinde kaldirag etkisi yaratarak ritiieller, semboller, kurallar, inanglar,
davranislar gibi kiiltiirii belirleyen kriterlerin degisiminde (Covey, 1998:35), IKY-Orgiit

Kiiltiirii etkilesiminde aktif gorev yaparlar.
7. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL PERFORMANS ILISKiSI

Diger birgok orglitsel aragtirma gibi, kiiltiir-performans iliskisinin kdkeni,
bicimsel olmayan sosyal sistemin varligini ve isgdrenler arasinda paylasilan varsayimlari
ve inanglari ortaya ¢ikaran Hawthorne Calismalarina (Roethlisberger ve Dickson, 1975)
kadar geriye gotiiriilebilir. Bu arastirma sirasinda dyle belirtilmese de "Orgiit Kiiltiiri"

varlig1 ortaya konmustur (Baba, 1996).

Orgiit kiiltiiriiniin performans: belirlemesinin, (a) Kuvvetli Kkiiltiir olarak
bahsedilen orgiitii olusturan bireylerin orgiit kiiltliriinii benimseme derecelerinin
yiiksekligi ve (b) Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit stratejisine uygun bir kiiltiir olmasi, seklinde
Ozetlenecek iki yoni vardir (Bas, 2011). James ve Sells (1981) de, kiiltiir-performans
baglantisini incelerken kiiltiir, siire¢ ve orgiitsel sonuglarin etkilesimli dogasinin dikkate
alinmasi gerektigini savunmustur. Bu sekildeki arastirmalarin altinda yatan argiiman,
orgiitsel kiltlirtin diger arabuluculuk faktorleri araciligiyla performans sonuglarim

etkiledigidir (Tseng, 2010; Zheng vd., 2010).

Bu tespitle baglantili olarak, Silverzweig ve Allen (1976), bir dizi vaka incelemesi
yoluyla kiiltiir ile performans arasindaki baglantiyr saptamak ig¢in sistematik bir ¢aba
gOstermis; arastirilan sekiz firmanin, kiiltiirlerinde baz1 degisiklikler yaptiktan sonra, alt1
firmanin performansmin 6nemli Slglide arttigini tespit etmislerdir (Nazir ve Lone,

2008:49).

Arastirmacilar neredeyse ayni zamanlarda, Japon firmalarmin diinya ¢apindaki
olaganiistii basarisin1 merak etmis; 6rnegin Ouchi ve Jaeger (1978) bu dogrultuda
calisanin baglilig1 ile ¢alisanlarin refahi ve uzlasmaci karar alma gibi belirli hiimanistik
degerlere iliskin birlesik bakis agisinin, Japon yiiksek performansinda birincil katki

sagladigini kesfetmistir. Japon ve Amerikan firmalarindaki tecriibeleriyle de Pascale ve

197



Athos (1981), Japon firmalarinda yiiksek iiretkenligin, giiclii insan iliskileri konusu ile

ilgilenmelerinden kaynaklandigin1 bulmustur.

Peters ve Waterman (1982), kiiltiir ve performans arasindaki yukaridaki nedensel
iliskiyi aciklamay1 daha da pekistirmis; “In Search of Excellence” isimli kitaplarinda,
iistlin firma performansinin ancak bir firmanin, salt teknik ve rasyonalist bir yaklagimdan,
uyarlanabilir ve hiimanistik bir yaklasima dogru ilerlediginde miimkiin olabilecegini
savunmuslardir. Aymi sekilde Deal ve Kennedy (2000), paylasilan degerlerin, orgiit
tiyelerini kendilerinden beklenenler dogrultusunda yonlendiren ve dolayisiyla orgiitsel
performansini olumlu yonde etkileyen resmi olmayan sistemler olarak hareket ettigini
bildirmistir.

Bununla birlikte, 1980'lerin sonuna gelindiginde, akademisyenler yukarida
Onerilen sekilde kiiltiir ve firma performansi arasindaki nedensel baglantiy1 ciddi bicimde
sorgulamaya baslamis (Nazir ve Lone, 2008:50); 6rnegin Saffold (1988:546), kiiltiiriin
performans iizerindeki muhtemel etkisini kabul ederek, "Akademisyenlerin Orgiitsel
analizde kiiltiiriin rolii hakkinda gelistirdigi, kiiltiirii performansla iliskilendiren basit bir
modelin iliskiyi agiklayamadigi; artik Orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel c¢iktilar arasindaki
baglantida daha karmasik bir anlayiginin gelistirilmesi gerektigi" sonucuna varmistir.
Boylece 1990'1 yillarda, arastirmacilar kiiltiir ve performans arasindaki iligkiyi test etmek
i¢in boyle bir bagin kanit1 olarak gercek bir dikkat gosterildigi ve biiyiik adimlarin atildigi
¢ok sayida arastirma gelistirmislerdir (Nazir ve Lone, 2008). Bu dogrultuda 6rgiit kiiltiirt,
karar verme ve orgiitsel 6grenmeyi (Fiol ve Lyles, 1985), bilgi yonetimini (McDermott
ve O’dell, 2001; Tseng, 2010), yaraticiligi ve yeniligi (McLean, 2005; Vincent vd., 2004),
calisgan davranmigini, Ogrenmeyi ve gelismeyi (Bollinger ve Smith, 2001) etkiler
sonuglarina ulasilmigtir. Ayn1 dogrultuda baska calismalarda da, gesitli performans
ciktilarini etkileyen yegane faktoriin firma yenilik¢ilik kapasitesi oldugu iddia edilmistir
(Han vd., 1998; Hurley ve Hult, 1998).

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin performansim dogrudan etkileyen karar alma, takim
calismasi, kalite, miisteri, yenilik seklindeki faaliyet alanlar1 ve islevlerde nasil
davranilmasi ve hangi tarzda diisiiniilmesi gerektigi konusunda rehberlik vazifesi goriir
(Mellor, 2006:22-56). Bu dogrultuda, s6z konusu gorev ne kadar etkin yerine getiriliyorsa
sonuglarin/giktilarin da gelisim gostermesi beklenir. Bu arastirma sonuglarindan ve
tespitlerden hareketle, salt oOrgiit kiiltlirii-performans iliskisi ile yetinilmemesi; bu

baglantida da yaraticilik, yenilik, ¢alisan davranisi, 6grenme vb. araci degiskenlerin/ara
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ciktilarin agiklayict giicli olacagmin dikkate alinmasinin gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Fakat “her kiiltiiriin kendine has ozellikleriyle zaman, durum ve ¢evre baglaminda

gelisebildigi” de unutulmamalidir (Ye vd., 2008).

Heskett ve Kotter (1992) orgiit kiiltiiriinlin algilanan giiciiniin, net gelir artisi,
yatirimin geri doniisii (ROI) ve on y1l boyunca hisse senedi fiyatinin artisiyla 6l¢iilen uzun
vadeli ekonomik performans ile pozitif korelasyon gosterdigini goéstermistir. Ayni
dogrultuda Orgiit kiltiiriiniin performanst (Homburg ve Pflesser, 2000), c¢alisan
tutumlarimi ve orgiitsel etkililigi 6nemli dlgiide etkiledigi (Gregory vd., 2009); orgiitsel
strateji ve Orgiit yapisina kiyasla bilgi yonetimi ve orgiitsel etkililige daha fazla katkida

bulundugu da isaret edilmistir (Zheng vd., 2010).

Konfiigyiisciiler ve Gilineydogu Asya kiiltiirleri, yoneticiler ve astlar arasindaki
iliskilerde yiiksek gili¢ mesafelerini daha fazla kabul etmektedirler (Hofstede, 2001).
Inglehart vd.(2005), kalkinmanin erken asamalarinda olan iilkelerin hayatta kalmak i¢in
daha fazla c¢alismaya odaklandiklarini, gelismis tlkelerin ise kendini gerceklestirmeye
daha fazla odaklandiklarin1 6ne stirmektedir. Bu birikimli tespitlerden yola ¢ikarak da
yoneticilerin faaliyetlerine dogru adimla baglamalar1 i¢in organizasyonun performansini

hangi faktorlerin etkiledigini bilmeleri 6nem tagimaktadir.

Mevcut arastirmalar, tig [(a) Pazar oryantasyonu, (b) 6grenme oryantasyonu ve (C)
girisimcilik oryantasyonu (Lumpkin ve Dess 1996; Kohli ve Jaworski 1990; Narver ve
Slater 1990) olarak adlandirilan] kiiltiirel 6zellikten her birini (¢esitli sekillerde is
davranis ve kararlarini etkileyen, is yapma anlayisini temelden belirleyen) yiiksek ve
kalic1 isletme performansi i¢in gerekli fakat tek baslarina yetersiz faktorler olarak
gormektedir (Hult ve Ketchen 2001). Ancak {i¢ii bir araya getirilebildigi takdirde,
birbirlerinin tamamlayicist olacagi ve ortak sinerjistik etki siireglerinin sonucunda da,
yiiksek karlilik dahil olmak tizere diger isletme performansi gostergelerinde kalici rekabet
Ustlinliigli ortaya cikabilecektir. Yilmaz ve arkadaglari da (2005) orgiit kiiltiiriiniin,
rekabet siireci i¢inde hangi isletmelerin daha bagarili ya da basarisiz olacagin belirleyen

en 6nemli faktorlerden biri olarak ortaya ¢iktigini belirlemislerdir.

Kaynak Temelli Yaklagim’a gore (Barney, 1991) ise, bu ii¢ “’Firma Kiiltiirii”’
Ozelliginin her biri, rakipler tarafindan (a) Gelistirilmesi zor, (b) Taklidi zor, (c) Satin

alinmast miimkiin olmayan ve (d) Karmasik sosyal yapilari i¢ermeleri nedeniyle,
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isletmeler i¢in kalic1 rekabet avantaj1 yaratabilmede yiiksek kapasiteye sahiptir (Yi1lmaz
vd., 2009).

“Orgiitte isler nasil yapilir?” sorusuna, “orgiit kiiltiirii, drgiite dahil olan herkesi
ve yaptig1 her isi etkiler” (Gallagher vd., 2008) cevabi ilk planda verilebilir. Nitekim
calisanlar “burada isler boyle yiiriir” dediklerinde, aslinda vurgu yaptiklar oOrgiit
kiltiridir (Kesen ve Nihat, 2014:37; Schein, 2009). Kiiltiirel normlarin bilinmesi, kurum
kiltliriinii ve orgiitsel performans ile olan iliskisini anlamamizi saglayacaktir. Ayrica,
basarili bir yonetici, gelecegi tehlikeye atmamak adina, yiiksek performansh bir is
kiiltiirinlin  gelismesini tesadiifen terk edemeyecektir. Pek c¢ok arastirma, farkl
tilkelerdeki farkli sirketlerin farkli hedefleri vurgulama egiliminde olmasina ragmen,
finansal karlilik ve biiylimenin orgiitsel performansin en yaygin dlgiitleri olduguna isaret

etmektedir (Abu-Jarad vd., 2010).

Orgiit kiiltiirii dis cevre faktorleri ile etkilesim halindedir ve digsal faktorler drgiit
kiiltiirinti kendi dinamikleri igerisinde doniistiiriirken, bu doniisiim siireci ayn1 zamanda
orgiit kiiltlirii tarafindan da etkilenmektedir (Dogan, 2013:52). Doéniisiim siirecinde
orgiitiin yonetici/lider grubu, stratejisi, yapisi ve IK etkin bir rol oynar. Sackmann da
(2011:34-37), basar1 getirmesi i¢in performans faktorleri olarak tanimlanan unsurlarin,
orgiitiin digsal faktorlerinin kendi kiiltiiriiniin ¢atisiyla uyumlu olarak yorumlanmasi ve
kendini doniistiirmesi gerektigini Sekil 21°deki modeli ile savunmaktadir. Bircok
caligma, performans ile degerleri iliskilendirdiginden orgiit kiiltiirii-performans
baglantisini incelemek icin oOrgiit kiiltiirii uygulamalarina ihtiya¢ bulunmaktadir (Lee,
2006; Salzainna, 2004; Mazlina, 2004; Jaundi, 2000; Zila, 2001; Markannen, 2001; Sin
ve Tze, 2000; Kasa ve Pihie, 1997; Denison ve Mishra,1995) ‘dan akt.(Abu-Jarad vd.,
2010:42).

Orgiit kiiltiiriiniin 6l¢iimiinde, Denison ve Mishra (1995); Gordon ve DiTomaso
(1992); Heskett ve Kotter (1992), yalnizca yoneticileri veya iist diizey yoneticileri
kullanarak orgiit kiiltiiriinii degerlendirmis ama bu yontem bazi akademisyenlerce agir
sekilde elestirilmistir. Ornegin, Ashkanasy (2000), orgiit kiiltiirii ¢aligmalar1 yapan
aragtirmacilarin organizasyonun her kademesini temsil eden Orgiit {iyelerini arastirmasi
zorunlulugunu savunmustur. Orgiit kiiltiirii olgusu, dogas1 geregi her firmadan tek bir
kisinin algisal degerlendirmeleri yoluyla dogru ve saglikli bir sekilde olciilemeyecek
kadar ¢ok boyutlu ve karmasik bir olgudur. Oysa bu alanda yayinlanan aragtirmalarin

biiyiikk ¢cogunlugu, her firma icin tek bir yanitlayicinin (ve genellikle bir iist diizey
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yoneticinin) algisal degerlendirmelerine dayali, kisitli verilerle ortaya konulmustur

(Yilmaz vd., 2009:2485).

Sekil 21. Orgiit Kiiltiiriiniin Etkileri ve Performans Faktorleri

Orgiitle Tliskili
Cevre Faktorleri

Orgiit Kiiltiirii

» Endiistri Ozellikleri Performans
- Rekabet__ Faktorleri
- Teknoloji  Ekonomik Basar1
- Tedarikgiler i * Degisime

» Miisteri Thtiyaclar Filtre UyumHiz1

* Finansal Yatirimeilar * Yenilik

* Ekonomik Durum
* Yasal Gereklilikler

* Miisteri Tatmini
* Kalite

Y Insan

* Kurumsal Cevre apilar/ .

. . Siiregler Kaynaklar — Rekabetcilik
Sosyokiiltiirel Cevre Sistemi

* Politik Durum

— Yasayabilirlik

Kaynak: Sackmann,2011:34-37.

Orgiitsel problemleri ele almanin en iyi yolu olarak goriildiigiinden yirmi yil sonra
bile orgiit kiiltiirii, hala genis kapsamli olarak orgiitsel rekabet¢iligin kilit bir yonii olarak
goriilmektedir. Bu 0zelligini, degerler ve inanglardan gegen verimli faaliyetleri
birlestirme, esneklik ve katilima odaklanma saglayarak gerceklestirirler (Alvesson ve
Sveningsson, 2015). Yiiksek performansa yol agmak maksadiyla yola ¢ikan orgiitsel
degisimin gergeklesmesi ihtimali agisindan, Ericsson'un CEO'su Carl-Henrik Svanberg,
“kiiltlirtin her zaman stratejiyi alt ettigini”’; eski IBM baskani Lou Gerstner, “IBM'deki
zamanimda, bu kiiltiirlin sadece oyunun bir yonii degil, oyunun kendisi oldugunu
gormeye basladim” tespitiyle (Palmer vd., 2009:358) orgiit kiiltiiriiniin kilit roli,

uygulama alanindaki iist yoneticiler tarafindan bir kez daha alt1 ¢izilmistir.

IK sistemlerinin tasarlandign ve yiiriitiildiigii i¢ cevre ile ilgili faktdrler
kapsaminda demografik ozellikler (6rgiitiin tiirii, yasi, biiylikliigli, uluslararasi olma
diizeyi, teknolojisi, ¢alisanlarin tiirli) ve iginde bulundugu finansal kosullar kadar orgiit

kiiltiiriiniin de IK politika ve uygulamalarmi etkiledigi (Armstrong, 2017:16-17)
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bilinmektedir. Orgiit kiiltiiri, fiyelerinin, gevreyi nasil yorumladiklarina ve yonettiklerine,
eldeki bilgilerle ne yapacaklarina ve nasil davranacaklarina karar verme bigimlerini
kontrol etmelerine (Cook ve Yanow, 1993) yol agmasi nedeniyle orgiitsel etkililigi
arttirmak i¢in kullanilabilir (Smircich, 1983). Bu tespitler baglaminda yiiriitiilen mevcut
aragtirma dzelinde de Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli, rgiitsel performansla iliski odakli
tasarlanmis olmasi nedeniyle YPCS-performans iliskisinin nedenselligini agiklamak ve

kavramak icin tercih edilmistir.

Ozetle, orgiit kiiltiirii 6rgiitiin misyonunu yerine getirirken kaynak kullanimidan
nihai {irtin elde etmeye kadarki tim temel ve destekleyici siireclerinde kullandigi
planlama, ekip ¢aligmasi, bilgi paylasimi, iletisim, raporlama, 6grenme, yonlendirme,
karar verme ve koordine/senkronize etme gibi islevlerinde holistik 6zelligi nedeniyle
sinerji yaratabilme giiciine sahiptir ve yasayabilmenin temel islevi olan uyum yeteneginin
cekirdeginde yer alir. Bu giicii ile de orgiitiin biitiin sosyal ve ekonomik amaglarini
etkileyebilir; c¢alisgan performansini, ¢alisan performans: ile birlikte Orgiitsel

performansini artirabilir. Kendine has 6zellikleri iizerinden rekabet avantaji saglayabilir.

Sonug olarak orgiit kiiltiirti, bir kurumdaki iliskileri, ¢caligma, karar verme ve
problem ¢6zme siirecglerini sekillendiren ana kaynaktir. Dolayisiyla kiiltiir, orgiitiin

performansi, etkililigi ve rekabetci konumu lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Kiiltir ve finansal performans arasindaki iliski, bir¢ok arastirmacinin
calismalarina konu olmustur. Peters ve Waterman (1982), yiiksek performansh
firmalarin, belirli kiiltiirel niteliklere ve 'giiglii kiiltiirlere' sahip olduklar1 i¢in diisiik
performansli firmalardan ayirdedilebilecegini iddia etmistir. Gordon ve DiTomaso
(1992), giiclii bir kiiltiiriin kisa vadeli sirket performansini 6ngordiigiine dair destekleyici
bulgular elde etmislerdir. Benzer sekilde, Deal and Kennedy (1982) ©orgiitsel
performansin giiclii paylasilan degerlerle gelistirilebilecegini onermektedir. Bununla
birlikte, Deal and Kennedy'nin 6nerileri Reynolds (1986) ve Saffold (1988) tarafindan
elestirilmis, orgiit kiiltiiriiniin performansla iligskilendirilmesine yonelik 6ne siiriilen basit
modelin artik kiiltiir ve performans arasindaki bagin daha karmasik bir anlayisla ele alinip
gelistirilmesi gerektigi i¢in yeterli agiklamada bulunamadig1 yorumunda bulunulmustur.

Heskett ve Kotter’in 1992 tarihli ¢ok satan “Corporate Culture and Performance”
isimli kitaplarinda kurumsal kiiltiir ve finansal performans arasindaki iliski konu
edinilmistir. Harvard Business School'dan Heskett ve Kotter (1992) tarafindan yapilan bu

calismada, performans artirict kiiltiirlere sahip firmalarin net gelirlerinin 1977-1988
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yillart arasinda % 756 oraninda biiyiidiikleri, buna karsilik performansi arttirict kiiltiire
sahip olmayan firmalar i¢in bu oranin % 1 oldugu belirtilmektedir. Arastirmada, 26
iilkedeki 22 farkli sektérden edinilen ampirik veri iizerinde yapilan regresyon analizi,
orgiitsel kiiltiirtin sirketlerin uzun vadeli finansal performanslari tizerinde etkisi oldugunu
gostermistir. Gliglii isyeri kiiltiiriine sahip sirketler, gelirlerini ortalama olarak zayif
kiiltiire sahip sirketlere gore 5 kat daha fazla artirmislardir. Ayrica olumlu kiiltiire sahip
sirketler isglicii bliyiimesi, hisse senedi degerleri ve net gelir gibi dl¢iimlerde de diger
sirketleri geride birakmiglardir. Daha sonra 2001 yilinda Kalirforniya iiniversitesinden
Flamholtz (2001), “Corporate Culture and the Bottom Line” isimli ¢aligmasinda, kiiltiiriin
sadece kurumsal etkinligin disinda ayrica bilango sonuglarina da etkisi arasinda kuvvetli
baglantilar oldugunu goéstermistir. Hatta Kruse (1993) tarafindan kar paylasim planlari
olan orgiitlerde verimliligin, kir paylasim planlar1 olmayanlara gére %3-%35 arasinda
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Biiyiik dlgekli niceliksel calismalar ¢ogunlukla Amerika Birlesik Devletleri'nde
(Denison, 1990; Denison ve Mishra, 1995; Gordon ve Di Tomaso, 1992; Heskett ve
Kotter 1992; Marcoulides ve Heck, 1993; Petty, Beadles, Chapman, Lowery, ve Connell,
1995; Rousseau, 1990) ve Avrupa'da (Calori ve Sarnin, 1991; Koene, 1996; Wilderom ve
Van den Berg, 1998) yiiriitiilmiistiir.

ABD ve Avrupa disindaki ¢alismalara 6rnek vermek gerekirse, Shahzad vd.,de
(2013) Pakistan’daki ¢aligmalarinda orgiit kiiltiirii ve ¢alisanin is performansi arasinda
pozitif anlamli iligki bulmustur. Ahmad vd., (2017) tarafindan Pakistan’da 15
{iniversitedeki 250 c¢alisan iizerinde Schein’in orgiit kiiltiri (Ug temel diizey:
1)Artifaktlar, 2)inanclar ve 3)Varsayimlar) modeline dayanarak ve kir amagsiz drgiitler
icin Dengeli Puankart’nin (Balanced Skorcard) kullanildig1r arastirmada, orgiit
kiiltiiriiniin  orgiitsel performans iizerinde giiclii olumlu bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir.

Wei vd. (2014), Cin’deki 180 firmada calisan 1150 kisi iizerinde yaptigi
aragtirmada, organik tipte orgiitsel kiiltliriin (yani adhokrasi ve klan), gelismekte olan
ekonomideki pazarlama etkinligini ve performansin etkilemek i¢in stratejik bir kaynak
olarak nasil ¢alistigini, rekabet iistiinliigii ve iistliin performansin onciilleri oldugunu,
organik kiiltlirlerin pazar tepkisini etkiledigini, iistiin performansin tiretilmesinde pazar
tepkisinin ve {irlin stratejisinin degigmesinin kritik rolleri oldugunu tespit etmislerdir.

Bu caligmalarda ¢ok cesitli kiiltiir ve performans gostergeleri kullanilmis ve gesitli

kurulus ve endiistrilerde uygulanmistir. S6z konusu ¢alismalar1 birbirine baglayan sey,
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aragtirmacilarin rgiit performansinin kismen orgiit kiiltiiriine atfedilebilecegine yonelik
giiclii bir inangtir (Gallagher vd., 2008). Denison ve Mishra (1995) ile Fey ve Denison
(2003) tarafindan yiiriitillen arastirmalarda da, DOKM’nin dért boyutu (Uyumluluk,
misyon, tutarlilik ve katilim ) ile ROA, ROI, satislardaki artis, pazar payi, kalite, ¢alisan
tatmini, tiriin/hizmet gelisimi olarak adlandirilan orgiitsel verimlilik gostergeleri arasinda

anlamli iliski bulunmustur.

Kiiltiir-performans baglantisina yonelik son donemde Tiirkiye’de yapilan
calismalar kapsaminda ise Zehir ve Ozsahin’in (2006) ¢alismas1 rnek olarak verilebilir.
Tiirkiye'de imalat sektdriinde faaliyet gdsteren ve 500 (ISO, 2003) firma arasinda yer alan
73 firma iizerinde yiiriitiilen bu arastirmada, orgiitsel yap1 faktorlerinden katilimcilik ile

firma performansi arasinda anlamli iliski bulunmustur.

Yilmaz ve Ergun (2008) tarafindan Kocaeli’de 18 farkli endiistriden 100 tiretim
firmasinin 100 yoneticisi ve 1076 orta-alt kademe ¢alisan1 lizerinde yapilan aragtirmada,
DOKM c¢ergevesinde dort biiyiik orgiitsel kiiltiir 6zelliginin firma performanst ile iliskili
oldugu; orgiit performansinda, satis biiylimesinin, pazar pay1 biiylimesinin ve ROA'nin
desteklenmesi agisindan misyon 6zelliginin en belirgin oldugu; bir firmanin basarili yeni
triinler gelistirme yeteneginin Oncelikle uyumluluk ve tutarlilik 6zelliklerinden
etkilendigi; ¢alisan memnuniyetinin ¢ogunlukla katilim 6zelligi ile belirlendigi; kiiltiirel
ozellik ciftlerinin dengesiz kombinasyonlar1 performans gostergeleri {izerinde beklenen
olumsuz etkileri (misyon ile uyumluluk 6zelligi arasindaki dengesizlik derecesinin, satis
bliylimesi, pazar pay1 biliylimesi, ¢alisan memnuniyeti ve genel firma performansi gibi
cesitli performans gostergelerine olumsuz etkileri oldugu) yaratirken, digerlerinin olumlu
etkileri oldugu (katilim-misyon ikilisi, tutarlilik-uyumluluk ikilisi) belirlenmistir.

Yilmaz vd. (2009) tarafindan kiiltiir ve performans boyutlarina etkileri ile ilgili
441 Ozel sektor firmasimmin 989 firma yoneticisi ve 1731 c¢alisan1 {izerinde anket
yontemiyle (toplam 2720 kisi) yiiriitiilen bir saha ¢alismasinda; ciro karliligi (Kar/Toplam
satiglar) aktif karlilig1 (Kar/Toplam varliklar), firmanin genel karlilik durumuna iligkin
karlilik oranlarinin yakin rakiplere oranla son {i¢ yillik degerlendirilmesini igeren firma
genel finansal performansindaki sorular, hem yoneticilere hem de c¢alisanlara
sorulmustur. Arastirma sonucunda, toplam etki analizleri agisindan Tiirk 6zel sektor
firmalarinin genel isletme performanslart (karhiliklari) ile iliskili en 6nemli kiiltiirel
ozelligin “Girisimcilik Oryantasyonu” oldugu ve bunun “Pazar Oryantasyonu”

tarafindan takip edildigi belirlenmistir. Ogrenme Oryantasyonu ve karlilik arasinda
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istatistiksel anlamlilikta baginti olmadigy; “yenilikgilik” kabiliyetinin gelismesine en ¢ok
katkida bulunan kiiltiirel 6zelligin “Girisimcilik Oryantasyonu” oldugu tespit edilmistir.
Ogrenme Oryantasyonunun ¢ok yonlii siireglerle kendini gdsterdigi; bu kiiltiirel 6zelligin
“yenilik¢ilik” konusunda etkili olamazken, iiretim etkililigi ve IK uygulamalar1 etkililigi
tizerinde olumlu yonde giiclii dogrudan etkilerde bulundugu belirlenmistir. Girigimeilik
Oryantasyonunun IK performansina, ¢alisan mutlulugu ve bagliligima olumsuz etkide
bulundugu; aract degisken olan pazarlama ve tiretim etkililiginin genel isletme karliligi
iizerinde etkisinin oldugu gdzlenmistir. Sadece IK uygulamalarinda etkililigin isletme
karliligin1 beklenenin aksine negatif yonde etkiledigi; IK performansinin gdzlemlenen
negatif etki katsayilarinin, diger performans unsurlarindan (pazarlama, {iretim) bagimsiz
olarak, s6z konusu degiskenler kontrol edildiginde (istatistiksel olarak sabit
tutulduklarinda), karlilik ile ortaya ¢ikan bagintilara isaret ettigi tespit edilmistir. Diger
bir ifadeyle, “Insan Kaynaklar1 Performans1”nin, pazarlama ve iiretim uygulamalarindaki
kaliteyi artirarak, ‘karlilig1 dolayli bir sekilde pozitif yonde artirici’ etkisinden de s6z
edilebilir sonucuna ulasilmistir.

Leblebici ve Karasoy (2009) tarafindan Konya ve Ankara'da orgiit kiiltiirlerinin
farkli oldugu varsayilan kamu ve 6zel yiiksekdgretim yurtlarindan rastgele segilen 100
personele ve 300 6grenciye orgiit kiiltlirii (Biirokratik, Biirokratik-Girisimei, Girigimci-
Yenilik¢i) ile hizmet kalitesini algilamalar1 arasindaki iliskiyi kesfetmeye yonelik
yiiriitiilen aragtirmada, orgiit kiiltiiriiniin algilanan hizmet kalitesi lizerinde etkili oldugu
belirlenmistir. Yesil ve Kaya (2013) tarafindan Gaziantep’te 54 KOBI iizerinde yiiriitiilen
arastirmada ise, orgiitsel kiiltiir boyutlarinin finansal performans iizerinde higbir etkisinin
olmadig belirlenmistir.

Bayazit ve Kocas’in (2010), bir holdinge bagl 14 farkhi sirkette ¢esitli
fonksiyonlarda gorev alan 586 calisan lizerinde yaptiklari arastirmada, rekabet eden
degerler (Klan, adhokrasi, hiyerarsi, pazar) modelinin (Quinn ve Spreitzer, 1991)
Tirkiye’deki orgiitsel kiiltiirii tanimlayabilmek i¢in kullanilabilecegini; orgiitsel kiiltiiriin
pazar odaklilik performans: algilarmi etkiledigini; bu modele goére pazar odaklilik
performansini artirmak isteyen orgiitlerin 6ncelikle adhokrasi kiiltiiriinii (girisimciligi) 6n
plana cikarirken, bir yandan da klan kiiltiir tipinin 6zelliklerini (dayanigsma, giiven ve
takim ¢aligmasini) de barindirmasi gerektigini belirlemislerdir.

Erkmen ve Bozkurt (2011) saglik ve telekomiinikasyon sektorlerindeki iki
Orgiitiin c¢alisanlarina yonelik yiriittiigli arastirmada, calisanlarin Orgiit kiiltiiri ve

boyutlarina yonelik algilamalari ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif yonde ve orta
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diizeyde iliski oldugu tespit edilmis; benzer sekilde bu c¢alisma kapsaminda YPCS’nin
orgiitsel performansla iligskisinde bir ara ¢ikti olan Orgiitsel baglilik ile orgiit kiiltiirii
arasindaki baglantiya yonelik tilkemizde 157 kamu ve 112 6zel sektor kurulusunda (Kaya,
2008), bir otel isletmesinde (Cavus ve Giirdogan, 2008), alt1 hastanede (Erdem, 2007), 13
kamu tiniversitesinde (C6l ve Ardig, 2008) yiiriitiilen arastirmalarda da benzer sonuglar
belirlenmistir (Erkmen ve Bozkurt, 2011:209).

Ozer, Topaloglu, ve Ozmen (2013) tarafindan 6zel bir hastanenin 319 saglik
calisam1 lizerinde vyiiriitiilen diger arastirmada, psikolojik sermaye ile is doyumu
arasindaki pozitif iliskinin destekleyici orgiit iklimi algisi tarafindan diizenlendigi; yani,
calisanlarca algilanan olumlu ve destekleyici bir orgiit ikliminin, sahip olduklar
psikolojik sermaye diizeyinin is doyumuna yansimasinda 6nemli bir belirleyici faktor
oldugu belirlenmistir.

Aktas ve Simsek’in (2014) Istanbul’da 102 hemsire iizerinde yaptig1 arastirmada,
algilanan pazar kiiltiirii ile durum performansi arasinda ters yonlii bir iligki 6l¢iilmiisken,
tercih edilen pazar kiiltiirli ile gorev performanslari arasinda pozitif yonli bir iliski;
hiyerarsi kiiltliriiniin algilanan bireysel performansla iligkisinin olmadigz; algilanan pazar
kiiltiirinlin baglamsal performansi olumsuz etkiledigi; algilanan pazar kiiltiiriiniin gorev
ve bireysel performansla olan iligkisi anlamli olmamakla birlikte negatif egilimli oldugu

belirlenmistir.

8. ORGUT KULTURU VE YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA
SISTEMLERI iLiSKiSi

Bir Orgiitiin stratejisi/stratejileri inanglar, degerler, hikayeler, torenler, semboller,
dil ve kahramanlar gibi kiiltiirel iirlinler tarafindan destekleniyorsa o orgiitte benimsenen
stratejilerin uygulamaya gecirilmesi kolay olacak ve sonuca ulagma siiresi kisalacaktir
(Eski, 2015). Stratejileri destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin yoksunlugu ise o oOrgiitte
stratejilerin benimsenmesini ve uygulanmasini zora sokacaktir. Bu dogrultuda,
performansa odakli strateji, stratejiye uyumlu ve dogal olarak da performansa odakli IKU
(konu 6zelinde bir genel IK stratejisi olan YPCS ve uygulamalari) arasinda o érgiitiin
kiiltiiriiniin rolii yadsinamayacaktir. Ciinkii, orgiit kiiltiirii ve yiiksek performansh IK
uygulamalari, 6rgiitiin dinamik yetenek ihtiyacini karsilayan potansiyel olarak biitiinlesik

olan 6zel kaynaklardir. Her ne kadar insan sermayesi 6nemli olsa da, siirdiirtilebilir tistiin
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performans i¢in itici gii¢, insan sermayesi yonetimi yetenekleri ve uygun bir kiiltiiriin

birlesimidir (Lismen vd., 2004).

Buna benzer sekilde, Deal ve Kennedy (1982:15), giiglii bir organizasyon kiiltiirti
olusturmanin, ¢alisanlarin davraniglarin1 gelistirmek ve performansi artirmada giiglii bir
ara¢ oldugunu belirtirken; Hartog ve Verburg (2004), bigimsel olmayan kurallarin,
calisanlarin kendilerinden ne beklendigini anlamalarina yardimci olabildigini; bu tarz bir
kiltliriin, insanlarin 6rgiit adina c¢abalar1 hakkinda daha iyi hissetmelerine yardimci
olabildigini vurgulamaktadir. Ya da Guest’in belirttigi gibi (1994:254): “Calisanlar,
finansal tesviklere veya biirokratik gerekliliklere cevap vermek yerine, performans
gostermek isterler veya en azindan kendilerini mecbur hissederler” tespiti, sadece
normatiflik, ekonomi, rasyonalitenin degil, orgiit kiiltiirii ve IK uygulamalarinin i¢ ice
gecmis sosyal ve psikolojik dogasini vurgulamaktadir. Ayn1 dogrultuda Guest (1994),
secim, sosyallesme ve egitim prosediirleri araciligiyla IKY'nin, kurumlar icindeki
normlar, degerler ve gayri resmi kurallarin paylasilan kaliplarinin ortaya ¢ikmasina ve
korunmasina katkida bulunabilecegini one siirmektedir. Bu nedenle, IKY uygulamalari
ve daha spesifik olarak, YPCS’nin orgiit kiiltiirii {izerinde bir etkisi olabilir [Boylece
Guest (1994), arastirmasinda kiiltiiriin bagimli bir degisken olarak ele alinacagini ima

eder].

Calisanlar, YPCS uygulamalari hakkinda bilgiye eristiginde, anlamak i¢in gerekli
olan bir yorumlama siirecine girerler. Bu sosyal veya psikolojik siireg, YPCS nin teorik
hedefleri ile calisanlarin YPCS farkindaligi arasindaki boslugu kapatir. Bu nedenle,
bireysel performans - ve dolayisiyla orgiitsel performans - temel olarak, 6rgiit tarafindan
belirtilen temel yiiksek performansli politikalardan ziyade YPCS’ne ¢alisan bakist ile
sekillenir (Mao vd., 2013). Bu bakis, hem dis (is ¢evresi-toplumsal siiregler) hem de ig
(psikolojik algilar) faktérlerden dogal olarak etkilenecektir. Bununla birlikte, ayni is
cevresinde bulunulsa dahi, bireylerin ihtiyag, bilgi, tecriibe, egilim, etik ve yas
farkliliklarinin, 6rgiitle olan psikolojik s6zlesmesindeki ¢alisan algisinda da farkliliklara
yol agmas1 beklenecektir (Mao vd., 2013). Ornegin, bazi calisanlar digerlerinden daha az
is tatmini yasayabilir; geng calisanlar cesitlilik gosteren goérevleri siirdiirme, yonetimde
bulunma ve yasam kalitelerini artirmaya aktif olarak katilma egiliminde olabilir; buna
karsin yash calisanlar genellikle orgiitle iliskisinde daha fazla inang sahipligi igerisinde

olup, ¢aligmalarinda gayret, sadakat, sebat ve hosgoriiyli dnceliklendirebilir.
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D1s faktorler kapsaminda etkide bulunan Orgiit kiiltiirii/performans kiiltiird,
orgiitteki performans hakkinda diistinme yollarini ve nasil gelistirilebilecegini gdsteren
YPCS tarafindan olusturulur ve ayr1 varlik olarak uygulanmasina kiyasla bir biitiin olarak
performans tizerinde ¢ok daha gii¢lii bir etki yapacak tamamlayici uygulama demetleri
gelistirip uygulamakla ilgilidir (Armstrong ve Taylor, 2014:59). Nitekim Allen vd.,
(2003); Bowen ve Ostroff (2004), Gould-Williams (2007) da, iK uygulamalarinin ve
orgiitsel iklimlerin kullanilmasinin, bir kurumun caligsanlarla pozitif degisim iliskileri

baslatmay1 amacladiklarini bildirmistir.

Mevcut ¢alismada &rgiit kiiltiiriinii 8lgmek igin basvurulan DOKM ¢ergevesinde
inceleme yapilirsa, bir alt 6rgiit kiiltlirii boyutu olan uyumluluk 6zelliginin yiiksek oldugu
firmalarin, ¢evresel kosullara cevap vermekte ve cevresel degisikliklerden maksimum
faydalanmak i¢in i¢sel olarak degismekte oldugu goriilecektir (Denison ve Mishra, 1995).
Bu tiir firmalarin gevresel sinyalleri dogru bir sekilde tespit etmesi, bu tiir sinyallerden en
iyi sekilde yararlanmak i¢in firsatlar1 organizasyonel diizenlemelere etkili bir sekilde
aktarmasi ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza indirmesi gerekmektedir. Bu orgiitler
bahsedilen nedenlerle, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini1 daha iyi karsilayabilmek i¢in yenilik¢i
yaklasimlar1 denemeye daha isteklidir. Sirketlerin bilgi paylagimini, katilimci yonetimini
ve resmi sikdyet prosediirlerini vurgulayan 1K uygulamalari, gerekli i¢c degisim

girisimlerini kolaylagtirmaya yardimci olacaktir (French ve Bell, 1990; Robbins, 1998).

Ayrica, orgiitlerin  uyumluluk/uyarlanabilirlik ~ (adaptibility) — ozelliklerini
gelistirmede beceri gelisimi gibi YPCS uygulamalari, degisen is talebini karsilamak i¢in
kritik 6neme sahiptir. Performans degerleme sistemlerinin etkin bir is performansi elde
etmek i¢in tutarli bir sekilde uygulanmasi gerekirken, performans degerleme baglaminin
uyarlanabilir olmas1 gerekmektedir. Kat1 performans beklentileri iceren performans
degerleme sistemleri, beklenti ve performansin uyumlu hale getirilmesinde bir engel
olusturabilir. Performans yonetim sistemlerinde algilanan esneklik ve adalet, daha 1iy1
motive olmus ¢alisanlara ve iyilestirilmis is sonuglarina neden olacaktir (Lismen vd.,

2004:22).

YPCS’nin iyi i sonuglar1 saglayabilmeleri i¢in uzun bir siire boyunca makul bir
tutarlilik (consistency) derecesine de sahip olmalar1 gerekir (Huselid, 1995). Orgiitlerdeki
beceri gelistirme, ¢alisan iletisimi-katilim1 ve i¢ kariyer firsatlar1 alanlarindaki tutarl
uygulamalar ile hem igveren hem de ¢alisanlar, performans i¢in daha elverisli bir ortamin

tadin1 ¢ikarabilir. Tutarlilik genellikle performans degerleme sistemlerinin kritik basari

208



faktoridiir. Etkin bir sekilde uygulandiginda performans degerlendirmeleri, iist-ast
iligkisini giiclendirebilir ve performans yonetim sistemine bagliligi tesvik edebilir

(Dessler, 1997).

Benzer sekilde Appelbaum (2000), YPCS’nin ¢alisanlarin katilimini, beceri
gelistirme ve motivasyonunu kolaylastirdigini belirtmektedir. DeCenzo vd. (2017:198)
ise, orgitiin cekirdek degerlerini destekleyen kariyer gelisim faaliyetlerinin orgiit
kiltiriinii kuvvetlendirdigini vurgulamaktadir. Calisanlarla iletisim programlarinin
basarisizlig, calisanlarin is kararlar ile ilgili goriislerini istemeye ve dahil etmeye yonelik
gercek bir niyet eksikliginden kaynaklanmaktadir. Katilimi tesvik eden bir kiiltiiriin
destekledigi performans degerlendirme sistemi, c¢alisanlarin isine ve orgiite baglilig
artirir. Ustler ve astlar arasindaki acik bir sekilde tartisilan performans degerlendirmeleri,
sadece iki tarafin sahipliginde bir miilkiyet duygusu olusturmakla kalmayacak, ayni

zamanda astlarinin performansini da arttiracaktir (Dessler, 1997).

Armstrong ve Baron (2002) tarafindan yiiriitilen arastirmada, izlenen yollar
birbirinden farkli olsa da, IK’nin genel amacinin firmaya 6zgii bicimde tavirlari,
davranislar1 ve degerleri bicimlendirmek oldugu; IK stratejilerinin temel bilesenlerinden
birinin de “bir performans kiiltiirii insa etmek” oldugu ifade edilmistir. Bu temel bakistan
yola ¢ikarak, Wei vd. (2008), kurumsal kiiltiiriin YPC uygulamalarini etkiledigini, yani
etkinin kiiltiirden performansa dogru oldugunu ifade etmistir. Bu dogrultuda 223 Cin
firmas1 iizerinde yiiriittiikleri arastirmada, grup ve gelisim kiiltiiriiniin 1K uygulamalar
tizerinde pozitif anlamli etkisi bulunurken hiyerarsi kiiltliriiniin anlamli bir etkisinin

olmadig: belirlenmistir.

“Gerekli kiiltiir nedir?” sorusuna, ¢alisanlara yon veren; becerilerini gelistirmek,
yenilikleri 6grenmek, gelecege yonelik rekabet i¢in firma kaynaklarini tahsis etmek i¢in
rehberlik eden (Hamel ve Prahalad, 1994); yaraticilik i¢in giiclii bir ihtiya¢ duygusunun,
degisime karsi olumlu ve proaktif tutumlarin, yiiksek derecede esneklikle calismaya
bagliligin oldugu (Denison ve Mishra, 1995; Heskett ve Kotter, 1992) bir kiiltiirdiir cevabi
verilebilir. Kiiltiiriin, bir firmanin gelismis ve motive olmus insan sermayesini koruma
yetenegini gelistirme 6zelligi de aymi derecede onemlidir (Sheridan, 1992). Orgiit
kiiltiirlintin bu 06zellikleri, sadece bir firmanin istiin performansinit kolaylastirmakla
kalmayacak, ayni zamanda YPCS’nin firma performans: iizerindeki etkisini de
giiclendirecektir (Lismen vd., 2004). Bu dogrultuda Powell (1995), yalnizca yiizeysel

uygulamalarin Otesinde bir kiiltiiriin desteklenmesi gerekliligini de vurgulamistir.
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Bununla birlikte “gerekli kiiltiiriin” istedigi cevabi, Orgiit kiiltiiriini icsellestirme
yolundaki adimlardan biri olan YPCS uygulamalarinin hayata gecirilmesiyle de

karsilayacagi iddia edilebilir.

YPCS’nin performans sonuglarini etkilemesi i¢in nedensel mekanizmalar ile ilgili
olarak ¢cok az mutabakat oldugu; iki hakim argiimanin, birincisinin insan sermayesine ve
beceriye, digeri i¢in ise motivasyona ve firsatlara dayandigi gercekliginden hareketle,
YPCS’nin performans sonuglarini etkiledigi; ticlincii nedensel mekanizmayi, calisanlar
arasi iligkilerinin olusturdugu yoniinde goriis oldugu da (Delery ve Shaw, 2001)
bilinmektedir. ileri ddnemde yiiriitiilen arastirmalarda bu ydnde yapilan uygulamalar da
YPCS kapsamina dahil edilmistir (Posthuma vd., 2013). Bu dogrultuda isleyen
mekanizmalar1 ve bu isleyisteki ardil nedenleri arastirma kapsaminda, 6rgiit kiiltiiriiniin
tiim Orgiite yonelik biitiinciil etkisi (Bozkurt, 1996; Hofstede vd., 1990) dikkate deger bir
konu olarak 6ne ¢ikmaktadir. IKY uygulamalar ve orgiit kiiltiiriiniin uyumu, bir 6rgiit
i¢in amaglara ulagsmak ve istenen sonuglari elde etmek i¢in 6nemlidir. Nitekim Calori ve
Sarnin (1991), Cawood (2008), Foo (1992) tarafindan yapilan aragtirmalar da, orgiit

kiiltiiriiniin IKY ile iliskili oldugunu dogrulamaktadur.

Orgiit kiiltiirii ve YPCS gibi biitiinlesik kaynaklarin dinamik olan dogasi, YPCS
uygulamalarinin Orgiit i¢in “gerekli kiiltiiriin etkisini pekistirme yeteneginde agikca
goriilmektedir. Huselid'in o6zetledigi gibi, bu performans artirict IK uygulamalar,
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek ve bdylece calisanlarin rollerini
yerine getirirken bu ozellikleri kullanabilecekleri bir mekanizma saglayacaktir (1995:
645). Bu uygulamalarla firmalar, ¢alisanlarinin yetkinliklerini ve igverenlerine olan
bagliliklarin1 gelistirmektedir (Dessler, 1993). Bu nedenle de, orgiit kiiltiirii ve YPCS
arasindaki iliski, bir firmanin rekabet avantajini siirdiiren ve hatta giiclendiren bir
pekistirici helezona/sarmala veya etki-tepki zincirini andiran karsilikli tetikleyici (diialist)

bir mekanizmaya benzetilebilir.

Orgiitler kendilerine uyarladiklari is sistemleri yoluyla siirekli yiiksek performans
elde ederler veya elde etme gayretinde olurlar, ancak bu sistemler insanlar tarafindan
yonetilmekte ve isletilmektedir. Yiiksek performansli ¢alisma, performansi kisilere gore
arttirmaktir. Bu durum ise, performansin yiiksek oldugu YPCS’ni iceren yiiksek
performansl bir kiiltiiriin gelistirilmesi ve uygulanmasi yoluyla yapilabilir. Y6netimin de

mevcut ¢alisma diizeneginde dogal olarak dnemli bir rol oynadigi unutulmamalidir.
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Yonetimin 6nemli oldugu tespitiyle baglantili olarak da Zhang vd. tarafindan
(2018) yiiriitiilen arastirmada, hat yoneticisi-orgiit hedefinin uyumlu olmasinin, kurumsal
diizeydeki YPCS ile calisanin deneyimledigi YPCS arasindaki iliskiyi gii¢lendirdiginin
belirlendigi ifade edilebilir. Yani, hat yoneticilerinin hedef uyumu yiiksek oldugunda,
yOnetici-ast iligkisi onemli ve karsilikli olarak faydali sonuclar ortaya g¢ikaracaktir
(Ozcelik, 2013). Otluoglu da (2014), algilanan yiiksek katilim saglayan is sistemlerinin
is performansina etkisinde, algilanan “ilk iistlinden destek gdérmenin” bi¢imlendirici
degisken rolii oynadigini gézlemlemistir. Diger bir aragtirmada ise, isgdrenlerin islerine
iligkin tutum ve davraniglari lizerinde ‘ilk {istiin algilanan desteginin’ pozitif yondeki
etkisi, isgdrenlerin sosyo-duygusal (socioemotional) ihtiyaglarinin karsilanmasina

baglanmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002).

Armstrong ve Taylor (2014:58), Yiiksek performansh bir kiiltiiriin 6zellikleri
kapsaminda asagida sunulan Tablo 12’de belirtilen hususlar1 vurgulamistir. Tablonun
incelenmesi neticesinde, bu kiiltiirel 6zelliklerin YPCS uygulamalari ile desteklenecegi,
gelistirilecegi iddia edilebilir.

STIKY’ne odaklanmis organizasyonlarda orgiit kiiltiirine ¢ok &nem
verilmektedir. Ornegin adaylar1 ise alim, secim ve yerlestirme siireci orgiit kiiltiiriinii
etkilerken orgiit kiiltiirii de es zamanli ise alim siireglerini etkilemektedir (Condrey,
2010). Orgiit kiiltiirii, orgiitsel gelisimi saglamak icin ¢alisanlari takim halinde calismaya
ve koordinasyon saglamaya tesvik edebilir (Florea vd., 2011). Ise alma sirasinda kurulan
iletisim ile adaylar genel olarak orgiit, orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin acik pozisyonlari, orgiitiin
beklentileri v.b. hakkinda bilgilendirilmektedir. Earl (2003) yaptig1 arastirmada, IKY
uygulamalarindan ise alma, egitim, iicret ve performans degerlemenin orgiitsel kiiltiire
etki ettigini belirlemistir. Kosa’nin (2011) arastirmasinda da orgiitlerde kalite kiiltiiriiniin
yaratilmasinda, kiiltiiriin degisiminde IKY islevlerinin (planlama, egitim, iicretlendirme,
performans degerleme) etkin ve belirleyici bir rolii oldugu sonucuna ulagilmistir. Hatta
Evans (1986), orgiit kiiltiiriiniin aslinda IKY uygulamalar1 araciligiyla yonetildigini ifade
etmektedir. Bunun basarildigi yontemler sunlardir (Schneider, 1988):

()"Benzer diislinen" yani sirketin degerlerini paylasan bireylerin ise alinmasi, (ii)
Egitim ve kisisel etkilesim yoluyla sosyallesme, (iii) Yasam siiresince istihdam, (iv)
Tasarruf planlari, sosyal olanaklar, rotasyon, vb. gibi gesitli IK politikalar1 yoluyla gii¢lii

organizasyonel baglilik gelistirmek.
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Tablo 12. Yiiksek Performansh Bir Orgiitiin Kiiltiirel Ozellikleri

e Yonetim, performans iyilestirmeleri
biciminde neye ihtiyag duydugunu tanimlar,
belirler ve hedeflere

basar1  hedeflerini

ulasilmasini saglamak igin performansi izler.

e Isin yeniden tasarimi, Ozerk calisma
ekipleri, iyilestirme gruplari, takim brifingi ve
esnek calisma  gibi  alternatif  ¢alisma

uygulamalar1 benimsenmistir.

e Insanlar, onlardan beklenen seyleri bilirler-

hedeflerini  ve hesap  verebilirliklerini

anliyorlardir.

e insanlar islerinin yapmaya deger oldugunu
hissederler ve is ile yetenekleri arasinda giiclii bir

uyum vardir.

e Insanlar katkilarini en iist seviyeye

¢ikarmak igin giiglendirilmektedir.

e En istten itibaren ilerlemenin devam
etmesinin Onemine yonelik ortak bir inang

saglayan gii¢lii bir liderlik vardir.

e Katilimci, bagliligt olan ve motive edilmis

isgiicliyle  sonuclanan olumlu  tutumlarin

gelistirilmesine odaklanilmistir.

e Performans yonetimi siiregleri, insanlarin tizerinde
uzlagmaya varilmig hedef ve standartlara ulagmalarini

saglamak i¢in is hedefleriyle uyumludur.

e (Calisan kapasitesi, performans gelisimini

desteklemek icin her seviyede Ogrenme yoluyla

gelistirilir ~ ve  c¢alisanlara  becerilerinden  ve
yeteneklerinden tam olarak yararlanmak icin firsatlar

saglanir.

e Yetenek havuzu, araliksiz olarak kilit rollerdeki

yiiksek performansli ¢alisan tedarik edilmesini saglar.

e Insanlar, katkilarina gore degerlidir ve

odullendirilir.

e Insanlar yiikksek performans  gelistirme

uygulamalarma katilirlar.

e Miisteriye farkli bir hizmet sunmay1 amaglayan bir

giiven ve takim ¢aligmasi ortami vardir.

e Orgiitiin stratejik amagclar1 ile departmanlarinin ve

her kademedeki personelinin stratejik hedefleri

arasindaki iligkiye net bir bakis agist vardir.

Kaynak: Armstrong ve Taylor, 2014:58.

Alvesson ve Sveningsson da kiiltiirel degisimin saglanmasinda yaygin olarak

kullanilan YPCS kapsamindaki araclar i¢in asagidaki bilesenlerin bir kombinasyonunu

onermektedir (2015:50):

- Yeni bir ise alim ve se¢im prosediirli (boylece arzulanan kiiltiirii destekleyen

insanlar ise alinacak ve bazen insanlar isten ¢ikarilacak ve/veya degistirilecektir),

- Istenen degerleri ve inanglar1 isaret edecek yeni sosyallesme ve egitim

programlari,
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- Kiiltiirel olarak dogru olma ve davranma yollarinin 6diillendirildigi ve tesvik

edildigi performans degerlendirme sistemleri,
- Istenen Kkiiltiirii ifade eden ve simgeleyen insanlarin terfi ettirilmesi.

Zhang ve Jia'nin (2010), Sosyal Degisim Teorisi acisindan YPIK
uygulamalarinin neden ve hangi kosullar altinda (6rgiit kiiltiirii tipi, algilanan orgiitsel
destek diizeyi) orgiitsel girisimcilik ile iligkili olduguna yonelik yiiriittiigli arastirmada,
IK uygulamalarmin mutlaka &rgiitsel girisimciligi tesvik etmedigi; daha ziyade, orgiitsel
kiiltiiriin YPIK uygulamalar igin altta yatan kosullar1 olusturarak ¢ok onemli bir rol
oynadig1 goriilmiistiir. Tespit edilen sonuglar, YPIK uygulamalarinin etkinligi icin
orgiitsel kiiltiir faktorlerinin [saldirganlik (6rgiitiin ¢caliganlarin firsatlardan en {ist diizeyde
yararlanmalarin1 ve birbirleriyle rekabet etmelerini dlctiikleri orgilitlenme derecesi ) ve

takim odaklilik] dnemini gostermistir.

YPCS uygulamalarinin kiiltiirel gorecelikten etkilenmedigini ileri sliren
caligmalarin (Tsai, 2006; Z. Zhang ve Jia, 2010) yam sira, kiiltiirel goreceligin etkili
oldugunu bulgulayan calismalar da (Horgan ve Miihlau, 2005; Peltokorpi, 2011)
bulunmaktadir. Horgan ve Miihlau’nin (2005) calismasindaki ana bulgu, YPCS'nin
Irlanda'da degil, Hollanda'da daha yiiksek performans seviyeleriyle iliskili oldugudur. iki
iilke arasindaki tekli IK alanlarmnin etkilerinin karsilastirilmasi, kurumsal baglam

hipotezini daha da desteklemektedir.

Peltokorpi’nin (2011) caligmasi ise, en iyi uygulamalarin evrensel olarak
uygulanabilir oldugu yakmnsama goriisiiniin tersine, Japonya’daki Iskandinav
kuruluglarinda yapilan miilakatlar ve performansa bagl ddiil sistemlerinin kayda deger
bir direngle kars1 karsiya oldugunu gosterirken, kidem bazli 6diil sistemlerinin 6zellikle
Japonya’daki eski yabanci istiraklerde daha saglam oldugunu kanitlamistir. Bu
dogrultuda orgiit kiiltiirii ve dis ¢evrenin etkisinin vurgulandig: biitiinlesik bir yiliksek

katiliml1 yonetim modeli Sekil 22’dedir.

Bireyciligin grup sadakatine ve normlarina saygiya, kolektif faaliyetlere katilima,
sosyal uyum ve yiiksek bir sosyallesme derecesine karsi olarak, otonomi ve kisisel
mahremiyetin derecesini amaglayan sosyal degerlerle ilgili olmasi nedeniyle (Lertxundi
ve Landeta, 2011), performansa bagli 6diiliin, yiiksek derecedeki bireycilikle daha fazla
ilgili olacag: soylenebilir. Bu arada yiiksek bir kolektivizmin, takim ¢alismasina yonelik
daha fazla isbirligi ve olumlu tutumla iligkili oldugu goriilmekte; bu nedenle de, bu

degerin baskin oldugu bir toplumdaki ¢alisanlarin, takim ¢aligmasi yapmalarinin daha
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miimkiin olacagi kabul edilmektedir (Kirkman ve Shapiro, 2001; Steensma vd., 2000).
Bu tespit dogrultusunda kollektivizmin, muhtemelen YPCS'in olusturulmasini
destekleyecegi; daha genel bir anlatimla da, toplumsal kiiltiiriin YPCS kapsaminda gegen

uygulamalardan her birini farkli derecede ve farkli yonde etkileyecegi iddia edilebilir.

Sekil 22. Orgiit Kiiltiirii ve Dis Cevrenin Etkisinin Vurgulandig1 Biitiinlesik Bir Yiiksek
Katilimli Yonetim Modeli

ORGUT KULTURU

-Liderlik ve Yonetim Tarzi
-Calisan Katilimi ve
ortakligi
Mu§terller ve Normlar

OPERASYONEL
ORGUTSEL UYGULAMALAR CIKTILAR
AMACLAR
-Is Diizenlemeleri
-Teknoloji Uygulamalar: -Uretkenlik & Kar
-Miisteri/Tedarikgi Hl$k11€1‘1 -Etkililik & Verimlilik
Insan -Coklu Beceriler & Isin -Calisan Baglilig1
Kaynaklarinin Yeniden Tasarimi &Diisiik Isgiicii Devri
Sirdirilebilirligi -Egitim & Degerlendirme -Esitlik &Algilanan
-Uretim Siiregleri (Takim Adalet
Calismast, TKY, Tam -Beceri Gelistirme
Zamanl Uretim) -Bilgi Yonetimi
- Orgiitsel Yap1 -Esneklik

Kural & Standartlar
-Yasalar & Sendikalar
- Rekabet & Is Dongiisii

DIS CEVRE

Kaynak: Gollan, 2006:283.

Bu tespitlerle benzer yonde Hofstede (1991), tilkelerin kiiltiirel degerler agisindan
farklilik gosterdiklerini ve bu durumun ise firmalarin hem yerel kosullara uyum
istekliligini hem de kullanilan 1K uygulamalari tipini etkiledigini ifade etmektedir. Daha
belirgin olarak, belirli kiiltiirel degerlere sahip tilkelerin firmalarinin, baska degerleri olan
iilke firmalarma kiyasla, IK uygulamalarini yerel kosullara uyarlamaya daha istekli ve
belki de daha iyi yapabilecekleri 6nerilmektedir (Ngo vd., 1998:632). Ulkelerin kiiltiirel
degerleri, belirli iilkelerin firmalarinin kontrolii merkezden birakacaklar1 ve bagh
sirketlerin yerel kosullara uyarlanmis olan IK uygulamalarimi tasarlamalarina izin
vereceklerinden hareketle farklilasacaktir. Ornegin, Ngo vd. (1998), Hong Kong’daki 253
CUS iizerinde yiiriittiikleri arastirmada, kiiltiirel degerlerdeki benzerlik nedeniyle IK

uygulamalar1 agisindan yerel Cinli ve Japon firmalarin birbirine benzediklerini, Ingiltere
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ve ABD firmalarimin birbirlerine daha fazla benzediklerini ve genel olarak Batili

firmalarin Asya firmalarindan farkli oldugunu gostermistir.

Orgiit kiiltiirii, IK uygulamalarinin yapisinin, kabuliiniin ve etkinliginin temel itici
giiciidiir (Dicke vd., 2004). Orgiitsel kiiltiiriin roliiniin 6nceligi, cesitli IKY
uygulamalarinin varligi ve etkinliginin, ulusal esbi¢imlilik yoluyla yaratilan beklentilerle
dogrudan celistigi gibi bulgular ile desteklenmektedir. Ornegin, Gamble (2003), Cin'deki
perakende sektoriinde On tezgahta calisanlar ve ayni yerde calisan profesyoneller
arasindaki tUcret farkliliklarinin, Cin'in devlet sosyalizmi ve iligkili ulusal kiiltiir ve
kurumsal kalintilarina ragmen Ingiltere merkezli ana firmada calisanlara goére daha
yiiksek oldugunu bildirmektedir. Ayrica, diiz bir 6rgiitsel hiyerarsi ve acgik yonetim tarzi,
ulusal farkliliklara ragmen yerel calisanlar tarafindan biiyiilk basar1 ve kabul ile
kullanilmistir (Gamble, 2003). Dolayisiyla, yerel esbig¢imlilik, ulusal olarak tasarlanan
IKY uygulamalarinin, ulusal yan kurulus diizeyinde uygulanabilirligini olumsuz bir
sekilde etkilemek i¢in caligabilirken veya ¢alisirken, bagl kurulusun i¢ orgiit kiiltiirii, bu
yerel etkilerin ¢ogunu hafifletebilir ve aslinda bu yerel etkilerin cogunun yerini alabilir
(Dicke vd., 2004).

Hofstede'nin bulgularinin etki boyutu bakimindan yerel esbicimliligin
(izomorfizm) 6nemi hakkindaki diisiinceleri yeniden gézden gegirilerek, Gerhart ve
Fang’in (2005: 979) c¢ok uluslu sirketler {izerinde yaptig1 arastirmada, IKY
uygulamalarinin uygulanabilirliginin belirlenmesinde {iilke farkliliklarmin roliiniin
onceden diisiiniilenden daha kiigiik oldugunu bulmustur. Nitekim {ilke farkliliklari, IK
uygulama alaninda az miktarda degisimi agiklamakta ve hangi uygulamalarin
uygulandigina dair ¢ok az 6ngérii degeri tasimaktadir. Bunun yerine, Gerhart ve Fang
(2005:981), orgiit kiiltiiriiniin IKY uygulamalar1 yapisma iliskin olarak iilke bazl

ayrimlardan iki kat daha fazlasini agikladig1 sonucuna varmaigtir.

Hofstede’in “yonetim teorilerinde kiiltiirel kisitlamalar” oldugunu belirtmesi
(1993:81), “sadece uygulamalarin degil, ayn1 zamanda teorilerin gegerliliginin de ulusal
siirlarda durabilecegi” anlamina gelmektedir (1993:82). Benzer bir sekilde, Brewster
(1995), ABD'de ise yarayan bir uygulamanin Avrupa'daki kurumsal (6zellikle daha biiytik
yasal/diizenleyici) baskilardaki farkliliklar nedeniyle ise yaramayacagini ifade
etmektedir. Nitekim kiiresel ekonomideki dnemli sorulardan biri de, bir iilkede ¢alisan IK
uygulamalarmin diger iilkelerde ayni sekilde ¢alisip ¢alismadigidir. IK uygulamalarinin

ulusal kiiltir normlarina otomatik uygunlugunun her zaman kaginilmaz oldugu ya da her
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zaman mutlaka en etkili strateji oldugu da bilinmelidir (Rabl vd., 2014). Bununla birlikte,
ayrica, orgiitlerin, ¢evre ve/veya rekabet¢i durumdaki degisikliklere (dinamik) uyum
saglamak icin gercken esnekligi zayiflatacak kadar giiclii olan eylemsizlikten de
sakinilmasi gerekliligi unutulmamalidir (Teece vd., 1997; Wright ve Snell, 1998).

Sonu¢ olarak, YPCS’nin {ilke kiiltiirinden etkilenme diizeyi dikkate
alinsa/alinmasa da orgiit kiiltiirii ile iliskili oldugu; bu iliskide 6nciil ve ardil etkilesim
konusunda farkli bakis agilar1 ve bulgularin oldugu; ama, biitiinlesik olarak ele alinmasi
gereken ve birlikte performansi etkileyen 6zel gilic kaynaklari oldugu konusunda uzlagsma
saglandi81; aralarindaki iligkinin diialist bir karakteristige sahip olduklar1 tespitinde

bulunulabilir.

9. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI - KULTUR -
PERFORMANS ILISKISi

Kiiltlir-performans baglantisina yonelik aragtirmalara genel ve giincel bakistan
sonra, IK uygulamalari-kiiltiir-performans iliskileri yoniinde birlikte yiiriitiilen
arastirmalart ele almak gerekecektir. Bu kapsamda; bir taraftan daha fazla katilimin
beraberinde getirdigi uygulamalarin, finansal olmayan performans gostergesi olarak is
tatmini ve Orgiitsel baglilik acisindan olumlu sonuglara sahip oldugunu gosteren
aragtirmalarin mevcut oldugu goriiliirken (6r. Guest 1999; Vandenberg vd., 1999; Wall
vd., 1990) diger taraftan Warr (1994), is yerinde ¢alisan sagliginin/iyi olus halinin pozitif
algilarini etkileyen ¢evresel faktorler kapsaminda, yiiksek calisan katilimi ile iligkili olan
‘calisanlarin kendi isinde kontrol ve 6zerklik firsat1 da dahil olmak tizere ¢alisanin kendi
becerilerini kullanabilme firsati, isteki g¢esitlilik miktari, 1s beklentileri ile ilgili iletisim
kanallarinin acgikligi ve is yerinde kisiler arasi etkilesim firsatlar1 gibi faktorlerin
bircoguna dikkat cekmistir.

Barnard ve Rodgers (2000), Singapur'da 105 firma iizerinde yaptig1 aragtirmada
kapsamli egitim, performans degerlendirme ve giiclii kurumsal kiiltiir gibi calisanlarin
gelisimini saglayan uygulamalarin YPCS (Orn. takim tabanl sistemler, kalite kontrol
¢cemberleri, ¢calisan katilimi ve 6zgiir iletisim) ile iliskili oldugunu belirlemistir.

Aycan vd., (2000) tarafindan on iilkeyi kapsayan ve IKY’nde kiiltiirler arasi
farkliliklar1 arastiran c¢alismada Tiirkiye, paternalizm diizeyi yiiksek, orta diizeyde

ortaklasaci, hiyerarsik is kiiltiiriine sahip olarak tanimlanmis; IKY uygulamalarinda ise is
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zenginlestirme ve personel gliglendirmede yiiksek, performansa dayali ddiillendirme de
diisiik puanlandirilmistir.

Lismen vd. (2004) tarafindan 82 Hong Kong ve yabanci sirketin iist diizey ve 1K
yoneticileri lizerinde yiiriitiilen arastirmada, YPCS uygulamalar1 ve firma performansi
arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi; DOKM’nin boyutlarmdan katilim, tutarlilik,
uyumluluk ve misyonun algilanan o6rgiitsel performansla anlamli ve pozitif bir sekilde
iliskili oldugu tespit edilmistir. Sadece uyumluluk ve misyon boyutlarinin algilanan pazar
performansi ile pozitif korelasyon gosterdigi belirlenmistir. Her ne kadar kiltiir
Ozelliklerinin higbiri regresyon analizlerinde firma performansinin énemli yordayicilari
olarak ortaya ¢ikmamis olsa da, bir blok olarak orgiitsel performansi etkiledigi; orgiit
kiiltiiriiniin katilim boyutunun YPCS’nin (motivasyon ve iletisim alt boyutlar1) orgiitsel
ve pazar performansina etkisinde negatif diizenleyici roliiniin oldugu goriilmiistiir. Orgiit
kiiltiirlinlin misyon boyutunun ise pazar performansina etkisinde negatif diizenleyici
roliiniin oldugu belirlenmistir. Bu tespit, daha yiiksek diizeyde katilimci olan ¢alisanlarin,
ozellikle IK uygulamalarina iliskin olarak, firma ydnetiminden daha yiiksek beklenti
egiliminde olacagy; sirketlerinin IK uygulamalari, calisan beklentilerine uygun degilse,
caliganlarin hayal kiriklig1 yasama egiliminde olacagi; katilim 6zelliginin, ‘uzun vadeli
bir yonelime’ ve ‘deger kararliligina’ sahip olan c¢alisanlarin kisa vadeli yonetim
cabalarindan dolay1 hayal kirikligina ugrayacagi onermeleri ileri siiriilerek, YPCS-
performans baglantis1 Konfligylisyen bir ulusal kiiltiir baglaminda ag¢iklanmaya

caligilmistir.

Hartog ve Verburg’un (2004) Hollanda'da farkli sektorlerden toplam 175 kurulus
tizerinde yaptig1 ¢alisma, YPCS ile firma performansi arasindaki baglanti hakkinda daha
fazla kanit sunmakta ve bunlar 6rgiit kiiltiiriiyle iliskilendirmektedir. Olgiimler ii¢ farkli
personel grubu (¢ekirdek calisanlar, yoneticiler ve uzman profesyonel kadro) iizerinde
yapilmis ve sektor, firma biiyiikliigli ve firma yas1 kontrol edildikten sonra YPCS’nin
cesitli performans sonuglarimi (algilanan ekonomik ¢iktilar, adanmislik, devamsizlik)
etkiledigi ve li¢ oOrgiit kiiltiirii yonelimi (destek, yenilik¢ilik, hedef) ile iligkili oldugu

belirlenmistir.

Chuang ve Liao’nun (2010) 2 fazda Tayvan'daki 133 magazada birden fazla
kaynaktan toplanan verilere dayanan arastirmasinda, YPCS’nin hizmet baglamindaki

pazar performansini etkiledigini; ¢alisanlara ilgi odakl bir orgiitsel iklimin, ¢alisanlarin
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yardim davranislarinda (miisteri ve is arkadaslarina) YPC uygulamalarinin etkililigine

aracilik ettigini bulmuglardir.

Lertxundi ve Landeta (2011) tarafindan ispanyol ¢ok uluslu isletmeleri iizerinde
yiiriitiilen arastirmada, durumsal yaklagimdan yola ¢ikarak, bir firmanin yer aldig1 iilkenin
kiiltiirel baglamimnin, YPCS'nin etkililiginde paymin oldugu ve bu sistemlerin, kendi
ortamlarina uyum saglamasi gerektigi iddia edilmis; arastirma sonucunda, YPCS'nin
firma performansi {lizerindeki olumlu etkisi bir kez daha ortaya konmus; diger yandan,
genel olarak kiiltiirel baglamin diizenleyici etkisi tespit edilmemis ve evrenselci bakis
dogrulanmistir. Bununla birlikte, aragtirmada ‘diizenleyici etkinin dogrusal olamayacagi
icin var olmadig1 anlamina gelmeyecegi’ 6nermesinden hareketle YPCS ve kiiltiir, ikili
(dichotomic) degiskene cevrilerek t testi uygulanmis ve firmalarin bulundugu {ilkelerin
belirli kiiltiirel 6zelliklerinin, (yiiksek bireycilik ve yiiksek disillik, diisiik belirsizlikten
kacinma ve diisiik giic mesafesi) YPCS'nin firma performansina olan pozitif etkisini
arttirdig gorillmiistiir.

Chow (2012) Cin'de faaliyet gosteren 243 Hong Kong ve Tayvanli firmadan
olusan bir drnek iizerinde, IK-performans iliskisinde 6rgiit kiiltiiriiniin roliinii arastirdig
calismada, YPCS nin firma performansini etkiledigi, 6rgiit kiiltiirii tiirlerinin (biirokratik,
destekleyici, rekabetgi) hepsinin YPCS-performans baglantisinda kismi aracilik etkisinin

oldugu; rekabetei Orgiit kiiltiiriiniin en fazla aracilik etkisine sahip oldugu belirlenmistir.

Rabl vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmada, 29 tilkeden 35.767 firma tizerinde
yiiriitiilen 156 ¢alismay1 igeren YPCS-is performansi etkisinin meta analizine dayanarak,
ortalama YPCS-is performansi etki biiyiikliiglintin ulusal kiiltiir veya kurumsal esneklik
derecesine bakilmaksizin genel olarak olumlu (diizeltilmis r = .28) ve her iilkede pozitif
oldugu bulunmustur. Ulusal kiiltiir durumu dikkate alindiginda ise diisiik gii¢ mesafesi,

diistik kollektivizmde (yliksek bireycilik) etki biiytlikliigiiniin arttig1 belirlenmistir.

Karatepe ve Vatankhah (2014) tarafindan Iran’daki 164 ucus gorevlisi iizerinde
yapilan arastirmada, YPCS’nin (personel se¢imi, is giivencesi, egitim, giiclendirme,
odiiller, takim ¢alismas1 ve kariyer firsatlar1) yaraticilik performans: ile ekstra rol
davranisi seklindeki miisteri hizmetlerine etkileri ve bir araci olarak ise adanmishg
aragtiran kavramsal bir model Onerilmis; iki haftalik boylamsal g¢alismada model
dogrulanmis ve ise adanmishgin tam bir aract olarak islev gordiigii gosterilmistir.
YPCS’nin varliginin, yonetimin ¢alisanlarin iyi olug haline yatirim yaptigina dair gii¢lii

sinyaller gonderdigi; bu kosullar altinda, YPCS’nin ugus gorevlilerinin is ve Orgiit
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kiiltiirtine iyl uyum gdstermelerini, is ve organizasyona bagli hale gelmelerini sagladig:
ifade edilmistir.

Muduli (2015) tarafindan Hint enerji sektoriinde yiiriitiilen arastirmada, Asya
iilkelerinde yapilan YPCS arastirmalarinin tersine diger bir¢ok arastirma ile uyumlu
sekilde YPCS’nin &rgiitsel performansla pozitif iliskili oldugu bulunmus; 1K gelistirme
(IKG) ikliminin aracilik faktorii olarak rolii incelenmis ve sonucta, YPCS'nin aciklik,
yiizlesme, giiven, 6zgiinliik, islem, 6zerklik, isbirligi ve deneysellik (OCTAPAC) temelli
bir destekleyici kalkinma iklimi yoluyla orgiitsel performansi etkiledigi kanitlanmistir.
Yani, YPCS'nin tasarlanmasi ve uygulanmasi, kurulusun OCTAPAC'a dayanan orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasi yoluyla uygun bir IKG iklimini gelistirmesini gerektirmektedir.

Franco ve Lyapina (2016) tarafindan Tayland’da 400 ¢alisan tizerinde yiiriitiilen
arastirmada, is tatmininin isle ilgili faktorler (is-kisi uyumu ve is giivencesi) ile orgiitsel
baglilik arasindaki iligkileri kuvvetle destekledigi; kisa bir siire 6nce kurulusa katilan ya
da sadece birkag yil calismis, yonetim kademeleri disinda ¢alisan geng c¢alisanlarin,
incelenen diger kisilere gére daha diistik seviyede is giivencesi algiladiklari; ¢alisanlarin
calisma siiregleriyle ilgili onemli konularda farkindalik eksikligi ve genel olarak zayif
iletisimin, i yerine giivensizligi arttirdigt ve yoOnetime karst giiven seviyesinin
azalmasina neden oldugu tespit edilmistir.

Fareed vd. (2016) tarafindan Pakistan Telekom sirketlerinin 40 IK y®neticisi
tizerinde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin dnemli bir yordayicist olan YPCS ve orgiit
kiiltliriinlin insan sermayesi gelisimi ile olan iliskisini inceledigi arastirmada, YPCS ile
insan sermayesi gelisimi ve Orglit kiiltliri arasinda manidar iliski oldugu; orgiit
kiiltiiriiniin YPCS ve insan sermayesi gelisimi arasindaki iliskide diizenleyici roliiniin
oldugu tespit edilmistir.

Tiirkiye 6zelindeki mevcut alan yazinda ise, STIKY nin veya bu baglamdaki
uygulamalarin orgiit performansi ile iliskisinde durumsal veya baglamsal yaklasimla
incelenmesinde kisith galismalar ve bulgular mevcuttur. Bu kapsamda, Yilmaz vd.,
(2005) tarafindan Tiirkiye’deki orta ve biiyiik 6lgekli 17 farkli endiistrideki 134 tiretim
firmasinin 1349 c¢alisan1 lizerinde yiiriitillen arastirmada, oOrgiitlerde miisteri ve
o0grenmeye yonelik deger sistemlerinin yani sira kolektivizm ve giic mesafesi seklindeki
iki sosyo-kiiltiirel faktoriin firma diizeyindeki yansimalari incelenmis; miisteri ve
ogrenmeye yonelik bir orgiitsel deger sisteminin (a) uygun sosyo-kiiltiirel faktorler ile
tamamlandiginda ve (b) “glicli” bir 6rgiit kiiltiiriiyle desteklenmesi durumunda, algilanan

orgilit performansinin (algilanan pazar ve finansal performans ile nitel performans)
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gelistirilmesi ve gliclendirilmesinin daha muhtemel oldugu belirlenmistir. Daha
detayinda ise, hem miisteri hem de 6grenme odakliligin 6rgiit performansinin farkl
yonlerini etkiledigi; miisteri odakliligin giiclii kiiltiirlerde performans tlizerinde daha etkili
oldugu; 6grenme odakliligin, iiyeler arasinda orgiitsel temel degerlerin ¢ok giiclii bir
sekilde paylasilmadigi baglamlarda performans iizerinde daha belirgin bir rol oynadigi
bulunmustur.

Yilmaz vd. (2009) tarafindan yiiriitiilen diger arastirmada, 441 6zel sektor
firmasiin yonetici ve calisanlarindan anket yontemiyle veri toplamis (toplam 2406
anket); lic dnemli orgiit kiiltlirti 6gesinden (Pazar, 6grenme ve girisimcilik oryantasyonu)
her birinin, isletmelerin yenilik¢ilik kapasitelerinde ve/veya ¢esitli performans
gostergelerinde (pazarlama siireglerindeki etkinlik, iiretim siireclerindeki etkinlik, IK
stireglerindeki etkinlik) cok yiiksek oranlarda belirleyici olduklarini tespit etmislerdir.

Kesen ve Nihat (2014) tarafindan 78 firmada g¢alisan toplam 425 kisi lizerinde
IKY uygulamalarinin galisan performansina etkileri ile drgiit kiiltiirii tiplerinin ¢alisan
performansi iizerindeki etkilerini arastirdigi ¢alismasinda, IKY uygulamalarindan
personel se¢me ve ise alma, takim calismasi, ¢apraz egitim ve performanslari hakkinda
calisanlara geri bildirim vermenin c¢alisan performansini arttirdig; Orgiit kiltiirii
tiplerinden ise pazar kiiltiiriinlin ¢alisan performansint arttirdigy; érgiit kiiltiiriiniin
(adhokrasi, hiyerarsi, klan, pazar kiiltiirii biitiinlesik incelenmis; regresyon analizinde
sadece Pazar kiiltiirii icin manidar sonuclar tespit edilmistir) /KY uygulamalari-calisan
performanst iliskisinde kismi araci degisken oldugu goriilmiistiir.

Soran vd. (2016) tarafindan IKY siireglerinin (se¢im uygulamalari, egitim ve
gelistirme, performans Ol¢limii ve is-aile destegi) algilanan oOrglitsel performans
tizerindeki etkisinde, orgiitsel 6grenmenin araci rol oynadig: tespit edilmistir.

S6z konusu aragtirmalar sonucunda, orgiit kiiltiirii gibi STIKY ile etkilesim
halindeki bir faktoriin sistematik ve biitlinciil olarak, dncelikle gergeklestirilen finansal
performans olmak {izere Oorglitsel performansa etkisinin incelenmesine yonelik
arastirmalara Kesen ve Nihat’in (2014) calismasi haricinde iilkemizde rastlanmamuistir.
Orgiitsel performansin STIKYY den nasil yararlandigini, STIKYY *nin firma tarafindan nasil
uyarlandig1 veya uygulandigini anlama ihtiyaci ve boslugu devam etmektedir. Diger bir
ifade ile orgiit kiiltiirii gibi holistik ve giiglii etkilesim yaratabilme potansiyeli olan bir
degisken/durum/baglam, Baglamsal Yaklasim temelinde arastirilmamistir. Bu kapsamda

yiiriitiilen mevcut ¢alismada, STIKYY *nin farkl 6rgiit kiiltiirii tipi/6zellikleri ile etkilesimli
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olarak oOrgiitsel performansa etkisi, gelismekte olan ve farkli toplumsal kiiltiirel
ozelliklere sahip tlilkemizin bankacilik sektorii ¢alisanlar tizerinden incelenmistir.
Tiirkiye gibi toplulukgu bir kiiltiirde, i¢ gruplarin ¢ok etkili oldugu ve kazancin
grup disina ¢ikmamasi i¢in kayiplarin goze alinabilecegi (Sargut, 2010) ileri
stiriilmektedir. Fakat Diinya cografyasindaki yerine uygun olarak, etnik veya yerel kiiltiir
ayrimlarinin, gegislerinin ve harmanlanmasinin yogun oldugu bir iilke olan Tiirkiye’de,
Bati-Dogu Ulkeleri kiiltiir farkliliklar1 ayrimma kapilmadan, diger bir ifade ile iilke
kiiltiiriinden bagimsiz bir sekilde, dogrudan &rgiit kiiltiirii iizerinden YPCS-Orgiitsel
Performans baglantisin1 aragtirmanin daha gegerli ve giivenilir bulgulara ulastiracagi
ifade edilebilir. Ciinkii esas soru, iilke kiiltiiriiniin performansa yol agmasindan ziyade,
tilke kiiltiirtiniin gdmiilii oldugu o6rgiitsel performans yaratan veya arttiran orgiit kiiltiirii
ile IK uygulamalarinin etkilesimidir. Bu anlamda, iilke kiiltiirii icinde yogurulmus ama
orgiit kiltiiri cercevesinde calisma hayatinda kendini ortaya koyan bireylerin, orgiitlerin
sahip oldugu YPCS’nden ne anladiklari, nasil etkilendikleri, bu anlayislarinin orgiit
kiiltiirlintin hangi 6zelliklerini besledigi ve hangi orgiit kiiltiirii 6zellikleri {izerinden
YPCS-Orgiitsel Performans iligkisinin etkilendigini (aracilik etkisi) anlamak, bdylece
nedensellik arastirmalarina katki saglamak; bu dogrultuda uygulama, degisim, gelisim
faaliyetlerine sistem yaklasimi ve baglamsal yaklasim (IK stratejilerini yonetim
kararlariyla etkilenen ve etkileyen bir toplumsal makro sisteme entegre ederek gevresel

etkileri yeniden analiz eden) ile yon vermek i¢in 6nem arz edecektir.
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DORDUNCU BOLUM

YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERININ ORGUTSEL
PERFORMANSA ETKIiSI VE ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLUNE
ILISKIN BIR ARASTIRMA

Bu boliimde, onceki boliimlerde teorik olarak tartisilan arastirma modelinin
tasarimi, arastirmanin uygulanmasi, hipotezlerin test edilmesi, sonuglarin analiz edilmesi,
tartisilmas1 ve yorumlanmasi yer alacak; yoneticilere rehberlik edici, ilgili baglamda
(iilke, sektor ve orgiitsel kiiltiir 6zelligi) tekrarlanabilir uygulama ve yontemler tespit
edilerek tim paydaslara etki edecegi degerlendirilen, dolayisiyla rekabet avantaji

saglayarak oOrgiitsel performansi yiikselten ¢ozliim Onerileri sunulacaktir.
1. ARASTIRMANIN AMACI

(Calisma hayatinda insan yonetimi; personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) ve akabinde stratejik insan kaynaklari yonetimi (STIKY) baslhklar1 altinda
evrilirken; STIKY kapsaminda orgiitsel performans kavramma odaklamlmis; bu
kapsamda, performansla iliskili IK uygulamalar1 olan yiiksek performansh g¢alisma
sistemleri (YPCS) ile rgiitsel performans (OP) dl¢iimiinde ¢ogunlukla algilanan drgiitsel
performans tiiriiniin (AOP) &l¢iildiigii; gerceklestirilen finansal performansin (GFP) diger
iilkelerde olciildiigi, Tiirkiye’de ise nadiren ve kismen oOl¢iildiigii (Agdelen ve Erkut,

2010; Giirbiiz, 2009; Giirbiiz ve Bekmezci, 2012) tespit edilmistir.

IKY-OP iliskisinin yonii ve siddeti, YPCS kapsamindaki arastirmalarla ortaya
konulmakla birlikte, bu iligkinin nasil meydana geldigi hakkindaki mekanizma/islevsel
durum, kara kutu (black-box) olarak tanimlanmakta; c¢alisma ve tartismalar devam
etmektedir. Kara kutunun agiklanmasinda kapsam ve siire¢ yaklasimi olarak
isimlendirilen iki tir yaklasim (Bowen ve Ostroff, 2004) gelistirilmistir. Kapsam
yaklasimi gergevesinde, belirli IKY uygulamalar1 paketi (bundle) ortaya konmus ve bu
uygulamalarin performansa doniik ¢alisan davranisini etkiledigi ifade edilmistir. Siireg
yaklagimi ise, IKY uygulamalarini, ¢alisanlarn tutumunu ve bunun doniisiimii olarak
davranis ve performansimi etkileyen Orgiit amacinin/niyetinin bir isareti olarak ele
almistir. Siire¢ yaklagimina gore istenen sonuglar (outcomes), sadece IK politikalarmin
calisanlarca algilanmasi1 ve orgiitiin amagladigr dogrultuda yorumlanmasi durumunda,

birey diizeyinde calisanlarca basarilabilir. Bireysel performans, YPCS’nin oOrgiitce
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belirtilmis yazili politikalardan ziyade calisan bakisi/algilayisindan etkilenmektedir
(Ferreira vd., 2010).

Genel olarak YPCS'min, her sektordeki gesitli orgiitsel performans Olglimleri
tizerinde olumlu bir etkisi oldugu ve bu nedenle AMO cercevesini dogrulamis oldugu
gosterilse de (Appelbaum, 2000), bununla birlikte, bu modelin tiim baglamlarda 1KY -
Performans iligkisini agiklamak icin yararli olup olmadigi hala acik degildir. Dahasi,
birkag¢ arastirmaci, modeli tek bir metodolojik yaklasim izleyerek dogrulamaya caligmis
ama bu calismalarda, AMO c¢ergevesini teyit etme acgik hedefine sahip olmasalar da,
dolayli olarak ¢esitli sonuglar lizerindeki etkileri kesfetmek i¢in yetenek, motivasyon ve
firsat arttirici orneklerin kullanildigr ampirik analizler yaparak iligkiyi test etmislerdir
(Marin-Garcia ve Tomas, 2016). Siiphesiz, IK-Performans baglantisinda ‘etkili
uygulama’ 6nemlidir. Ayrica, bir IK sisteminin o érgiitiin performans: iizerindeki etkisi,
biiyiik 6l¢iide uygun kiiltiiriin yerlestirilmesiyle (Hartog ve Verburg, 2004) gergeklestigi
de iddia edilmektedir.

Yukarida bahsedilen nedenlerle c¢alisan tutum ve davraniglarini etkileyen
faktorlerin incelenmesi, bu baglantinin agiklanmasinda 6nem tagimaktadir. Alanda
yapilacak ampirik ¢aligmalarda da strateji ve orgiit kiiltiirtiniin dikkate alinmasi 6nem arz
etmektedir. Bu kapsamda tezin temel amaci; YPCS ile orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi algilanan ve gergeklesen finansal performans ayriminda ortaya koymak, ¢alisan
algis1 ve davranislarinda etkin rol alan 6rgiit kiiltiirtintin bu iliskideki araci etkisini tespit
etmektir. Bu ana amaca bagli olarak ¢alismada asagida yer alan alt amaglar da tezin

kapsaminda arastirilmigtir:

- Orgiit kiiltiiriiniin - YPCS-OP iliskisindeki aracilik etkisini tespitle,
aragtirmanin yapilacagi sektorde orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 6zelinde ayristirict ve daha

detayl etkilesimsel yapisini ortaya koymak ve anlamak,

- YPCS-Orgiit Kiiltiirii-OP iliskisini yapisal esitlik modeli ile belirleyerek
STIKY yazinma, YPCS ve orgiit kiiltiiriiniin katkisini arastirmak suretiyle kara kutunun
(black-box) agiklanmasina, sadece iligkinin yonii ve kuvvetini tespitle degil

nedenselligini aciklayarak katki saglamak,

- AFP-GFP iligkisinin varligini ve kuvvetini tespit ederek siirdiiriilebilirlik
temelli yonetim basta olmak iizere STIKY arastirmalarina ¢alisan bakisini da dahil ederek

Turk Bankacilik Sektoriine katkida bulunmaktir.
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2. ARASTIRMANIN ONEMI

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi (STIKY) alanindaki c¢alismalar, 1K
uygulamalar ile 6rgiit performansi arasindaki iliskileri arastirarak IKY’nin stratejik
nitelikte ele alinmasi gerekliligini vurgulamaktadir. STIKY, Kaynak Tabanli Yaklasim
cercevesinde nadir, taklit edilmesi zor sonuglar yaratan insan kaynaginin, rekabet avantaji
saglayacak en temel kaynak olmasi nedeniyle de dikkate alinmasini gerektirmektedir.
Kiiresellesme, rekabet, belirsizlik, teknoloji gelistirme hizi, yiiksek degisim hizina uyum
saglayabilme yetenegi, yogun ve capraz iletisim zorunlulugu, esnek yonetim, insan
kaynagimnin simetrik/asimetrik sonuglar (output) ve uzun vadeli etkiler (impact)
yaratabilme giicii, orgiitlerin 21.yy.yonetim kavrayisinda, siirdiiriilebilirlik yaklagimina
dogru evrilen STIKY nin ¢ok boyutlu olarak ele alinarak dne ¢ikarilmasmi zorunlu

kilmaktadir.

Cogu IKY teorisi soyuttur ve genel yoneticilerin karsilastigi gercek stratejik
problemlerle baglantili degildir (Beer, 2017). Yani teorideki tanimlamalar, aragtirmaci ile
gercek problemler ve yoneticilerin bunlarla nasil basa ¢iktiklar1 arasinda mesafe yaratan
pozitivist akademik arastirmaya dayandiklari i¢in soyuttur ve bu paradigma, teorileri test
etmek ve onaylamak i¢in uygun olsa da, Lewin'in savundugu ‘iyi teori’yi iiretemez. Kurt
Lewin’in “iyi teori” tanimlamasi, test edilebilecek Onermeler igeren bir teorinin
uygulayicilar tarafindan teorinin 6ngdrdiigli istenen sonuglar1 iyilestirmek ig¢in
kullanilabilecek kilavuzlar ve/veya yenilik¢i bir uygulamanin hayata gegirilmesi gerektigi
anlamina gelir (Argyris vd., 1985’den akt. Beer, 2017). Diger bir anlatimla, iyi bir teori
ve yontemin gelistirilmesi, uygulamali saha arastirmasin1 veya Lewin’in iddia ettigi

“eylem bilimini (action science)” gerektirir.

IKY alani, isbirlik¢i bir problem tanimlama siirecini, veri toplamayi, analizi,
tartismay1, yansitma ve eylemi, hem yoneticilerin hem de arastirmacimin 6grendigi

baglama 6zgii daha fazla eylem bilimini kullanmalidir (Shani vd., 2007: 1024).

IKY'nin &rgiitsel performans ile pozitif yonde iliskili oldugu kabul edilmekle
birlikte, IKY-Performans baglantisin1 desteklemek igin ek ampirik kamitlara ve farkli
baglamlardan gelen arastirmalara biiyiik ihtiyag duyulmaktadir (Ericksen ve Dyer, 2005;
Wright vd., 2005). Nitekim Muduli (2015), YPCS'nin performans: etkiledigi
varsayiminin, kiiltiir ve iklim gibi ¢esitli sosyal siiregler araciligiyla biiylik dlgiide test

edilmedigini ifade etmektedir.

224



Iyi bir teorinin, cogu akademisyen tarafindan sorulan soyut sorulardan ziyade,
yonetici ile isbirligi icinde gelistirilen bir problemi ¢6zmek i¢in yenilik¢i uygulamalardan
tiimevarimsal olarak ortaya ¢iktigi savindan hareketle bu arastirmanin asagidaki

hususlarda alan yazina ve uygulamacilara katkida bulunmasi beklenmektedir;

- YPCS-OP iliskisini algilanan orgiitsel performans (AOP) haricinde, yonetici
ve aragtirmacilarca daha fazla 6nemsenen ve performansi daha somut olarak gosteren,
gergeklestirilen finansal performans gostergeleri (GFP) ile de ortaya koymak suretiyle bu

kapsamda Tiirkiye’deki onciil olabilecek bir bilimsel arastirmay1 gergeklestirmek.

- YPCS-OP iligkisindeki arastirmalarda korelasyon ve regresyon analizi
kullanilirken, degiskenler arasindaki etkilesimleri ¢ok degiskenli analiz yontemlerinin
aksine, teorik modelde yer alan iligskilerin yOniinii, siddetini es zamanh
degerlendirebilmenin yani sira, Olgiimde olusan hatalar1 dikkate almasi ve gizil
degiskenler icermesi ozelligi ile diger analiz yontemlerinden iistiin olan (Raykov ve
Marcoulides, 2006:1; Kline,2011:12-13; Meydan ve Sesen, 2011:6) yapisal

esitlik/regresyon modelleri ile 6l¢gmek.

- STIKY alanindaki bilimsel yazina, YPCS-OP, YPCS-Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit
Kiiltiirii-OP iligkilerinden hareketle insan kaynaklarmin stratejik bir yaklasimla ydnetimi

alanindaki arastirmalara, ampirik aragtirma bulgulartyla katki saglamak.

- Evrensel yaklasim temelinde ele alinan c¢alisanlarca algilanan YPCS’lerinin,
calismanin orneklemi agisindan gegerli olup olmadigimi saptamak; durumsal yaklagim
cergevesinde, YPCS’lerinin ilgili baglama gore (Orgiitsel kiiltiir 6zellikleri) degisip

degismedigini belirlemek.

- AFP-GFP iliskisinin ¢alismanin 6rneklemi agisindan gegerli olup olmadigin

saptamak.

- Bu alandaki kapsamli arastirmalara ragmen, calismalarin c¢ogunun bati
baglaminda yiiriitiildiigii; bu uygulamalarin bat1 dis1 baglamlarda uygulanabilirliginin az
oldugunun bilindigi; buna gére, YPCS-OP baglantisim1 gelismis iilkeler disindan
desteklemek icin ilave kanitlara ihtiyag oldugu; {stelik, YPCS'nin uygun
kavramsallastirilmasina iliskin ¢aligmalar arasinda tutarlilik eksikligi bulundugu (Guest

1997) ve bu eksikligi kapatmaya yonelik bulgulara ulasmak.

Durumsallik perspektifinden yola ¢ikarak, akademisyenler stratejinin rolii (Delery

ve Doty, 1996; Huselid, 1995; Martell vd., 1996), iilkenin mensei, firma biiyiikligii ve
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orgiit kiiltiirii gibi STIKY ile orgiit performans: arasindaki iliski iizerindeki bazi
diizenleyici (moderating) etkileri incelemislerdir (Bae vd., 2003; Panayotopoulou
vd.,2003). Bununla birlikte, bu diizenleyicilerin incelenmesi, yalmzca STIKY-
Performans baglantisinin giiclinii etkileyen kosullarin kanitim1 saglamakla birlikte,

STIKY siirecinde olanlari (nasil oldugu) kesfetmede basarisiz olmaktadir.

Aract degisken c¢alismalart ise, siire¢ analizi olarak One siiriilmiistiir.
Arastirmacilar, STIKY-Performans baglantisindaki "kara kutu" yu ortaya ¢ikarmak icin
yapilan ¢agriya yanit olarak, STIKY-Performans iliskisindeki bazi araci etkileri
incelemislerdir. Ornegin, Huselid (1995) YPC uygulamalar1 ve finansal performans

arasindaki iliskide isgiicii devri ve verimliligin aracilik roliinii test etmislerdir.

Collins ve Clark (2003), firma i¢i ve dis1 sosyal agmn iK uygulamalar1 ve érgiit
performansi arasindaki iligki lizerindeki araci etkisini test etmis ve dogrulamistir. Yine
de, bu calismalar “en iyi uygulamalar1” veya belirli IKY uygulamalar setlerini kullanmis
ve sadece bazi belirgin bireysel faktorlerin STIKY siirecine aracilik etkisi oldugunu

gbzlemlemislerdir.

STIKY siirecinin nasil etkilendigi ve tiim organizasyon {izerinde nasil bir etkisi
oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in herhangi bir orgiitsel diizey faktorii iizerinde sistematik
bir calisma yeterince yapilmamistir. S6z konusu boslugu doldurmak igin, bu c¢alisma,
STIKY'deki roliinii test etmek igin onemli bir &rgiitsel faktdr olan orgiit kiiltiiriinii

incelemektedir.

Bowen ve Ostroff'un (2004) 6nerdigi gibi, orgiit kiiltiiriiniin STIKY 'nin dnciisii
veya STIKY ile OP arasindaki baglantiya aracilik yapabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin "daha tist diizey bir sosyal yap1" (2004: 205) olarak bir orgiitte i¢sellestirilmis
(gomiili/embedded) olan degerleri ve inanglar1 yansitip, insanlarin davranis bigimlerini
sekillendirdigi ve bu nedenle performansi etkiledigi (Wei vd., 2008:778); is basarisinin
sadece finansal sonuglarla siirlanmayan ‘iyi bir stratejiyi’ gergeklestirmenin sonucu
oldugu varsayimina dayanarak, dikkat odaginin stratejiden uygulamaya kaydigi, kiiltiiriin

de uygulamadan ibaret oldugu diistintilmektedir (Stanford, 2010:95).

Bununla beraber, bu calisma YPCS'nin Tiirk hizmet (Bankacilik) sektorii
baglaminda calisanlarin IK uygulamalara yonelik algilari ile bu alginin 6rgiit kiiltiirii
ile etkilesiminin YPCS-orgiitsel performans bagintisinin nasil gerceklestigine iliskin 'kara

kutuyu' agmast bakimindan oOnemlidir. Gerek analiz tekniginin farkli olmasi, GFP
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degiskenlerinin arastirmaya dahil edilmesi, gerekse Denison Orgiit Kiiltiirii Modelinin
ozelde Tiirk Bankacilik sektorii genelde hizmet sektoriinde ilk kez 6l¢iilmesi nedeniyle

Tiirkiye baglaminda IK ve &rgiit kiiltiirii arastirmalarinda 6zgiinliigii saglamaktadir.

YPCS-AOP/GFP gostergeleri arasindaki iliski ve bu iliskide 6rgiit kiiltiiriiniin
etkisinin, YPCS kapsaminda diinya ¢apinda tespit edilen tiim giincel uygulamalar
icerecek sekilde arastirilmasi da STIKY alanina yonelik Tiirkiye 6zelinde dzgiin katki
saglamaktadir. Buradan elde edilen sonuglarmn ileride siirdiiriilebilir iKY (SUIKY)
alanina katkilar sunabilecegi degerlendirilmektedir. Ciinkii SUIKY alaninda teorik
cergeve tanimlamalart baslasa da ampirik arastirmalar, daha baslangic asamasindadir.
Teorik cerceve hakkindaki alan yazin, ampirik bulgularla da gelisme gosterecegini ve
gelismenin yoniiniin ampirik bulgularla belirlenecegini (Ehnert ve Harry, 2012) ifade

etmektedir.

Arastirma sonunda bilimsel yazina saglanacak yukarida belirtilen katkilara ilave

olarak, firma ve IK yoneticilerine de su katkilarin saglanmas hedeflenmistir:

- GFP artirict YPCS’lerini, etkilesimde oldugu orgiit kiiltlirii 6zellikleri ile
desteklemeye veya zayif yonleri gelistirmeye yonelik 1K uygulamalarini ve orgiit kiiltiirii

ozelliklerini isaret etmek,

- GFP artirict orgiit kiltiiri 6zelliklerini belirleyerek organizasyonun tim
paydaslar1 lehine gelecekteki basarisina katki saglayabilecek (stirdiiriilebilirlik yetenegini

gelistirici) kiiltiirel 6zellikleri tespit ederek yon gostermektir.

IKY'nin hedeflerine ulasamamasinin nedeninin, akademik arastirmacilar ve
uygulama diinyas1 arasindaki genis ve etik acidan gerekgesiz bir ugurum olmasi; sanki
akademisyenler ve uygulayicilarin farkli diinyalarda yasiyor gibi algilanmasi (Beer,
2017:2); ¢ok az akademik arastirma ve teorinin, akademisyenlerce gézlemlenmis ve
pratik olarak incelenmis oldugu iddialarina (Bartunek ve Rynes, 2014; Daft ve Lewin,
2008) karsilik olarak, bu arastirma sonucunda; Onem verilecek sistematik 1K
uygulamalarinin (YPCS) tespit edilmesiyle, hizmet sektdriiniin (bankacilik) firma ve 1K
yoneticilerine yol gosterilecek; orgiitiin Oncelikle stratejik, miiteakiben siirdiiriilebilir
yonetim (stirdiiriilebilirligi artirict etkenlerin ve alanlarin tespit edilmesine yardimci
degiskenlerin igaret edilmesi suretiyle) temelinde yeniden yapilandirilmasi veya degisim

yonetimi ¢alismalarina katki saglanacaktir.
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3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirma agagidaki varsayimlar ¢ercevesinde tasarlanmis ve yiirlitiilmiistiir:

- Performans gostergelerine etki edecek diger degiskenlerin (kanuni
diizenlemeler, politik ve sektdrel krizler, kur degisimleri vb.) etkisinin bulunmadig1 veya

orgiitleri ayn1 derecede etkiledigi,
- Anketlerin uygulandig: fiziksel ortamin, katilimeilar1 ayni derecede etkiledigi,

- Arastirmaya dahil edilen katilimcilarin anketteki ifadeleri dogru algilayip

tarafsiz olarak yorumladiklari,

- Secilen 6rnek kiitle kapsamindaki bankalarin ana kiitlenin biiytik bir bolimiini
olusturmasi (toplam mevduatin %92’sine, toplam Ozkaynaklarin %84,3’iine, toplam
calisan sayisinin %89,5°1) nedeniyle ana kiitleyi temsil etme 6zelliginin yiiksek oldugu

varsayilmistir.
4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Tez ¢alismasimin kuramsal gergevesi kapsaminda, Stratejik IKY’nin gelisimi
sunulmus ve YPCS ve orgiitsel performans kavrami agiklanmistir. Alan yazinda
kullanilan orgiitsel performans faktorleri belirlenmis; bu faktorler ile YPCS’nin
etkilesiminin kuramsal alt yapis1 ortaya konmustur. Bu baglantiya orgiit kiiltliriiniin
holistik giiciinden kaynakli etkisi olacaglr degerlendirildigi i¢in, genel anlamda Orgiit
kiiltiirii, 6zel olarak da performans baglantili aragtirmalarda tercih edilmeye baglanan
Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli (DOKM) iizerinden &rgiit kiiltiirii kavrami ve YPCS-

Performans baglantisindaki etkisi agiklanmistir.

Arastirmaya iligkin 6l¢lim aracglar1 gecerli ve giivenilir dahi olsa, sosyal bilimler
acisindan bir kesinlik olusturmamasi, sonuglarin yorumlanmasi agisindan kisit teskil
etmektedir. Verinin katilimcilarin  6z-degerlendirmelerini veya kendi beyanlarim
yansitmasi nedeniyle sosyal begenilirlik (desirability) etkisi olusabilecegi géz Oniine

alinmalidir.

Arastirmanin sinirhiliklarinin dikkate alinmasi durumunda elde edilen bulgular,
gelecek teorik ve ampirik ¢alismalar icin sinirliliklart belirleyici baz1 yonlendirmeler
saglamaktadir. Birinci sinirlama, veri toplama prosediirii ile ilgilidir. Bu caligmada,

verilerin 6zdegerleme anketi yoluyla toplanmasi nedeniyle ortak yontem yanliligi
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olasilig1 vardir. Bir bagka ifade ile anketlerin uygulandig: bireylerin objektif, tarafsiz ve
gercekei cevap vermemesi gibi bir durumda degiskenler arasi iligkinin gercekte
oldugundan daha yiiksek veya diisiik ¢ikmasi s6z konusudur. Ancak, Podsakoff vd.
(2003) tarafindan 6ngoriilen bazi tedbirler veri toplama ve analiz agsamasinda alinmustir.

Alinan tedbirler Verilerin Analizi (B6lim 4.9.) boliimiinde agiklanmustir.

Arastirma, zaman ve maliyet kisitlar1 ve lilkemizde veri elde etme zorlugu
nedeniyle, hizmet sektoriinden sadece bankalar iizerinde gergeklestirilmistir. IKY
arastirmalarinin ¢ogu gibi, belirli bir zaman diliminde K uygulamalarinin performans
sonuglari tizerindeki etkisini belirlemek igin yararl olan kesitsel (cross-sectional data)
verilere dayanmaktadir. Katilimcilarin zaman kisitlamasi ve isteksizligi nedeniyle,
bagimsiz ve bagimli degiskenler hakkindaki veriler farkli zamanlarda toplanamamustir.
Kesitsel tasarimin, nedensel sonug ¢ikarsamanin potansiyel problemini goz ardi etmedigi

gercegi de dikkate alinmaktadir.

Yiiksek performansl firmalarin, diisiik performansli firmalardan daha fazla YPCS
uygulamasi daha olasidir. Orgiitsel olarak gomiilii varsaymmlar ve degerler olarak
kavramsallastirilan &rgiitsel kiiltiir, hem IKY sisteminin 6nciilii olarak hem de orgiit
performansina olan bagliliginin aracis1 olarak islev gorebilir (Denison, 1996). Orgiit
kiiltiirii, hem yiiksek performansli IK uygulamalarina hem de &rgiitsel performansa neden
olmakla birlikte, IK uygulamalar1 sayesinde sekillenerek performansa etki edebilir.
Gelecekte, bu calismada tartisilan nedensel iliskileri incelemek i¢in boylamsal tasarim
seklinde bir aragtirma tekrariin yiiriitiilmesi daha saglam sonuglar vermeye kesinlikle
yardimci olacaktir. Gelecekteki aragtirmalar, bu sorundan bir zaman geciktirmesi veya
miimkiinse bagimsiz ve bagimli degiskenlerin 6l¢iimii icin tamamen farkli anketler
tasarlayarak kurtulabilecektir. Yani pek c¢ok calismada, 1K uygulamalari ve sonug
degiskenleri ayn1 anda 6lgiilmektedir. Bu gergeklik, cari donemde 6lgiilen bir sonucun
daha 6nceki bir zamanin bilgilerini yansitmasi durumunda sorunlu hale gelir. Ornegin,
ayn1 zamanda 1K uygulamalari ve finansal sonuglarin 6lgiilmesiyle ilgili sorunlar
baglaminda, finansal sonuglar performansin gecikmeli bir gostergesi oldugu i¢in bu tip
caligmalar (genellikle firma diizeyinde analiz yapilir) tahmin sonrasi (post-predictive)
tasarimlar1 olusturmaktadir (Bainbridge vd., 2016). Bu ¢alismada ise son alt1 yillik
performans degerleri dikkate alinarak s6z konusu smirliligin Oniine gegilmeye
calisilmigtir. Ayn1 zamanda orgiit kiiltliriiniin degisimi/olusumunun da uzun zamana

yayilan bir siireci kapsamasi (Schein, 2009:48) ile YPCS-Performans nedensellik
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zincirindeki ilk baglantinin neredeyse iki yil, iliskiyi gézlemlemeden dnce 3-4 yillik

toplam gecikmeye (Wright ve Haggerty, 2005) yol agabilecegi de dikkate alinmustir.

Bir baska kisitlama, ¢alismanin YPCS'ni ikinci diizey bir yap1 olarak kullanmasi
nedeniyle aracilik modelinde yer alan YPCS alt uygulamalarinin bireysel/calisan etkileri
ve performans gostergeleri ile Orgiit Kiiltiirii {izerinden ayr1 ayri etkilesimleri
belirlenmemistir. Bu akil yiiriitme dizisi i¢in, gelecek arastirmalar, bu c¢aligmada
kullanilan calisan ¢iktilarinin araci roliinii belirlerken YPCS'deki her uygulamanin
orgiitte ¢alisanlarin niyetine nispeten katkisini, orgiit kiiltiirii boyutlari ile etkilesimlerini
incelemelidir. Hatta hangisinin daha etkili oldugunu belirlemek i¢in YPCS demetinin ve

cesitli bilesenlerin etkileri ayn1 anda karsilagtirabilir.

Ankete katilan calisanlarin bulundugu bankalarin halka agik olmasi, finansal
performans gostergelerine acgik kaynaklardan ulasilabilmesi nedeniyle nesnel finansal
verilerin hassasiyeti azaltilmis, modelin gegerliligi yiikseltilmis ve bu anlamda sinirlilik

diizeyi minimize edilmistir.

Son olarak bu ¢aligmanin, Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalar1 kapsamasi bir
baska simirlayict faktorii olusturmaktadir. Bunun iistesinden gelmek icin, aracilik
modelini degerlendirmeye yonelik daha somut ve genelleyici sonuglarin elde edilmesine
kesinlikle yardimc1 olacak farkli sektorlerde ¢apraz kiiltiirel galismalar veya daha fazla

aracr/diizenleyici degiskenler ile arastirma yapilabilir.

5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI VE MODELI

Arastirmanin Sekil 23°de yer alan modele ait temel hipotezler Sekil 24-25de
gosterilmistir.

Sekil 23. Arastirmanin Temel Modeli

Oref Kot \ @

------------------------------ > Orgiitsel

Performans \

GFP
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Hi: Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin g¢alisanlarca algilanan orgiitsel

performans (AOP) iizerinde anlaml etkisi vardir.
H>: Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin GFP {izerinde anlaml etkisi vardir.

Hs: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin ¢alisanlarca AOP iizerinde

anlamh etkisi vardir.

Hs: Calisanlarca bir biitlin olarak algilanan YPCS’nin GFP iizerinde anlamli etkisi

vardir.

Sekil 24. Temel Hipotezleri Gdsteren Model-1

@ Hi
— SN / AGP
S
S LN
T

Hs: Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalariin orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine

anlamli etkisi vardir.

Hes: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine

anlaml etkisi vardir.

Hz: Orgiitiin kiiltiirel dzelliklerinin algilanan orgiitsel performans {izerinde anlaml

etkisi vardir.
Hg: Orgiitiin kiiltiirel dzelliklerinin GFP iizerinde anlamli etkisi vardir.

Ho: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin calisanlarca AOP iizerindeki

etkisinde orgiit kiiltiirii 6zellikleri aracilik eder.
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Sekil 25. Temel Hipotezleri Gosteren Model-2
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Hio: Calisanlarca bir biitlin olarak algilanan YPCS nin GFP iizerindeki etkisinde orgiit

kultiirti 6zellikleri aracilik eder.

Hi1: AOP ile GFP arasinda anlaml pozitif iliski vardir.
6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, temel aldig1 felsefeye, bakis acisina gore nicel; veri toplama teknigine
gore ampirik (gorgiil); verilerin toplanma zamanina gore anlik; 6lgme kosullarina gore
gruplar arasi; amacina gore uygulamali arastirma olup hipotez test eden (sonug ¢ikarici),
nedensel karsilagtirma (casual-comparative) arastirmast (Biiyiikoztirk vd., 2014,
Karasar, 2005; Kurtulug, 2010) modelindedir. Ayn1 zamanda arastirma, genel tarama
modelinin bir tiirii olan iliskisel tarama modeli ile gerceklestirilmistir. Iliskisel tarama
modeli iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisimin varli§inin veya

derecesinin belirlendigi arastirma modeli olarak da ifade edilmektedir (Karasar, 2010).

Yiiksek katilim saglayan is sistemlerinin (YKIS) &l¢iilmesinde objektif ve
subjektif olmak iizere iki farkli yontemden birine bagvuruldugu goriilmektedir (Macky ve

Boxall, 2008). Objektif yontemde IK yéneticilerinden veri toplanirken, subjektif
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yontemde ise isgorenlerden veri toplanmasi yoluna gidilmektedir. Buna gore objektif
yontemde, YKIS’ni meydana getiren uygulamalar siralanarak, insan kaynaklari
yoneticilerinden, bu uygulamalarin orgiitlerinde hali hazirda bulunup bulunmadiklarini
‘var ya da yok’ seklinde belirtmeleri istenmektedir (Guthrie, 2001). Siibjektif yontemde
ise isgorenlerin YKIS’nin varligma iliskin algilar1 lgiilmeye calisiimaktadir. Ancak
cesitli arastirmacilar tarafindan subjektif yontemin, objektif yonteme gore daha iistiin
oldugu ileri siiriilmiistiir. Isgorenlerin yiiksek katilim saglayan is sistemlerine iliskin
algilarinin, hem tutum ve davraniglar hem de 6rgiitsel performans agisindan daha anlaml
sonuglar verecegi savunulmaktadir (Vandenberg vd., 1999). Nitekim bu yontembilim,
basaril 6rgiitlerin bile her zaman 'en iyi uygulamanin’ IKY""ni yerine getirmedigini, niyet
ile uygulama arasinda siklikla bir tutarsizlik oldugunu gostermemizi saglar. Bireysel ve
orgiitsel seviyelerdeki sonuglar karmasiktir ve genellikle celiskilidir; gayri bigimsel
organizasyonun IK siirecinde ve uygulamasinda oynadigi rolii dikkate almadan, bigimsel
sistem diizeyi ve seviyesinde, IKY ve orgiitsel performans arasindaki karsilikli iliskiyi

6lgmeye kalkismanin ne kadar anlamli oldugunun sorgulanmasi (Truss, 2001) gerektigi

de iddia edilmektedir.

Bu maksatla, arastirmada miimkiin oldugunca ¢ok katilimcidan daha fazla ve hizli
veri elde edebilmek (Biiyiikoztiirk vd., 2014) igin anket teknigi kullanilmis; anketler,
gercekei sonuglara ulasmak masadiyla Bankacilik Sektoriiniin ¢ekirdek giicli olan beyaz
yakal1 ¢alisan grubuna uygulanmistir. YPCS kapsamindaki uygulamalar ve orgiit kiiltiirt,
calisanlar tarafindan algilanan formunda 7°1i Likert tipi (1= Kesinlikle katilmiyorum 7=

Kesinlikle katiliyorum) 6l¢ek yardimiyla Sl¢tilmiistiir.

Aym sekilde, AOP’yi 6lgmek icin calisanlara, firmalarin esdeger diger firmalara
gore kendilerini kargilagtirmasini (6zdegerleme) saglayacak bir soru listesi 7’11 Likert tipi
(1=cok kotliden 7=cok iyiye) uygulanmistir. Finansal gostergelerle ilgili veriler ise,
kurumsal faaliyet raporlarindan elde edilmistir. GFP verileri, arastirmanin yapildigi
zamandaki son yilin verilerinden elde edilmistir. Fakat modelin siireklilik kavrami
cercevesinde gegerliliginin, bir yillik kesitsel durum tespitinin yapilmasi durumunda
olumsuz etkilenebilecegi degerlendirmesinden hareketle, dnceki bes yil GFP verileri de
ilave edilmis (toplam alt1 y1l), aritmetik ortalamalar1 alinmis ve arastirma modelinde tespit
edilecek manidar etki ve iliskilerin, stireklilik anlayis1 ¢ercevesinde katki saglamasina

gayret edilmistir.
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Arastirma, temelde nicel arastirma seklinde tasarlanmis olsa da elde edilen
bulgularin Tiirk Bankacilik Sektorii agisindan daha saglikli degerlendirilmesi icin nitel
arastirma yontemi ile desteklenmistir. Bu kapsamda son asamada, dokuz banka yoneticisi
ile yar1 yapilandirilmis miilakat teknigine dayanarak goriisiilmiis ve bulgularin

degerlendirilmesi bolimiinde belirtilmistir.
7. ANAKUTLE VE ORNEKLEM

Cappelli ve Neumark (2001), IKY arastirmalarinin tek bir endiistride yapilmasinin
bir avantaj oldugunu iddia etmektedir. Hoque (1999), Lucas (1996) ve Sisson (1993) ise
ozellikle hizmet sektdriiniin, heterojen olmasi nedeniyle IKY uygulamalari
arastirmalarinda ihmal edildigini iddia etmektedir. Bu bahisle arastirmanin ana kiitlesi,

hizmet alaninda Tiirk Bankacilik sektorii ve bu sektdrdeki beyaz yakali ¢alisanlardir.

Arastirmada, %95 giiven diizeyinde (p<0.05) ve %5 hata seviyesinde ¢alisilmistir.
Calismada analiz edilmesi gereken 6rneklem hacmi ise %35 hata pay1 (%95 giiven diizeyi)
ile asagidaki sekilde hesaplanmistir: Anakiitlenin standart sapmasi bilinemediginden, en
fazla 6rneklem hacmini elde edebilmek hedefiyle 6rnek kiitle biiytikliigii, p ve q degerleri
%50 almarak Ornek kiitledeki denek sayisina ulasilmistir. Bu kapsamda, tesadiifi
ornekleme yoluyla minimum 384 katilimciya ulagilmasi gerekmektedir (Biiyiikoztiirk

vd.,2014:95; Lorcu,2015:18). Nihai 6rneklem birimi ¢alisandir.

Arastirmada, calisan anketinin her bankadan en az 30 beyaz yakali c¢alisana
doldurtulmasi niyetiyle hareket edilmistir. Sonucta kamu, yerli sermayeli 6zel, yabanci
sermayeli 6zel ve katilim bankasi ayrimina gore ana kiitleyi temsil etme oranlarina
ulasincaya kadar anket uygulamasina devam edilmistir. Ampirik arastirmalardaki en
temel zorluk yansiz veri toplama kisitidir. Bu nedenle anketi dolduracak ¢alisanlar,
goniilliiliik esasina gore firma basina kolayda (convenience sampling) ve kartopu (Akalin,
2015:94) &rnekleme yoluyla gerceklestirilmistir. Orneklem, arastirmaci ve arastirma
firmasi tarafindan kolayda ve kartopu 6rnekleme yontemine basvurularak %87’s1 genel
erisim ag1 ve %131 kagit kalem uygulamasi seklinde olusturulmustur. Toplam 745
anketten hatali ve eksik kodlama nedeniyle 20 anket elenmis, u¢ deger (outlier) analizi
yapilmis, veriler Z skorlarina doniistiiriilerek (z > 3) (Lorcu,2015:220), 6rnek kiitle
blytikligl 705’e indirilmis, ¢ok degiskenli normallik kapsaminda Mahalanobis d* degeri
dikkate alinarak son asamada 654 kisi lizerinden alinan anket sonuglar1 ile analizler

gerceklestirilmistir.
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7.1. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI BANKALARA ILISKIN BIiLGILER

Bankacilik sisteminde, alan arastirmasinin basladigi tarih itibariyle (Nisan 2017)
faaliyet gosteren mevduat bankalar1 sayis1 36’dir. Mevduat bankalarindan 3 tanesi kamu
sermayeli, 9 tanesi 0Ozel sermayeli ve 20 tanesi yabanci sermayeli 4 tanesi
katilim/kalkinma bankasidir. Mevduat bankalarinda ¢alisan sayis1 190.756 kisidir. Nisan-
Haziran 2017 dénemi itibariyle, banka ¢alisanlarinin % 30’u kamusal sermayeli mevduat
bankalar1, % 38’1 6zel sermayeli mevduat bankalari, % 29’u yabanci sermayeli mevduat
bankalar1 ve % 3’ii ise kalkinma ve yatirim bankalar1 tarafindan istthdam edilmektedir
(https://www.tbb.org.tr/tr/banka-ve-sektor-bilgileri/istatistiki-raporlar/

Banka, Calisan_ve_Sube_ Bilgileri_/3628).

Tablo 12. Anakiitle ve Ornek Kiitle Kapsamindaki Bankalar

ISLEM Ornek Ornek
BDDK UYESI vERi vE | Kiitleye BDDK UYESI BIST'DE | Kiitleye
S.Nu. R Giren |S:-Nu. ISLEM Giren
BANKALAR BILGI Cevaplavict BANKALAR GOREN | Cevaplavici
KAYNAGI | ~vapavie evap ayic
Sayisi Sayisi
1 | Akbank T.AS. BIST 37 19 | Kuveyt Tirk Katihm Agik 20
Bankas1
2 | Aktif Yatirim Bank. A.S. 20 | Nurol Yatirnm Bank. A.S.
3 Albarakatiirk Katilim Bnk Acik 4 21 | Sekerbank T.A.S. BIST 3
4 | Alternatifbank A.S. BIST 22 |OdeaBank A.S.
The Royal Bank of
5 | Anadolubank A.S. 23 Scotland Ple.
6 | Arap Tiirk Bankas1 A.S. 24 | Turkish Bank A.S.
7 Bank Mellat 25 | Turkland Bank A.S.
BankPozitif Kredi ve . .
Kalkinma Bankast A_S. 26 | Tirk Ekonomi Bank A.S. | BIST 41
9 | Birlesik Fon Bank A.S. 27 | Tirk Eximbank
10 | Burgan Bank A.S. 28 |T.C. Ziraat Bankas1 A.S. | Acik 72
. Tiirkiye Finans ve
11 | Denizbank A.S. BIST 37 29 Kalkinma Bankast Agik 2
12 | Fibabanka A.S. 30 Z“;klye Garanti Bankast | gy 67
13 | Finans Bank A.S. BIST 31 31 | Tirkiye Halk Bank A.S. BIST 52
14 | GSD Yatirim Bank A.S. 32 | Tiirkiye Is Bankas1 A.S. BIST 111
15 | HSBC Bank A.S. 33 | Tirkiye Kalk. Bank. A.S. | BIST
16 | ICBC Turkey Bank A.S. 34 | T.Sinai Kalk. Bank A.S. BIST 1
17 | ING Bank A.S. Acik 61 35 | T.Vakiflar Bank. A.S. BIST 55
18 | fller Bankasi1 A.S. 36 | Yapi ve Kredi Bank A.S. | BIST 60
TOPLAM 16 ADET 654

Arastirma kapsaminda ihtiya¢ duyulan finansal verilerin tam ve dogru temin
edilmesi maksadiyla, bu sektdrde faaliyet gdsteren firmalarm Borsa Istanbul’da (BIST)
islem gorenleri iizerinde ¢alisma yapilmistir. Bu kapsamda 36 Bankadan BIST’ da islem
goren veya finansal raporlarina ulasilan, nihai 6rneklem sayisi olarak 12°si BIST da islem
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goren, 4’1 finansal raporlarina agik kaynaklardan erigilen olmak iizere toplam 16 bankaya
ulagilmigtir. Nisan-Temmuz 2017°de BIST ve banka oriin sayfasi yardimiyla ulasilan
banka bilgileri ve ornek kiitleye dahil olan galisan sayilarmin detayr Tablo 13’de

sunulmustur.

Ornek kiitle kapsamindaki 16 banka, Tiirk Bankacilik Sektériindeki toplam
mevduatin  %92’sine, toplam o&zkaynaklarin %84,3’line, toplam c¢alisan sayisinin
%89,5’ine sahiptir ~ (https://www.tbb.org.tr/tr/banka-ve-sektor-bilgileri/istatistiki-
raporlar/AktifBuyukluklerine_ Gore_ Banka_ Siralamasi/ 3743.).

7.2. ORNEKLEMDEKI CALISANLARA iLISKiN BILGILER

Tanimlayici istatistikler kapsaminda 654 ¢alisanin banka sahiplik yapisina gore
calisan cinsiyet dagilimi Tablo 14°de yer almaktadir. Ornek kiitledeki calisanlarin
%27,4’1 kamu, %38,6’s1 yerli sermayeli 6zel, %30’u yabanci sermayeli 6zel, % 4’1
katilim bankas1 personelidir. Boylece sahiplik yapisina gore calisan sayisinin evren ve
ornek kiitle tabakalanma oraninda benzerlik yakalanmistir. Ornek kiitlede yer alan

calisanlarin %50,2°si erkek, %49,8’1 kadindir.

Tablo 13. Bankanin Sahiplik Yapisina Gére Calisan Cinsiyet Dagilimi

- Banka Sahiplik Yapist
Cinsiyet . o Topl
Kamu Oz. Yerli Oz.Yabanct Katilim plam
Sayi 71 142 94 21 328
Erkek ' Cinsiveticinde 21,6%  43,3% 28,7% 6,4%  100,0%
rke % Sah.Yapistiginde ~ 39,7%  56,1% 48,0%  80,8%  50,2%
% Toplam 10,9%  21,7% 14,4% 3,2% 50,2%
Sayi 108 111 102 5 326
d % Cinsiyet iginde 33,1%  34,0% 31,3% 1,5%  100,0%
Kadin o o Vapisiicinde  60,3%  43.9%  520%  19.2%  49.8%
% Toplam 16,5%  17,0% 15,6% 0,8% 49,8%
Sayi 179 253 196 26 654
Topl % Cinsiyet iginde 274%  38,7% 30,0% 40%  100,0%
oplam -,/ Sah.Yapistiginde  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%
% Toplam 274%  38,7% 30,0% 4,0%  100,0%

Calisanlarin banka sahiplik yapisina gére 6grenim durumlart Tablo 15’dedir.
Calisanlarin %0,9’u Lise, %38,7’s1 Yiiksekokul, %69,2’u Lisans, %21,2’s1 Yiiksek

lisans/Doktora mezunudur.
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Tablo 14. Bankanin Sahiplik Yapisina Gére Calisan Ogrenim Durumu

Ogrenim Banka Sahiplik Yapisi
Durumu Kamu Oz Yerli OzYabanct Katilm Toplam
Say1 0 4 2 0 6
Lise % Ogr. Dur. iginde ~ 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%  100,0%
% Sah.Yapist iginde ~ 0,0% 1,6% 1,0% 0,0% 0,9%
% Toplam 0,0% 0,6% 0,3% 0,0% 0,9%
Say1 35 8 14 0 57
. % Ogr. Dur. iginde ~ 61,4% 14,0% 24,6% 0,0%  100,0%
Yiiksekokul | ..
% Sah.Yapisi iginde  19,6% 3,2% 7,2% 0,0% 8,7%
% Toplam 5,4% 1,2% 2,1% 0,0% 8,7%
Say1 122 183 127 20 452
Fakillte % Ogr. Dur. iginde ~ 27,0% 40,5% 28,1% 44%  100,0%
% Sah.Yapist iginde ~ 68,2% 72,3% 65,1% 76,9%  69,2%
% Toplam 18,7% 28,0% 19,4% 3,1% 69,2%
Say1 21 58 52 6 137
Yiiksek % Ogr. Dur. icinde ~ 15,3% 42,3% 38,0% 44%  100,0%
Lisans % Sah.Yapisi i¢cinde  11,7% 22,9% 26,7% 23,1%  21,0%
% Toplam 3,2% 8,9% 8,0% 0,9% 21,0%
Say1 1 0 0 0 1
Doktora % Ogr. Dur. icinde ~ 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%  100,0%
% Sah.Yapisiiginde  0,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2%
% Toplam 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2%
Say1 179 253 195 26 653
| % Ogr. Dur. iginde ~ 27,4% 38,7% 29,9% 4,0%  100,0%
Toplam % Sah.Yapist iginde 100,0%  100,0% 100,0%  100,0% 100,0%
% Toplam 27,4% 38,7% 29,9% 4,0%  100,0%

Calisanlarin yas, is hayati siiresi (yil), is yerinde calisma siiresi (yil), haftalik
ortalama ¢alisma siiresine (saat) ait tamimlayici istatistikler Tablo 16’dadir. Ortalama
calisan yas1 35,63 (s.s.:6,85), ortalama is hayati siiresi 9,98 (s.s.:0,27) yil, ortalama o
bankadaki calisma siiresi 5,44 (s.s.:0,19) yil, ortalama haftalik calisma siiresi 42,7
(s.s.:1,7) saattir.

Tablo 15. Calisanlara Iliskin Diger Tammlayici Istatistikler

N Aritmetik Ortalama Std. Sapma Carpiklik Basiklik
] . Std. . . Std. . Std.
Adi Istatistik  Istatistik Hata Istatistik Istatistik Hata Istatistik Hata
Calisan Yasi 654 35,630 2677 6,8469 ,578 ,096 -,154 ,191
Is Hayati Siiresi (y1l) 654 9,976 2734 6,9915 ,984 ,096 264 191
Is Yerinde Cal. Siiresi (y1l) 654 5,435 ,1945 49733 1,941 ,096 4,335 191

Haf. Ort. Cal. Siiresi (saat) 654 42,677 ,1701 4,3504 2,395 ,096 11,464 ,191

8. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada birincil kaynak olarak anket teknigi, ve yar1 yapilandirilmis miilakat,

ikincil kaynak olarak firma faaliyet raporlari kullanilmistir. Anketteki dlcekler, tezin
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zaman planlamasina uygun olarak Afyonkarahisar’daki banka calisanlar iizerinde 6n
teste tabi tutulmustur. Devaminda EK-1’de sunulan ankette yer alan olgekler, elektronik
form ve kagit-kalem sekline doniistiiriilmiis; hem arastirmaci hem de arastirma firmasi
tarafindan, tesadiifi ve goniilliiliik esasna gore ayr1 ayri (bireysel) uygulanmistir.
Universite Etik Kurulu karar1 Ek-2’de, yar1 yapilandirilmis miilakat formu Ek-3’de yer

almaktadir.

Yeni bir Olgek gelistirmek yerine mevcut Olgekleri kullanmak ya da farkh
Olceklerden ifade derlenmesi yoluyla bir 6lgek olusturmak daha dogru bir segenek
(DeVellis, 2016) olsa da olgegin gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismasini mutlaka yapmak
gerekmektedir. Olgeklerin tercih gerekgesi, YPCS icin diinya Slceginde giincelligini
devam ettiren ve birikimli olarak elde edilmis uygulamalar1 igcermesi, diger degiskenlere
(orgiit kiiltiirii ve orgiitsel performans) yonelik ise en fazla tercih edilen dlgek, soru

sayisinin azlig1 ve dl¢iilmek istenen alt boyutlarin aragtirma konusu ile uyumlu olmasidir.

Likert tipi dlgeklerde 2, 3 ve 4 secenekten olusan dlgeklerin en diisiik, 5 ve 6
secenekten olusan Olceklerin orta, 7-10 secenekten olusan Olceklerin ise en yiiksek
gecerlik, giivenirlik ve kullanici tercihi degerlerine sahip olduklar1 (Adelson ve McCoach,

2010:797) bilgisinden hareketle de, ¢calismada 7°li segenek tercih edilmistir.

Gerhart vd. (2000) ile Wright vd. (2001), tek cevaplayicidan elde edilen IK
uygulamalarindaki Ol¢limlerin biiylik miktarda 6l¢iim hatasina neden olabilecegi
sorununu ortaya atmaktadir. Bu ¢alismada, ¢calisanlardan (banka basina en az 30 ¢alisan),
arsivlerden (finansal performans verileri) bilgi toplamak suretiyle, yaygin ydntem

yanlilig1 en aza indirgenmeye ¢aligilmistir.
8.1. YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA SISTEMLERI OLCEGI

Birgok arastirmaci, daha &nce IKY uygulamalarini 6lgmek igin indeksler
kullanmistir (Jiang vd., 2012b; MacDuffie, 1995). IKY uygulamalarinin 6l¢iimleri,
Delery (1998) tarafindan agiklandigi gibi, endiistriyel ve orgiitsel psikolojide geleneksel
olarak kullanilan 6l¢eklerden oldukga farklidir ve Olgekler yerine sik¢a indeks tarzinda
kullanilmaktadir. Bu indekslerin bir 6zelligi, yliksek oranda birbiriyle iliskili olmasi
beklenmeyen elemanlar1 yeniden gruplandirmalari, dolayisiyla giivenilirligini test etmek
icin Cronbach alfa katsayisinin uygun olmamasidir (Bollen ve Lennox, 1991; Delery,
1998). Bu calismada Ornek kiitlenin algilama biitiinligiinii saglayarak daha gecerli

bulgulara ulagsmak ve teorik modelde yer alan iligkileri es zamanli degerlendirebilmenin
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yani sira, 6l¢imde olusan hatalar1 dikkate almasi nedeniyle faktoriyel yapi tespit edilmis;
birinci ve ikinci diizey DFA ile dogrulanmuis; yapisal esitlik ve yapisal regresyon modeli

kullanilarak hatadan arinmuis sekilde ¢oklu iliskileri incelenmistir.

Posthuma vd. (2013) tarafindan olusturulan indekste, ¢alismanin yapildigi yil
itibariyle diinya 6lgeginde uygulanan cesitli IKY faaliyetlerini temsil eden toplam 61
uygulama yer almaktadir. Bununla birlikte uygulamalarin Tiirk¢eye c¢evrilmesinde
kavram kargasasina mani olmak, farkl bir kiiltiirel baglamda yanlis anlamalarin 6niine
gecmek maksadiyla, bazi tanimlamalar aynstirilarak toplam 71 uygulama
olusturulmustur. Pilot arastirma, ana arastirmanin yapilacagi sektdrde ¢alisan 164 kisi
iizerinde [En az 150 kisi sartina uyularak (Ozdamar, 2016:44) veya Orneklem
biiyiikliigiiniin minimum %20’sinden fazla olmas1 (Churchill,1979’den akt. Konecnik ve
Gartner,2007:407) sartina uyularak] yiiriitilmistiir. Pilot arastirma kapsaminda yonetici
ve ¢alisanlardan &grenilen farkli 4 uygulama da (Ozel saglik sigortasi; bireysel emeklilik
sistemi,; kullaniimayan yillik ticretli izin parasimin ¢alisana édenmesi; saglik sigortasi ve
hayat sigortasi yerine checkup, tatil paketi ve spor yardimi veya Bireysel Emeklilik
Sistemi, hayat sigortasi ve aligveris kartindan faydalanma tercihleri gibi esnek yan hak
uygulamalart) Gicretlendirme ve ek yararlar basligi altinda arastirma kapsamina alinarak

toplam 75 uygulamaya yer verilmistir.

AMO ¢ercevesini kullanarak ve daha Onceki arastirmalara dayanarak
(Appelbaum, 2000; Fabi vd., 2015; Jiang vd., 2012b; Subramony, 2009), YPC
uygulamalar1 {i¢ boyuta ayrilmis; beceri artirict IK uygulamalari arasinda IK bulma ve
secim (sekiz madde), yetistirme ve gelistirme (dokuz madde); motivasyonu artirici IK
uygulamalari arasinda, performans yonetimi ve 6l¢timii (dokuz madde), iicretlendirme ve
ek yararlar (on yedi madde), is ve gdrev tasarimi (9 madde); son olarak, firsat arttirict IK
uygulamalari basliginda, ¢alisanlarla iliskiler (on bir madde), iletisim (dort madde), terfi

(alt1 madde) ile isten ayrilmanin yonetimi (iki madde) yer almaktadir.

Gegerlilik, olgegin oOl¢iilmek istenen seyi Olgme derecesidir (Altunisik vd.,
2012:123). Gegerliligi 6lgmek icin degisik gegerlilik testleri gelistirilmistir. Bu kapsamda
icerik (content validity), birlesme (convergent validity) ve ayrilma gegerliligi
(discriminant validity) basvurulan gecerlilik testleridir. Icerik gecerliligi, Slcegin
Olciilmek istenen olgunun tiim 6gelerinin 6l¢iimde barindirdig, yani yeterli ifade olup
olmadigi ile ilgilidir (Punch, 2011). Ayrilma gecerliligi bir yapiya iliskin 6l¢eklerle farkli

yapilart dlgen Olcekler arasinda diisiik korelasyon olmasi anlamindadir (Altunisik vd.
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2012:124). Birlesme gecerliligi ise 6lgegin ayn1 yapiy: dlgen diger olgiitlerle arasindaki
benzerlik derecesidir (Saane vd., 2003:193) ve ayn1 yapiy Ol¢tiigli diistiniilen 6l¢ekler

arasinda yiiksek korelasyon olmasi beklenir.

Giivenilirlik, bir testin veya Ol¢e8in, 6lgmek istedigi seyi tutarli ve istikrarl
bicimde dlgmesidir. Ayni gruba ayni1 6l¢iim araci uygulandiginda, farkli zaman diliminde
fakat ayn1 sartlar altinda benzer sonuglara ulagilmasi anlamina gelir (Punch, 2011:95).
Giivenilirligi 6lgmek i¢in test-yeniden test giivenilirligi, alternatif formlar yaklasimi ve
i¢sel tutarlilik analizleri kullanilir. Igsel tutarliligin 6l¢iimiinde Cronbach Alfa katsayist
yontemi en yaygin olandir (Altunisik vd., 2012). Bu arastirmada Cronbach Alfa ve ikiye

bolme giivenilirligi (Finch vd., 2016:61-65) analizlerine yer verilmistir.
8.1.1. Yiiksek Performansh Calisma Sistemleri Olcegi Acimlayici Faktor Analizi

Faktor analizi, 6lcegin bilesenleri arasindaki karsilikli korelasyonu o6lgmede
siklikla kullanilir ve devaminda ilgili 6geleri ayni boyutta gruplayarak olgekteki boyut
sayisinin yogunlastirilmasina yardimcr olur. Yapi gecerliligi, Ol¢iim aracinin (a)
katilimeilarin zit gruplar1 arasindaki farkliliklar1 olgtiigiinde, (b) bir hipotez testi
calismasinda varsayilan ¢ergeveyi yansitip yansitmadigi ve (C) dl¢lim modelinin gercek
veriyle uyustugunu dogrulayan bir dogrulayic1 faktor analizine tabi tutuldugu zaman

basarilabilir (DeVon, 2007:155-164).

YPCS Olgeginin yapisal gegerligi kapsaminda arastirmada elde edilen verilerin
faktor analizi i¢in uygunluguna Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testi kullanilarak
karar verilmistir. Bu analizlerin sonucunda KMO degeri ,743 ve Barlett testi
(x2=7827.793, df=190, p=.000) anlamli bulunmustur. KMO degerinin ,50’den yiiksek
olmasi1 ve Barlett degerinin anlamli bulunmasi ¢alisma grubundan elde edilen veri setinin,
faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Gliris ve Astar, 2014:368). Ayni1
kapsamda Anti image korelasyon tablosu kdsegeninde yer alan tiim degerlerin ve madde
faktor yiiklerinin de 0.500°den biiyiik oldugu belirlenmistir (Durmus vd., 2018:79-88).

Sonuglar Tablo 17’de sunulmustur.

Tablo 16. YPCS Olgegi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢iim analizi ,743
Ki kare (Approx. Chi-Square) 7827.793

Bartlett kiiresellik testi | Serbestlik derecesi (df) 190

Onem (Sig.) ,000
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IKY uygulamalari ile performans algisi/gdstergeleri arasindaki iliskinin ¢ok
degiskenli analizi gerekmektedir (Delaney ve Huselid, 1996). Coklu dogrusal regresyon
analizini uygulamadan 6nce, verilerin bu analizin temel varsayimlarini (normallik, coklu
dogrusal baginti, ardisik bagimlilik vb.) saglamasi gerekmektedir (Eroglu, 2010:207).
Analiz edilen verilerde zaman serisi olmadigindan ardistk bagimlilik varsayiminin
kontrol edilmesine gerek yoktur. Yapisal esitlik modelinde, gerek yapisal model gerekse
de 6l¢iim modeli kisminda pek ¢ok regresyon denklemi bir arada ¢alistig1 i¢in regresyon
modelleri i¢in gegerli olan varsayimlar YEM i¢in de gegerlidir (Civelek, 2018:22).
Degiskenler arasinda 6nemli korelasyonlar mevcut oldugu i¢in, regresyon analizinden
once tahmin edicilerle baglantili varyans enflasyon faktorii (VIF) istatistikleri yapilarak
tahmin degiskenleri (bagimsiz dissal /ekzojen) arasindaki ¢oklu dogrusalligin kontrol
edilmesi de 6nemlidir (Hair vd., 2010).

Merkezi Limit Teoremi, yeterince biiyiik Orneklem hacminde, ortalamanin
ornekleme dagiliminin, degiskenlerin dagilimina bakilmaksizin normal olarak dagildigini
vurgular (Tabachnick ve Fidell, 2013:78). Buna ragmen Olcekteki maddelerin ve
faktorlerin normal dagilim gosterip gostermedigine yonelik ¢arpiklik ve basiklik degerleri
incelenmis; carpiklik degerlerinin £1 ve basiklik degerlerinin £1,3 araliginda oldugu
belirlenmis ve sonugta, degerlerin +£2 araliginda bulunmasi (Sencan, 2005:201;
Akalin,2015:130) nedeniyle tek degiskenli normallik varsayiminin karsilandigi sonucuna
ulagilmistir. Maddeler arasi korelasyonlar ,90’dan, VIF (Varyans biiylitme faktorii)
degerlerinden hicbiri 10’dan biiyiik olmadig1 veya tolerans degerlerinden higbiri 0,2°den
kiiglik olmadig: (Tathdil, 1996:35; Giirbliz ve Sahin, 2016:273; Aksu vd., 2017:6;
Biiytikoztiirk, 2009) i¢in ¢oklu dogrusal bagintt sorunu bulunmadigi tespit edilmistir.

Yukaridaki testler ve degerleri ile orneklem biiyiikliigli, Temel Bilesenler
Analizine dayanarak yapilacak AFA i¢in uygunlugun gostergesidir. Boyutlarin birbiri ile
iliskisiz oldugu 6n kabulii dogrultusunda Varimax rotasyonu tercih edilmis ve 6zdegeri
1’den biiyiik 7 boyut tespit edilmistir. Capraz yiiklemelere bagli olarak, bu asamada cesitli
yapilardan maddeler silinmistir (Hair vd., 2010). Miiteakiben, ilk boyutta is ve gorev
tasarimina ait ii¢ madde ve iicretlendirmeye ait iki madde, ikinci boyutta tespit edilen
ticretlendirmeye ait iki madde ve performans yonetimine ait iki madde kavramsal
farklilig1 nedeniyle iki ayr1 boyutta ele alinarak toplam 9 boyut olarak devaminda

yapilacak dogrulayici faktor analizine dahil edilmistir. Ag¢iklanan toplam varyans %
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78,01°dir (Aksu vd, 2017:5-59; Karagoz, 2017:10-11; Lorcu, 2015:219-229; Giirbiiz ve
Sahin, 2016:311-322). Sonuglar Tablo 18’de sunulmustur.

Tablo 17. YPCS Olgegi ile Ilgili Agiklanabilir Varyans
Rotasyon Sonrasi Faktor Yiiklerinin

Bilesen Ozdegerler Karelerinin Toplam
Toplam % Varyans %o Kiimiilatif Toplam % Varyans % Kiimiilatif
1 5,213 26,063 26,063 2,859 14,294 14,294
2 2,369 11,847 37,910 2,749 13,747 28,041
3 2,161 10,806 48,717 2,716 13,579 41,620
4 1,858 9,292 58,009 1,939 9,694 51,314
5 1,570 7,850 65,859 1,891 9,454 60,769
6 1,281 6,403 72,262 1,780 8,902 69,670
7 1,149 5,745 78,008 1,667 8,337 78,008

Ortak yontem varyansi, varyansin olgeklerin dlgmeye calistigl yapilardan ziyade
olgme metoduna dayanmasidir (Podsakoff vd., 2003). Olgeklerde kullanilan tiim
maddeler, dongiisiiz faktor analizine tabi tutuldugunda ilk faktoér, varyansin énemli bir
boliimiinii tek basina acgiklar veya analiz sonucunda tek faktor ¢ikar ise ortak yontem

varyansindan bahsedilebilir (Podsakoff vd., 2003:889).

Arastirmada, Harman’in tek faktor testi (dongiisiiz) sonucunda ilk faktoriin,
varyansin  %26,06’sin1 agikladigr belirlenmis; ortak yontem varyansinin olmadig
yoniinde 1lk isaret elde edilmistir. Pratikte, sosyal arzu edilebilir cevap verme olasiligin
en aza indirmek icin katilimcilara, yanitlarin gizliligi konusunda bilgi verilmis ve kimlik
bilgileri alinmamis, bagimli degiskene ait sorular anketin sonuna yerlestirilmistir. Son
olarak biitiin maddeler tek faktore yiiklenerek DFA yapilmis ve model uyum indisleri
v2/dt=33,462; GFI=,562; CF1=,294; TLI=,211; RMSEA=,222 oldugu belirlenerek tek
faktorlii modelin uyum gostermedigi ve ortak yontem yanliliginin bulunmadigr yoniinde

ikinci tespit yapilmistir.
8.1.2. Yiiksek Performansh Calisma Sistemleri Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

DFA'nin amaci, gozlenen degerlerin konumlarmin serbestce birbiriyle
iliskilendirilmesine izin veren yapilarla olan iliskilerini belirlemektir (Anderson ve
Gerbing, 1988). DFA, her bir yapiy1 temsil eden 6gelerin en uygun seklini elde etmek
icin gerceklestirilir. Model uygunlugunun degerlendirilmesi, teorik ve istatistiksel

hususlar1 yansitan ¢oklu kriterlere dayanmaktadir (Byrne, 2016). Genel olarak, model
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uyumunu test etmek i¢in, kullanilacak en iyi indeks hakkinda arastirmacilar arasinda bir

uzlagsma bulunmamaktadir.

Ikinci asamada AFA ile saptanan YPCS &lcegi birinci diizey DFA ile test

edilmistir. Veriler normal dagilim gosterdigi icin yinelemeli (iterasyon) algoritmali

Maximum Likelihood (en yiiksek olabilirlik) hesaplama yontemi kullanilmistir.

Tablo 18. YPCS Olcegi Gizil Degiskenler Arasindaki Kovaryans Katsayilari
Yollar Katsayt I%gttsdagl SH. K.D. p
TAS <-> UCP 1,304 ,552 ,130 10,059 faloka
YET <-> UCP -,215 -,143 ,066 -3,266 ,001
SEY <> UCP ,333 ,191 ,079 4,239 folekal
PERF <--> UC_P 1,407 ,669 ,123 11,464 folelal
TER <--> UC P 947 ,304 ,086 6,391 kel
UCY <> UCP ,870 443 ,110 7,896 folaal
TAS <-> UCY 1,263 ,468 ,136 9,263 folelal
UC Y <--> YET 573 332 ,086 6,652 folelal
UCY <> SE U ,129 ,091 ,057 2,259 ,024
UCY <> SE Y ,306 ,153 ,087 3,498 folaal
UC Y <--> GUV ,309 214 ,061 5,111 folelal
PERF <--> UC.Y 133 ,305 112 6,543 “iglad
TER <--> UC.Y ,492 ,239 ,091 5,381 folaal
TAS <-> SE U ,391 ,230 ,065 5,994 kel
TAS <-> SE_Y ,460 ,192 ,099 4,648 folakel
TAS <--> PERF 1,221 423 ,132 9,238 ool
TAS <--> TER 776 314 ,108 7,185 kel
YET <--> SE_U ,119 ,110 ,043 2,751 ,006
SE Y <--> YET ,233 ,152 ,066 3,531 faleka
YET <-> GUV ,361 ,326 ,053 6,755 ool
PERF <--> YET ,220 ,119 ,073 2,991 ,003
SE 'Y <> SE U 221 ,176 ,049 4,550 faleka
TER <--> SE_U 172 ,133 ,049 3,509 faleka
SE Y <-> GUV 221 ,173 ,050 4,435 kel
PERF <--> SE Y ,350 ,164 ,084 4,151 kel
TER <--> SE_Y 313 171 ,073 4,311 faleka
TER <--> GUV ,249 ,188 ,050 4,997 fleka
TER <--> PERF 044 247 ,091 5,972 folekal

S.H.: Standart Hata, K.D.: Kritik Deger (t degeri)

Gizil degisken statiisiinde bagimsiz digsal (ekzojen) degiskenler olan YPCS

uygulamalarindan Is ve Gorev tasarimi ile Yetistirme ve Is Giivencesi; Terfi ile
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Yetistirme; Performans Y&netimi ile Personel ise Alim Uygulamalari ve Is Giivencesi;
Personel Ise Alim Uygulamalari ile Is Giivencesi; Performansa Dayal1 Ucretlendirme ile
Personel Ise Alim Uygulamalarn ve Is Giivencesi gizil degiskenleri arasindaki 8
kovaryans silinmis (Simsek,2007:17; Karag6z,2017:482) ve uyum iyiligi degerlerine
ulagilmistir. Bu degiskenlerin birlikte etkilesim gostermedikleri, kovaryans yol
katsayilarinin anlamsiz oldugu, bununla birlikte diger gizil degiskenlerle iliskisi devam
ettigi icin tiim 6l¢ekten ayr1 bir boyut olusturmadiklari farklt model denemeleri yapilarak

saptanmistir. Modeldeki gizil degiskenler arasi1 kovaryans katsayilar1 Tablo 19’dadir.

32, 38, 40 numaralt maddelerin hata varyanslar1 p>0.05 olmas1 sebebiyle de bu
parametreler modelden silinmistir. Bu nedenle de 32, 38 ve 40 numarali maddelerin
standart regresyon katsayilar1 (faktor yiikleri) 1’e esitlenmistir. Diger bir ifade ile bu
maddeler iist gizil yapilar1 kusursuz 6lgmektedir (Karag6z,2017:482).

Test edilen modelde gozlenen (ekzojen) degiskenlerin hata terimleri arasinda
modifikasyon yapmaya ihtiya¢ duyulmamis, kovaryans tanimlanmamistir. Sekil 26’da
sunulan birinci diizey DFA neticesinde gozlenen degiskenler ile gizil degiskenler arasinda
tespit edilen standart regresyon katsayilar1 Tablo 20°de; Sekil 27°de sunulan ikinci diizey

DFA neticesindeki standart regresyon katsayilar1 Tablo 21°de verilmistir.
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Sekil 26. YPCS Olgegi Birinci Diizey DFA (Birinci Model)
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Tablo 19. YPCS Olcegindeki Gozlenen ve Gizil Degiskenler Arasindaki Standart Regresyon

Katsayilar
Katsay %tts;?l SH. KD. P
TAS 19 <--- TAS 1,000 ,906
TAS 17 <--- TAS 71 , 126 ,038 20,153 kel
TAS 16 <--- TAS ,808 , (54 ,038 21,048 kel
TERF_69 <--- TER 1,000 ,904
TERF_64 <--- TER ,869 877 ,025 34,505 kel
PERF 57 <--- PERF 1,011 ,940 ,032 31,116 kel
PERF 56 <--- PERF 1,000 ,938
uc 7 <--- UC.Y 1,000 ,821
SEC 38 <--- SE Y 1,000 1,000
SEC 37 <-- SEY ,896 ,876 ,019 46,798 kel
YET 26 <--- YET 1,000 182
YET 25 <--- YET 1,121 ,848 ,084 13,297 faleiel
SEC 33 <--- SE U 1,000 e
SEC 32 <--- SE U 1,189 1,000 ,038 31,617 falalel
uUC 8 <--- UCY 1,059 ,790 ,072 14,808 faleiel
CAILS 46 <--- GUV 1,000 ,642
CAILS 40 <--- GUV 1,603 1,000 ,074 21,532 falalel
UC 3 <--- UCP 1,000 , 162
UcC 2 <--- UC_P 1,156 , 162 ,070 16,442 faleiel
TERF_65 <--- TER ,996 971 ,023 42,578 “ighel

S.H.: Standart Hata, K.D.: Kritik Deger (t degeri)

Sekil 27. YPCS Olcegi Ikinci Diizey DFA (Ikinci Model)

T =291
Ce=2D O =2
T3 a5 @
(==D <
L
=72 85 g
S0 _ra CUS_ ¥
(=2
=3 =g Fo
(1) TAS_ 16 S o o
=T
rgs]
1 TAS_a7 TAS
= +S0
B L0 T2
=5 ~eT s 2 JTeTs
=i B3 =
- Srea>
SEC_==2 oo O =0
= CSE_UD
CES) sSEC_33 (=oe> >
— =)
s 1
&3 SEC_37 .86 e e
SEC_Sa es
= =r :
CAalLs_a0 1,00 o
A0 s3 @ Jaz
CAILS_ a6
E=t=1 [=i=r=1
[FPERF_S&] o5 A
(57 PERF_GS7
7S =99
TERF_&4 o
=) _;_r.
TERF_65  TER D
E=Ts1
LB
=59

246



Tablo 20. YPCS Olgegi Ikinci Diizey DFA Gézlenen ve Gizil Degiskenler Arasindaki Standart

Regresyon Agwrliklar
Yollar Katsay1 K(gga;‘ SH. KD. P
UC P <--- YPCS 1,000 , 194
UCY <--- YPCS ,815 ,597 077 10,584 folalal
TAS <--- YPCS 1,110 ,719 ,088 12,622 falaie
SE U <--- YPCS ,161 ,203 ,036 4,432 folelal
SE Y <--- YPCS ,346 ,303 ,053 6,582 folelal
GUV <--- YPCS ,128 ,161 ,036 3,520 folalal
PERF <--- YPCS ,923 ,664 ,075 12,294 falaie
TER <--- YPCS ,486 ,418 ,057 8,592 folelal
YET <--- YPCS ,165 ,157 ,059 2,810 ,005
TAS 19 <--- TAS 1,000 ,900
TAS 17 <--- TAS N 129 ,038 20,357 folalal
TAS_16 <--- TAS ,850 ,788 ,038 22,273 falelad
TERF 69 <--- TER 1,000 ,901
TERF 64 <--- TER ,870 ,874 ,026 33,736 folalal
PERF 57 <--- PERF ,993 ,932 ,036 27,864 folalal
PERF 56 <--- PERF 1,000 ,946
ucC 7 <--- UCY 1,000 ,863
SEC _38 <--- SE Y 1,000 1,000
SEC 37 <--- SE Y ,891 877 ,019 46,612 falaie
SEC 33 <--- SE U 1,000 770
SEC 32 <--- SE U 1,203 1,000 ,039 30,795 falelad
UC_ 8 <--- UCY ;991 776 ,075 13,139 folalal
CAILS 46 <--- GUV 1,000 ,629
CAILS 40 <--- GUV 1,643 1,000 ,079 20,682 faleled
uUC_3 <--- UC_P 1,000 ,852
UC 2 <--- UCP ,948 ,701 ,066 14,280 fololal
TERF 65 <--- TER 1,007 972 ,024 41,684 fololal
YET 25 <--- YET 1,000 ,806
YET_26 <--- YET ,996 ,829 ,284 3,512 foleled

Iki modelin karsilastiriimasinda Ay2=653,582- 361,868=291,714, Adf=19"dur.
%S5 anlamlilik  diizeyinde kritik x2 degeri 31.410 dur. 291,714>31.410
karsilastirmasindan, birinci modelin AIC degerinin (505,618) ikinci modelin AIC
degerinden (741,943) kiiciik, birinci modelin CAIC degerinin (862,820) ikinci modelin
CAIC degerinden (994,166) kiiciik, birinci modelin ECVI degerinin (0,774) ikinci
modelin ECVI degerinden (1,136) kiigiik oldugu kiyas ve tespitlerinden hareketle birinci
modelin, veri setine daha 1yi uyum gosterdigi (Meydan ve Sesen, 2011:36) sonucuna

ulasilmistir. Bununla birlikte, ikinci modelin de uyum 1yiligi degerlerinin kabul edilebilir
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sinirlar iginde oldugu ve bu arastirmada/miiteakip arastirmalarda kullanilabilecegi

belirlenmistir.

Her iki DFA sonucunda tespit edilen uyum iyiligi istatistikleri Tablo 22’dedir.
y2/df oraninin 5’den kii¢iik olmasi (Harrison ve Rainer, 1996), GFI, CFI uyum degerleri
basta olmak tizere NFI, IFI, TLI indeksi degerlerinin 0,90’dan biiyiik olmasi; SRMR ve
RMSEA degerlerinin 0.08’den kiiglik olmasi (Aksu vd, 2017:5; Giirbiiz ve Sahin,
2016:337; Hu ve Bentler, 1998; Schermelleh-Engel vd., 2003; Secer,2015:190) nedeniyle
(Karsilastirma i¢in bkz. Tablo 33.) YPCS o6lgegine ait uyum iyiligi degerlerinin alan
yazinda kabul edilen esiklerin iizerinde oldugu; bu indekslerin, toplu dl¢ek yaklasimi
lehine makul bir uyum gosterdigi; YPCS 6l¢eginin dokuz alt boyutlu yapisinin toplanan
veri ile dogrulandigi, diger bir ifade ile 6l¢iim modelinin veri ile uyum sagladig: ifade

edilebilir.

Tablo 21. YPCS Olcegine Yonelik DFA Uyum Iyiligi Istatistikleri

N=654 ) df p y2df GFI CFl NFI IFI TLI SRMR RMSEA
Diizey

Birinci 361,868 145 000 2,500 047 970 953 970 961 0451 049
fkinci 653582 164 .000 3963 .907 937 918 937 927 0734  .067

Acimlayict faktor analizi (AFA) ve dogrulayict faktor analizi (DFA) yapilarak
toplam 20 ifadeden olusan 9 boyutlu nihai YPCS o6l¢egine ulasilmig ve Tablo 23’de
verilmistir. Bu boyutlar; Performansa Dayali Ucretlendirme (2 uygulama),
Ucretlendirme-Yan haklar (2 uygulama), Is ve gorev tasarimi (3 uygulama), Yetistirme
(Egitim ve Gelistirme) (2 uygulama), Personel Ise Alim Yénetimi (2 uygulama), Personel
Ise Alim Uygulamalari (2 uygulama), is Giivencesi (2 uygulama), Performans Y &netimi
(2 uygulama) ve Terfidir (3 uygulama). Olgegin tiimii igin Cronbach Alfa giivenilirlik
katsayist ,840 bulunmusgtur.

Tablo 22. YPCS Olgek Ifadeleri ve Faktor Yiikleri

S. Madde -- . Faktor | Cronbach
NU. Kodu Olcek Maddeleri Yiikii o
(1.Boyut) Performansa Dayal Ucretlendirme 0,743
Calistigim is  yerinde performansa gore Ticreti
1 UC 2 belirlemek i¢in bi¢cimsel performans degerleme (belirli 702
— donemlerde belirli norm ve kurallara bagl kalinarak '
yapilan) yapilir.
Calistigim is yerinde fiicretler belirlenirken icinde
2 UcC 3 bulundugumuz sektdriin iicret ortalamasi dikkate ,674
B alinir.
(2.Boyut) Performans Yonetimi 0,937
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Tablo 23. (Devam) YPCS Olgek Ifadeleri ve Faktor Yiikleri

PERF_56

Calistigim  is  yerinde c¢alisanlarin  performans
degerlemesinde calisanlarin davraniglari esas alinir.

871

PERF_57

Calistigim is yerinde performans degerlemesi ile
calisanlarin gelisimi ve potansiyeli belirlenir.

,889

(3.Boyut) Terfi

0,938

TERF_64

Calistigim is yerinde bosalan iist pozisyonlar isletme
i¢inden terfi ile doldurulur.

,895

TERF_65

Calistigim is yerinde liyakata/basariya dayali objektif
terfi uygulamalari gegerlidir.

,943

TERF_69

Calistigim is yerinde ¢alisanlar i¢in yedekleme (Kilit
pozisyonlara ve yonetsel kadrolara ileride kimlerin
gelebilecegi) planlamasi yapilir.

,920

(4.Boyut) Is ve Gorev Tasarim

0,847

TAS 16

Calistigim is yerinde is rotasyonu (belirli bir siire
boyunca farkli gérev veya pozisyonlarda ¢alisma) ya
da calisanlarin farkli departmanlarda
gorevlendirilmesi (¢apraz fonksiyonel yararlanma)
uygulamasi mevcuttur.

,802

TAS_17

Calistigim is yerinde kendi kendini yoneten goérev
takimlar1 (kalite gemberleri) mevcuttur.

, 156

10

TAS_19

Calistigim ig yerinde ¢alisanlara mevcut islerine ilave
benzer baska isler de verilmektedir. (Calisanlarin isle
ilgili becerilerini ve is tatminini artiran, ise anlam
kazandirma amacli yapilan is zenginlestirme ve is
genisletme uygulamalar1 mevcuttur.)

192

(5.Boyut) Personel ise Alim Yonetimi

0,934

11

SEC 37

Calistigim is yerinde aday segme ve yerlestirme siireci
planli bir bicimde yerine getirilir.

,950

12

SEC_38

Calistigim is yerinde ise alinacak adaylarin firmanin
izledigi stratejiye uygunluguna dikkat edilir.

947

(6.Boyut) Yetistirme (Egitim ve Gelistirme)

0,801

13

YET 25

Calistigim is yerinde c¢alisanlarin isi daha iyi

yapmasina yonelik egitimler verilmektedir.

,881

14

YET 26

Calistigim is yerinde firmaya oOzgii is becerileri
kazandirmaya yonelik egitimler verilmektedir.

,848

(7.Boyut) Personel Ise Alim Uygulamalan

0,868

15

SEC 32

Calistigim is yerinde ise /ilgili pozisyona aday arayisi
stirecinde aday ile ilgili detayl incelemeler yapilir.

,923

16

SEC 33

Calistigim is yerinde ise almada ise 6zgii ve net/agik
kriterler kullanilir.

,923

(8.Boyut) Ucretlendirme-Yan haklar

0,800

17

uc_ 7

Calistigim is yerinde takim bazinda iicretlendirme
uygulamasi mevcuttur.

,600

18

uc 8

Calistigim is yerinde calisanlarin edindikleri yeni bilgi
ve beceriler i¢in ek iicret 6demesi yapilir.

,566

(9.Boyut) Is Giivencesi

0,772

19

CAILS_40

Calistigim is yerinde ig giivencesi vardir.

,854

20

CAILS_46

Calistigim ig yerinde yonetim, ¢alisan sendikasi ile
igbirligi i¢indedir (eger sendika yoksa bu soruyu bos
birakiniz.).

,905

Posthuma vd.nin (2013) taksonomilerinde belirttikleri uygulamalarin ana
boyutlari; Ucretlendirme ve Ek Yararlar, Is ve Gorev Tasarimi, Yetistirme ve Gelistirme,

Insan Kaynagin1 Bulma ve Se¢me, Calisanlarla iliskiler, iletisim, Performans Y®énetimi
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ve Olgiimii, Terfi, Isten Ayrilmanin Yénetimi seklinde toplam 9 boyuttan olusmaktadir.
Yiiriitiilen faktor analizlerinde, Calisanlarla Iliskiler ve iletisim uygulamalarinin diger
faktorler ile binisik olmasi (birden fazla faktdrde yer almasi ve faktor yiiklerinin birbirine
yakin olmasi) nedeniyle 6lgeklestirme ¢calismasindan ¢ikartilmistir. Bununla birlikte alan
yazinin Ongordiigli standartlar1t (Cronbach Alfa, birlesme (convergent) ve ayrilma
(discriminant) gecerliligi) tasimayan ifadeler de 6l¢eklestirme calismasinda elenmistir.
Bunun temel nedeninin, ¢alismanin uyarlandig1 toplumsal ve sektorel farkliliktan (Seger,
2015:172) ve IK uygulamalarinin ¢ok boyutlu algilanmasindan (birden fazla 6zellik
tasimasi) kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Alt faktorler, Performansa Dayali Ucretlendirme, Ucretlendirme-Yan Haklar, Is
ve Gorev Tasarimi, Yetistirme, Personel Ise Alim Uygulamalari, Personel ise Alim
Yonetimi, Is Giivencesi, Performans Yonetimi ve Terfi seklinde yeniden
isimlendirilmistir. Arastirmanin yapildig1 sektor ozelinde Ucretlendirme boyutu
Performansa Dayali Ucretlendirme ve Ucretlendirme-Yan Haklar seklinde iki farkls;
Insan Kaynagin1 Bulma ve Segme boyutu ise Personel Ise Alim Uygulamalari, Personel
Ise Alim Yonetimi seklinde iki farkli faktoriyel yap: olusturmus; taksonomi mantigiyla
tespit edilen uygulamalar i¢indeki Calisanlarla iliskiler, Iletisim ve Isten Ayrilmanin
Yonetimi uygulamalart giiclii bir birlesme ve ayrilma gostermedigi veya diger boyutlar

ile binisik 6zellikler sergiledigi i¢in 6lgme modelinden ¢ikartilmistir.

8.1.3. Yiiksek Performansh Calisma Sistemleri Olcegi Diger Yapisal Gecerlilik ve

Giivenilirlik Analizleri

Birlesme gecerliligi, belirli bir yapiy1 6lgmek icin bir grup gostergenin bir araya
geldigi dereceyi ifade eder (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2013). Birlesme gegerliligi
faktor yiikleri, bilesik giivenilirlik (CR), ortalama varyans (AVE) ve Cronbach alfa
degerleri ile test edilebilir. Yapinin gostergelerini degerlendirmek amaciyla esik
degerleri, faktor yiikleri i¢in 0.40 ila 0.70 arasinda olabilir, ancak AVE i¢in 0.50, CR ve
Cronbach alfa i¢in 0,70'den az olmamalidir (Simsek,2007:18; Hair vd., 2010). Birlesme
gecerliligini degerlendirmek i¢in, her bir yap1 i¢in Ortalama Agiklanan Varyans (AVE),
diger yapilarla olan korelasyonuna bakilarak degerlendirilmistir. AVE, yapiin diger
yapilarla korelasyonundan daha biiyiik oldugunda, Birlesme Gegerliligi onaylanmis

(Gefen, Straub ve Boudreau: 2000:1-78) olmaktadir.
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Ayrilma Gegerliligi ise temel olarak yapilar1 ve diger yapilardan ne kadar farkl
olduklarin1 temsil eder ve agiklar (Hair vd., 2013). Arastirma modelinde ¢ok sayida
yapinin varligi goz oniine alindiginda, ayirt edici gegerlilik de degerlendirilmelidir; diger
bir deyisle, Ol¢iilen yapilarin birbirinden ne kadar benzersiz oldugunu degerlendirmek
gerekir ve her iki yap1 arasindaki korelasyonun, birlikten dnemli derecede farkli olup
olmadigini belirleyerek test edilebilir (Anderson ve Gerbing, 1988). Ayrilma Gegerliligi,
Maksimum Paylasilan Varyans (MSV) ve Ortalama Paylagilan Varyans (ASV), tiim
yapilar i¢cin AVE’ye gore diisiik oldugu i¢in kabul edilir (Alumran, Hou, Sun, Yousef, ve
Hurst, 2014; Hair ve dig., 2010). Calismadaki yapilarin AVE'si 6l¢iilmiis ve faktorler
arasi korelasyonlar ile karsilastirilmistir (Gefen vd., 2000:1-78). Her bir yapinin AVE'si
diger yapilarla olan korelasyonundan daha yiiksek oldugunda, Birlesme Gegerliligine

iliskin 6n kanit belirlenmis ve Tablo 24’de verilmistir.

Tablo 23. YPCS Olcesi Giivenilirlik ve Yapisal Gegerlilik Istatistikleri

1 2 3 2 5 6 7 8 9
UCP UCY TAS YET SEU SEY GOV PERF TER
CRONBACH . 0743 0800 0847 0801 0868 0034 0772 0937 0,938
Boyut Igi Maddeler Arast 595 .0g9) <090 <090 <090 <090 <090 <090 <090
Korelasyon

Diizeltilmis Madde Toplam
Korelasyonu

Ikiye Bolme Giivenilirligi
(Split Half) 0,799 - - - - - 0,852

CR (Birlesik Giivenilirlik) 0,734 0787 0840 0,799 0880 0936 0830 0937 0,941
AVE (Agiklanan Ortalama— 5oq 0519 0638 0665 0788 0880 0721 0882 0,843

>0,25 >0,25 >0,25 >025 >025 >025 >0,25 >0,25 >0,25

Varyans)

MSV (Maksimum 0448 0219 0305 0111 0,057 0,038 0,02 0,448 0,099
Paylagilan Varyans)

ASV (Ortalama Paylagilan 0,16 0,08 015 005 0,03 003 004 014 005
Varyans)

Aragtirmada kullanilan YPCS olcegi ve alt boyutlarina iliskin giivenilirlik
katsayilar1 da Tablo 24°de sunulmustur. Olgeklerin alt boyutlarinin Cronbach Alfa, ikiye
Bélme (Split Half), Birlesik Giivenilirlik (CR) katsayilar1 ,70’den biiyiiktiir. Boyut Ici
Maddeler Aras1 Korelasyon degerleri ,90’dan kii¢iikk ve Madde-Toplam Korelasyonlari
0,25’den biiyiiktiir (Seger, 2015:172). Birlesme gegerliligi kapsamindaki Agiklanan
Ortalama Varyans (AVE) ,500°den, CR degerleri AVE degerlerinden biiyiik; Ayrilma
gecerliligi kapsaminda AVE degerleri, Maksimum Paylasilan Varyans (MSV) ve
Ortalama Paylasilan Varyans (ASV) degerlerinden biiytliktiir. Ayrilma gecerliligi,
Maksimum Paylasilan Varyans (MSV) ve Ortalama Paylasilan Varyans (ASV), tiim
yapilar i¢in AVE’ye gore diisiik oldugu icin 6lgeklerde birlesme ve ayrilma gecerliligi
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bulundugu, sonucta kullanilan 6l¢eklerin diger yapisal gecerlilik sartlarin1 da tasidigi

(Anderson ve Gerbing, 1988; Hair vd., 2010; Sencan, 2005:776-781) belirlenmistir.
8.2. ORGUT KULTURU OLCEGI

Orgiit Kiiltiirii igin, Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen Yasargil
(2004) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan ve Cronbach Alfa’s1 0.886 tespit edilen, Orgiit
performansi kapsamindaki arastirmalarda sik¢a kullanilan; uyumluluk, misyon, tutarhilik,
katilim olarak adlandirilan dort alt boyutu igeren ve kisa formu 36 maddeden olusan 7°1i

Likert tipi (1= Kesinlikle katilmiyorum, 7= Kesinlikle katiliyorum) dlgek kullanilmistir.

YPCS Olgeginin yapisal gegerligi kapsaminda arastirmada elde edilen verilerin
faktor analizi icin uygunluguna Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testi kullanilarak
karar verilmistir. Bu analizlerin sonucunda KMO degeri ,907 ve Barlett testi
(x2=12229.108, df=190, p=.000) anlaml1 bulunmustur. KMO degerinin ,50’den yiiksek
olmasi ve Barlett degerinin anlamli bulunmasi ¢alisma grubundan elde edilen veri setinin,
faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Giiris ve Astar, 2014:368). Anti image
korelasyon tablosu kdsegeninde yer alan tiim degerlerin ve madde faktor yiiklerinin de
0.500°den biiyiik oldugu belirlenmistir (Durmus vd., 2018:79-88). Sonuglar Tablo 25°de

sunulmustur.

Tablo 24. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi l¢tim analizi ,907
Ki kare (Approx. Chi-Square) 12229.108

Bartlett kiiresellik testi | Serbestlik derecesi (df) 190

Onem (Sig.) ,000

Olgegin gecerlik ve giivenilirligini test etmek i¢in agimlayici faktdr analizi, dlgme
aracindaki faktorlerin birbirleriyle iligkisiz oldugu varsayilldigi i¢in dik dondiirme
Varimax yontemi ile yapilmis, Yasargil (2004:64) tarafindan yiiriitiilen ¢aligma ile bu
arastirmada tespit edilen giivenilirlik katsayilart Tablo 26’da sunulmustur. Lismen vd.
(2004) tarafindan yapilan arastirmada ayni 6l¢ek 21 madde 5 boyut seklinde, katilim, iiye
uygunlugu, politika tutarlilii, uyarlanabilirlik, misyon alt boyutlar1 tanimlamalar: ile
0.84, 0.75, 0.55, 0.81 ve 0.85 Cronbach alfa katsayilari ile kullanilmistir. Byiikaslan
(2018:282) tarafindan son giincel caligmada da tespit edilen giivenilirlik katsayilar1 da
Tablo 26’da verilmistir.
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Olgeklerin alt boyutlarinin Cronbach Alfa, Ikiye Bélme (Split Half), Birlesik

Giivenilirlik (CR) katsayilart ,70°den bilyliktiir. Birlesme gegerliligi kapsamindaki

Aciklanan Ortalama Varyans (AVE) Katilim ve Misyon alt boyutlar i¢in ,500°den biiytik,

Tutarlilik ve Uyumluluk boyutu i¢in ,500 degerine yakindir. Bununla birlikte CR
degerleri AVE degerlerinden biiyliktiir (Anderson ve Gerbing, 1988; Hair vd., 2010;
Sencan, 2005:776-781). AVE degerleri, 6rgiit kiiltiirii maddelerinden yol katsayisi diisiik

olanlar elenerek yiikseltilebilmektedir. Arastirmada orgiit Giiltiiriinii daha fazla madde ile

Olemek i¢in gecerlilik ve giivenilirlik testlerinin her birisine yonelik asgari standartlar da

karsilanacak sekilde hareket edilmistir.

Tablo 25. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Giivenilirlik Katsayilar

. Tim

Katilm Tutarlilk  Uyumluluk  Misyon Oloek
Yasargil Madde Say1s1 9 9 9 9 36
(2004:64) Cronbach a ,67 76 ,61 ,82 ,89
Boyiikaslan,
(2018:282) Cronbach a ,63 51 ,46 ,63 79
Madde Sayisi 6 6 5 4 21
Cronbach a ,897 744 ,768 ,824 ,941
Ikiye Bolme Giivenilirligi
(Split Half) ,888 778 187 ,807 ,918
CR (Birlesik Giivenilirlik) 0,890 0,791 0,765 0,821
AVE (Agiklanan Ortalama 0,576 0,451 0,423 0,536
Varyans)

Sekil 28-31°de sunulan Orgiit Kiiltiirii Olgegi alt boyutlar: birinci diizey DFA

modelinin standardize regresyon katsayilar1 Tablo 27°de toplu olarak verilmistir.

Sekil 28. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Katilim Boyutu Birinci Diizey DFA

50
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Sekil 29. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Tutarlilik Boyutu Birinci Diizey DFA

Sekil 31. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Misyon Boyutu Birinci Diizey DFA

43

OK35

68
7

.83

Tablo 26. Orgiit Kiiltiirii Olcegi DFA Gozlenen ve Gizil Degiskenler Arasindaki Standart
Regresyon Katsayilar
Katsay1

Katsay1 (Std.) S.H. K.D. P
OK3 <--- KATILIM 1,000 7107
OK5 <--- KATILIM ,929 , 7133 ,055 16,982  ***
OK6 <--- KATILIM ,872 17 ,051 17,052  ***
OK7 <--- KATILIM 911 124 ,048 19,103  ***
OK8 <--- KATILIM 1,200 ,832 ,065 18,506  ***
OK9 <--- KATILIM 1,178 ,870 ,061 19,372  ***
OK10 <--- TUTARLILIK 1,000 741
OK1l <--- TUTARLILIK 1,100 , 799 ,048 22,813  ***
OK13 <--- TUTARLILIK 115 ,097 ,050 2,309 021
OK14 <--- TUTARLILIK ,165 ,125 ,054 3,030 ,002
OK15 <--- TUTARLILIK 1,183 ,904 ,057 20,919  ***

OK16

<--- TUTARLILIK 1,176 ,781 ,061 19,241  ***
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Katsay1

Katsay1 (Std.) S.H. K.D. P
OK19 <--- UYUMLULUK 1,000 ,768
OK?22 <--- UYUMLULUK ,910 714 ,054 16,711  ***
OK23 <--- UYUMLULUK ,199 ,188 ,046 4372  ***
OK25 <--- UYUMLULUK 1,060 , 765 ,060 17,657  ***
OK26 <--- UYUMLULUK ,930 ,698 ,057 16,376  ***
OK28 <--- MISYON 1,000 ,826
OK?29 <--- MISYON 1,005 ,837 ,048 20,880  ***
OK35 <--- MISYON ,829 ,658 ,049 16,862 ***
OK36 <--- MISYON ,738 ,635 ,046 16,178  ***

S.H.: Standart Hata, K.D.: Kritik Deger (t degeri)

Modelde, orgiit kiiltiirii alt boyutunu temsil eden gizil degiskenler ve bunlara bagl

gbzlenen degiskenlere ait tiim yollar anlamlidir. Bununla birlikte, arastirmada her bir alt

kiiltiir boyutunun aracilik etkisi ayr1 ayr1 degerlendirilecegi icin alt boyut bazinda tespit

edilen uyum iyiligi istatistikleri Tablo 28’dedir.

Tablo 27. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Yonelik DFA Uyum Lyiligi Istatistikleri

N=654

Diizey X2 af  p y2/df GFI CFl  NFI IFI ~ TLI SRMR RMSEA
Katilim 15557 7 ,030 2,218 992 996 ,994 996 992 ,032 ,043
Tutarlilik 16,757 7 ,019 2,394 992 994 989 994 986 ,043 ,046
Uyumluluk 16,967 5 ,005 3,393 ,990 ,987 ,982 987 974 ,044 ,061
Misyon 1,156 2 561 0,578 999 ,999 ,999 999 ,999 012 ,000

Degerler, model uyumsuzlugu olduguna dair herhangi bir kanit bulunmaksizin

genel uygunluga isaret etmektedir. DFA sonuglari, y2/df kabul edilebilir deger olan 5'den
(Harrison ve Rainer, 1996) kiigiik, CFI kabul edilebilir degeri 0.90’dan (Hu ve Bentler,
1998), GFI, NFI, IFI kabul edilebilir degeri 0.90’dan, TLI 0.90 standart degerden (Hu ve
Bentler, 1998) biiylik, SRMR ve RMSEA kabul edilebilir deger olan 0.08'den daha diisiik

oldugu ve sonugta makul bir uyum gosterdigi tespit edilmistir. Bu bilgiler 1s1¢1nda, Orgiit

Kiiltirii 6l¢egi icin, yeterli gecerlilik ve giivenilirlik standartlarina sahip oldugu

belirtilebilir. Arastirmada kullanilan nihai Orgiit Kiiltiirii 6l¢egi Tablo 29°dadur.
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Tablo 28. Orgiit Kiiltiirii Olgek Ifadeleri ve Faktor Yiikleri

S. ifade - . Faktér | Cronbach
NU. Kodu Olgek Ifadeleri Yiikii o
(1.Boyut) KATILIM 0,897
Is planlar1 yapilirken, tiim ¢aliganlar karar verme siirecine
1| OK3 1y elli olciide dahil edilmektedir, 603
Takim calismas1 yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas
2 OKS almmaktadir. /638
Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglari
3 OK®6 arasindaki iligkiyi kavramigtir. 572
4 OK7 Calisanlara kendi islerini planlamalari i¢in gerekli yetki 524
verilmektedir. ’
Caligsanlarimizin ig-gérme kapasiteleri stirekli bir gelisim
S OK8 gostermektedir. o711
Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak i¢in gereken
6 OK9 her sey yapilmaktadir. 620
(2.Boyut) TUTARLILIK 0,744
7 OK10 | Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. ,582
Is-gorme yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarli bir
8 ORS degerler sistemimiz vardir. 667
Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde,
9 OK13 | her bir ¢alisan tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok (44
gayret gostermektedir.
10 | OK14 | Buis yerinde giiglii bir isletme kiiltiirii vardir. 573
11 | oki1s Problematik konularda dahi kolayca bir goris birligi 690
saglanabilmektedir. '
Calisanlarimiz igletmenin farkli béliimlerinde de olsalar
12 | OK1l6 is faaliyetleri agisindan ortak bir bakis agisini ,673
paylasabilmektedir.
(3.Boyut) UYUMLULUK 0,768
13 OK19 | Is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve degisime aciktir. ,824
Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla
14 OK22 degisiklikler yapilmasina yol acabilmektedir. 741
15 0K23 Tium ¢aliganlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaclarini 768
anlamaya 6zen gostermektedir. '
Herhangi bir bagarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim
16 OK25 | tarafindan, gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak 721
degerlendirilir.
Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce
17 OK26 istenmekte ve odiillendirilmektedir. 129
(4.Boyut) MISYON 0,824
Uzun-dénemli bir ig programu ve belli bir gelisim planimiz
18 OK28 mevcuttur. /696
19 0K29 ‘(;ahsanlar'ln yaptiklari islere yon verebilecek net, agik bir 745
igletme misyonumuz vardir.
20 OK35 | Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler. | ,549
21 OK36 Kisa-donemli is-talepleri, vizyonumuzdan 6diin 471

vermeden kargilanabilmektedir.
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8.3. ALGILANAN ORGUTSEL PERFORMANS OLCEGI

Aragtirmalarda, algilanan &rgiitsel performans (AOP) 6lgiitlerini, orgiit
performansinin objektif dlgiimleri ile pozitif (orta ve giiclii iliskilere) korelasyonunun
oldugu (Dollinger ve Golden, 1992; Powell, 1992) bulunmus olmasina da dayanarak
Delaney ve Huselid (1996) tarafindan gelistirilen ve Cronbach Alfa’st 0.85 olarak
bulunan 6l¢egin maddeleri, cevaplayicilarin ayni sektdrdeki rakiplerinin performansiyla
kiyasli olarak orgilitsel performans degerlendirmelerini isteyen sorulardan tiiretilmistir.
Algilanan veriler, artan Ol¢lim hatasi ve monometot yanlilifinin/yaygin yontem
yanliliginin (common method bias) potansiyelini kullanarak sinirlamalar getirse de, bu

tiir 6lgtimleri kullanmak sik¢a bagvurulan bir yontemdir.

Bu arastirmada Delaney ve Huselid’in (1996) ¢alismasinda kullanilan orgiitsel
performans Olgegindeki (iiriin ve hizmet kalitesi, yeni iirlin/hizmet/programlarinin
gelistirilmesi, stirekli calisan olacak adaylar1 firmaya ¢ekme yetenegi, siirekli ¢alisanlart
isyerinde tutundurma yetenegi, miisteri memnuniyeti, yonetim-galisan ve ¢alisan-calisan
iligkileri) 7 madde ile “Firmanin toplumdaki imaji/itibar1” maddesi Balance Score Card
modelinden eklenerek 7°1i Likert tipindeki (1= Hig¢ tatminkar degil, 7= Cok tatminkar)

toplam 8 ifade calisanlara sorulmak suretiyle dl¢lilmiistiir.

AOP blgeginin yapisal gecerligi kapsaminda arastirmada elde edilen verilerin
faktor analizi i¢in uygunluguna Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testi kullanilarak
karar verilmisgtir. Bu analizlerin sonucunda KMO degeri ,9195 ve Barlett testi
(x2=2707.867, df=28, p=.000) anlamli bulunmustur. KMO degerinin ,50’den yiiksek
olmasi1 ve Barlett degerinin anlamli bulunmasi ¢alisma grubundan elde edilen veri setinin,
faktor analizi i¢in uygun oldugunu géstermektedir (Giiris ve Astar, 2014:368). Anti image
korelasyon tablosu kdsegeninde yer alan tiim degerlerin ve madde faktor yiiklerinin de
0.500°den biiyiik oldugu (Durmus vd., 2018:79-88) belirlenmis ve sonuglar Tablo 30°da

sunulmustur.

Tablo 29. Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢iim analizi 919
Bartlett kiiresellik testi Ki kare (Approx. Chi-Square 2707,867
Serbestlik derecesi (df)) 28
Onem (Sig.) ,000

Yukaridaki testler ve degerleri ile orneklem biiyiikliigli, Temel Bilesenler

Analizine dayanarak yapilacak AFA i¢in uygunlugun gostergesidir. 8 madde ile yapilan
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AFA sonucunda tek boyut belirlenmis ve aciklanan toplam varyans % 59,85 bulunmustur.
(Aksu vd, 2017:5-59; (Karagéz, 2017:10-11; Lorcu,2015:219-229; Giirbiiz ve Sahin,
2016:311-322). 8 maddeli 6l¢egin Cronbach alfasi , 903 diir.

Olgekteki maddelerin normal dagilim gdsterip gostermedigine yonelik ¢arpiklik
ve basiklik degerleri incelenmis; ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin £1 araliginda oldugu
belirlenmis (Sencan, 2005:201; Akalin, 2015:130) ve tek degiskenli normallik
varsayiminin karsilandigi sonucuna ulasilmistir. Tablo 31°de sunulan maddeler arasi
korelasyonlarin ,90’dan, VIF (varyans bliyiitme faktorii) degerlerinden higbirisinin 3’den
biiyiik olmadigi i¢in (Tatlidil, 1996, 35; Giirbiliz ve Sahin, 2016:273; Aksu vd, 2017:6)
tolerans degerlerinin 0,2°den kiiglik olmadigi i¢in ¢oklu dogrusal baginti sorunu

bulunmadig tespit edilmistir.

Tablo 30. Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi Maddeler Arasi Korelasyonlar, Carpiklik,
Basiklik ve Varyans Biiyiitme Faktorleri

. . . . . . R Dogrusallik
AOP AOP AOP AOP AOP AOP AOP Carpiklik Basiklik Istatistigi

1 2 3 4 5 6 7 Skewness Kurtosis Tolerance VIE

AOP1 -514 -,229 471 2,121
AOP2 582 -,308 -,366 ,593 1,686
AOP3 532 454 -,326 -,425 470 2,129
AOP4 549 438 635 -,338 -,436 458 2,185
AOP5 548 434 616 614 -577 -,199 454 2,201
AOP6 512 502 570 ,583 ,600 -,611 ,196 420 2,382
AOP7 499 391 514 487 559 649 - 775 527 510 1,961
AOP8 595 481 547 577 565 574 503 -,517 -214 492 2,035

AFA’da iterasyon sayis1 artirilsa da tek faktor nedeniyle rotasyona imkén
vermemistir. Bu durum, ortak yontem varyansmin oldugu yoniinde bir isarettir
(Podsakoff vd., 2003:889). Miiteakiben biitiin maddeler tek faktore yiiklenerek DFA
yapilmis ve model uyum indisleri %2/df=7,228; GFI=949; CFI=,955; TLI=936;
RMSEA=,097 oldugu belirlenerek tek faktorlii modelin uyum gostermedigi ve ortak
yontem yanliliginin bulunmadigi yoniinde tespit yapilmakla birlikte, DFA uyum

indislerinin iyilestirilmesi gerektigi belirlenmistir.

DFA analizi neticesinde AOP gizil degiskeni ile gbzlenen degiskenler arasindaki
standart regresyon katsayilar diisiik olan yollar silinmis ve Tablo 32’de belirtilen dort
maddeli nihai AOP &lcegine ulasilmistir. Dért maddeli AOP dlgeginin model uyum
indisleri x2/df=,365; GFI=,999; CFI=,999; TLI=999; NFI=,999; RMSEA=,000 olarak

belirlenmis; agiklanan toplam varyans % 66,13’e yiikseltilmis ve miiteakip analizlerde
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kullanilmistir. Dort maddeli nihai orgiitsel performans o6lg¢eginin Cronbach Alfa

giivenilirlik katsayis1 ,846 olarak bulunmustur.

Tablo 31. Nihai AOP Olgegi Ifadeleri ve Faktor Yiikleri

S. ifade . . . Faktor | Cronbach
NU. Kodu Olcek Ifadeleri Yiikii o
1 AOP 1 Firmanizin urunlgtrmm, hlzmetle_rlnlp veya 766

- programlarinin rakiplere kiyasla kalitesi
2 AGP 3 Rakiplere kiyasla firmanizin sureklvl‘ calisan 827

- olacak adaylar1 firmaya ¢ekme yetenegi

- T ,846
2 Rakiplere kiyasla firmanizin siirekli ¢alisanlar

3 AOP 4 | .7 " - : <. ,834

- isyerinde tutundurma (istifa etmemesi) yetenegi
4 AOP 5 Rak1pler§ lflyasla miisterilerin  firmanizdan 834

- memnuniyeti

8.4. FINANSAL PERFORMANS GOSTERGELERI

Gergeklestirilen Finansal Performans (GFP) verileri, ikincil kaynaklardan (firma
faaliyet raporlar1) yararlanilarak elde edilmistir. GFP kapsaminda, Satislarin Getirisi
(ROS), Varliklarin Karlihig: (ROA), Yatirimin Geri Doniis Orani (ROI), s Performansi
Bilesik indeksi [BPCI=(ROS+ROA+ROI) /3], Oz Sermaye Karlilig1 (ROE), TOBIN’S Q
(Piyasa Degeri / Defter Degeri Yontemi), Net Faiz Marj1 degerleri firmalarin son altt
yillik faaliyet raporlarindan elde edilmis ve aritmetik ortalamalari alinarak analizlere
dahil edilmistir. BPCI indeksi, modellere dahil edildiginde ayni baremde olmadiklari i¢in
ROS, ROA, ROI degerleri Z skorlarina ¢evrilerek toplanmis ve aritmetik ortalamalari

alinarak analizlere dahil edilmistir.
8.5. DEMOGRAFIK BILGI FORMU

Demografik Bilgi Formu kapsaminda, alan yazinda kontrol degiskeni olarak
yaygin bicimde kullanilan, firmanin yasi, biiyiikliigi, sahiplik yapist gibi demografik
bilgilere yonelik degiskenler ile cevaplayicilarin demografik 6zellikleri (cinsiyeti, yasi,

Ogrenim diizeyi vb.) hakkinda tanimlayici istatistikler kapsamindaki verilere ulagilmistir.
8.6. YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT FORMU

Bulgularin degerlendirilmesi asamasinda tespit edilen sonuglar, Ek-3’de sunulan

form yardimiyla arastirmaci tarafindan dokuz banka yoneticisi (Genel Miidiir Yardimcisi,
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Sube Miidiirii) ile Mayis 2019 ay1 igerisinde yiiz ylize gorisiilmiis, devaminda dile

getirilen hisuslar da ayni1 evrak tlizerine kaydedilmistir.
9. VERI ANALIZI

Arastirmada nicel analiz yontemleri kullanilmistir. Bu kapsamda SPSS ve AMOS
paket programu ile asagidaki analizler (6nceki béliimde sunulan veri setinin ilgili analizler
icin uygunlugu, Olceklerle ilgili gegerlilik ve giivenilirlik analizleri, miiteakiben
tanimlayici istatistikler, degiskenler arasi iligkiler i¢in korelasyon analizi, yapisal esitlik
ve yapisal regresyon modelleri lizerinden veri setinin arastirma modeline uygunlugu ve
aracilik testleri, gézlenen degiskenler arasinda regresyon analizleri, son olarak hipotez

testleri) yapilmistir.

Ik olarak, Ingilizce 6lgeklerin yiizeysel ve kapsam gecerliligi cercevesinde,
Brislin vd. (1973) ve McGorry (2000) metodolojisi esas alinarak; (a) geviri, (b) gevirinin
degerlemesi, (c) geriye ¢eviri, (d) geriye ¢evirinin degerlemesi ve (€) uzman goriismesi
asamalarindan olusan yontem uygulanmistir. Bu agamada aragtirmaci haricinde ii¢ konu
uzmani akademisyen ve iki dil bilimi uzmanindan yardim alinmistir. Pilot aragtirmada
tespit edilen yanlis anlagilma potansiyeline sahip ifadeler diizeltilerek ana arastirma

kapsamina dahil edilmistir.

Olgiimlerin psikometrik 6zelliklerini degerlendirmek igin iki asamali bir yaklagim
kullanilmistir. Spesifik olarak ilk adim agimlayici faktor analizi, ikinci adim dogrulayici
faktor analizi yoluyla 6l¢iim modelini olusturmaktir. Bu asamada, YPCS alt boyutlar ile
iliskili maddelerin, YPCS indeksinin (taksonomisinin) ol¢eklestirilerek kabuliini

dogrulamak i¢in birinci ve ikinci dereceden dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir.

Devaminda, birlesme ve ayrilma gecerliligine destek saglamak i¢in 6lgiimlerin
diger yapisal gegerlilik ve giivenilirlik analizleri (Anderson ve Gerbing, 1988), ilaveten,
kompozit giivenilirlik (composite reliability) Bagozzi ve Yi (1988) tarafindan onerilen
kesme seviyesi 0.60 ile 6lcililmiis, ayirdedici ve birlesme gecerliligine yonelik analizler
yapilmistir. Yapilan bu analizler ve sonuglar1 4.8 Veri Toplama Araglar1 boliimiinde

agiklanmustir.

Birlestirilmis bir indeksin kullanilmasi, biiyiik olasilikla bir organizasyonun temel
bir 6gesi olarak yiiksek performansli IK uygulamalarmin "i¢ anlamm" ortaya

cikarmasina yardimci olacaktir (Becker ve Huselid, 1998; Donate vd., 2016). Alan yazin
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ayrica, birbiriyle iligkili ve i¢ tutarliligi olan YPC uygulama paketlerinin, ¢alisanlarin
bilgi ve beceri kazanma ve motivasyonunu desteklemek i¢in sinerji yaratma ve
giiclendirme kosullar1 saglamasi nedeniyle bireysel uygulamalarin {izerinde daha uygun
bir analiz birimi oldugunu 6nermektedir (Huselid, 1995; Paauwe, 2009). Bu nedenle,
Zacharatos ve ark. (2005) ile Wright ve ark. (2005) tarafindan onerilen alt 6l¢ek toplama
yaklagimini takiben, daha ileri analiz i¢in tek bir YPCS indeksi olusturmak maksadiyla 9
alt boyutlu 20 maddeli yapinin toplami ve ortalamasi alinmistir. Boon vd.nin (2011)
yonlendirmesine uygun olarak, 9 adet iK uygulamalari alt 6lgegini iceren YPCS indeksi

tizerinde ikinci dereceden bir faktor analizi yaparak toplama yaklagimi test edilmistir.

Bir sonraki siirecte hipotezlerin testi i¢in iki asamaya daha basvurulmustur.
Ucgiincii asamada bagimli bagimsiz ve arac1 degiskenler arasindaki iliskiler yapisal esitlik
ve yapisal regresyon modelleri ile incelenmis; dordiincii asamada, James ve ark. (2006)
tarafindan yapilan Oneriler dogrultusunda alternatif modellerin karsilastirilmasina
dayanarak aracilik analizi yapilmistir. Calisma hipotezleri yapisal esitlik modellemesi
kullanilarak degerlendirilmistir. Alan yazinda en ¢ok kullanilan indeksler: Ki-kare (),
yaklasiklik hatalarin kareleri ortalamasinin karekokii, (RMSEA), Uyum lyiligi indeksi
(GFI), Uyumun lyilestirme Indeksi (AGFI) ve Karsilastirmali Uyum Indeksidir (CFI)
(Hox, Moerbeek ve van de Schoot, 2010; Kline, 2015). Uyum indeksi, kabul edilebilir
model uygunluk araliinin altinda ise, daha iyi uyum modeli elde etmek icin
modifikasyon gereklidir (Schumacker ve Lomax, 2004). Daha iyi uyum gdsteren bir
model bulmak i¢in iki teknik kullanilmistir.

Ik teknik, orijinal kovaryanslarin veya korelasyonlarin model tarafindan
yeterince aciklanmadigina dair ipuclar1 veren ‘Standartlastirilmis Artiklar Kovaryans
Matrisinin’ incelenmesidir (Schumacker ve Lomax 2004). Bu matristeki 2.58
biiytikligiinii asan herhangi bir deger (Byrne, 2016), modelin belirli 6ge giftleri
arasindaki paylasilan varyansin ¢ogunu hesaba katamadigimi gosterir. ikinci teknik,
degistirme (modification) indekslerinin (MIs- an inspection of the modification indices)
incelenmesini, buna karsilik gelen parametre tahmin edildiginde ki-karesinin azalacagi
beklenen degeri (Anderson, Tatham, ve Black, 1998) g6z oniine alir. Arastirmada, model
uyumunu degerlendirmek i¢in, genel Ki-kare/serbestlik derecesi (x2/df) olgiitii, CFI
(Karsilastirmali uyum indeksi), GFI (Uyum 1iyiligi indeksi) basta olmak {izere NFI
(Normlandirilmis Uyum indeksi), IFI (Artimli uyum indeksi), TLI (Tucker-Lewis),
SRMR (Standardize Edilmis Artiklarin Kareleri Ortalamasinin Karekokii) ve RMSEA
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(Yaklasik Hatalarin Kareleri Ortalamasinin Karekokii) kullanilmistir. Kurulan DFA ve
YEM modelleri i¢in uyum kriterlerine ait degerler, yazarlarin farkli kriterleri olmakla
birlikte uyusum saglanma ve asgari degerler dikkate alinarak hazirlanmis ve Tablo 33°de

sunulmustur.

Ki-kare testi, RMSEA, GFI, AGFI, RMR ve SRMR, 6nerilen teorinin verilere ne
kadar iyi uydugunun; hesaplamalar1 bir temel model ile karsilastirmaya dayanmayan,
bunun yerine modelin hi¢ bir modelle kiyaslanamayacak bir Olgiisii olarak en temel
gostergeleridir (Hooper vd., 2008; Joreskog ve S6rbom, 1993). Ana oOlgiitlerden GFI,
tahmin edilen bir model ile gozlemlenen kovaryans matrisi arasindaki uyumu olgerek
model uyumunu degerlendirir (Tabachnick vd., 2001). RMSEA ise bilinmeyen ama en
1yi se¢ilmis parametre tahminlerinin popiilasyon kovaryans matrisine ne kadar uydugunu
gosterir (Hooper vd., 2008). Bu nedenle uyum iyiligi degerleri olarak y2/df, GFI, RMSEA

esas alinmis ve diger gostergelere de destekleyici mahiyette yer verilmistir.

Tablo 32. Kurulan DFA ve YEM Modelleri Icin Uyum Kriterlerine Ait Degerler

Uyum Kiriterleri Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum
x2 0<y2<3df 3df <y2 <5df
p value 05<p=<1.00 01<p=<.05
RMSEA 0 < RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA <0.08
NFI 0.95< NFI< 1 0.90 <NFI1<0.95
NNFI 0.95< NNFI< 1 0.90 <NNFI <0.95
IFI 095< IFI< 1 0.90 <IFI1<0.95
CFl 095< CFI< 1 0.90 <CFI1<0.95
SRMR 0 < SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.08
GFlI 0.90< GFI< 1 0.85 <GFI1<0.90
AGFI 0.90 < AGFI< 1 0.85<AGFI<£0.90
TLI 095< TLI< 1 0.90 <TLI<0.95
AIC Karsilastirma modeli i¢in AIC’dan daha kiiciik
CAIC Karsilagtirma modeli i¢in CAIC’dan daha kii¢iik
ECVI Karsilastirma modeli i¢in ECVI’dan daha kiiglik

Kaynak: Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003; Giirbiiz ve Sahin, 2016:337; Karagoz,
2017:466. (RMSEA: Root Mean SquareError of Approximation, NFI: Normed Fit Index, NNFI: Non-
Normed Fit Index, IFI: Incremental Fit Index, CFI: Comparative Fit Index, SRMR: Standardized Root

Mean Square Residual, GFI: Goodness of Fit Index, AGFI: AdjustedGoodness of Fit Index, TLI: Tucker-

Lewis Index, AIC: Akaike Information Criterion, CAIC : Consistent AIC, ECVI: Expected Cross-

Validation Index)

9.1. ORTAK YONTEM HATASININ DEGERLENDIRILMESI

Tiim degiskenlerin tek bir anketle ve benzer bir metodoloji ile 6l¢lildiigii (ankette
spesifik maddelerin bulunmasi, 6lcek tiplerinin ve yanit bigimlerinin benzer olmasi gibi),

kendi kendine degerlendirme yonteminin kullanildigi, farkli degiskenlere iliskin
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degerlendirmelerin ayni1 degerlendirici tarafindan ve ayni zaman dilimi igerisinde
yapildig1 ¢alismalarda, ortak yontem varyansi ortaya ¢ikabilir (Malhotra vd., 2006:1865).
Bu durum, 6zellikle hem bagimli hem de agiklayict degiskenlerin algiya dayali 6lgeklerle
ayni cevaplayicilardan elde edildigi durumlarda daha fazla ortaya ¢ikar (Chuang vd.,
2010:178). Bu da, degiskenler arasindaki gozlenen iliskileri, gercekte var olan durumdan
daha fazla artiran ya da azaltan (hale etkisi, sosyal istenirlik ya da maddelerin tiimiine
evet ya da hayir deme gibi) egilimler nedeniyle (Podsakoff vd., 2003), hem Tip | hem de
Tip II seklinde sistematik 6l¢me hatalarina sebep olabilir (Chuang vd., 2010:178). Buna
gore bagimsiz degiskenlerle ilgili olan Olcek maddeleri, Olgekte yer alan bagimli
degiskenlerle ilgili maddelerden 6nce gelmelidir. Yani bagimli ve bagimsiz degiskenler
i¢in toplanan veriler tek bir bilgi kaynagindan toplanmasi1 durumunda olusabilecek ortak
yontem yanliligi/hatas1 (Common Method Bias), degiskenler arasindaki iliskilerin yanlis
degerlendirilmesine neden olabilecegi i¢in Podsakoff ve Organ (1986), 6lgegin yeniden
diizenlemesi ile bu egilimin asgari diizeye indirilebilecegini belirtmislerdir. Yani sz
konusu hata, 6l¢gme metoduna dayanmaktadir (Podsakoff, vd., 2003).

Bu ¢alismada kullanilan ankette, Podsakoff ve ark. (2003) tarafindan 6nerilen bazi
ihtiyati adimlar, veri toplama ve analiz siirecinde alinmistir. Sosyal agidan istenen yanit
verme olasiligmi en aza indirgemek icin katilimcilar yanitlarin gizliligi konusunda
bilgilendirilmis ve kimlik bilgileri alinmamistir. Ikinci olarak, ankete katilanlarin
cevaplarini kasitli olarak eslestirme olasiligini en aza indirmek i¢in bagimsiz degiskenlere
yonelik anket maddeleri, 6n boliime konulmus, demografik bilgiler ise en son sirada
istenecek sekilde ayrilmistir. YPCS ve oOrgiit kiiltiirti Olgekleri, algilanan orgiitsel

performans 6l¢lim maddelerinden 6nce gelecek sekilde hazirlanmis ve uygulanmustir.

Ortak yontem varyansinin varligi, hatali yapisal katsayilara, agir1 degerlenmis R?
ve giivenilirlik katsayilarma, verilerin hesaba katilmasi icin gerekli gizli
degisken/boyutlarin sayisinin fazla tahmin edilmesine ve sik sik kotlii uyum gosteren
modellere yol acar (Maydeu-Olivares ve Steenkamp, 2018). Podsakoff ve Organ’a (1986)
gore onemli diizeyde bir ortak yontem varyansi (common method variance), tek bir
faktorlin veya toplam varyansin biiylikliiglinii gosteren genel bir faktoriin ¢ikmasiyla
anlasilabilmektedir. Ortak yontem varyansinin olup olmadiginin istatistiksel kontrolii i¢in
Harman Tek Faktor Testi uygulanmis ve tek faktorlii model, zayif uyum degerleri
gosterdigi icin ortak yontem varyansmin problem olusturmadigina karar verilmistir.

YPCS, Orgiit Kiiltiirii ve Algilanan Orgiitsel Performans dlgeginde ortak yontem
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varsayindan s6z edebilmek icin ise ilk faktoriin, varyansin 6nemli bir boliimiinii tek
basina agiklamasi veya analiz sonucunda tek faktoriin ¢ikmasi gerekmektedir (Podsakoff
vd., 2003:889). S6z konusu oOlgeklerde ortak yontem hatasinin bulunmadig1 her 6lgegin
Boliim 4.8. Veri Toplama Araglarinda detayli olarak agiklanmistir.

Gerhart vd. (2000) ile Wright vd. (2001), tek cevaplayicidan elde edilen IK
uygulamalarindaki Olglimlerin biliylik miktarda Ol¢lim hatasina neden olabilecegi
sorununu ortaya atmaktadir. Bu ¢alismada, ¢alisanlardan (banka basina en az 30 ¢alisan
ve anakiitleyi temsilen 16 ayr1 bankadan veri toplanarak), arsivlerden (finansal
performans verileri) bilgi toplamak suretiyle, yaygin yontem yanliligi (common method

bias) en aza indirgenmeye ¢alisilmis ve bulunmadigi belirlenmistir.
9.2. KAYIP DEGERLER

Analizlerde kullanilan 654 kisiden elde edilen verilerin % 0.00116°s1 eksik
veridir. Eksik veri miktar1 %5’den az ise sorunun daha az ciddi oldugunu belirten
Lorcu’nun (2015:214) yonlendirmesi dogrultusunda, eksik/kayip veriler, kayip veri
oraninin diislik oldugu durumlarda genel olarak tam veri setinden elde edilen degerlere
yakin veya ayni degerleri vermesi (Kiirsad ve Nartgiin, 2015) nedeniyle serinin ortalamasi
alinarak (Karagoz, 2017:82), yani cevaplayicinin YPCS 6l¢egi i¢in kendi firmasi, diger
Olcekler i¢in ilgili alt boyut/ifade ortalamasi hesaplanarak giderilmistir.

9.3. KONTROL DEGISKENLERI

Kontrol degiskeni olarak alan yazinda en ¢ok kullanilan, sektor, firma
biiyiikliigii/calisan sayisi (dogal logaritmasi), firma yasi (Delaney ve Huselid, 1996) ile
birlikte ¢alisan yasina, egitim diizeyine ve cinsiyete odaklanildigi goriilmektedir (Meyer,

Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002:20).

Ucret, gelir, niifus, iiretim, satiglar vb. gibi pozitif sayilar seklindeki degiskenler,
regresyona genellikle diizey (level) olarak degil logaritmik olarak sokulur. Log alinmasi
degiskenin araligin1 (range) biiyiik olciide diisiiriir. Bu ise, tahmin edicilerin asir1 ug
degerlerden (outliers) fazla etkilenmemesini saglar. Logaritma alinmasi ¢arpiklig1 azaltir

ve varyansdaki degigsmeyi yumusatir (Wooldridge, 2002).

Kontrol degiskenleri, genellikle Kismi En Kii¢iik Kareler (PLS) yontemiyle yol

modellerine dahil edilir, bu da hedef yapinin bazi varyasyonlarin1 hesaba katar. Bu

264



kontrol degiskenlerinin anlamli olup olmamasindan bagimsiz olarak, kontrol degiskenleri
icin sonuglar genellikle daha fazla yorumlanmaz. Kontrol degiskenlerinin etkisi
anlamliysa, aragtirmaci bu bulguyu o6zellikle sonug ¢ikarirken veya ek analizler
baslatirken (6rnegin, PLS-YEM c¢oklu grup analizleri), rutin olarak regresyona dayali
modellerde ortaya ¢ikarken kullanmalidir. Son olarak, arastirmacilar genellikle kontrol
degiskenlerinin dahil edilmesinin model karmagsikligini arttirdig1 ve dolayistyla PLS yolu
modelini tahmin etmek i¢in gereken Orneklem biiyiikliigiinii artirabilecegi gergegini
ihmal etmektedir (Hair, Ringle ve Sarstedt, 2013). Arastirmadaki modellerde Maximum
Likelihood (en yiiksek olabilirlik) hesaplama yontemi kullanildigi i¢in kontrol
degiskenleri modele dahil edilmemistir. Miiteakip arastirmalara dahil edilmek iizere

degerlendirilecektir.
9.4. ARACILIK MODELI VE ANALIZI

Temel Aracilik Modelinde MacKinnon vd. (2008) tarafindan aracilik,
arastirmacinin bir degiskenin digerini etkilemedeki siirecinin agiklanabilmesi i¢in bir yol
olarak tanimlanmaktadir. Sekil 32’de gosterilen modelde, M araci degiskeninin “c”
yolunun degerini azaltmasi veya sifira yaklagtirmasiyla aracilik etkisi olusur; ¢ = ¢' +
axb’dir (Preacher ve Hayes, 2008:879). Bagimsiz degiskeninin ¢’ yolundaki degeri sifira
esit olursa aract degiskenin baskin oldugundan (tam aracilik), sifira yakin ise kismi

aracilik etkisinden bahsedilir (Baron ve Kenny, 1986).

Sekil 32. Temel Aracilik Modeli

a M b
/ c
X i <Y
cV

Kaynak: Baron ve Kenny, 1986.

Baron ve Kenny (1986) onerdigi yontemde (BK), aracilik testi igin {i¢ temel
varsayimin tamaminin karsilanmasi gerektigini belirtmesi, aracilik testleri i¢in oldukca
kat1 bir yaklasim olarak elestirilmistir (Zhao vd., 2010). Araci degisken i¢eren nedensel
siireglerin ampirik testinde Oncelik, dogrudan ve dolayli iligkilerin tahmini ve
yorumlanmasidir (Hayes, 2017:8). Bunun anlami Sekil 32’de sematize edilen modelde

gosterildigi gibi, kurucu bilesenler olan bagimsiz degisken X’in araci1 degisken M iizerine
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etkisinin yani sira araci degisken M’nin bagimli degisken Y iizerindeki etkisini
arastirmaktir. X’in Y tizerinde M iizerinden etkisi dolayli etkidir ve ‘a ile b nin ¢carpimr’

ile elde edilir (MacKinnon, 2008).

Yine MacKinnon’a (2008) gore ayni yontem, iki araci degiskenin yer aldig
modellerde de kullanilabilmektedir. Bu noktada sinirlilik olarak nitelendirilen ve tek araci
degiskenli modellere benzer bazi Olgiitlerin karsilanmasi gerekmektedir. Cift araci

degiskenin yer aldig1 modellerde ilk 6nce,
- Bagimsiz degisken bagimli degiskeni etkilemek zorundadir,
- Bagimsiz degisken her iki araci degiskeni de etkilemek zorundadir,

- Araci degiskenlerin her biri bagimsiz degisken olmadan bagimli degiskeni

etkilemek zorundadir,

- Son olarak da arac1 degiskenler devreye girdiginde, tam aracilik etkisi olabilmesi

icin dogrudan etkinin anlamli olmamas1 gerekmektedir.

Standart regresyon katsayilari, standart bir metrik hesaplamada aracilik
modelindeki bireysel yollarin giicii hakkinda bilgi saglar. Araciligi, yapisal esitlik
modellemesi veya yol analizi cergevesinde test ederken, standartlastirilmis regresyon
katsayilar1 standartlagtirilmis yap1 katsayilari olarak adlandirilir, ancak agirliklarin
yorumlanmasi aynidir. Her iki ¢cergevede de agirliklarin biiyiikliigii, hesaplamalarinda yer
alan degiskenlere goredir. Hem standart regresyon (veya yapi) katsayilart hem de R’
Ol¢timleri, sadece aracilik modelinin bilesen pargalari hakkinda bilgi saglar. Bu
onlemlerin higbiri, bir biitiin olarak aracilik etkisi hakkinda bilgi saglayamamaktadir

(Fairchild vd., 2009:488).

Aracilik testinde Nedensel Adim Yaklagimina gore, aracilik etkisi i¢in bagiml
degisken ile bagimsiz degisken, bagimsiz degisken ile arac1 degisken arasinda istatistiki
anlamli iligki olmasi; araci degiskenin bagimli degisken ile (bagimsiz degisken ile birlikte
model igerisinde kullanildiginda) istatistiksel olarak anlamli bir iligkiye sahip olmast;
bagimsiz degiskenin bulundugu modelde bagimsiz degiskenin mutlak deger olarak
katsayisinin, bagimsiz degisken ve araci degiskenin bulundugu modeldeki bagimsiz
degiskene ait katsayidan daha biiylik olmasi gerektigi ifade edilir (Judd ve
Kenny,1981°den akt. Aksu vd., 2017:197; Burmaoglu vd., 2013:18). Baska bir ifade ile,
bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda anlamli nedensel bir iliski yoksa aracilik

analizi yapilmamasi onerilir (Barron ve Kenny 1986). Fakat bu yontem, a x b 'nin normal
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dagilim saglamasi varsayimi iizerine kuruludur ve yapilan simiilasyonlar ile 6rnek
dagilimmin normal dagilima yeterince yakin olmasmin asla miimkiin olamayacagi
diisiincesi ile bu varsayimin gerekmedigi bir testin uygulanmasi ihtiyacindan
bahsedilmektedir (Hayes, 2017:97). Bu dogrultuda, son yillarda bahsedilen yaklasim
arastirmacilar, istatistik¢iler ve bilimsel metodoloji uzmanlari tarafindan terk edilmistir.
Glinlimiizde aracilik analizi i¢in bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda

korelasyon aranmamaktadir (Hayes 2009; Zhao vd., 2010).

Aracilik testine yoOnelik kurgulanan modelin gizil degiskenleri i¢ermesi
durumunda, yapisal esitlik modellerinin kullanilmasinin daha iyi bir ¢6ziim yolu
olabilecegi vurgulanmaktadir (6rnegin, Baron ve Kenny, 1986; Frazier vd., 2004;
Burmaoglu vd.,2013:18). Bunun 6nemli sebeplerden biri araciligin giivenilmezliginin ve
bagimli degiskenin ¢oklu regresyonda sistematik iliskileri zayiflatmasidir; oysa, araci ve
bagimli degisken yapisal esitlik modellemesindeki 6l¢iim hatalarindan ayrilabilir. Diger
bir neden ise, yapisal esitlik modellemesinin regresyondan ¢ok daha esnek (6rnegin,

birden fazla arac1 veya bagiml degisken eklemek olduk¢a kolaydir) olmasidir (Danner
vd., 2015).

Dolayli etkinin ve standart hatasinin ¢ok degiskenli normallik varsayimin
karsilamayacag diistincesi ile aracilik etkisinin hesaplanmasinda yayginlasan bir sekilde
tercih edilmeye baslanan Bootstrap Yontemi bir yeniden 6rnekleme yontemidir (Hayes,
2009; MacKinnon vd., 2004). Hayes tarafindan gelistirilen ve SPSS programina
PROCESS yazilimi seklinde eklenen veya Yapisal Esitlik Modellemesinde kullanilan
AMOS programi tarafindan otomatik olarak gerceklestirilen Bootstrap yontemi i¢in
Hayes, Sobel testine gore daha iyi sonuglar verecegine (2017:107), herhangi bir varsayim
sart1 bulunmadigina, Bootstrap giiven aralig1 degerlerine bakilarak daha dogru sonuglar
alindigina isaret etmektedir. Dolayli etkinin anlamli olduguna karar vermek i¢in giliven
araligi alt ve ist sirmin sifirt kapsamamasi gerekmektedir (2017:98). Bootstrap
Yonteminde arastirma Ornekleminden toplanan verilerden yeniden alt orneklemler
olusturularak model parametreleri her bir alt 6rneklemde test edilir ve ana 6rneklemden
alinan sonuglar ile karsilastirilir. Bu sayede dogrudan ve dolayli etkilerin anlamlilik
diizeyleri test edilebilir (MacKinnon, 2008; Preacher ve Hayes, 2008). Arastirmanin ana
orneklemi, bir bakima ana kiitle olarak kabul edilir ve yeni olusturulan 6rneklemlerde
elde edilen sonug¢larin ana kiitle olarak kabul edilen ana 6rneklemdeki verilerle ne kadar

uyum gosterdigi incelenir. Bu yontemle, araci etkilere yonelik elde edilen giliven
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araliklarimin  (confidence intervals) tek Orneklem kullanilarak ulasilan giliven
araliklarindan daha dogru sonuglar verdigi cesitli arastirmalarda ortaya konmustur

(MacKinnon vd., 2004).

Yontem, ana Orneklem ile ayni bliyiikliikteki ¢oklu alt orneklemler rastgele
cekilerek uyum indekslerinin ve parametre tahminlerinin degiskenliginin ampirik olarak
arastirilmasinda veri saglar (Byrne, 2016:331). Hayes (2017:98), analiz i¢in birkag¢ bin
orneklemin yeterli olduguna isaret etmektedir. Gizil veya gozlenen degiskenler ile path
(yol) analizi seklinde aracilik etkisini incelerken, esitliklerle birlikte ki-kare ve uyum
istatistiklerini de incelemek gereklidir (Aksu vd., 2017:233).

Fairchild vd. (2009:488), Horst (1941)’un II. Diinya Savasinda personel
seciminde teknik yeteneklerin yanina sézel yeteneklerin dahil edilmesiyle olusan tahmin
modelinde sozel yeteneklerin negatif bir katsayiya sahip oldugunu ve sozel yeteneklerin
baskici etkisini (suppression effect) bulguladigi ¢alismasindan sonra, Maassen ve Bakker
(2001) ve Conger (1974) baskici degiskenin, ‘regresyon esitligine dahil edildiginde diger
degisken/degiskenlerin tahmin gegerliligini yiikselten’ bir degisken olarak ifade
edilmistir (akt. Burmaoglu vd., 2013). Zhao vd. (2010:200), Baron ve Kenny (BK)
aracilik modelinin tekrar degerlendirilmesi konulu ¢alismasinda yaptigi siniflandirma
Sekil 33’de sunulmustur. En temel farklardan bir tanesi BK modelindeki “c’ ” bu

siiflandirmada “ ¢ ” olarak kodlanmis ve asagida agiklanmistir.

- Tamamlayict Aracilik (Complementary mediation): Aracilik etkisi (a x b) ve
dogrudan etki () hem var hem de ayni yone isaret eder. Baron ve Kenny’nin kismi
araciliglr ile Ortiismektedir. Anlamli dogrudan etkinin (c) varligi, gelecekteki
arastirmalarda takip edilebilecek bazi ihmal edilmis ikinci araci degiskenlerin muhtemel
varligina isaret etmektedir. Bu dogrudan etkinin isareti, ihmal edilen dolayl1 bir yolun
isareti i¢in rehberlik eder.

- Rekabet¢i (Competitive) Aracilik: Aracilik etkisi (a X b) ve dogrudan etkinin
(c) her ikisi de vardir ve zit yonlere isaret eder. Anlamli dogrudan etkinin (C) varligi,
gelecekteki aragtirmalarda takip edilebilecek bazi ihmal edilmis ikinci araci degiskenlerin
muhtemel varligina isaret etmektedir. Bu dogrudan etkinin isareti, ihmal edilen dolayl
bir yolun isareti i¢in rehberlik eder.

- Sadece Dolayli (Indirect-only) Aracilik: Aracilik etkisi (a X b) vardir, fakat

dogrudan etki yoktur. Baron ve Kenny’nin tam araciligiyla ortiismektedir.
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- Sadece Dogrudan-Aracisiz Etki (Direct-only nonmediation): Dogrudan etki (C)

vardir, ancak dolayli etki yoktur. Bu modelin aragtirmacilar tarafindan hayal kiriklig

seklinde degerlendirilmesi muhtemeldir,

kesfedilmemis baska aracilar1 gostermektedir.

ancak dogrudan etkinin isareti, heniiz

Sekil 33. Araculik ve Aracisizltk Modelini Olusturma ve Anlamada Karar Agaci

Araciigin Kurulmasi Evet b Hayir
ve Siniflandirma ax
Tipleri anlamli m1?
y H A\ 4
Evet c ayi Evet c Hayir
anlamli m1? anlamli mi1?
\ 4
Evet axbxc Hayir
pozitif mi?
v v v v
Tamamlayici Rekabetci Sadece Sadece Etkisiz
Aracilik Aracilik Dolayl Dogrudan- Aracisizlik
Aracilik Aracisiz Etki
Aracilik
. . Evet Evet Evet Hayir Hayir
Hipotezi
Ihmal Edilen g o
e Muhtemel | Muhtemel | Olasi Degil | Muhtemel | Olasi Degil
Diger Aracilar i - - — -
Eksik teorik cerceve. Aract degisken, one Aract degisken, Problemli teorik Yanlis teorik
stirtilen hipotez dogrultusundaki teorik one stiriilen cerceve. Thmal gergeve.
cergeveyle tutarli olarak tammlanmistir. Ancak hipotez edilen bir araci Ne dogrudan
"dogrudan” yolda ihmal edilen bir aract dogrultusundaki olasilig1 goz ne dolayl
degisken olasiligi goz oniinde teorik gergeveyle Oniinde etkiler tespit
bulundurulmalidir. tutarl olarak bulundurulmalidir. edilemez.
tammlanmgtir.
Sekil b.
Teorik Olusturmada Aracilik Etkilerinin Anlamak

Kaynak: Zhao vd. (2010:200.
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- Etkisiz Aracisiziik (No-effect nonmediation): Ne dogrudan etki ne de dolayli
etki vardir. Dogrudan etkinin olmamasi, bu secenegin basarisiz oldugunu gostermekle
birlikte, anlamsiz dolayli etki (a X b) ve anlamsiz dogrudan etki (c) modeli, X'in Y
tizerindeki belirgin bir toplam etkisine ragmen, “aracilik edilecek etki” mekanizmasi

hakkinda higbir ipucu olmadan ortaya ¢ikabilir.

BK Modelinde toplam etki anlamina gelen ““ ¢ ”, aracilik analizine yonelik bu
yaklasimda, “ ¢’ seklinde kodlanarak toplam etkiyi temsil etmektedir. Istatistiki agidan
manidar bir ¢’ mutlaka aracilik anlamina gelmez ve anlamsiz bir ¢’ mutlaka aracilik
eksikligini gostermez. Bir kisim yazarlarm (Orn.:MacKinnon vd., 2000; Shrout ve
Bolger, 2002) bazi durumlarda X-Y testinden feragat etmeyi savunsalar da X-Y testinin
hicbir zaman aracilik kurmakla ilgili olmadigi; arastirmacilarin, aracilik yapabilecekleri
bir etki bulamadiklarinda aracilik hipotezinden vazge¢memeleri, ¢iinkii toplam etki
olmamasina ragmen dolayl1 bir etki olugturmanin miimkiin oldugu iddia edilmistir (Zhao

vd., 2010:200).

Anlamli bir “b’nin” bulunmamasi, aracilik modeli i¢in ¢ekinilecek bir konu
degildir, ancak eger ¢oklu dogrusallik nedeniyle “b” anlaml degilse, aracilik modelinin
kurulmasi i¢in gerekli olan dolayli etkinin muhtemelen 6nemli olmayacagi diistiniiliir. Bu
durum, dogru aracilik hipotezlerine sahip arastirmacilarin, aracilik baglantisinda giiclii
bir bagimsiz degisken bulunmasi nedeniyle, testin diisiik giiciiyle hayal kirikligina

ugrayabilecegi anlamina gelir (Zhao vd., 2010:202).

Birden fazla araci de8iskenin oldugu modellerde ise, herhangi bir arac1 degisken
tizerinden gerceklesen dolayli etki, bu araci degiskenin tek araci deg§isken oldugu
modeldeki dolayli etki ile ayni degildir. Bu durumun en 6nemli nedeni, bu araci
degiskenin diger arac1 degiskenlerle de yiiksek olasilikla korelasyona sahip olmasidir ve
bu nedenle de ¢oklu aracilik modellerinde, her bir arac1 degiskenin anlamli bir etkisinin
olup olmadiginin, diger degiskenlerin de dahil edildigi bir test ile hesaplanmas1 gerekir.
Tek bir modelle yapilan bu analiz ile bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerinde
biitiin arac1 degiskenler hesaba katildiginda anlamli bir etkisi olup olmadig1 daha dogru

olarak belirlenebilmektedir (Preacher ve Hayes, 2008).

Bu arastirmanin aracilik testlerinde Yapisal Esitlik/Regresyon Modelleri i¢in
kullanilan AMOS programinda Bootstrap Analizi se¢enegi tercih edilmis, analizler 5000

orneklem ile %95 giiven araliginda yiiriitiilmiistiir. Bootstrap Analizi sonucunda, uyum
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1yiligi degerleri standart esikleri agmis ve gliven araliklarinda sifir degeri yok ise aracilik
etkisinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica p degerleri ve ¢oklu dogrusallik
problemi olmadigi da ilgili boltimde raporlanmistir. 2000’11 yillarda yapilan bu ¢aligsmalar
15181nda, aracilik analizinde Ortodoks bakistan ziyade varsayimlarin yanlishgmi ispat
eden ve aracilik testlerine yeni bir bakig getiren besli siniflandirmanin (BK Modelinin
varsayimlarinin yanligliginin ispatlanmasi nedeniyle) daha gegerli sonuglar verecegi
degerlendirilmis ve arastirmada dikkate alinmistir. YPCS-Performans baglantisinda
nedenselligi agiklamakta kullanilan 6rgiit kiltiiri alt boyutlarinin, performans gostergesi

tiirtine gore aracilik etkileri detayli olarak Boliim 4.10°da agiklanmustir.
10. ARASTIRMA BULGULARI

10.1. DEGISKENLER ILE ILGILI TANIMLAYICI VE ILISKILERE YONELIK
ISTATISTIKLER

Arastirmada kullanilan YPCS ve alt uygulamalar1 ile AOP diizeyini lgmek icin
kullanilan 6lgeklerin aritmetik ortalamalari, standart sapmalari, aralarindaki korelasyon
degerleri ve igsel tutarlilik katsayilar1 Tablo 34’de sunulmustur. Arastirmada 6l¢iim
diizeyi olarak sadece calisan (birey) varligi soz konusudur. Analizlerin saglikl1 bir sekilde
yapilabilmesi i¢in YPCS alt uygulama ve YPCS genel indeks skoru hesaplanmistir. Bu
yaklagim, Wright, Gardner ve Moynihan’in (2003:29) ve yine Wright vd.nin (2005:425-
426) calismalarindaki yontemle benzerlik gostermektedir. Wright vd. (2005)'ne gore, her
bir calisan icin IK indeks skoru, mevcut IK uygulamalarinin anketteki soru sayisina

boliinmesiyle hesaplanmaktadir.

Olgiimde 7°1i Liket tipi dl¢ek kullanildig i¢in orta deger (ndtr) “4” diir. Sektorde
YPCS nin, bir biitiin olarak nétr diizeyin biraz iizerinde (X =4.527, ss=.812) uygulandigy;
en yiiksek degerlendirilen YPCS alt uygulamalarinin sirasiyla Personel Ise Alim
Uygulamalari (X =5.649, ss=1.103), Terfi (X=5.133, ss=1.360) ve Personel ise Alim
Yoénetimi (X=5.063, ss=1.311); en diisiik degerlendirilen uygulamanin Ucretlendirme-

Yan Haklar (X =2.965, ss=1.842) oldugu belirlenmistir.

Orgiit Kiiltiirii ile ilgili ortalama deger, Katilim igin (X =4.680, ss=1.195),
Tutarlihik igin (X =4.949, ss=0.903), Uyumluluk i¢cin (X =4.583, ss=1.046), Misyon i¢in
(X=4.919, ss=1.111) oldugu, tiim boyutlarda nétr diizeyin biraz iistiinde olmakla birlikte
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icsel biitlinlesme agisindan Tutarlilik, digsal uyum acisindan Misyon kiiltiiriiniin

calisanlarca daha yiiksek degerlendirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Pearson Korelasyon analizi sonuglarma gore, YPCS ile tiim alt boyutlar1 (IK
uygulamalari) arasindaki iliskiler orta ve iist diizeyde anlamlidir. Alt IK uygulamalari
arasinda Is Giivencesi ile Performansa Dayali Ucretlendirme ve Performans Yénetimi;
Terfi ile Yetistirme boyutlari; Personel ise Alim Uygulamalar ile Performansa Dayali
Ucretlendirme ve Algilanan Orgiitsel Performans arasindaki iliskiler disinda diisiik ve

orta diizeyde anlamli olumlu iligkiler tespit edilmistir.

OK’niin dort alt boyutunun, YPCS ve alt boyutlarindan Performansa Dayali
Ucretlendirme, Ucretlendirme-Yan Haklar, Is ve Gorev Tasarimi, Personel ise Alim
Yonetimi, Is Giivencesi, Performans Y&netimi ve Terfi ile orta diizeyde; icsel
biitiinlesmeyi temsil eden Katilm ve Tutarlilik Kiiltiiriiniin Personel Ise Alm
Uygulamalari ile diistik diizeyde iliskili oldugu; tiim orgiit kiiltiirii boyutlarinin yetigtirme
uygulamalar ile iliskisinin bulunmadig1, AOP ile yiiksek diizeyde anlamli iliskili oldugu;
Algilanan Orgiitsel Performansin (X =4.738, ss=1.157) calisanlarca notr diizeyin biraz
tizerinde degerlendirildigi belirlenmistir.

GFP gostergelerinden ROS’un Personel Ise Alim Uygulamalari, Is Giivencesi,
Terfi, YPCS (iist boyut) ile diisilk diizeyde olumlu; ROA’nin Performansa Dayali
Ucretlendirme ile diisiik diizeyde olumlu; ROI’'nin Yetistirme ve Performans Yodnetimi
ile diisiik diizeyde olumlu, Personel ise Alim Y®onetimi ve Terfi ile diisiik diizeyde negatif;
BPCI'nin Performansa Dayali Ucretlendirme ve Performans Y6netimi ile diisiik diizeyde
olumlu; ROE’nin Performansa Dayali Ucretlendirme, Ucretlendirme-Yan Haklar, Is
Giivencesi, Performans Yonetimi, Terfi ve YPCS ile diisiik diizeyde olumlu; NFM nin Is
Giivencesi ve Terfi ile orta diizeyde negatif, YPCS ile diisiik diizeyde negatif; TOBIN’S
Q’nun Performansa Dayali Ucretlendirme, Ucretlendirme-Yan Haklar, Is ve Gorev
Tasarimi, Terfi ve YPCS ile diisiik diizeyde negatif, Personel ise Alim Uygulamalar ve
Is Giivencesi ile diisiik diizeyde olumlu iliskili oldugu tespit edilmistir.

GFP gostergeleri ile OK alt boyutlar1 arasindaki iliskiler incelendiginde, BPCI’nin
Tutarlilik ile, ROS ve ROA’nin Katilim ve Tutarlilik ile diisiik diizeyde olumlu; ROI’'nin
Katilim ve Uyumluluk ile diisiik diizeyde negatif; ROE’nin Katilim, Tutarlilik ve
Uyumluluk ile diisiik diizeyde olumlu; NFM ve TOBIN’S Q’nun tiim OK alt boyutlar1 ile

diisiik diizeyde negatif anlamli iligkiler sergiledigi belirlenmistir.
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Bu tespitlerden hareketle, bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki
korelasyonlarin YPCS, OK, AOP, GFP gostergeleri arasindaki baglantiya yonelik
hipotezlerin tamamin1 desteklemedigi; iliskileri genel anlamda kavramaya yonelik bir
cerceve belirlemede karmasikligin goze ¢arptigi; bununla birlikte, istatistiki giicii daha
yiiksek, 6l¢iimde hatalar1 dikkate alan yontemler ile analizlerin derinlestirilmesi gerektigi

anlasilmaktadir.
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Tablo 33. Arastirma Degiskenlerinin Tamimlayici Istatistikleri ve Korelasyon Degerleri

Std.

Bovat Sirast ve Ad OFt . 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10. 11 12 13 14 15
oyut Swrastve A : (SS;" UCP UCY TAS YET SEU SEY GUV  PERF TER YPCS AOP  KATIL TUTAR. UYUM MIiSYON
1.UC_P

(Ucret_Performansa 4,481 1,649  (,729)

Dayali)

2.UC_Y -

(UcretiYan Haklar) 2,965 1,842 362 (:789)

3. TAS(sveGorev 4108 1700 415+«  a08%*  (840)

Tasarimi)

4. YET (Yetistirme) 4,743 1373 -096%  257*%  092*  (,799)

5 SE_U (Personel 50001103 065 d24%% 245w 110+ (872)

Se¢imi_Uygulama)

6.SE_Y (Personel 5 ca 391 gsew 1d0ex 2110 126%%  197**  (935)

Secim_Y6netimi)

7. GUV (I 3916 1378  -024  211%*  102%%  240%* 045  (084* (781

Giivencesi)

8. PERF

(Performans 4,462 1453  BBE**  282%%  375%%  130%*  070°  148** 006 (,833)

Yonetimi)

9. TER (Terfi) 5,133 1360  ,263%*  164**  304**  -035  ,003%  152%*  183%**  298**  (,940)

10. YPCS 4,527 812 B0L**  B21**%  746%* 335  354%%  AD]*x  350%%  G1A%*  5G0**  (,849)

11. AOP (Algilanan

Orgiitsel 4,738 1,157  ,353%%  225%%  A77**  118%* 066 194%%  210%%  3gEXX  AAT**  BE3**  (,870)

Performans)

12 KATILIM 4,680 1,195  485%%  364**  523%* 039 073  230%* 178%%  520%**  A40%*  §25%*  579%*  (897)

13 TUTARLILIK 4,949 0003  431**  295%%  460%* 015 102%%  279%%  182%*%  AB8*  A5Q%* 5Ok E77Rx  BogRx  (744)

14 UYUMLULUK 4583 1,046 404%*  340%*  489** 033 5023 206%%  285%*  5o4%x 53§13k Ggykk  734%x  716%*  (768)

15 MiSYON 4,919 1,111 524**  339%*  456** 002 061 283%*%  116%*  5Q5*x  A7G*x  §3pkx  GAGRK  788x%  T78%%  G73x (,824)
ROS 477234 12159 037 ,036 -,049 -052  ,085%  -005  ,103** 057 153**  081* 176%%  093* 166%*  -,009 064
ROA 014026 ,00291  ,094* 058 -,055 -017 068 ,000 015 031 ,060 ,050 139%*  080* 160%*  -059 033
ROI 381329 20412 ,129%* 025 -,033 089*  -004  -083* 035 J152%% - 106** 039 ,050 -,076" -,029 - 116% 010
BPCI (Z skoru) 0,00000 86271 ,101** 046 -,053 ,008 057 034 059 092% 041 ,066 141% 037 J115%* 071 041
ROE 128976 02512  ,190%*  185%* 024 036 018 035 078%  069° 085%  153%%  197**  IBE**x  10G** -015 ,096*
NFM 036785 ,00489 0430 -075 -,016 ,060 2026 -016  -271%* -036  -,301%% - 150%% - 272%% L 1T4%% L 104%% L 1A4%x L 110%
TOBIN’S Q 694,099 48412 - 165%*  -132%*  -199%* 002 097*  -044  098%  -001  -113%% - 119%*%  -13%*  -253%% 205Kk _oAgEx | ]3]%*

*—

p<0.05 **=p<0.01 *=p<0.10

() : Cronbach alfa degerleri
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10.2. HIPOTEZ TESTLERINE ILISKIN ISTATISTIKLER

Cok degiskenli analiz yontemlerinin aksine, bir biitiin halinde teorik modelin
degerlendirilmesine imkan taniyan yapisal esitlik modeli, teorik modelde yer alan
iliskileri es zamanli degerlendirebilmenin yani sira, dlgiimde olusan hatalar1 dikkate
almas1 ve gizil degiskenler igermesi 6zelligi ile diger analiz yontemlerinden istlindiir
(Raykov ve Marcoulides, 2006:1; Kline, 2011:12-13; Meydan ve Sesen, 2011:6). En
Yiiksek Olabilirlik (ML) yontemi de parametre tahminlerinin tiiretilmesinin altinda yatan
istatistiksel prensibi tanimlar; tahminler, verinin (gozlenen kovaryanslarin) bu
popiilasyondan ¢ikarilma olasiligint maksimize eden tahminlerdir (siirekli genelleme). Bu
normallik teorisi temelli bir yontemdir, ¢iinkii i¢sel (endojen) degiskenlerin popiilasyon
dagiliminda ¢ok degiskenli normalligi oldugu varsayilmaktadir (Kline, 2011:154). Bu
dogrultuda hipotezler cercevesinde yapilan analizler ve sonuglari;; model ile yol
katsayilarin1 gosterecek tarzda sekillerde; uyum iyilik degerleri, yol katsayilari, standart
hata, t degeri, R?, Mardia katsayis1 ve anlamlilik degerlerini igerecek tarzda tablolarda

verilmistir.

10.2.1. Yiiksek Performansh Calisma Sistemlerinin Algilanan Orgiitsel Performans
ve Gergeklestirilen Finansal Performans Gostergelerine Etkisine Yonelik

Hipotez Testleri

Yapisal esitlik modellemesine yonelik, drneklem biiyiikligii, ¢cok degiskenli
normallik, dogrusallik ve 6lgek tiirii seklinde 6zetlenen dort varsayim bulunmaktadir
(Raykow vd., 2006). Orneklem biiyiikliigii madde sayisinin 10 katindan ve 200’den fazla
olmast nedeniyle varsayimi karsilamaktadir (Kline,2011:12; Tabachnick ve Fidell
,2013:123). Bir faktorde iki gosterge var ise en az 400 orneklem biiyiikliigline ihtiyag
duyuldugu da bildirilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013:41). Kline (2011:63),
normallestirilmis cok degiskenli basiklik degeri 8 den biiyiik ise veri setinin ¢ok
degiskenli normal dagilima uymadigi, 10°dan biiyiik ise bir sorun, 20’den biiyiik ise ciddi
bir sorun oldugu goriisiindedir. AMOS ile hesaplanan Mardia basiklik degerleri 8’den
kiiclik oldugu i¢in ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi saglanmistir (Yilmaz ve
Varol, 2015:32). Cok degiskenli normallik degerleri Mardia degeri seklinde (Tabachnick
ve Fidell, 2013:74; Bayram, 2013:109) hesaplanmis ve olusturulan her modele gre Tablo
35 ve Tablo 36°da verilmistir.
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Tablo 34. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglaljma Gore Olusturulan Yapisal Esitlik ve
Yapisal Regresyon Modellerinin Uyum lyiligi Degerleri ve Standartlagtirilmis
Regresyon Katsayilari

YPCS %lfﬂf‘i':‘a:' FiINANSAL PERFORMANS GOSTERGELERINE YONELiK MODEL

gutse UYUM iYiLiGi DEGERLERI VE REGRESYON KATSAYILARI (B)

Uygulamalar1  Performans
AOP ROS ROA ROI BPCI ROE NFM  TOBIN’s Q
Ki-kare (x2) 708,471 470,662 432,608 411,584 451,056 435883 458,661 426,577
df 220 160 161 159 162 161 159 159
x2/df 3,220 2,942 2,687 2,589 2,784 2,707 2,885 2,683
GFI 922 939 942 931 940 942 940 944
CFI 960 946 965 952 963 965 962 966
NFI 941 927 946 933 944 946 944 947
IFI 961 946 965 952 963 965 962 966
TLI 948 928 954 936 952 954 950 955
SRMR 050 046 045 044 046 045 045 044
RMSEA 058 055 051 049 052 051 054 051
UC P(B) —> 273%x* N A T i | Y A VX
UCR Y (B)—>  -231%**  170%*  111* 226%** | 99TRk%
TAS(B) —> R b & T e N T L N [y S b 7/ -, 213%**
YET (p) —> 176%** -,103* 121%* 290%%* - 120%
SE U@p) —> -,079% 101%*  099* ,085* L47xxx
SE Y () —> -,088*
GUV (ﬁ) _> ,218*** _7252*** ’143***
PERF (§) —> 124 L 125%% L 21BkRk 3ok
TER (}) —> 287*** 5QRRk -, 148%** - 27TRR*
UC_P/Std.Hata ,042 ,000 ,120 ,037 ,001 ,000 27,8830-
UC_P/t degeri 4,768 2,609 2,714 3,722 3,865 4,737 4,084
UCR_Y/Std.Hata ,036 ,005 ,000 ,001 ,000
UCR Y/t degeri -4,118 2,932 2,107 4,305 -3,655
TAS/Std.Hata ,029 ,004 ,000 ,060 ,027 ,001 14,809
TAS/t degeri 7,974 -3.334 -3,364 -2,623 -2,979 -3,107 -3,900
YET/Std.Hata ,039 ,005 ,083 ,000 20,464
YET/t degeri 3,729 -2,133 2,584 4,831 -2,456
SE_U/Std.Hata ,036 ,005 ,000 ,038 20,667
SE U/t degeri -2,260 2,528 2,432 2,095 3,743
SE_Y/Std.Hata ,061
SE_Y/t degeri -2,214
GUV/Std.Hata ,038 ,000 21,180
GUV/t degeri 5,609 -5,354 3,510
PERF/Std.Hata ,079 ,001 ,000 18,882
PERF/t degeri 1,972 -2,115 -3,179 5,089
TER/Std.Hata ,027 ,004 ,063 ,000
TER/t degeri 7,241 3,611 -3,5647 -6,892
R? ,532 ,057 ,039 ,090 ,035 ,100 212 142
Mardia 5,70 5,37 4,78 3,80 3,81 5,24 4,45 3,57
*=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Arastirmada ¢ok degiskenli normallik varsayimi gergeklestirildigi i¢in DFA ile

teyit edilmis 6lgme modeli ML kestirim teknigine, dogrulayici ve alternatif model

stratejisine (Simsek, 2007:4-17; Gilirbiiz ve Sahin, 2016:334) gore olusturulan yapisal
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esitlik ve yapisal regresyon modeli ile sinanarak, aragtirma verilerinin elde edildigi 6rnek
kiitleye en uygun model arastirilmig, uyum iyiligi degerleri ile kontrol edilerek tespit

edilmistir.

Hi: Cahsanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin cahsanlarca AOP

iizerinde anlamh etkisi vardir.

H2: Cahsanlarca algilanan YPCS uygulamalarimin GFP iizerinde anlamh

etkisi vardir.

Bu kapsamda, Hi ve H: hipotezlerinin testine yonelik birinci diizey DFA
sonuglarma dayanarak YPCS alt uygulamalari ile AOP ve GFP gostergeleri arasinda ayri
ayr1 olusturulan Ek-4 Sekil 34-41°deki yapisal esitlik/regresyon modellerinin uyum iyilik
degerleri ve anlamli yol katsayilari, bagimli degiskenler siitunlarda belirtilmek iizere

Tablo 35’de sunulmustur.

Bu sonuglar incelendiginde; Hi hipotez testi kapsaminda calisanlarca algilanan
orgiitsel performanst (Ek-4, Sekil 34), YPCS kapsamindaki Performansa Dayali
Ucretlendirme (B=0.273, p<0.001), Is ve Gérev Tasarimi (=0.441, p<0.001), Yetistirme
(B=0.176, p<0.01), Is Giivencesi (=0.218, p<0.001) ve Terfi ($=0.287, p<0.001)
uygulamalar1 anlamli ve olumlu yénde; Ucretlendirme-Yan Haklar (= -0.231, p<0.001)
ve Personel Ise Alim Uygulamalar1 (= -0.079, p<0.05) anlamli ve negatif yonde
etkilemektedir. Diger bir ifade ile algilanan Orgiitsel performans diizeyi yiikseldikce
Ucretlendirme-Yan Haklar ve Personel Ise Alim Uygulamalarindan memnuniyetsizlik
veya yetersizlik diizeyi artmaktadir. Personel Ise Alim Yonetimi ve Performans
Y Onetiminin AOP’ye herhangi bir etkisi yoktur (y2/df=3.220; GFI1=.922; CFI=.960;
RMSEA=.058). Bu bulgulara gére Hi hipotezi kismen desteklenmektedir.

H: hipotezinin testi kapsaminda ROS bagimli degiskenine gore (Ek-4, Sekil 35),
YPCS kapsamindaki Ucretlendirme-Yan Hak (B=0.170, p<0.01), Personel Ise Alim
Uygulamalar1 (=0.101, p<0.01) ve Terfi (p=0.152, p<0.001) uygulamalar1 anlamh ve
olumlu yénde; Is ve Gérev Tasarmmi (B=-0.177, p<0.001), Yetistirme (B=-0.103, p<0.05)
anlaml1 ve negatif yonde etkilemektedir. Performansa Dayali Ucretlendirme, Personel Ise
Alm Yonetimi, Is Giivencesi ve Performans Yonetiminin ROS’a herhangi bir etkisi

yoktur (¥2/df=2.942; GFI=.939; CFI=.946; RMSEA=.055).

ROA bagimli degiskenine gore (Ek-4, Sekil 36), YPCS kapsamindaki
Performansa Dayali Ucretlendirme (B=0.153, p<0.01), Ucretlendirme-Yan Haklar
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(B=0.111, p<0.05), Personel ise Alim Uygulamalar1 (3=0.099, p<0.05) anlaml1 ve olumlu
yonde; Is ve Gorev Tasarim (B= -0.198, p<0.001) anlamli ve negatif ydnde
etkilemektedir. Yetistirme, Personel ise Alim Yonetimi, Is Giivencesi ve Performans
Yonetimi ve Terfi uygulamalarinin ROA’ya herhangi bir etkisi yoktur (x2/df=2.687,
GF1=.942; CFI1=.965; RMSEA=.051).

ROI bagimli degiskenine gore (Ek-4, Sekil 37), YPCS kapsamindaki Performansa
Dayali Ucretlendirme (B=0.216, p<0.01), Yetistirme (p=0.121, p<0.05) ve Performans
Yénetimi (B=0.124, p<0.05) uygulamalari anlamli ve olumlu ydnde; Is ve Gorev
Tasarim1 (B= -0.139, p<0.01), Personel ise Alim Y&netimi (B= -0.088, p<0.05) ve Terfi
(B= -0.148, p<0.001) wuygulamalar1 anlamli ve negatif yonde etkilemektedir.
Ucretlendirme-Yan Haklar, Personel ise Alim Uygulamalari, Is Giivencesinin ROI'ya

herhangi bir etkisi yoktur (y2/df=2.589; GFI1=.931; CFI=.952; RMSEA=.049).

BPCI bagimli degiskenine goére (Ek-4, Sekil 38), Performansa Dayali
Ucretlendirme (f=0.213, p<0.001) ve Personel ise Alim Uygulamalar1 (=0.085, p<0.05)
anlamli ve olumlu ydnde; Is ve Gorev Tasarimi (B= -0.167, p<0.01) anlaml1 ve negatif
yonde etkilemektedir. Ucretlendirme-Yan Haklar, Yetistirme, Personel Ise Alm
Yénetimi, Is Giivencesi, Performans Yénetimi ve Terfinin BPCI’ya herhangi bir etkisi

yoktur (y2/df=2.784; GFI=.940; CFI=.963; RMSEA=.052).

ROE bagimli degiskenine gore (Ek-4, Sekil 39), YPCS kapsamindaki
Performansa Dayali Ucretlendirme (B=0.292, p<0.001), Ucretlendirme-Yan Haklar
(B=0.226, p<0.001), anlaml1 ve olumlu ydnde; Is ve Gérev Tasarim (B=-0.172, p<0.01)
ve Performans Yonetimi (B= -0.125, p<0.05) uygulamalari anlamli ve negatif yonde
etkilemektedir. Yetistirme, Personel Ise Alim Uygulamalari, Personel ise Alim Y&netimi,
Is Giivencesi ve Terfi uygulamalarinin ROE’ye herhangi bir etkisi yoktur (x2/df=2.707;
GF1=.942; CF1=.965; RMSEA=.051).

NFM bagimli degiskenine gore (Ek-4, Sekil 40), YPCS kapsamindaki
Performansa Dayali Ucretlendirme (B=0.387, p<0.001) ve Yetistirme (B=0.290,
p<0.001) uygulamalar1 anlaml ve olumlu yonde; Ucretlendirme-Yan Haklar (p= -0.227,
p<0.001), Is Giivencesi (B=-0.252, p<0.001), Performans Y6netimi (f=-0.215, p<0.01),
ve Terfi (B=-0.277, p<0.001) uygulamalar1 anlamli ve negatif yonde etkilemektedir. Is
ve Gorev Tasarimi, Personel Ise Alim Uygulamalari, Personel Ise Alim Yonetiminin

NFM’ye herhangi bir etkisi yoktur (y2/df=2.885; GFI=.940; CFI=.962; RMSEA=.054).
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TOBIN’S Q bagimlh degiskenine gore (Ek-4, Sekil 41), YPCS kapsamindaki
Personel Ise Alim Uygulamalar1 (3=0.147, p<0.001), Is Giivencesi (p=0.143, p<0.001)
ve Performans Yonetimi (=0.320, p<0.001) uygulamalar1 anlamli ve olumlu y6nde;
Performansa Dayali Ucretlendirme (B= -0.323, p<0.001), Is ve Gérev Tasarmmi (B= -
0.213, p<0.001) ve Yetistirme (B=-0.120, p<0.05) uygulamalari anlamli1 ve negatif yonde
etkilemektedir. Ucretlendirme-Yan Haklar, Personel Ise Alim Yonetimi ve Terfi
uygulamalarinin NFM’ye herhangi bir etkisi yoktur (x2/df=2.683; GFI=.944; CFI=.966;
RMSEA=.051). Bu bulgulara gére H hipotezi kismen desteklenmektedir.

Hs: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin AOP iizerinde anlamh

etkisi vardir.

Hs: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin GFP iizerinde anlamh

etkisi vardir.

Hs ve Hs hipotezlerini test etmek maksadiyla ikinci diizey DFA sonuglarina
dayanarak, diger bir ifade ile YPCS adiyla bir iist boyut olmas1 halinde ¢alisanlarca AQP
arasinda olusturulan Ek-5 Sekil 42°deki yapisal esitlik modelinin, Ek-5 Sekil 43-49°daki
yapisal regresyon modellerinin uyum 1iyilik degerleri ve anlamli yol katsayilari, bagiml

degiskenler siitunlarda belirtilmek tizere Tablo 36’da topluca sunulmustur.

Bu sonuglar incelendiginde, Hs hipotez testi kapsaminda YPCS bir biitiin olarak
(yol katsayisi anlamsiz olan Yetistirme Uygulamasi gikartilarak) AOP’yi (B=0.729,
p<0.001) anlamli ve olumlu yonde (x2/df=3.987; GFI=.904; CFI=.932; RMSEA=.068);
Ha hipotez testi kapsaminda YPCS bir biitiin olarak finansal performans gdstergelerinden
ROE’yi ($=0.182, p<0.001) anlamli ve olumlu yénde, NFM (= -0.142, p<0.01) ve
TOBIN’s Q’yu (B= -0.203, p<0.001) olumsuz yonde etkiledigi; ROS, ROA ve ROI,
BPCTI’ya bir etkisinin olmadigi belirlenmistir. Uyum 1yiligi degerleri Tablo 36’dadir. Bu
bulgulara gore Hs hipotezi desteklenmekte; Hs hipotezi kismen (ROE bagimli degiskeni

i¢in olumlu yonde) desteklenmektedir.

YPCS bir biitiin olarak NFM ve TOBIN’S Q’yu olumsuz yonde etkiledigi sonucu
ise ayrica incelenmesi ve degerlendirilmesi gereken bir 6zellik tagimaktadir. ROS, ROA
ve ROI, BPCI bagimli degiskeni i¢in olusturulan modellerin uyum iyilik degerleri uygun
olsa da YPCS’nin bir biitiin olarak sdz konusu dort finansal performans gostergesine

anlamli1 bir etkisinin olmadig: belirlenmistir.
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Tablo 35. YPCS Ol¢eginin I'kinc'i Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modelinin Uyum lyiligi Degerleri ve Standartlastirilmis Regresyon Katsayilart

PERFORMANS GOSTERGELERI

AOP TOBIN’S
ROS ROA ROI BPCI ROE NFM Q

x2 805,374 713,941 664,852 676,818 680,546 682,284 785,850 696,567
df 202 182 182 182 182 182 182 182
y2/df 3,987 3,923 3,653 3,719 3,739 3,749 4318 3,827
GFlI ,904 ,908 ,913 ,912 ,912 ,910 ,900 ,909
CFlI ,932 ,932 ,938 ,937 ,936 ,936 ,903 ,934
NFI 911 911 ,917 ,915 ,915 ,915 ,924 ,913
IFI ,932 ,932 ,938 ,937 ,936 ,936 ,912 ,935
TLI ,922 ,922 ,928 ,927 ,926 ,926 ,924 ,924
SRMR ,0612 , 0670 ,0648 ,0674 ,0653 ,0657 0732 ,0668
RMSEA 068 ,067 ,064 ,065 ,065 ,065 ,071 ,066
YPCS ,075* 055 ,031 ,062
(B) ,(29*** Anlamsiz Anlamsiz Anlamsiz Anlamsiz ,182*** - 142** - 203***
Std.Hata ,072 ,006 ,000 ,100 ,043 ,001 ,000 24,044
tdegeri 10,530 1,631 1,196 ,684 1,352 4,052 -3,038 -4311
R? ,531 - - - - ,033 ,020 ,041
Mardia 4,89 4,06 4,48 3,80 3,81 6,47 4,45 3,57

N=654 *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001 32p<0.10

Yapilan analizler neticesinde Hipotez Hs kabul edilmistir. Hipotez Hs ise
YPCS’nin ROE’yu olumlu, NFM ve TOBIN’s Q’ya olumsuz etkisi oldugu i¢in kismen
kabul edilmistir. YPCS bir biitiin olarak ROE’deki degisimin %3,3’linli, NFM’deki
degisimin %2.0’sini, TOBIN’s Q’daki degisimin %4,31’ini, ¢alisanlarca AOP’deki
degisimin %53,1ini agikladig1 belirlenmistir.

10.2.2. Yiiksek Performansh Calisma Sistemlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisine

Yonelik Hipotez Testleri

Hs: Cahsanlarca algillanan YPCS uygulamalarimin orgiitiin - kiiltiirel

ozelliklerine anlamh etkisi vardir.

Hs hipotezinin testine yonelik birinci diizey DFA sonuclarina dayanarak her bir
YPCS alt uygulamasmin Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine etkisine yonelik ayri ayri
olusturulan Ek-6 Sekil 50-53’deki yapisal regresyon modelerinin uyum iyilik degerleri
ve anlaml1 yol katsayilari, bagimli degiskenler siitunlarda belirtilmek tizere Tablo 37°de

sunulmustur.
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Tablo 36. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore YPCS-Orgiit Kit:ltiirii
Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modellerinin Uyum lyiligi
Degerleri ve Standartlastiriimig Regresyon Katsayilart

ORGUT KULTURU ALT BOYUTLARINA YONELIK

YPCS MODEL UYUM iYiLiGi DEGERLERiI VE REGRESYON
Uygulamalar: KATSAYILARI (B)

Katihm Tutarhhik Uyumluluk Misyon
%2 429,521 59441,273 466,675 465,249
df 157 159 160 158
y2/df 2,736 2,775 2,917 2,945
GFlI ,943 ,940 ,939 ,939
CFlI 967 ,965 ,963 ,963
NFI ,949 ,947 ,945 ,945
IFI 967 ,966 ,963 ,963
TLI ,956 ,954 ,951 ,951
SRMR ,0443 ,0445 ,0446 ,0445
RMSEA ,052 ,052 ,054 ,055
ucpP@p — ,188** 2 19***
UCRLY (B) —> ,206%** ,080*
TAS () —> ,338*** ,2T9%** ,358*** 182%***
YET@) —>  -216%*
SEU®p) —> -,073* -, 173%** -,085**
SEYPpP) —> ,060** ,099** ,106***
GUV(pB) —> ,131%** [ 124%** ,155%**
PERF (p) —> P | i ,110* ,210%** ,168***
TER () —> ,195%** ,250%** ,353*** ,258***
UC_P/Std.Hata ,039 ,046
UC_P/t degeri 3,237 4,857
UCR_Y/Std.Hata 033 ,027
UCR_Y/t degeri 4,770 2,133
TAS/Std.Hata ,027 ,020 ,022 ,025
TAS/t degeri 8,093 6,745 9,586 4,371
YET/Std.Hata ,040
YET/t degeri -5,672
SE_U/Std.Hata ,038 ,034 ,035
SE_U/t degeri -2,452 -5,550 -2,889
SE_U/R?
SE_Y/Std.Hata ,026 ,021 ,024
SE Y/t degeri 2,026 3,192 3,669
GUV/Std.Hata ,041 ,030
GUV/t degeri 4,111 3,988 ,033
PERF/Std.Hata ,025 ,026 ,022 ,030
PERF/t degeri 6,776 2,394 6,245 3,895
TER/Std.Hata ,028 ,022 ,025 ,025
TER/t degeri 6,141 7,438 10,980 8,329
R? .53 45 ,50 94
Mardia 4,18 4,37 4,90 5,06

N=654 *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Bu sonuglar incelendiginde, Orgiit Katilim kiiltiiriinii (Ek-6, Sekil 50),
Ucretlendirme-Yan Haklar (p=0.206, p<0.001), Is ve Gorev Tasarimi (B=0.338,
p<0.001), Personel Ise Alim Yonetimi (B=0.060, p<0.01), Is Giivencesi (p=0.131,
p<0.001), Performans Yonetimi (B=0.231, p<0.001), Terfi (B=0.195, p<0.001)
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uygulamalar1 olumlu yonde; Yetistirme (p= -0.216, p<0.001), Personel ise Alim
Uygulamalart (= -0.073, p<0.05), negatif yonde etkilemektedir. Performansa Dayali
Ucretlendirme uygulamasinin Katilim kiiltiiriine anlaml1 bir etkisi yoktur (x2/df=2.736;
GF1=.943; CFI=.967; RMSEA=.052). YPCS alt uygulamalar1 Katilim kiltiirindeki

degisimin %53 linii agiklamaktadir.

Orgiit Tutarlilik kiiltiiriinii (Ek-6, Sekil 51), Performansa Dayali Ucretlendirme
(B=0.188, p<0.01), is ve Gorev Tasarimi (B=0.279, p<0.001), Personel Ise Alim
Yénetimi (B=0.099, p<0.01), is Giivencesi (p=0.124, p<0.001), Performans Y &netimi
(B=0.110, p<0.05), Terfi (p=0.250, p<0.001) uygulamalari olumlu yonde etkilemektedir.
Tutarhilik kiiltiiriine Ucretlendirme-Yan Haklar, Yetistirme ve Personel ise Alim
Uygulamalarimin  anlamli  bir etkisi yoktur (y2/df=2.775; GFI=.940; CFI=.965;
RMSEA=.052). YPCS alt uygulamalar1 Tutarhilik kiltiiriindeki degisimin %45’ini
aciklamaktadir.

Orgiit Uyumluluk kiiltiiriinii (Ek-6, Sekil 52), Is ve Gorev Tasarimi (p=0.358,
p<0.001), Is Giivencesi (B=0.155, p<0.001), Performans Y6netimi (=0.210, p<0.001),
Terfi (=0.353, p<0.001) uygulamalari olumlu yonde; Yetistirme (= -0.173 p<0.001),
negatif yonde etkilemektedir. Performansa Dayali Ucretlendirme, Ucretlendirme-Yan
Haklar, Yetistirme ve Personel Ise Alim Yonetimi uygulamasmin Uyumluluk kiiltiiriine
anlaml1 bir etkisi yoktur (x2/df=2.917; GFI=.939; CFI=.963; RMSEA=.054). YPCS alt
uygulamalart Uyumluluk kiiltiirindeki degisimin %50’sini agiklamaktadir.

Orgiit Misyon kiiltiiriinii (Ek-6, Sekil 53), Performansa Dayali Ucretlendirme
(B=0.279, p<0.001), Ucretlendirme-Yan Haklar (=0.080, p<0.05), Is ve Gorev Tasarimi
(B=0.182, p<0.001), Personel ise Alim Yé&netimi (B=0.106, p<0.001), Performans
Yonetimi (=0.168, p<0.001), Terfi (f=0.258, p<0.001) uygulamalari olumlu yonde;
Personel Ise Alim Uygulamalari (B= -0.085, p<0.01) negatif yénde etkilemektedir.
Yetistirme ve Is Giivencesi uygulamasmimn Misyon kiiltiiriine anlamli bir etkisi yoktur
(x2/df=2.945; GFI=.939; CFI=.963; RMSEA=.055). YPCS alt uygulamalar1 Misyon

kiiltiirtindeki degisimin %54 iinii aciklamaktadir.

Bu sonuglara gore Hs hipotezi gercevesinde YPCS alt uygulamalarmin orgiit
kiiltliriiniin dort tlirtini de etkiledigi ve kiiltlir boyutlarindaki degisimi %45 - %54 oranlar1
arasinda acikladig1, bu etkide biiyiikliik sirasiyla Is ve Gérev Tasarimi, Terfi, Performans

Yonetiminin tiim &rgiit kiiltiirii tiplerini; Is Giivencesinin Katilim, Tutarlilik ve
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Uyumluluk kiiltiiriinii; Personel Ise Alim Y®&netiminin Katilim, Tutarlilik ve Misyon
kiiltiiriinii; Performansa Dayali Ucretlendirmenin Tutarlilik ve Misyon kiiltiiriinii;
Ucretlendirme-Yan Haklar Uygulamasinin Katilim ve Misyon kiiltiiriinii olumlu yonde
etkiledigi; Yetistirme Uygulamasmin Katilm kiiltiiriinii, Personel Ise Alma
Uygulamasinin Katilim, Uyumluluk ve Misyon kiiltiiriinii olumsuz yonde etkiledigi

belirlenmistir. Bu tespitler dogrultusunda Hs hipotezi kabul edilmistir.

Hs: Calisanlarca bir biitiin olarak algillanan YPCS’nin orgiitiin kiiltiirel

ozelliklerine anlamh etkisi vardir.

Hs hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuclarina dayanarak veya bir
biitin olarak YPCS’nin orgiitin kiiltiirel 6zelliklerine etkisine yonelik ayr1 ayri
olusturulan Ek-7 Sekil 54-57°deki yapisal regresyon modelleri uyum 1iyilik degerleri ve
anlamli yol katsayilari, bagimli degiskenler siitunlarda belirtilmek iizere Tablo 38’de

sunulmustur.

Tablo 37. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gore YPCS-Orgiit Kiiltiirii
Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modellerinin Uyum lyiligi
Degerleri ve Standartlagtiriimis Regresyon Katsayilart

PERFORMANS GOSTERGELERI

Katilhim Tutarhhk Uyumluluk Misyon
12 484,700 934,907 562,409 536,154
df 146 182 146 146
y2/df 3,320 3,974 4,058 3,672
GFlI ,929 ,904 ,917 921
CFlI ,956 ,934 ,942 ,949
NFI ,938 ,913 ,924 ,932
IFI ,956 ,934 ,942 ,949
TLI ,948 ,923 ,932 941
SRMR ,0541 ,0683 ,0620 ,0596
RMSEA ,060 ,075 ,068 ,064
YPCS (B) , 190%** , 1 347%** ,153%** ,8147%**
Std.Hata ,072 ,054 ,068 ,057
t degeri 13,350 12,466 12,242 14,674
R? ,624 ,539 ,567 ,663
Mardia 2,65 4,37 4,13 3,74

N=654 *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Bir biitiin olarak YPCS’nin Orgiitiin Katilm Kiiltiiriine etkisinde anlamsiz yol
katsayisina sahip Yetistirme alt uygulamasi modelden cikartilmigtir. YPCS, Orgiit
Katilim kiiltlirtinii (f=0.790, p<0.001) olumlu yonde etkilemektedir (y2/df=3.320;
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GFI1=.929; CF1=.956; RMSEA=.060). YPCS, Katilim kiiltiiriindeki degisimin %62,4 linii
acgiklamaktadir.

Bir biitiin olarak YPCS nin Orgiitiin Tutarlilik Kiiltiiriine etkisinde tiim yollar
anlamhidir ve model uyum iyilik degerleri kabul edilen esik deger standartlarini
karsilamaktadir. YPCS, Orgiit Tutarlilik kiiltiiriinii (B=0.734, p<0.001) olumlu ydnde
etkilemektedir (2/df=3.974; GFI=.904;, CFI=.934; RMSEA=.075). YPCS, Tutarlilik

kiltliriindeki degisimin %53,9 unu agiklamaktadir.

Bir biitiin olarak YPCS nin Orgiitiin Uyumluluk Kiiltiiriine etkisinde anlamsiz yol
katsayisina sahip Yetistirme alt uygulamasi modelden c¢ikartilmistir. YPCS, oOrgiit
kiltiri-Uyumluluk  boyutunu ($=0.753, p<0.001) olumlu yo6nde etkilemektedir
(x2/df=4.058; GFI=.917; CFI=.942; RMSEA=.068). YPCS, Uyumluluk kiiltiiriindeki
degisimin %56,7’sini aciklamaktadir.

Bir biitiin olarak YPCS’nin Orgiitiin Misyon Kiiltiiriine etkisinde anlamsiz yol
katsayisina sahip Yetistirme alt uygulamasi modelden cikartilmistir. YPCS, Orgiit
Misyon Kkiiltiiriinii (f=0.814, p<0.001) olumlu ydnde etkilemektedir (x2/df=3.672;
GFI1=.921; CFI=.949; RMSEA=.064). YPCS, Uyumluluk kiiltiiriindeki degisimin
%66,3 linii aciklamaktadir.

YPCS Olgeginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gore YPCS-Orgiit Kiiltiirii alt
boyutlar1 bagintisina yonelik olusturulan yapisal regresyon modellerinde serbestlik
derecesi, Tutarlilik boyutu haricinde degismemistir. Diger bir ifade ile her ne kadar
Yetistirme, Personel Ise Alim ve Is Giivencesi Uygulamalar1 ile YPCS iist yapisi
arasindaki yol katsayilar diisiik olsa da YPCS alt boyutlar1 ile YPCS birlesik ortiik yapisi
arasinda anlamsiz yollar bulunmadig1 ve uyum iyiligi esik degerlerini olumsuz yonde

asmadig icin 6l¢iim modellerindeki dahiliyeti devam ettirilmistir.

Biitiinlesik bir yap1 olarak YPCS’ nin dért OK boyutuna etkisini gsteren analiz
modellerindeki sonuglar incelendiginde, Yetistirme uygulamasiin, YPCS iist ortiik
yapist igerisinde yer aldigi durumda, Tutarlilik kiiltiriine anlamli nisbi etki yaptigi
(B=0.131, p<0.05); Katilim, Uyumluluk ve Misyon kiiltiiriine etki saglamada, diger 1K
uygulamalarinin baskin etkilerinden de kaynaklandigi i¢in anlamli katkisinin kayboldugu
belirlenmistir. Diger taraftan bu tespit, sektordeki Yetistirme Uygulamalarinin Tutarh bir
orgiit kiiltiiri yaratmada etkili olamadiginin da bir isaretidir. Bu istisnai tespit haricinde,

tim YPCS alt uygulamalari, YPCS {ist ortiik yapis1 i¢erisinde orgiit kiiltiirii boyutlari olan
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Katilim, Tutarlilik, Uyumluluk ve Misyon kiiltliriinii anlamli ve olumlu ydnde

etkilemektedir.

YPCS’nin alt boyutlarindaki diisiik veya negatif etki saglayan alt uygulamalarin
bir iist Ortiik yap1 igerisinde birlesik varlik gostermesi nedeniyle, birinci diizey DFA’ya
gdre olusturulan modelle kiyaslandiginda, YPCS iist 6rtiik yapisinin (ikinci diizey DFA
sonucunda elde edilmis) uyum iyilik degerlerinin nisbi olarak kotiilestigi, fakat
standartlar1 korudugu ve sonugta biitiinlesik bir sistem olarak YPCS {ist ortiik yapisinin
orgiit kiiltiiriiniin tim boyutlarin1 olumlu yonde etkiledigi belirlenmis ve He hipotezi

kabul edilmistir.

10.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Algillanan Orgiitsel Performans ve Gergeklestirilen

Finansal Performans Gostergelerine Etkisine Yonelik Hipotez Testleri

H7: Orgiitiin Kkiiltiirel 6zelliklerinin algilanan orgiitsel performans iizerinde

anlamh etkisi vardir.

H- hipotezinin testi kapsaminda orgiit kiiltiirli boyutlarmin algilanan orgiitsel
performansa etkisini tespite yonelik Ek-8 Sekil 58-61°da gosterilen ve ayri ayri
olusturulan yapisal esitlik modellerine ilskin uyum iyilik degerleri ile anlamli yol
katsayilari, bagimsiz degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo 39’da sunulmustur.

Tablo 38. Orgiit Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik Olusturulan
Yapisal Esitlik Modellerinin Uyum lyiligi Degerleri ve Standartlastirilmis
Regresyon Katsayilar
Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 (Bagimsiz Degisken)
Katihm Tutarhhk Uyumluluk Misyon

%2 17,189 15,201 2,758 16,710
df 5 5 5 4
y2/df 3,438 3,040 ,552 4,178
GFI ;990 ,991 ,998 ,990
CFI ,991 ,992 ,999 ,990
NFI ,987 ,989 ;998 ,987
IFI ,991 ,992 ,999 ,990
TLI ,982 ,985 ;999 976
SRMR ,0202 ,0182 ,0078 ,0203
RMSEA ,061 ,056 ,001 ,070
AOP’ye olan (B) ,627*** ,636 *** ,641 *** ,617 ***
Std.Hata ,056 ,047 ,040 ,039
t degeri 14,648 14,490 14,811 14,156
R? ,394 ,405 ,410 ,381
Mardia 6,31 5,99 5,67 6,07

N=654 *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Orgiitiin Katilim kiiltiiriiniin (=0.627, p<0.001), Tutarlilik kiiltiiriiniin (=0.636,
p<0.001), Uyumluluk kiiltiiriiniin (=0.631, p<0.001), Misyon kiiltiiriiniin (=0.617,
p<0.001) calisanlarca algilanan 6rgiitsel performansi anlamli ve pozitif yonde etkiledigi
(Uyum iyilik degerleri Tablo 39’dadir); AOP’deki degisimi %38,1- %41,0 arasindaki

degisen oranlarda agikladig1 belirlenmis ve H7 hipotezi kabul edilmistir.
Hs: Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinin GFP iizerinde anlamh etKisi vardir.

Hs hipotezinin testine yonelik orgiit kiiltiirii boyutlarinin gerceklestirilen finansal
performansa (GFP) etkisini tespit i¢in yapilan regresyon analizleri bagimli degisken olan
GFP gostergeleri ayrimina gére Tablo 40-46’da sunulmustur. %95 giiven araliginda
verilen en yiiksek ve en diisiik degerler, 1000 bootstrap 6rneklemine dayanmaktadir.
Bootstrap Analizini iceren uygulama ile klasik regresyon analizi neticeleri karsilagtirilmig
ve beta katsayilarmin degismedigi, anlamlilik seviyelerinde ise sonucu degistiren
farkliliklarin bulunmadig belirlenmis ve detayli Bootstrap Analizi sonuglart 95% Giiven
Araliginda en diisiik ve en yiiksek sinir degerleri haricinde tablolara dahil edilmemistir.
Gergeklestirilen finansal performans gostergelerinin tamamina yonelik yliriitiilen
analizlerde, tolerans degerinin 0,2’den kii¢iik ve VIF degerinin 5’den biiyiik olmamasi ile
birlikte Durbin-Watson katsayisinin 2 degeri (2+0.5) civarinda (Kalayci, 2009) olmasi
nedeniyle ¢oklu dogrusallik varsayiminin karsilandigina karar verilmistir.

Tablo 40°daki orgiit kiltiiri boyutlarmin ROS’a etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Tutarlilik kiiltiiriiniin (f=0.408, p<0.001) ROS’u anlamli ve pozitif
yonde; Uyumluluk kiiltliriintin (= -0.242, p<0.001) ROS’u anlamli ve negatif yonde
etkiledigi belirlenmistir.

Tablo 39. Orgiit Kiiltiiriiniin ROS a Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Dogrusallik 95% Gtiven

Katsay1 Std. [statistigi Aralig

B  Std. Hata Beta T  Sig. Tolerans VIF DisikYiiksek
(Sabit) 382 027 14,214 ,000 333,437
KATILIM 001 008 ,000 110 ,913 239 4,179 -013 017
TUTARLILIK 055 010 ,408 5,460 000 258 3,869 034 073
UYUMLULUK -,028 007 -242 -4,105 ,000 416 2,405 -043 -011
MISYON -,011 007 -097 -1451 147 322 3101 -023 003
R?: 064 Diiz.R%: ,059 F: 11,174*** Durbin-Watson: 1,830

Bagimli Degisken: ROS
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Tablo 41°deki orgiit kiltiiri boyutlarinin ROA’ya etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Tutarlilik kiiltiiriiniin ($=0.475, p<0.001) ROA’y1 anlamli ve
pozitif yonde; Uyumluluk (B= -0.334, p<0.001) ve Misyon (B= -0.152 p<0.05)

kiltliriiniin ROA’y1 anlaml1 ve negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo 40. Orgiit Kiiltiiriiniin ROA ya Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglar

Dogrusallik 95% Giiven

Katsay1 Std. Istatistigi Aralig

B Std.Hata Beta T  Sig. Tolerans VIF DisikYiiksek
(Sabit) ,012 ,001 19,064 ,000 ,011 ,013
KATILIM ,000 ,000 ,051 ,663 ,508 239 4,179 1,000 ,000
TUTARLILIK ,002 ,000 475 6,465 ,000 ,258 3,869 ,001 ,002
UYUMLULUK -,001 ,000 -,334 -5,761 ,000 416 2,405 -,001 -,001
MISYON ,000 ,000 -,152 -2,308 ,021 322 3,101 -,001 -9,14E-5
R2: ,094 Diuiz.R?: ,089 F: 16,918*** Durbin-Watson: 1,543

Bagimli Degigsken: ROA

Tablo 42’deki orgiit kiiltiirii boyutlarinin ROI’ya etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Misyon kiiltiiriiniin (f=0.201, p<0.01) ROI’y1 anlamli ve pozitif
yonde; Katilim (B= -0.171, p<0.05) ve Uyumluluk (= -0.334, p<0.001) kiiltliriiniin
ROI’y1 anlamli ve negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo 41. Orgiit Kiiltiiriiniin ROI 'ya Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar:

Dogrusallik 95% Gtiven

Katsay1 Std. Istatistigi Aralig

B Std.Hata Beta T  Sig. Tolerans VIF Disik Yiiksek
(Sabit) 4,033 ,459 8,791 ,000 2,998 5,009
KATILIM -,293 ,135 -,171 -2,174 ,030 239 4,179 -564 -,028
TUTARLILIK ,215 171,095 1,253 211 258 3,869 -176 596
UYUMLULUK -377 117 -,193 -3,228 ,001 416 2,405 -599 -123
MISYON ,369 125 ,201 2,955 ,003 322 3,101 ,166 ,588
R2: ,035 Duz.R2: ,029 F: 5,808*** Durbin-Watson: 1,675

Bagimli Degisken: ROI

Tablo 43°deki orgiit kiiltiirii boyutlarinin BPCI’ya etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Tutarlilik kiiltiiriiniin ($=0.378, p<0.001) BPCI’y1 anlamli ve
pozitif yonde; Uyumluluk kiiltiiriiniin (= -0.297, p<0.001) BPCI’y1 anlamli ve negatif

yonde etkiledigi belirlenmistir.
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Tablo 42. Orgiit Kiiltiiriiniin BPCI 'ya Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglar

Dogrusallik 95% Giiven

Katsay1 Std. [statistigi Aralig1

B Std.Hata Beta T  Sig. Tolerans VIF DisikYiksek
(Sabit) L4406 191 2335 ,020 774 -113
KATILIM -,031 ,056 -,043 -558 577 239 4,179 -,138 ,070
TUTARLILIK ,361 ,071 378 5,052 ,000 258 3,869 ,219 ,494
UYUMLULUK -245 ,049 -297 -5,036 ,000 416 2,405 -353 -,134
MISYON -,014 ,062 -019 -,278 ,781 322 3,101 -,098 ,070
R2:,062 Diiz.R%: ,056 F: 10,716*** Durbin-Watson: 1,749

Bagimli Degisken: BPCI

Tablo 44’deki orgiit kiiltiirii boyutlarmin ROE’ye etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Katilim (p=0.155, p<0.05) ve Tutarlihik (B=0.356, p<0.001)
kiiltiiriiniin ROE’yi anlamli ve pozitif yonde; Uyumluluk kiiltiriiniin (B= -0.274,
p<0.001) ROE’yi anlaml1 ve negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo 43. Orgiit Kiiltiiriiniin ROE ’ye Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuclar

Dogrusallik 95% Giiven

Katsay1 Std. Istatistigi Aralig1

B Std.Hata Beta T Sig. Tolerans VIF Distik Yiiksek
(Sabit) ,108 ,006 19,593 ,000 ,097 120
KATILIM ,003 ,002 155 2,013 ,044 239 4,179 -3,3E-5 ,007
TUTARLILIK  ,010 ,002 356 4,802 ,000 ,258 3,869 ,005 ,014
UYUMLULUK -,007 ,001 -274 -4,685 000 416 2,405 -010 -,003
MISYON -,003 ,002 -119 -1,793 ,073 ,322 3,101 -,006 7,6E-5
R2: 078, Diiz.R%: ,073 F:13,775%** Durbin-Watson: 1,511

Bagimli Degisken: ROE

Tablo 45°deki orgiit kiiltiirii boyutlarinin NFM’ye etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Misyon (B=0.155, p<0.05) kiiltlirtiniin NFM’yi anlaml1 ve pozitif
yonde; Tutarhilik (B= -0.274, p<0.001) kiiltiirtiniin NFM’yi anlamli ve negatif yonde
etkiledigi belirlenmistir.
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Tablo 44. Orgiit Kiiltiiriiniin NEM 've Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuclart

Dogrusallik 95% Giiven

Katsay1 Std. Istatistigi Aralig

B StdHata Beta T  Sig. Tolerans VIF Disik Yiiksek
(Sabit) ,042 ,001 38,019 ,000 ,039 044
KATILIM ,000 ,000 -101 -1,286 ,199 239 4,179  -001 ,000
TUTARLILIK -,001 ,000 -210 -2,779 ,006 258 3,869 -,002 ,000
UYUMLULUK -6,8E-5 ,000 -,015 -,244 807 416 2,405 -001 ,001
MISYON ,001 ,000 141 2,087 ,037 322 3,101 4,6E-6 ,001
R2:,045 Diiz.R* ,039 F: 7,581***  Durbin-Watson: 1,830

Bagimli Degisken: NFM

Tablo 46’daki orgiit kiiltiiri boyutlarinin TOBIN’s Q’ya etkisine yonelik yapilan
regresyon analizinde, Misyon ($=0.251, p<0.001) kiiltiiriiniin TOBIN’s Q’yu anlamli ve
pozitif yonde; Katilm (B= -0.253, p<0.001) ve Uyumluluk (B= -0.166, p<0.01)
kiiltiiriintin TOBIN’s Q’yu anlamli ve negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo 45. Orgiit Kiiltiiriiniin TOBIN’s Q ’ya Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglar

Dogrusallik 95% Giiven
Katsay1 Std. Istatistigi Aralig1
B Std.Hata Beta T  Sig. Tolerans VIF Disik  Yiksek

(Sabit) 1232,0 105,480 11,68 ,000 1032,3 14445
KATILIM -102,492 30,957 -253 -3,31 ,001 239 4,18 -161,709 -41,410
TUTARLILIK -49,449 39,416 -,092 -1,26 ,210 258 3,87 -129,279 31,724
UYUMLULUK  -76,663 26,829 -166 -2,86 ,004 416 241 -13597 -13,56
MISYON 109,544 28,691 251 3,82 ,000 322 3,10 57,04 161,70
R2:,093 Diiz.R%: ,087 F:16,652*** Durbin-Watson: 1,558

Bagiml1 Degisken: TOBIN’s

Orgiit kiiltiirii boyutlarinin performansa etkisine yonelik 6zet sonuglar tablo 47°de
sunulmustur. Bu sonuglara gore: Katilim kiiltiiriiniin AOP ve ROE’yi olumlu, ROI ve
TOBIN’s Q’yu olumsuz; Tutarlilik kiiltiiriiniin AOP, ROS, ROA, BPCI ve ROE’yi
olumlu, NFM’yi olumsuz; Uyumluluk kiiltiiriiniin AOP’yi olumlu, ROS, ROA, ROI,
BPCI, ROE ve TOBIN’s Q’ olumsuz; Misyon kiiltiiriiniin AOP, ROI, NFM, TOBIN’s Q
olumlu, ROA’y1 olumsuz etkiledigi; sonug olarak, bankacilik sektorii 6zelinde tiim orgiit
kiiltiirii boyutlarinin ¢aliganlarca algilanan Orglitsel performansi farkli yonlerde ve

siddette etkiledigi belirlenmis; bu tespitler dogrultusunda Hg hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 46. Orgiit Kiiltiiriiniin Performansa Etkisine Yonelik Ozet Sonuglar

Bagimhi Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 (Bagimsiz Degisken)
Degiskenler Katilim Tutarhhik Uyumluluk Misyon
AOP + + + +
ROS + -

ROA + - -
ROI - - +
BPCI + -

ROE + + -

NFM - +
TOBIN’s Q - - +

Tiim OK &zelliklerinin AOP’yi etkiledigi bulgusu, He hipotezi testi kapsaminda
basvurulan aracilik ydnteminde OK-AOP bagmtisinin anlamsiz ¢ikmasi sonucuyla
uyusmamaktadir. Bu durumun temel sebebinin, Hg hipotezinin testinde basvurulan
yapisal esitlik modelinde, OK degiskenine hata terimi tanimlanmasi ve OK-AOP yolunun
YPCS etkisinden veya YPCS ile etkilesiminden kaynaklanan hatalardan arinmis bir
sekilde OK-AOP iligkisini gosteriyor olmasidir. YPCS nin OK iizerindeki etkisi ve
baglantilardaki/gozlenen degiskenlerdeki rassal hatadan ariniklik gozetilmeden Hsg

hipotezi kabul edilmistir.

10.2.4. Yiiksek Performansh Calisma Sistemlerinin Algilanan Orgiitsel Performans
ve Gergeklestirilen Finansal Performans Gostergelerine Etkisinde Orgiit

Kiiltiiriiniin Aracilik Roliine Yonelik Hipotez Testleri

Ho: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin ¢alisanlarca AOP

iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii 6zellikleri aracilik eder.

Ho hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin calisanlarca AOP iizerindeki etkisine ydnelik 5000 Bootstrap
orneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiirii 6zelliklerine gore ayr1 ayr1 olusturulan
yapisal regresyon modelleri Ek-9 Sekil 62-65’de, uyum iyilik degerleri ile anlamli yol
katsayilari, bagimli ve aract degiskenler siitunlarda belirtilmek tizere Tablo 48-51de

sunulmustur.

Ek-9 Sekil 62’deki modelin YPCS ile AOP arasinda Katilim kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 48°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS nin AOP’yi (3s1=0.70011s , p<0.01)
ve Katilim kiiltiiriinii (Ss1=0.808024 , p<0.01) etkilerken; Katilim kiiltiiriiniin AOP’yi
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(fsH=0.062110 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki incelendiginde de Katilim

kiiltiiriiniin YPCS ile AOP arasinda arac1 6zelligi olmadig1 (Sadece Dogrudan-Aracisiz
Etki) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 =.050; SH =.089; %95% GA = -.110, .174)
(x2/df=4.027; GFI=.908; CFI=.937; RMSEA=.068).

Tablo 47. YPCS nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi
Testinde Toplam, Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayl Etki
AOP  Katiim %95 GA
" Sonug
Model B B B Alt Ust
(SH)  (SH) (SH) Limit Limit
, .700**  .808**
YPCS den (118)  (.024)
Katilim’dan 062 Sadece
(.110) Dogrudan-
YPCS>Katilim=>AOP 050 ©7-1100 174 dracisiz
(.089) Etki
YPCS>AOP’ye .750%*
Toplam (.040)
R? .56
Mardia 4,15
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI  SRMR RMSEA
4,027 ,908 ,937 ,918 ,937 926 ,0569 ,068
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-9 Sekil 63’deki modelin YPCS ile AOP arasinda Tutarhilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 49°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS nin AOP’yi (5s1=0.646102 , p<0.01)
ve Tutarlilik kiiltiiriinii (8s14=0.758030 , p<0.01) etkilerken; Tutarlilik kiiltiiriiniin AOP’yi
(Bsn=0.146005 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Tutarlilik kiiltiiriiniin  AOP’ye
dogrudan etkisi bootstrap teknigini uygulamadan 6nce (fs1=0.146075 , p<0.05) olarak
tespit edilmis, bootstrap analizi sonrasinda standart hatas1 artmis ve etkinin katsayis1 ayni
olsa da anlamlilik diizeyi p=.151 diizeyine degistigi i¢in dolayli etki (a x b yolu)
anlamliligimi yitirmistir. Bootstrap teknigine gore dolayli etki incelendiginde de,
Tutarlilik kiiltiiriiniin YPCS ile AOP arasinda arac1 dzelligi olmadig1 (Sadece Dogrudan-
Aracisiz Etki) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 =.111; SH = .070; %95% GA = .-.014,
.208) (y2/df=4.189; GF1=.904; CFI=.933; RMSEA=.070).

Tablo 48. YPCS 'nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Tutarlilik Kiiltiiriiniin Aracilik
Testine Toplam, Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh
Etki
AOP  Tutarhlik %95 GA Sonug
Model B B B Alt  Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, .646** . 758**
YPCSden (102)  (.030)
Tutarlilik’dan (égg) Sadece
111 -,014 208  Dogrudan-
YPCS-> Tutarhlik >AOP (.070 Aracisiz
) Etki
YPCS-> AOP’ye Toplam ,756**
R? 574
Mardia 4,79
x2/df GFI CFlI NFI IFI  TLI SRMR RMSEA
4,189 ,904 ,933 ,914 933 922 ,0580 ,070
GA =Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-9 Sekil 64’deki modelin YPCS ile AOP arasinda Uyumluluk Kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 50’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin AOP’yi (8sn=0.672120, p<0.01)
ve Uyumluluk kiltiiriinii (5sh=0.77%s30 , p<0.01) etkilerken; Uyumluluk kiiltiiriiniin
AOP’yi (Bs1=0.117113 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki incelendiginde de
Uyumluluk kiiltiiriiniin ' YPCS ile AOP arasinda araci ozelligi olmadigr (Sadece
Dogrudan-Aracisiz Etki) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .091; SH = .087; %95%
GA = .-067, .208) (y2/df=4.395; GF1=.902; CFI1=.929; RMSEA=.072).

Tablo 49. YPCS 'nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Aracilik
Testine Toplam, Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
AOP  Uyumluluk %95 GA Sonu
Model B B B At Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 672** T79**
YPCS’den (.120) (.030)
117 Sadece
, (.113) Dogrudan-
Uyumluluk’dan Aracisis
Etki
) ,091  -,067 ,208
YPCS-> Uyumluluk ->AOP (.087)
“ T63*%**
YPCS—> AOP’ye Toplam (.041)
R? ,607
Mardia 5,69
x2/df GFI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,395 ,902 ,929 ,910 929 918 0590 ,072

GA =Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-9 Sekil 65°deki modelin YPCS ile AOP arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 51°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS nin AOP’yi (5s1=0.822143 , p<0.01)
ve Misyon kiiltiiriinii (8s+=0.830025 , p<0.01) etkilerken; Misyon Kkiiltiiriiniin AOP’yi
(fsh= -0.084139 , p>0.05) etkilemedigi gortlmistiir. Dolayli etki incelendiginde de
Uyumluluk kiiltiiriiniin ' YPCS ile AOP arasinda araci ozelligi olmadign (Sadece
Dogrudan-Aracisiz Etki) belirlenmistir (Bootstrap katsayisi1 = -.069; SH = .118; %95%
GA = .- .293, .086) (x2/df=4.398; GFI=.899; CFI=.929; RMSEA=.072).

Tablo 50. YPCS 'nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Aracilik
Testine Toplam, Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilar1 = Bootstrap Dolayh Etki
AOP  Misyon %95 GA
B B Alt Ust Sonug
& (SH) B (SH) Limi Limit
(SH) t
, 822**  .830**
YPCS’den (143)  (.025)
. , -.084 Sadece
Misyon’dan (.139) Dogrudan
. ) -069 -,293 ,086 -Aracisiz
YPCS-> Misyon >AOP (118) Etki
YPCS>AOP’ye T52%**
Toplam (.040)
R? ,568
Mardia 5,16
y2/df GFI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,398 ,899 ,929 911 929 918  ,0598 ,072
GA =Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Hio: Cahisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin GFP iizerindeki

etkisinde orgiit kiiltiirii 6zellikleri aracilik eder.

Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitliin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden ROS iizerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap 6rneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiirii 6zelliklerine gore ayr1 ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-10 Sekil 66-71°de, uyum iyilik degerleri ile
anlamli yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

52-55’de sunulmustur.
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Ek-10 Sekil 66’daki modelin YPCS ile ROS arasinda Katilim kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 52’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROS’u (#s1=0.024097 , p>0.05)
etkilemedigi, Katilim kiiltiiriinii (#s1=0.803024 , p<0.01) etkiledigi; Katilim kiiltiiriiniin
ROS’u (s1=0.073091 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde de
Katilim kiiltiirtintin YPCS ile ROS arasinda araci etkisi olmadig1 (Etkisiz Aracisizlik)
belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .059; SH = .074; %95% GA = -.066, .175)
(x2/df=3.717; GFI=.926; CFI=.951; RMSEA=.065).

Tablo 51. YPCS 'nin ROS a Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam, Dogrudan
ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonug¢lar

Yol Katsayilar1 Bootstrap Dolayh Etki
ROS Katihm %95 GA Sonuc
Model B B B Alt  Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 024  .803**
YPCS’den (097)  (.024)
Katilim’dan (8;%
YPCS-> Katilim - 059 -066 .175 Etkisiz
ROS (.074) Aracisizlik
YPCS—> ROS .083
Toplam (.048)
R? .009
Mardia 2,40
y2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,717 ,926 ,951 ,934 951 941 0534 ,065

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-10 Sekil 67°deki modelin YPCS ile ROS arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 53’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROS’u (fsn=-0.097077 , p>0.05)
etkilemedigi, Tutarlilik kultirini (BsH=0.748030 , p<0.01) etkiledigi; Tutarlilik
kiltiriinin ROS’u  (s1=0.23%70 , p<0.01) etkiledigi goriilmiistiir. Dolayl etki
incelendiginde de Tutarlilik kiiltiirinlin YPCS ile ROS arasinda araci etkisi (Sadece
Dolayli Aracilik) oldugu belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .178; SH = .053; %95%
GA = .098, .270) (x2/df=3.949; GFI=.922; CFI=.946; RMSEA=.067). Bu modelde

YPCS’nin ROS’a dogrudan etkisi olumsuz olsa da anlamli degildir.

Tablo 52. YPCS 'nin ROS a Etkisinde Tutarlilik Kiiltiirtiniin Araciligr Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
ROS Tutarhhk %95 G,f\ Sonug
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.097 148**
YPCS’den (.077) (.030)
**
Tutarlilik’dan (2830) Sadece
YPCS- Tutarlilik > ROS (1522; 098 270 Iljfcfg%’k
YPCS-> ROS .010
Toplam (.006)
R? .032
Mardia 2,69
y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,949 ,922 ,946 ,929 ,946 936 ,0563 ,067
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-10 Sekil 68’deki modelin YPCS ile ROS arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin

araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 54’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROS’u (#s1=0.258097 , p<0.01)

ve Uyumluluk kiiltiirinii (Bsn=0.777031 , p<0.01) etkiledigi; Uyumluluk kiiltiiriiniin

ROS’u  (Bsu= -0.209085 ,

p<0.01) negatif etkiledigi goriilmistiir. Dolayli etki

incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile ROS arasinda araci etkisi (Rekabetgi
Aracilik) oldugu belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.163; SH = .070; %95% GA = -
286, -.061) (y2/df=4.365; GFI1=.916; CFI1=.939; RMSEA=.072).

Tablo 53. YPCS nin ROS a Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
ROS  Uyumluluk %95 GA Sonu
Model B B B Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, .258** ATT**
YPCS’den (097)  (.031)
, -.209**
Uyumluluk’dan (.085)
YPCS=> Uyumluluk=> ROS "(1(?735)* 286 "S@b! R:f:gﬁf’
YPCS—> ROS .096*
Toplam (.048)
R? .026
Mardia 3,56
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,365 ,916 ,939 ,923 ,939 927 0598 ,072
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-10 Sekil 69’daki modelin YPCS ile ROS arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 55°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROS’u (#s1=0.120123 , p<0.01)
ve Misyon kiiltiiriinii (Ssh=0.826025 , p<0.01) etkiledigi; Misyon kiiltliriiniin ROS’u (fish=
-0.035116 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki incelendiginde de Misyon
kiiltiriintin YPCS ile ROS arasinda araci etkisi (Sadece Dogrudan-Aracisiz Etki)
olmadigi belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.029; SH =.097; %95% GA =-.205, .112)
(x2/dt=4.079; GF1=.919; CFI=.945; RMSEA=.069).

Tablo 54. YPCS 'nin ROS a Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam, Dogrudan
ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonug¢lar

Yol Katsayilar1 Bootstrap Dolayh Etki
ROS Misyon %95 GA Sonu
Model B B B Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 120**  .826**
YPCS’den (123)  (.025)
) , -.035 Sadece
Misyon’dan (.116) Dogrudan
. -029 -205 112 -Aracisiz
YPCS-> Misyon-> ROS (.097) Etki
YPCS-> ROS .091*
Toplam (.047)
R? .009
Mardia 3,41
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,079 ,919 ,945 ,928 ,945 934 0578 ,069

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden ROA {izerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap drneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiiri 6zelliklerine gore ayri ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-11 Sekil 70-73’de, uyum iyilik degerleri ile
anlamli yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek tizere Tablo

56-59’da sunulmustur.

Ek-11 Sekil 70’deki modelin YPCS ile ROA arasinda Katilim kiiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 56°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROA’y1 (fSsh= -0.0150g9 |,
p>0.05) etkilemedigi, Katilim kiiltiirtinii (fsh=0.802024 , p<0.01) etkiledigi; Katilim
kiiltiiriintin ROA’y1 (f5sh= 0.092081 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki
incelendiginde de Katilim kiiltlirtiniin YPCS ile ROA arasinda araci etkisi olmadig:
(Etkisiz Aracisizlik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .074; SH = .066; %95% GA = -
.034, .182) (y2/df=3.431; GFI=.936; CFI=.956; RMSEA=.061).

Tablo 55. YPCS 'nin ROA 'ya Etkisinde Katilim Kiiltiirtiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar1 = Bootstrap Dolayh Etki

ROA Katihm %095 GA Sonu
Model B B B Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.015 .802**
YPCSden (089)  (.024)
, .092
Katilim’dan (.081)

YPCS-> Katilim > ROA .074 -.034 .182 Etkisiz

(.066) Aracisizlik
YPCS—> ROA .083
Toplam (.048)
R? .006
Mardia 2,90
y2/df GFlI  CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,431 ,936 ,956 939 956 947 0503 ,061

GA : Giiven Aralign  *=p<0.05 **=p<(0.01 ***=p<0.001
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Ek-11 Sekil 71’deki modelin YPCS ile ROA arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 57°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROA’y1 (fsu= -0.145q72 ,
p>0.05) etkilemedigi, Tutarlilik kiiltiiriinii (Ss1=0.749030 , p<0.01) etkiledigi; Tutarlilik
kiltiriinin ROA’y1 (fsh=0.268065 , P<0.01) etkiledigi goriilmiistiir. Dolayli etki
incelendiginde de Tutarlilik kiiltiiriintin YPCS ile ROA arasinda araci etkisi oldugu
(Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .201; SH = .050; %95%
GA =-.-034, .182) (x2/df=3.697, GFI=.927; CFI=.950; RMSEA=.064).

Tablo 56. YPCS 'nin ROA 'ya Etkisinde Tutarlilik Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayl Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
ROA Tutarhhik %95 GA Sonu
Model B B B Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.145 149**
YPCS’den (072)  (.030)
, .268**
Tutarlilik’dan (.065) Sadece
YPCS—> Tutarlilik 201*** 126 .289 Dolayli
-> ROA (.050) Aracilik
YPCS—-> ROA .056
Toplam (.046)
R? .035
Mardia 3,34
2/df IGF CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,697 ,927 ,950 ,934 ,951 941 0534 ,064

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-11 Sekil 72’deki modelin YPCS ile ROA arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 58’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROA’y1 (f3s1=0.258081 |,
p<0.001) etkiledigi, Uyumluluk kiiltiiriinii (fs1=0.774030 , p<0.01) etkiledigi; Uyumluluk
kiltliriiniin ROA’y1 (fsh= -0.258073 , p<0.001) negatif etkiledigi goriilmiistiir. Dolayl etki
incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile ROA arasinda araci etkisi oldugu
(Rekabet¢i Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.200; SH = .061; %95% GA =
-.303, -.109) (x2/df=4.030; GF1=.922; CF1=.945; RMSEA=.068).

Tablo 57. YPCS ’nin ROA 'ya Etkisinde Uyumluluk Kiiltiriintin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayl Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
ROA  Uyumluluk %95 G.A Sonug
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 258*** 74
YPCS’den (081)  (.030)
**k*k

Uyumluluk’dan _?35;3)
YPCS-> Uyumluluk > -200***  -303 -.109 Rekabetci
ROA (.061) Aracilik
YPCS—> ROA .058
Toplam (.046)
R? .030
Mardia 4,00
y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,030 ,922 ,945 ,928 ,945 934 0569 ,068

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-11 Sekil 73’deki modelin YPCS ile ROA arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 59°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’ nin ROA’y1 (#sh=0.125105 , p>0.05)
etkilemedigi, Misyon kiiltliriini (fsn=0.826025 , p<0.01) etkiledigi; Misyon kiiltiiriiniin
ROA’y1 (ish=-0.070100 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl1 etki incelendiginde
de Misyon kiiltiiriiniin YPCS ile ROA arasinda araci etkisi olmadig1 (Etkisiz Aracisizlik)
belirlenmistir (Bootstrap katsayisi = -.058; SH = .084; %95% GA = -.205; .070)
(x2/dt=3.786; GF1=.924; CFI=.950; RMSEA=.065).

Tablo 58. YPCS 'nin ROA ya Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
ROA  Misyon %95 GA Sonug
Model B B B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 125 .826**
YPCS’den (105)  (.025)
Misyon’dan (_fgg)
YPCS—> Misyon - -058 -.205 .070 Etkisiz
ROA (.084) Aracisizlik
YPCS—> ROA .058
Toplam (.046)
R? .006
Mardia 3,88
y2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,786 ,924 ,950 ,933 ,950 940  ,0550 ,065

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden ROS iizerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap drneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiiri 6zelliklerine gore ayri ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-12 Sekil 74-77°de, uyum iyilik degerleri ile
anlaml1 yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

60-63’da sunulmustur.

Ek-12 Sekil 74’deki modelin YPCS ile ROI arasinda Katilim kiiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 60°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROI’y1 (#s1=0.288109 , p<0.01)
ve Katilim kiltiiriinii (8s1=0.802024 , p<0.01) etkiledigi; Katilim kiiltiirtiniin ROI’y1 (fsh=
-0.307091 , p<0.01) negatif etkiledigi goriilmiistiir. Dolayli etki incelendiginde de Katilim
kiiltiirtintin YPCS ile ROI arasinda araci etkisi oldugu (Rekabet¢i Aracilik) belirlenmistir
(Bootstrap katsayis1 = -.0246; SH = .076; %95% GA = -.0382, -.133) (x2/df=3.542;
GF1=.930; CFI=.954; RMSEA=.062).

Tablo 59. YPCS 'nin ROI'ya Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonug¢lar

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh EtKi
ROl  Katilim %95 GA
Model B B B Alt  Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
288**  802**

Sonuc¢

YPCS’den (109)  (.024)

, -.307**
Katilim’dan (.091)

-246***  -382 -.133 Rekabet¢i

YPCS—> Katilim - ROI (.076) Aracilik
YPCS-> ROI .085
Toplam (.109)
R? .035
Mardia 1,89
y2/df GFI CFl NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,542 ,930 ,954 ,937 ,954 945 0548 ,062

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-12 Sekil 75’deki modelin YPCS ile ROI arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 61°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’ nin ROI’y1 (f3s1=0.128093, p>0.05)
etkilemedigi, Tutarlilik kiltirini (#sh=0.748030 , p<0.01) etkiledigi; Tutarlilik
kiltiriinin ROI’y1 (fsh= -0.125¢78 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl etki

incelendiginde de Tutarlilik kiltiiriiniin YPCS ile ROI arasinda araci etkisi olmadigi
(Etkisiz Aracisizlik ) belirlenmistir (Bootstrap katsayist = -.094; SH = .059; %95% GA
=-.199, - .003) (x2/df=3.796; GFI=.925; CF1=.949; RMSEA=.065).

Tablo 60. YPCS 'nin ROI'ya Etkisinde Tutarlilik Kiiltiirtiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
ROl Tutarhhk %95 GA Sonu
Model B B p Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 128 748**
YPCS’den (093)  (.030)
, -.125
Tutarlilik’dan (.078)
YPCS—> Tutarlilik > -094* -199 -.003 Etkisiz
ROI (.059) Aracisizlik
YPCS—> ROI 035
Toplam (.054)
R? .035
Mardia 1,89
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,796 ,925 ,949 ,932 ,949 939 0573 ,065

GA : Giiven Arahigi  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001 *=p<0.10
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Ek-12 Sekil 76’daki modelin YPCS ile ROI arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 62’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROI’y1 (#s1=0.299097 , p<0.01)
ve Uyumluluk kiltiiriini (8sn=0.770030 , p<0.01) etkiledigi; Uyumluluk kiiltiiriiniin
ROI’y1 (fish= -0.346078 , pP<0.001) negatif etkiledigi goriilmiistiir. Dolayl etki
incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile ROI arasinda araci etkisi oldugu
(Rekabetgi Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.266; SH = .065; %95% GA =
-.0391, - .175) (y2/df=4.162; GF1=.920; CFI=.943; RMSEA=.070).

Tablo 61. YPCS 'nin ROI'ya Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
ROl  Uyumluluk %95 Gé Sonug
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 299** JA70**
YPCS’den (097)  (.030)
*kx
Uyumluluk’dan -??3?8)
YPCS- Uyumluluk > -.266***  -391  -175 Rekabetci
ROI (.065) Aracilik
YPCS-> ROI .085
Toplam (.109)
R? .050
Mardia 3,39
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,162 ,920 ,943 ,926 ,943 931 ,0607 ,070

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-12 Sekil 77’deki modelin YPCS ile ROI arasinda Misyon kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 63’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROI’y1 (fsh=0.144115 , p>0.05)
etkilemedigi, Misyon kiiltliriini (fs1=0.825025 , p<0.01) etkiledigi; Misyon kiiltiiriiniin
ROI’y1 (ish= -0.109099 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde
de Misyon kiiltiiriiniin YPCS ile ROI arasinda araci etkisi olmadig1 (Etkisiz Aracisizlik )
belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.090; SH = .083; %95% GA = -.236, .038)
(x2/df=3.906; GFI=.922; CFI=.947; RMSEA=.067).

Tablo 62. YPCS 'nin ROI 'ya Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilar1 = Bootstrap Dolayh Etki
ROl  Misyon %95 GA

Model B B ] Alt Ust Sonug
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 144 825**
YPCS’den (115)  (025)
. , -.109
Misyon’dan (.099)
. -090 -236 .038 Etkisiz
YPCS> Migigp™ ROJ (.083) Aracisizlik
YPCS- ROI 054
Toplam (.053)
R? .007
Mardia 2,81
y2/df GFI CFl NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,906 ,922 947 ,931 ,948 ,937  ,0589 ,067

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden BPCI {iizerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap drneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiiri 6zelliklerine gore ayri ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-13 Sekil 78-81’de, uyum iyilik degerleri ile
anlaml1 yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

64-67’de sunulmustur.

Ek-13 Sekil 78’daki modelin YPCS ile BPCI arasinda Katilim kiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 64°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin BPCI’y1 (8s1=0.280108 , p<0.01)
ve Katilim kiiltiiriinii (8s1=0.802024 , p<0.01) etkiledigi; Katilim kiiltlirlinlin BPCI’y1
(fsh= -0.293091 , P<0.01) negatif etkiledigi gorilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde de
Katilim kiiltiiriintin YPCS ile BPCI arasinda araci etkisi oldugu (Rekabet¢i Aracilik)
belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.235; SH = .076; %95% GA = -.373, - .124)
(x2/df=3.543; GFI=.930; CFI=.954; RMSEA=.062).

Tablo 63. YPCS nin BPCI'ya Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
BPCI Katilim %95 GA Sonug
Model B B B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 280**  .802**
YPCS’den (108)  (.024)
**
Katilim’dan _(2851)
YPCS—> Katilim - -235**  -373  -124  Rekabetci
BPCI (.076) Aracilik
YPCS-> BPCI .045
Toplam (.053)
R? .033
Mardia 1,74
x2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,543 ,930 ,954 ,937 ,954 ,945 0544 ,062

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-13 Sekil 79’daki modelin YPCS ile BPCI arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 65°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin BPCI’y1 (s1=0.118093 , p>0.05)
etkilemedigi, Tutarlilik kultirini (BsH=0.748030 , p<0.01) etkiledigi; Tutarlilik
kiltliriiniin BPCI’y1 (fsw= -0.107077 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki
incelendiginde de Tutarlilik kiiltiirtiniin YPCS ile BPCI arasinda araci etkisi olmadigi
(Etkisiz Aracisizlik ) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.080; SH = .059; %95% GA =
-.183, .011) (52/df=3.799; GF1=.925; CFI=.949; RMSEA=.065).

Tablo 64. YPCS 'nin BPCI ya Etkisinde Tutarlilik Kiiltiirtiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
BPCI Tutarhhik %95 G-A Sonug
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 118 748**
YPCS’den (093)  (.030)
Tutarlilik’dan (_017077)
YPCS—> Tutarhilik > -.080 -183 .011 Etkisiz
BPCI (.059) Aracisizlik
YPCS-> BPCI .038
Toplam (.053)
R? .006
Mardia 2,28
y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,799 ,925 ,949 ,932 949 939 0569 ,065

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

308



Ek-13 Sekil 80’deki modelin YPCS ile BPCI arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin

araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 66’da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin BPCI’y1 (fs1=0.304096 , p<0.01)

ve Uyumluluk kiiltiirinii (Bsi=0.770030 , p<0.01) etkiledigi; Uyumluluk kiiltiiriiniin

BPCI'y1 (fish= -0.347077 , p<0.001) negatif etkiledigi goriilmiistiir. Dolayli etki

incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile BPCI arasinda araci etkisi oldugu
(Rekabetci Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.267; SH = .065; %95% GA =
-.391, - .176) (x2/df=4.167; GFI=.920; CFI=.942; RMSEA=.070).

Tablo 65. YPCS 'nin BPCI ya Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar Bootstrap Dolayh Etki
BPCI  Uyumluluk %95 GA
- Sonuc¢
Model B B B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, .304** A70**
YPCS’den (096)  (.030)
*k*k
Uyumluluk’dan _?3777)
YPCS-> Uyumluluk -267*** -391  -176  Rekabetci
- BPCI (.065) Aracilik
YPCS-> BPCI .037
Toplam (.054)
R? .050
Mardia 3,21
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,167 ,920 ,942 ,926 ,943 931 0604 ,070
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-13 Sekil 81°deki modelin YPCS ile BPCI arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 67°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin BPCIy1 (8s1=0.147114 , p>0.05)
etkilemedigi, Misyon kiiltliriini (fs1=0.825025 , p<0.01) etkiledigi; Misyon kiiltiiriiniin
BPCI’y1 (fsh=-0.108099 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayli etki incelendiginde
de Misyon kiiltiiriiniin YPCS ile BPCI arasinda araci etkisi olmadigi (Etkisiz Aracisizlik)
belirlenmistir (Bootstrap katsayisi = -.089; SH = .083; %95% GA = -.236, .038) (y2/df=
3.906; GF1=.922; CF1=.947; RMSEA=.067).

Tablo 66. YPCS nin BPCI'ya Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayl Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
BPCI Misyon %95 GA Sonug
Model B B B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 147 .825**
YPCS’den (114)  (.025)
Misyon’dan (_ 01898)
YPCS—> Misyon - -089 -236 .038 Etkisiz
BPCI (.083) Aracisizlik
YPCS—> BPCI .037
Toplam (.054)
R? .007
Mardia 2,68
y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,906 ,922 947 ,931 ,948 937 ,0586 ,067

GA : Gliven Araligit  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden ROE iizerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap drneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiiri 6zelliklerine gore ayri ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-14 Sekil 82-85’de, uyum iyilik degerleri ile
anlaml1 yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

68-71’de sunulmustur.

Ek-14 Sekil 82°deki modelin YPCS ile ROE arasinda Katilim kiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 68’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS nin ROE’yi (#sn=0.1670gs , p<0.05)
ve Katilim kiiltirtni (Ss1=0.803024 , p<0.01) etkilerken; Katilim kiiltiiriiniin ROE’yi
(5sh=0.021080 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde de Katilim
kiiltiiriiniin YPCS ile ROE arasinda arac1 6zelligi olmadig1 (Sadece Dogrudan-Aracisiz
Etki) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .017; SH = .064; %95% GA = -.091, .118)
(x2/df= 3.922; GF1=.923; CFI=.947; RMSEA=.067).

Tablo 67. YPCS 'nin ROE 'ye Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayillar1  Bootstrap Dolayh Etki
ROE  Katihm %95 GA Son
Model B B B At Ust onus
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 167* .803**
YPCS’den (088)  (.024)
, .021 Sadece
Katilim’dan (.080) Dogrudan
017 -091 118 -Aracisiz
YPCS->Katilim->ROE (.064) Etki
YPCS—>ROE’ye .184**
Toplam (.045)
R? .041
Mardia 4,27
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,922 ,923 ,947 ,930 947 936 ,0518 ,067

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-14 Sekil 83’deki modelin YPCS ile ROE arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 69°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROE’yi (8s1=0.078071 , p<0.10)
ve Tutarlilik kiltiiriini (fsn=0.749030 , p<0.01) etkilerken; Tutarlilik kiiltiiriintin ROE’yi
(5sh=0.137065 , p<0.05) pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Dolayl1 etki incelendiginde
de Tutarlilik kiiltiiriiniin YPCS ile ROE arasinda araci etkisi oldugu (Tamamlay:ict
Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayisi = .103; SH = .045; %95% GA = .023, .183)
(x2/df=3.649; GFI=.928; CFI=.952; RMSEA=.064).

Tablo 68. YPCS nin ROE ye Etkisinde Tutarlilik Kiiltiirtiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
ROE  Tutarhhk %95 GA

S
Model B B B Alt  Ust onus
(SH) (SH) (SH) Limit Limit

, .078* JT49**
YPCS’den (071)  (.030)

, A137*
Tutarlilik’dan (.065)

103**  .023 183 Tamamlayict

YPCS->Tutarlilik->ROE (.045) Aracilik
YPCS->ROE’ye 181**
Toplam (.045)
R? 034
Mardia 3,71
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,649 ,928 ,952 ,935 ,952 ,942 ,0549 ,064

GA : Giiven Aralifi  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001 *:p<0.10
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Ek-14 Sekil 84’deki modelin YPCS ile ROE arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin

araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 70’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROE’yi (s1=0.4320s2 , p<0.01)
ve Uyumluluk kiiltiiriinii (Ss#=0.773030 , p<0.01) etkilerken; Uyumluluk kiiltiiriiniin

ROE’yi (fsn=-0.318077 , p<0.01) negatif yonde anlaml etkiledigi goriilmiistiir. Dolayl

etki incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile ROE arasinda araci etkisi oldugu
(Rekabetgi Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.246; SH = .066; %95% GA =
-.360, -.150) (x2/df=4.228; GF1=.919; CFI=.941; RMSEA=.070).

Tablo 69. YPCS 'nin ROE ye Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
ROE  Uyumluluk %95 GA
. Sonuc¢
Model B i B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, A32%* I e
YPCS’den (082)  (.030)
, -.318**
Uyumluluk’dan (077)
-.246***  -360 -.150 Rekabetci
YPCS->Uyumluluk->ROE (.066) Aracilik
YPCS—>ROE’ye 186**
Toplam (.045)
R? 034
Mardia 3,71
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,228 ,919 ,941 ,925 ,942 930 ,0582 ,070
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-14 Sekil 85’deki modelin YPCS ile ROE arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 71°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin ROE’yi (#s1=0.351102 , p<0.001)
ve Misyon kiiltliriinii (SsH=0.825025 , p<0.01) etkilerken; Misyon kiiltiiriiniin ROE’yi
(fsh= -0.194077 , p<0.05) negatif etkiledigi gorilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde de
Misyon kiiltiiriinlin YPCS ile ROE arasinda araci etkisi oldugu (Rekabet¢i Aracilik)
belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.160; SH = .066; %95% GA = -.360, -.150)
(x2/df=3.982; GFI=.921; CFI=.946; RMSEA=.068).

Tablo 70. YPCS 'nin ROE 've Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonug¢lar

Yol Katsayilar1 Bootstrap Dolayh Etki
ROE  Misyon %95 GA Son
Model B B p Alt  Ust e
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, 351*x**  825**
YPCS’den (102)  (.025)
) , -.194*
Misyon’dan (.100)
. -.160*** -308 -.031 Rekabetci
YPCS-> Misyon >ROE (.066) Aracilik
YPCS—>ROE’ye J191**
Toplam (.045)
R? .034
Mardia 3,71
x2/df GFI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,982 921 ,946 ,930 ,946 936 ,0563 ,068

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden NFM {izerindeki etkisine yonelik 5000
Bootstrap drneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiiri 6zelliklerine gore ayri ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-15 Sekil 86-89’daki uyum iyilik degerleri ve
anlaml1 yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

72-75’de sunulmustur.

Ek-15 Sekil 86’daki modelin YPCS ile NFM arasinda Katilim kiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 72°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin NFM’yi (fish= -0.022105 |,
p>0.05) etkilemedigi, Katilm kiiltiiriini (Ss1=0.803024 , p<0.01) pozitif etkiledigi;
Katilim kiiltiiriintin NFM’yi (fsh= -0.157096 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir. Dolayl
etki incelendiginde de Katilim kiiltiiriiniin YPCS ile NFM arasinda araci etkisi oldugu
(Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.126; SH = .077; %95%
GA =-.242, -.008) (x2/df=4.237; GFI=.915; CFI=.942; RMSEA=.070).

Tablo 71. YPCS 'nin NFM ye Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
NFM  Katihm %95 GA Son
Model B B B Alt  Ust onus
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.022  .803**
YPCS’den (105)  (.024)
, -.157
Katilim’dan (.096) Sadece
-126***  -242 -.008 Dolayl
YPCS-> Katilim > NFM (.077) Aracilik
YPCS—> NFM’ye -.148**
Toplam (.053)
R? 031
Mardia 2,90
y2/df GFI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,237 ,915 ,942 ,925 ,942 930  ,0639 ,070

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-15 Sekil 87’deki modelin YPCS ile NFM arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 73’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin NFM’yi (fish= -0.015090 ,
p>0.05) etkilemedigi, Tutarlilik kiiltiiriinii (sn=0.749030 , p<0.01) pozitif etkiledigi;
Tutarlhilik kiiltiirtintin NFM’yi (fSsh= -0.183096 , p<0.05) negatif etkiledigi goriilmiistiir.
Dolayl etki incelendiginde de Tutarlilik kiiltiiriiniin YPCS ile NFM arasinda arasinda
araci etkisi oldugu (Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -137;
SH=.059; %95% GA=-.232,-.039) (y2/df=4.448; GF1=.912; CFI=.938; RMSEA=.073).

Tablo 72. YPCS 'nin NFM ’ye Etkisinde Tutarlilik Kiiltiiriiniin Aracilig Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilar1 Bootstrap Dolayh Etki
NFM  Tutarhhk %95 GA Son
Model B B B Alt  Ust e
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.015 T49**
YPCS’den (090)  (.030)
, -.183*
Tutarlilik’dan (.078) Sadece
-137***  -232  -.039  Dolayl
YPCS->Tutarlilik->NFM (.059) Aracilik
YPCS—> NFM’ye -.152**
Toplam (.054)
R? .038
Mardia 3,25
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,448 ,912 ,938 921 ,938 925 0661 ,073

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

316



Ek-15 Sekil 88’deki modelin YPCS ile NFM arasinda Uyumluluk kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 74’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin NFM’yi (fish= -0.185120 ,
p>0.05) etkilemedigi, Uyumluluk kiiltiiriinii (#sn=0.779032 , p<0.01) pozitif etkiledigi;
Uyumluluk kiiltiiriiniin NFM’yi (fsh= -0.00104 , p>0.05) etkilemedigi goriilmiistiir.
Dolayli etki incelendiginde de Uyumluluk kiiltiiriiniin YPCS ile NFM arasinda araci
etkisi olmadig1 (Etkisiz Aracisizlik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = .000; SH = .083;
%95% GA =-.116, .145) (x2/df=4.815, GFI1=.907; CFI=.932; RMSEA=.076).

Tablo 73. YPCS nin NFM ye Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
NEM  Uyumluluk %95 GA Sonuc
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.185 AT9**
YPCS’den (120)  (032)
Uyumluluk’dan (282)
.000 -116 .145 Etkisiz
YPCS->Uyumluluk->NFM (.083) Aracisizhik
YPCS—> NFM’ye -.148**
Toplam (.053)
R? .034
Mardia 4,31
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,815 ,907 ,932 ,915 ,932 918  ,0682 ,076
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-15 Sekil 89’daki modelin YPCS ile NFM arasinda Misyon Kkiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 75’de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin NFM’yi (fsh= -0.1861s52 ,
p>0.05) etkilemedigi, Misyon kiiltiiriinii (#s1=0.828026 , p<0.01) etkiledigi; Misyon
kiltiriinin NFM’yi (fsh=0.042138 , p>0.05) etkilemedigi goriilmistiir. Dolayl1 etki
incelendiginde de Misyon kiiltiiriiniin YPCS ile NFM arasinda araci etkisi olmadigi
(Etkisiz Aracisizlik) belirlenmistir (Bootstrap Katsayis1 = .035; SH = .059; %95% GA
=-.127, .250) (y2/df=4.622; GF1=.908; CFI=.935; RMSEA=.074).

Tablo 74. YPCS 'nin NFM ye Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonug¢lar

Yol Katsayilar1 = Bootstrap Dolayh Etki

NEM  Misyon %95 GA Sonu
Model B B B Alt  Ust ¢
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -186  .828**
YPCS’den (152)  (.026)
Misyon’dan ('ggé)
. 035 -127 .250 Etkisiz
YPCS> Migigr>Neg (.059) Aracisizlik
, - 151**
YPCS—> NFM’ye Toplam (.054)
R? .023
Mardia 4,07
y2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,622 ,908 ,935 ,919 936 923 ,0675 ,074

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Hio hipotezinin testine yonelik ikinci diizey DFA sonuglarina dayanarak veya bir
biitiin olarak YPCS’nin GFP gostergelerinden TOBIN’s Q {izerindeki etkisine yonelik
5000 Bootstrap 6rneklemi ile araci degisken olan orgiit kiiltiirii 6zelliklerine gore ayr1 ayri
olusturulan yapisal regresyon modelleri EK-16 Sekil 90-93’de, uyum iyilik degerleri ile
anlaml1 yol katsayilari, bagimli ve araci degiskenler siitunlarda belirtilmek {izere Tablo

76-79’da sunulmustur.

Ek-16 Sekil 90’daki modelin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda Katilim kiiltiiriiniin
araciligia yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 76°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu (fSsh= -0.01410s
, p>0.05) etkilemedigi, Katilim kiiltiiriinii (#s1=0.802024 , p<0.01) pozitif etkiledigi;
Katilm kiiltiiriintin  TOBIN’s Q’yu (fish= -0.242006 , p<0.01) negatif etkiledigi
goriilmiistiir. Dolayl etki incelendiginde de Katilim kiiltiiriiniin YPCS ile TOBIN’s Q
arasinda araci etkisi oldugu (Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayisi
= -194; SH = .073; %95% GA = -.327, -.084) (y2/df=3.676; GFI=.928; CFI=.952;
RMSEA=.064).

Tablo 75. YPCS ’nin TOBIN'’s Q’ya Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglar

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
TOBIN’s Q Katilim %095 GA
m Sonug¢
Model B B B Alt  Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.014 .802**
YPCS’den (105)  (.024)
, - 242%*
Katilim’dan (.088) Sadece
YPCS-> Katilim > TOBIN’s -194**  -327 -.084 Dolayh
Q (.073) Aracilik
YPCS—> TOBIN’s Q -.208**
Toplam (.052)
R? .064
Mardia 1,79
x2/df GFlI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,676 ,928 ,952 ,935 ,952 942 0517 ,064

GA : Giliven Araligi  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-16 Sekil 91°deki modelin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda Tutarlilik kiiltiiriiniin
araciligina yonelik bootstrapping sonuglari ve uyum iyiligi degerleri Tablo 77°de yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu (/#s1=-0.096091 ,
p>0.05) etkilemedigi, Tutarlilik kiiltiiriinii (fs1=0.748030 , p<0.001) etkiledigi; Tutarlilik
kiiltiiriinin TOBIN’s Q’yu (ffsh= -0.153073 , p<0.05) negatif etkiledigi goriilmiistiir.
Dolayli etki incelendiginde de Tutarlilik kiiltiiriiniin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda araci
etkisi oldugu (Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir (Bootstrap katsayis1 = -.115; SH =
.056; %95% GA = -.208, -.026) (2/df=3.891; GF1=.924; CFI1=.947; RMSEA=.067).

Tablo 76. YPCS ’nin TOBIN'’s Q’ya Etkisinde Tutarlilik Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayilar: Bootstrap Dolayh Etki
TOBIN’s Q Tutarhhk %95 GA
- Sonug¢
Model B ] ] Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.096 T48***
YPCS’den (.091) (.030)
*
Tutarlilik’dan _(%)573:;) Sadece
YPCS-> Tutarlilik-> -115* -208 -.026 Dolayl
TOBIN’s Q (.056) Aracilik
YPCS—-> TOBIN’s Q -.208**
Toplam (.052)
R? .055
Mardia 2,16
y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
3,891 ,924 947 ,931 947 937 0546 ,067

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001
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Ek-16 Sekil 92’deki modelin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda Uyumluluk
kiiltiiriiniin araciligma yonelik bootstrapping sonuglart ve uyum iyiligi degerleri
Tablo 78’de yer almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu
(BsH= -0.035092 , p>0.05) etkilemedigi, Uyumluluk kiltiirtinii ($5sh=0.771031 , p<0.01)
etkiledigi; Uyumluluk kiltiiriiniin TOBIN’s Q’yu (fsh= -0.221071 , p<0.01) negatif
etkiledigi goriilmistiir. Dolayl etki incelendiginde de Uyumluluk kiiltiirtiniin YPCS ile
TOBIN’s Q arasinda araci etkisi oldugu (Sadece Dolayli Aracilik) belirlenmistir
(Bootstrap katsayis1 = -.171; SH = .057; %95% GA = -.271, -.084) (x2/df=4.323;
GF1=.918; CFI1=.940; RMSEA=.071).

Tablo 77. YPCS 'nin TOBIN's Q 'va Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Araciligi Testinde
Toplam, Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglart

Yol Katsayilari Bootstrap Dolayh Etki
TOBIN’s Q Uyumluluk %95 Gé Sonug
Model ] ] B Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.035 J71**
YPCS’den (.092) (.031)
, -.221%*
Uyumluluk’dan (.071) Sadece
YPCS-> Uyumluluk -171**  -271  -.084 Dolayl:
- TOBIN’s Q (.057) Aracilik
YPCS—> TOBIN’s Q -.208**
Toplam (.052)
R? .062
Mardia 3,31
x2/df GFI CFI NFI IFI TLI SRMR RMSEA
4,323 ,918 ,940 ,909 ,940 928 0581 ,071

GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Ek-16 Sekil 93’deki modelin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda Misyon kiiltiiriiniin
aracilifina yonelik bootstrapping sonuglar1 ve uyum iyiligi degerleri Tablo 79°da yer
almaktadir. Dogrudan etkiler incelendiginde, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu (fsn= -0.303103,
p<0.01) negatif, Misyon kiiltliriinii (8#s1=0.823025 , p<0.01) pozitif etkiledigi; Misyon
kiiltiiriiniin TOBIN’s Q’yu (fsh= -0.221071 , p<0.01) negatif etkiledigi gorilmiistiir.
Dolayl etki incelendiginde de Misyon kiiltiirtiniin YPCS ile TOBIN’s Q arasinda anlamli

aract etkisinin olmadig1 (Sadece Dogrudan-Aracisiz Etki) belirlenmistir (Bootstrap
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katsayis1 = .097; SH =.073; %95% GA =-.027, .214) (x2/df=3.947; GFI1=.921; CF1=.947;

RMSEA=.067).

Tablo 78. YPCS 'nin TOBIN’s Q 'ya Etkisinde Misyon Kiiltiirtiniin Aracilig Testinde Toplam,
Dogrudan ve Dolayli Etkilerin Boostrap Analizi Sonuglari

Yol Katsayilan Bootstrap Dolayh Etki
TOBIN’s Q Misyon %95 Gf\ Sonug
Model ] ] ] Alt Ust
(SH) (SH) (SH) Limit Limit
, -.303** .823**
YPCS’den (103)  (.025)

) , 118 Sadece
Misyon”dan (.088) Dogrudan
YPCS-> Misyon > 097  -.027 214 -Aracisiz
TOBIN’s Q (.073) Etki
YPCS-> TOBIN’s Q -.206**

Toplam (.053)

R? 047

Mardia 2,59

y2/df GFlI CFlI NFI IFI TLI SRMR RMSEA

3,947 ,921 947 ,930 947 ,937 0562 ,067
GA : Giiven Araligt  *=p<0.05 **=p<0.01 ***=p<0.001

Hipotez Hy (Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS nin AOP iizerindeki
etkisinde orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin araciligi) ve Hipotez Hio (Calisanlarca bir biitiin
olarak algilanan YPCS’nin GFP {izerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin
araciligl) testine yonelik ulasilan bulgular 6zet sekilde hazirlanarak Tablo 80’de
verilmektedir. Sonu¢ olarak Hipotez Hg reddedilmis, calisanlarca bir biitiin olarak
algilanan YPCS’nin calisanlarca AOP iizerindeki etkisinde &rgiit kiiltiirii dzelliklerinin
aracilik etkisinin olmadigi; Hipotez Hio kabul edilmis, calisanlarca bir biitiin olarak
algilanan YPCS’nin GFP {izerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii 6zelliklerine gore farklilik

gosterecek sekilde aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 79. Aracilik Testi Ozet Tablosu

Bootstrap Analizi Sonucu

(© (¢
Zgl Bagimsiz Araci Bagimh Uyum Dogrufian Dolayh Toplgm BULGU SONUC
ivilisi Etki Etki Etki
YWEL (BKdac') (axb) (BK'dac)
4.1a Katilim-> Var Var (+) Yok Var (+)! Dogrudan-Aracisiz Etki ~ Ho kabul Hg, red
4.1b YPCSS> Tutarhilik-> AP Var Var (+) Yok Var (+)! Dogrudan-Aracisiz Etki  Ho kabul Hgp red Ho kabul
4.1c Uyumluluk-> Var Var (+) Yok Var (+)! Dogrudan-Aracisiz Etki  Ho kabul Hg red Ho red
4.1d Misyon-> Var Var (+) Yok Var (+)° Dogrudan-Aracisiz Etki  Ho kabul Heq red
4.2al Katilim—> Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Hioa: red
4222 YPCS-> Tutarlilik-> ROS Var Yok Var(+) Yok Sadece Dolayli Aracilik  Ho red Higsz kabul ~ Hioa
4.2a3 Uyumluluk-> Var Var (+) Var(-)  Var (+)° Rekabetci Aracilik Ho red Hioss kabul ~ kabul
4.2a4 Misyon-> Var Var (+) Yok Var (+)° Dogrudan-Aracisiz Etki  Ho kabul Haiga4 red
4.2b1 Katilim—> Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Higp: red
4.2b2 YPCS> Tutarlilik=> ROA Var Yok Var(+) Yok Sadece Dolayli Aracilik  Ho red Higpz kabul Hios
4.2b3 Uyumluluk-> Var Var(+) Var(-) Yok Rekabetc¢i Aracilik Ho red Haops kabul kabul
4.2b4 Misyon-> Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Higpa red
4.2cl Katilim-> Var Var(+) Var(-) Yok Rekabetc¢i Aracilik Ho red Hio kabul
4.2c2 YPCS> Tutarlilik-> RO Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Hioco red  Hioc
4.2c3 Uyumluluk-> Var Var(+) Var(-) Yok Rekabetc¢i Aracilik Ho red Hioes kabul  kabul
4.2c4 Misyon-> Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Hiocs red
4.2d1 Katilim-> Var Var(+) Var(-) Yok Rekabetci Aracilik Ho red Haiog: kabul
42d2  YPCS> Tutarliik—> BPCI Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Haioq2 red  Higg
4.2d3 Uyumluluk-> Var Var(+) Var(-) Yok Rekabetc¢i Aracilik Ho red Hiogs kabul  kabul
4.2d4 Misyon > Var Yok Yok Yok Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Hious red

o

()
)

: Dogrudan etkiye gore olumsuz/negatif yonde degisim
!': Dogrudan etkiye gore olumlu/pozitif yonde degisim
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Tablo 80 (Devamu). Aracilik Testi Ozet Tablosu

Bootstrap Analizi Sonucu

(©) (¢

I?lll Bagimsiz  Araci Bagimh Uyu m Dogrudan Dolayli BULGU SONUC

lyiligi Etki Etki  Toplam Etki

(BK’da ¢') (axb)  (BK’dac)

4.2¢el Katilim-> Var Var (+) Yok Var (+)! Dogrudan-Aracisiz Etki ~ Ho kabul Hige: red
4.2e2 YPCS-> Tutarlhihk—> ROE Var Var (+) Var(+) Var (+)! Tamamlayici Aracilik Ho red Haoez kabul Huse Kabul
4.2e3 Uyumluluk-> Var Var (+) Var(-)  Var (+)° Rekabetc¢i Aracilik Ho red Haoes kabul
4.2e4 Misyon—> Var Var (+) Var(-) Var (+)° Rekabet¢i Aracilik Ho red Haes kabul
4.2f1 Katilim-> Var Yok Var(-)  Var (-)° Sadece Dolayli Aracilik  Ho red Hion kabul
4.212 YPCS-> Tutarlilik=> NFM Var Yok Var(-)  Var (-)° Sadece Dolayli Aracilik  Ho red Hior kabul Hior kabul
4.2f3 Uyumluluk=> Var Yok Yok Var (-)! Etkisiz Aracisizhik Ho kabul Higrs red tor Kalou
4.2f4 Misyon-> Var Yok Yok Var (-)! Etkisiz Aracisizlik Ho kabul Hiots red
4.291 Katilim-> Var Yok Var(-)  Var (-)° Sadece Dolayli Araciik  Ho red Hiog: kabul
4.292 YPCS-> Tutarlilik> Q Var Yok Var(-)  Var(-)° Sadece Dolayli Araciik ~ Ho red Hiogo kabul Huoe kabul
4.293 Uyumluluk-> Var Yok Var(-)  Var(-)° Sadece Dolayli Araciik  Ho red Hiogs kabul o
4.294 Misyon-> Var Var (-) Yok Var (-)! Dogrudan-Aracisiz Etki ~ Ho kabul Hioga red

() °: Dogrudan etkiye gore olumsuz/negatif yonde degisim
() ': Dogrudan etkiye gore olumlu/pozitif yonde degisim
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Hi:: AOP ile GFP arasinda anlambh iliski vardir.

Hi1 hipotezinin testine yonelik yapilan Pearson Korelasyon analizi sonuglari
Tablo 81’dedir. Bu sonuglara goére calisanlarca algilanan oOrgiitsel performansin
gergeklestirilen finansal performans gostergelerinden ROS, ROA, BPCI, ROE ile diisiik
diizeyde anlamli pozitif; NFM ve TOBIN’S Q ile diisiik diizeyde anlamli negatif iligkisi
bulundugu, ROI ile ilskili olmadigi belirlenmis ve Hi1 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 80. AOP ve GFP Arasindaki Iliskiler

Std.
Degisken Adi Ort. Sap. AOP ROS ROA ROI BPCI ROE NFM
(ss)
AOP 4,738 1,157
ROS A77234 12159 |176%**
ROA ,014026  ,00291  ,139**  ,880**
ROI 381329  2,0412 ,050 A89**  480**
BPCI (Z skoru) 0,00000 ,86271  ,141**  915%*  912**  7G1**
ROE 128976 02512  ,197**  |732%*  882**  431**  790**
NFM 036785 00489 - 272%* - 809** - 52%*  _23pkx  _ GOA**  _ AGgk*
TOBIN’S Q 694,999 484,12 -136**  480**  271**  564**  508** ,034 -,386**

AOP’nin ROI ile iliskisinin bulunmamasmin; AOP ile NFM ve TOBIN’S Q
arasindaki olumsuz anlamli iliskinin bulunmasinin; bu gostergelerin, diger GFP
gostergelerinden, global ve ulusal seviyede konjonktiirel etkilere daha agik olmasi ve
daha ortiik, fark edilmesi daha zor gosterge 6zelligi tasimasi nedenleriyle calisanlarca
kolayca anlasilamayacaginin bir isareti olarak degerlendirilebilir. Bu bulgular alan yazin
dogrultusunda, algilanan orgiitsel performansin, orgiit performansinin objektif dl¢timleri
ile pozitif (orta ve gliglii iliskilere) korelasyonunun oldugu (Dollinger ve Golden, 1992;
Powell, 1992); Tiirk bankacilik sektdrii 6zelinde de Yildiz (2011) tarafindan IMKB’ye
kote 8 6zel sermayeli mevduat bankasinin 421 yoneticisi lizerinde yapilan arastirmada da
nesnel ve 6znel performans arasinda orta diizeyde anlamli iligki oldugu sonuglariyla da
ortiismektedir.

Arastirma kapsaminda tespit edilen tiim hipotezlere yonelik sonuglar Tablo

82’dedir.
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Tablo 81. Hipotez Testi Sonuglart

Hipotez :
NU. Hipotez Sonug¢
Calisanlarca algilanan  YPCS uygulamalarimin
Hi: algilanan orgiitsel performans (AOP) iizerinde | Hi kismen kabul
anlamli etkisi vardir.
Hy: ?ah§anlarca algllanqn' YPCS uygulamalariin GFP Hy kusmen kabul
tizerinde anlamli etkisi vardir.
Ha Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin Ha kabul
s calisanlarca AOP iizerinde anlaml1 etkisi vardir. 3
. Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin
Ha: GFP lizerinde anlaml1 etkisi vardir. Ha lasmen kabul
He: Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin Hs kabul
> orgilitiin kiiltiirel 6zelliklerine anlamli etkisi vardir. >
He: Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’ nin He kabul
B Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine anlaml1 etkisi vardir. g
H,- Orgiltiin ku{ture.l ozelhklerlnm.a.lgllanan orgiitsel H, kabul
performans tizerinde anlamli etkisi vardir.
He: Orgiitiin l<.u.1turel ozelliklerinin GFP {izerinde Hg kabul
anlamli etkisi vardir.
Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin
Ho: calisanlarca AOP iizerindeki etkisinde drgiit kiiltiirii | Hg red
Ozellikleri aracilik eder.
Calisanlarca bir biitlin olarak algilanan YPCS’ nin
Hio: | GFP iizerindeki etkisinde orgiit kiiltlirii 6zellikleri | Hio kabul
aracilik eder.
Huo: AOP ile GFP arasinda anlaml pozitif iliski vardir. | Hi1 kabul

10.3. GORUSME YONTEMI iLE ELDE EDILEN BULGULAR

Bulgularin Degerlendirilmesi asamasinda dokuz banka yoneticisi ile yari

yapilandirilmis miilakatlar icra edilmistir. Her yonetici, tiim sorulara cevap vermemistir.

Bulgular 1s181nda hazirlanan sorulara verilen cevaplar asagida sunulmustur.

Soru 1. iK uygulamalari, Orgiit Kiiltiiriiniin performansa etkisi ¢iktiginda dogrudan
AOP, ROS, ROI, BPCIL, ROEyi etkileyebilirken NEDEN NFM ve TOBIN’s

Q’ya etkisiz kalmaktadir?

- NFM ve piyasa degerini belirlemede, bankanin sahiplik yapisindan kaynakli

farkli etkiler gerceklesebilmektedir.

- NFM hesaplanirken faiz gideri kaleminin baskin etkisi vardir. Bu gider kalemi,

IK uygulamalarindan bagimsiz bir alandir.
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- TOBIN’s Q’ya esas hisse senedi degeri, ¢calisanlardan ziyade dis yatirimcei sayisi,
pazar payi, sermaye yeterlilik rasyosu, sorunlu kredi oranlari, dijital bankacilik

potansiyeli, teknolojiye yatirimi gibi 1K dis1 sartlardan daha fazla etkilenmektedir.

Soru 2. Tutarhlik kiiltiirii ROS, ROA ve ROE’yi Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile
birlikte olumlu yonde etkilerken; NEDEN ROI, BPCI’ ya etkisi olmamakta;
NFM ve TOBIN’S ‘yu olumsuz etkilemektedir?

- Calisanlar, verilen sozlerin tutuldugu bir ¢calisma ikliminden hoslanmaktadir.

- Ucret diisiik olsa da ¢alisanlarma verdigi taahhiitlerin arkasinda duran tutarl ve
ilkeli bir bankada herhangi bir kriz yasansa da personelin isten atilmayacagini bilmesi,

ise kars1 motivasyonu destekler.
- ROl iist diizey kararlarla sekillenmektedir.
- Tutarlilik is yerine giiveni ve samimiyeti getirir. Isi sahiplenmeyi saglar.

- NFM ve TOBIN’s Q’da piyasa kosullar1 daha etkilidir.

Soru 3. Uyumluluk Kkiiltiirii, IK ile birlikte ROS, ROI, BPCI, ROE’yi olumsuz
etkilemekte, tek basina bunlarla birlikte ROA’y1 da olumsuz etkilemekte ve
NFM VE TOBIN’S ‘ya etkisiz kalmaktadir. NEDEN?

- Hareketli ve zor piyasa sartlarinda siirekli degisen uygulamalara yonelmekten
oOte istikrarli olmanin (Genel olarak, giineste semsiye ac¢ip yagmurda kapatmamak deyimi
ile 6zetlenmistir) itibar kazandirdigi, tercih edilme nedeni oldugu icin marka degerini

artirmaktadir.

- Ogzellikle yerli (6zel/kamu) bankalari, bazi zamanlarda riske edilebilir
zararlar1 bile goze alarak miisterinin zararini tazmin etmekte ve bu yolla miisteri sadakati

saglamaktadir.
- Kamu bankalarinda oncelikle hizmet miiteakiben kar hedeflenmektedir.

- Tirk misterisi, kredi faizi yiiksek olsa bile ikili iligkileri dnemsemesi

nedeniyle banka tercihi yapabilmektedir.

- Yabanci sermayeli 6zel bankalarda bireysel performans odakli performans

hedefleri oncelikli olmakla birlikte, yerli (6zel’kamu) bankalarda bireysel performans
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odakli rakamsal hedeflere ulagsmanin yaninda ekip yonetimi, problem ¢ézme, ekip ici

uyumlu ¢alisma gibi grup performansina yonelik yetkinlikler 6n planda tutulmaktadir.

- Kurumsal miisterilere kars1 esneklik gdsteriliyor olsa da dis ¢cevreye yonelik
tepkilerin iist yonetim kararlar1 ile sekillenmesi ve teknolojinin getirdigi kolayliklar ile

banka subesi yetkilerinde/inisiyatifinde azalma, merkeziyetcilikte artis saglamaktadir.

- Esnek, degisime acik, degisiklik yapilmasina izin verici, risk almayi tesvik
edici oOzellikleri i¢inde baindiran Uyumluluk kiltiirii, performans diizeyi yiiksek

bankalarda istikrar bozucu olarak algilanir.

- Ogzellikle 2008 krizinden sonra batik kredilerin sube kokenli (Eksik mali
tahliller, risk analizi yapilmamasi vb.) yogunlugunun da etkisiyle esneklikte azalma ve

merkezi karar vermeye yonlenilmistir.

- Subelere verilen yetkilerin agim1 durumunda veya en kiiciik hatada bile
zararin ¢alisandan/gruptan riicu edilmesi veya cezalandirilmasina ilave olarak, siirekli
denetleme ve mevzuat kisitlarindan ¢ekinen ¢alisanlar, misteri memnuniyetini ikinci

plana iterek bireysel risk alma diizeyini diisiirmektedir.

- TOBIN’s Q degerinin hesaplanmasinda kullanilan hisse senedi degeri i¢in
borsanin nasil algilandigina bakmak gereklidir. Halkin borsay1 algilamasinin bankacilik
performasindan 6te sermaye yeterlilik rasyosu, risk algisin1 gosteren ililke ve banka

degerlendirmeleri gibi genel sektor degerlendirmeleri tizerinden gergeklesmektedir.

- Bankanin piyasa degeri, ¢calisanlardan ziyade dis yatirimer sayisi, pazar payi,
sermaye yeterlilik rasyosu, sorunlu kredi oranlari, dijital bankacilik potansiyeli,

teknolojiye yatirimi gibi digsal sartlardan etkilenmektedir.
- BIST indeksi politik risklerden etkilendigi igin piyasa degerinin
belirlenmesinde kullanilan hisse senedi degeri, performans gdstergesi agisindan uygun

olmayabilir.

- Bankanin {i¢ aylik kar1 ac¢iklandiginda sonuglar iyi olsa bile anlik politik

riskler ve kur artig1 gibi nedenlerle hisse senedi degeri diisebilmektedir.

- Bankaya sahip sermaye grubunun uluslararasi para piyasalarindaki imajinin
da hisse senedi degeri ve sendikasyon kredisi oranini etkilemesi nedeniyle dikkate

alinmasi gereklidir.
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- BIST indeksi yabanci yatirrmcinin spekiilatif hareketlerine karsi hassas
oldugu icin ilgili bankanin hisse senedi degeri gercekei bir performans gostergesi

olmayabilir.

- Bazi bankalar, miisterinin ana bankasi olma stratejisini tercih etmektedir. Bu
anlamda, biiylik miktarda kredi kullanacak miisteriye dncelik verebilmektedir. Bir ¢cok
bankadan kiiclik krediler alacak miisteri i¢in ise biiyilk payr (en az %30) almak
hedeflendigi igin miisteri-banka iliskisi basladiktan sonra piyasa sartlarina uyum
gerekcgesi ile miisterisini magdur etmemeye Oncelik vermektedir. Bu kapsamda, derhal
icra takibine baglama, ihtarname gonderme vb. yerine borcun yeniden yapilandirilmasi

veya krizde bile kredi verilmesi yoluna gidilmektedir.

Soru 4. Misyon kiiltiirii ROE’yi olumsuz etkilemekte iken, diger gostergelere de IK ile
birlikte neden etkisiz kalmaktadir?

- Bankalar basar1 diizeyi arttik¢a g¢alisanlarina orgiit seviyesinde hedefleri
i¢sellestirmeleri konusunda yeterli destek ve yonlendirmeyi saglamayabilmektedir.

- Kamu ve 6zel bankalarin hedef 6ncelikleri degisebilir.

Soru 5. Orgiit Kiiltiirii —Performans dogrudan iliskileri 6zet tablosu asagidadir?
Tabloyu bir g¢alisan veya  yoOnetici  olarak, sizdeki  mesleki
tecriibeleriniz/yaganmisliklariniza dayanarak yorumlar misiniz?

Bagimh Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 (Bagimsiz Degisken)
Degiskenler Katilhim Tutarhhk Uyumluluk Misyon
AOP + + + +
ROS + ]

ROA + - -
RO i _ n
BPCI + -

ROE + + i

NFM ) +
TOBIN’s Q _ ; N
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- Yatirim ve kredi onay kararlar1 bolge ve genel miidiirliik seviyesinde verilmeye
baslanmigtir. Subelerde ¢alisanlar daha ¢ok veri girisi, miisteriye bilgi verme islemleri ve
daha kiiciik seviyeli kredi verme gibi islemleri gergeklestirmektedir. Bu durum,
sahiplenme ve bireysel sorumluluk hissetme seviyesini diisiiriir. Yasanan finansal krizler
sonucunda, teknolojinin getirdigi otomasyon yardimi da karar verme yetkisinin
merkezilesmesini saglamigtir. Sozii edilen gelismelerden dolayr Katilim kiiltiiriiniin

gelismemesi veya yliksek diizeyde olmamasi sonucu dogabilir.

- Uyumluluk, siirekli degiskenlik anlaminda algilandig1 i¢in basarili bir bankanin

kurumsal durusu ile uyusmaz.
- Ozellikle kamu bankalarinin hizmet odaklilig1 én plandadir.

- Yatirim kararlarinin tist kadrolarca verilmesi ile stratejik yonelimin vurgulandigi

misyon kiiltliriiniin ayn1 dogrultuda yiirtimesi beklenen bir durumdur.

- Tutarl1, ortak inan¢ ve degerler lizerinde hareket eden, is yerini aile ortami gibi
olusturan kurumsal bir bankanin, Tiirk kiiltiirii i¢inde basarili sonuglar elde etmesi,
sonuclarin elde edilmesinde calisanlarin aktif olarak yer aldigi basar1 gostergeleri

acisindan deger tasir.

- Terfi, prim, yer degistirme gibi 6zliik islerinde kendi ilkelerini ¢igneyen, tutarsiz

bir kurumda kimse ¢alismak istemez.

Soru 6. Finansal Performans gostergelerinden ROS, ROA, BPCI, ROE, TOBIN’s Q
(piyasa degeri/ defter degeri) birbiri ile iliskili (korelasyon var) iken, bu
degiskenlerin tamaminin NFM (Net Faiz Marji1) gostergesi ile neden ters iliskili
oldugu (NFM yiikselirken diger gostergeler diisiiyor veya diger gostergeler
yiikselirken NFM diistiyor) hakkinda neler sdylersiniz?

- Kamu bankalari, hizmet odaklilig1 6n plana aldig1 i¢in diger bankalardan daha

diisiik kar marjinli kredi sunabilmektedir.

- Sermaye rasyosu biiyilk olmayan bankalarin BIST’daki hisse senedi

degerlerinde dalgali hareket goriilmektedir.

- 2008’den itibaren global kriz ile birlikte dolar kurunda artis yasanmasi istikrar

bozucu para hareketlerine yol agmaktadir.
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- ABD’nin tahvil alim programinin sonlanmasi neticesinde faizlerin yiikselmesi,
dolarin anavatanina yonlenmesi ve artan iilke riski sonucunda sendikasyon kredilerinin

yiikselmesi ile disaridan daha yiiksek faiz ile para bulunmaktadir.

- Banka sahiplik yapisina gore de sendikasyon kredi orani degisebilmektedir.

Yabanci sermayeli bankalar daha ucuz kredi bulma sansina sahiptir.

- Diisiik enflasyonist ortam, diger gostergelerden farkli olarak NFM’yi azaltir.

Arastirmada kullanilan 2012-2017 yillar1 verileri, diisiik enflasyonist doneme aittir.

- Siyasetin finansmaninda bankacilik sistemi {izerinde artan baskilar, bankalarin

aldig1 kararlarda rasyonellikten uzaklagsmasini saglayabilmektedir.

- Sendikasyon kredisi oranini Standart & Poor’s belirlemektedir. Bu karar politik

temelli degerlendirmeleri icerdigi i¢in yurt disindan para bulmay1 zorlastirmaktadir.

- Yiiksek sendikasyon kredisi ile bulunan paranin iizerine kredi satis1 yapabilmek

icin diislik enflasyonist ortamda faiz marjini da diisiik tutarak kredi satis1 yapilmaktadir.

- Baz1 zaman, sirf nakit dongiisiinii saglamak i¢in diisiik faiz marj1 tercih edilerek
satiglarin artirilmasi yoluyla karlilik saglanir.

331



10.4. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI VE TARTISMA

Hi, H2, Hs, Hs4 Hi1 Hipotezleri:

IKYY alaninda calisan arastirmacilar, IKY-6rgiitsel performans arasinda genellikle
pozitif baglanti bulundugunu gdstermektedirler. Bu arastirma sonucunda da, kismen
kabul edilen Hi “Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin AOP iizerinde anlamli
etkisi”’; kismen kabul edilen H; “Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPCS’nin GFP
tizerinde anlamli etkisi”; kabul edilen Hs “Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan
YPCS’nin AOP iizerinde anlamli etkisi” ve kismen kabul edilen Hs “Calisanlarca bir
biitiin olarak algilanan YPCS uygulamalarinin GFP iizerinde anlamli etkisi” hipotezleri,
YPCS kullaniminin sonug degiskenleri olan performansi (algilanan orgiitsel performans

ve gerceklestirilen finansal performans) olumlu yonde etkiledigini gdstermektedir.

Tarih sirasina gore ayni alanda yapilan diger arastirmalar incelendiginde Dyer ve
Reeves (1995), IK uygulama gruplarmin veya yapilandirmalarinin tek bir etkinlikten daha
onemli olabilecegini belirtmistir. Huselid (1995), YPCS’yi kullanma, aralarinda sinerji
gelistirme ve bu uygulamalar1 rekabet stratejisiyle biitiinlestirme durumlarini belirlemeyi
amaglayan arastirmasinda verimliligin personelin motivasyonundan; finansal
performansin  personel becerilerinden, motivasyonundan ve Orgiitsel yapidan
etkilendigini belirlemistir. Huselid ve Becker (1996), YPCS kurma derecesini belirlemek
i¢in bir IK sistemleri indeksi olusturmus ve bu indekste yiiksek degerleri olan isletmelerin
orgiitsel performans diizeylerinin daha yiiksek oldugunu saptamistir. Becker vd. (1997),
YPCS’nin hissedar degeri iizerindeki stratejik etkisini analiz etmis; YPCS’nin ancak
yonetimin altyapisina niifuz etmis olmalar1 durumunda bir etki yaptiklarini tespit etmistir.
[lhan (2005), uluslararasi ortak girisimlerde benimsenen IKY uygulamalarmin baglamsal
etmenlerin bir iglevi olduguna isaret etmektedir. Macky ve Boxall (2008:50), calisanin
refah1 agisindan, yiliksek calisan katilimimi tesvik eden yonetim uygulamalarinin,

calismay1 yogunlastiran uygulamalardan bagimsiz olarak hareket ettiklerini belirlemistir.

Farkli sektorlere yonelik ¢alismalarda arastirmacilar, ¢alisan tiretkenligi
(productivity) (Arthur 1994; Bartel 1994; Datta vd., 2005; Koch ve McGrath, 1996) ve
ekipman/malzeme giivenilirligi (Ichniowski vd., 1997; Youndt vd., 1996) gibi IK
uygulamalarinin verimlilik (efficiency) ve tiretim kalitesi (MacDuffie, 1995), hasta 6liim
oran1 (West vd., 2002) ve isletmenin gelisimi (Bartel, 2004) ve finansal performans
(Collins ve Smith 2006; Delery ve Doty 1996; Huselid 1995; Wright vd., 2005) gibi
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sonuclar iizerindeki etkisini belgelemislerdir. Bu arastirmalar genel olarak YPCS ile
orgiitsel performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir (6rnegin, Arthur,

1994; Batt, 2002; Huselid, 1995; Way, 2002; Zacharatos vd., 2005).

Daha giincel ¢alismalar kapsaminda Bae vd., (2011) Kore ve Japonya’daki
elektrik, elektronik ve enformasyon endiistrilerinde, bazi YPCS uygulamalarinin gereksiz
olabilecegini 6ne silirmiislerdir. Nzuve ve Omolo da (2012:50) arastirmasinda, takim
caligmasi,  Orgiitsel  Ogrenme, iletisim ve sinerji  ¢emberinin  saglandigi
organizasyonlardaki orgiitsel performansin arttigini gozlemlemistir. Bu bulgular, sinerjik
IKY paketlerine ve tamamlayict uygulamalara firma diizeyinde yatirim yapilmasimnin

onemini dogrulamakta ve vurgulamaktadir.

IKY uygulamalar1 ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen ve
Stratejik IKY kavraminin gelistirildigi Bati'daki diger ¢aligmalarda (Alkalha vd., 2012;
Bloom ve Van Reenen, 2010; Delery ve Doty, 1996; Kurt, 2008; Ozutku ve Cetinkaya,
2012; Paauwe ve Boselie, 2005; Triguero vd., 2012; Tzafrir ve Gur, 2007; Wright vd.,
2005) secilen farkli IKY uygulamalarinin dogrudan veya dolayli olarak orgiitsel
performansin gesitli yonlerini etkiledikleri, Stratejik IKY ve IK uygulamalarinin dogru
uygulandiginda ve dikey/yatay olarak entegre edildiklerinde oOrgiitsel performansi
arttirdiklar1 (Orn.: MacDuffie 1995; Becker vd., 1997; Guthrie 2001; Wright vd., 2005;
Akhtar vd., 2008) belirlenmistir.

Tiirkiye’de ise bagimli degisken/¢ikti degiskeni olarak finansal performansin
incelendigi 25 arastirmanin (Tablo 9 ve Tablo 10) sadece tigiinde gergeklestirilen finansal
performansa etki incelenmis ve ikisinde (Agdelen vd., 2010; Bozkurt, 2011) GFP’ye etki

ile ilgili anlamli sonuglar tespit edilmistir.

Bu dogrultuda, arastirmada alan yazinla benzer sonuglara ulasilmakla birlikte,
sektor Ozelinde Net Faiz Marj1 olarak tanimlanan performans gostergesine daha 6zel
alana yonelik sadece faiz gelirleri odakli bir gosterge olmasi nedeniyle daha biitiinciil
uygulamalar seti olan YPCS’nin etkisinin olmamasi ilk planda anlasilabilmektedir.
Bununla birlikte, YPCS’nin TOBIN’s Q gdostergesine negatif etkisinin bulunmasi bu
sektordeki entelektiiel sermayeye gereken 6zenin gosterilmedigi, piyasa degeri yiikselen
bankalarin ' YPCS uygulamalarina gereken oOnemi gostermedigi veya bu banka
calisanlarinin, gereken uygulamalarin hayata gegcirilmedigi seklinde bir algiya sahip

olduklar1 yoniinde bir isarettir. Bu sonucun alt nedenleri incelendiginde, Performansa

333



Dayali Ucretlendirme, Is ve Gérev Tasarimi ile Yetistirme uygulamalarinin
yetersizliginin baskin etki yarattig1 belirlenmistir. Bununla birlikte, BIST’da 2012-2019
yillar1 arasinda Grafik 1’de sunulan sahiplik oranlar1 dikkate alindiginda, yabanci payinin
yiiksek olmast (%60-67 band) ile birlikte spekiilatif karakterde seyir izlemesi, finans
sektorii hisselerinin IK katma degerinden ziyade konjonktiirel etkiler nedeniyle TOBIN’s
Q’nun diger performans gostergelerinden ayrilmasma yol agtigi degerlendirmesinde

bulunulabilir.

Grafik 1. Yillara Sari BIST’da Yabanci Payi
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Personel ise alim yonetiminin ve {icretlendirme-yan haklar uygulamalarinin
finansal performansa hicbir etkisinin olmadig, hatta personel ise alim yonetiminin bazi
performans gostergesini (ROI) olumsuz yonde etkiledigi, diger bir ifade ile finansal
performansin artis1 ile c¢alisanlarin personel ise alim yoOnetiminin yetersizliginin,
calisanlarca algilanan performans diizeyi artttkca Ucretlendirme-Yan Haklar
uygulamalarinin yetersizliginin veya yapilmadiginin vurgulandigi belirlenmistir. Bu
baglamda, banka yonetimlerince ticretlendirme-yan haklar uygulamalarinin 6zel olarak
ele alinmasi ve lizerinde durulmasi (Banka finansal performansi arttikca ticretlendirme-
yan haklar uygulamalarinin iyilestirilmesi) gereken bir IK uygulama alt seti oldugu ortaya
cikmaktadir. Bununla birlikte, performansa dayali iicretlendirme ve iicretlendirme-yan
haklar uygulamalarinin faktoriyel analiz ¢aligmasini teyit eder sekilde farkli 6zellikler
biitiinii oldugu ve sonug¢ degiskenlerine etkilerinin de birbirinden farkliliklar gosterdigi

belirlenmistir.
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Personel ise alim uygulamalarinin bazi finansal performans gostergelerini (ROS,
ROA) anlamli ve olumlu yonde etkiledigi tespit edilmekle birlikte, caliganlarca algilanan
orgiitsel performans diizeyi arttikga c¢alisanlarca algilanan personel ise alim
uygulamalarinin yetersizligine vurgu yapildig belirlenmistir. bu durum, calisan
personelin ‘yeni ise alinan personelin yetersiz oldugu’ yoniinde algiya sahip olmalari
nedeniyle se¢im asamalarinin da yetersizligi yoniinde kanaate sahip olduklar1 seklinde

aciklanabilir.

YPCS kapsaminda yer alan bazi uygulamalarin g¢alisanlarca algilan Orgiitsel
performansi ve firma tarafindan gercgeklestirilen finansal performans gostergelerinin
cogunlugunu etkiledigi; YPCS’nin tek boyut olarak degerlendirildigi modellerde ise,
calisanlarca algilan oOrglitsel performansi ve firma tarafindan gergeklestirilen finansal
performans gostergelerinden ROE’yi pozitif etkiledigi; NFM ve TOBIN’S Q’yu negatif
yonde etkiledigi ROS, ROA, ROI, BPCI'ya bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir.
Bununla birlikte, bu etkilerin tim YPCS alt uygulamalarin1 ve tim performans
gostergelerini icermedigi; bazi uygulamalarin beklenenin aksine negatif yonde etki
yaptig1, bazi uygulamalarin ise hicbir etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Diger bir ifade ile
YPCS en fazla ¢alisanlarca algilanan orgiitsel performansi ve ROE’yi etkilemektedir. Alt
uygulamalar diizeyinde ise, finansal gostergelerdeki en yogun etkiyi Performansa Dayali

Ucretlendirmenin sagladig1 belirlenmistir.

Bu bilgiler 1s1¢inda mevcut ¢alismada Hs ile ilgili elde edilen en temel bulgu,
YPCS kapsamindaki uygulamalarin tamaminin oOrgiitsel performansi etkilemedigi,
aralarindaki girift iligkiler nedeniyle finansal performans gostergelerine gore degismekle
birlikte, alan yazin ile ayn1 dogrultuda bazi uygulamalarin olumlu etki yaptig1 fakat bazi
uygulamalarin etkisinin olmadig1 hatta olumsuz etki yaptigi; YPCS’nin finansal
performans gostergelerindeki degisimi %3,5-21,2 arasinda; calisanlarca algilanan

orgilitsel performanstaki degisimi % 53,1 diizeyinde acikladig1 belirlenmistir.

Algilanan orgiitsel performans ve gerceklesen finansal performans (ROS, ROA,
BPCI, ROE) arasindaki iliskiler Hi1 hipotezi kapsaminda pozitif anlamli bulunmus ve
kabul edilmistir. Degisim oranlar1 arasindaki farkin, c¢aliganlarca yapilan performans
kiyaslamalarinin  sadece finansal degil hizmet kalitesi, adaylar1 firmaya
cekme/tutundurma yetenegi gibi algisal temelli diger alanlar1 da igermesinden

kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.
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YPCS’nin farkli performans gostergelerini farkli yonde ve siddette etkiledigi
sonucu, cevresel baglama uygun olmasi durumunda IK uygulamalarmin orgiit
performansini artiracag1 (Orn.: Boxall ve Purcell, 2000; Kim ve Wright, 2011; Bae vd.,
2011) yoniindeki Durumsallik Yaklasimai ile ortiismektedir. Fakat burada degisen baglam,
araci veya diizenleyici etki saglayan ¢evresel degiskenler degil, performans tiirtindeki
farkliliktir. Bununla birlikte bu arastirma kapsaminda degiskenler arasindaki iligkilerin
nedenselligi hakkinda miiteakip hipotezlerin analiz sonuglarinin degerlendirilmesi
gerektigi anlasilmistir. Genel olarak Hi ve Hzile ilgili sonuglar, performansin sadece bir
yerine bir dizi IK uygulamasindan etkilendigi icin, IK uygulamalar1 paketinin, sinerjistik
etki yaratma potansiyeli nedeniyle performans i¢in uygun oldugu seklindeki goriisleri

(Wright ve Boswell, 2002; Paauwe, 2009) desteklemektedir.
Hs ve He Hipotezi:

Kabul edilen Hs “Calisanlarca algilanan YPCS uygulamalarinin 6rgiitiin kiiltiirel
ozelliklerine anlamli etkisi”’; kabul edilen Hs “Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan
YPCS’nin orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerine anlamli etkisi” hipotezleri, YPCS kullaniminin
DOKM Modeline gore tanimlanmus orgiit kiiltiirii 6zelliklerini olumlu ydnde etkiledigini

gostermektedir.

Hs kapsaminda YPCS bir biitlin olarak orgiit kiiltiirlinlin dort tiiriini de
etkilemektedir. Hs kapsaminda YPCS uygulamalarinin 6rgiit kiiltiiriiniin dort tiirinii de
etkiledigi, bu etkide biiyiikliik sirasiyla is ve gorev tasarimui, terfi, performans yonetiminin
tim oOrgit kultiri ozelliklerini; is gilivencesinin katilim, tutarlilik ve uyumluluk
kiltliriinti; personel ise alim yonetiminin katilim, tutarlilik ve misyon kiiltiiriinii;
performansa dayali iicretlendirmenin tutarlilik ve misyon kiiltiirlinii; iicretlendirme-yan
haklar uygulamasinin katilim ve misyon kiiltiiriinii olumlu yonde etkiledigi; yetistirme
uygulamasinin katilim kiiltiiriinii, personel ise alim uygulamasinin katilim, uyumluluk ve

misyon kiiltliriinii olumsuz yonde etkiledigi belirlenmistir.

Is ve gorev tasarimu, terfi, performans ydnetimi basta olmak iizere is giivencesi,
personel ise alim yoOnetimi, Tlcretlendirme-yan haklar ve performansa dayali
ticretlendirmenin Orgiit kiiltiiriiniin giiclinii artiran uygulamalar oldugu; yetistirme ve
personel ise alim uygulamalariin, orgiitiin kiltiir gilicii arttikca calisanlarca olumsuz
yonde degerlendirildigi ve memnuniyetsizligi isaret ettigi ifade edilebilir. YPCS alt

uygulamalarinin ~ orgiit  kiiltiiri  Ozelliklerine  olumsuz  etkisi daha detayh
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degerlendirildiginde, katilm kiiltlirii arttikca yetistirme ve personel ise alim
uygulamalarindan; uyumluluk kiltiiri arttikga personel ise alim uygulamalarindan,
misyon kiiltiirii arttikca personel ise alim uygulamalarindan memnuniyetsizligin arttigi

saptanmistir.

Bununla birlikte her YPCS alt uygulamasinin o6rgiit kiiltlirline ayn1 yonde ve
siddette etki giiciiniin bulunmadig1 ve daha girift iliskiler biitlinii sergiledigi; yoneticiler
tarafindan gili¢lii Orgiit kiiltiirii yaratmak icin calisanlarca olumlu degerlendirilmeyen
YPCS alt uygulamalarinin diger uygulamalarla yatay uyumunun saglanmasi yoniinde
tekrar ele alinmasi1 ve orgiit kiiltiiriine olumlu katki saglayacak sekilde gelistirilmesi

gerektigi yoniinde bulgular belirlenmistir.

Bu tespitlere ilave olarak, Katilim kiiltiiriinii gelistirmek i¢in performansa dayali
ticretlendirmenin; tutarlilik kiltiriinii  gelistirmek igin {cretlendirme-yan haklar,
yetistirme ve personel ise alim yoOnetimi uygulamalarinin; uyumluluk kiltiiriini
gelistirmek i¢in performansa dayali licretlendirme, iicretlendirme-yan haklar, yetistirme
ve personel ise alim yOnetimi uygulamalarmin; misyon kiiltiiriinii gelistirmek icin
yetistirme ve 1§ giivencesi uygulamalarinin gelistirilmesine ihtiya¢ oldugu tespit

edilmistir.

Hs hipotezi kapsaminda daha Onceki arastirmalar incelendiginde, Deal ve
Kennedy’nin (1982:15), giiclii bir organizasyon kiiltlirii olusturmanin, calisanlarin

davraniglarini gelistirmek ve performansi artirmada gii¢lii bir arag oldugunu;

Evans’in (1986), orgiit kiiltiiriiniin ashinda IKY uygulamalar1 aracihigiyla
yonetildigini;

Calori ve Sarnin (1991) ile Foo’nun (1992) érgiit kiiltiiriiniin IKY ile iliskili
oldugunu;

Guest’in (1994), se¢im, sosyallesme ve egitim prosediirleri araciligryla IK'Y "nin,
kurumlar i¢indeki normlar, degerler ve gayri resmi kurallarin paylasilan kaliplarinin
ortaya ¢ikmasina ve korunmasina katkida bulunabilecegini;

Huselid’in (1995) YPCS’nin iyi is sonuglart saglayabilmeleri i¢in uzun bir siire
boyunca makul bir tutarlilik (consistency) derecesine de sahip olmalar1 gerektigini;

Dessler’in (1997), Katilimi tesvik eden bir kiiltiirtin destekledigi performans

degerlendirme sisteminin ¢alisanlarin isine ve orgiite bagliligr artirdigini, iistler ve astlar
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arasindaki acik bir sekilde tartisilan performans degerlendirmelerinin sadece iki tarafin
sahipliginde bir miilkiyet duygusu olusturmakla kalmayip ayni zamanda astlarinin
performansini da arttiracagini, beceri gelistirme, calisan iletisimi-katilimi ve i¢ kariyer
firsatlar1 alanlarindaki tutarli uygulamalar ile hem isveren hem de ¢alisanlarin performans
icin daha elverigli bir ortamin olustugunu, Tutarliligin genellikle performans degerleme
sistemlerinin kritik basar1 faktorii oldugunu ve etkin bir sekilde uygulandiginda
performans degerlendirmelerinin, iist-ast iligkisini giiclendirerek performans yonetim

sistemine baglilig1 tesvik edebildigini;

Appelbaum’un (2000), YPCS’nin ¢alisanlarin katilimini, beceri gelistirme ve

motivasyonunu kolaylastirdigini;

Armstrong ve Baron’un (2002), izlenen yollar birbirinden farkl1 olsa da IK’nin
genel amacinin firmaya 6zgili bicimde tavirlari, davraniglar1 ve degerleri bicimlendirmek
oldugunu, IK stratejilerinin temel bilesenlerinden birinin de “bir performans kiiltiirii

olusturmak” oldugunu;

Lismen vd.nin (2004:22), orgiitlerin uyumluluk/uyarlanabilirlik (adaptibility)
ozelliklerini gelistirmede beceri gelisimi gibi YPCS uygulamalarinin, degisen is talebini
karsilamak i¢in kritik dneme sahip oldugunu, performans degerleme sistemlerinin etkin
bir ig performansi elde etmek i¢in tutarli bir sekilde uygulanmasi gerektigini, performans
yonetim sistemlerinde algilanan esneklik ve adaletin daha iyi motive olmus ¢alisanlara ve
iyilestirilmis is sonuclarina neden olacagmi; Cawood’un (2008), 6rgiit kiiltiiriiniin IKY
ile iliskili oldugunu;

Gerhart ve Fang’m (2005: 979), IKY uygulamalarinin uygulanabilirliginin
belirlenmesinde {ilke farkliliklarinin diisliniilenden daha kii¢iik oldugunu;

Zhang ve Jia’nin (2010), YPIK uygulamalarinin etkinligi igin 6rgiitsel kiiltiir

faktorlerinin (rekabet ve takim odaklilik) 6nemli oldugunu;

Florea vd.nin (2011), orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel gelisimi saglamak i¢in ¢alisanlari

takim halinde ¢alismaya ve koordinasyon saglamaya tesvik edebildigini,

Mao’nun (2013), bireysel performansin — ve dolayisiyla orglitsel performans —
oOrgiit tarafindan belirtilen yiiksek performansh politikalardan ziyade YPCS’ne calisan
bakist ile sekillendigini;

Alvesson ve Sveningsson’un (2015:50), kiiltiirel degisimin saglanmasinda yaygin

olarak kullanilan YPCS kapsaminda uygulama kombinasyonu énerisinde bulundugunu;
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Armstrong ve Taylor’un (2014), orgiit kiiltiirii/performans kiiltiiriiniin, YPCS
tarafindan olusturuldugunu ve ayri varlik olarak uygulanmasina kiyasla bir biitiin olarak
performans iizerinde ¢ok daha giiclii bir etki yapacak tamamlayicit uygulama demetleri
gelistirip uygulamakla ilgili oldugunu (2014:59), yiiksek performansh bir kiiltiiriin YPCS
uygulamalari ile desteklenecegi ve gelistirilecegini (2014:58);

DeCenzo vd.nin (2017:198), orgiitiin ¢ekirdek degerlerini destekleyen kariyer
gelisim faaliyetlerinin 6rgiit kiiltiiriinii kuvvetlendirdigini tespit ettikleri sonuglara benzer
sekilde bu arastirmada da benzer bulgulara ulasilmis ve alan yazin desteklenmistir. Fakat,
Wei vd.nin (2008), kurumsal kiiltiriin YPC uygulamalarimi etkiledigini ve etkinin
kiiltiirden performansa dogru oldugunu, grup ve gelisim kiiltiiriiniin IK uygulamalari
tizerinde pozitif anlamli etkisi bulunurken hiyerarsi kiiltiiriniin anlamli bir etkisinin

olmadigini belirttigi calismasi ile tezat bir durum olusmaktadir.

Farkl1 tilkelerde yapilan yukaridaki ¢calismalara, Tiirk Bankacilik Sektorii 6zelinde
yapilan bu ¢alisma da eklendiginde, IK-Kiiltiir etkilesimine Tsai (2006) ile Zhang ve
Jia,’nin (2010) YPCS uygulamalarinin kiiltiirel gorecelikten etkilenmedigi tespitlerine He
hipotezi testi bulgular1 sonucunda (Bir biitiin olarak YPCS-OK iliskisi) ilave bulgular ilk
planda sunulmustur. Fakat miiteakip hipotezlerin testinde OK tiiriiniin farkli sonuglar

dogurdugu gosterilecektir.
Hs hipotezi kapsaminda daha 6nceki arastirmalar incelendiginde,

French ve Bell’in (1990), sirketlerin bilgi paylasimini, katilimc1 yonetimini ve
resmi sikdyet prosediirlerini vurgulayan IK uygulamalar ile gerekli i¢c degisim

girisimlerini kolaylastirmaya yardimci olacagint;

Earl’iin (2003), ise alma, egitim, iicret ve performans degerlemenin Orgiitsel
kiiltiire etki ettigini;
Condrey’in (2010), ise alim, se¢im ve yerlestirme siirecinin Orgiit kiiltiiriinii

etkilerken oOrgiit kiiltiirliniin de es zamanli ise alim siireclerini etkiledigini;

Kosa’'nin (2011) orgiitlerde kalite kiiltiriniin  yaratilmasinda, kiiltiiriin
degisiminde IKY islevlerinin (planlama, egitim, iicretlendirme, performans degerleme)
etkin ve belirleyici bir rolii oldugunu tespit ettikleri ¢aligmalara benzer sekilde bu
arastirmada da alt IK uygulamalarmin kiiltiir ile etkilesim gdsterdigi yoniinde bulgulara
ulasilmisg ve alan yazin Tirk Bankacilik Sektorii 6zelinde farklilik gosterecek sekilde

desteklenmistir.
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Fakat, Hs ve Hs hipotez testi bulgular1 birlikte incelendiginde, bazi 1K alt
uygulamalarinin Orgiit kiiltlirline etki etmeyebilecegi, hatta negatif etki edebilecegi
tespitinden hareketle, aslen Ngo vd.nin (1998), kiiltiirel degerlerdeki benzerlik ve
farkliliklarin IK uygulamalar1 acisindan fark yarattigi; Horgan ve Miihlau (2005) ile
Peltokorpi’nin (2011) kiiltiirel goreceligin etkili oldugunu bulgulayan c¢aligsmalarim
destekleyen sonuglara ulasilmistir. S6z konusu farkin, genel anlamda IK uygulamalar
seti veya biitiinii yerine alt uygulamalarin incelenmesi gerektigi, her alt uygulamanin

kiltirel ayrimlara gore degistigi, bireysel/orgiitsel/sektorel algilama farkliliklar
nedeniyle de farkli etkilerde bulunabilecegi ifade edilebilir.

Bu tespit, Lertxundi ve Landeta’nin (2011), bireyciligin grup sadakatine ve
normlarina saygiya, kolektif faaliyetlere katilima, sosyal uyum ve yiiksek bir sosyallesme
derecesine karsi olarak, otonomi ve kisisel mahremiyetin derecesini amaclayan sosyal
degerlerle ilgili oldugu imasini; Kirkman ve Shapiro (2001) ile Steensma vd.nin (2000),
performansa bagl odiiliin yiiksek derecedeki bireycilikle daha fazla ilgili olacagi, yiiksek
bir kolektivizmin takim ¢alismasina yonelik daha fazla isbirligi ve olumlu tutumla iliskili
oldugu, kolektivist degerlerin baskin oldugu toplumdaki calisanlarin takim ¢alismasi
yapmalarinin daha miimkiin olacagi kabuliinii; Rhoades ve Eisenberger’in (2002),
isgorenlerin iglerine iliskin tutum ve davranislari iizerinde ‘ilk iistiin algilanan desteginin’
pozitif yondeki etkisinin igsgérenlerin sosyo-duygusal (socioemotional) ihtiyaclarinin
karsilanmasina bagl oldugunu; Zhang vd.nin (2018), hat yoneticisi-orgilit hedefinin
uyumlu olmasimin, kurumsal diizeydeki YPCS ile c¢alisanin deneyimledigi YPCS
arasindaki iliskiyi giiglendirdigi; Gerhart ve Fang’in (2005:981), orgiit kiiltiiriiniin IKY
uygulamalar1 yapisina iliskin olarak iilke bazli ayrimlardan iki kat daha fazlasim
acikladig1 tespitini, sonug olarak baska bir ifade ile kiiltiirel baglama gore etkilesimin
degisebilecegi bulgusunu desteklemektedir.

Tiirkiye 6zelinde yiiriitiilen arastirmalar incelendiginde, Aycan vd.nin (2000)
IKY’nde Kkiiltiirler aras1 farkliliklar arastirmasinda Tiirkiye nin paternalizm diizeyi
yiiksek, orta diizeyde ortaklasaci, hiyerarsik is kiiltiiriine sahip oldugunu ve IKY
uygulamalarinda ise is zenginlestirme ve personel giiclendirmede yiiksek, performansa
dayal1 6diillendirmede diislik puanlandigi; Otluoglu’nun (2014), algilanan ytiksek katilim
saglayan is sistemlerinin is performansina etkisinde, algilanan “ilk iistiinden destek
gdrmenin” bigcimlendirici degisken rolii oynadigi; Soran vd.nin (2016), iKY siireclerinin

(se¢im uygulamalari, egitim ve gelistirme, performans Ol¢liimii ve is-aile destegi)
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algilanan Orgilitsel performans iizerindeki etkisinde, orgiitsel 6grenmenin araci rol
oynadigi bulgularina bu aragtirma sonuglarini ekleyerek su yorumda bulunulabilir.
Ozelde IK uygulama tarzinmn, genelde kiiltiirel farkliliklarin (8rn. kollektivizm)
YPCS’nin olusturulmasini destekleyecegi; daha genel bir anlatimla da, toplum/6rgiit
kiiltiirintin YPCS kapsaminda gecen uygulamalardan her biri ile farkli derecede ve farkl
yonde etkilesimde bulundugu/etkiledigi, sonug¢ta YPCS’nin kabulii, desteklenmesi,
uygulanmasi ve kiiltiir ile etkilesiminin baglamsal oldugu vurgulanabilir. Bu tespitlerle
benzer yonde Hofstede (1991), iilkelerin kiiltiirel degerlerinin hem yerel kosullara uyum
hem de kullanilan IK uygulamalari tipini etkiledigini ifade etmektedir. Ulkelerin kiiltiirel
degerleri, belirli iilkelerin firmalarinin kontroli merkezden birakacaklar1 ve baglh
sirketlerin yerel kosullara uyarlanmis olan IK uygulamalarini tasarlamalarma izin

vereceklerinden hareketle farklilasacaktir.
H7 ve Hg Hipotezi:

Kabul edilen H7 “Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinin algilanan orgiitsel performans
lizerinde anlamli etkisi”’; kabul edilen Hg “Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinin GFP iizerinde
anlamli etkisi” hipotezleri, orgiit kiiltiiriiniin performansi, kiiltiiriin alt boyutlar1 ayrimina

gore olumlu yonde etkiledigini gdstermektedir.

Bu tespitle birlikte, Tiirk Bankacilik Sektdrii 6zelinde OK’niin (Katilim,
Tutarlilik, Uyumluluk, Misyon) somut/gerceklestirilen finansal performansa etkisi
incelendiginde, orgiitiin digsal uyum yeteneginde Misyon, i¢sel biitiinlesme yeteneginde
Tutarhik kiltirii ile daha baskin 6zellikler sergiledigi; diger bir ifade ile, finansal
performans1 gelistirmede calisanlarm Duraganlik/Istikrar odakli bir orgiitsel kiiltiir
egiliminin 6nemine isaret ettigi belirlenmistir. ROS, ROA ve BPCI igin sadece Tutarlilik
kiiltiirintin, ROE igin igsel biitlinlesme boyutlar1 olan Katilim ve Tutarlilik kiiltiiriiniin,
ROl i¢in sadece Misyon kiiltiiriiniin, NFM ve TOBIN’s Q i¢in sadece Misyon kiiltiiriiniin

olumlu yonde anlamli etkisi oldugu belirlenmistir.

Buna ilave olarak Uyumluluk kiltiirinin NFM gostergesine etki etmemekle
birlikte diger tiim finansal performans gostergelerine olan negatif etkisi dikkat
cekmektedir. Bu tespit, performansin artmasinin Uyumluluk 6zelliklerinde azalmaya yol
acmasi gibi ters nedensellik bagi kurulmasini da diisiindiirmektedir. Diger taraftan ironik
olarak, 1yi entegre olduklar i¢cin ¢ogunlukla en az tepkisellige sahip olduklari, risk

almadiklari, tlilkesel baglam dikkate alindiginda digsal uyum saglamada belirsizlikten
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kaginma egiliminin etkisiyle dis ¢evreye karsi esneklikten ziyade istikrari tercih ettikleri,
bu nedenle de performansa etkisi oldugu beklenen Uyumluluk o6zelliginin Tiirk
Bankacilik Sektoriinde islevsiz oldugu; hatta bozucu etki yarattigi yoniinde isaret verdigi

degerlendirilmektedir.

DOKM cergevesinde igsel odaklilikta Tutarlilik &zelliginin, dissal odaklilikta
Misyon oOzelliginin GFP’ye etkisinde 6n planda oldugu Tirk Bankacilik Sektorii,
amaclar ve stratejik hedeflerini tanimlamis, gelecege yonelik bir vizyon ifade eden net
bir amag¢ ve yon duygusuna sahip olma egiliminin performans elde ederek karsilik
buldugu bir sektor olmakla birlikte, ‘performans: yiikseldikge risk alan ve hatalarindan
Ogrenerek degisim yaratma egiliminde’ azalmanin goriildiigi 6zelliklere sahip oldugu
belirlenmistir. I¢sel Biitiinlesme kapsaminda dis giicliikler ve beklenmedik durumlarla
basa ¢ikmada esas olan i¢ direnci saglayabilen, hedef basaris1 ve sorun ¢dziimii i¢in
birlesik yaklagima sahip olmanin finansal performansla karsilik buldugu bu sektor,
calisanlarin Orgiit iginde yer alan siireglere yeterince dahil olmadigi, ¢alisanlarin giiglii bir
sahiplik hissinde yetersizliklerin oldugu yapida bir resim cizmektedir. Nitekim Is ve
Gorev Tasarimi1 Uygulamalarinin performans gostergeleri ile negatif anlaml iligkileri ile
Yetistirme Uygulamalarinin performansa etkisinde bir varlik gésterememesi de Katilim

kiiltiirli diizeyinin diistikliigiinii teyit eden bulgulardir.

Kiiltiir ve performans arasindaki iliskilere yonelik arastirmalara bakildiginda,
Peters ve Waterman (1982), yiiksek performansh orgiitlerin, belirli kiiltiirel niteliklere ve
‘giiclii  kiiltiirlere’ sahip olduklart i¢in disik performansh orgiitlerden ayirt
edilebilecegini; Gordon ve DiTomaso (1992), gii¢lii bir kiiltiiriin kisa vadeli sirket
performansini dngoérdiigiine dair destekleyici bulgular elde ettigini; Deal ve Kennedy’nin
(1982), orgiitsel performansin gii¢lii paylasilan degerlerle gelistirilebilecegini; fakat, Deal
ve Kennedy’nin onerilerinin Reynolds (1986) ve Saffold (1988) tarafindan elestirilerek
orgiit kiltiiriiniin performansla iliskilendirilmesine yonelik one siiriilen modelin artik
kiiltlir ve performans arasindaki bagin daha karmasik bir anlayisla ele alinip gelistirilmesi
gerektigi i¢in yeterli agiklamada bulunamadigini; Flamholtz’un (2001), kiiltiiriin bilango
sonuglarini da etkiledigini bulgulayan Bat1 baglaminda ¢alismalar bulunmaktadir.

ABD ve Avrupa disindaki ¢alismalara bakildiginda ise, Shahzad, vd.nin (2013)
Pakistan’da orgiit kiiltiirii ve calisanin is performansi arasinda pozitif anlamli iliski
buldugunu; Ahmad, vd.nin (2017) Pakistan’da orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel performans

tizerinde giiclii olumlu bir etkiye sahip oldugunu; Wei vd.nin (2014), Cin’de orgiitsel
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kiiltiirin (adhokrasi ve klan), gelismekte olan ekonomide rekabet iistiinliigii ve iistiin
performansin onciilleri oldugunu, organik kiiltiirlerin pazar tepkisini etkiledigini, listiin
performansin iiretilmesinde pazar tepkisinin ve {iriin stratejisinin degismesinin kritik
rolleri oldugunu tespit eden ¢alismalar da bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile performansi arasinda anlamli iliski tespit etmekle birlikte farkli
orglit kultlirii tiplerinin Orgiitsel performansi farkli sekilde etkiledikleri sonucuna
ulasildigi (Denison ve Mishra, 1995) tespitinden hareketle, Tiirkiye’de orgiit kiiltiirii ve
performansi iliskisini DOKM ile inceleyen bes arastirma vardir. Tiirkiye gibi topluluk¢u
(Sargut, 2010), paternalist ve disil 6zeliklerin egemen oldugu, belirsizlikten kaginan ve
goreli yiiksek gilic mesafesine sahip (Boyiikaslan vd., 2016:81) toplumsal kiiltiir yapisi
unutulmadan, bankacilik sektorii 6zelinde Denison Modeline dayanan arastirmaya
rastlanmamakla birlikte, bu modeli iceren diger sektorlerdeki arastirma sonuglar1 dikkate
alindiginda:

Eren vd.nin (2003), iiretim sektoriinden 124 isletme tizerinde orgiit kiiltiiriiniin
i¢sel biitiinlesme ve digsal odaklanma boyutlarinin ROS, ROA, ROE, satislardaki artis ve
pazar payina etkisini inceledikleri arastirmada, i¢sel biitiinlesmenin isletme performansi
tizerinde etkisi olmadigini, digsal odaklanmanin isletme performansi ile dogrudan olumlu
iliski igerisinde oldugunu; Eren vd. (2003:56), katilim boyutunun finansal performans
tizerinde etkisi olmadigini belirtmislerdir.

Zehir ve Ozsahin’in (2006) Tiirkiye’de imalat sektoriindeki arastirmasinda,
katilimeilik ile 6rgiit performansinin iligkili oldugunu; Yilmaz ve Ergun (2008), 18 farkli
endiistriden 100 iiretim firmasinin DOKM c¢ergevesinde dort biiyiik orgiitsel kiiltiir
ozelliginin orgiit performansi ile iligkili oldugunu; finansal performans iizerinde etkisi
bulunmayan katilm boyutunun sadece subjektif performans Olciitii olan calisan
memnuniyetinin belirleyicisi oldugunu; orgiit performansinin, satig biiyiimesinin, pazar
pay1 biiylimesinin ve ROA’nin desteklenmesi agisindan misyon 6zelliginin en belirgin
oldugunu; bir firmanin basarili yeni iriinler gelistirme yeteneginin dncelikle uyumluluk
ve tutarlilik oOzelliklerinden etkilendigini, diger kiiltiirel boyutlar kontrol altinda
tutuldugunda tutarlilik boyutunun pazar pay: artisi tizerindeki etkisinin negatif anlamlilik
diizeyinde sonu¢ verdigini belirlemistir.

Boyiikaslan (2018) tarafindan, BIST Kimya, Petrol, Kaucuk ve Plastik Uriinler
Sektoriinde yer alan 33 isletmeden 322 katilimci iizerinde yliriitiilen aragtirmada, orgiit

kiiltiirtinin katilim, tutarlilik, uyumluluk ozelliklerinin ROE {izerinde herhangi bir
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anlaml etki gostermedigi, misyon Ozelliginin ise %90 giiven diizeyinde sinirl etkisi
oldugu sonucuna ulasilmistir.

S6z konusu bes arastirmanin da iiretim sektoriinde yapildigr unutulmamalidir. Bu
arastirma 6zelinde, toplumsal kiiltiirden de beslendigi bilinen Tiirk Bankacilik Sektorii,
Tutarlilik ve Misyon kiiltiiriinii koruyucu/gelistirici, Katilim ve Uyumluluk kiiltiiriinii
tekrar ele alarak doniistiiriicii/iyilestirici Oncelikle varsayim, devaminda inang, deger ve

artifaktlara/mekanizmalara yonlenmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Kiiltiir-Performans baglantisina ydnelik son donemde farkli OK modelleriyle

Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalar incelendiginde:

Yimaz vd. (2009), kiiltir ve performans boyutlarina etkileri ile 1ilgili
arastirmasinda, genel isletme performanslar (karliliklar) ile iliskili en dnemli kiiltiirel
ozelligin “Girisimcilik Oryantasyonu” oldugunu; Leblebici ve Karasoy (2009), orgiit
kiiltiiriiniin algilanan hizmet kalitesi tizerinde etkili oldugunu; Yesil ve Kaya (2013),
Gaziantep’te 54 KOBI iizerinde yiiriitiilen arastirmada ise, drgiitsel kiiltiir boyutlarinin
finansal performans {izerinde higbir etkisinin olmadigini; Bayazit ve Kogas (2010), bir
holdinge bagli 14 farkli sirkette yaptigi ¢alismada Orgiitsel kiiltiiriin pazar odaklilik
performansi algisini etkiledigini; bu modele gore pazar odaklilik performansini artirmak
isteyen oOrgiitlerin Oncelikle adhokrasi kiiltiiriinii (girisimciligi) 6n plana ¢ikarirken, bir
yandan da klan kiiltiir tipinin 6zelliklerini (dayanisma, gliven ve takim calismasini) de
barindirmasi gerektigini; Erkmen ve Bozkurt (2011), saglik ve telekomiinikasyon
sektdrlerindeki arastirmasinda drgiit kiiltiirii ile orgiitsel bagliligin iliskili oldugunu; Ozer
vd. (2013), destekleyici bir orgiit ikliminin, psikolojik sermaye diizeyinin is doyumuna
yansimasinda 6nemli bir belirleyici faktor oldugunu bulgulamislardir.

Kaya ve Kesen (2014), Kayseri imalat ve hizmet sektoriindeki 78 firmada calisan
425 kisi lizerinde yiriittikleri aragtirmada, orgiit kiiltiirii tiplerinden pazar kiiltiiriiniin
calisan performansini arttirdigini vurgulamaktadir.

DOKM odaginda, Denison ve Mishra (1995) ile Fey ve Denison (2003) tarafindan
yiiriitiilen aragtirmalarda da, DOKM’nin dért boyutu (uyumluluk, misyon, tutarhiik ve
katilim) ile ROA, ROI, satiglardaki artig, pazar payi ile kalite, ¢alisan tatmini, lirlin/hizmet
gelisimi olarak adlandirilan orgiitsel verimlilik gostergeleri arasinda anlamli iligki
bulundugunu belirleyen bu g¢alismalarda, arastirmacilarin orgiit performansinin 6rgiit
kiiltiiriine atfedilebilecegine yonelik bulgular ifade edilmektedir. Denison (2000)

Modeline dayanarak Uyumluluk ve Misyon seklinde digsal odaklanma temelli orgiit
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kiiltiiriiniin algilanan finansal performansi etkilediginin belirlendigini; ayni1 dogrultuda
Schein (1992), Kotter ve Heskett (1992) yapmis olduklari ¢aligmalarda dissal odakli
kiltlirel yapiin orgiit performansi iizerine 6nemli etkileri oldugunu vurgulamaktadirlar
(Kundu ve Gahlawat, 2016:1600). ““Strateji, misyon ve vizyon ekonomik mantigi agiklar,
degerler ise duygusal ve moral yoniinii tanimlar” diyen Campbell ve Yeung’un (1991),
vizyonun “hem giindelik hem de stratejik kararlarda etkili olmasi firmanin olumlu
performansini etkiler” goriisii calismamizca kismen teyit edilmis/edilmemistir. Cilinki
Bat1 baglaminda yapilan bu tespitler, Tiirk Bankacilik Sektoriinde dogrudan iligkinin
analiz edildigi Hy “Orgiitiin tim Kiiltiirel dzelliklerinin algilanan 6rgiitsel performans
iizerinde anlaml etkisi vardir” hipotezi ile ayni; fakat Hg “Orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinin

GFP iizerinde anlamli etkisi vardir.” hipotezi ile kismen benzer sonuglar1 gostermistir.

OK-GFP iligkisi, kiiltiiriin alt boyutlarina ayristirilarak incelendiginde GFP
gostergesi tiiriine gore farkliliklar sergilemektedir. Hg hipotezinin testi sonucunda, orgiit
kiltiri-igsel bitiinlesme odagindaki Tutarliik kiltiriinin, yedi GFP gostergesinin
dordiinii (ROS, ROA, BPCI, ROE) pozitif etkiledigi, ikisine (ROI, TOBIN’s Q) etkisi
olmadigi, NFM’yi negatif etkiledigi; Digsal Uyum odaginda Misyon kiiltiiriiniin yedi GFP
gostergesinin iiciinii (ROI, NFM, TOBIN’s Q) pozitif etkiledigi, ti¢iine (ROS, BPCI,
ROE) etkisi olmadigi; ROA’y1 negatif etkiledigi tespitleriyle Bat1 baglaminda yiiriitiilen

arastirmalardan farklilik sergilemektedir.

Bu arastirmada, OK-Performans iliskisinde Ho ve Hio hipotezleri kapsaminda
kurulan Aracilik Modellerinde, YPCS’nin o6rgilit performansina dogrudan etkisi

cikartildigindaki OK-Performans direkt iliskisinde (b yolu) ;
- Tiim 6rgiit kiiltiirii 6zelliklerinin AOP’ye pozitif etkisinin kayboldugu,
- Katilim kiiltiirtiniin ROE’ye pozitif etkisinin kayboldugu,
- Katilim kiiltiirtintin BPCI’ye etkisizliginin negatife dondiigii,
- Katilim kiiltiirtiniin ROI ve TOBIN’s Q’ya negatif etkisinin devam ettigi,
- Katilim kiiltiirtiniin ROS, ROA ve NFM’ye etkisizliginin devam ettigi,
- Tutarlilik kiiltlirtiniin BPCI’ya pozitif etkisinin kayboldugu,
- Tutarhilik kiiltiiriiniin TOBIN’s Q’ya etkisizliginin negatife dondiigi,

- Tutarlilik kiiltiirtiniin ROS, ROA ve ROE’ye porzitif etkisinin devam ettigi,
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- Tutarlilik kiiltlirtiniin NFM’ye negatif etkisinin devam ettigi,
- Tutarhlik kiiltiiriiniin ROI’ya etkisizliginin devam ettigi,

- Uyumluluk kiiltiiriiniin ROS, ROA, ROI, BPCI, ROE ve TOBIN’s Q’ya

negatif etkisinin devam ettigi,
- Uyumluluk kiiltiiriiniin NFM’ye etkisizliginin devam ettigi,
- Muisyon kiiltiiriiniin, ROI, NFM ve TOBIN’s Q’ya pozitif etkisinin kayboldugu,
- Misyon Kkiiltiiriniin ROE’ye etkisizliginin negatife dondiigii,
- Misyon Kkiiltiiriniin ROA’ya negatif etkisinin kayboldugu,
- Misyon kiiltiiriiniin ROS ve BPCI’ya etkisizliginin devam ettigi belirlenmistir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili bu bulgular 1s181nda, Tiirk Bankacilik sektorii 6zelinde
Orgiit Kiiltiirii-Performans baglantisina yonelik, OK’niin ¢alisanlarca AOP’ye etkisi
oldugu ilk planda belirlenmis olsa da bu etkinin YPCS uygulamalar1 kaynakli oldugu;
Uyumluluk kiiltiirtiniin GFP’ye negatif etkisinin daha baskin oldugu; Sadece Tutarlilik
kiiltiirinlin performansa (ROS, ROA, ROE) etkisinin oldugu ve YPCS etkisi olmadan da
bu olumlu etkinin degismedigi sonucuna ulasilmistir. Bu tespitler ile Tiirk Bankacilik
sektoriiniin performansa etki saglamada stratejik bir kaynak olan orgiit kiiltiiriinden
Tutarhilik kiiltiirii haricinde yeterince istifade etmedigi/edemedigi belirtilebilir. Orgiit
kiiltiirdi ile ilgili akil yiiritme zinciri asagidaki Aracilik Modeli bulgulari ile daha detayli

hale getirilecektir.
Hog ve Hio Hipotezi:

Hipotez testleri i¢in aract etkilerin ayni zamanda incelenebildigi bir yol

analizinden yararlanilmigtir (Preacher vd., 2007:195).

YPCS-Performans dogrudan baglantisina yonelik Ho ve Hio hipotezleri igin

yapilan aracilik testlerinde;

- YPCS nin AOP’yi OK’niin etkisi olmadan, dogrudan olumlu ydnde etkiledigi
(Sekil 62-65; Tablo 48-51),

- YPCS’nin ROS’u Uyumluluk ve Misyon kiiltiiriinden etkilenmeden dogrudan
ve olumlu yonde etkiledigi (Sekil 68, 69; Tablo 54,55),

- YPCS’nin ROA’y1 Uyumluluk kiiltiiriinden etkilenmeden dogrudan etkiledigi
(Sekil 72; Tablo 58),
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- YPCS’nin ROI’y1 Katilim ve Uyumluluk kiiltiiriinden etkilenmeden dogrudan
ve olumlu yonde etkiledigi (Sekil 74,76; Tablo 60,62),

- YPCS’nin BPCI’y1 Katilim ve Uyumluluk kiiltiiriinden etkilenmeden dogrudan
ve olumlu yonde etkiledigi (Sekil 78,80; Tablo 64,66),

- YPCS’nin ROE’yi tiim OK boyutlarindan etkilenmeden dogrudan ve olumlu
yonde etkiledigi (Sekil 82-85, Tablo 68-71),

- YPCS’nin NFM’ye tiim OK boyutlarindan etkilenmeden dogrudan higbir
etkisinin (olumlu veya olumsuz yonde anlamli) olmadigi (Sekil 86-89; Tablo 72-75),

- YPCS’nin TOBIN’s Q’yu Katilim, Tutarlilik, Uyumluluk kiiltiiri
ozelliklerinden etkilenmeden dogrudan higbir etkisinin (olumlu veya olumsuz yonde
anlaml1) olmadigi (Sekil 90-92; Tablo 76-78); YPCS’nin TOBIN’s Q’yu Misyon kiiltiirii
ozelliklerinden etkilenmeden dogrudan anlamli ve olumsuz yonde etkiledigi (Sekil 93;

Tablo 79) tespit edilmistir.

Test edilen 32 modelin 15’inde (NFM ve TOBIN’s Q hari¢) orgiit kiiltiiriiniin
etkisi ¢ikartildiginda, YPCS’nin AOP ve GFP’ye dogrudan anlamli pozitif etkisi
belirlenmistir. Boylece Hs “Calisanlarca bir biitiin olarak algilanan YPC S nin ¢alisanlarca

AOP iizerinde anlamli etkisi” hipotezi bir kez daha dogrulanmistir.

Hs “Calisanlarca bir biitliin olarak algilanan YPCS’nin GFP {izerinde anlamli
etkisi” hipotezi kapsaminda kismen kabul edilen; sadece ROE’ye anlamli pozitif, NFM
ve TOBIN’s Q’ya anlaml1 negatif etkisi oldugu, diger GFP gostergelerine etkisi olmadigi
bulgulari, Hip hipotezi kapsaminda tekrar test edildiginde ROE i¢in bir kez daha
dogrulanmaktadir. Bununla birlikte, YPCS’nin NFM’ye negatif etkisi ile YPCS’nin
TOBIN’s Q’ya negatif etkisi Misyon kiiltiirii hari¢ ortadan kalkmustir.

Bununla birlikte, Hs hipotezi kapsaminda YPCS’nin etkisinin anlamsiz bulundugu
ROS, ROA, ROI ve BPCI gostergelerinin, Hio hipotezi igin yapilan aracilik testlerinde

OK tiiriine gore farkli sonuglar verdigi anlasiimaktadir. Devaminda;

YPCS’nin, Hio “YPCS’nin GFP iizerindeki etkisinde oOrgiit kiltiirii 6zellikleri
aracilik eder” hipotezinin testinde Orgiit kiiltiirii 6zelligine gore, ROS (Uyumluluk ve
Misyon kiiltlirii etkisinden arindirildiginda), ROA (Uyumluluk kiiltiirii etkisinden
arindirilldiginda), ROI (Katilim ve Uyumluluk kiiltiirii etkisinden arindirildiginda),
BPCI’y1 (Katilim ve Uyumluluk kiiltiirii etkisinden arindirildiginda) anlamli pozitif
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etkiledigi belirlenmistir. Bu tespit YPCS-Performans baglantisinda Durumsallik
Yaklagimin1 dogrulayan, ayn1 zamanda, bu baglantinin 6rgiit kiiltiirii kaynakli olarak
degistigi yoniindeki bulgudur. Diger taraftan etkinin yoniiniin ve siddetinin degisken
olmast da (nonlinear) sektorel bazli farkliliklar1 akil zincirine dahil ettigi igin

Konfigiirasyonel Yaklagimin desteklendigi yoniinde ilk isaretlerdir.
NFM ve TOBIN’s Q ayr1 olarak incelendiginde;

- YPCS’nin NFM’ye tiim orgiit kiiltiirii 6zelliklerinden etkilenmeden dogrudan

anlaml etkisinin olmadig,

-YPCS’nin TOBIN’s Q’ya Katilim, Tutarlilik ve Uyumluluk kiiltiirii
ozelliklerinden etkilenmeden dogrudan anlamli etkisinin olmadigi, fakat Misyon

kiiltiirintin bulundugu modelde negatif anlamli etkisini devam ettirdigi belirlenmistir.

Bu bilgiler, YPCS’nin finansal performansa da dogrudan etki saglayabilen giiclii
bir bagimsiz degisken oldugunu, fakat orgiit kiiltiirii ile etkilesim halinde iken farkl
sonuclara ulasabildigi yoniinde diger isarettir. Hatta, Hs hipotezi kapsaminda iligkisi
aragtirtlan NFM ve TOBIN’s Q gostergelerini negatif anlamli etkileyen YPCS nin, Hio
hipotezi ic¢in yapilan aracilik testlerindeki YPCS-GFP dogrudan etkisi dikkate
alindiginda, Hs hipotezinin testi sonucundaki olumsuz anlamli etkinin kalktigi ve bu
olumsuz etkinin orgiit kiiltiirii tizerinden dolayli iligkiler ile agiklanmasi durumunu ortaya
cikarmigtir. Bu durum ise, ayni tespiti dogrulama yOniinde bir bagka isaret olmakla

birlikte farkli agiklamalara ihtiya¢ oldugunu gostermektedir.

Bu tespit, YPCS-NFM, YPCS-TOBIN’s Q bagintisinda farkli arac1 degiskenlerin
etkisinin incelenmesi gerektigini gosterdigi gibi; NFM ve TOBIN’s Q’nun ROS, ROA,
ROI, BPCI, ROE gostergelerinden bagimsiz bir 6zellikler biitiinii oldugunu ve farklh
tedbir/uygulamalarin hayata gegirilmesi/yonlenilmesi gerektigini, iilke/sektdr/drgiit bazli
farkli ozellikler sergiledigini de gostermektedir. Bu dogrultuda, ‘Bulgularin
Degerlendirilmesi’ asamasinda dokuz Banka yoneticisi ile yar1 yapilandirilmis
miilakatlar icra edilmistir. Miilakat sonuglarinda, Bankacilik sektoriindeki muteber

gostergelerden biri olan NFM’yi etkileyen degiskenler ve durumlar igin ;
- 2008’den itibaren global kriz ile birlikte dolar kurunda artis yaganmasi,

- ABD’nin tahvil alim programinin sonlanmasi neticesinde faizlerin yiikselmesi
ve dolarin anavatanina yonlenmesi ve artan tlilke riski sonucunda sendikasyon kredilerinin

yiikselmesi,
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- Banka sahiplik yapisina gore de sendikasyon kredi oraninin degisebildigi,
- Diisiik enflasyonist ortam,
- Siyasetin finansmaninda bankacilik sistemi {izerinde artan baski,

- Sendikasyon kredisi oranin1 Standart & Poor’s’un belirledigi ve politik temelli

degerlendirmeleri i¢erdigi i¢in Tiirkiye’nin dis kaynaktan para bulmasinin zorlastigi,
- IK iizerinden ge¢cmeyen faiz gideri kaleminin baskinlig

ifade edilmis ve arastirmadaki performans gostergelerini kapsayan bu dénemde Tiirk
Bankacilik Sektoriiniin yukaridaki etkilerden kaynakli yiiksek sendikasyon kredisi ile
para bulabildigi; bu oranlarin {lizerine ekleyecegi yliksek faiz marji nedeniyle yurt icinde
kredi miisterisi bulmakta zorlandigi, neticede bankalarin nakit dongiisiinii saglayamama
riski nedeniyle diisiik faiz marjin tercih edip satislar1 artirarak karlilik saglamayi tercih

ettikleri vurgulanmustir.

Hem Karliliga hem de yonetim etkinligine iliskin bir 6l¢iit olarak degerlendirilen

NFM ile ilgili alan yazin taramasinda ise;

- 2001 yilindaki yeniden yapilanma ile giiclenen sektoriin diizenleyici ve denetleyici
kurumlarin faaliyete gegerek toksik finansal iiriinlere (mali zafiyet yaratici/sorunlu) yer
vermemesi nedeniyle 2008 krizinde toplam faktdr verimliliginin artis hizinda azalma

olmakla birlikte artisin1 devam ettirdigi (Akin vd., 2009),

- 1990-2005 yillar1 arasinda Net Faiz Marjinin yiliksek oldugu fakat Net Faiz Marjinin
bilesenleri incelendiginde, karsilik giderlerinin marjdaki etkisinin AB {ilkelerine gore

daha fazla oldugunun goriildiigii (Atasoy, 2007:47),

- Demirgiig-Kunt ve Huizinga (1999) tarafindan iilkedeki yasal altyapinin
tyilesmesinin, bankacilik sektorii net faiz marjlarinin daralmasina yol agtig1 (Atasoy ve

Aydogan, 2007:6) belirlenmistir.

YPCS’nin odagindaki insan kaynaginin dnemini ortaya ¢ikaracagi degerlendirilen,
diger bir anlatimla, entelektiiel sermayesinin degerini belirleyici TOBIN’s Q

gostergesinin;

- Halkin borsayr algilamasimin bankacilik performasindan &te genel sektor
degerlendirmeleri (Sermaye yeterlilik rasyosu, risk algisin1 gosteren iilke ve banka

degerlendirmeleri) lizerinden gerceklestigi,
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- I¢ dinamiklerin bir 6gesi olan ¢alisanlardan ziyade dissal sartlardan (dis yatirimei
sayisi, pazar payi, sermaye yeterlilik rasyosu, sorunlu kredi oranlari, dijital bankacilik

potansiyeli, teknolojiye yatirimi) etkilendigi,
- BIST indeksinin politik risklerden etkilendigi,

- Bankanin ii¢ aylik kar aciklandiginda sonuglar iyi olsa bile anlik politik riskler ve
kur artig1 gibi nedenlerle hisse senedi degerinin diisebildigi, bu nedenle de TOBIN’s Q

degerinin gercekci hesaplanamadig,

- Bankaya sahip sermaye grubunun uluslararasi para piyasalarindaki imajinin énemli

oldugu,
- BIST’1n yabanci yatirnmcinin spekiilatif hareketlerine kars1 hassas oldugu

nedenleriyle diger performans gostergeleri ile benzer yonde, gecerli ve anlamli bulgular

sunamayacagi degerlendirilmistir.

Nitekim bu tespite yonelik yiiriitiilen alan taramasinda, Atay (2018),
makroekonomik gostergeler ile hisse degeri arasindaki iliskileri 2006-2017 yillarindaki
(dahil) gostergeler lizerinden arastirdigi ¢alismasinda, Garanti Bankasina ait hisse
senetlerinin doviz kuru ve ABD faiz orani ile negatif, S&P 500 Endeksi ile pozitif,
Tiirkiye Halkbankasina ait hisse senetlerinin ABD faiz orani ile ve sanayi tiretim endeksi
ile negatif, S&P 500 endeksi ile pozitif, Yap1 ve Kredi Bankasina ait hisse senetlerinin
ise sanayi tiretim endeksindeki degisimlerden negatif yonde etkilendigi, doviz kuru ile

negatif, S&P 500 endeksi ile pozitif yonde iligkili oldugunu belirlemistir.

Bu tespitlerden yola ¢ikarak, Tiirk Bankacilik sektoriinde YPCS nin performansa
etkisinde, performans gostergeleri olarak NFM ve TOBIN’s Q’nun diger performans
gostergelerinden ayr1 ve hatta ters hareket etmesi sonucunun iilke ve sektor odakli
farkliliktan, makroekonomik etkenlerin baskinligindan kaynaklandigi; bu nedenle de
YPCS-NFM, YPCS-TOBIN’s Q negatif iligskisinin farkli arastirmalarla incelenmesi

gerektigi neticesine ulasilmistir.

Orgiit Kiiltiirii-Performans baglantisina yénelik Hy ve Hio hipotezleri icin

yapilan aracilik testlerinde:

- Katilim kiiltiiriniin ROI, BPCI, TOBIN’s Q’ya dogrudan anlamli negatif etkisi,
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- Tutarhilik kiiltiiriniin ROS, ROA, ROE’ye dogrudan anlamli pozitif etkisi,
- Tutarlilik kiltiiriiniin TOBIN’s Q’ya dogrudan anlaml1 negatif etkisi,

- Uyumluluk kiiltiiriiniin ROS, ROI, BPCI, ROE, NFM, TOBIN’s Q’ya dogrudan

anlamli negatif etkisi,

- Misyon kiiltiiriiniin ROE’ye dogrudan anlamli negatif etkisi oldugu yoniinde

bulgular elde edilmistir.

Misyon 0Ozelligi, stratejik yon ve niyet, ortak hedefler ve uzun vadeli bir vizyon
olarak adlandirilan deger boyutlarindan olugsmaktadir. Bu boyutlar iiretkenligi ve hedef
uyumunu vurgulamakta ve genel olarak orgiit liyelerinin istikrar, paylasilan bir anlama
yonelik ¢aligma ve dis kosullara karst uyaniklik vurgusu gibi davranigsal yonlerinde
ortaya ¢ikar. Bunedenle, 6zellikle Misyon kiiltiiriiniin etkin 6rgiitsel isleyis icin en 6nemli
kiiltiir bileseni oldugunu gdsteren baskin ampirik kanitlar bulunmasi beklenirken ortaya

¢ikan bulgular sasirticidir.

Bulgular, Hg hipotezine yonelik yapilan regresyon analizleri sonuglari ile bire bir
ortigsmemektedir. Bunun nedeninin regresyon analizlerinde degiskenlerin hata terimi

barindirmamasi ve onciil degiskenin (YPCS) etkisini de i¢inde barindirmasidir.

Orgiit Kiiltiiriiniin YPCS ile etkilesim halinde (Dolayli Etki) performansa

etkisine yénelik Ho ve Hio hipotezleri i¢in yapilan aracilik testlerinde:

- Katilim  kiiltiiriiniin AOP, ROS, ROA, ROE’ye anlamli dolayli etkisinin

olmadig,

- Katilim kiltiirtiniin ROIL, BPCI, NFM, TOBIN’s Q’ya anlamli dolayli negatif

etkisinin oldugu,
- Tutarlilik kiiltiiriiniin AOP, BPCI’ya anlaml1 dolayl: etkisinin olmadigi,

- Tutarhilik kiltiriniin NFM, TOBIN’s Q’ya anlamli dolayli negatif etkisinin
oldugu,

- Tutarlilik kiiltiirtiniin ROS, ROA, ROE’ye anlamli dolayli pozitif etkisinin
oldugu,

- Uyumluluk kiiltiiriiniin AOP, NFM’ye anlamli dolayl: etkisinin olmadigi,
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- Uyumluluk kiiltiiriiniin ROS, ROA, ROI, BPCI ve ROE, TOBIN’s Q’ya anlaml
dolayli negatif etkisinin oldugu,

- Misyon kiiltiiriiniin AOP, ROS, ROA, ROI, BPCI, NFM, TOBIN’s Q’ya anlamli

dolayl: etkisinin olmadigi,

- Misyon kiltiirinin ROE’ye anlamli dolayli negatif etkisinin oldugu

belirlenmistir.

Arac1 degisken olarak dort orgiit kiiltiirii boyutunun, YPCS-AOP etkilesimine ayri
ayr1 dahil edilen ve Yapisal Esitlik Modellemesinde 5000 Bootstrap 6rneklemi ile yapilan
analizler neticesinde, dort orgiit kiltiiri boyutunun da aracilik &zelligi tasimadigi
belirlenmistir. YPCS’nin AOP’ye etkisine yonelik nedensellik arastirmasinda, Tiirk
Bankacilik Sektorii 6zelinde YPCS’nin AOP’ye etkisinin orgiit kiiltiirii iizerinden
gerceklesmedigi tespit edilmistir. YPCS’ nin ¢alisanlarca algilanan 6rgiitsel performansa
etkisi bizzat kendisi kaynakli oldugu gibi, orgiit kiiltiirii yerine arastirma kapsaminda
olmayan diger aracit degiskenler iizerinden de gergeklesebilecegi belirlenmis; Orgiit
kiiltiirii boyutlar1 kontrol edildiginde YPCS-AOP arasindaki dogrudan etkinin varligi da
alan yazin bulgularina uyumlu bir sekilde tespit edilmis ve dogrulanmistir. Calisanlarin
orgiit performansini degerlemesinde Katilim, Tutarlilik, Uyumluluk kiiltiirleri {izerinden
YPCS’nin toplam etkisinde kismi artiglar goriilmekle birlikte Misyon kiiltiirii tizerinden

kismi bir azalig tespit edilmistir.

S6z konusu diger arac1 degiskenlere yonelik, yonetimin 6nemli oldugu, hatta
Zhang vd. tarafindan (2018) yiiriitiilen aragtirmada, hat yoneticisi-orgiit hedefinin uyumlu
olmasimin, kurumsal diizeydeki YPCS ile calisanin deneyimledigi YPCS arasindaki
iliskiyi giiclendirdigini, yani, hat yoneticilerinin hedef uyumu yiiksek oldugunda,
yOnetici-ast iliskisinin énemli ve karsilikli olarak faydali sonuglar ortaya ¢ikaracagi

(Ozcelik, 2013) bulgularindan bahsedilebilir.

Bu sonuglar dogrultusunda, orgiit kiiltiirtinlin YPCS ile etkilesim halinde
performansa dolayli anlaml etkisi, OK-Performans dogrudan anlamli iligkisinin olustugu
modellere ilave olarak olusabilmektedir. Orgiit kiiltiirii 6zellikleri ile performans arasinda
anlamli olmayan dogrudan yollar, YPCS-OK iliskisinin etkisiyle anlamli hale
gelebilmektedir. Ciinkii ilgili modelin OK-Performans iliskisindeki standart hata, YPCS-
OK iliskisinin katkistyla dolayl iliskide azalmakta ve dolayli iliski anlaml1 hale gelmekte

veya YPCS-OK iliskisindeki anlamsiz da olsa mevcut negatif iliski, OK-Performans
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iliskisindeki negatif iligki ile birleserek dolayl iliskiyi anlamli diizeye getirmektedir. Bu
tespitler YPCS-NFM aracilik modelinde orgiit kiiltiiriiniin  Katilim ve Tutarlilik

Ozelliklerinin NFM’ye dolayl etkisinin negatif anlaml1 hale gelmesinde ger¢eklesmistir.

Bununla birlikte orgiit kiiltliriiniin performansa dogrudan anlamli negatif
etkisinin, YPCS’nin katkisiyla dolayli etkide anlamsiz hale geldigi veya etki katsayisinin
azaldig1 da tespit edilmistir. Bu tespit, YPCS’nin performansa olumlu etki saglamada
giiclii bir bagimsiz degisken oldugunun diger isareti olduguna ilave olarak Tiirk
Bankacilik Sektorii 6zelinde YPCS’nin performansa etkisinde Tutarlilik kiiltiiriiniin

sinerjik etki yaratma potansiyeli oldugunu da gostermektedir.

YPCS-Orgiit Kiiltiivii-Performans Modelinde performanstaki toplam etkiye

yonelik Hg ve Hio hipotezleri igin yapilan aracilik testlerinde;

- Tiim &rgiit kiiltiirii dzelliklerinin, YPCS nin AOP’yi dogrudan anlamli pozitif
etkileme giiciine ilave anlamsiz pozitif etki yaratarak daha biiyiik bir toplam anlamli

pozitif etkinin olustugu,

- Uyumluluk kiiltiirtintin, YPCS’nin ROS’u dogrudan anlamli pozitif etkileme
giicline ilave anlamli negatif etki yaratarak daha kiigiik bir toplam anlaml1 pozitif etkinin

olustugu,

- Misyon kiiltiirtintin, YPCS nin ROS’u dogrudan anlamli pozitif etkileme giiciine
ilave anlamsiz negatif etki yaratarak daha kiiclik bir toplam anlamli pozitif etkinin

olustugu,

- Katilm kiiltiirtintin, YPCS’nin ROE’y1 dogrudan anlamli pozitif etkileme
giiciine ilave anlamsiz pozitif etki yaratarak daha biiyiik bir toplam anlaml pozitif etkinin

olustugu,

- Tutarhiik kiiltiiriiniin, YPCS nin ROE’yi dogrudan anlamli pozitif etkileme
giictine ilave anlamli pozitif etki yaratarak daha biiyiik bir toplam anlamli pozitif etkinin

olustugu,

- Uyumluluk ve Misyon kiiltiiriiniin, YPCS’nin ROE’yi dogrudan anlamli pozitif
etkileme giiciine ilave anlaml1 negatif etki yaratarak daha kii¢iik bir toplam anlaml pozitif

etkinin olustugu,
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- Katilim ve Tutarlilik kiiltiiriiniin, YPCS’nin NFM’yi dogrudan anlamsiz negatif

etkisine ilave anlamli negatif etki yaratarak toplamda anlamli negatif etkinin olustugu,

- Uyumluluk ve Misyon kiiltiiriiniin, YPCS’nin NFM’yi dogrudan anlamsiz
negatif etkisine ilave anlamsiz negatif etki yaratarak toplamda anlamli negatif etkinin

olustugu,

- Katilm, Tutarlilik ve Uyumluluk kiiltiiriiniin, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu
dogrudan anlamsiz negatif etkisine ilave anlamli negatif etki yaratarak toplamda daha

bliyiik anlamli negatif etkinin olustugu,

- Misyon kiiltiirtintin, YPCS’nin TOBIN’s Q’yu dogrudan anlamli negatif etkisine
ilave anlamsiz pozitif etki yaratarak toplam daha kiiciik anlaml1 negatif etkinin olustugu

belirlenmistir.

Ho ve Hio hipotezlerinin testleri sonucundaki bulgular degerlendirildiginde,
Hofstede’in “yOnetim teorilerinde kiiltiirel kisitlamalar” oldugunu belirtmesi (1993:81),
“sadece uygulamalarin degil, ayn1 zamanda teorilerin gegerliliginin de ulusal sinirlarda
durabilecegi” anlamina gelmektedir (1993:82). Benzer bir sekilde, Brewster (1995),
ABD'de ise yarayan bir uygulamanin Avrupa'daki kurumsal (6zellikle daha biiyiik
yasal/diizenleyici) baskilardaki farkliliklar nedeniyle ise yaramayacagini ifade
etmektedir. Nitekim kiiresel ekonomideki 6nemli sorulardan biri de, bir iilkede ¢alisan IK
uygulamalarinin diger iilkelerde ayn1 sekilde ¢alisip ¢alismadigidir. Bu ¢alisma 6zelinde
s06z konusu simirlarin sadece ulusal degil sektorel olarak da gerceklesebilecegi ortaya

cikmaktadir.

Sonu¢ olarak, YPCS’nin iilke kiiltiiriinden etkilenme diizeyi dikkate
alinsa/alinmasa da orgiit kiiltiirii ile iliskili oldugu; bu iliskide onciil ve ardil etkilesim
konusunda farkli bakis acilar1 ve bulgularin oldugu; ama biitiinlesik olarak ele alinmasi
gereken ve birlikte performansi etkileyen 6zel gii¢ kaynaklar1 oldugu konusunda saglanan
uzlagmaya, aralarindaki iligkinin diialist bir karakteristige sahip olduklari tespitiyle destek

saglanmaktadir.

IK uygulamalarinin kiiltiir normlarina uygunlugunun her zaman kaginilmaz
oldugu ya da her zaman mutlaka en etkili strateji oldugu da bilinmelidir. Orgiit kiiltiirii
ve IK uygulamalarinin birbirini destekleyen, uyumlu calisan mekanizmalar oldugu
takdirde algilanan orgiitsel performansi ve finansal performansi1 (YPCS-Tutarlilik kiiltiirii

iizerinden ROS, ROA,ROE) etkilemede sinerji yarattig1, fakat AOP’de OK’niin degil
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YPCS’nin baskin niteliginin bulundugu belirlenmistir. Benzer tespitler Rabl vd.nin
(2014) bulgulartyla da uyusmaktadir. Bununla birlikte, “Orgiitlerin, ¢evre ve/veya
rekabet¢i durumdaki degisikliklere (dinamik) uyum saglamak i¢in gereken esnekligi
zayiflatacak kadar gii¢lii olan eylemsizlikten de sakinilmasi gerekliligi unutulmamalidir”
(Teece vd., 1997; Wright ve Snell, 1998) tespiti de dile getirilmektedir. Arastima
sonucunda Banka yoneticileri ile yiiriitiilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar ve alan yazin

taramasi neticesinde, Tiirk Bankacilik Sektoriinde;

- Hareketli ve zor piyasa sartlarinda siirekli degisen uygulamalara yonelmekten
oOte istikrarli olmanin (Genel olarak, giineste semsiye a¢ip yagmurda kapatmamak deyimi
ile 6zetlenmistir) itibar kazandirdigi, tercih edilme nedeni oldugu i¢in marka degerini

artirdigi,

- Baz1 bankalarin, miisterinin ana bankasi olma stratejisini tercih ettigi [Bu
anlamda, biiyiik miktarda kredi kullanacak miisteriye oncelik verdigi, bir cok bankadan
kiigiik krediler alacak miisteri i¢in ise biiylik pay1 (en az %30) almay1 hedefledigi] i¢in
miisteri-banka iligkisi bagladiktan sonra piyasa sartlarina uyum gerekcesi ile miisterisini
magdur etmemeye (derhal icra takibine baslama, ihtarname génderme vb. yerine borcun
yeniden yapilandirilmasi yoluna gidilmesi veya krizde bile kredi verilmesi) Oncelik
verdigi,

- Ozellikle yerli (8zel/kamu) bankalarin baz1 zamanlarda riske edilebilir zararlar:

bile gdze alarak miisterinin zararini tazmin edebildigi ve miisteri sadakati sagladigi,
- Kamu bankalarinda 6ncelikle hizmet miiteakiben karin hedeflendigi,

- Tirk misterisinin kredi faizi yiiksek olsa bile ikili iligkileri onemsemesi

nedeniyle banka tercihi yapabildigi,

- Yabanci sermayeli 6zel bankalarda bireysel performans odakli performans
hedefleri oncelikli olmakla birlikte, yerli (6zel/’kamu) bankalarda bireysel performans
odakli rakamsal hedeflere ulasmanin yaninda ekip yonetimi, problem ¢6zme, uyumlu

caligma gibi grup performansina yonelik yetkinliklerin de 6n planda tutuldugu,

- Kurumsal miisterilere kars1 esneklik gosteriliyor olsa da dis ¢evreye yonelik
tepkilerin iist yonetim kararlar1 ile sekillenmesi ve teknolojinin getirdigi kolayliklar ile

banka subesi yetkilerinde/inisiyatifinde azalma, merkeziyetcilikte artis yasandig,
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- Uyumluluk olarak ifade edilen orgiit kiiltlirii tiiriintin (Esnek, degisime agik,
degisiklik yapilmasina izin verici, risk almayi tesvik edici) performans diizeyi yiliksek
bankalarda istikrar bozucu olarak algilandigi, 6zellikle 2008 krizinden sonra batik
kredilerin sube kokenli (Eksik mali tahliller, risk analizi yapilmamasi vb.) yogunlugunun

da etkisiyle esneklikte azalmaya ve merkezi karar vermeye yonelindigi,

- Subelere verilen yetkilerin asimi1 durumunda veya en kiiciik hatada bile zararin
calisandan/gruptan riicu edilmesi veya cezalandirilmasina ilave olarak siirekli denetleme
ve mevzuat kisitlarindan ¢ekinen ¢alisanlarin  misteri memnuniyetini ikinci plana

itebilmesi ve risk alma diizeyinin diisiikliigi,

nedenleriyle DOKM kapsaminda performans artirict 6zelligi vurgulanan Uyumluluk
kiiltiiriiniin  Tirk Bankacilik Sektorii baglaminda islevsiz oldugu, hatta olumsuz
algilanmasi nedeniyle rekabetgi/bozucu etki yarattigi, katilim ve misyon kiiltiiriiniin ise

beklenen sinerjiyi yaratmadigi sonucuna ulasilmistir.

Arastirma bulgulari, performansa odakls strateji, stratejiye uyumlu ve dogal olarak
da performansa odakli IKU (konu &zelinde bir genel IK stratejisi olan YPCS ve
uygulamalari) arasinda o orgiitiin kiiltiiriiniin roliiniin yadsinamadig1 yoniindedir. Ciinki
orgiit kiiltiirii ve yiiksek performanshi IK uygulamalari, orgiitin dinamik yetenek
thtiyacini karsilayan potansiyel olarak biitiinlesik olan 6zel kaynaklardir. Her ne kadar
insan sermayesi onemli olsa da, listiin performans i¢in itici gii¢, insan sermayesinin etkin
ve verimli yonetimi ile buna uygun/destekleyici oOrgiitsel Kkiiltiirtin birlesimidir.
Calisanlarca Tutarlilik 6zelligi yiiksek olan Bankalarin gerek YPCS ile birlikte, gerekse

tek bagima Orgiitsel performans yiikselttigi bulgusu bu sonuglar desteklemektedir.

Ayrica, YPCS'nin isleyisi hakkinda daha derin bir bilgi edinmek maksadiyla
YPCS'nin baz1 bilesenlerinin digerlerinden daha etkili olup olmadigini tespit etmek i¢in
yapilan analizler incelendiginde; Performansa Dayali Ucretlendirmenin tiim sonug
degiskenleri i¢in etkili oldugu bulunmustur. Diger uygulamalarin etkisi ise performans
tiirine gore farkliliklar sergilemektedir. Kuskusuz bu analiz, YPCS'nin sektor baglaminda
nasil calistigi konusundaki anlayisimizi gelistirmistir, belirli bir uygulamanin etkisi
paketteki mevcut diger uygulamalarin varligina veya yokluguna ¢ok bagli oldugu i¢in
(Way, 2002) sonuglar ¢ok temkinli bir sekilde yorumlanmalidir. Hip hipotezi igin
yiiriitiilen analizler her bir alt IK uygulamasinin 6rgiit kiiltiirii etkisinde ve bagimsiz

olarak finansal performansa etkisi farkli galismalarla incelenebilecektir.

356



Starbuck ve Mezias’a (1996) gore, cevaplayicilarin c¢alisma alani algilanan
degisken ile iliskili ise algilama hatasinin daha diisiik olma egilimi bulunmaktadir. Bat1
baglaminda yapilan ¢alismalarda da, YPCS-Performans iliskisini giiclendirmede énemli
bir pozitif rol oynayan YPCS'nin ¢ok 6nemli bir unsuru olarak “licret” isaret edilmektedir
(Becker ve Huselid, 1998; Guthrie, 2001). Bu bulgunun arkasindaki olasi sebep,
Performansa Dayali Ucretlendirme uygulamasmin Tiirk Bankacilik Sektdriindeki
calisanlar tarafindan dogrudan performansa etki edecek Olgiide yiiksek Onemde
degerlendirilmesi ve bu algimin gergeklesen performans gostergelerindeki anlamli etkisi
ile teyit edilmesidir.

Sonuglar, Tiirk Bankaciligmin YPCS gibi Batili bir IKY stratejisini, kiiltiirel
ozelliklerine bakilmaksizin ¢alisanlarin ve orgiitiin performansini artirmak i¢in gelismis
IK sistemini benimsemeye ve gelistirmeye hazir oldugunu gdstermektedir. Ayrica, Tiirk
uygulayicilari ve karar alicilar i¢in dikkate deger bazi sonuglara bakildiginda temel olarak
bu ¢alisma, uyumlu ve tutarl: yiiksek performansl IK uygulamalari demetleri yaratma ile
ilgili yapilacak yatirimlarin, performans elde etmede giiclii bir gosterge oldugunu
gostermektedir ve insan sermayesinin degerini arttirmaya yardime1 olacaktir. Bu nedenle
de Tiirk Bankacilik Sektorii i¢in faydali olacak; benzer sektdrlerdeki yoneticiler de
basarili olan K uygulamalar tiirlerinin genel bir goriiniimiinii elde edeceklerdir. Calisma
ayrica, orgiitsel performansi arttirma yollarmi arastiran K yoneticilerinin, bazi YPCS
uygulamalarint ayr1 tutarak Orgiitlerinde YPCS'nin gelistirilmesi  ve stratejik
uygulanmasina odaklanmalar1 gerektigini ima etmektedir. Cilinkii YPCS paketi
kapsaminda bazi uygulamalarin (Yetistirme, Is ve Gorev Tasarimi) yetersiz kaldig
goriilmektedir. Hem akademisyen hem de uygulayicilarin iK alt uygulamalarmin érgiitsel
performans iizerindeki etkinligini arastirmak ve 1K paketi igindeki dinamikleri 6grenme
sorumluluklar: ve ihtiyac1 devam etmektedir. Uygulayicilarin, olumlu ¢aligan tepkilerine
yol agmak i¢in belirli IK uygulamalari sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasinin dtesine
gecerek bu sistemleri oncelik verilen performans tiiriine gore veya dengeli, orgiit kiiltiiri

ozellikleri ile de uyumlu bir sekilde yapilandirmasi gerekmektedir.

Paradoksal sorunlarin ¢6ziimiinde herhangi bir tarafi se¢mekten 6te zayif/olumsuz
unsurlart  gelistirici, kuvvetli/olumlu unsurlart muhafaza edici bir yaklasim
onerilmektedir. Aracilik etkisi olan orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin muhafaza edilmesi kadar
aracilik etkisi olmayanlarin giiclendirilmesi ile YPCS’nin performansa etkisinin

artirtlacagi soylenebilir. Tutarlilik kiiltliriiniin YPCS’nin Performansa (ROE) etkisinde
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tamamlayici, hatta bazt GFP gostergeleri (ROS,ROA) icin vazgecilmez oldugu ilk dikkat
¢eken bulgudur. Bu tespit, tutarlilig1 yiiksek, ortak bir anlayistan kaynaklanan istikrar ve
igsel biitlinliigii yliksek olan orgiitlerin YPCS-Performans baglantisinda etken olduguna
isaret etmektedir. Arastirmada oOncelikle Uyumluluk miiteakiben Misyon ve Katilim
kiiltiirinlin daha yerel bir kavrayis ile ele alinarak gelistirilmesi gerektigi belirlenmistir.
Ozellikle piyasa degeri ile net faiz marj1 yiiksek olan bankalarin gerek YPCS gerekse
orgilit kiiltiiriniin performansa katkisindan yararlanmadigi; hatta, sergiledikleri kiiltiirel
Ozelliklerin YPCS-Performans iliskisini zayiflatict mahiyette oldugu tespit edilmistir. Her
ne kadar s6z konusu performans gostergelerinin (NFM, TOBIN’s Q) makroekonomik ve
politik riskler olarak ifade edilebilecek konjonktiirel degiskenlerden olumsuz etkilendigi
tespit edilse de bu etkinin siirekli olmayacagi aksiyom olarak esas alinmali ve paradoksal

sorunlarin ¢6ziim yontemlerine basvurmaya devam edilmelidir.

Tiirk Bankacilik Sektorii ¢alisanlarinca, odagi i¢ veya dig olsa da esneklikten
ziyade istikrar ve duraganlik yoniinde 6rgiit kiiltiirii 6zelliginin sergiledigi belirlenmistir.
Bulgu, sadece i¢sel biitiinlesme ile degil dissal odaklanmanin da saglanmasi gerekliligini
vurgulamaktadir. Sektdrde Misyon kiiltiiriiniin sadece “ad1 var” géziikmesinin yani sira
Uyumluluk kiiltiirtiniin rekabetgi/bozucu etkisi, gergeklesen finansal performansin insan
veya insan odagindaki kiiltiirel mekanizmalardan tam olarak geg¢medigi yoniinii

vurgulamaktadir.

Stratejik karar vermede katilimciligin yiiksek olmasinin, baska bir deyisle, ademi
merkezilesmenin yiiksek olmasinin astlar1 karar vermeye tesvik ederek onlarin
motivasyonunu, bagliligini ve yaraticiligin yiikselttigi; karar verme sorumlulugunun tiim
organizasyon genelinde etkin dagilimini ger¢eklestirdigi ve organizasyonun ¢evresindeki
degisikliklere derhal, hizl bir sekilde tepki vermesine imkan sagladigi (Morris, 1968:176-
177) igin Orgiit performansini bir biitiin olarak artirdigi vurgulanmaktadir. Arastirma
kapsamindaki bulgular, bu dogrultudaki beklentiyi karsilamamaktadir. Bulgular,
performans yiikseldik¢e daha merkezi hale gelindigine yonelik ¢alisan algisi olustugunu;
yani ters yonlii etkilesimle, orgiit performansinin artmasi ile gii¢ paylasiminin kabul
edilmemesi yoneliminin arttifina isaret etmektedir. ‘Bulgularin degerlendirilmesi’
asamasinda banka yoneticileri ile yiiriitiilen yar1 yapilandirilmis miilakat neticesinde
Ogrenilen ‘sektdrde yasanan finansal krizden alinan dersler kapsaminda, teknolojik
gelisimden istifade ile karar verme yetkilerinin {ist diizeye aktarilmasinin banka

subelerinin inisiyatifini azalttig1’ bilgisi ile s6z konusu bulgular dogrulanmaktadir.
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Bu bulgular dogrultusunda, Tiirk Bankacilik sektoriiniin, performansini artirmak
icin IK'Y ’nin bir stratejisi olan YPCS’nin hayata gecirilmesinde sorunlar yasadig1 (dikey
uyum yetersizligi); uygulamalarin etkisinin ayn1 yonde olmamasi nedeniyle yatay/igsel
uyumu saglamakta zorlandigi, dncelik verecegi performans gostergelerini belirleyerek
IKY ’ne stratejik bakisini (dikey ve yatay uyumu saglayarak) gelistirmesi gerektigi ifade
edilebilir.

YPCS alan yazininda taksonomi veya indeks seklinde yer alsa da, ayni alana
yonelik uygulamalarin faktoriyel bir yap1 olusturarak ve 6l¢iim hatalarini da dikkate alan
teknikler ile 6l¢iilmesinin daha gegerli ve gergekgi sonuglar verecegi sdylenebilir. Cilinkii
her ne kadar farkli maksatlar1 tasisa da bir IK uygulamasinin, sadece giidiilen maksada
yonelik sonuglar getirmedigi; diger alanlara da sirayet ettigi (Ornegin, iletisim odakl bir
IK uygulamasi, performans ydnetimi, terfi yonetimi veya is-gdrev tasarimi altinda yer
alabilmekte veya iicretlendirmeye yonelik bir uygulama performans yonetimi i¢inde yer
alabilmektedir), bu nedenle de faktoriyel bir yap1 tespit etmenin zorlastigi
anlagilmaktadir. Nitekim Shih vd. (2006) tarafindan Tayvan’da farkli sektorlerde yapilan
arastirmada, tiim 1K uygulamalari isin alt yapis1 adiyla tek boyut altinda toplanmus, sadece
is giivencesinin farkli bir boyut oldugu belirlenmistir. Bu arastirmada, s6z konusu temel
kaygi ile hareket edilmis, bircok IK uygulamasimin taksonomi mantigiyla sorulmasindan
ziyade ayn1 uygulamanin ayn1 yonde algilandig: faktoriyel tanimlama ve 6l¢iim hatalarini

da dikkate alan analiz yontemlerine bagvurma yoluna gidilmistir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi cergevesinde, hangi performans igin hangi
IK uygulamalari, hangi performans igin hangi orgiitsel kiiltiir 6zelligi, hangi performans
igin hangi orgiitsel kiiltiir 6zelligi ile birlikte uygulamaya alinacak IK paketleri
sorularinin cevaplanmasi gerekmektedir. Diger bir ifade ile Stratejik Y6netim ve Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetiminin gegerli ve giivenilir yontem ve gareler ile igsel ve dissal
uyumu saglamasiin onemi, orgiit kiiltiiriiniin de sorunsala katilmas1 gereken, sinerjistik
etki yaratan 6nemli bir durumsal degisken oldugunu tespit ile YPCS-Performans
baglantisinda kara-kutunun ic¢inde orgiit kiiltliriiniin de yer aldigr ve islevi oldugu

bulgularina ulagilarak Tiirk Bankacilik Sektorii 6zelinde ispatlanmustir.

Bu tespit, STIKY alan yazininda dogrusal ve basit iliskiler yerine, daha ayrintili
ve daha biitiinlestirici uygulamalarin benimsenmesini savunan Konfigiirasyonel Bakis
Agisina isaret etmektedir. Bu anlamda, 6rgiitlerin/sektorlerin konfigiirasyonlarinin, ideal

tiplerinin dogasina yonelik teorilerin gelistirilmesi gerekliligi One c¢ikmaktadir.
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Konfigilirasyonel Bakista oOrgiitle ilgili stratejiler hazirlanirken siirece dahil edilmesi
gereken ¢alisan {izerindeki vurgu (Bayat, 2008:79;0znur, 2004:19), bu arastirma 6zelinde
de vasat orgilitsel Katilim kiiltiirii diizeyinin tespit edilmesi ve YPCS ile yiiksek diizeyde
anlaml iliskisi olan Katilim kiiltiiriiniin, sadece AOP ve ROE’ye anlaml diisiik etkisi
(diger gostergelere anlamli etkisinin olmamast ile birlikte) sonuglari ile bir kez daha dile

getirilebilir. En bariz bulgulardan biri olarak;

- AOP ile ters etkilesimli Ucretlendirme-Yan Haklar ve Personel Ise Alim alt

uygulamalari,

- Performans gostergelerinin tamamina yakinu ile ters etkilesimli olan Is ve Gorev

Tasarimi alt uygulamasi,

- Satiglarin geri  doniis orant  (ROS) arttikca Personel Yetistirme

Uygulamalarindaki yetersizlik vurgusu,

- Bat1 alan yazini ile uyumlu olarak, performans saglayici oOrgiit kultlirii
ozelliklerinden Tutarlilik kiiltiiriiniin baskin olumlu etkisi tespit edilmisken, Uyumluluk
kiiltiirinlin negatif etkisinin bulunmasi, Katilim ve Misyon kiiltiirlerinin performansa

kabul edilebilir etki yaratmamasi,

- Aracilik testleri yardimiyla YPCS-Performans baglantisinda orgiit kiiltiirii
ozelliklerinin farkli etkilerde (Dogrudan-Aracisiz etki, Tamamlayici Aracilik, Rekabetci

Aracilik, Sadece Dolayli Aracilik, Etkisiz Aracisizlik ) bulunmasi,

orgiit 6zelinde dncelik verilecek performans tiiriine gore her alt IKY uygulamasinm her
derde deva olmadigi ve fakat yeniden diizenlenmesi (konfigiirasyon tasarimi)

gerekliligini 6ne ¢ikarmaktadir.

Boylece, kuramin temel elestirisinde yer alan, “One siiriilen modelin bir¢ok
degiskeni icermesi nedeniyle karmasik oldugu ve bu karmagsikligin altinda yatan yapilarin
birkagindan fazlasinin yapilandirilma ve test edilmesinin olduk¢a zor oldugu” (Colbert,
2004:345) iddia edilse de; konfigiirasyon perspektifinin, “kiiciik bir girdinin biyiik
sonuglart tetikleyebilecegi lineer olmayan bir iligki varligi” (Chenevert ve Tremblay,
2009) iddias1 bu arastirma 6zelinde desteklenmis ve gelecegin ¢ok boyutlu, kiiresellesmis,
teknolojik degisim hizindan dogrudan etkilenen, rekabetci ve dinamik finans sektdriinde
daha gecerli ve gercekgi, sonucta siirdiiriilebilirlik temelli IKY’ ne stratejik konum

saglayacagi ifade edilebilir.

360



Konfigiirasyon teorisinde essonuc¢luluk varsayiminin, uyumu ve verimliligi en {ist
diizeye ¢ikaran ¢ok sayida ideal orglit tipini tanimladigi (Chenevert ve Tremblay, 2009);
konfigiirasyonlarin, ortak olarak gozlemlenen kavramsal olarak farkli o6zelliklerin
herhangi bir¢ok boyutlu takimyildizi olarak tanimlanmasi (Meyer vd., 1993); ideal tipin,
orgiitsel faktorlerin biitiinsel bir konfiglirasyonunu temsil etmek icin kullanilabilecek bir
yapt oldugu (Doty vd.,1993) tespitlerinden hareketle Tiirk Bankacilik sektorii 6zelinde
yiiriitiilen bu arastirmadaki bulgularin Konfigiirasyonel Bakis1 destekledigi sonucuna
ulasilmigtir. Nitekim bulguyu destekler tarzda, Elmas vd. (2013) tarafindan kamu ve 6zel
sektdr calisanlarmin YPIS ve alt boyutlarma yonelik algilarinin karsilastirildig
calismada, basta sektdrel olmak iizere farkli demografik ozelliklere gore c¢alisanlarin

YPIS algilarinin degistigi belirlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Son yillardaki tiim arastirmalarin yaygin giris ciimlelerinden olan ”Gilinlimiiziin
giderek yiikselen dinamizmi/rekabeti/karmagikligi/tepki hizi/kiiresellesme/kaotik yap1”
gibi dikkat c¢ekici tespitler, aragtirmalarda da tek degisken yerine insan dogasinin
karmasik, hareketli, dinamik yapisini anlamada/tahmin etmede ¢ok degiskenli modeller
kullanmanin gerekliligini dayatmaktadir. Bununla birlikte, aragtirmalardaki boylamsal ve
deneysel tasarimlar, daha biiyiikk oranda nedensel kavrama sonucunu dogurur ve
YPCS'nin genel performans tizerindeki dinamik etkisini ortaya ¢ikarir.

Tiirk organizasyonlarinin rekabetci kalmasi igin yiiksek performanshi IK
uygulamalarin1 kendilerine uyarlamada artan bilingliligi, YPCS'min c¢esitli orgiitsel

performans ve c¢alisan sonuglarina etkisini incelemek zorunlulugunu dogurmustur.

Arastirma, oncelikle Tiirk Bankacilik Sektorii ayriminda YPCS'nin etkililiginin
arastirildigl, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve toplam mevduatin %92’sine, toplam
Ozkaynaklarin %84,3’iline, toplam ¢alisan sayisinin %89,5’ine sahip 16 bankanin 654
calisanindan olusan bir 6rneklem tizerinde, yapisal esitlik ve yapisal regresyon modeli
kullanilarak yiiriitiilmiistiir. Mevcut ¢alisma, YPCS’nin performans iizerindeki olumlu
etkilerini gdstermek suretiyle "evrensel uygulanabilirligini" giliclendirmekle birlikte,
Durumsallik Yaklasimi, devaminda Konfigiirasyonel Bakis cer¢evesinde daha gecerli
sonuglar elde edildiginin altin1 ¢izmektedir. Diger bir anlatimla, yaygin bulgularin aksine
tim YPCS alt uygulamalarmin performansa ayni yonde ve siddette etki etmedigi,
performans saglayici orgiit kiiltiiri tlirlerinin tamaminin YPCS-Performans baglantisinda
araci etkisi olmadig1 tespitlerinden yola c¢ikarak, dogrusal iligkilere vurgu yapan
Durumsal Yaklasimdan ziyade Konfigiirasyonel Bakisin Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetiminde daha gecerli sonuglara ulasilmasini saglayacagi yoniinde temel bulguya
ulagilmistir. Diger bir vurgu ile, “Sadece yonetsel uygulamalarin degil, aynm1 zamanda
teorilerin gegerliliginin de ulusal sinirlarda durabilecegi”(Hofstede,1993:81-82) tespitine

sektorel siirlar da dahil edilmistir.

Sosyal degisim teorisinin gerekcesi (Blau, 1964) ile uyum igerisinde, bu
calismanin diger temel bulgusu; Ozellikle performansa dayali icretlendirme,
ticretlendirme-yan haklar, is ve gorev tasarimi, yetistirme (egitim ve gelistirme), personel
ise alim yOnetimi, personel ise alim uygulamalari, is giivencesi, performans yonetimi ve
terfi uygulamalar1 seklinde, bir organizasyonda YPCS’ne yapilan yatirim diisiincesini

desteklemekle birlikte; onceliklendirilecek performans tiirline gore oOrgiit kiiltliri ile
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desteklenecek sekilde, calisanlarca isle ilgili olumlu tutum ve davraniglarin gosterilmesi

yoluyla karsilik alinarak orgiitsel performans artisini tesvik etmektedir.

Arastirmada YPCS kapsaminda yola ¢ikilan ve diinya ¢apinda tespit edilen tiim
giincel uygulamalar1 igeren 75 uygulama, yiiriitilen AFA, DFA, Birlesme ve Ayrilma
Gegerliligi ile giivenilirlik analizleri neticesinde 9 alt uygulama tiirii ve icerdigi 20 alt
uygulamaya indirilerek YPCS-OK-Performans iliskileri ve OK’niin aracilik etkileri
analiz edilmistir. S6z konusu IK uygulamalarinin birgogu, birbiri ile i¢ ice ge¢mis yapist
(Bir IK uygulamasinin ayn1 zamanda birden fazla boyut icinde yer almasi, birbirinden
bagimsiz olmamasi) kaynakl etkiler nedeniyle, istatistiki analiz giiciinii artirmak, boylece
daha gecerli ve giivenilir bulgulara ulasmak maksadiyla analiz siire¢lerinde elenmistir.
Ciinkii IK uygulamalarini siniflandirmak icin yetenek, motivasyon ve firsat seklinde i¢
farkli boyut onerilmekle birlikte, alt uygulamalar diizeyinde tanimlamalar yapilsa da bu
boyutlarn smirlarinin siklikla dagmik/gecirgen olmasi nedeniyle tiim giincel 1K

uygulamalarinin i¢inde yer aldig1 faktoriyel bir yapi tespit edilememistir.

Bankalarin iist ve IK yoneticilerine, sektdr odakli nem verilecek IK uygulamalar
setinin (YPCS) tespit edilmesi suretiyle yol gosterilmis; orgiitiin Oncelikle stratejik
miiteakiben siirdiiriilebilir yonetim (stirdiiriilebilirligi artirici etkenlerin ve alanlarin tespit
edilmesine yardimci degiskenlerin isaret edilmesi suretiyle) temelinde yeniden
yapilandirilmasi, orgiitiin tutarliligi veya degisim yonetimi ¢aligmalarina katki saglayacak
tespitler ifade edilmistir. Bu dogrultuda; YPCS en fazla calisanlarca algilanan orgiitsel
performanst ve ROE’yi etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii dikkate alindiginda ise
rekabetci/bozucu etki yapan OK boyutlar1 (Katilim, Uyumluluk, Misyon) kontrol
edildiginde ROE’ye ilave olarak ROS,ROA, ROI ve BPCI’da anlaml etki yarattigs;
bdylece, YPCS’nin finansal performansa dogrudan etkisi olan gii¢lii bir bagimsiz
degisken oldugu; alt IK uygulamalar diizeyinde ise, finansal gostergelerdeki en yogun
olumlu etkiyi Performansa Dayali Ucretlendirme uygulamasimnin sagladigi belirlenmistir.
Is ve Gorev Tasarimu (is rotasyonu capraz fonksiyonel yararlanma kendi kendini ydneten
gorev takimlari, yapilan is zenginlestirme ve is genisletme) uygulamasinin birgok
performans tiirtine (ROS, ROA, ROI, BPCI, ROE ve TOBIN’s Q) olan negatif etkisi de

sektorde performans arttikca merkezilesme egiliminin oldugunu gostermistir.

Devaminda, YPCS-OK iliskisinde Is ve Gorev Tasarimi, Terfi, Performans
Yénetimi basta olmak iizere Is Giivencesi, Personel Ise Alim Yé&netimi, Ucretlendirme-

Yan Haklar ve Performansa Dayali Ucretlendirmenin 6rgiit kiiltiiriiniin giiciinii artiran
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uygulamalar oldugu; Yetistirme ve Personel Ise Alim Uygulamalarinin, érgiitiin kiiltiir
giicii arttikca ¢alisanlarca olumsuz yonde degerlendirildigi ve memnuniyetsizligi isaret
ettigi belirlenmistir. YPCS-OK iliskisinde biiyiikliik sirasiyla Is ve Gorev Tasarimi, Terfi,
Performans Yonetiminin tiim oOrgilit kiltiirii tiplerini etkiledigi sonucuna ulagilmistir.
Bununla birlikte her YPCS alt uygulamasinin 6rgiit kiiltiiriine ayn1 yonde ve siddette etki
giiciiniin bulunmadig1 ve daha girift iligkiler biitiinii sergiledigi; yoneticiler tarafindan
giiclii orgiit kiiltiirii yaratmak icin calisanlarca olumlu degerlendirilmeyen YPCS alt
uygulamalarinin diger uygulamalarla yatay uyumunun saglanmasi yoniinde tekrar ele
alinmas1 ve oOrgiit kiiltlirline olumlu katki saglayacak sekilde gelistirilmesi gerektigi

yoniinde bulgulara ulagilmistir.

OK-Performans dogrudan iliskisi incelendiginde, OK’niin AOP’ye etkisinde tiim
OK boyutlarmin; somut/gergeklestirilen finansal performansa etkisinde, orgiitiin dissal
uyum yeteneginde Misyon kiiltiirii, igsel biitlinlesme yeteneginde Tutarlilik kiiltiirii ile
daha baskin 6zellikler sergiledigi; diger bir ifade ile, finansal performansi gelistirmede
calisanlarin Duraganlik/istikrar odakli bir érgiitsel kiiltiir egiliminin 6nemine isaret ettigi;
boylece, oOrglitsel performansin giliclii paylasilan degerlerle gelistirilebilecegi
belirlenmistir.

Bununla birlikte, Tiirk Bankacilik sektorii 6zelinde Orgiit Kiiltiirii-Performans
baglantisina yonelik, OK’niin ¢alisanlarca AOP’ye etkisi oldugu ilk planda belirlenmis
olsa da, bu etkinin YPCS uygulamalar1 kaynakli oldugu; OK niin finansal performansa
etkisinde YPCS’nin dahil edildigi analizler sonucunda, sadece Tutarlilik kiiltiiriniin
finansal performansa (ROS, ROA, ROE) dogrudan etkisinin oldugu ve YPCS etkisi
olmadan da bu olumlu etkinin devam ettigi sonucuna ulasilmistir. Bu tespitler ile Tiirk
Bankacilik sektoriiniin performansa etki saglamada stratejik bir kaynak olan orgiit
kiiltiirtinden Tutarlilik kiiltiirli haricinde yeterince istifade etmedigi/edemedigi ortaya

cikmustir.

Aslinda 1y1 egitilmis ve yetenekli bir ¢alisan, motive edilir ve ¢aligma ortami
yeterli firsatlar sunarsa, uygun Kkiiltiirel sartlarda yiiksek performans gosterecektir.
Bununla birlikte, bir¢ok baska faktér, YPCS'nin olumlu sonuglarini etkileyebilecektir.
Nitekim, sadece baglamsal faktorler degil, ayn1 zamanda bireysel inanglar, kisisel
yakinlik (affinities) ya da kisisel kosullar (circumstances) (digerlerinin arasindaki) bu
uygulamalarin hayata gegirilmesini ve sonuglarini etkileyebilir. Bu nedenle, herhangi bir

duruma miikemmel uyan bir IKY modelinin gelistirilmesi, imkansiz olmasa da ¢ok
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karmagik bir gorevdir. YPCS alani, orgiitiin maksadi tartismaya acik olmakla birlikte

calisanlarina yatirim yaptiginin ve desteklemeye gayretli olmasi gerektiginin bir kanitidir.

Calisanlarm IKY stratejilerini/uygulamalarin1 deneyimleme veya algilama bigimi,
calisan tutum ve davraniglarini, algilanan orgiitsel performansi ve gerceklestirilen
finansal performans: etkilemektedir. Bir organizasyonun IKY uygulamalar1 {izerindeki
calisan algilamalarinda gergeklesen bireysel farkliliklar, gecmis deneyim, degerler ve
inanglar veya bireysel beklentiler gibi faktorlerden kaynaklanmaktadir (Den Hartog,
Boselie, ve Paauwe, 2004). Dolayisiyla, ayn1 iKY sistemi, farkli ya da ters yonde ve
bireylerin tutumsal ve davranigsal sonuglar ile en alakali olan sistem hakkindaki bireysel
algilar olarak yorumlanabilir (Gerhart vd., 2000; Gratton ve Truss, 2003). Performans
icin 6deme veya resmi bir 6diil sistemi gibi belirli motivasyon arttiric1 uygulamalari
kullanarak; zorluk diizeyi yiiksek isler, karar verme ve bilgi paylasimi siireglerine
calisanlarin dahil edilmesiyle firsatlar saglanarak; resmi egitim veya uygun ise alim
uygulamalari, takim i¢indeki diger ¢alisma arkadaslarindan 6grenme imkani yoluyla,
kendini yoneten ¢alisma takimlar1 gibi katilime1 gérev tasarimlart ile beceri ve yetenekler
artirilarak ¢alisanlar gelistirilebilir ve performans elde edilebilir. Bu gergeklerin YPCS
ile ilgili sinerjik sonuglar vermesini beklemek dogaldir, lakin IKY stratejilerini
deneyimleme veya algilama bi¢imini, ¢alisan tutum ve davranislarini etkileyen baglam,
salt uygulamanin adindan O6te nasil algilandigini 6ne c¢ikarmaktadir. Bu algilama
stireclerinde etkisi oldugu bilinen, yoneticilerin kisiligi, ast-liye etkilesimi, bireysel
farkliliklar (kisilik, beklentiler, inanclar, degerler) 6nemli olsa da Tiirk toplumsal
kiiltiiriiniin giic kiiltiirii odakl1 baskin etkisiyle kismen geri plana diisebilmektedir. Iste bu
noktada, bir diger etki kaynagi olarak o orgiitiin kiiltiiriiniin devreye girmesi, topluluk¢u

bir kiiltiirde dogal bir akisa isaret etmektedir.

Arastirmada, gelistirilen temel ve yardimci hipotezlerin kabul/red durumuna goére
STIKY alanma yénelik ampirik bulgularla destekli bir model ortaya konmus, IKY-
Performans bagmtisinin nedenselligini temsilen kullanilan kara kutunun (black-box)
acilmasi yoniinde bulgulara ulasilmistir. Bu kapsamda; &rgiit kiiltiiriiniin YPCS-OP
iliskisinde, performans ve OK tiiriine gore degisen farkl aracilik etkilerinin (Dogrudan-
Aracisiz etki, Tamamlayici Aracilik, Rekabetci Aracilik, Sadece Dolayli Aracilik, Etkisiz
Aracisizlik) oldugu belirlenmistir. Tiirk Bankacilik Sektorii 6zelinde YPCS-Performans
baglantisinda orgiit kiiltiiriiniin niteligi (6zelligi, tiirii), etkisi, yonii ve siddeti belirlenerek

ayristiricl yapisi ortaya konmustur. Bu dogrultuda, Tiirk Bankacilik Sektdriinde YPCS-
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Performans baglantisina olumlu katki saglayan baskin orgiit kiiltlirii tlirliniin ic¢sel
biitiinlesmeyi vurgulayan “Tutarlilik” 6zelligidir.

Arastirmanin genel mahiyetteki diger temel bulgusu, YPCS uygulamalarinin daha
karmasik baglamsal etmenlerin bir islevi oldugudur. YPCS’nin AOP ve finansal
performans gostergelerine etkisinde araci degisken olarak oOrgiit kiiltiiri dikkate
alinmadiginda tespit edilen degisken olumlu etkiler (performans tiirline gore iliskisiz
olmast ve hatta negatif etkinin bulunmasi dahil) YPCS-Performans bagintisinda
Durumsallik Bakisini destekleyici bulgularin ilk isaretleri olmakla birlikte; araci degisken
olarak bu etkilesimde orgiit kiiltiiriiniin dahil edilmesi ile iliskilerin siddeti ve yoniiniin
degisebildigi anlagilmaktadir. Bulgular, kolektivist ve giic mesafesi yiiksek ozellikli
toplumsal kiiltiir olmasina bakilmaksizin, Tiirk Bankacilik Sektériinde YPCS'nin
benimsenmesinin kesinlikle etkili oldugunu gdstermektedir. Bankalar, Bati IKY
sistemlerini Orgiit kiiltiirtine uyarladig takdirde oncelik verilen performans tiiriine gore

benzersiz kaynaklar yaratabilirler.

DOKM, en etkin organizasyonlarm dort o6zelligin (Katihm, Tutarlilik,
Uyumluluk, Misyon) hepsinde iist diizeyde oldugunu gosteren "tam" profiller sergiledigi
(Denison, 1990) savunmasindan yola ¢ikarak, arastirma kapsamindaki Tiirk Bankacilik
Sektoriinde YPCS-Performans baglantisinda aracilik etkisi yaratan Tutarlilik kiiltiiriiniin
muhafazasina, yaratmayan diger orgiit kiiltiirii boyutlarinin (Katilim, Uyumluluk ve

Misyon) iyilestirilmesine/gelistirilmesine ihtiya¢ oldugu sonucuna ulagilmigtir.

S6z konusu temel bulgulardan hareketle, basta IK yoneticileri olmak iizere, drgiit
ve yoneticilerin, drgiit kiiltiiriiniin IKY-Performans bagintisinda etkisini, farkliliklarini,
yoniinii anlayabilmesine, etkilesimi yonetebilmesine ve yonetim teknik/uygulamalarin
gelistirilmesine katk1 saglayacag beklenebilir. IK ile ilgili siirdiiriilebilirlige ulagmak igin
YPCS uygulamalarmin  oOrgiitsel performansi artirmada  orgiit  kiiltiiri  ile
biitiinlestirilmesinin gerekli oldugu, YPCS’nin finansal performansla birlikte finansal
olmayan performans gostergelerini de etkiledigi i¢in insan kaynaklari yonetiminin
stirdiiriilebilirligine katki saglayacagi vurgulanabilir.

Cikara dayali davranisin, firsat¢iligin ve ¢ikar ¢ekismelerinin tizerinde yogunlasan
bir egitimin, bu egitime ve bu fikirleri anlatmak i¢in kullanilan dile maruz kalan kisilerin
igbirligine yatkin olmamalarina yol agmasi hi¢ sasirtict degildir. Rekabette {istiinliik
kazanma amacimizda karsimiza ¢ikacak engelleri alt etmekte gercekten kararh

olunacaksa, istihdam iligkisini yonetme konusunda ideolojik ya da kuramsal olmak yerine
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pragmatik olmak bir care olabilir. Konfligyiis’lin tavsiyesini dinleyip dili diizeltmek
gereklidir. Dil onemli bir sosyal etki araci olmanin Gtesinde, davranist etkilemekte
atilacak ilk ve ¢ok 6nemli bir adimdir. Genellikle, kanitlardan ¢ok inanglara dayanarak
tepki verdigimiz gergegi, yiksek baglilifa veya yiiksek performansa dayali ¢alisma
sistemlerinin uygulanmasi i¢in degistirilmesi gereken bir ideoloji ve inang sisteminin var
oldugunu isaret etmektedir.

Calisan, 6nceden tlizerinde anlasilmis miktarda isgiicli degil, belli bir zaman iginde
calisma giiciidiir. Isverenin satin aldig1 sey potansiyelde sinirsiz, uygulamada ise
calisanlarin 6znel durumlari, ¢alisirken karsi karsiya kaldiklari genel sosyal sartlar ve
teknik ozelliklerle sinirlidir.

Istihdam iliskisinde isgiiciiniin y&netilmesine ve denetlenmesine gerek vardir ve
tiim yonetim sistemlerinin temel kavramidir. Denetim, insanlarin nasil yonetildiklerine
bagli olarak saglanabilir ya da saglanamayabilir; ama Orgiit sinirlar1 igindeki seylerin
disarida kalanlara gore daha giivenilir oldugu iddia edilebilir. Nedeni ne olursa olsun,
istihdam iliskisi yirminci yiizyilin baslarinda en yaygin is organizasyon modeli haline
gelmistir ve hala olmaya da devam etmektedir. Oyleyse, asi/ 6nemli soru, bu iliskinin en
iyl nasil yonetilebilecegidir. Cevabi ise, iggiiciinii yatirrmdan ziyade ‘maliyet’ olarak
gosteren paradigma ve insanlar sayesinde rekabette {lstiinliige ulasma konusunu
sistematik olarak diisiinen Orgiitlerin/yonetimlerin azlig1 gibi nedenlerle, istihdam
iliskisinde kisa vadeli diistinmekten kurtulmak pek kolay olmamakla birlikte, Taylorist
ilkelerin uygulanmasi ve yonetim giicii sayesinde kazanilan zaferlerin yaniltict oldugu;
isbirligi ve giivene dayali bir kavrayis ve davranis sisteminin olusturulmasi gerekliligi
gerceginin nasil (hangi mekanizmalarla) hayata aktarilacagidir.

Bir kuvvet ¢arpani olan (yonetim denkleminin sonucunu biiyiik oranda degistirme
kapasitesine sahip olan) yoneticinin, kisa vadeli biit¢elerin ya da gider raporlarinin verdigi
hatali uyarilar1 goz 6niine alarak sadece bedenini degil duygu, diisiince ve beklentilerini
de is yerine getiren calisani ve yaptiklari isi anlamamasi; etkin bir ¢alisma sistemi (YPCS)
olusturacak zekaya, 6ngoriiye ve cesarete sahip olmamasi; yonetim/yonetici felsefesinin
olmadigina da isaret eder. Calisanlarin eleman degil, ortak olma zamani1 gelmektedir;
clinkii 21 yy. kaotik yapist ayakta kalmak icin artik herkese (asimetrik gii¢) ihtiyag
duyuldugunu gostermektedir. Ciinkii her kiiglik parc¢a, denklemin sonucunu koékten
degistirebilme yetisine kavusmaya baglamistir. Her ¢alisan, sahip oldugu ortiik

bilgi/beceri ile ikame edilebilirligini zorlagtirmaktadir.
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Pfeffer (1998), finansal piyasalardan iletilen bazi yanilgilardan bahsederken,
oncelikle finansal piyasalarda yiliksek performans yoOnetimi uygulamalarina hig
deginilmedigini, miiteakiben finansal piyasalarda kisa vadeli ekonomik odaklanma
egilimi bulundugunu ve 6rnek yonetim becerilerinin bu pazarlar tarafindan biiyiik oranda
g0z ardi edildigini vurgulamakta; hiikiimet politikasinin, yiiksek performans yonetimi
uygulamalarinin tesvik edilerek aslinda oOrgiitsel rekabet giiciin artirilabildigini iddia

etmektedir.

YPCS’nin verimliligini ve orgiitsel milkemmelligini genel olarak anlamak icin
ekonomistler, bilinen motivasyon anlayisinin 6tesine gegmeli ve teorik gercevelerine
derin sahiplik (isi ve isyerini) motivasyonu kavramini dahil etmelidir. Nitekim YPCS alt
uygulamalari (Ucretlendirme-Yan Haklar, Yetistirme, Is ve Gorev Tasarimi) ile algilanan
ve gerceklestirilen performans arasindaki olumsuz iliskilere (beklenen olumlu iliskilerin
tespit edilmemesi dahil) yonelik bulgular, s6z konusu alandaki probleme isaret

etmektedir.

Arastirma bulgulaniyla desteklenen Konfiglirasyonel Bakis dogrultusunda
YPCS'nin tiim potansiyelini gerceklestirmek, diger tilkelerin/ sektdrlerin /Grgiitlerin en
iyl yonetim uygulamalarinin taklit edilmesinin 6tesine gecilmesini, orgiit kiiltliri ile
desteklenen ve igsel olarak tutarli bir sistem kurulmasi gerektigini 6ne ¢ikarmistir.
Orgiitsel performans ve kazanglar, orgiitsel sermayeye yapilan boyle bir yatirrm
nedeniyle ¢ok iyi olabilir, fakat YPCS, ge¢mis uygulamalardan kopmalara ve derin
degisikliklere neden oldugu ve bir¢ok hat ydneticisinin kendine yonelik tereddiitsiiz
adimlar atmaya isteksizligi beklenen bir tepki olacagi icin orgiitsel degisim/doniisiim

cabalarinda dikkate alinmalidir.

Bu tiir arastirmalarin, sinirlt kitleler {izerinde arastirilmast gibi kisithiliklarina
ragmen Stratejik IKY alan yazinma ydnelik bazi katkilaridan s6z edilebilir. Bir biitiin
olarak ve ayr1 ayr1 uygulamalar seklinde YPCS’nin, ¢alisanlarca algilanan oOrgiitsel
performansi ve finansal performansi etki katsayilar1 (yol katsayisi) diisiik ve orta diizeyde
de olsa etkiledigi tespit edilmistir. Bu nedensel baglantinin Bankacilik gibi beyaz yakali
calisan yogunluguna sahip sektorlerde daha yiiksek derecede olmasi beklenebilir olmakla
birlikte, Tiirk Bankacilik Sektorii 6zelinde istenen ve beklenen yogun etkinin
gerceklesmedigi ortaya c¢ikmistir. Basta para piyasalarinda son yillarda yasanan
dalgalanmalar, iilke kredi notunun diisiikliigii, sendikasyon kredisinin yiiksekligi, kur

artis1 gibi makroekonomik ve konjonktiirel etkiler bankacilik sektoriinlin performans
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gostergelerinde baskin etken olsa da, bizzat YPCS’nin performansa diisiik ve orta
diizeydeki manidar etkisi, insan kaynagina verilmesi gereken onem dogrultusunda
gereken dikkati gekmelidir. Zira Tiirk Bankacilik Sektoriinde aritmetik ortalamasi ortanin
biraz tizerinde bulunan YPCS’nin uygulanma seviyesinin, finansal performanstaki
degisimi %3,5-21,2 oranlar1 arasinda, algilanan drgiitsel performanstaki degisimi %53,1
oraninda aciklamasi, YPCS uygulamalarindaki gelismenin orgiitsel performansi lineer

etki yaratmasa da gelistirecegine yonelik bir isarettir.

Sektdr ve orgiit bazinda IKY uygulamalarmin i¢sel uyumunun saglanmasinin
YPCS uygulamalarindan elde edilecek faydayi artiracagy; orgiitsel performansi yiikselten
YPCS uygulamalarinin devam ettirilmesi ve gelistirilmesinin, 6n plana alinacak
performans gostergesi dogrultusunda oOnceliklendirilmesinin, negatif etki yaptigi
belirlenen uygulama alanlarinin iyilestirilmesinin orgiitsel performans: olumlu yonde

etkileyecegine; sinerjik etkilerin artirilmasina yardimci olacagina vurgu yapilabilir.

Bu ¢alisma ayn1 zamanda, orgiit kiiltiiriiniin IK-Performans iliskisine aracilik
etkisini ekleyerek, aracilik mekanizmasim inceleyerek ve IK sistemlerinin gercekte
orgiitsel performansi nasil etkiledigini belirleyerek nedensellik zincirinin bir halkasi
oldugunu ortaya koymustur. Bulgular, iK uygulayicilarinin IK-Performans iliskisinde
orgiit kiiltlirtiniin aracit olarak uygulanmasinin temel roliinii anlamalarina yardimeci
olmaya da katkida bulunmaktadir. Yoneticilerin, daha yiiksek performans seviyeleri elde
etmek i¢in YPCS'nin etkili bir sekilde uygulanmasinda daha 6nlemeci (proaktif) rol
almalar1 gerekmektedir. Kidemli IK ydneticileri, tasarlanan ve uygulanan IK, 6zellikle de
bir firmanin YPCS'ni basarili bir sekilde uygulamasi (Tutarlilik kiiltiiriintin dolayli ve
dogrudan &rgiitsel performansa katkisinin tespit edildigi dikkate alindiginda), IKY-
Performans arasindaki tutarlihiga da odaklanmaldir. Orgiitsel performansin
tyilestirilmesi umuduyla YPCS'nin taklit edilerek uygulanmasi, bu arastirmadaki
baglamsal farkliliklarin etkilerinin farkli sonuglar dogurdugu tespitinden hareketle, cok
az deger yaratacaktir. Diger bir ifade ile, yoneticiler kendi sektorel/orgiitsel baglamlarina

0zgl konfigiirasyonlar (ideal tip) yaratmalidirlar.

Orgiitsel olarak gomiilii varsayimlar ve degerler olan &rgiit kiiltiiri, bu
arastirmada, Denison’un (1996) belirttigi gibi, hem IKY sisteminin &nciilii olarak, hem
IK uygulamalar iizerinden bicimlenen ardili olarak, hem de &rgiitsel performansa olan
etkinin aracis1 olarak islev gdrmektedir. Alan yazinda tiim orgiit kiiltiirii boyutlarinin

orgiitsel performansi etkiledigi dikkate alinirsa, Tiirk Bankacilik Sektoriince 6nem ve
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oncelik verilmesi gereken OK boyutlarnin dncelikle Tutarlilik miiteakiben Misyon
kiiltiirii oldugu belirlenmistir. Paradokslarin ¢ézliimii, zayif yonleri giliglendirmek ile
kuvvetli yonleri pekistirmekten gegmektedir. Iste bu boyutlar {izerinde YPCS ile uyumlu
tarzda pekistirme, Katillm ve Uyumluluk kiltiiriinde iyilesme saglanirsa orgiitsel

performansta da artis saglanabilecegi ve performansin pekistirilecegi vurgulanabilir.

Orgiit kiiltiiri, hem YPCS uygulamalar1 ile hem de orgiitsel performansla
etkilesim kurarak IKY-Performans baglantisinda nedensellik niteligi tasimakla birlikte,
calisanlarca algilanma bigimine gore degiserek ve IK uygulamalari sayesinde
sekillenerek oOrgiitsel performansa etki etmektedir. YPCS’nin performans sonuglarini
etkilemesi i¢in nedensel mekanizmalar ile ilgili olarak ¢cok az mutabakat oldugu; iki
hakim argiimanin, birincisinin insan sermayesine ve beceriye, digeri i¢in ise motivasyona
ve firsatlara dayandigi alan yazin bulgularindan hareketle, YPCS’nin performans
sonuclarint etkiledigi; tglincli nedensel mekanizmayi, calisanlar arasi iligkilerinin
olusturdugu yoniinde goriis oldugu da (Delery ve Shaw, 2001) bilinmektedir. ileri
donemde yliriitiilen arastirmalarda bu yonde yapilan uygulamalar da YPCS kapsamina
dahil edilmistir (Posthuma vd., 2013). Bu dogrultuda (¢alisanlar arasi iligkiler) isleyen
mekanizmalar1 ve bu isleyisteki ardil nedenleri arastirma kapsaminda, orgiit kiiltliriiniin
tiim orglite yonelik biitiinciil etkisi (Bozkurt, 1996; Hofstede vd., 1990) dikkate deger bir
konu olarak éne ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin ana boyutlarindan biri olan ‘tutarlilik’
yiiksek degilse ‘politika ve uygulamalar hizalanamiyor’ anlamina gelir. Diger bir anlatim
ile strateji/politika ile IKY uygulamalari hizalanamiyor demektir. IKY uygulamalar1 ve
orgiit kiiltiiriinlin uyumu, bir 6rgiit i¢cin amaglara ulasmak ve istenen sonuglar1 elde etmek

icin 6nemli ve sinerji yaraticidir.

Orgiit kiiltiirii ve YPCS gibi biitiinlesik kaynaklarmn dinamik olan dogas1, YPCS
uygulamalarinin orgiit i¢in “gerekli kiiltiiriin” etkisini pekistirme yeteneginde,
arastirmada tespit edilen bulgular sayesinde, agikca goriilmektedir. Huselid'in 6zetledigi
gibi, bu performans artiric1 IK uygulamalari, ¢alisanlarm bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirmek ve bdylece c¢alisanlarin rollerini  yerine getiritken bu 6zellikleri
kullanabilecekleri bir mekanizma saglayacak (1995: 645) ve kiiltiirel etkilesimle islevi
artacaktir. Bu uygulamalarla orgiitler, ¢calisanlarinin yetkinliklerini ve igverenlerine olan
bagliliklarin1 (Dessler, 1993) ve performanslarini gelistirmektedirler. Bu nedenle, orgiit

kiiltiriic ve YPCS arasindaki iligki, bir firmanin rekabet avantajini siirdiiren ve hatta
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giiclendiren bir pekistirici helezona/sarmala veya etki-tepki zincirini andiran karsilikli

tetikleyici (diialist) bir mekanizmaya benzetilebilir.

Orgiitler kendilerine uyarladiklari is sistemleri yoluyla siirekli yiiksek performans
elde ederler veya gayretinde olurlar. Ancak bu sistemler, insanlar tarafindan yonetilmekte
ve isletilmektedir. Yiiksek performansli ¢calisma, performansi kisilere gore arttirmaktir.
Bu artis ise, ¢alisanin is hayatt OK iizerinden algilandig1 ve degerlendirildigi icin,
YPCS’ni iceren yiiksek performansh bir kiiltiiriin gelistirilmesi ve uygulanmasi yoluyla
yapilabilir. Yonetimin de mevcut calisma diizeneginde dogal olarak onemli bir rol
oynadigi unutulmamalidir.

Sorunlar1 ¢6zmek i¢in Once tespit etmek; tespiti i¢in gérmeyi istemek; gérmek icin
farkindalik sahibi olmak, farkindalik i¢in bilgi sahibi olmak; bilgi sahibi olmak i¢in ise
emek, caba ve arastirma yetenegi olmahidir. Aksi takdirde, ‘sorun yok’ diyen
igveren/yonetici, faaliyetine devam eder ama yikima ugradiginda nerede hata yapildigini
sormasinin artik anlami kalmayacaktir ve artik, sadece 21.yy. is hayatinin dayattigi
bilginin degil giiciin, yetkinin, refahin da paylasilmasi gerektigi, daha kuvvetli sinerjik
sonuclara ulasildig: i¢in fark edilmeli veya anlasilmalidir.

YPCS'nin tasarlanmasi ve uygulanmasinin zaman ve maliyet gerektirmesi, Tiirk
orgiitlerinin ¢ogunun YPCS'ni uygulamaktan kagmak icin gegerli bir bahane olabilir.
Orgiitler islerini kolaylastirici ve engelleyiciler konusunda dikkatli olmadikga, tiim
yatirimlarin bir atik olacagi da bilinen bir gergektir. Bu nedenle, Tiirkiye’de YPCSnin
bagarilh  bir sekilde uygulanmasi i¢cin uygun bir Orgiit  kiiltiiriiniin

olusturulmasi/desteklenmesi olmazsa olmazdir (gerek sart-sine qua non).

En dinamik orgiitsel ve kurumsal yenilik alanlarindan biri olan ve siddetli
rekabetin yer aldig1 finansal piyasalarda yeni banka iiriinleri bularak, ittifak sistemlerini
diizenleyerek, hizmet bi¢imini yeniden tanimlayarak tasarruflar1 ¢ekmek zorunda olan
(Freeman ve Louca, 2013:390) bu sektorde rekabet eden bankalar, benzer kiiltiirlere sahip
olduklar1 halde, farkli is modeli (is mantigi: is planinda yer alan unsurlarin biitiinii)
benimseyebilirler (Stanford, 2010:99); bu nedenle de, aym basar1 diizeyine

ulasamayabilecegi de unutulmamalidir.

Calisma, agirlikli olarak ‘gelismekte olan ekonomi’ olarak nitelendirilen
Tirkiye’nin Bankacilik Sektorii baglaminda, YPCS ve orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin
yetersizligine yonelik boslugu ele almak i¢in yapilmistir. Bununla birlikte, YPCS'nin

performans tlizerindeki etkilerinden yola ¢ikarak, YPCS'nin rekabet avantaj1 elde etmek
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icin Tirkiye’deki organizasyonlar tarafindan yegane kaynak olarak kullanilabilecegini
diistinmek de aciklanan diisiik degisim oranlar1 (R?) dikkate alindiginda asir1 iddiali

olacaktir.

Arastirmada tespit edilen sonuglar, ornek kiitle ile sinirlidir. Arastirmalarda
kullanilan metodoloji ¢esitliligi, farkli verilerin kullanilmasini igermekte ve bu nedenle
de farkli sonuglar vermektedir. Diger yandan bu cesitlilik, modeli uygulamay1
zenginlestirir ve genis kapsamli baglamlardan sonuglar ¢ikarir. Bununla birlikte, aksine,
siirekli olarak yeni yaklagimlar gelistirme egilimi, bilimsel onay eksikligine yol
acabilecegi i¢in modelin gecerliligi ile ilgili kesin sonuglar1 ifade etmeyi
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, arasgtirmalar arasinda daha fazla tutarliliga ihtiyag
olacaktir. Yani, daha karsilastirilabilir ve kesin sonuglar ¢ikarmak i¢in, ¢alismalari farkl

baglamlarda tekrarlamak gereklidir.

Son derece karmasik bir yap1 seklinde kiiresel 6lgekte cereyan eden ekonomik ve
finansal faaliyetlerden etkilenen Tiirk Bankacilik sektoriine yonelik bundan sonra ¢alisma
yapacak arastirmacilar, ¢aligma kiiltiirinlin ve hayatinin gerceklerine uygun yonetim
uygulamalarini tespit etmeye c¢alismahdirlar. Bu kapsamda gelecekte yapilacak

calismalarda;

- YPCS’nin bankacilik sektorii i¢in finansal performans kapsaminda oncelikle
calisan etkisinin daha belirgin olacagi beklenen ‘Faiz Dis1 Gelirlere’ (Havale, Eft
masraflari, hizmet karsiligi komisyonu, kredi komisyonu vb.), miiteakiben ‘ Aktif kalitesi,

likidite, gelir gider yapisi, biiyiime oranina’ etkisine odaklanmanin;

- YPCS-OP baglantisindaki nedenselligin, sektor 6zelinde ayirt edilmesini ve
anlasilmasini saglayan diger orgiitsel dzelliklerin (Orgiit iklimi, IK ¢iktilar1 gibi arac1 ve

diizenleyici degiskenler) yardimiyla tespit edilmesinin,

- Yeni/gen¢ calisanlarin  tutum ve davramslarimi  etkilemede baskin 1K

uygulamalarmin belirlenerek siirdiiriilebilir IKY arastirmalarma katki saglanmasinin,

- Bu arastirmalarin nedensel iligkileri incelemek igin boylamsal (longtitudal)

nitelikte de yapilmasinin

teorik temeller (Basta Kaynak Tabanli Bakis, Sosyal Degisim Teorisi, Genel Sistem
Teorisi, Davranissal Yaklasim vd.) gergevesinde Stratejik IKY nin anlasilmasinda daha

biitiinciil, agiklama giicii yiiksek, pratige aktarilabilir, gecerli ¢ozlimler saglayan sonug ve
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recetelere  ulagilmast  maksadiyla Onem tasidigi  ve fayda  saglayacag

degerlendirilmektedir.

Ustelik Tiirkiye, bolgesel farkliliklara sahip, makroekonomik sartlardaki
degiskenlige kars1 kirilgan 6zelligini devam ettiren ama iktisadi gii¢ agisindan diinyanin
ilk yirmisinde yer alan dinamik ve biiyiik bir iilkedir. Gelecekteki ¢alismalar, sonuglarin
genellenebilirligini ve gecerliligini arttirmak igin diger sektorleri ve o sektdre 6zgii farkli

performans gostergelerini icermeli ve ¢ok degiskenli 6l¢iim modellerini esas almalidir.
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EK-1: Anket (Calisan Formu)

Ekteki anketler, yiiriitiilmekte olan “Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1-Orgiit Kiiltiirii-
Orgiitsel Performans” isimli ¢alismanin arastirma kismu ile ilgilidir ve calisanlarin
diisiincelerini 6grenmek i¢in akademik amagh olarak yapilmaktadir. Anketteki higcbir
ifadenin dogru ya da yanlis cevabi yoktur. Bu ylizden vereceginiz yanitlar aragtirmanin
yOniinii belirlemek bakimindan ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu is yerinden gerekli
izin saglanmistir ve ¢calismanin sonuglar1 Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii_isletme Doktora programinda yiiriitiilen bir DOKTORA TEZI calismasinin
arastirma kismi kapsaminda topluca degerlendirilecektir. Bu anket sonuglar1 kisi bazinda
degerlendirilmeyecegi i¢in ad-soyad talep edilmemektedir. Arastirmacinin sizden
beklentisi sorulara kendi diisiinceleriniz dogrultusunda samimi yanitlar
vermenizdir. Vereceginiz yanitlar sadece bu arastirma igin kullanilacak ve baska hig
kimse ile paylasilmayacaktir. Katiliminiz, ayirdiginiz degerli zaman ve bilimsel
calismaya verdiginiz destek i¢in tesekkiirlerimizi sunar, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.
Saygilarimizla. ..

Doktora Tez Ogrencisi Danigsman Ogretim Uyesi
Ali Murat BOYRAZ Prof.Dr. Hatice OZUTKU

BIRINCI BOLUM :
FiRMANIZDAKI INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Asagida yer alan Insan Kaynaklar1 uygulamalarmin isletmenizde var olup olmama
durumuyla ilgili diisincelerinizi Kesinlikle Katilmiyorum’dan Kesinlikle Katiliyorum’a
dogru uzanan degerlendirme araliginda hicbir soruyu bos birakmaksizin size en yakin
olan segeneklerden birine igaretleyiniz.

1= Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum

3= Kismen Katilmiyorum 4= Ne katiliyorum ne katilmiyorum
5= Kismen Katiliyorum 6= Katiliyorum

7= Kesinlikle Katiliyorum

GERCEKLESTIRILEN
: g
s |z E
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI £ g » E 2.
= > = =
~— - E = (=] ~—
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=| E =i 2| =
= P N < o N — =
‘n| S ®R| 4 2 S| B ‘@
@l S| Bl Dol 2 8 &
M| M| B 22| R 2| M
UCRETLENDIRME VE EK YARARLAR
1. | Calistigim is yerinde iicretler performansa gore belirlenir. |1]2[3] 4 [5]6]7
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Calistigim is yerinde performansa gore ticreti belirlemek igin
bicimsel performans degerleme (belirli donemlerde belirli
norm ve kurallara bagh kalinarak yapilan) yapilir.

Calistigim i yerinde ticretler belirlenirken iginde
bulundugumuz sektdriin iicret ortalamasi dikkate alinir.

Calistigim isyerinde hedeflerin {izerinde gerceklesen iiretim
ve/veya satis lizerinden prim sistemi uygulanir.

Calistigim is yerinde kapsamli yan haklar/ek yararlar (6rn.,
servis, yemek, kres, lojman, o0zel saglik sigortasi vb.)
mevcuttur.

Calistigim is yerinde donem sonunda elde edilen kardan ya da
cirodan ¢aligsanlara pay verilmektedir.

Calistigim is yerinde takim bazinda ticretlendirme uygulamasi
mevcuttur.

Calistigim is yerinde ¢aliganlarin edindikleri yeni bilgi ve
beceriler i¢in ek iicret 6demesi yapilir.

Calistigim is yerinde ¢aliganlarin igsletmenin hisselerine sahip
olabilme olanag1 bulunmaktadir.

10.

Calistigim is yerinde yiiksek performans gosteren caligsanlara
parasal 6diil/bonus ya da nakit 6deme yapilmaktadir.

11.

Calistigim is yerinde esit ise esit/adil {icret 6denmektedir.

12.

Calistigim is yerinde parasal olmayan 6diil (takdir, tesekkiir,
sertifika, ayin elemam, yilin elemani, seyahat v.b.)
uygulamalar1 mevcuttur.

72.

Calistigim is  yeri tarafindan 6zel saglik sigortasi
yapilmaktadir.

73.

Calistigim is yeri tarafindan g¢aligsanlar, bireysel emeklilik
sistemine dahil edilmektedir.

74.

Calistigim is yeri, ¢calisanlarinin kullanmadiklart yillik ticretli
iznin parasini ¢aligana 6demektedir.

75.

Calistigim is yerinde saglik sigortast ve hayat sigortasinin
yerine checkup, tatil paketi ve spor yardimi veya BES, hayat
sigortast ve aligveris kartindan faydalanma tercihleri gibi
esnek yan hak uygulamalar vardir.

IS VE GOREV TASARIMI

13.

Calistigim is yerinde kararlar, merkezi olmayan bicimde ve
calisanlarin katilimui ile alinir.

14.

Calistigim is yerinde proje ya da gegici gorev takimlari
mevcuttur.

15.

Calistigim is yerinde is analizleri (isin igerdigi gorev,
sorumluluk ve c¢alisma kosullarin1 tanimlama; ¢alisan
Ozelliklerini belirleme) yapilir ve kullanilir.

16.

Calistigim is yerinde is rotasyonu (belirli bir siire boyunca
farkli gérev veya pozisyonlarda ¢alisma) ya da calisanlarin
farkli departmanlarda gorevlendirilmesi (capraz fonksiyonel
yararlanma) uygulamasi mevcuttur.

17.

Calistigim is yerinde kendi kendini yoneten gorev takimlari
(kalite gemberleri) mevcuttur.

18.

Calistigim is yerinde ¢aliganlarin inisiyatif kullanma ve karar
verme 0zglirliigii bulunmaktadir.

19.

Calistigim is yerinde ¢alisanlara mevcut iglerine ilave benzer
bagka isler de verilmektedir. (Calisanlarin isle ilgili
becerilerini ve is tatminini artiran, ise anlam kazandirma
amagli yapilan i3 zenginlestirme ve is genisletme
uygulamalari mevcuttur.)

20.

Calistigim is yerinde ¢alisanlara mevcut isleriyle ilgili daha
fazla yetki verilmektedir.

21.

Calistigim is yerinde c¢alisanlarin is sorumluluk alanlar
genistir (Is tanimlari genis ve esnektir).
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22.

Calistigim is yerinde esnek calisma programlari (esnek
calisma saatleri, is paylagimi, evden ¢aligma vb.) mevcuttur.

YETiISTIRME VE GELISTIRME

23.

Calistigim is yerinde egitim programlar1 tim c¢alisanlar
kapsayacak bi¢imde uygulanmaktadir.

24.

Calistigim is yerinde ¢alisanlarin performansini artirmak igin
egitim programlar1 uygulanmaktadir.

25.

Calistigim is yerinde calisanlarin isi daha iyi yapmasina
yonelik egitimler verilmektedir.

26.

Calistigim is yerinde firmaya 6zgii is becerileri kazandirmaya
yonelik egitimler verilmektedir.

217.

Calistigim is yerinde calisanlarin kariyer gelisimine yonelik
egitimler verilmektedir.

28.

Calistigim i yerinde calisanlara verilen egitimin
yararliligi/faydas: degerlendirilmektedir.

29.

Calistigim is yerinde calisanlara capraz fonksiyonel (baska bir
is 6grenmeye yonelik) egitimler verilmektedir.

30.

Calistigim is yerinde calisanlara ise yonelik yeni beceriler
kazandirmak i¢in egitimler verilmektedir.

3L

Calistigim is yerinde yeni ise alinan calisanlara ise uyum
egitimleri verilmektedir.

INSA

N KAYNAGINI BULMA VE SECME

32.

Calistigim is yerinde ise /ilgili pozisyona aday arayisi
stirecinde aday ile ilgili detayl incelemeler yapilir.

33.

Calistigim is yerinde ige almada ise 6zgii ve net/agik kriterler
kullanilir.

34.

Calistigim is yerinde ise basvuran adaylarin bagvurulari ¢esitli
acilardan (gegmis is deneyimleri, Onceki islerde g¢alisma
stireleri, vaka ve grup ¢aligmalar1 gibi ¢coklu se¢im araglar)
incelenir.

35.

Calistigim is yerinde ise bagvuran adaylara cesitli testler ve
smavlar uygulanir.

36.

Calistigim is yerinde, ise almada ise uygun kisiyi belirlemeye
yonelik yapilandirilmis miilakatlar kullanilir.

37.

Calistigim is yerinde aday segme ve yerlestirme siireci planlt
bir bi¢imde yerine getirilir.

38.

Calistigim is yerinde ise alinacak adaylarin firmanin izledigi
stratejiye uygunluguna dikkat edilir.

39.

Calistigim is yerinde ise almada yeni uygulamalardan (sosyal
medya  kanallari, sanal  degerlendirme  sistemleri,
simiilasyonlar, dijitallesme vb. ) yararlanilir.

CALISANLARLA ILISKILER

40.

Calistigim is yerinde i giivencesi vardir.

41.

Calistigim is yerinde sirekli statiideki (kalici is) isler
cogunluktadir.

42,

Calistigim is yerinde yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki statii
farkliliklar1 diigiiktiic (6rn. ¢alisma alanlari, sosyal alanlar,
giyim tarzi vb.).

43.

Calistigim is yerinde c¢alisanlarin sikayetlerini yonetime
bildirmelerine iliskin prosediirler mevcuttur.

44,

Calistigim is yerinde yonetim-galisan iligkilerinin sonuglarina
dair veriler/bilgiler toplanir.

45,

Calistigim is yerinde ¢alisanlarin gorislerini, is tatminini ve
oOrgiite bagliliklarini belirlemeye yonelik anketler uygulanir.

46.

Calistigim is yerinde yonetim, ¢alisan sendikasi ile isbirligi
icindedir (eger sendika yoksa bu soruyu bos birakiniz.).

47.

Calistigim i yerinde c¢alisanlarin  ailelerini  kapsayan

etkinlikler ve bunlara yonelik politikalar mevcuttur.
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48.

Calistigim is yerinde toplumsal etkinlikler (sosyal faaliyetler

vb.) ve bunlara iliskin politikalar mevcuttur. 1123 4 5167
49. | Calistigim is yerinde farkliliklara (irk, cinsiyet, etnik koken
ST 11213 4 5|16 |7
vb.) sayg1 gosterilir.
50. | Calistigim is yerinde 1k, cinsiyet, etnik kdken vb. farki
. NN 11213 4 5|16 |7
gozetilmeksizin esit istihdam firsatlar1 uygulanir.
ILETiSIM
51. | Calistigim is yerinde bigimsel bilgi paylasimi1 (Y 6netim zinciri
ile yayimlanmis haberler, is siirecleri hakkinda resmi yazilar, | 1 | 2 | 3 4 516 |7
haber biiltenleri, mektuplar, vb.) programi mevcuttur.
52. | Calistigim is yerinde calisanlara; miisteriler, rakipler, firma
112|3| 4 |5]6]|7
performansi ve firma stratejisi ile ilgili bilgi verilir.
53. | Calistigim is yerinde c¢alisan Oneri siirecleri mevcuttur. 11213 4 5|16 |7
54, S;Iiljﬂglm is yerinde c¢alisanlarla sik ve diizenli toplantilar 11213 4 5167
PERFORMANS YONETIMi VE OLCUMU
55. | Calistigim is yerinde ¢alisanlarin performans degerlemesinde
S A A 1123 4 516 |7
calisanlarin sergiledigi objektif sonuglar esas alinir.
56. | Calistigim is yerinde ¢aliganlarin performans degerlemesinde
11213 4 5|16 |7
calisanlarin davraniglar1 esas alinir.
57. | Calistigim is yerinde performans degerlemesi ile ¢alisanlarin
- RSO 1123 4 5|16 |7
geligimi ve potansiyeli belirlenir.
58. | Calistigim is yerinde calisanlarla sik sik performans
- 1123 4 5|16 |7
degerleme toplantilari yapilir.
59. | Calistigim is yerinde c¢alisanlar performans hedeflerinin
. . 1123 4 5|16 |7
belirlenmesine katilirlar.
60. | Calistigim is yerinde tanimlanmis hedefleri igeren yazili
1123 4 5|16 |7
performans planlar1 yapilir.
61. Calistigim is yerinde performans degerlemeye amirler,
calisanin kendisi, ¢aligma arkadaslar1, misteriler katilir (goklu | 1 | 2 | 3 4 51617
degerleme).
62. | Calistigim is yerinde ¢aliganlarin performans degerlemesinde
. . .. . 11213 4 516 |7
isletmenin stratejik hedefleri esas alinir.
63. | Calistigim is yerinde ¢alisanlarin performans degerlemesinde
. 11213 4 516 |7
takim hedefleri esas alinir.
TERFI
64. | Calistigim is yerinde bosalan {ist pozisyonlar igletme iginden
2 11213 4 516 |7
terfi ile doldurulur.
65. | Calistigim is yerinde liyakata/basariya dayali objektif terfi
-1 11213 4 516 |7
uygulamalari gegerlidir.
66. | Calistigim ig yerinde ¢alisanlarin kariyer planlamasi yapilir. 1123 4 516 |7
67. | Calistigim i yerinde ¢alisanlar i¢in terfi firsatlart mevcuttur. | 1 | 2 | 3 4 516 |7
68. Cah@Flglm iy yerinde c¢alisanlar igin kariyer yollar1 ve 11213 4 5167
merdivenleri mevcuttur.
69. | Calistigim is yerinde calisanlar igin yedekleme (Kilit
pozisyonlara ve yonetsel kadrolara ileride kimlerin | 1 | 2 | 3 4 516 |7
gelebilecegi) planlamasi yapilir.
ISTEN AYRILMANIN YONETIMI
70. | Calistigim is yerinde gonillii isten ayrilmalarin nedenlerini
. b 11213 4 5|16 |7
belirlemeye yonelik uygulamalar bulunmaktadir.
71. Calistigim is yerinde isten ayrilma miilakatlar (isten ayrilmak
isteyenlerin caydirilmasi maksadiyla) vb. uygulanarak is | 1 | 2 | 3 4 516 |7

yerinde tutundurma ¢aligmalar1 yapilmaktadir.
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IKINCI BOLUM : ORGUT KULTURU ve TUTUMLAR

o Calismakta oldugum bu ig yerinde,

q g
= £ S
S £ E =
= gl 8 EE & |5
5| B E £ ol =| g| £
o= 8 & 25 | B| =
2 =23 ZE 3 5| =
=zl 8 2l ZE | 2 =
cE|l £ 8 S8 8| F| E
R
¥ 2| M4 Bz B M ¢
1. Calisanlarin ¢cogunlugu yaptiklari igle biitiinlesmislerdir. 1 213 4 51617
2. Calisanlar arasinda yeterli dl¢iide bilgi paylasimi oldugundan, 2 5067
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulagabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli 1 213 4 5067
Ol¢lide dahil edilmektedir.
4. Farkli boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi 1 213 4 5067
yapilamamaktadir.
5. Takim c¢aligmast yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas 1 2|3 4 5167
alinmaktadir.
6. Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaclar1 arasindaki
ST 1 213 4 51617
iligkiyi kavramistir.
7. Cal_lsanlara _ kendi islerini planlamalar1 i¢in gerekli yetki 1 213 4 506l 7
verilmektedir.
8. C'gllsanlarlmlgln ig-gorme kapasiteleri siirekli bir gelisim 1 513 4 506l 7
gostermektedir.
9. Calisanlarin ig-gdrme becerilerini artirmak igin gereken her sey 1 213 4 506l 7
yapilmaktadir.
10. | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar. 1 213 4 5|16 1|7
11. | Is-gérme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarl bir degerler
; e 1 213 4 51617
sistemimiz vardir.
12. | Islerin yiiriitiilmesinde davramslarimizi yonlendiren ve dogru ile
) D - N 1 2|3 4 51617
yanligin ayirt edilmesini saglayan (etik) degerler yoktur.
13. | Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir
calisan tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok gayret 1 213 4 51617
gostermektedir.
14. | Buis yerinde gii¢lii bir igletme kiiltiirii vardir. 1 213 4 51617
15. PrE)bIemqtlk konu'larda dahi kolayca bir goriis birligi 1 2|3 4 5167
saglanabilmektedir.
16. | Calisanlarimiz igletmenin farkli bélimlerinde de olsalar is 1 213 4 5067
faaliyetleri agisindan ortak bir bakis agisini paylagabilmektedir.
17. | Isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca 1 2|3 4 5167
koordine edilmektedir.
18. | Baska boliimden bir kisiyle ¢calismak, adeta farkli bir isletmeden
S o g 1 213 4 5|16]|7
birisiyle ¢aligmak gibidir.
19. | Is-gdrme tarzimiz oldukca esnek ve degisime agiktir. 1 213 4 5|16 |7
20. | Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagl 1 213 4 56| 7
olarak yonetim, uygun stratejiler gelistirilebilmektedir.
21. | Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, ydnetim tarafindan
. 1 213 4 51617
izlenmekte ve uygulanmaktadir.
22. | Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla 1 K 4 51067
degisiklikler yapilmasina yol agabilmektedir.
23. | Tim g¢alisanlar, miigterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya
N N . 1 213 4 51617
0zen gostermektedir.
24. | Miisteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate 1 23 4 5067

alinmamaktadir.
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25. | Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim
tarafindan, gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak 1 213 6
degerlendirilir.
26. | Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte 1 213 6
ve Odiillendirilmektedir.
27. | Calisanlarin isleriyle ilgili olarak Ogrenmeleri (yeni bilgiler 1 213 6
edinmesi) 6nemli bir amagtir.
28. | Uzun-donemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz 1 213 6
mevcuttur.
29. | Calisanlarin yaptiklari iglere yon verebilecek net, agik bir isletme 1 213 6
misyonumuz vardir.
30. | Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is- 1 213 6
planlamasi yoktur.
31. | Isletmenin faaliyet amagclarina iliskin olarak galisanlar arasinda 1 213 6
tam bir uzlagma vardir.
32. | Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket 1 213 6
edebilmektedirler.
33. | Calisanlar, uzun dénemde igletmenin basarili olabilmesi i¢in 1 213 6
yapilmasi gerekenleri bilmektedir.
34. | Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme 1 213 6
vizyonunu paylagsmaktan uzaktir.
35. | Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis agisina sahiptirler. 1 213 6
36. | Kisa-donemli ig-talepleri, vizyonumuzdan &diin vermeden
. . 1 213 6
karsilanabilmektedir.
UCUNCU BOLUM : ALGILANAN ORGUTSEL PERFORMANS OLGEGI
Firmamzin son 5 yil i¢indeki performansini, ayn1 tiir isi yapan RAKIP firmalarin performansiyla
karsilastirarak kanaatinizi isaretleyiniz.
(ilgili ifadeler igin, 1= hig tatminkar olmayan durumu, 7 = ¢ok tatminkar edici durumu gosterir.
3
E (;' o é ) (ic; S
E |2 | g5 3 | g5 £ z
s ‘g @8 5 2 El = £
=% E9 EEC | EE : | «E
T =S X8 ¥ | X8~ |OSF
Firmanizin iriinlerinin, hizmetlerinin veya
L programlarinin rakiplere kiyasla kalitesi W@ @ @660
Firmamzin YENI iiriinlerinin, hizmetlerinin veya
2. programlarinin rakiplere kiyasla geligtirilmesi @M@ @@ 6|60
Rakiplere kiyasla firmamzin siirekli ¢alisan
3 olacak adaylar1 firmaya ¢ekme yetenegi W@ @@ 6|60
Rakiplere kiyasla firmanizin siirekli ¢aliganlari
4. igsyerinde tutundurma (istifa etmemesi) yetenegi @M@ @@ 6|60
Rakiplere kiyasla miisterilerin firmanizdan
5 | memnuniyeti DA 6| @6 |6 |0
Rakiplere kiyasla firmanizin ydnetimi ile
6. caliganlari arasindaki iligkiler 016 “) ) () ()
Rakiplere kiyasla genel olarak firmanizdaki
! caliganlar arasindaki iligkiler Q1@ E “) () () )
Rakiplere kiyasla firmanmizin  toplumdaki
8. | imajuitiban MA@ 6|6 O
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DORDUNCU BOLUM

Cevaplarimizin gergegi yansitmasi i¢in kimlik bilgileriniz kesinlikle alinmayacaktir. Sorulara
vereceginiz icten cevaplar ve yakin ilginize tesekkiir ederiz.

4.1. Anketi dolduran yoneticinin/calisanin yast:  ................

4.2. Cinsiyetiniz:

Erkek Kadin
4.3. Is hayatinda kag yildir calistyorsunuz? ... Yil
4.4, Bu is yerindeki ¢aligsma siireniz: 1 yildanaz| | ... Yil
4.5. Haftada ortalama kag saat calisiyorsunuz 72 ......... Saat

4.6. Egitim durumunuz:

ko gretim Lise| | Yiiksekokul Fakiilte| [Yiiksek Lisans Doktora

A.7. GOTEVINIZ: oottt ittt eeeans (Kisaca belirtiniz.)

4.17. Firmanizin Sektoru? Uretim Hizmet

4.18. Firma Ad1 (Sube yeri degil, Banka veya firma adim1 yaziniz. Belirtmediginiz
takdirde  doldurdugunuz formun hangi firmanin performansim1  etkiledigi
anlasilamamakta, yani formu doldurmanizin bir anlami olmamaktadir. Kimlik bilgileriniz
arastirma igin bir anlam tagimiyor.):

Yok Yilda 1-2 giin Ug ayda 1 giin Ayda 1 giin

Ayda 2-3 giin Haftada 1 giin Haftada 2-3 giin

A YIRD_I(?_INIZ DEG‘ERL_I' ZAMAN VE BI'LI'MSEL. BIR CALISMAYA
VERDIGINIZ DESTEK ICIN TESEKKUR EDERIZ.
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EK-2: Etik Kurulu Karari

1« \4‘ &

\ j;,ak Tarih ve Say1s1 0849@2017-15 26415 e S S
I \f;.x:@ g i";x & 3 {’:ﬁ@\ 4 J::’;: & . i::"‘oo
; T.C.
AFYON KOCATEPE UNIVERSITES]
Hukuk Miisavirligi
o Say :31731878-050.01.04-
é{;@ Konu : Etik stuf Kararlar1 (02) fbj*‘ s b:; Q@f’;‘i:“
s o SOSYAL BILIMi;ER ENSTITUSU MUDU"ELUGUNE R
Sosyal ve Begeri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu'nun 02/06/2017
tarihinde yapilan toplantisinda biriminize iliskin alinan karar ek'te gonderilmistir.
& Bllgllenmz,: ve geregini rica ederim. ¢ & &
f&j@ fs\is : ss‘f: a“‘&f} @a‘f S
A A N o e-imzalidir A&
D N & Pr‘é,{‘“‘Dr Mehmet KARAKA§
Etik Kurulu Bagkani
Ek:Etik Kurul Kararlar1 (13 adet)
& Dagitim: & & &
o Egitim Fakulteg’pekanhgma (Ek-1, Ek- g@'ﬂk &0 &%
A 3, Ek-4, Ek-5.Fk-6, Ek-7, Ek-8, Ek- 9,,;»:]@10 P ol
S Ek-11, k{2, Ek-13, Ek-14 konulmddi) I R
Fen Edebiyat Fakilltesi Dekanhgmna (Ek-1, Ek- 5
2, Ek-3, Ek-4, Ek-5, Ek-6, Ek-7, Ek-8, Ek-9,
Ek-10, Ek-11, Ek-12, Ek-13, Ek-14 konulmadi)
Sosyal Bilimler Enstitiisti Mudiirligtine (Ek-1,
Ek-2, Ek-3, Ek-4, Ek-5, Ek-6, Ek-7, Ek-8, Ek-
i 9, Ek-10, Ek-11, Ek-12 Ek-13, Ek-14 g S
o%e konulmadi) A 5% P o
js Fen Bilimleri: "éﬁstltusu Miidiirliigiine (Ekﬂ S ﬁg{i&“‘)
& Ek-2, Ek-3 Bk-4, Ek-5, Ek-6, Ek-7,Ek, Ek- Rd £
3 9, Ek-10, Ek-11, Ek-12, Ek-13, Ek-14 4 <
konulmadi)
__Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekanhﬁma\
(Ek-1, Ek-2, Ek-3, Ek-4, Ek-5, Ek6, Ek-7, Ek-
8, Ek-9, Ek-10, Ek-11, Ek-12, Ek-13, Ek-14
S konulmadi) R & o
A Giizel Sanatlar Eakultesn Dekanhgina (EkJ A A
X Ek-2, Ek-3, E&‘i’ Ek-5, Ek-6, Ek-7, Ek&ﬁk— O S
& 9, Ek-10, &1, Ek-12, Ek-13, Ek- M & Wi
< konulmadn)’ & &
Bayat Meslek Yiiksekokulu Miidiirliigiine (Ek-
1, Ek-2, Ek-3, Ek-4, Ek-5, Ek-6, Ek-7, Ek-8,
Ek-9, Ek-10, Ek-11, Ek-12, Ek-13, Ek-14
konulmadi)
& Devlet Konservatuan Miidiirliigiine (Ek-1, Ek- LS S
ol 2, Ek-3, Ek-4, E,sz Ek-6, Ek-7, Ek-8, Eky S S
G Ek-10, Ek- ll,sak 12, Ek-13, Ek-14 komﬁmadl) K o
\\oé’b:?@s‘ &)" & q“‘ & °\‘ @{o‘f@‘\\ ‘\\‘é_,cf Q@(\
< & & &

Bu belge 5070 sayil Elektronik Imza Kanununun y Maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
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EK-3: Miilakat Formu

Tiirk Bankacihk Sektorii iizerinde “YUKSEK PERFORMANSLI CALISMA
SISTEMLERININ ~ ORGUTSEL PERFORMANSA ETKISI VE ORGUT
KULTURUNUN ARACILIK ROLUNE ILISKIN BiR ARASTIRMA” konulu Afyon
Kacatepe Universitesinde yiiriitiilen Doktora Tezi alan arastirmasinda tespit edilen
bulgular1 sektor calisani/yoneticisi olarak degerlendirmenize ihtiyag duymaktayiz.
Destekleriniz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir ederiz.

Giris: Denison ve Spreitzer (1991)’in ileri siirdiikleri orgiit kiiltiiriiniin dort boyutu
genel ve kisa tanimlama ile 1) katilim, 2) tutarhlik, 3) uyumluluk ve 4) misyon olarak
gosterilmistir.

1-) Katihm: Insan kapasitesinin gelismesini tesvik etme, bir sorumluluk duygusu
yaratma ve her bir kurumun sorunsuz c¢alismasinin ¢aligsanlarin yasamini iyilestirecegi
fikri olup sahiplenme ve bireysel sorumluluk duygusu yaratir.

2-) Tutarhlik, organizasyondaki herkes tarafindan anlasilan ve pavlasilan ortak inanc,
deger ve sembol sistemini gelistirmeye dayal1 bir orgiit kiiltiirinli karakterize eder.

3-) Uyumluluk: Organizasyonlar miisterileri tarafindan yonlendirilir, risk alir ve
hatalarindan 6grenir ve degisim yaratmada yetenek ve tecriibeye sahiptir Uyumluluk, bir
kurulusun dis cevreden sinyal alma, bunlart yorumlama ve kurulusun duyarliligini (tepki
verme Yetenegini) artirmak icin topluca davranis degisikligi yaratma yetenegini vurgular.

4-) Misyon: Stratejik vizyon ve yonelimin ne kadar oldugunu; ozellikle, ilk ¢aligandan
son c¢alisanina kadar ne oOlgiide bilindigini ve paylasildigini gosterir. Calisanlarin
yaptiklari isi “neden” yaptiklarini, “ne’” yaptiklarini bildigini ve giinliik calismalarinin
bu “neden yaptiklarina” nasil katkida bulunduklarini bildiklerini gostermektedir.

Arastirma Temel Bulgulari:

1. IK uygulamalarn Orgiit Kiiltiiriiniin performansa etkisi ¢iktiginda dogrudan
Algilanan Orgiitsel Performansi, ROS, ROIL, BPCI, ROE’yi etkileyebilirken NEDEN
NFM VE TOBIN’s Q’ya etkisiz kalmaktadir?

2. Tutarhlik Kiiltiirii ROS, ROA ve ROE’yi Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile
birlikte olumlu yonde etkilerken; NEDEN ROI, BPCI’ ya etkisi olmamakta; NFM VE
TOBIN’S ‘yu olumsuz etkilemektedir?

3. Uyumluluk kiiltiirii, K ile birlikte ROS, ROI, BPCI, ROE’yi olumsuz etkilemekte,
tek basina bunlarla birlikte ROA’y1 da olumsuz etkilemekte ve NFM VE TOBIN’S ‘ya
etkisiz kalmaktadir. NEDEN?
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4. Misyon kiiltiirii ROE’yi olumsuz etkilemekte iken, diger gostergelere de IK ile birlikte
neden etkisiz kalmaktadir?

5. Orgiit Kiiltiirii —Performans dogrudan iliskileri 6zet tablosu asagidadir? Tabloyu
bir calisan veya yonetici olarak, sizdeki mesleki tecriibeleriniz/yasanmisliklariniza
dayanarak yorumlar misiniz?

Bagiml Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 (Bagimsiz Degisken)
Degiskenler Katilhim Tutarhhk Uyumluluk Misyon
AOP + + + +
ROS + -

ROA + - -
ROI F r +
BPCI + F

ROE + + 9

NFM - +
TOBIN’s Q - - +

6. Finansal Performans gostergelerinden ROS, ROA, BPCI, ROE, TOBIN’s Q
(piyasa degeri/ defter degeri) birbiri ile iliskili (korelasyon var) iken, bu degiskenlerin
tamaminin NFM (Net Faiz Marji) gostergesi ile neden ters iliskili oldugu (NFM
yiikselirken diger gostergeler diisiiyor veya diger gostergeler yiikselirken NFM diisiiyor)

hakkinda neler sdylersiniz?
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EK-4: YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuclarina Gére Olusturulan
Yapisal Esitlik Modelleri

Sekil 34. YPCS Ol¢eginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olugturulan Yapisal Esitlik
Modeli (AOP Bagimli Degisken)
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Sekil 35. YPCS Olgeginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (ROS Bagimli Degisken)
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Sekil 36. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (ROA Bagimli Degisken)

Sekil 37. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (ROI Bagimli Degisken)
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Sekil 38. YPCS Ol¢eginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (BPCI Bagimli Degisken)

g
YET_25

61,
(c29) YET_26
zortbpci
SEC_32 1,00 .09

(&332 SEC_33

04

Tv

,Bg

1,00

SEC_38
CAILS_40 1,00 @

40 63

@28 »[CAILS_aq|

88
(e56) PERF_56 o4

55 o4 ——(_PERF D
(e57)m=[PERF_57

76

TERF_69

Sekil 39. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (ROE Bagimli Degisken)

50
61 73
71
62

.29

23

CAILS_40 1,00

40 .63

CAILS_46

B8

.88 o4

PERF_57

76

447



Sekil 40. YPCS Ol¢eginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (NFM Bagimli Degisken)
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Sekil 41. YPCS Olgeginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gére Olusturulan Yapisal Regresyon
Modeli (TOBIN’s O Bagimli Degisken)
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EK-5 : YPCS Ol¢eginin Ikinci Diizey DFA Sonugclarina Gére Orgiitsel
Performansa Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modelleri

Sekil 42. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore AOP ye Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 43. YPCS Ol¢eginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gore ROS’a Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 44. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore ROA 'ya Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli

g

52
72 22
B8 s _—C UG P S

(=
|0
0]

~
=]

N

Iy

Aﬂ
[0)]
N

C| [C
IO \O
W I~

b
o
@ ®©

-
'y
Y
()
5
I}
2

B
o
Q

.88

o

©

@6@5

a
o
i

]G I R
meymi(me el > (>
O (o] [of [o
wl [N [N _ll.l ‘.\
N 0‘-""%@“\1“01_
b [ I ]

=]

&

59 77

3
®
[

90 000000 B0

0

ol |o
N:N:E:
Im " " ‘2
b
o & [y

a
=]
=]

¢

()

40 83
CAILS_4a6

88 eo8
D = S, .,
(E&57) PERF_57

iy c99
TERF_64 o

4 18

94
(e65) TERF_65

81
TERF_69

.05
26

21

65

[}
4,

< €59

21
.32

52

faz

Sekil 45. YPCS Olgeginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore ROI''ya Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 46. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore BPCI'ya Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 47. YPCS Olgeginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gére ROE 'ye Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 48. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gore NEM ’ye Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 49. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gére TOBIN'S Q’ya Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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EK-6 : YPCS Ol¢eginin Birinci Diizey DFA Sonuclarina Gore Orgiit Kiiltiiriine
Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modelleri

Sekil 50. YPCS Olgeginin Birinci Diizey DFA Sonuclarina Gére Orgiit Katihim Kiiltiiriine
Etkisine Yonelik Olugturulan Yapisal Regresyon Modeli

21
34

22
SEC_32 1,00 53
59 .77 SE_U S0F
SEC_33 e

13

\\ I

23

20

©
©
a

T

m

x

T

|

[0}
Njw

6.

[0}
® @
4[4 (A
m{ (m| (M
2 2] |2
ﬂlnl'ﬂ
2| [of |2f.
‘Dgﬁ(’lga
(]
~

e6!

o

Sekil 51. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonu¢larina Gore Orgiit Tutarlilik Kiiltiiriine
Etkisine Yonelik Olugturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 52. YPCS Olceginin Birinci Diizey DFA Sonuglarina Gore Orgiit Uyumluluk Kiiltiiriine
Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 53. YPCS Olgeginin Birinci Diizey DFA Sonuclarina Gére Orgiit Misyon Kiiltiiriine
Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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EK-7 : YPCS Olgeginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gére YPCS-Orgiit
Kiiltiirii Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modelleri

Sekil 54. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore YPCS-Orgiit Katilim Kiiltiirii
Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Model
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Sekil 55. YPCS Olgeginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gére YPCS-Orgiit Tutarlilik Kiiltiirii
Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli

I CD,
&2 72 27
69 83 @
(e3>
= @D
(D 85 33
@ TAS_18 - 69
51 . .56 5%
72
@D TAS 17 | —X_TAS
84
(e19) TAS_19
a0 oz 75
€29 YET_25 |—-'> C_YET O
52 98 13 @
(26) YET_26 (s25) o
T3
SEC 32 1.00 05 21 @ TUTS
59 77 @
(e33) SEC_33 33
26 ’
@37 SEC 37 88 1 22
100 X SE_Y 3
SEC_38 oD o
.5
[CAILS_40 1,00 .05, .\
(c46) CAILS_46
PERF_56 ™ 2
(e57) PERF_57
s
- .999
(e6d) TERF_64
= 88 26
91 o7 -
=65 TERF_656 __TER D
.90
81
e69 TERF_69

455



Sekil 56. YPCS Olceginin Ikinci Diizey DFA Sonuclarina Gore YPCS-Orgiit Uyumluluk Kiiltiirii
Bagintisina Yonelik Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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Sekil 57. YPCS Ol¢eginin Ikinci Diizey DFA Sonuglarina Gére YPCS-Orgiit Misyon Kiiltiirii
Bagintisina Yonelik Olugturulan Yapisal Regresyon Modeli
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EK-8 : Orgiit Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modelleri

Sekil 58. Orgiit Katihm Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli

KAT6E

Sekil 59. Orgiit Tutarlilik Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli

TUTE

Sekil 60. Orgiit Uyumluluk Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli

uUyus

Sekil 61. Orgiit Uyumluluk Kiiltiiriiniin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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EK-9 : YPCS’nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin
Aracilik Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modellleri

Sekil 62. YPCS nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Katilim Kiiltiiriiniin Aracilik
Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 63. YPCS nin Algilanan Orgiitsel Performansa Etkisinde Tutarlilik Kiiltiiriiniin Aracilik
Etkisine Yonelik Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 92. YPCS nin TOBIN’s Q’ya Etkisinde Uyumluluk Kiiltiiriiniin Aracilik Etkisine
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Sekil 93. YPCS nin TOBIN’s Q’ya Etkisinde Misyon Kiiltiiriiniin Aracuik Etkisine Yonelik
Olusturulan Yapisal Regresyon Modeli
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OZGECMIS

Ali Murat BOYRAZ, 1974 yilinda Sivas’da dogdu. {lkdgretimini Kongre ilkokulu
ve Danigsmendgazi Orta Okulu’nda tamamladi. Egitim hayatina Kuleli Askeri Lisesi’nde
devam etmistir. 1996 yilinda Kara Harp Okulu’ndan Topgu Tegmen olarak mezun olmustur.
2000 — 2002 egitim 6gretim yilinda, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme-
Davranis Bilimleri Anabilim Dali“nda Kara Kuvvetleri Komutanligi nam ve hesabina yiiksek
lisans yapmustir. Calistigt kurum iginde yoneticilik, arastirma gelistirme, egiticilik ve
ogretmenlik de yapan, yiiksek lisans ve doktora &grenimi boyunca yaptigi akademik
caligmalar1 ulusal ve uluslararast kongrelerde sunulan ve ulusal dergilerde yayinlanan
Boyraz’in akademik c¢alisma/ilgi alanlari; insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel davranis,
yOnetim-organizasyon, yonetim felsefesi, liderlik, kiiltiir, psikometri ve arastirma yontemleri

gibi konular tizerinde yogunlagsmaktadir.
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