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GIRIS

Isletmeler, hizla déisen ve belirsizlgen ekonomik yapi icerisinde hayatta
kalabilmek, gerek Urin gerekse hizmet olsun Urdgaliyetlerini yerine getirmek,
zamana ve icinde bulunulan skdlara uyum sglayabilmek amaciyla birtakim
yonetsel kararlar vermek durumundadir. Batin doayggsunlugu ve baskisi artan
kiresel rekabetin yani sira politik ve finansalinsélikler, desisen cevre kgullari,
teknolojide meydana gelen hizli glgm isletmeler tarafindan alinan kararlarin
gecerliligini  hizla deistirebilmektedir. Bu durum orgdtleri; bir yandan
faaliyetlerinde etkenlik olculerini yeniden gozdeyecirmeye, bir yandan da
desismelere ve rekabete hemen cevap verebilecek esngdnimasyon yapilar
olusturmaya zorlangtir..

Son yirmi yil icinde i¢ ve @i cevre kgullarinda meydana gelecek cevresel
desismeler ve gicler karsinda ortaya cikacak firsatlara ve tehditleresikargitler
geleneksel personel yonetimi ankagdan cikarak daha modern insan kaynaklari
yonetimi anlayina dgru kaymslardir. Uluslararasi faaliyetlerin artmasi ve yeni
orgut bicimlerinin ortaya cikmasi, buginin orgitier rekabet etfii alanlari ve
kurallari tamamen dgstirmistir. Bu durum, orgitlerde insan kaynaklari yonetimi
anlaysini da geltirmis ve yeni bir boyut kazandirgtir. Orgutler, artik insani
rekabet avantaji glamada onemli bir kaynak olarak gérmeyeslamis ve bu
kaynain gelsimini orgatiin gelecg acisindan vazgecilemez bir unsur olarak kabul
etmistir. Bu anlamda insan kaynaklari yonetimi, ginumgetmeciliginin en énemli
rekabet araclarindan biri haline gejtii Personel yodnetiminin stratejilerini,

insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu, ghabasina kalifiye ggiiciiniin sglanmasi ve



bu isgicinin gletme amaclari ve stratejileri gaultusunda etkin kullanimi gibi
konularda gletmelere 6nemli rekabet avantajgksamaktadir.

Orgutlerin etkili yonetiminde, rekabette Ustunlile varkliik sa@lamak
amaclyla kullanilabilecek bir potansiyel olarak igyén insan kayr@anin, etkili ve
verimli bir sekilde deerlendiriimesi gerekmektedir. Orgutler toplumuniyatlarina
cevap verebilecek trin ve hizmeti Uretebilmek aglaalgsru sayida, dgru yerde
ve dgru zamandasgucini elinde bulundurmaldir. Orgitlerde insannkdyarinin
rolii tam da burada ortaya ¢ikmaktadstenilen amagclara uygun insanin bulunmasit,
orgutte tutulmasi ve oOrgute ghr katacak faaliyetleri gercektemesi, insan
kaynaklarl yonetiminin uygulamalarina gha olarak dgismektedir. GUnumuzde
insana sadece bir maliyet unsuru olaragildgelistiriimesi gereken bir kaynak olarak
bakmak gerekmektedir. Ancak bu yolla 6rgutler igtledi kar, verimlilik, kalite gibi
amaglara ulgabilirler. Insan kaynaklari yonetiminin gorevi, gelgeedoniik olarak
orgut amaclarini yerine getirecek yetenekli ve mytive edilmg kalifiye eleman
sglamak, bu elemanlarirgsten duyduklari tatmini arttirmak, yeteneklerini ay
ctkarmak ve bu faaliyetleri mimkin olglunca gguct maliyetlerini kontrol altinda
tutacaksekilde yapmaktirinsan kaynaklari yonetimi bu gorevlerini 6rgiit stjiave
amagclarina paralel olarak gturdusu uygulamalarla gercelderebilir.

Yoneticiler insan kaynaklari yonetimi uygulamalarnekabet stratejilerini
gelistirmeye yardimci bir fonksiyon olarak gormektedirimsan kaynaklari yonetimi
uygulamalari, bir 6rgutiin amacl&diperformans dizeyine ylmasinda dnemli rol
oynamaktadir. Bu uygulamalarin herbiri 0Orglte gete katacak faaliyetlerden
olusmalidir. Gunumuzde orgutsel etkeymh ve etkililigin gelistiriimesinde, $gtcu

verimliliginin salanmasinda, Urin ve hizmet kalitesinin arttirlmds: ve en



onemlisi kar gibi 6rgutiin nihai amacina giteada insan kaynaklari uygulamalarinin
etkisi bayuktar. Ancak bu o6rgutsel performans gdgtkerinin gelsiminde 6rgut
calisanina onemli gorevler dihekle beraber Ust yonetiminde bu amaclarin yerine
getiriimesinde ¢aganlarin beklentilerini karlamasi gerekmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve orgitseffggmans arasindaki
iliskinin varliginin ve yonunin belirlenmesi amaciyla yapsimcalsmalar
bulunmaktadir. Teorik alanda ayrintili Bekilde literatlir incelemesi yapilarak, bu
iliskinin son durumu ayrintih olarak incelenmve insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin orgutsel performans Uzerindekisetgelirlenmeye cajiimistir. Bu
amacla, olsturulan bir model yardimiyla insan kaynaklari yémeuygulamalarinin
orgutsel performans tGzerindeki etkisigmalmistir.

Arastirmada insan kaynaklari yonetimi uygulamalari vgltsel performans
konusu ve aralarindaki gki ayrintili bir sekilde ele alinarak literatiire katkida
bulunmaya gayret edilgtir. Ayrica argtirmaninistanbul Sanayi Odasi'na #ailk
bes ylz isletmesi Uzerinde yapilan uygulamasinagkih bulgulardan hareketle de
sektorde faaliyet gostereglatmelere bazi 6neri ve geribildirimlerde bulunujraa
calisiimistir.

Arastirma U¢ bolimden ofmaktadir. Birinci bolumde, insan kaynaklar
yonetimine ilskin temel kavramlara yer verilgtir. Insan kaynaklari yonetiminin
Oonemi, amaglari ve orgut icindeki rolu ile ilgillawak kuramsal agiklamalar yer
almaktadir. Ayrica orgutsel performans geline deer katacak insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari ayrintili bir bicimde bu biide ele alinnstir.

ikinci bolimde, insan kaynaklari yonetimi uygulamadan 6rgitsel

performans Uzerine etkisi incelerytimi. Bu iliski incelenirken 6rgutsel performans



kavrami tanimlanng) 6rgutsel performans ciktilari ayrintili iekilde incelenny,
insan kaynaklari ve 6rgutsel performanskibini inceleyen dnceki ¢caimalara yer
verilmis ve bu ilski konusunda gedtirilen modeller aciklanngtir.

Uclinci bolimde, kuramsal aciklamalarda ele alinagan kaynaklari
uygulamalar ve orgutsel performangklsini inceleyen literatirden yararlanilarak
bu calsmayla ilgili bir model olgturulmustur. istanbul Sanayi Odasinaghailk 500
isletmenin IKY uygulamalari incelenngi ve orgutsel performans ilelKY
uygulamalar arasindaki gkiyi ortaya koymaya yonelik bir uygulama yapiktn.
Elde edilen verilerin test edilmesi sonucundasilda bulgulara ve yorumlara yer
verilmistir. Sonuc¢ olarak insan kaynaklari yodnetimi uyguddaninin orgutsel
performans Uzerine etkisinin olup olmaain genel bir 6zeti yapilarak gi&an

bulgular ve bazi 6nerilere yer verilgtir.



BIRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONET iMI KAVRAMI, ONEM I VE INSAN

KAYNAKLARI YONET IMi UYGULAMALARI

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONET iMi KAVRAMI VE ONEM i

Bir 6rgltin en dnemli kayrga sahip oldgu insan gucidir. Bu nedenle amag
ve hedeflerin gercekdriimesinde 6rgutll harekete geciren faktor insandretim
faktorlerini bir araya getirmek ve butuglemek insan faktérinin devreye
girmesiyle mimkin olmaktadir.

Orgutlerde insani yonetmekle gorevlendirilen indaaynaklari yonetimi,
kiresellgme ve rekabetin artmasi sonucunda hem bir akadeshgkna alani olarak
hem de gletmelerde bir fonksiyon olarak son yillarda oldakgnem kazanrtir.
Insan kaynaklari yonetimine organizasyonlar tarafimnduyulan ilgi, bu fonksiyonun
stratejik 6nemini ortaya cikarmaktadir (Winbush,020463). Gunumuzde insan
kaynaklari yonetimi ekonomik ve teknolojik ggimlerden, ggucu pazarlari,
demografik faktorler ve orgitsel yeniden yapilanstratejilerinden etkilenmektedir
(Mathis ve Jackson, 2000, 4). Son yillarda yapiastirmalarda dier Uretim
faktorlerinde yapilan lyilgirmelere kagin Uretim faaliyetlerinde gorilen
verimlilikteki dismenin en dnemli nedeni olarak insan gucuntn etkllakilmamasi
gosterilimektedir. Orgitlerde insan kagnayonetiimesi en gii¢ olan ancak iyi
yonetildigi takdirde dnemli bir rekabet araci olabilecek faktordir. Dolayisiyla
gunimizde insan 6nemli bir yatirnm alani olarak ukaidilmekte ve ydnetimine

blylk 6zen gosteriimektedir (Aldemir vezdi2004, 5; Guruz ve Gurel, 2006, 168).



1.1.1.Insan Kaynaklari Yonetimi Kavrami

Orgutiin verimli bir sekilde calgabilmesi, 6rgit caganlarinin istenilen
amaclari gercekdgirilebilmesi onlardan en iyisekilde yararlanabilme derecesine
bagl olmaktadir (Hiltrop, 1996, 628).

Insan kaynaklari yonetimi, iyi bir ¢ghin iyi bir 6rgit ve iyi bir toplum igin
mimkin oldgu kadar etkili bir sekilde orgitteki insanlarin yonetimi ve
gelistiriimesine iliskin bir yaklasimdir. Insan kaynaklari yonetimisletmenin
basarisinda katkisi bulunan st yodnetimin ve ggallarinin ortak cikarlari
dogrultusunda hareket eddnsan kaynaklari yonetimisletmede pozitif bir havanin
yaratilmasi ve sietmenin amaclarina ve gerlerine katkida bulunacakekilde
olusturulmustur ve olgturulmalidir (Schuler, 1998, 4).

Insan kaynaklarini bir sistem olarak tanimlarsakr Brgutiin insan
kaynaklarinin cekici hale getiriimesi, g@éfhi ve faaliyetlerinin devam etmesinde
dogrudan etkisi olan ayri ofturulmus fakat birbirleriyle kagilikl ili ski icinde olan
faaliyetlerin, fonksiyonlarin ve sireclerin elumudur diyebiliriz (Sohel ve
Schroeder, 2003).

Insan kaynaklari yonetimi alaninda yapdgmealsmalarda iKY, orgiit
calisanlarn arasindaki gkinin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu taaigore
IKY, 6rgut icindeki bolimlerin ve alt birimlerin Wirine uyumunu amaclayan bir
sistem olmakta, drgut stratejileriyle ve bunlamganlayacak personel politikalariyla
ilgilenmemektedir. Bu tamim fonksiyonel odakli vekm baks acisiylaiKY'yi
tanimlarkeniKY ‘nin gorevinin, e alma, sinav yapma, atama ve yikseltme gibi
uygulamalardan ibaret olgunu ifade etmektedidKY'ni stratejik odakli ve makro

baks acisiyla goren ger tanimlamajKY’nin daha kapsamli bigekilde yalnizca



personel yonetimi olarak gié dogrudan d@ruya orguttin stratejisiyle uyumlu, yakin
iliski icinde ve daha gegibir fonksiyona sahip oldimdur (Walton, 1985; Guest
1987; Storey, 1995). Bu bakiagisiyla IKY, makro o¢rgitsel diizeyde orgiit
stratejisine rekabet avantaji kazandiracgdékilde katki sglayacaktir. Insan
kaynaina iliskin bu politikalar, sci-isveren ilgkileri, cevresel gejmelere kagi
IK’nin tutumu gibi daha gegikapsamli stratejileri icine almaktadiKY politikalar
ve uygulamalari 6rgutin stratejik amaclarina péralelarak farklilik
kazanabilmektedir (Alcazar-Martin, 2008, 104).

IKY’ne getirilen farkli yorumlardan bazilari da ims&ayna&ini bir deser
olarak gbren ve rekabet avantajiglsmnada anahtar roli oldunu varsayan
gorislerdir. Buna gorelKY, isgucl gelsimi ve katiimina yonelik olan insan
kaynaklari politikalarinin “yararli insargekline dongtirtlmesi faaliyetlerini icine
almaktadir. Bu faaliyetlerin yiksek kalitede Uretimdnigmesi calsanlarin bglihk
dizeyinin, uyum gdayabilme ve Dbeceri duzeylerinin yuksek olmasini

gerektirmektedir (Hollinshead, 2003, 115).

1.1.2insan Kaynaklari Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklarinin gelimini bazi tarihsel sureclerin etkilgglisoylenebilir.
Insan kaynaklari yonetiminin tarihsel getiine temel tgkil edecek bir bglangic
saptamak mimkin olmamakla beraber 16. ve 17. yamal usta-cirak gkisi
icinde ve atelye dizeyinde Uretimin yapdidu sdylemek mumkindir. Bu donemde
isciler ise, cok uzun sire ve ¢ok zorsktlarda calgmak zorunda birakilngliardir.
Sosyal, ekonomik ve kilturel agidan toplumlari Bayigsisikli ge usratan Endustri
Devrimi tim dunyaya yayilmtir. Bu devrimle birlikte ¢gtli tretim teknolojilerinin

fabrika dizeni olgturularak kullanilmaya B#nmasi, birim Gretimden Kkitlesel



uretime gecilmesi, scilerin daha iyi cakima kaullarinda olmasini ggamistir
(Aldemir ve dg., 2004, 16). Frederick W. Taylor tarafindan ortagdan bilimsel
yonetim yaklgmi bu doénemde cok o6nemli bir rol oynagm. Taylor, insan
faktorinin onemini belirtngi ve insanin daha iyi organize edfolide, eitim
aldiginda daha verimli cajacasini savunmstur (Kogel, 2003,195). Orgutler enduistri
devrimiyle beraber insanla ilgili olarak bircok sata kasilasmaya balamis, bu
sorunlar arasinda en 6nemlileri, endlsgnieden kaynaklanan gan isgtcu artslari
ve bunun yonetimi, sendika@in olusmasi ve c¢ok fazla insanin buyik ygnhe
yerlerine go¢ etmesidir. Caainlari koruyan yasalar ortaya cikmisci ve isveren
karsi karslya gelerek ankanaya balamistir. Isciler toplu soézlemelerine maddi
cikarlariyla birlikte sosyal bazi haklarini da kayarak orgutlerin insan kaynaklari
yonetimi kapsamini gegtetmislerdir. 1930’lu yillardan 1940°li yillara kadar
calisanlar Uzerinde si gruplarinin etkisinin dnemine gailmistir. Elton Mayo
onderligindeki bir grup bilim adami1 Hawthorne fabrikasingiélandirma ve ¢evresel
duzenlemeler gibi kallarin desisimiyle bireysel verimlilik gelgimini incelemitir
(Schuler, 1998, 21). 1940’lardan 1950'li yillaradka calganlarin ihtiyaclarini
karsilamak ve onlari yonetmek personel bolimiandn tegiekevi olmutur. Tim
dinyada personel bolumu, kar, Gcreg, alma vesgucu iliskileri ile ilgili konularda
sendikalarla gbirliginden sorumlu tutularak, insanshileri personel bolimlerinde
yalnizca gitim ve katilimci yonetime 6nem verme esasina ddydmistir. Ayni
zamanda personel yodnetimi, orgutlere hikimet paldiri, dizenlemeleri ve
kurallari ile ilgili bilgi vermekle sorumlu tutulngtur.

1950°li ve 1960l yillarda orduda kullanilan glerlendirme merkezleri gibi
uygulamalar 6zel sektére kayarak, bicimsel perforsnaygulamalari, kararlarda
merkezileme gibi uygulamalar bu dénemde kullaniimayssldmramstir (Schuler,

1998, 21).



1960 ve 1970'li yillarda personel bolimuntn érgéhglinde 6nemi artmaya
devam etmitir. Is yasamina ve sosyal giivepé iliskin yasalar énemini arttirgtir.
Orgltsel verimlilik icin cakanlarin motivasyonuna ve gaha kaullarinin
iyilestirilmesine dnem verilmeye lanmstir (Guriz ve Gurel, 2006, 170).

1970 ve 1980 yillari arasinda personel yonetimyani adi insan kaynaklari
yonetimi olarak dgistiriimis ve bu dgisimle birlikte calsanlar drgutler tarafindan
onemli bir dger olarak gorilmeye knmstir (Liu ve dig., 2007, 503). Orglitler
calisanlarini, gelirlerinin ve karlarinin hayati bir kegl ve devamlilgl olarak
gormekten c¢ok bir maliyet unsuru olarak gérmektebireok 6rgutte de bu anlayi
uzunca bir stire de devam egtimi Personel yonetimi bir kayit tutma faaliyetachk
gorulmis, personelin dcreti, yan 6demeleri, sigorta kekanti gibi konularla
ilgilenmistir. Personel yodnetiminden insan kaynaklari yonegtengecs donemi
bircok gamalardan sonra mumkuin olabiftm. Birgcok Orgitte ise bu gegdonemi
sadece bir isim olarak kalgtir (YUksel, 2000, 11; Liu ve @i, 2007, 503).

Insan kaynaklari yonetiminde 1980 ve 1990 yillaasarda 6nemli galmeler
yasanmstir. Uluslararasi rekabetin artmasg, bagina digen verimlilik oranindaki
disme, faiz oranlarinda meydana gelen ylkselme, sekgoomik ve politik
alandaki dgisiklikler basta insan kaynaklari yonetimi olmak lzere bir¢cokndka
etkisini gostermitir. Orgtler artik insan kaynaklarina maliyet @i bir fonksiyon
olarak dgil, rekabette avantaj gkyici ve orgut dgerini arttirici bir faktor olarak
gormeye bglamistir (Wright, 1998; Huang, 1999; Yuksel, 2000).s#aan dgisim
ve rekabet kgullarinin dgismesi; insan kaynaklariglevinin karmaiklasmasini,
orgut icinde Oneminin artmasini ve alinan karadathemli girliginin olmasini
sglamistir. Artik ginimuzde insan kaynaklari yonetimiylgili olarak yapilan
argtirmalara 6nemli derecede para ve zaman harcanthakfzellikle modern

imalat orgiitlerinde insan sermayesiningeié daha fazla hissedilmekteditleri



imalat teknolojileri, istatistiksel stre¢ kontraile bilgisayarlarla kontrol edilen
makinalar gibi ileri ve yeni teknoloji gerektiremgiitlerde ¢akanlarin teknik bilgi ve
becerileri, sirece ger katma gamasinda 6nemli bir faktor olmaktadir. Bu nedenle
bu slrece sahip orgutler daha yuksek performanaanatia orgut cajanlarinin
potansiyel verimlilgini arttirmak zorundadirlar. insan kaynaklari yonetimi
faaliyetleri bu anlamda 0rgut cgdnlarinin yeteneklerini 6rgit performansiyla
ili skilendirmek gibi 6nemli bir rol oynamaktadir (Younee dis., 1996, 836).

Tablo 1, insan kaynaklarl yonetiminin gatnini 1900°’l0 yillardan 2000’li

yillara kadar géstermektedir.

10



Tablo 1.insan Kaynaklari Yénetiminin Geiii

Zaman

Oncelikli konular

Caban bakis acisi

Kullanilan teknikler

1900’ler 6ncesi

1900-1910

1910-1920

1920-1930

1930-1940

1940-1950

1950-1960

1960-1970

1970-1980

1980-1990.1

1990-2000

Uretim teknolojileri

Cahn s&li g

Gorev etkigli

Bireysel farkliliklar

Sendikalaa

Verimlilik

Ekonomik guivenlik

Insaniliskileri

Katihm

Is hayatinin kalitesi

Kalite, maliyet,
musteriler

Verimlilik

Rekabet
Kireselkene
Dgisim

Ihtiyaclarin farkli olmamasi

Givenli kaullarin ihtiyaci

Yuksek verimlilikle
daltk kazanma ihtiyaci

Calnlarin bireysel
farklihklar

Cakanlarin ¢celimesi
programlari

Gpuperformansi
galimi

Gahlarin ekonomik
koruarhtiyaci

Cakanlarin denetim
ihtgra

Gahlarin gérev
kaearha katilimi

Farkli grup sahlarina
addvranma

Cahnlarin yeteneklerine
uygumg i

Cabanlarin glerini
ekonomik dalgalanma

uluslar arasi rekabet ve
teknolojik ggsimlerle

kayivesi

Disiplin sistemleri

Guvenlik
progtam

Hareket vaman
etudi

Psikolojik test
etme

Cadanlarin iletgim

Grup kaullarinin

§hk planlar

Ustapagitimi

Katilim yonetimi
teknikleri

Firsatidi gi

Is zenginlgtirme
Gorev takimlari

Toplam kalite
yoénetimi

Isletmenin gitim,
etik, farklilik
ihtiyaclar gkisi

Kaynak: Schuler, R.S., (1998)anaging Human ResourcesSouth-Western College Publishing, s.22.

Ekonominin gemesi, sletmelerin dga acilmasi ve ulkeler arasindaki fon

akisinin artmasi sletme yonetiminde velKY yonetiminde yeni teknik ve
uygulamalar getirmistir. 2000'li yillardan gunumizeiKY alaninda 6nemli
gelismeler ve ilerlemeler kaydedilgtir. Orgutler, cakanlarini rakiplerle ve di
cevre kagullariyla baa cikabilecek rekabet araci olarak gormeye ve laaglamak
icinde gerekliiKY uygulamalarini geftirmeye balamlardir. Orgiit cakanlarinin

ise kagl motivasyonlarini arttiracak uygulamalarin bulusmayaratici fikirler
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gelistirmesine yardimci olacak ggim ve gelsme faaliyetlerinin arttiriimasi,
calisanlarin orgut kararlarina katihmini gama gibi uygulamalarla performans
gelisimine katkida bulunmaya calimistir. Bunun sonucunda surekli iyjime,

orgutsel esneklik ve artan kalite s6z konusu ol @ikt

1.2.iNSAN KAYNAKLARI YONET IMININ ONEMI VE AMACLARI

Hizli desisen cevre kgullari sonucunda ortaya cikan yeni 6érgutsel yapilar
kiresellsme, teknolojik yenilikler, dgisen miteri ihtiyaclar, Grin-pazar
rekabetinde ortaya cikan hizli getieler bircok orgit icin d@sme ve uyum sdama
zorunlulggunu da beraberinde getirgtir (Becker ve Gerhart, 1996; Cunha ve.di
2003). insan kaynaklari son zamanlarda o¢rglitler icin ondoimlirekabet avantaji
kayna olarak gorulmektedir (Huselid, 1995; Roehling dig., 2005; Som, 2003;
Worsfold, 1999). Orgit icinde etkili olabilecek ars kaynaklari yonetimi
uygulamalar sayesinde oOrgut gahlar hem iyi yonetilebilecek hem de oOrgutin
belirledigi amag ve hedefleri gercekteebileceklerdir (Edgar, 2005, 362).

Insan kaynaklari yoénetiminin énem kazanmasiglagan faktorlerin ortaya
¢ctkmasi uzun bir gecye dayanmaktadir. Bu faktorlerin orgutin veringiii
arttiracak duzeye getirilmesi gimdan d@ruya calsanlarin drgut amaclarina olan
katkilarindan ortaya c¢ikmaktadir. Orgutlerin veiinginin ve performansinin
arttinlmasi dgrudan dgruya calganlarinin orgute kagfi degerden yararlanarak
mumkindar. Orgit verimlifiinin temel @esi, calsanlar olmakla birlikte 6rgutte bu
faaliyetleri koordine edecek insan kaynaklari bdlive de ©Onemli gorevier

dismektedir.insan kaynaklari yénetiminin énemi bgamada ortaya ¢ikmaktadir.
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Blyluk ya da kicuk bircok orgit bugin gileen cevre kgullariyla kagi
karsiya kalmaktadiriKY'nin kapsaminin giderek gegiemesinin ve faaliyet alaninin
ve 0Orgut icinde 6neminin artmasinin nedenleri adsisunlar gosterilmektedir
(Aldemir ve dg., 2004, 19; Schuler, 1998, 8);

Degisim; oOrgitlerin mevcut durumundan gka bir duruma gecmesi olarak
ifade edilmektedir. 20. yy’'In sonlarina gta yasanan teknolojik dgsimin batin
orgutleri etkiledgi séylenebilir.

Kiresellesme; tum dinyada sinirlarin ortadan kalkmasi orgitlérbibne
benzetmeye tamistir. Orgutlerin uluslararasgemaya balamasi, kiresel ganip
yerel davranmadKY’nin 6rgutler icin olan énemini arttirngtir.

Bilgi Teknolojileri; bilginin yayilmasi ve kolayca wdabilecek hale
gelmesi, IK faaliyetlerini de kolaylstirmis ve buna bgh olarak da ©6nemini
arttirmstir.

Rekabet; yukarida siralanan faktorlerin sonucunda da oegigttasi rekabet
gittikce kizgmistir. Yeni misteriler bulmak veya mevcut ngigriyi elde tutmak
orgutler icin 6nemli hale gelstir. Yiksek rekabet kullar, binlerce kiguk
girisimci firmalar, diguk Ucret ve yuksek beceriye sahiglicl, yasal ve politik
degisim, desisen degerler ve gitim standardi, binlerce kic¢uk gitmci firmalarinin
varligi, 6rgutlerde olgan yeniden yapilanma stratejiléKY’nin fonksiyonlarini ve
onemini arttirmaktadir (Mathis ve Jackson, 2000B4)ndan dolay! iyi olgturulmus
ve etkin bir insan kaynaklari yonetiminin yukargar alan faktorleri dikkate alarak
dezerlendiriimesi gerekmektediinsan kaynaklarinin gérev alaninin géernesi cok
daha karmsgk bir yapiya sahip olmasi durumunu gerektirmektd8iu nedenle insan

kaynaklari yonetimi; cajanlarin istihdami, @timi, kariyer yonetimi ve ge$imi
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konularinda ygunlasmaktadir. insan kaynaklari yonetimi 6rgutiin genel faaliyet
stratejileriyle yakin igki icinde olan bir fonksiyon olmasi sebebiyle saadwr
bolum Uzerinde dal, tum 6rgutd icine alan bir kapsamdasditlmelidir.

Orgutlerdeki insan kayga hem bir maliyet hem de bir tretkenlik unsuru
olarak goérilmektedir. Emek gan ya da sermaye yan oOrgitlerde bu unsurlarin
onemi farkli olabilmektedir. Orgut cghinlarinin Uretkendji, 6rgut amaglarinin ve
buna bl olarak IKY amaglarinin yerine getiriimesi acisindan buyike
tasimaktadir. Bir orgut, mglerilere, topluma, calanlarina, hissedarlarina,
ortaklarina ve cajanlarina kay sorumluluklarini yerine getiriyorsa ve etkili bir
insan kaynaklari yonetimine sahipsesdoaidir diyebiliriz. Bu nedenldKY'nin
amagclari da insan kaygain, 6rgutin ve orgute pl olan gruplarin etkinfini
arttirmaya yonelik olan faaliyetler butinudur (Skelnu1998, 9). Aagidaki sekil 1,
IKY’nin sorumlu oldgu gruplari gostermekte ve etkin insan kaynaklanegiminin
amagclarinin ne olmasi gerektii bize anlatmaktadir. Orgitlerin gia oldugu
gruplara ka1 aldgi kararlar onemlidir. Orngn, IKY’nin misteri isteklerine uygun
arin ve hizmet sunabilecek nitelikte ve sayida elaari orgutte bulundurmasi
gereklidir. Ya da hissedarlarin ¢6rgutten beklenkesi old@gundan yoneticilerin kar
getirmeyecek faaliyetlere devam etmeleri olanaksidénilebilir. insan kaynaklari
yonetimi Orgut kararlarina yon veren payldan istekleri dgrultusunda amaclarini

yerine getirmek zorundadir.

14



Sekil 1: insan Kaynaklari Yonetiminin Amaglari

Musteri Hissedarlar
*  Verimlilik e Kaliteli e Satglarin geri
e Kar ardn/hizmet donisu
¢ Hayatta kalma e Hizliyanit e Yatirimlarin
e Uyum verme geri donigu
¢ Rekabet e Disik maliyet e Varlklarin geri
avantajl e Yenilik donisu

Insan Kaynaklari Yonetiminin Paydaslar

Calisanlar
e Adil davranma Stratejik Ortaklik e Yasal ve sosyal
e Tatmin/moral e«  Ortak sorumluluk
e Guglendirme yatirim ¢ Etik ybnetim
e Glvenlik ve . Birlikler uygulamalari
saglik «  Misteriler * Cevreye
e Esneklik duyarhhk

Kaynak: Schuler, R., S.,Managing Human Resources, South-Western College Publishing,
Newyork, s.9.

insan kaynaklari yonetiminde kullanilan teknolojikeligmeler insan
kaynaklari icin gerekli olan bilginin ve verinin glanmasini ve incelenmesini
kolaylastirmaktadir. Son yillarda yapilan gahalarda orgitlerin gou insan
kaynaklari bilgi sistemini uygulamaktadirlar. Bu riler, isletme stratejilerinin
uygulanmasina katkida bulunacsékilde analiz edilmektedir. Orgit icin énemli
olabilecek orgutsel ciktilar tzerinde insan kayaaklin etkisini arttiran mevcut
teknolojiyi insan kaynaklari yoneticileri belirlegeklerdir. Ayrica bu yoneticiler
teknolojiyi nerede etkili bigekilde kullanacaklarini ve barilarina katkida bulunacak
faktorlerin ne oldgunu tespit edebileceklerdir (Roehling vg.dRr005, 208).

Insan kaynaklari yonetiminin 6ncelikli amagletme performansi olmakla
beraber en 6nemli amaci galnlarin 6rgute olan Igaliklarini arttirmak ve oOrgut
icinde kendilerini iyi hissetmelerini gmmaktir (Edgar ve Geare, 2005, 36Bjsan

kaynaklari yonetimi uygulamalari, drgut gahlarinin davragi ve tutumlarinin
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gelisimine, e gelmeme vesgiclt dgisim oranlarinin azalmasina, verimlilik
dizeyinin artmasina ve kalitenin ve gtd@ri hizmetlerinin artmasina katkida
bulunmakta ve bunun sonucu olarak dietme karlihk dizeyinin artmasina yol
acmaktadir (Budwar ve Katou; 2005; Guest, 1997 ehidis1995).

Insan kaynaklari yonetimi, orgtler icin iki ayri aon yerine getirebilmelidir.
Bunlar “kontrol” ve “ballik’tir. Bu iki yaklasim birbirinden farkli uygulamalar
icermesine r@men insan kaynaklari yonetiminin amaclarini yergetirmesi icin
kullanmasi gerekli yakkamlar olup cakanlarin tutum ve davragiarini
sekillendirmesinde 6nemli rol oynamaktadinsan kaynaklari yonetimi sisteminde
kontroliin amaci, dnceden belirlerymiurallara ve prosedirlere orgit gahlarin
uymasini sglayarak §gicu maliyetini azaltmak etkir@i arttirmaktir. Bunun aksine
baglilik ise calsanlarin ve 6rgutiin amagclari arasinda uyugglasarak cakanlarin
tutum ve davraglarini istenilensekle sokmaktirinsan kaynaklari yonetimi orgit
calisanlarini, yonetsel kararlara katiimgjten faaliyetlerini arttirma, sosyajene ve
takim calsmasi faaliyetlerine katilimlarini gayarak bglihklarini arttirabilirler.
Boylelikle bu faaliyetlerin sonucu 6rgutte daha gék verimlilik, Gretim ¢iktilarinda
daha dguk i1skarta orani ve daha gk personel devir hizi olabilmektedir. Bir
taraftan kontrol fonksiyonunun getigdiprosedur ve kurallar ger taraftan bgilik
fonksiyonunun getirg@ calisanlari orgute bgama faaliyetleri insan kaynaklari
yonetiminin amag ve gorevlerinin 6nemini arttirmeakt (Arthur, 1994, 671).

insan kaynaklari yonetiminin 6ncelikli amaci, Orglits amagclarin
basarilmasinda yardimci olacak 6rgut gahlarinin yonetimidir (Tyson, 1997, 277).
Orgiitler icin gerekli olaniKY uygulamalari, orgitsel amagclara giaak icin

faaliyette bulunan oOrgut c¢ahnlarinin katkisini maksimize ederek uygik
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politikalarinin uygulanmasina katkida bulunmakta@tarchington ve Wilkinson,
2005, 71). Karmg@k ve yenilik gerektiren teknoloji kullanan Uretistireclerinde
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari olmadan ifedl performansini
deserlendirmek yand olabilmektedir. Bu nedenle imalat orgitleri, melvénsan

kaynaklari yonetimi uygulamalarini dikkatli iekilde dgerlendirmeye ya da onlari
degistirmeye gereksinim duymalidir. Ancak bgekilde calsanlar performans
gelisimine etkili bir sekilde katkida bulunabilecektir (Sohel ve Schroe@é03).

Insan kaynaklari yonetiminde alinan kararlar orduserformansi nasil
etkilemektedir? En basiekliyle bu kararlar, 6rgutin etkigine ve satlardaki artsa
katkida bulunmalidir denmektedimsan kaynaklarinin, heng giicti hem de bir
isletme fonksiyonu olarak genellikle maliyetlerin bBmasinda ve etkingin
artmasinda onemli role sahip offlugorizt hakim olmakta ve potansiyel bir kaynak
oldugu disunulmektedir. Bazi kaynaklarda, @& yaratma kayra olarak da
gorilmektedir.is giicti maliyetleri, ¢pu orgiitlerde tek ve en biyik maliyet unsuru
olarak goriulmektedir. Bu maliyetlerin azaltilmasie vfaaliyetlerin yeniden
yapilandiriimasi sonucunda istihdamda surekli bgtkmeye gidilmesi temel strateji
olmaktadir. Bu konuda alinan kararlargde yaratma mi yoksa maliyet azaltma
midir? Burada 6nemli olan, tamamen maliyetleri takave yeniden yapilanmaya
giderek gguciu planlamasinin azaltilmasindan ¢ok, daha agagalistihdam ederek
deger yaratmayl sdamak arasindaki ayirimi yapmaktir. Cunku, yenithggoelirli
stratejileri olan oOrgutler icin daha uygun olabiktedir. Bu yeni yaklgm insan
kaynaklarinda orta kademede amaclagiedle/aratmaya dgu cekmeye bdgamis ve
insan kaynaklarini hem bir fonksiyon hem de bitesrs olarak dgrudan dgruya

drgutun faaliyetlerinin ve stratejik amaclariningujanmasina katkida bulunmasini
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sagglamistir. Bu konuda psikoloji, ekonomi, finans ve stjiatgbi disiplinler arasi bir

etkilesim 6nem taimaktadir (Becker ve Gerhart, 1996, 781).

1.3. Sirdurilebilir Bir Rekabet Avantajl Saglamada insan
Kaynaklarinin Rolu

Orgutte insan kaynaklari, deneyim, beceri, hakimiyetenek, bilgi, i§kiler,
risk alma ve orgutsel zekayl meydana getiren viawsamlarin olgmasi icin gerekli
ortami yaratan bir fonksiyondur. Bilgi toplumunuir beresi olarak insan surekli
olarak kendini geftirerek yaptgl iste bir katma dger olwturmak zorundadir.
Gunumuzde insan kaynaklari bigletme fonksiyonu olmaktan cok bigletme
sorumluligu olarak kabul edilmekte velétmelerin finansal yapilarinda gimdan
dogruya ortaya ¢cikmamasinagraen gletmenin pazar dgrinden etkilenmektedir
(Cho,2004,5).

Porter’a gore (1995) orgitler rekabette daha ylksgiormansa sahip olmak
icin rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeykdeaynaklara sahip olarak rekabet
avantajl elde edebilirler. Bunun nedeni olarak dgatlkaynaklar, teknoloji ve dlgek
ekonomilerinin rekabet avantajini kaybetmesi, inkaynaklarinin temel bir rekabet
avantaji olarak gorilmesidir. Yuksek kalitedekianskaynaklari, pazar ihtiyaclarina
cevap vermede, kaliteli mal ve hizmet Uretiminderklilastiriimis mamullerde,
teknolojik yeniliklerle rekabet edebilmeye imkarreeiimektedir (Porter, 1995, 43).

Insan kaynaklarinin 6rgit igindeki en 6nemli rokgiici davramiarini
faaliyet ve finansal ciktilari arttirmak icin istEm yonde etkilemektir. Bilgi ve
kiresel ekonomi sonucunda artan rekabet baskisiitiérg yetenekli insan

kaynaklarini rekabet avantaji kazanmada onemli &ayolarak gérmeye sevk
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etmistir. insan kaynaklari, 6rgutiin istenilen finansal somaglalamasi ve dgru
faaliyet ciktilarini Gretmesi icin giou davranglar yapan ggucuni sglayarak érgute
deger katabilir. Isguci davrasiarinin istenilen sonuclari karmak icin
yonlendiriimesiiK’nin sonuglar tzerine gg (yeni satslar gibi) faaliyetler Gizerine
odaklanmasini (cgknlarin gitimi gibi) gerektirmektedir (Beatty ve Schneiner,
1997, 30). Bu durumdéK yoneticilerinin rolil, letme amaclarini karmak ve bu
basariyl 6rgute dger kazandirmasi yoniundegigirmektir (Chang ve Chi, 2007, 665).

Insan kaynaklari yonetimi de oOrgutiingeli fonksiyonlarinda oldiu gibi
cevrenin yol acfii belirsizlik ve karmgadan etkilenmektedir. Karmik ve
belirsizligin olmadgi ortamlarda insan kaynaklari yonetimi uygulamailirietkinligi
artmakta ve orgutlerin kaliteli ve yetenekkgicine sahip olmasini @ayarak
rekabet Ustinkgii elde etmesine imkan vermektedir. Aksi durumdanettmayan
isglcu, orgut verimliginin azalmasina vesguciu maliyetlerinin artmasina yol
acabilecektir.

Son yillarda yapilan ¢amalar, insan kaynaklari yonetimi icerisinde yemala
politika ve uygulamalarin sarddrtlebilir rekabet aataji yaratmada ©6nemli
katkilarinin oldgunu ifade etmektedir (Takeuchi vezdi2003, 448). Orgutler, gal
kaynaklar, teknoloji, dlcek ekonomileri gibi ikansglilebilir ya da taklit edilebilir
kaynaklar yerine tek, az bulunan ve rakipleri ten@n kolayca taklit edilemeyen
beseri kaynginin etkili kullaniimasini gdayarak 6nemli bir rekabet avantaji
saglayabilmektedirler. Orgiitlerdeki insan kaynaklaragejileri bu taklit edilebilmeyi
zorlastirici fonksiyonlara sahip olmahdir. Bir stratejdezer olan insan kaynaklari
sistemi boyle bir sistemin 6zelliklerini ve etkiler icine alabilmelidir. Stratejik

degerler, taklit edilemeyen, tek olan, uygun olan, rkalarin ve yeteneklerin
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Ozellestirildi gi faaliyetler dizisinden olgur. Sermaye yatirimlari, élcek ekonomileri

ya da patentlere benzemeyen uygunsékilde gelstiriimis insan kaynaklari sistemi

gorinmeyen bir deer olarak dgiintilmektedir.

Sekil 2. Bir Rekabet Araci Olaralnsan Kaynaklari Yonetimi

IK Uygulamalari
Rekabet Avantaji
fliskisi

4....

insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalari

Isgiicii Planlama
Uzmanlgma
Egitim ve Gelgme
Odillendirme
fletisim ve Katilim

Cografik
Durum
Orgiitsel -
Performans Yiksek
performansli
<+> Hizmet Kalitesi ‘ orgutler
Verimlilik Diisitk
Karlilik performansli
orgutlel

Orgiitsel Kgullar

Ozel sektor
Kamu sektor

Kaynak: Stavrou, E. T., Charalambous, C., Spiljclis (2007), Human Resource Management and

Performance: A Neural Network Analysiuropean Journal of Operational Research]181, s.451.

Sekil 2, IKY fonksiyonunu gerek kamu gerekse 6zel sektor hjinrekabet
araci olarak gostermektedir. Orgtler icin perfonsartsi ancak insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin kullanimiyla mamkun olmedir. Sekle gore bir rekabet

aracl olarak goriledKY ile orgitsel performans arasindakiskii, cografik ve
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orgitsel keullar altinda dikkate alinmaktadir. Orgiitsel pemans iKY
uygulamalarinin kullanilma etkigine gére yuksek ya da glik cikabilmektedir
(Stavrou ve di, 2006, 454).

Insan kaynaklari yonetimi, 6rgutsel amaclarssmizdaki siirecte cok farkli
roller Ustlenmektedir (Mathis ve Jackson, 2000,. Bl rolleri dangmanlik rold,
yonetsel rol, operasyonel rol, ve stratejik rol ralka siniflandirmak muamkunddr.
Dansmanlik rold; ggorenlerin yaptiklari si daha iyi yapmalarini gtamak ve
karsilasabilecekleri sorunlarin ¢éztulmesinde insan kaymaki@netiminin tstlendi
islevi temsil etmektedir. YoOnetim roll; yonetim slexgle ilgili kayitlarin
tutulmasi, cakanlar ile ilgili veri tabanlarinin okiurulmasi, yasal kurumlarla olan
ili skilerin devam etmesini temsil etmektedir. Operagyanl; calsanlar icin adil ve
esit 1s olanaklarinin yaratilmasig igivenlgi sorununun ¢6zUmu, mgave Ucret
politikalarinin belirlenmesi konularini igine almafir. Stratejik rol; ¢aganlarin
onemli ve dgerli bir stratejik yatirim olarak gerlendiriimesi ve insan sermayesinin
isletmeler icin dnemli bir rekabet araci olarak kallenasi igin yapilan ¢aimalar bu
kapsamda ele alinmaktadir.

Tablo 2, insan kaynaklari yonetiminin hem yonetsain de stratejik acidan
bircok isletme faaliyeti Uzerinde etkisi ol@unu gostermektedir. Tablo 2'de
gosterilen insan kaynaklari yonetimi rolleri ne &adyi planlanabilirse oOrgutsel

performans da o oranda olumlu yonde glektir.
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Tablo 2.insan Kaynaklari Yénetiminin UstlergiRoller

Yonetim Operasyonel Stratejik
Odaklanma | YOnetsel suregler ve kayit Operasyonel DesteX O”rgut batininde
tutma kuresel
Sire Kisa vade Orta vade Uzun vade
Tazminat
programlarinin Isguicti gelitirme
isgoren cikarlarinin yonetimj yonetimi planlamasi
_ Yeni isgorenlerin uyumu Ise alma ve se¢im | Birlesme/satinalma
Faaliyetler . S :
Is'nhdam raporla“r“n Guven“k %"]mlen Dansman|g|
hazirlanmasi Isgoren Tazminat planlama
sikayetlerinin stratejileri
¢O0zUmu

Kaynak: Mathis, L.R. ve Jackson, H.J., (200@yman Resource ManagementNinth Edition, s.15.

Son yillarda yapilan ¢amalariK yoneticilerinin glinimuz kallarina bal
olarak dgisen rollerini agiklamaktadir. Ulrich’'in 1987 yilindanerdgi model K
yoneticilerinin rollerinin stratejik ve faaliyet a&li olmak tzere iki temel boyuta
dayandiriimaktadir. Bu iki boyut dort tifK roliini ortaya ¢ikarngtir. Bunlar (Chang
ve Chi, 2007, 667):

1. Isletme stratejisiyleiK stratejileri ve uygulamalarinin uyumlu okl

stratejik partnerlik roli,

2. Deisim icin o6rgute kapasite konusunda yardimci olaradgisim

rehberlgi rold,

3. Calsanlarin sesini duyurmak ve ihtiyaclariyla ilgilenkmneamaciyla

Ustlenilmi savunucu rold,

4. EtkiniK sirecinin tasarimi icin ¢amalar yapan yonetim uzmagilirolu.
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1.4. Insan Kaynaklari Yonetiminin Fonksiyonu

GunumuzddKY fonksiyonu, gitim ve gelsme programlarinin planlanmasi
ve bu programlarin devaminin gianmasi faaliyetlerinin yanisira, yetenekli ve
uzman ggucinin elde tutulmasi ile ilgili uygulamalarin dewndan ve
gelistiriimesinden de sorumlu olmaktadir (Jorgensenige @007, 364).

Son yillarda yapilan ¢ainalar, érgitlerdeki insan kaynaklari fonksiyonunun
orgutsel bir kaynak oldiunu, rekabet avantaji @amak ve orgite der katmak
acisindan onemli gorevler Ustlepidi gostermektedir (Takeuchi veglj 2003, 448;
Roehling vd., 2005, 207). Bu cahalara goére insan kaynaklari faaliyetleri
gorinmeyen bir deer olarak orgutin kazanclarini ve deftegekni pozitif yonde
arttirmaktadir.

Worsfold (1999), IKY’ni “yumusak”’ ve “kati” olmak Uzere ikisekilde
incelemektedir. Buna goiY'nin “yumusak” olarak nitelendirilen taniminda 6rgit
calsanlarinin 6rgute olan Khliklarinin performans gefimine olumlu katkida
bulundigu ve bundan dolayi gerli bir kaynak olarak gortulmesi gerektir. Bu
durum orgute yuksek kalite ve esneklik kazandiraiadkitsel performans tGzerinde
pozitif etki yaratmasini ghayacaktir. “Kati” olarak nitelendirilen ikinci medl ise
insan kaynaklari ve uygulamalarinigleime stratejileriyle uyumlu olmalarinin
gerekliligidir (Worsfold, 1999, 340).

Insan kaynaklari yonetimi ve orgitsel performanssiadaki ilikiyi
inceleyen cabmalarda, insan kaynaklari uygulamalariningrdoan dgruya bu
iliskiden kaynaklanan gorilmeyen gdeleri nasil etkiledii tam olarak
aciklanamamaktadir. Burada ne didukonusunda ¢ok az bilgiye sahip olugdu

icin orgutlerde bu sama “kara kutu” olarak adlandiriimaktadir (Bosehe dig.,
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2005, 77). Insan kaynaklari IK) faaliyetleri orgitin dgerini nasil etkiler?
Calsanlarin secimi, orgutin derini ve IK politikalarini ve uygulamalarini
etkileyebilir mi? Bundan sonra yapilan galalar, insan kaynaklari faaliyetleriyle
orgutin pazar deeri arasindaki ikkiyi aciklayan bu sdreci incelemektedirler.
Roehling’e gore (2005)K politikalari ve uygulamalari, insan sermayessosyal
sermayeyi, orgut calnlarinin ggict dgisim oranini ve verimlilgi etkileyerek
dolayli yoldan o&rgutin performansini ve pazargedmi desistirebilmektedir.
Teknoloji yosunlugu ya da sermaye yonlugu farkli endustriyel kgullardaiK’nin
pazar dgeri Uzerindeki etkisi de farklilik gosterebilmekite¢Roehling ve di.,2005,
208).

Buginidn keullarinda insan kaynaklari yonetimine profesyonéhsticiler
stratejik bir baky acisiyla bakmakta ve orgut amaclarinasmiada uzun dénemde
calisanlarin etkinlgini ve verimliligini arttirmak icin gletmedeki birim ydneticilerle
paylasilan bir ortaklik anlaysiyla calsmaktadirlar. Bunun sonucunda hem
yoneticiler hem de insan kaynaklari profesyoneikerrolleri ve gorevleri ile ilgili
daha fazla sorumluluk dinektedir (Wimbush, 2005, 463)

Insan kaynaklari yonetiminde sinerji, uyum ve big§me anahtar
kelimelerdir. Uyum, o6rgutte daha iyi performansglagacak ve di faktorlerdeki
degisimlere (pazar, yasal @siklikler, sektor kagullari gibi) cevap verebilecek en iyi
IK politika ve uygulamalarinin birdemidir (Guest, 1997, 271)insan kaynaklari

yonetimi faaliyetlerinin (Wood, 1999, 367);
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1. iKY uygulamalarinin kendi aralarinda,
2. Insan kaynaklari uygulamalarinin, insan kaynakiatesni arasinda,
3. Insan kaynaklari sisteminin oOrgutigleime ve rekabet stratejileri

arasindaki uyumu son derece dnemlidir.

1.4.1. Orgitsel Yeteneklerin Dgerlendiriimesi

GunumuzdelK fonksiyonu, insan kaynaklarinin yonetiminden dsgli
etkinligin devami ve gejimine dgru odaklamaktadir. Son vyillarda c¢ok sik
kullanilan 6rgutsel yetenek kavrami, 6nemli b{r ciktisi olarak gosterilmektedir.
Orgutsel yetenek kavraminin, insan kaynan yetengini (calisanlarin tutum ve
davranglari, iletisim salayabilme) ortaya cikargh savunulmaktadiriK’nin gorevi
bu ciktilari orgit icinde en iysekilde konumlandirmaktir. Bunun iciiK bu
yetenekleri dgerlendirecekekilde tasarlanmali ve uygulamaya gecmelidir. Gseliit
yeteneklerin etkin bir duruma getirilmesi icin 6tgd icinde bulundgu cevresel,
stratejik ve orgutsel ozelliklerin bilinmesi de gklidir (Roehling ve di., 2005,
208). Calganlar, 6rgutin gger tretim kaynaklarina benzemgidden onlari anlamak
ve Orgut amaclarina olan ganhliklarini arttirmak son derece dnemli olmaktadi
Gunumuz keullarinda orgutin stratejisi de bu faktorlerle ki sekillenmelidir

(Brewster, 2004, 364).

1.4.2.Insan Kaynaklarinda Teknolojinin Etkisi
Gunumiizde bircok orglitte teknoloji ggmi IK yoneticilerinin
gorevlerinde de bircok d@eimi beraberinde getirrgiir. Yoneticiler, calganlarin

orgute getirdii maliyetleri dgerlendirmek, cadan istatistiklerini olgturmak (s
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glcu dgisim orani, s gelmeme), performans geglendirmelerini sonuc¢landirmak,
deserine gore 6deme kararlari vermek, strggira ihtiyaclarini belirlemek gibi
konularda karar vermek durumundadK. fonksiyonu, érgit performansi veggir
orgutsel ciktilar Gzerinde cok dnemli bir rol oyrelktadir.

Gunumuzde bilgi teknolojisinde ortaya cikan gekler, stratejik bilginin
toplanmasini gdayarak bir §letme partneri olarak goruleriK’'nin rolin
kolaylastirmaktadir (Beatty ve Schneier, 1997, 29; Lawg05, 165). Bu bilgi daha
sonra gletme stratejisinin  yerine getirilmesi ve biciml@midhesine katkida
bulunacaksekilde analiz edilerek kullaniimaktadir. Yapilannsgalsmalara gore
orgltlerin onemli bir bolimu insan kaynaklari bigistemi kullanmaktadir. Orgutler
icin 6nemli olan orgutsel ciktilar Gzerind&’nin etkisini arttirmak icin gerekli
teknolojik yeniliklerin kullanilmasidirls hayatinda teknoloji kullaniminin giderek
artmasi IK yoneticilerinin gorevleri ve gelecekteki kariyerl acisindan 6nem
kazanmakta ve buna glaolarak ta 6rgut performansini etkilemektedir éRbing ve
dig., 2005, 211).

Orgiitin rekabet edebilmek amaciylas dgcevrede meydana gelen
degisimlere uyum sglamasi gunimuiz kaollarinda oldukga 6nemlidir. Teknolojik
degisimin cok fazla oldgu is ortaminda Orgit yapisinda dagdgklikler olmasi
kacinilmaz olmaktadir. Orgiit yapisinda meydanangelesisiklikler daha esnek

isglcu uygulamalarini da beraberinde getirmektedne(Cve dg., 2005, 2).

1.4.3.IK Yoneticilerinin Gorevleri

Insan kaynaklari yoneticilerinin 6rgit damsinin gercekigiriimesinde

onemli stratejik rolunin oldiu insan kaynaklari literatirinde acikca ortaya
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konmaktadir (Roehling ve gl 2005, 211). Aagida bu énemli rollerden bazilarina

yer verilmektedir.

1.4.3.1isletme Basarisinin Sgilanmasi

Bugline kadar yapilan cainalar, orgitun faaliyetlerind&’nin 6nemli
stratejik role sahip oldiu yontundedir. Armstrong ve Cascio ‘nun y@pgalsmalar
IK yoneticilerinin st yonetimle basit bir §kiden daha fazlasini yapmasi gergikii
gostermektediriK, orgit baarisina aktif olarak katilmaldir. Bunun icin gedésel
IK yaklasimi roliinden stratejik partnegk, stratejik partnerliktensii tek baina
ustlenmeye (business driver) glo farkli tanimlamalar ve gorevieiKY'de yer
almaya bglamistir (Beatty ve Schneier, 1997, 29; Roehling vg.,dR005, 211).
Basarill bir gec slreci icin anahtar faktorlerin katkisi ne olaogktiK
fonksiyonunun bgarili gelsimiyle, 1K fonksiyonundaki liderlik, vizyon ve st
yonetimin baky acisi arasinda gki var midir? Baarih bir iK gelisimi icin yol

gosterecek olan bu sorulara 6rgutlerin cevap vargesskmektedir.

1.4.3.2. Zihinsel Modellerin Dgisimi

Zihinsel modeller, kilerin dinyaya balgi acgisini ve nasil harekete
gececeklerini belirlerinsan zihninde yer alan “varsayimlar, genellemetesim ve
imgeler, 6nyargilar’dir. Bu modellerin hepskikerin diinyaya olan bakiagisini ve
olaylar kagisindaki davraglarini etkileyerek hatali ve on yargili karar velenme
yol acabilir. Ggrenmenin verimli olabilmesi amaciyla bu engellesitadan kalkmasi
ve gerekli ortamlarda sorgulamalara gidilmesi gerektedir. Ancak bu sayede

kisiler kendilerini ve dguncelerini acikca grenme firsati bulup B&alarinin
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deserlendirmesine sunabilirler. Zihinsel modellerinmid esasi, dgruluk ve
acikhktir (Bayraktarglu ve Kutanis, 2002, 59). Zihinsel modeller, hayaks! ile
ilgili bilgilerimizin farkinda olma, bunlari testme ve gektirme gamalarini kapsar.
Insanin diinyaya bakacisindaki yetersizlikleri ortaya ¢ikarmadaki ddiraciklig
sgglamaktadir. Liderler ve yoneticiler degéir insanlar gibi dinyanin nasgladigine
iliskin cesiti  varsayimlara sahiptirler. Bu “zihinsel fagimaflar” onlarin,
karsilastiklari sorunlari ve firsatlari algilamgkillerini, karar verme sireclerini ve
davrang bicimlerini 6énemli olctde etkilemektedir (SengeQ90: 7). Dolayisliyla,
basta insan kaynaklari yoneticileri olmak Uzere butiggorenlerin, dnemini ve
gecerliligini yitirmis davranglari ve bunlarin altinda yatan varsayimlari unikara
gundn kaullarina uyabilen yeni gosieri ve varsayimlari edinip orgutsel daainin
sglanmasi icin cagmahdirlar.

Pfeffer'e gore, orgitsel performans vesdra icin, 6rgit cakanlarinin
zihinsel yeteneklerinin ve 6zelliklerinin belirlemsinde ve déstiriimesindeik’nin
rolti ve 6nemi ¢ok buyulktur. Son zamanlarda “zihimsedeller” kavrami literatiirde
tartisiimaya balanmstir. Bu modelde 6rgutiin barisina katkida bulunacak olan
anahtar kelimelerinin neler oldu, zihinsel modellerde payenin ne kadar dnemli
oldugu, st yonetim tarafindan ga zihinsel modelin 6rgute uyarlanmasinda neler
yapilmasi gerekdi, zihinsel modellerin fakhliklarinin neler olgu hakkindaki
konular bu kavramin anjdmasi acgisindan cevap aranmasi gereken sorul&ur.
orgutte kullanilan zihinsel modeller 6rgut gahlan Uzerinde her kademeyi ifade
edecek bakiagisina sahip olmalidir. Geleceksamanalar icin bu alandaki en dnemli
konu, bireysel olarak, grup ve takim halinde zibinswodelleri tam olarak ifade

edebilecek yaratici Kkalitatif yontemlerin gélilmesi olacaktir. Bu ardirma
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yontemleri cakanlarin gozlemlenebilir davranve tutumlar tzerinde odakkrak

mevcut kantitatif yontemlerden farklgiacaktir (Roehling vd., 2005, 211).

1.4.3.3. Orgltsel Kultirtn Yaratiimasi ve Surdurilmesi

Orgutiin  rekabet avantajinin  ggliilmesinde  orgltsel  kultirin
olusturulmasi ve devam ettirilmesind&’ya 6nemli gérevler d§mektedir. Yapilan
argtirmalara go6re orgutsel kdltar, insan kaynaklaringtimi politikalari ve
uygulamalarinin  belirlenmesiyle kendiliden olgan bir durumdur. insan
kaynaklari yonetimi politikalari ve uygulamalarrdysel performans ve gkr 6nemli
orgutsel ciktilargekil verebilen kilttirel normlari glclendirecek pudgyele sahiptir
ve sahip olmalidir. Orgutsel kiiltir ve insan kayaakuygulamalari arasindakigki
bazi ic ve di faktorler tarafindan zayiflayabilmektedir. Bunlarasinda yasal
konular, kurumsal gugcler ve i¢ politikalar gibi fékier yer almaktadir. Bu gkinin
orgit icinde giclendirilmesi vdK'nin 6rgiit icindeki rolinin bilinmesi ikisi
arasindaki igkinin boyutunun belirlenmesi acgisindan gereklidkoéhling ve di.,

2005, 212).

1.4.3.41sbirli gini Kolaylastirma

IK'nin orgit icinde en onemli gorevlerinden biri dimemli 6rgutsel
yeteneklere katkida bulunmak ve ortaya ¢ikarmakabthr. IK, orgutsel gruplar
arasinda karlikli olarak sosyal ban gelsimini hizlandirmada 6nemli roller
ustlenmelidir. Bu konuda yapilgiplan calsmalarda gefttiriimesi gereken o6rgutsel
Is iliskilerini tanimlamaktan ¢ok uygulamali drneklerirkiktsimi nasil sgladigini

bilmek daha 6nemli olmaktadir (Roehling vg.dR005, 212).
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1.5insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

Son yillarda drgttler, sermaye ve en son teknatogghip olmanin yaninda
kiresellgen dinyada ortaya cikan gefielere cevap vermek amaciyla iyi
orgutlenms bir insan kaynaklari yonetimine de sahip olmakunda kalmaktadir.
Bunun nedeni, insan kaygiain dgru ve uygun zamanda kullanigginda sletme
basarisinin sglanmasinda dnemli bir rekabet araci olarak kulfaadidir (Raduan ve
Naresh, 2006, 18).

Bugiine kadar yapilmibilimsel calgmalarda, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin orgutsel performans (zerindeki satkn incelenmesinde ve
birbirleri arasindaki ikki boyutunun belirlenmesinde c¢ok sayida gigken
kullaniimistir.  Bu degiskenlerin  kullaniimasindaki amaclar arasindgletme
amaclarina daha cabuk olarak salilmek, rakiplerle bgarili bir sekilde rekabet
edebilmek, belirsiz ve hizla gigen cevre kgullarina cevap verebilmek ve
isletmenin hayatta kalabilmesi gelmektedir. Orgitisgallarinin yonetimi icin
gelistirilmi s cok sayida politika, uygulama ve oOrgit yapisi hotakta ve bu sayisiz
politika ve uygulamalar drgttlerin rekabet edebilyeteneklerini 6n plana ¢ikarmayi
sglamaktadir. Bu konu ile ilgili yapilmicalsmalar, 6rgutlerin insan kaynaklarini
yonetmek ic¢in kullandiklari en iyi politika ve uylgmnalarin ne olmasi geregiyle
ilgili bir goris birligi saslayamamgtir (Boselie ve di., 2005, 72)insan kaynaklari
uygulamalarinin drgutsel performans Uzerindekiletiii 6lcmek amaciyla 6rgut
calisanlarinin  motivasyonundan 0Orgitin pazargetime kadar bircok disken
kullaniimistir. Arastirmalarda ki amag, bu @skenlerin orgutsel performans

tzerindeki etkilerinin olumlu olmasining@anmasidir (Cho, 2004, 9).
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Orgutlerin rekabet stratejilerinin ggirilmesi ve uygulanmasi igin insan
kaynaklarinin etkili birsekilde yonetimi ve cajanlarin davragi ve tutumlarinin
istenilen amaca yonlendirilebilmesi gerekmektetiugng,1999). Bu amacla insan
kaynaklar yonetimi uygulamalari, maliyet, kalite yenilik uygulamalarinda rekabet
edebilecek Uruni Uretebilecek, yeni teknolojiyi iletkir sekilde kullanabilecek
beceri, firsat ve motivasyona sahip gahlarin yonetimini kapsayacaekilde
tasarlanmalidir (Batt, 2000, 4).

Orgutlerde cok sayidiKY degiskenleri kullaniimakla beraber énemli olan
diger oOrgutlerden farkliik vyaratabilecek ve sha sglayabilecek IKY
uygulamalarinin  bir araya getiriimesidir. OrgutudKyY uygulamalarinin
belirlenmesinde etkili olan ¢cok sayida faktér buhaktadir. En Gst kademeden daha
alt kademelere dgu, bata isletme amaclari,sletme stratejisi, Uriin hayaigsi,
teknoloji, sendikalgma faaliyetleri, i¢ ggicl pazarlari, sosyal, demografik ve
rekabet olmak (zere bircok geken IKY faaliyetlerini ve uygulamalarini
etkilemektedir (Sheppeck ve Mitello, 2000, 5). Gigu faaliyetlerine katkida
bulunacak bu parcalar arasinda uyum arttikca doggdrisi da buna g olarak
artmaktadir. Orgitler bir ¢ok fonksiyonun bir arayelerek olgtugu karmaik bir
sistem oldgu icin bu sistemi garidan veya iceriden etkileyebilecek bir ¢ok unsur
bulunmaktadir. Ackoff (1981)" a gore 6rgutu birtsim old@gunu kabul etfiimizde,
orgutd olyturan tek bir fonksiyonun eksilii tim sistemi etkilemektedir (Ackoff,
1981, 16).

Thang ve Quang (2005), ulkeler arasindaki ekonomiljtik ve sosyal
gelismelerin farkh IKY uygulamalarini beraberinde getirgod savunmaktadir

(Thang ve Quang, 2005, 1831). Schuler ve Jacks@89j1 IKY politika ve
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uygulamalarini belirlenmesinde 6ncelikle, 6rgutiericinde bulundpu sektorel
ozelliklerin dikkate alinmasi geregini disinmektedir. Insan kaynaklari
uygulamalarisirket yapisi, endustri, ekonomi tipi gibi bircokktére b&li olarak
farkhlik ve caitlilik gosterebilmektedir. (Luqu ve Arbaiza, 2008237, Schuler ve
Jackson, 1989,89). Bu nedeiilY, orgltiin stratejik yapisina uygun slurulmal,
iyi planlanmali ve 6rgut icin daha iyi performangtgsi almaya olanak gkyacak
sekilde tasarlanmalidir (Boselie vegdi 2005, 67). Orgitin ofturdusu insan
kaynaklarl yonetimi uygulamalart arasindaki uyumerfidir. Uyum, ©6rgut
calisanlarinin en iyi performansi gosterebilgiceygulamalarin secilmesiyle daha da
artabilecektir (Raduan ve Naresh, 2006, 18)san kaynaklarinin slietmenin
performansi acisindan onemini aciklayan sgadilarda bir orgit rekabet avantaj

kazanabilmek amaciyla en iyi insan kaynaklarinngelk ve 6rgitte tutmalidir.

Sekil 3: IKY uygulamalari ve orgiit performanskkisi

Orgutsel | 1KY —— Orgut
-ray uygulamalarinin Performansi
ozellikler

bovutlar

Kaynak: Thang, L. C., Quang, T., (2005), Antecedamd Consequences of Dimensions of Human
Resource Management Practices in Vietndme International Journal of Human Resource
Manegement,16:10, s.1831.

Sekil 3, drgutlerin icinde bulundim ekonomik, sosyal, politik ve sektorel
kosullarin farkhligi nedeniyle farkli 6zelliklere sahip olabilggei ve bunun
sonucunda farkliKY uygulamalarina yer verebileceklerini gostermelte

Huselid (1995) cagmasindalKY uygulamalarina “yiiksek-performansy i
uygulamalan” ifadesini kullanrgiir. Lawler (1992) “yiksek katilim”, Arthur (1992)

“yuksek balihk” gibi kavramlari kullanmglardir. En ¢ok kullanilan kavram ise
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“yuksek performanssiuygulamasi” dir (Ichniowski ve g, 1997; Pfeffer, 1994;
MacDuffie, 1995; Delaney ve Huselid, 1996).

MacDuffie'ye gore, insan kaynaklari uygulamalarirfpenans geklimine
calisanlarin teknik bilgi, beceri ve yeteneklerinin arlinasi, motive edilmesi,
isletme ve Uretim stratejilerine ¢gdnlarin katkisi yoluyla katkida bulunabilmektedir
(MacDuffie, 1995, 199). Huselid tarafindan 1995indh yapilan ¢ajma, iKY
uygulamalarinin érgut performansini §gkilde etkiledgini gostermektedir. Bunlar
(Huselid, 1995);

1. Orgit calsanlarinin teknik bilgi, beceri ve yeteneklerininliggérilmesi

yoluyla,

2. Calisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi yoluyla,

3. Calisanlarin gugclendirilmesi yoluyla,

Orgut calsanlarinin teknik bilgi, beceri ve yeteneklerinin ligérilmesi
gorevlerini etkin birsekilde yapmalari igin gereklidir. Caainlar gorevlerinin rutin
fonksiyonlarini yerine getirmekle kalmamali 6rgbearisina katkida bulunabilecek
gorevleri de yerine getirebilmelidiinsan kaynaklari uygulamalari arasinda 6rgut
calisanlarinin teknik bilgi, beceri ve yeteneklerini, twasyonlarini arttirarak
guclendirmeyi sglayan faaliyetler vardir. Bu uygulamalar Liu veselleri tarafindan
uc balk altinda incelenmektedir. Bunlar sirasiyla@da acgiklanmaktadir (Liu ve

dig., 2007, 505):
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1.5.1. Orgutsel Performansi Teknik Bilgi, Beceri & Yetenek (TBY)
Yoluyla Arttiran Uygulamalar

Calisanlarin  secimi, sglcu Uretkenfiinin olusumunda ilk aamadir.
Sistematik olarak tasarlangnsecme sireci, herbig icin gerekli olan teknik bilgi,
beceri ve yeteri® sahip ggicuni drgute cekmeye yardimci olmaktadir. Kapsaenl
siki bir sekilde hazirlanmg secme sirecigiile insan arasindaki uyumu gayarak
calisanlarin érgite olan Igaliklarini arttiracaktir.

Orguit calsanlarina verilen @tim faaliyetleri, kariyer gelimlerine yardimci
olma, sirketin belirli politika ve prosedirlerine gonlasma kle ilgili bilgi ve beceri
kazanma, liderlik 6zelli ve sosyal beceri kazanma gibi uygulamalari 6rgit

calisanina kazandirmaya cahaktadir.

1.5.2. Orgltsel Performansi Motivasyon Yoluyla Arttran Uygulamalar

Bircok Orgitte uygulanan bireysel ve grup perform@nimleri, kardan pay
O0deme gibi odullendirme uygulamalari gahlarin 6rgut icin gostergli cabayla
aldiklan 6dul arasindaki gkiyi giclendirmede dnemli bir motivasyon araci alar
gorilmektedir. Orgitsel performansla pozitifskii icinde olan en 6nemliKY
uygulamalari arasinda ddullendirme gelmektedir.

Delaney ve Huselid tarafindan (1996) 373 06zel venkasletmelerinde
yapilan argtirmada 6dullendirme sistemiyle performans araspuatif yonde ilgki

oldugu tespit edilmytir.
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1.5.3. Orgiitsel Performansi Capanlari Glclendirme Yolu ile Arttiran
Uygulamalar

Katilim (participation), cajanlarin drgut kararlarina dahil edilme derecesini
ifade etmektedir. Cajanlara gle ilgili konularda karar verme, gd&ilérini paylama
firsati verilmesidir.

Esnek calma saatleri cadanlarin glerini daha etkin yapmalarina firsat veren
uygulamalardir. Esnek zamanlaggiicinin moralini arttirarak orta kademenin
gelisimine de imkan vermektedir.

Sikayet prosedurleri, caglnlarin glvenfii programlari da cajanlar
glclendirme uygulamalari arasinda yer almaktadu ¥e dig., 2007, 507).

Orgutsel performansin artiriimasinda 6nemli etkilsahip bu uygulamalarin
birbirleriyle uyum sglayacak sekilde buttnlgtiriimesi son derece 6énemlidir. Bir
orgutte teknik bilgi ve beceri arttiran uygulamalawotivasyon arttiran uygulamalar
ve calsanlan guclendirme uygulamalari ayni anda kullapildzaman etkili
olabilmektedir. Bu anlamda bu U¢ uygulamay terediénSekil 4, bu etkilgimi ve
uyumu gostermektedir.

Sekil 4, her bir ovakekil surecin desteklegii uygulamalari icine almaktadir
ve ayni zamanda bu uygulamalar birbirlerini desteldktedirler. Orngn TBY'yi
arttiran uygulamalarda sec¢cmegiten ve Odullendirme yer almaktadir. Secme
uygulamasi ayni zamanda kendini motive etnmsanlari bulmaya da yardimci
olmaktadir. Katilim programlari, esnek zamaikayet prosedurleri, c¢glanlarin
guvenligi programlari ¢ surecini  kolaylatirdiklarindan dolayr giclendirme

uygulamalari arasinda yer almaktadir.
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Sekil 4: IKY Uygulamalari ve Etkiledikleri Surecler

L3

slleayed Esnel:
Prosedirlert

Faman

Eatihm Gpabzan
Frogranlan Hivenlizl

“ TBY Arttiran
Uygulamalar

Eztm  Seqnmie

Odillendirme

Kaynak: Liu ve dg., (2007), The Value of Human Resource Managementdrganizational

PerformanceBusiness Horizons50, s.511.

Tablo 3, daha 6nce yapilgncalsmalarda yer aladKY uygulamalar ve
politikalarinin ne ile ol¢uldgiint 6zetlemektedir. Camalarda en fazla kullanilan 6
temel IKY uygulamasina yer verilngiir. Bunlar; kgiicii planlamasi, gitim ve
gelisme, performans uygulamalari, performans odullermd-calsan iliskileri ve

iletisimdir.

36



144

Tablo 3:Insan Kaynaklari Uguygulamalari Alaninda Yapilaniahlar

Becker ve Huselid, Huang, 2001 Maynihan, 2001 Truss, 2001 Ahmad ve Tzafrir,

iKY UYGULAMALARI 1998 Schroeder, 2005
2003

Ise alma faaliyetleri Is tanimlamasi Ise alma Ise alim 6ncesi | Disaridan cakan

Orgiit ici ke alma Orgiit dgl ise alma uygulamalari yapilan testler alimi ve kiralama
Isgiicii Planlamasi Ise alma planlamasi Yapisal gérgme

Is analizi

Ise alma 6ncesi yapilan testler

Yeni calsanlarin gitim saatleri | Bicimsel egitim Bicimsel eitim Surekli gitim Yogun ezitim Beceri

Tecrubeli cakanlarin gitim Is rotasyonu faaliyetleri Kariyer gelsimi egitimi ve
Egitim ve Gelisme saatleri Yogun ezitim Calisan baina gelisimi

Is rotasyonu faaliyetleri ortalama gitim

saatleri

Bicimsel performans Performans Bireysel
Performans uygulamalari uygulamalari kriterleri performans
Degerlendirme Sonuca dayal uygulamalar Gruba dayali uygulamalari

Davranga dayall uygulamalar | uygulamalar

Bireysel haklar Primler Performansa g Bireysel Performansa g Kar

Disaridan kazanilmgihaklar Kariyer gelgimi odul performans prim édemeleri paylaim
Odiillendirme Degere dayall prim odala sistemi

Nakit primler

Grup primleri

Kalite guplari, takimlar Bireysel haklar Sikayet ¢c6zimleme | Takim calgmasi | Takim calsmasi Calisanlar

Tutum anketleri Disaridan verilmg sistemleri Calisan guvenlgi | Merkezden In katihmi
Firma-Calisan fliskiler Sikayet sistem_ler_i hak_Iar Kalite gelstirme Sorumluluk uzaklama

Farklilik yonetimi Kalite gruplari, takimlar gruplari paylasimi Stati farkhliklari

Calisan guvenlgi

Problem ¢6zme
gruplari, 6neri sistem

Calisan guvenlgi

iletisim

Bicimsel bilgi paylaimi
Faaliyet bilgi paylaimi

Bicimsel bilgi
paylagimi
Uretime,

finansa,stratejik pIanT

dayali bilgi paylaimi

Calsanlararasi
acik iletsim

Bilgi paylasimi




Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, insan kajawakyonetiminin ne
yapmasi gerekti Uzerinde durarak o6rgutin ozelliklerini ortaya kogktadir.
Orgutlerde insan kaynaklari yoneticisinin yerindirgési cok caitli uygulamalar
bulunmaktadir (Can ve Kavuncupa 2005, 6). Bir 6rgitin Bkarisi, bu
organizasyonu okiuran birimlerin ve ¢aanlarin amacina uygun bir yapilanmaya
sahip olmalariyla ikkilidir. Etkili insan kaynaklari uygulamalari birgitin baarili
olmasinda oldukca o6nemli role sahip olmaktadir. Brgulamalar icinde orgut
calisanlarina verilen kapsamlgi@m programlari hem problem ¢6zme becerisi hem
de teknik beceri ve uzmanlik kazandirmaktadir. tiktel imalata dayall Gretim
yapan orgutlerde dretim sureciniglelyisini kolaylastirma ve Uretim icin gerekli
degisiklikleri yapabilme avantaji getirmektedir (Yound? dig., 1996, 845).

Son yillarda yapilan cahmalar, IK uygulamalarinin 6rgit c¢alnlarinin
baglili g1 Uzerinde oldukca ©Onemli Kkatkilarinin ofglunu gostermektedir. Bu
uygulamalar arasinda, karar vermede merkezden agpak| kapsamh @tim
faaliyetleri, primli Ucretler ve calanlarin 6rgut kararlarina katilimi gelmektedir. Bu
uygulamalar 6rgut performansini da olumlu yonddletkektedir. Huselid (1995)
tarafindan yapilan ¢ama, prim sistemleri, secicge alma teknikleri ve ¢alanlarin
katilimi gibi IK faaliyetlerinin daha dilk isglicii dgisim oranina, daha yiksek
verimlilige, calganlarin beceri galimleri ve motivasyonu utzerindeki etkileri yoluyla

orgutsel performansi arttiggini 6ne surmgtar.
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Tablo 4:Enlyi Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

Delaney, Lewin ve
higowski (1989),

Freund ve Epstein (1984) Arthur (1992) feffer (1994) Huselid (1995) Madfiie (1995)
Is Geniletme Ayrintilisitanimlari Isgiicu glivengi Personel secimi Is takimlari
Is rotasyonu Csdinlarin katilimi Ise almada secme Performans IBrobézme

uygulaeral gruplari

Is tasarimi Bicimsel tarha ¢oziimleme Yuksek Ucretler Prim Is rotasyonu
Kisisellestirilmi s Yiksek derecede Gahlarin sahipfi Tazminat Merkezlmeme
is saatleri uzmagitais calisanlar
Oneri sistemleri ¥oin beceri gitimi Katilim Sikayet yontemleri Tazminat sistemi

Kalite cemberleri

Mavi yakalilar i¢in tcret

Tutum anketleri

Uretim takimlari
Isgiicii/yénetim gruplari
Grup primleri

Kar paylgimi
Hisse senedi/tahvil alma

Geykarlar farklilgtirma

Yuksek ucretler
tasarimi

Mah isciler
gelisimi
Hisse senedi sahipli

Kendi kendini yoneten talar

Guglendirme

Isin yeniden
gerlendirme

Eitim ve isgici
.I.<at|I|m|
Ucret baskisi

Calsan oOnerileri

Bilgi payliani

Tutum

Isguciifyonetim

giim saatleri

Statl

Yeni gahlarin
gtimi

Deneyimli
csdinlarin gitimi

Kaynak: Youndt, M. A. ve DFerleri, (1996), Human Resource Management, Manuifimgt Strategy, And Firm Performancécademy of Management

Journal, Vol.39, No.4., s.836.



Tablo 4, en iyi olarak belirlenmiinsan kaynaklari uygulamalarinin bir
Ozetini gostermektedir. Bu uygulamalar, insan k&lara yonetimi uygulamalariyla
orgutsel performans arasindakikilyi guclendirmekte ve bu gkiyi olumlu yonde
desteklemektedir.

Orgiit calganlarinin yonetim faaliyetlerinde viKY uygulamalarinda ne
olmasi gerekfi ile ilgili hentiz bir gorig birligi saptanamarstir. Orglitlerde sayisiz
ve cok ceitli IKY politika ve uygulamalarinin faaliyeti ve olgtinyapiimaktadir. Bu
faaliyetler de kendi aralarinda alt uygulamalaratekniklere ayrilabilmektedir. Bu
baglamda cajmanin bu boliminde insan kaynaklari yonetimi siieerisinde
onemli olarak gorilen ve orgut performansi Uzerirgtkili olan uygulamalar
Uzerinde durulacaktir. Altl insan kaynaklari yonetiuygulamasi kullanilarak

siniflandirma yapilmtir. Bunlara sirasiylasagida deginilecektir.

1.5.4.Isguicii Planlamasi

Katz’'e gore iyi fonksiyonlanmgi bir 6rguttn, insanlari 6rgite almasi ve
orgutte tutmasi ayni zamanda belirlepmriolleri ve & ihtiyaclarini yerine
getirebilecek yeterlilikte insani bulmasi gerekneekt (Werner, 2000, 3)insan
kaynaklari yonetiminin birinci slevi, 6rgutsel amaclara uidmasi icin gerekli
isguciiniin  planlanmasidiisgiicii planlamasi, c¢aanlarin istihdam planlama ve
tahmini, ke alma ve segcme gibi orgite girerken gecigeegamalari kapsamaktadir.
Orgutiin gelecekteki amag ve hedeflerini gerggkibilmek icin, dgru sayida,
dogru Ozellikte gglcuni d@ru yer ve zamanda bir araya getirme surecidir. Bu
surecin dg@ru bir sekilde klemesi faaliyetlerin bilin¢li birsekilde yapilmasini
gerektirmektedir (Celik, 2001, 57).

Eger orgut dgru Kisiyi dogru yer ve zamanda secerse yoneticilerin

harcayacg caba, zaman ve maliyette azalacaktir.giDoinsanin secimi,sgucu
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degisim oranini olumlu yonde g@gstirecektir. Boyleceggiict planlamasi uygulamasi
dogru ve yerinde yapil@ginda orgutun finansal performansinin yiksek olndssi
muimkun olacaktir (Terpstra ve Rozell, 1993).

Isguct planlamasindalétmenin gelecgine yonelik olarak amag ve hedefleri
dogrultusunda insan kaynaklarinin nicelik ve niteligisandan belirlenerek bu
ihtiyacin nasil kanlanac&inin saptanmasi ilksamadir.isgiicii planlamasi yapan
yonetici 6ncelikle yapilan ¢amalar sonucunda gerekli gani sayi ve nitelik olarak
belirlemelidir. Yapilacak olan bu catna 6rgitiin genel politika ve stratejileriyle
uyum icerisinde olmalidir (Cho, 2004, 10).

Isgucti planlamasi gelege yonelik bir faaliyet oldgundan orgiit icindeki
calisanlarin dgisimi, (emekli olma, terfi, gten ayrilmalar vb.) 6rgutiin geleme
ili skin planlari, 6rgit caganlarinin gitimi ve gelisimi icin ayrilan finansal kaynaklar
orgute alinacak personel sayisini ve niteli degistirebilmektedir (Yuksel, 2000,
58). Etkin bir ggucu planlama sureci, gigen sartlara bgli olarak drgtlerin insan
kaynaklari intiyacini analiz ederek bu ihtiyaclagideriimesine yonelik faaliyetlerin
gelistiriimesini sa&lamaktadir.

Isgucti planlamasu asamalardan olgmaktadir (Celik, 2001, 58):

1. Cevrenin incelenmesi,

2. Isgucu talebinin tahmin edilmesi,

3. Isguicl arzinin tahmin edilmesi,

4. Isgucl arz ve talebinin katastiriimasi,

5. Kontrol ve dgerleme:isguicli devir hizi maliyetleri, yenié alinanlarin

maliyetleri, aday toplama maliyetleri, performaransclari gibi 6nemili

incelemektir.
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Isguct planlamasi, 6rgit icindeki vesuhdaki degismelere kagi duyarli
olmak zorundadir. Teknolojide meydana gelegigreler, sglict pazarinin durumu,
ve hukimet politikalarindaki gesmelerden haberdar olmalidir.Isgicl
planlamasinin etkin olabilmesi gerkapsamli olmasini gerektirmektedir (Palmer ve
Winters, 1993, 32). Yapilan cainalar etkili kgicl planlamasinin orgutsel
performansla dgrudan d@ruya iliskisi oldugunu tespit etnstir. Terpstra ve Rozell
(1993), ygun ise alma ve secme prosedirlerinin kullaniimasinimdirkariyla
pozitif yonde ilskide oldgunu belirlemgtir. Yapilan calgmada dort farkl
endustriden 201 6rgut incelergnve isglict planlamasinin uygulargiorgitlerde
sats gelisimi ve karlihk duzeylerinin yiuksek olgu tespit edilmgtir. Finansal
ciktilan arttiranggucu planlamasi uygulamalari arasinda;

1. Yiksek performansl caanlarin oldgu kaynaklar belirlemek vese

alma kaynaklarinin ¢gimalarini takip etmek,

2. Secme tekniklerinde en iyi uygulamalari kuthek,

3. Secme uygulamasinda yapisal ve stangartlenis gorismelerin

kullanimini sglamak,

4. Secim gamasinda yetenek ve zeka testlerini kullanmak,

5. Se¢me uygulamasinda 6z gegitd ilgili bilgiler yer almaktadir. Ayrica

bu iligkinin gucu farkli endustrilerde @sebilmektedir (Terpstra ve
Rosell, 1993, 27). Koch ve McGrath (1996), ayrintdikapsamlise alma
ve secme prosedirleriylegicu verimliligi arasinda pozitif bir ikki

bulmuwstur (Ghebregiorgis ve Karsten, 2007, 4).
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1.5.4.1 Personel Sgama

Personel gdama klevi, insan kaynaklari yonetiminin bgozisyonlarla ilgili
ve nitelikli adaylari bulma ve orgiite cekme surecithsan kayngini bulma, §gucu
planlamasi sonucunda ortaya ¢ikansealieksiklgini karsilamak tzere gerekli bilgi,
yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari érgékebilme faaliyetidir. Orglte
gerekli personeli ggama surecinde oOrgutte cahaya istekli adaylarin birikimi
sgglanmaktadir (Celik, 2001, 62).

Orgutlerde bgarili bir isguici planlamasi uygulamasi, glo istihdam
planlamasi ve tahminle Har. Istihdam planlamasi ve tahmin etme, gelecekteki
insan kaynaklarinin talebini ve tedarikini icinenaktadir. Planlama ve tahmin etme
aynl zamanda orgutin ihtiyac dugduinsanin seciminde standartlar belirleyerek
karar verme siirecine yardimci olmaktadir. Orgint igetenekli ve bgarili calsani
secme, sdrdurulebilir rekabet avantajiglammada 6nemli bir rekabet avantaji
kazandirmaktadir (Marchington ve Wilkinson, 2009,75 icin bavuracak kiiler
orgiit icinden ya da ¢rgitgdndan olabilmektedirledK yoneticilerinin ke alacaklari
adaylar icin bgvuracaklar kaynaklar iki grupta incelenmektediunBar, 6rgut ici

kaynaklar ve orgut g kaynaklardir. Aagida bu kaynaklara yer verilmektedir.

1.5.4.1.1. Orgut ici Kaynaklar
Orglit ici se alma politikasi, 6rgit cahanlarinin bgalan gorev yerlerine
yatay veya dikey olarak transferidir. Orgitlerddlibeédnemlerde gercekigirilen
terfiler, yan ilerlemelergsubeler arasi yapilan gelgr, bu grupta yer almaktadir
(Aldemir, 2004, 113). Orgiit ici eleman alimi orgiitazi avantajlar ggamaktadir.

En bata orglte yeni ve yaratici fikirler ve yeteneklezindirmakta ve 6rgut igin
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maliyet avantaji yaratmaktadir. Orgite dikey yaydaay hareketlilik katarak ve
mevcut cakanlarinin iyi § yapmasini odullendirerek cgdnlara motivasyon ve
moral s&lamaktadir. Caanlarin bu sekilde odullendirilmesi, 6rgutte duyulan
tatmini de arttirmaktadir. Orgut icinde galnlarin je alimi bazi dezavantajlara da
sahiptir. Orglit caganlari gerek sletme kaullari gerekse kendi alaninda yeterli
derecede uzmanlik bilgisine sahip olamayabilir. 18grorgit ici §e alma gitim ve
gelisme Uzerine @r bir yuk getirebilmekte ve bu durum ganlar arasinda bir
catsma yaratabilmektedir. Bundan ¢k@a o6rgut cakanlarinin dgisime kagl kapall
olusu, ©Orgut ihtiyaclarina ve pazarda meydana geletiledeisime cevap

verememesi ve Uretken olamamasi bakimindan projdeatabilmektedir.

1.5.4.1.2. Dy Kaynaklar

Rakip firmalardan personel cekme yéntemleri de tupig gosterilmektedir.
Konusunda uzman bir ¢hin ise alinmasi @tim maliyetlerini azaltmakta ve 6rgute
yeni ve farkli bir bakg agisi kazandirmaktadir.

Orglitiin dsaridan cakan alimina gitmesi durumunda ihtiya¢ dugdudasru
personeli § bavurulari arasinda nasil secgmee karar vermesi gerekmektedir.
Bunun icin ¢ok cgtli segcme araclarn vardir. Cghinlar, § icin gerekli olan yeterie
ek olarak gin gerektirdgi sekilde sosyal olabilme, kahkh kisisel ve takim
calismas! yapabilme becerisine sahip olabilmelidir. @&el bir secim kriteri olarak
sosyal olma ve takim camasi becerisinin dnemi iki acidan dikkate alinmdkta
Bunlardan birincisi, gitilebilirlik di geri de bgliliktir. Ise alma 6ncesi yapilan testler,
yetenek ve kilik testleri, psikolojik testlerg performansi agisindan iyi tahmin edici

olarak gosterilmektedir. Psikolojik testlers e insan arasindaki il bir
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kiyaslama yapmada potansiyel bigddendirme tekrgidir (Aldemir, 2004, 14;Cho,
2004, 15).

Ornegin, bir is icin ¢ok fazla bgvurunun olmasi, birsin tanimlanmasindaki
basarisizlga ba&li olarak insan kaynaklari prosedurlerinin  yetdrgini
gostermektedir. Ayrica kauran aday sayisi ne kadar coksa uygun nitelikteki
adaylari cekmesansi o kadar artsa da oOncelikles\aau sayisi icinde kag¢ $thin
istenilen nitelikte oldguna bakmak gerekmektedir. Secmesamasinda,
egitilebilirlik, esneklik, bahlik, tutarllik ve 6ncelik gibi yeteneklere sahgimak
onemli olmaktadir. Segmeamasinda sistematik olmak ve istenilen konum vétérg
icin uygun olan tekniklerin kullaniimasi ¢ok onediti (Marchington ve Wilkinson,

2005, 76).

1.5.4.2. Personel Segcme

Ise alma ve se¢cme, insan kaynaklari uygulamalarisigele oldukca buyiik
bir Gneme sahiptir. Segme sireggtict Uretkenfiinin olusumunda 6énemli olan ilk
asamadir. Sistematik olarak tasarlagreecme sireci, bireysealer icin dgru bilgi
ve beceriye sahip insanlari belirlemektedir. Sesiirecinin zor bir siire¢ olmasinin
nedeni § ile insan arasindaki uyumun insagleket kilttra ve dgerleri arasindaki
uyum kadar 6nemli olmasidimsan-6rgut vesiuyumu olmadan calanlarin orgiite
bagliliklarinin s&lanmasi mimkin olmamaktadir. Segme uygulamasimsakainin
geng olmasi cakanlarin algiladit uyum duzeyini dnemli 6lgtde etkilemektedir.
Bunun sonucundasten duyulan tatmin, orgite duyulanghak dizeyi ve gten

ayrilma oranlari azalmaktadir. Bircok secme uygalsnorgite alinan adaylarlg i
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arasindaki uyumu belirlemek i¢in kullaniimaktaduiu ve dig., 2007, 506). Son
zamanlarda insan kaynaklari yonetimi alaninda gapi€algmalarda ¢e alma
uygulamasi bir¢cok yoniyle incelenmekte ve hangidd&rin bu uygulama icinde
yer aldgina deinilmektedir. Bunlar icinde;se alma, e almayi etkileyen cevresel
faktorler, segme yontemleri, web-temelli se¢im &magin old@gunu soyleyebiliriz.

Orgutlerde §e alim 6ncesinde yapilan uygulamalarin, firmaninegjelarak
yapilan reklaminin ve firma Untndg bavurularinin kalitesinde etkisi olgunu
gostermektedir. Ozellikle bu (i¢ gigken arasinda en guiclii etken olarak genel firma
reklami bulunmstur. Reklamin, firmanin pozitif bir imaj yaratmaainyardimci
olarak § bagvurularindaki sayiyl ve kaliteyi arttiggl savunulmaktadir (Winbush,
2005, 463). Orgutlerde etkili ve gl bir secim sirecisgoren devir hizini
azaltarak cajanlarin moral ve motivasyonlarinin artmasina yacagtir. Bunun
tersi durumda isesglcu kaybi, § kazalarinin artmasi ve verimlilikte gigler
yasanabilecektir. Secme faaliyeti yerine getirilirk@ersonelin §i neden istedi,
hangi faktorlerin § secmede etkili oldtu gibi ozellikler yoneticiler tarafindan da
dikkate alinmalidir.

Bir 6rgutin oncelikli konusu,si bagvurulari arasinda dou insani nasil
sececgine karar vermektir. Skl bir personel secim karari verebilmek icin
adaylardan yeterli ve gerekli bilginin toplanmasorunludur. Personel seg¢me
surecinde uzerinde durulmasi gereken konu, 6rggdigekten ihtiyag duyagave
katma dger yaratabilecek personeli drgute kazandirmaRur.sorularin cevabinin
verilmesi drgute alinacak adaylarin belirlenmesindeemlidir (Palmer ve

Winters,1993, 5):
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» Adayin kiili gi isin gerektirdgi bilgi ve beceriyi yerine getirmek icin uygun
mu?
» Aday yeterli disipline vesiahlakina uygun mu?
» Aday secildgi takdirde orgut icerisinde hangi yoneticiyle uywmbir
sekilde calgabilir?
Orgutiin §e alacgl kisinin is performansini tahmin etmek igin coksitke
secme araclari bulunmaktadinsan kaynaklari yonetimi bolimu bellishaasagida
yer alan veri toplama ve 6lcme araclarindan yamankktadir (Can ve Kavuncupa

2005, 124):

1.5.4.2.1. Testler

Sec¢me gamasinda ¢ok sik kullanilan bir 6lcme aracidir.&dlzellik, ilgi ve
kisilik gibi kendi icerisinde gedtirilmis boyutlari vardir. Bu testler drgut sirecinin
bir parcasi olmaktadir. Testler adaylarin 6zelhkle 6rgutin istedii nitelikte olup
olmadginin bir Olgusudur. Yalnizca seg¢me surecindesildérgit calsaninin
yukselmesi ve transferi, ka1 deserlendirmesi konularinda da yararlaniimaktadir
(Can ve Kavuncuba 2005, 124-126).

Zeka testleri, kisisel farkliliklar 6lgmekte kullaniimaktadir iliskileri
kavrama yontemidir. Zeka testleri sonucunda, zekanp yuksek kilerin, zeka
puani dguk kisilere gore daha cabukleri 6grenecgi varsayilimaktadir.

Kisilik testleri, orgutteki bg@ pozisyonlar icin bu test kari kriteri olarak
gorulmektedir. Yine de zeka testinde de @ladugibi Kisiligin 6lguilmesinde de

sorunlar yganmaktadir. Kdili gin dlcimunde tam olarak uzldamamstir.
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ilgi testleri, kisinin hangi alanlara ilgisi oldtunu belirlemeye yonelik bir
testtir. Segcme faaliyetinin yani sira bu test kariglanlamasi vesitatmini ile ilgili
konularda kullaniimaktadir.

Ise alim oncesi yapilan testler, yetenek testleripsiolojik testler érgite
alinacak adayinsi performansinin belirlenmesinde c¢ok 6nemli bir dejici

olabilmektedir (Cho, 2004, 14).

1.5.4.2.2. GOrgme

Personel sec¢im kararinin veriimesinde adaylaraanpbzisyon icin gerekli
bilgilerin alinmasi ve bunun kahkh iki kisi arasinda sohbet ortami icinde
yapilimasidir. Gorgme yonteminde, adaylarin istenilen nitelikte olupadginin
belirlenmesi, dier yapilan testlerde alinamayan bilgilerin alinmgai da alinan
bilgilerin daha belirgin hale getiriimesi amaclarktealir. Tek baina kullanildginda
yeterli olmamakla beraber tamamlayici bir se¢meciamlarak kullanilabilir.
Gorlsme yapacak kinin bu konuda gitimli olmasi gereklidir. Gorgme ortaminin
aday! rahatlaticisekilde olmasi ve gergin bir ortam yaratmayacak darz

dizenlenmesi gereklidir (Can ve Kavuncuba005, 126-130).

1.5.4.2.3. Bgvuru Belgeleri

Aday hakkinda genel olarak toplanmasi gereken rbiigoldusu belgedir.
Genel olarak bgvuru belgelerinde @tim ve calsma ygamiyla ilgili bilgilere yer
verilmektedir.istenilen aday icin dgu ve iyi hazirlanmy basvuru belgeleri iyi bir

secme aracl olarak kullanilabilmektedir.
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1.5.4.2.4. Dgerleme Merkezleri

Degerleme merkezleri der segme araclarina goére daha yeni olup ¢ok farkl
teknik ve yontemlerin kullanilg bir se¢cme aracidir. Kullanilan bu teknik ve
yontemler birbirlerini tamamlayici niteliktedir. Agllarda hangi yetegen ve
kapasitenin oldgunu, eksik yonlerinin hangi gdimle verilebilecgi konusunda
orgute sik tutmaktadir. Adaya c¢oziulmesi icin bir dizi somune bilgiyi vererek
belirli bir sire icinde tamamlanmasi beklenir. Adgmyerilen bilgiler ve sorunlar
karsisinda nasil tutum ve davralara girdigi ve nasil kararlar al@ izlenir ve
kaydedilir.

Degerleme merkezi insan kaynaklari yonetimine adaylgi lve yetengi
hakkinda bilgi vermenin yani sira hangi alanlargitiree ihtiyac duyacg ve kariyer
gelisiminin nasil olmasi gerelgiyle ilgili bilgiler verebilmektedir. Ancak bu korda
uzmanlamis basarili yonetici ihtiyacinin olmasi, gantamana ihtiya¢ duyulmasi, ve
sadece insan kaynaklari boliumunugibdgim yoneticilerin benimsemesi gereken bir

yontem oldgu i¢in maliyetli bir segme aracidir (Yuksel, 200@1).

1.5.5. Bgitim ve Gelisme

Schuler (1998), bir Orgitte géim ve gelsme faaliyetlerinin, 0rgut
degerlerinin, misyonunun ve amaglarinin 6rgite yeniinal calganlara
benimsetilmesi, ¢ajanlarin yetenek ve performanslarini arttirmak ganekli eitim
programlarinin belirlenmesi ve uygulanmasi ve Oigalkanlarina strekli grenme
kaltirinun yaratiimasi uygulamalarini kapgacl ifade etmektedir (Schuler, 1998,
17). isletmenin gelegge doniik, sglikli bir personel politikasi gercekigrebilmesi,

oncelikle elinde bulundurgw isgiict kayng@ina ve bu kaynan etkenliklerinin
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arttirlimasina bglidir (Ozkanli, 1995, 41). Orgit ¢ghnlarinin gitimi ve gelisimi,
belirli bir zaman dénemi icerisinde 6rgutin amacler desteklenmesi ve yerine
getirilmesi icin 6rgut caganlarinin bireysel cabalarini yonlendirecek, becei
yetenek kazandiracak planlagnfaaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Jacobs ve
Washington, 2003, 344). Orgitlergigm ve calsanlarin gekimi faaliyetlerini
gelecekteki kanligini alabilecekleri bir yatinrm aracit olarak gormektler
(Waterman ve d., 1994; Tzafrir, 2005, 1603)nsan kaynaklari uygulamalarinda
egitim ve gelstirme islevi, drgut calsanlarinin sorun ¢ézme, karar vermegigen
durumlara uyum sgama, orgut politika ve uygulamalarini anlama verrkena
yeteneklerinin gegtiriimesi ile ilgili calismalari kapsamaktadir.giim ve gelstirme
faaliyetlerinin, 6rgut cafanlarinin @grenme deneyimlerinin drgutsel verimlilik ve
etkinligi arttirma amaciyla yonlendirilmesi vesisel ve mesleki gelimlerine de
onemli katkilari olmaktadir (Aldemir ve @i 2004, 167; Gurtz ve Gurel, 2006, 211).
Bartel (1994),'in yapfii calsma eitim programlarindaki ain distuk
verimlilige sahip gletmelerde gletme amaclarinin karilmasinda ve sgucu
verimliliginin arttirllmasinda 6nemli katkilar gadigini gostermitir. Elde edilen
sonugclar gitim ve verimlilik arasindaki ikki yalnizca bireysel diizeyde gleayni
zamanda Orgutsel dizeyde de incelgndiin dnemli sonuclar vermektedir (Bartel,
1994, 411). Russell, Terborg ve Powers (1985&itineli calisanlarla performanslari
arasinda guclu bir gki oldugunu saptamtir (Cunha ve di., 2003). Ayrica bu
alanda yapilan birgcok catada gitim ve gelsme faaliyetleri yuksek performansg i
sistemlerinin 6nemli bir parcasi olarak gorilmektdéiuselid, 1995; MacDuffie,

1995; Pfeffer, 1994; Takeuchi ve gdi 2003; Tzafrir, 2006). Bununla beraber

50



egitimin finansal ve davragsal performans Uzerinde 6nemli etkiye sahip gloha
dair cok az deneysel ¢gtina vardir (Fey ve @i, 2000).

Orgut calsanlarinin érgut ici performansinin arttirimasingarekli olan
bilgi, beceri ve tutum kazanmalarinigkayan tim calkmalar gitim ve gelstirme
faaliyetleri icinde ele alinmaktadir. Orgit tarafam verilen gitimle calsanlar

arasinda kisel yetenekler ortaya cikartilarak bu yeteneklenangi gitimlerle

pekistiriimesi gerektgi belirlenmektedir (Cho, 2004,1116; Guriaz ve Glrel,

2006,212). Bartel (1994), yapticalsmada orgut cajanlarinin 1981 yilindan ve
1986’'ya kadar se giris asamasinda aldiklari bicimselgiém programlarinin

verimlilik gelisiminde %20 arty yarattgini gostermgtir (Bartel, 1994). Bununla
beraber uzmanlik ve beceri kazanma amaciyla vegigm ve gelsme faaliyetleri

orgut calsanlarinin ayrilmasi durumunda o6rgutsel riskin agma yol acabilir.
Orgut tarafindan verilen ggim faaliyetlerinin calsanlar tarafindan kaiginin

alinamamasi halinde 6nemli bir gider gilirabilmektedir (Tzafrir, 2005, 1603).

Bir orgut stratejik olarak, calanlarinin mevcut slerinde ve gelecekte
olabilecek faaliyetlere hazirlikli olmasi amaciyteknik bilgi ve becerisini
gelistirebilecek gitim ve gelsme programlari uygulamaktadirgiilecek olan orgit
calsanlarina uygun grenme kgullarinin sglanmasi, gitim ihtiyacglarinin
belirlenmesi, gitimi verecek ksilerin segilmesi, gitim araglarinin sganmasi ve
egitimin degerlenmesi yonetimin sorumlydu altinda olmaktadir (Aldemir ve @i
2004, 167).

Yuksek verimlilik ve kalitenin sganmasinda oOrgut ¢caéninin segimi ve
egitimi  faaliyetlerinin O0nemli oldgu savunulmaktadir. Bazi c¢ginalar, “ksin

altyapisi” olarak gordukleri bu iki uygulamayi otggalsanlarinin glerini daha iyi
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yapmalari ve motive olmalarinda bir etken olarakmggktedirler (Shih ve di, 2006,
744). Bsitim “calisanlara verilen bicimselgetim ve bilgi miktaridir’. Cakanlarin
kariyerlerinde ilerleme ve getnelerine, orgutin belirli politikalari ve prosedil
Uzerinde odaklanmayagslé ilgili beceri ya da liderlik ve sosyal becerizZgammaya
yardimci olacak bilgileri almaya imkan vermektedBu esitimlere ek olarak
calisanlara §e alma oncesi verilenggimlerde calganlarin 6rgut ici gefimlerinde
onemli rol oynamaktadir (Liu ve gi 2007, 506)Sekil 3, bir orgutteki secme ve

egitim uygulamalarinin dnemini géstermektedir.

Sekil 5: Isin altyapisi

Calisanlarin teknik
Isi yapmak icin gerekli bilgi, beceri ve
kabiliyete sahip olma —— yetenek kazanmalari
icin gerekli secme ve
egitim programlari

Kaynak: Shih, H. A., Chiang, Y. H. ve Hsu, C.C., (2006),nCdigh Performance Work Systems
Really Lead to Better Performancéernational Journal of Manpower, Vol.27, No.8, s.744.

Sekil 5’e gore se¢cme veggim programlari orgit ¢cajanlarinin teknik bilgi,
beceri ve yeteneklerini daha da guclendirmektdgligtiniin kgullarinda teknolojik
degisimin hizinin artmasi sonucunda egahlara verilen yeni gorevlerin hizli bir
sekilde @renilmesi busekilde sglanabilmektedir. Caganlarin teknik bilgi, beceri
ve yeteneklerinin artmasi amaciyla yapilaitien yatirrmlari drgute verimlilik ve
performans argi olarak geri donecektir (Shih vegdi 2006, 744).

Egitim ve gelsme, oncelikle gitim ihtiyaclarini dgerlendirmekle bgar

(Werner, 2000, 10). gtim ihtiyaclarinin saptanmasi sirasindgitien kapsami
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anlailmakta ve ihtiyaclari ortaya cikaracak analizcthetirlenmektedir. Analizciler,
orgutin gitim ihtiyaclarinin dgerlendirilmesi, gitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve
bir 6rgutin ihtiyaclarinin, amaclarinin  ve sorumar esitimle karilanip
karsilanmayacgl sorusuna cevap bulmaya ealaktadirlar. Eitim ihtiyacglarinin
deserlendirilmesi, optimal performans ve fiili perfoams arasindaki Bugun
belirlenmesi surecidirihtiyaclarin dgerlendirilmesi, gitim icin énemli bir adimdir
ve bagarlyr onemli derecede etkilemektediilk gorev gitime ihtiyag duyan
calisanlar bulmaktir. Daha sonra bigigm programi gektirilir. E gitim ve gelsme
programlarinin olgumundan sonrakisama ise, programlarin etkipini 6lcmektir
(Cho, 2004, 17).

Egitim  faaliyetleri,  Orgut  cakanlarinin  goérevilerini  banyla

tamamlayabilmeleri icin gerekli olan teknik bilgebeceri kazanmalarina yardimci

olacaksekilde verilmelidir. Bir 6rgitte uygulanargiéim faaliyetleri caitli sekillerde
siniflandirilabilir.ise girerken verilen @tim, deneyimli calganlar icin verilen gorev-
temelli esitim, Ust yOneticilere verilen yonetimggimi bu egitimlere drnek olarak
gOsterilebilir. ise giris egitimi, bircok orgitte § tizerinde ya dasidisinda birkac ay
gibi bir zaman dilimi icerisinde c¢ghnlara gir§ dizeyini arttirmak icin ygun bir
sekilde verilen gitimlerdir. Gorev temelli gitim, deneyimli 6rgit caganlarina rutin
gorevlerini yapmalari icin verilen ggimdir. Bu tip verilen gitimin diger
egitimlerden farki, teknik olarak yiksek olmasi, dgindi 6rgut calsanlarinin
becerilerini geltirmek icin verilmesidir. Ust yoneticilik ve yoneti esitimleri,
yonetim duzeyindeki caanin yonetim glerini etkili bir sekilde yapmalarini
sglamak amaciyla verilen beceri ve teknikteni kapsamaktadir (Takeuchi vegdi

2003, 8). Orgutlerde caanlarin ald¥ temel beceri gtimi, is tzerinde verilen
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egitim (on-the-job experience),s i disinda verilen gitim, seminerler, kocluk,
mentorlik ve yonetim gelmi gibi teknik ve teknik olmayan giimler bilgi ve
becerilerini gektirmede yardimci olmaktadir (Huselid, 1995, 637cabs ve
Washington, 2003, 344). Orgtlerin sahip gdwinirli kaynaklar, teknik ve teknik
olmayan @itim arasindaki ayirimin dou yapilmasi gerekliini ortaya
koymaktadir. Bir §letmede teknik ve teknik olmayargigm programlarinin birlikte
verilmesi orgut cafanlarinin pazar derini gelstirerek ve arttirarak d@er 6rgut
calisanlarindan daha avantajli olmasinglaenaktadir.

Orgutler ayrica ¢ajanlarinin kariyer gejiminde yardimci olabilecek kariyer
yonetimi programlari uygulamaktadirlar. Bu programm uygulanmasi 6rgit icin
onemli olarak gorulen teknik bilgi ve becerinin kadmasinda, ¢aanlara yardimci
olarak verilenglerin yerine getiriimesinde énemli bir kolaylik@ayacaktir. Kariyer
planlama sistemi c¢alnlarin gleriyle ilgili gelisimlerine ve orgit icinde daha fazla
sorumluluk almalarina yardimci olarak eahlari cesaretlendirebilir. Kariyer
planlama sistemi, ¢ghnlarin yalnizca orgutte ilerlemelerine yardimaacak bilgi
ve beceriye sahip olmalarini gamakla kalmayip ayni zamanda o6rgutlerin
gelecekteki bgarilar icin 6nemli olacak donanimlari galnlara verebilmektir
(Bjoérkman ve Pavlovskaya, 2000, 4).

Bir drgutun kariyer planlama programlari, 6rgutigahlarina yeteneklerini
ortaya cikarma, kendilerini gelirme ve glerinde ilerleme firsati sunmaktadir.
Kariyer ezitimi ve gelsimi drgut acisindan da buydk avantaj yaratmakt&angyer
gelistirme programlari, 6rgit cahnlarinin rakip firmalarla rekabet edebilecek
durumda olmasini da amaktadir (Palmer, 2006, 39). Orgiit gahinin kariyer

planlamasi, drgut ve itarafindan veya her ikisinirgbirligi icinde de yapilabilir.
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Kariyer gelstirme programlari gereksle ilgili gerekse ¢ disindaki konulari kapsar
ve etkili olabilmesi insana odakli ve 6zendiricmasina bgidir (Aldemir ve dg.,
2004, 230).

Kendi alanlarinda 6n plana cikgnyetenekli cakanlari 6rgutte tutmak ya da
disaridan 6rgute almak insan kaynaklari yonetiminierih gérevleri arasindadir.
Bu insanlari 6rgute almak icin yalnizca profesyoslarak dalinda uzman olmiui
bir Grin bilgisine sahip olmasi yetmemektedir. Agamanda grup ya da kdrkh
insan iligkilerinde de bgarili olmalari gerekmektedir. Orglitsel sire¢ aviamta bir
geresi olarak savunulan bu g&yi calsanlarin yeteneklerinin katkisinin orgit
basarisinda blyuk oldiunu savunmaktadir. Bu nedenle bireysel ve o6rgitsel
dgrenmenin ve @timin onemi, surddrtlebilir bir rekabet avantapnnsa&lanmasi
acisindan zorunludur. Cgdinlarin daha ayrintili konulardgigm almasi bu avantajl
sgilamak ve surekli hale getirmek acisindaitien ve siurekli gekmeye acik olmak
gerekmektedir. (Marchington ve Wilkinson, 2005, 7d)crosoft, Motorola,GE,
Coca-Cola ve Procter and Gamble gibi diinyanin egirietleri teknik, profesyonel

ve yonetim ¢akanlarinin gitimi ve gelsimine ¢cok 6nemli harcamalar yapmaktadir.

1.5.6. Performans Dgerlendirme

Performans dgerlendirme, dnceden belirlengratandartlara kar ¢calisanlarin
performanslarinin kadastirildigr yonetim sireci olarak tanimlanmaktadirgén bir
ifadeyle orgit caganinin gorev ve sorumluluklarini ne derece etkarak yerine
getirip getirmediinin belirlenmesidirinsan kaynaklari yoneticisi, kariyer planlama,
egitim ve isgucu planlamasi gibi konularla desteklenen insaryn&klari

faaliyetlerine uyum gdamada bgariya ulamada performans gerlendirme
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sistemine ihtiya¢ duymaktadir (Torrington ve Hall995, 387). Performans
deserlendirme, performans belirleme, stk etme, O6lcme, dgerlendirme ve
calisanlarin performansini gglirme faaliyetlerine odaklanmaktadir. Performans
deserlendirme, cafanlarinin glerini nasil daha iyi yapabileceklerini belirlenmi
standartlarla karlastirarak ve daha sonra bu bilgiyi galnlarla paylgarak yapilan
bir deserlendirme strecidir. Orgltteki bireysel, gruplasar ve bolimlerarasi
performans standartlari nelerdir? Belirlegmblan standartlarla c¢ahanlarin
performanslarinin kaastirilmasini sglayan geri besleme mekanizmalari nelerdir?
Bu sorular bir orgutteki performans uygulamalarimtkilili ginin arttirimasinda
onemlidir. Kullanilan yontem ve kriterlerin yanraiperformans dgrlemenin hangi
amagla yapil@inin belirtimesi de gerekmektedir (Ozkanli, 1923). Orgltler bu
sorulara cevap vererek insan kaynaklari ydnetimigulgmalarini analiz
edebilmektedirler.

Performans dgerlendirmenin  en 6nemli amacis i performansini
gelistirmektir. Simdiye kadar yapilngi calsmalarda, performans gerlendirme
uygulamalarinin ¢ajanlarin performansini gelirdigi yontunde ilgki oldugu tespit
edilmistir. Performans deerlendirmenin tam olarak yapilmgd 6rgutlerde bu
basarisizlgin nedenleri olarakunlar gosterilmektedir (Cho, 2004, 10):

- Performans tzerindeki bilgi eksigi)

- Calsanlarin savunmasi ya da kotu tutumu,

- Uygun olmayan zamanda performangetkendirmenin yapiimasi.

Performans standartlarinin, oranlarinin vegedkendirme yapacak olan

yoneticilerin yetersiz olmasi performangiddendirme sirecini zorairabilecektir.
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Bircok orgut performans gerlendirme uygulamasiyla yeniden goézden
gecirme ve geri bildirim yaparak c¢gnlarinin tatminini ve motivasyonunu
arttirmaktadir. Caganlarin performansi Uzerinde geri bildirim yapilmas/rica
calisanlarin performansini da arttirmaktadir. Belirlepreiandartlar, cajanlar ve
yoneticiler arasindaki ©nceden belirleemamaclari gostermektedir. Onceden
amaclarin belirlenmesi, verilen zaman diliminde alaa gerceklgtirmeye calgmak
calisanlari motive edebilmektedir. Yapilan gahalara gotre belirgin, zor fakat
ulasilabilir amaclar ve standarifariimis performans dgerlendirme sireci
calisanlarin verimlilgini dGnemli dl¢tde arttirmaktadir (Cho, 2004).

Genel olarak performans glrlendirme sistemi sekizamadan olgmaktadir
(Aldemir ve dg., 2004, 295):

- Performans deerlendirme plani gedtirme,

- Performans deerlendirme planinin amaclarini saptama,

- Orgut ici mevcut bgariy! 6lgme ve dgerlendirme ve sorunlari belirleme,

- Mevcut baariyla olmasi istenen performans dizeyinsKagtirma,

- Performansi arttirmak igin gereken bilginin hadagerlendirilecgi ve

elde edilen verilerin nasil kullanilag@ain analizlerini yapma,

- Mevcut verileri gektirme,

- Performans dgerlemesi ve dl¢ilmesi. Bu sonuglarin alinmasindanas

orgut baarisinin sureklilgini saglama.

Performans deerlendirmesi sirasinda birgok olgtt  kullaniimaktadi
Yoneticiler, astlarinin performans gilendirmesini birden ¢ok dl¢iite dayandirarak
yapmaktadirlar. Kalite ve miktar, en ¢ok kullanikigutlerdir.is bilgisi, devamlilik,

insiyatif, isbirligi, guvenilirlik, gdzetim gereksinimi de gkr kullanilan olcutler
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arasindadir. Performans 6lcme yontemlerine ikingilimde ayrintili olarak yer

verilecektir.

1.5.7. Odillendirme

Performans yonetim surecinde, orgut gatlarinin hem bireysel hem de grup
performanslarinin giderek artan bir 6neme sahipgldyorilmektedir. Caganlarin
orgute kattiklari dgerin fark edildgini gérmelerinin, motivasyonu ve verimiii
arttiran faktorlerden biri olmasi nedeniyle; birelyse grup performansinin odul
sistemlerine etkisi de 6énem kazanmayaldmaistir. Bu anlamda, cafanlarin her
birinin yaptgl islerin teker teker deerlendiriimesi ve her birine bulungu
pozisyona ve performansa gore Ucret ve 6dul vesim@éndeme gelmektedir (Yalim,
2005, 117).

Performans d&dulleri, c¢ghnlarin glerini iyi yapmalarini o6dullendirmek
yoluyla performanslarini arttirmak morallerini, dtg olan baliligini, moralini,
verimliligini ve takim ¢cakmasini arttirarak onlari motive etmek icin tasarigstir.
Yoneticiler, orgut cabanlarinin davraglarinda performansinin ve etkiginin
artmasinda 6dul sisteminin gereldihi vurgulamakta ve gelecekteki performans
artigslari icinde onemli bir motivasyon araci olarak géktedir (Cho, 2004, 23;
Ghebregiorgis ve Karsten, 2007; Tzafrir, 2005, 3)6Q2erhangi bir gin kabul
edilmesinde ya da reddedilmesinde gatin kararini tek ana etkileyebilecek bir
faktor olmamasina gmen ddullendirme sistemg isecimini etkileyen ¢ok onemli
dinamikler arasindadirdyi bir icret ve odillendirme sistemi yilksek kalgede
yetenekli cakanlar 6rgute ceker (Liu ve @i 2007, 506). Orgutler caanlarinin
performansinin yiksek olmasinin &g olarak ya parasal ya da sosyal acgidan

taninma ve sayginlik gibi parasal olmayan dduillendi uygulamasini secebilir.
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Luthans ve Stajkovic (1999)'in yaptl calsmada parasal odullerin c¢gdnlarin
performansini imalat orgitlerinde %39 hizmet Orgyiride de %14 arttirgini tespit
etmistir. Sosyal taninma ve sayginlk faaliyetlerininliganlarin performansini
hizmet orgutlerinde %215 arttigg tespit edilmgtir (Cho, 2004, 23). Delaney ve
Huselid (1996), prim sisteminin 6rgit ganlarinin performansi Gzerinde 6nemli
artislar gosterdiini tespit etmglerdir. Ayrica kar paylgm sisteminin verimlilik art
sgilamasi ve cajanlarin §e gelmeme surelerinin azalmasi durumlarinda 6énemili
ilerlemeler kaydedildiini gostermgtir (Kaufman 1992).

Performansa dayali 6dullendirme programlari,sealarin performanslarini
yukseltmek icin parasal ve parasal olmayan uygularsa calsanlari
odullendirmektir.  Etkili bir 6dullendirme sistemi IKY politikalarinin  ve
uygulamalarinin bel ker@i’ olarak ifade edilmektedir (Cho, 2004, 24).
Odillendirmenin c¢aanlarin § hayatlarinin ve performanslarinin gatiinde
verimlilik ve is kalitesinden ¢cok daha buyuk bir pozitif etkiye yagtsl yapilan
calismalarda ortaya ¢ikariimaktadir (Thompson, 1995).

Shih ve dg. (2006), cakanlarin ceitli cevresel kgullara cevap vermek icin
yaratici birsekilde karar verme yetepi@in etkin olmasinda 6rgut tarafindan verilen
0dul sisteminin c¢ajanlari motive etfiini ve bunun sonucunda da yuksek

performansa ukaldigini ifade etmektedii§ekil 6 bu iliskiyi gostermektedir.
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Sekil 6: Motivasyon-Odiil ilikisi

Bir isi yapmak icin Performans ve Yilksek
gerekli motivasyon ammjp- ilerleme firsati —) performans
sahip olma olarak verilen 6dul

Kaynak: Shih, H. A., Chiang, Y. H. ve Hsu, C.C.0QB), Can High Performance Work Systems

Really Lead to Beter Performancé®ernational Journal of Man power, Vol.27, No.8, s.744..

Performansa ki Ucret 6deme sistemlerinde kullanilacakvike programlari
iki baslik altinda incelenmektedir (Cho, 2004, 10):
- Bireysel tgvik programlari

- Grup tgvik programlari

1.5.7.1. Bireysel tgvik programlari

Parca bgna Ucret sistemi standart saat programlari, koomisydemeleri,
primli Ucret sistemi, zamana goére ddeme, bilgi eedriye goére t&ik, komisyon
gibi uygulamalardan okmaktadir.

Parca basina Ucret sistemi: Isgorene Uretgii her parca kauhginda belirli
bir Gcretin verilmesidir. Bu sistemin belirli birétim dizeyinin @lmasi durumunda
daha cok parca uretimine daha yuksek tcret verilgibsavantaji vardir. Ancak bu
sistemin her orgiit yapisina uymamasi gibi dezajiangadir. Uretilen birimlerin
O0lcme ve sayma olagaolan orgutlerde kullanimi s6z konusudur. Ayrighisanin
daha ¢ok Uretmek pahasina trin kalitesigtidiatesi de s6z konusu olabilmektedir.

Primli Gcret sistemi: Normal calgma siresinin dinda fazla caima

karsiligi olarak verilen ucrettir. Orgit cg@inina tretimin arttiriimasini gamak igin
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uygulanan bir sistemdir. Bir drgtitte prim sistemirsi&likh isleyebilmesi, Uretilen
birim sayisinin olcllebilmesine ve iyi bir kontisteminin kurulmasina Badir.

Komisyon: Sats elemanlarina uygulanan 6zendirici Ucret sistemi8ats
elemanlari yaptiklarn satkasiligl Grin ya da hizmet Gzerinden belirli bir ylzde
almaktadirlar (Guriz ve Gurel, 2006, 250).

Orgut icin bireysel gefim daha avantajli olacaksa, uretim faaliyetleri
birbirinden b&msiz ve takim cajmasi ile ilgili olmayan yonetim teknikleri
uygulaniyorsa bireysel ¢eik programlarinin uygulanmasi daha uygun olacaktir
(Aldemir ve dg., 2004, 384). Bireysel geik programlari 6rgit cajaninin bireysel
performans ge§imini 6dullendirmeyi amaclarken grupstek programlari, takimin
performansini geltirmeyi ve bu geklimi 6dillendirmeyi amaclamaktadir (Cho,

2004, 24).

1.5.7.2. Grup Tavik Programlari

Grup tevik programlar, birlikte capmayi kolaylgtirmak ve tgvik etmek
amaciyla oOrgit cajanlarini motive etmede uygulanmaktadir. Bireysddtilarin
Olcimunin zor oldgu, tretimde bulunurkershirligine ve grup cajmasina gerek
duyuldygu zamanlarda kullanilan bir sistemdir. Grupsvike programlarinin
kullaniminin performans asti sglamasinin nedenleri arasinda gahlar kendi
aralarinda daha fazlashirligine yonlendirmesi gosterilebilir. Mitchell (1990),
calisanlara verilen primlerin dolayli olarak canlarin cabasini ve Blaigini
arttirdgini gostermgtir. Bu arts sirket performansi ile ilgili ilegimin gelistiriimesi

ve calsanlarin  karhlgin  6nemiyle ilgili konularda @tilmesi yoluyla
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gerceklgtiriimektedir (Ferni ve Metcalf, 1995, 383). En ckkllanilan grup tgvik

programlarsunlardir (Aldemir ve di., 2004, 384);

1.5.7.2.1. Kazanctan Hisse Senedi Bami
Orgutsel verimlilik ve etkinlik sonucunda elde edil kazancin, yilsonunda
calisanlara belli oranlara gailmasidir. Bu sistem nakit planlara gore hissgitdal

ve temettl planlarina gére hissgdeni olarak ikisekilde gerceklgmektedir.

1.5.7.2.2. Nakit Planlara Gére Hisse CFtimi
Orgut calsanlarina kazancin belirli bir boliminin duzenli ldtarla

odenmesidir.

1.5.7.2.3. Dolayli tGicret 6deme

Parasal ticret 6demesthdaki yardimlari ifade etmektedir. Orgiit gahlarini
destekleyecek sosyal yardimlarda bulunmak bu fetdy icinde yer almaktadir.
Cocuk ve cakmayan ¢ yardimi, sglhk ve hayat sigortasi, kseve anaokulu
yardimlari drnek gdsterilebilir (Guruz ve Gurel 080 260).

Bireysel tgvik programlari, kginin performans gejimini 6dullendirmektir.
Grup tegvik programlari, takimin birlikte ¢gimasini kolaylstirmak ve motivasyonu
arttirmak amaciyla performans getini saslamaktadir.

Performans ddullendirme uygulamasi, orgutsel dayreeorileri tarafindan
da aciklanmgtir. Maslow’un ihtiyaclar teorisi, Herzberg'in ikaktor teorisi orgutsel

performans tzerinde performans ddullendirmenirsatkgosteren iki cagmadir.
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Maslow’un ihtiyaclar teorisine gore, insanlarin @dkemede incelenmi
ihtiyaclari vardir. Bunlar sirasiyla fizyolojik ilgaclar, givenlik ihtiyaclari, sevgi
ihtiyaci, saygi ihtiyaci ve kendini kanitlamaktfizyolojik ihtiyaclar en onemli
ihtiyaclardir. Kendini kabul ettirme ihtiyaci, gknin yeteneklerinin ve barilarinin
diger insanlar tarafindan kabul eddide hissedilen ihtiyactir. Bireysel getie,
kendi yetenek ve gimini kullanabilme gibi ihtiyaclari icerir. Calanlarin
performanslarina gére o6dullendiriimesi, ¢ahlarin kendilerini kabul ettirme
ihtiyacini tam olarak karayabilecek yollardan birisi olarak kabul edilmedir
(Yiksel, 2000, 136).

Herzberg'in c¢ift faktor teorisi, calanlarin cakma kaoullarindaki
davranglarini aciklamaktadir. Bu iki faktor hijyen ve mati edici faktorlerdir.
Hijyen faktorler, cakanlarin gten tatmin olmalarini gamaz ancak hijyen
faktorlerin olmamasi tatmin olmalarini engellemeélkte Hijyen faktorlere ornek
olarak calganlarla ilgkiler, 6zel hayat, si guvenlgi gibi faktorler gosterilebilir.
Calisanlarin glerinde tatmin olmasini ve daha iyi performans gisesini sglayan
faktorler motive edici faktorlerdir. Verilen bigiibasarmak, kendini kabul ettirmek,
sorumluluk almak motive edici faktorlere 6rnek alagdsterilebilir (Eren, 2001, 32).

Bugiine kadar vyapilan bircok c¢ahada yiiksek-performanshiKy
uygulamalarindan biri olarak performansa dayalmpsistemi gosteriimektedir.
Orgiit performansinin en gugli belirleyicisi olan Isistem gagidaki sorular
tarafindarsekillenmektedir.

1. Alternatif 6dul sistemlerinin segiminde kritegdir?

2. 1se odaklanmayi ggayan parasal ddiller nelerdir?

3.1se odaklanmayi ggayan parasal olmayan oddiiller nelerdir?
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Performans deerlendirme sirasinda kullanilan olcltler sonucuriagit
calisanlarinin aldii prim ve o6demeler, ¢cahnlarin teknik bilgi ve becerilerine,
sorumluluklarina ve orgitsel performansa olan katikia gore farklhilik
gostermektedir. Beaumont ve Haris (2003), drgusagalarina yapilan tcret ve prim
ddemelerinin orgitsel performanslagdadan dgruya iliskili oldugunu belirlemsgtir

(Beaumont ve Haris, 2003, 56).

1.5.8. Firma -Calsan iliskileri

Calisanlarin sendikal haklarinin korunmasgidisveren ilgkilerinde calsma
barsinin sglanmasini, cajanlara Ucret, tatil ve dinlenme haklarinin verilmes
sosyal guvenlik haklarinin ganmasi gibi faaliyetleri icine almaktadir. Firma-
calisan iliskileri, calisanlarin d@ru, kuralina uygungsci-isveren arasindaki catay!
onleyerek gle ilgili tutarh davranglar géstermesini gfayan sistemlerdir. Sganan
bu sistemle ¢aanlarin da orgite olan gliklar artmaktadir. Caganlar sendikalar
aracllgiyla isyerindeki haksiz davraglarin 6nlenmesini sgayarak, catmalari
cbzmeye cajmaktadirlar. Caganlarin gucunun arttiriimasi ve orgut yonetimine
katiiminin sglanmasi ¢ten duyduklari tatmin ve motivasyonun artmasina yol
acmaktadir. BoOylece daha yuksek hizmet kalitesi ga&isma performansi
salanabilmektedir. Sosyal sigorta, sosyal tazmin,yabg/ardim, sosyal hizmet
seklindeki yontemlerle insanlari ve tim toplumu &ialan riskleri ¢6zimlemeye
calisan bir sosyal guvenlik sisteminin vahonemlidir (Celik,2001, 80). Sendikalar
calisanlarin her turlt haklarini korumak tzere kurwtacdir. Sendikalar ile yonetim
arasindaki karhkh iligski, ortak cikarlara sahip calnlari bunyelerinde

bulundurmalarindan dolayr 6nemli ve kagmka olmaktadir. isbirligi ve glven
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ortaminin kagihkh olarak yaratilmasi, calanlarin orgut icinde ghkli ve mutlu
calisabilmesi acisindan oldukca énemlidir.

Sendikalama, calsma orgutleri, cakanlarin katilmi/ yiksek performans i
uygulamalarinin birbirleriyle yakin #kide oldyu yapilan cakmalarda tespit
edilmistir (Addison, 2005, 408). Yuksek derecede etkimércalsan iliskisinin
oldugu drgutlerde daha agikayet ve disiplin cezalari, daha glik devamsizlk
oranlari ve artan Grin kalitesi sonuclan alinmdkta(Huselid, 1995, 639).
Isletmelerde orgut cafanlarinin gletme faaliyetlerinde s6z hakkinin olmasi
calisanlarin katilimi (employee participation) ya da igaillarin dahil edilmesi
(employee involvementkeklinde yapilabilmektedir. Cahnlarin dahil edilmesi
uygulamalar c¢ajanlara gunlik faaliyetlerde s6z hakki verirkenggadlarin katilimi
orgut calsanlarinin karar verme surecini etkileyip etkileng@diydonindedir.
Calsanlarin dahil edilmesinin ¢ok g#di bicim ve derecesi olup ekonomik
performans ve der ciktilar arttiran tekniklerin kullaniminda fagltdnilabilmektedir.
Bu faydalanma, caianlarin genellikle yaptiklarslie ilgili olarak yoneticilerden daha
fazla bilgiye sahip olmalari ve bu nedenle perfammartginin sglanmasi agisindan
onemlidir. Ayrica ¢alanlarin alinan kararlara dahil edilmegen duyduklari tatmini
de arttiracak ve yeni amagclarishemak icin gereken motivasyonugtayacaktir. Bu
konuda daha Once yapinicalsmalar, calanlarin kararlara dahil edilmesi
uygulamalarinin endustriyel gkiler ve ekonomik performans Uzerinde pozitif
etkilere sahip oldgunu gostermektedir. Edwards’'in 1987 yilinda sgahda 230
yoneticiyle gorgulmis ve imalat firmalarinda c¢ahlnlarin dahil edilmesi
programlarinin kar verimlilik oranlarini arttiggni gostermitir. Voos'un (1987)

yaptgl calsma orgutlerde cajanlarin kararlara dahil edilmesi programlarindan
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sonra sendika-yonetim gkileri ve verimlilik Gzerinde olumlu gelmeler oldgu
kaydedilmitir (Fernie ve Metcalf, 1995, 382-383).

Orgutler, sikayet cozimleme sireglerinin ggiiilmesi ve sorunlarin
giderilmesi, cakanlarin katilm programi, belli dénemlerde gahlara yapilan
davrang anketleri gibi programlarla cahnlarin gten duyduklar tatmini ve
verimliligi arttirmayi planlamaktadiSikayet ¢oztiimleme sireci, ¢ga@nlar arasinda
yonetime olan giiveni glamak acisindan onemlidifsyerinde adaletin gfanmasi
ve Orgut cakanlarinin bu adalete glveni, orgutseglideg!, sadakati,s tatminini ve
performansi arttirmaktadir. Cgdnlar icin 6rgit tarafindan verilebilecek en iyiidd
amaclari bgarmak icin cakanlari motive etmek ves itatminini arttirmaktir (Cho,
2004, 28). Orgut cajanlarinin kalite gejtirme gruplari, problem ¢6zme gruplart,
Oneri sistemleri gibi caimalara katilimi 6rgit performansinin getine olumiu
katkilarda bulunmaktadir.

Personel devir hizi ve verimlilik gibi gostergetegikayet prosedurt ve firma
performansini etkileyip etkilemegini gérmek amaciyla bazi ¢cgnalar yapilmgtir.
Ortaya cikan sonugclardan ilki, givenilir ve etkilkayet prosedurlerinin genellikle
personel devir hizini azalgti ikinci sonug isesikayet sisteminin orgut verimlgi
Uzerinde baskin bir etkiye sahip ofaunun ortaya ¢ikmasidir (Ichniowski ve Lewin,
1987, 189).

Orguitlerde 6rgit performansini arttirmaya yonelifrak yapilan bir bgka
uygulama ise takim-temelli problem ¢6zme uygulachasBu uygulama bir 6rguttin,
uretim ya da hizmet Uretirken kaesilan problemlerin belirlenen bir grup ganin

teknik bilgi ve becerilerine dayali olarak ¢cozumtsgsidir. Bu uygulamalar kalite ve
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etkinligi arttirmak amaciyla Uretim ve Kkalite yonetimi pierflerinde
kullaniimaktadir.

Calisanlara uygulanan davrananketi, glerini degisik acilardan ele alarak
sevdikleri ve sevmedikleri yonlerini gérmek icinséalanmgtir (Gomez-Mejia ve
dig., 2001, 444). Orgutler bu uygulamayla gahlarin problemlerini belirleyerek,
islerinde tatminsizie yol acan nedenleri bulmaya eaiaktadir. Bu anketlerin
deserlendirilmesi sonucunda kariyer g@hninin yeniden yapilandiriimasi, pazarlama
stratejilerinin sekillendirilmesi, gyeri givenlginin ve calsma koullarinin yeniden
dizenlenmesi,sitanimlamasi, 6dullendirme sistemleri, lcret gitsan kaynaklari
fonksiyonlarinin gelitiriimesi calsmalari yapilmaktadir. BUtin bu cahalar
davrang anketlerinin o6rgiut performansi Uzerinde ©6nemli istkoldugunu

gostermektedir (Cho, 2003, 29).

1.5.9.ic Iletisim Sistemi

Insan ilikilerinin vazgecilmez bir unsuru olan ilgith, ayni zamanda
orgutsel ve yonetsel tum faaliyetlerin verimli vekie bir bicimde yerine
getiriimesini sglayan onemli bir ara¢ nitgdindedir (Bolat ve di., 2008, 201).
fletisim, yonetimle ilgili olarak alinan kararlarin, sagarin ve gostergelerin orgiit
icindeki calsanlara aktarilmasi surecidir (Kogel, 2003, 529)gidwe kadar yapilmi
bircok calsma insan-insan, insan-orgut, orgutgteli iliskisine 6nem verngtir.
Sadece oOrgut-mgteri arasinda dgl, 6rgut-calsan arasindaki gkide orgutler igin
biyik 6nem tamaktadir. Orgit-cajan arasinda ileiim olmadan ilgki yaratmak
mimkin dgildir. Orgiit yonetiminde ileim olmadan higbir faaliyetin etkin

yapilmasi mumkin olmamaktadir. Orgit ici sorunldriiyiik ¢gunlugunun iletsim
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eksikliginden kaynaklangini séylemek mumkundir. Orgitlerde iyi yonetim Btki
bir ic iletisim surecine dayanmaktadir. Bu sire¢ icerisinde ttagii calsanlarina
misyon, vizyon, yeni Urlnler ya da projeler, yergligneler, firmanin finansal
durumu gibi 6nemli konularda ilgtm kurarak bilgi verilmesiyle etkin ileim
gerceklatirilebilir. Orgitlerde etkin ile§imin olmasi icin gagidaki sorulara cevap
aranmalidir (Cho, 2004, 30):

1. Orgltte paylalmasi gereken bilgiler hangileridir?

2. Bilgiyi kimler paylasmahdir?

3. Bilgi en etkili sekilde nasil paykalmalidir?

Fryxell ve Gordon tarafindan 1991 vyilinda vyapilamlisgna, 0orgut
calisanlarina gyerinde adil ve gt davranilmasinin orgutsel ciktilar tGzerinde olumi
gostergelere yol agni aciklamgtir. Bu calsmaya goresyerinde yaratilan adil ve
esit davranglar, calsanlarin 6rgute olan [galiklarini, is tatminini ve performansi
olumlu yonde etkilemektedir (Cho, 2004, 28).

Orgiit, calganlarinin @rendikleri yeni bilgilerle §in gelisimine katkida
bulunmasi gamasinda bir takim karar sireclerine katilma ven ikélitesine ilgkin
sorumluluk Ustlenme gibi gorevleri yerine getirengdnetim ve capan arasindaki
iletisimin gelisimini sglamakta ve bununu sonucunda drtn hizmet kalitesinin
artmasina katkida bulunmaktadir. Orgitlerde yapitakim calsmasi rekabet
ustunligl salamaya ve yaratici fikirler digmasina sebep olabilmektedir. Gruplar
icin hedefler belirleme sonuclara daha cabuksildeak grup etkinkini kisisel
etkinlige gore daha kolay olculebilmesinigtayabilmektedir. Orglit cajanlarinin
isle ilgili goruslerine 6nem verilerek dikkate alinmasi daha veritoli Orgut

ortaminin yaratiimasina yol acabilmektedingsek, 2002, 150).
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Orgutlerde ilegimin etkin olabilmesi icin cok gdtli iletisim araglari

bulunmaktadir. Orgiitsel ilgtm araglari sagidaki sekillerde incelenebilmektedir

(Bolat ve dg, 2008, 210)

a)

b)

Yazili iletisim araclari: Bilgilerin bozulmadan tim alicilara giémasi
istendginde vyazili iletsim araclari kullaniimaktadir. Yazili ilgtm
araclari arasinda raporlar, orgut ici sureli yagnnlel kitaplari, brgir,
mektuplar, af, yilliklar vb. 6rnek olarak gdsterilebilir.

Sozlu iletsim araclari: Orgit calsanlarini herhangi bir konuda
bilgilendirmek amaciyla kullanilan ilgtm araclaridir. Genel kurul,
konferans, seminerler, sempozyum gibi toplantilar iletisime ornek
olarak verilebilmektedir. Sgkl bir iletisim sisteminin temeli, giiven ve
sayglya dayanmaktadiiletisim kanallarinda ortaya cikan aksakliklar ve
sorunlar orgut cajanlarini ve yoneticilerini bir araya getiren togiéarla
giderilebilir. Bu toplantilardasidisindaki konulara yer verilerek ¢gdinlar
arasinda ilegim yoluyla yakinhk sglanabilmektedir (Cho, 2004,30).
Gorseldsitsel Iletisim Araclari: iletisim alaninda kullanilan her tirlii
ses, goruntu, gorsel malzeme ve bilgisayarlarlalgagletisim tartdar.
Bu aracglarla mesajlar, bilgisayar, televizyon, m@dyesim poster, afivb.
kullanilarak iletiimektedir. Bu ilegim sekli geng kitlelere hitap etmeyi

hedeflemektedir.

Sanal iletsim araclari, son yillarda ¢ok fazla kullanilan igeh araclari

arasindadir. Bu ilefim araclari, internet ve web siteleri gibi istenilbilgiye rahat

bir sekilde ulgilmasini sglayan bir hizmet sunmaktadir.
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IKINCIi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONET iMI UYGULAMALARININ

ORGUTSEL PERFORMANS UZERINE ETKiSi

Orguit calsanlarinin glerini daha iyi birsekilde yapabilmelerini sgamanin
yolu onlar daha iyi yonetebilmekten gecmektedirsan kaynaklari yonetiminin
orgut icerisinde geleneksel kabul edilen goérevgubrfaaliyetlerini destekleyecek
temel faaliyetleri yerine getirmejeklindedir. Bu temel faaliyetler genelliklegiicl
planlamasi, secme, performangeldendirme, ddullendirme vesim ve gelsmedir.
Ancak son yillarddKY’ne geleneksel kabul edilen goérevinin yanisiraiygorevler
eklenmitir. IKY yoneticileri, 6rgiit icin temel insan kaynaklarygulamalari olarak

kabul edilen bu faaliyetlerin yaninda o6rgite gele katacgini distunduikleri

faaliyetleri de bulmak ve uygulamak zorunda kalradktiar (Platonova, 2006, 26).

Bu amagcla insan kaynaklari yoneticileri, 6rgutuhalgiksek performansa giaasi
icin caba gostermekte ve bu konuda bircolstaraa, performans agti sgslayacak
yeni uygulamalar geitirmeye yonelik yapiimaktadir (Guest vezdi2003; Liu ve
dig., 2007, 503)insan kaynaklari yonetimi uygulamalari 6rgiit gailarina hizli ve
etkili calisabilme, teknik bilgi, beceri ve yetenek kazanmask rialma, 0Orgut
amagclarina uygun davragnve tutum gektirme, rekabet edebilme yetendazanma,
Is Uzerinde hakimiyet kurabilme gibi amaclari gereglilimesine Kkatki
sglamaktadir. Bu sireg, orgitin insan kaynaklari yiémein islerini daha iyi
yapmasini s#ayacak etkili insan kaynaklar stratejilerinin giurulmasini ve bu
stratejilere bgli olarak da 6rgut ¢cajaninin istenilen kapasite ve verimi#i sahip

olmasini gerektirmektedir. Bu nedenle etkili ve planlanmg insan kaynaklari
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yonetimi uygulamalari 6rgit ¢aanlarinin performansina da olumlu yonde katkida
bulunacaktir. IKY uygulamalarinin 6rgutsel performans uzerindekkise, orgut
calsanlarinin ~ gitimi  ve gelistiriimesi  faaliyetlerinin  etkinlgine, isgucl
verimliligine, oérgut cakaninin gten duydgu tatmine ve motivasyonuna, Uriin ve
hizmet kalitesinin artmasina glaolarak farkllik gostermektirSimsek, 2002, 146).

Teorik ve uygulamall olarak insan kaynaklari yomeétialaninda yapilan
calismalarda 6rgut performansi Uzerinde pozitif bir ykisahip olan sgictnin
yonetimi icin bir sletme tarafindan kullanilan yontemler tzerinde ¢diie goris
birli gi olusmustur. IKY uygulamalari ve orgiitsel performanskisinde pozitif iliski
oldugunu gosteren caimalarda bu ikkiye bagli olarak verimlilik artgl (Huselid,
1995, Ichniowski ve @.,1997; MacDuffie, 1995; Youndt vegj 1996; Fox ve di.,
1999), iyi migteri hizmeti (Fox ve @., 1999), etkinlik gekimi (Becker ve Gerhart,
1996), artan firma dseri, yatirimin geri dorgiorani ve karllik (Delery ve Doty,
1996; Fox ve di., 1999) gibi performans gostergelerinde olumluisgetler
kaydedilmitir.

Insan kaynaklari, érgitiin en buyiik ve kontrolii zncamalarinin yapildi
yer olmakla beraber orgutsel performansin arttagdmda 6nemli etkiye sahiptir
(Combs ve di., 2006, 501).insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin etkin
olabilmesi i¢in bir 6rgutte istenilen teknik bilgbeceri ve yeterge sahip dgru
sayida calanin olmasi, bu ¢glnlarin glerini daha iyi yapmalari konusunda motive
edilmis olmasi, § tatmini ve Orgute olan Kgahklarinin arttirlmasi gerekmektedir
(Budhwar ve Katou, 2006, 1226).

Insan kaynaklari yonetimi ve performanskisinin incelendgi calismalarda

uc temel alanda ¢cama yapilmaktadir. Bunlardan birincisi, hangi indaynaklari
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sureclerinin ve uygulamalarinin galmasi gerekgi, ikincisi, insan kaynaklari
yonetimi calgsmalari icin uygun olabilecek performans o6l¢unsitheri ve tclncu
olarak da ikisi arasindaki gkinin niteligidir (Paauwe ve Boselie, 2005,4; Truss,
2001,1125). Orgiitsel performans siireci, bir 6rgiitegim sirecinin, teknolojinin ve
insan kaynaklari yonetiminin buyuldine b&h olarak farklilik gésterebilmektedir
(Budhwar ve Katou, 2006, 1226).

IKY ve performans ikkisini inceleyen cok sayida atama IKY
uygulamalarini, “ytuksek performansls isistemi” “yiksek bghlik yonetimi”,
“yiksek katilim yonetimi” ve “yuksek performansakimlar’ gibi yeni kavramlarla
tanimlayarak siniflandirglar ve 6rgitsel performansi gdirmek ve arttirmak
amacl cajmalar yapmglardir (Cho ve di., 2006, 263; Guest vegj 2003; Hogue,
1999; Huselid, 1995; Huselid ve Becker, 1996; Miche Sheehan-Quinn, 2001).
Ingiltere’de Tavistock Enstitist tarafindan kullanil “sosyo-teknik sistem”
Avrupa'da ki calgmalarda kullanilan % harmonizasyonu (uyumu)”, Amerika'daki
calsmalarda kullanilan “hayat kalitesi programlarl” igikavramlar etkin iKY
uygulamalari icin kullanilan kavramlardir (Chow,0&0) 478).

IKY-performans arasindaki gkinin incelendgi calismalarin buyik bir kismi
imalat sirketleri Uzerinde ygunlasirken (6rngin, Arthur 1994 yilinda celik imalat
fabrikalar Uzerinde MacDuffie 1995 yilinda otomlolgEndustrisinde calmalar
yapmstir) alternatif olarak bazi ¢amalar da hizmet endustrisi Uzerinde gaknlar
yapmstir (Cho 2004 yilinda otel sietmeleri tzerinde; Palmer, 2006 yilinda
bankacilik alaninda caimalar yapmytir). IKY-performans ilgkisini tum sektorlerde
inceleyen cagmalarda bulunmaktadir. En 6nemlileri arasinda Eevei Metcalf (1995)

ve Huselid (1995) tarafindan yapiingalsmalar gelmektedir (Hogue, 1999, 419).
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Bu bdlimde insan kaynaklari yonetimi uygulamalaridérgttsel performans
Uzerindeki etkisi bgigl altinda 6rgutsel performans kavrami ve unsurfangfitsel
performans ciktilari, insan kaynaklari yonetimidrgutsel performans gkisi ve bu

ili skiye yonelik olarak yapilan ¢camalar ve teoriler incelenecektir.

2.1. ORGUTSEL PERFORMANS VE UNSURLARI
Isletmelerin gerek Uriin, gerekse hizmet olsun Uretuaiyetlerini yerine

getirirken temel stratejik amacigletme faaliyetlerinden disudan cikari olan

gruplarin orgutten istegli beklentileri arttirmak vesletme performansini en yuksek

dizeye cikarmaktir. (Budhwar ve Katou, 2006 12Zgalismanin bu boéliminde
teorik kismin baimli desiskeni olan érgutsel performansin; genel cercevesgijtsel

performans ciktilari ve bu konuda yapgmalsmalara yer verilecektir.

2.1.1. Orgutsel Performans Kavrami

Performans genel olarak, amacli ve ©Onceden plantanor etkinlik
sonucunda elde edilen sonucun nicel ya da nitebbklbelirleyen bir kavramdir.
Bagska bir tanima gore performans, 6rgutin beligedimaclara ulgmasinin bir
sonucu olarak 6rgutuin surdurulebilir rekabet aayaratmanin dl¢isudusSimsek
ve Nursoy, 2002, 43)

Performans, planlanmbir faaliyetin belirli bir zaman sonundaki nitediéd ya
da niceliksel olarak alinan ¢iktilarin ortaya ¢de@r sonuctur. Bir gcagma sisteminin

performansi, Onceden belirlergnbir zaman donemi boyunca gerceakiden

faaliyetlerin sonucunda oOrgut gaisinin Olgisini godstermektedir. Her 6rgutin

girdileri, c¢iktilari ve Uretim sireci goudan d@ruya o gletmenin performansiyla
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iliskilidir. Bu anlamda orgutsel performans, Orgitsemaglara ulamada
gerceklgtirilen bitun érgitsel cabalarin gerlendiriimesidir. Orgltsel performansin
deserlendiriimesinde 6nemli olan gerlendirilecek olanseyin ne oldgu ve
degserlendirme yapmak icin gerekli kriterlerin bilinmes (Akal, 2002, 57).
Gunumuzde uzun vadedeki orgutsémas) “surddrtlebilir rekabet avantaji elde
etmek” olarak tanimlanmaktadir

Burke ve Litwin’e gore 6rgutsel performans “verilikj mUsteri veya ¢akan
tatmini, kar ve hizmet kalitesi gibi sonucun vesdranin gostergesi olan ciktilar ve
sonugclardir” (Burke ve Litwin, 1989, 283).

Cho ve dgerlerine gore (2006) orgutsel performans kaknae ¢cok boyutlu
bir kavramdir. Orgutsel performansin bir kismimdié eden verimlilik ve kar gibi
gostergeler orgitsel performansin tamamini temsilege yetmemektedir. Bir
orgutan etkililik (migteri intiyaclarinin ne oranda g kagilandg); etkenlik (6rgit
kaynaklarinin ne kadar ekonomik kullanggi ve hizli dgisime kendini nasil
uyarladginin genel olarak derlendiriimesi gerekmektedir. Bu nedenle insan
kaynaklarinin etkilerini yansitan 6rgutsel performmagostergeleri etkin bigekilde
Olcilmeli ve orgutsel performans gostergelerininrbidierini nasil etkiledgi
aciklanmalidir. IKY'nin orgiitsel performans uzerindeki etkisini gla ve etkili
O0lcmek amaciyla birgok performans gostergesi kuhaaktadir (Cho, 2004, 34; Cho
ve dig., 2006, 267).

Orgiitsel performans, 6rgiit sisteminin tum parcalaribirbirleriyle olan
etkilesimi ve cabalarinin bir sonucudur. Orgiitin sistehiti sekilde calsmasinda
orgitsel performansin énemli rolii vardir. Orglitsefformans 6lgimi karngk ve

¢ssitli olmasi, orgit amaclarinin gerceftieilmesi igin gosterilen ¢cabalarin daha iyi
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deserlendiriimesi nedeniyle blyiuk énem kazanmakta@mgutler Grin ve hizmet
Uretimini gerceklgtirirken istenilen amaclara uléip ulasiimadgini performans
gOstergelerine bakarak anlayabilmektedirler. Owglutsperformans, 6rgutin
amaclanan hedefe yonelik nereyesalaldigi ya da neyi sglayabildiginin nicel ve

nitel olarak anlatimidir.Simsek ve Nursoy, 2002, 43).

Orgut calsanlarinin dgrudan dgruya orgltsel performansa olan katkilari
bazi teorilerle gegtiriimis ve aciklanmgtir. Appelbaum tarafindan 2000 yilinda
“AMQO” teorisi adi verilen teoride performansin tan} calsanlarin yeteng
(abilities), motivasyonu (motivations) ve kararl&atilm dizeyinin (opportunities
to participate) toplamini ifade etmektedir (Appelbave dg., 2000; Boselie ve di,
2005, 72).

Performans = Calanlarin yeteng + Motivasyonu + Kararlara katilimi
olarak gosterilmektedir.

Performans olgumi olarak en Onemli goOstergeler irzdas olan bireysel
performans, orgutler icin 6nemli bir performanstigkolarak gorulmektedir. Bunun
nedeni, orgutlere rekabet avantaji yaratmada rakigrafindan taklit edilemeyecek
olan insan faktoriinin etkisinin onemli olmasidirugedlid, 1995, 636). Orgiit
tarafindan kullanilan performans gostergeletk yoneticilerine yapacaklari
gorevlerin neler oldgu konusunda bilgi ve ybn vermek ve Orgut gatlarinin
motivasyonunu arttirma yollarini bulmakta yardinmmaktadir. Boylelikle IK
yoneticilerinin hangi faaliyetlere 6nem vermesi aeigi ve hangi performans
Olcimlerini kullanmasi gereldi belirginlesecektir (Chang ve Chi, 2007, 665).
Orglitsel performans gostergelerinin belirlenmeslakabunlarin dgru ve guvenilir

sekilde olgtlmesi de 6nemli olmaktadir.
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2.1.2. Orgutsel Performansin Olglilmesi ve Galirilmesi

Ilgili literatirde, IKY ve orgitsel performans Olglimleri arasinda 6nemli
ili skiler tespit edilmg ve literatirde bu igkinin 6nemi ¢ok tartlmistir (Becker ve
Gerhart, 1996; Delery ve Doty, 1996; Stavrou, 2007uss, 2001) Orgutsel
performansin o&lcilmesiyle ilgili olarak yapilan gadalarda teknik konular ve
analizler Uzerinde c¢ok az g@rubirligi mevcuttur. Temel problem, orgutsel
performansin etkinginin ya da verimlilginin nasil élcilimesi gereldi degil, neyin
olculmesi gerekfii ve tanimlamalarin ve tekniklerin nasil secilgida. Orgutsel
performansi dlcme ve derlendirme icin 6ncelikle orgutin hangi kriterlee v
boyutlar acisindan derlendirilecgi sorusu gindeme gelmektedir. Hangi orgutsel
performans dgskenlerinin insan kaynaklari yonetiminin etkisiningattisi ve bu
desiskenlerin birbirlerini nasil etkilegi de sorulmasi gereken sorular arasindadir
(Cho, 2004, 34).

Orgiitlerin orglitsel performans, rakipler veetiisletme kgullari konusunda
elde edecekleri bilgilerin dwu, tam ve zamaninda toplanmasi orgiitsel rekabet i¢
oldukca 6nemlidir. Birgok orgutsel performans 6l¢gémve bu konudaki yakkamlar
orgutlerin kendi performans 6lgimlerini belirlematele yuksek kalite duzeyi ve
kalitatif yontem agisindan yardim ve rehberliglagacaktir (Jensen ve Sage, 2000,
33-34).

Orgiit performansinin élgulmesi, érgutlerde urtintréz ciktilarinin, yapilan
isin basarisini etkileyen dgskenlerin ve sonuclarin élctilmesi surecidir. Orglitse
performansinin dlgilmesiylesletmenin gizli yonleri ortaya cikmakta, yapilan

analizlerin yorumlanmasiyla 6rgutiin bayumesi, k@riartmasi ya da azalmasi gibi

76



sonuclarla kawlasilabilmektedir. IKY-performans arasindaki gkinin tutarlilig
arttikca orgutsel performans sonuclarinaskaglcli bir inang ve odaklanma
sglanabilmektedir.

Son 60 yilda performans o6lcim yaklalarn kiresellgme, bletme
birimlerinin cagrafik alana yayillmasi, bilgi ve teknolojideki ydhlerin sonucunda
daha sistem-yonelimli olmaya glamistir. Buglinin rekabet kallari gerek 6rgut
icinde gerekse 6rgutgndaki bilginin zamaninda, gou ve eksiksiz toplanarak daha
dogru ve anlaml birsekilde deerlendiriimesini gerektirmektedir. Performans
Olcimlerinde meydana gelen bu gdgklikler ve gelsmeler su calsmalarla
baslamistir (Jensen ve Sage, 2000, 33-35):

1920’li ve 1930’lu yillarda Taylor'in zaman etud@ Gilbreth’'in zaman ve
hareketle ilgili caymalarinda 6rgit icinde nicel performans bilgiledllgniimistir.
Buna gore, herbirs¢inin Uretim etkenfiini maksimuma c¢ikarmasi icin yapmasi
gerekli uygun hareketler belirlengtir.

1940'h ve 1950'li wyillarda gedtirilen Shewart, Deming, Juran ve
Feigenbaum’'un caimalarinda istatistiksel oOrnekleme ve istatistikselireg
yontemleri kullanilarak drtin varyasyonlari minimeeilmistir.

1960’larda Deming ve Juran tarafindan toplam kajib@etimi felsefesine
geck balamistir. Diger performans oOlgumleri ve performans geine ile ilgili
yaklasimlar bu donemde ortaya cikgnir. Ornesin, kalite gemberleri, beyin firtinasi
gibi kavramlar bu dénemde g¢gnlarin performans 6lgcimu ve gatni ¢cabalarinin

gorulmesini sglamistir.
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1970’lerde geleneksel performans yonetimi aslayterk edilmeye
baslanmstir. Tek yonetici dilincesinden etkili performans ydnetimine, bireysel
calismadan takim calmasina dgru gecs baslamistir.

1980-1990'li wyillar, gletme kagullarinin ve bilgi teknolojisinin hizl
degisimiyle kari karilya kalindgl dénem olmstur. Bu deisimin sonucunda
performans gedimi de 6nem kazanarak 6rgitin bitin tabanina yagtuimHer
orgut kendi performansini gerlendirmekle beraber rekabet halinde @ldwakipler
ve ds cevreyle ilgili performans bilgilerine de sahipmasi gerekfiini anlams
performansi dgerlendirmek icin dier orgitlerle kiyaslama yoluna gitgtir. 20.
yuzyilin sonlarina dgru ise oérgutsel 6lcme yaklanlarinin sayisi gittikce artstir.
TKY anlaysi ile sirekli gelme hedeflenmgi “Is Sireglerinin - Yeniden
Duzenlenmesi” anlay ortaya cikmgtir (Jensen ve Sage, 2000, 35). 1990l yillarin
basinda Kaplan ve Norton tarafindan ortaya atilan &Bakd Scorecard” yalgiani
da orgutsel performansin Olcilmesi ve kontrolu agiac gelstirilmistir. Bu
yaklsgim, belirlenen stratejileri uygulamaya gecirecekgiglenlerin  beklenen
sonuglara ulgirip ulsstirmadginin kontrolt fikrine dayanmaktadir (Kogel, 200344

Orgiitlerin surdirulebilir rekabet avantajigiamak amaciyla kullandiklari,
JIT, Kaizen, Dgisim Muhendislgi, TKY, Sure¢ Geltirme, Faaliyete Dayali
Maliyetlendirme gibi yeni yonetim yaldanlarinin baarisi, buyik oranda o6rgut
performansinin dl¢gilmesine ve bu 6lgcimin sonuglangutin butiin kademelerine
yansitilmasina ki olmaktadir. Kullanilan yonetim stratejilerininrgiitin butin
birimlerine yayllmasi ve bu stratejilerin aglaasinin  ve uygulanmasinin

sglanmasi, etkili bir kontrol ve geri bildirim sisténin varligiyla mumkin
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olmaktadir. Bu sistemin drgutteki vagmliperformans dl¢ciim sisteminin sonugclarinin
basarisi acisindan da dnemli olmaktadir (Zairi, 1994,

2000'li yillarda orgutler birbirlerine @aml sistemler haline gelrgler ve
genk bir iletisim agiyla birbirlerine b&lanmslardir. Bunun sonucunda sirekli
iyilesme, 6rgutsel esneklik ve artan kalite andaggirlik kazanmaya bgamistir.

Batin orgutler icin  gecerli olansey, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin orgutsel performansi ga@lebilecek bir performansa sahip olmasi
gerektgidir. 1990’lardan bu yaniKY-performans ilgkisini aciklayan birgcok caima
yapilimstir (Huselid 1995; Delenay and Huselid; Appelbaud®@ Delery ve Doty
1996; Bartell, 2004; Purcell, 2003, Guest, 2003prBnan, 2000). Batin bu
calismalardan genel olarak bir sonu¢ cikarmak zor olmdidraber bu camalar
arasinda bazi temel farkliliklar bulunmaktadir.tBomel farkliliklar (Marchington ve
Wilkinson, 2005, 72):

1. Caligilan insan kaynaklari uygulamalarinin nigele tipi,

2. Bu uygulamalarin her biri igin gstirilen modeller,

3. Kullanilan performans ol¢timleri,

4. Calsilan sektorler,

5. Veri toplama yontemleri,

Orgiit performansinin élgilmesinde énemli olan itkna, d@ru performans
Olctimlerinin belirlenmesidir. Dgru ve guvenilir bilgiye ulgmak icin iyi planlanmy
ve analiz edilmj 6rgitsel performans olgciimlerine ihtiyag vardnsan kaynaklari
yonetiminin etkinlgi, 6rgutsel performansi temsil eden bu kriterledigilmesiyle
bulunabilmektedir. Bu kriterler icinde, karlilikeximlilik, etkinlik, Grin ve hizmet

kalitesi, personel devir hizi gibi gigkenler yer almaktadir. Orgiit amacina uygun
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olarak IKY’nin bu ciktilari kullanmasi son derece onemgin@aktadir (Edgar ve
Geare, 2005, 362). Bugiine kadar yapyingalsmalarda IKY ve performans
arasindaki igki sonucunu ortaya cikaran ciktilar farkl bakcilan ve farkli analiz
duizeyleriyle dgerlendirilmistir. Ornesin, takim galgmasi grup diizeyinde yapilan bir
Olcim iken, § tatmini bireysel dizeyde, kar ve personel devil lise 6rgutsel
dizeyde yapilan élcimlerdir (Boselie vg.di2005, 70).
Genel olarak kullanilan (g tip performans olcimidva(Guest, 1997, 267);
1. Urtn ve hizmet ciktisi olcumleri; Uretilen Urigayisi, hizmet edilen
misteri sayisi gibi kantitatif nitelikte veya Uretinoraucu ortaya cikan
hata sayisi, myeri sikayetleri gibi kalitatif nitelikte olabilir.

2. Zaman oOlcumu ciktilari; ge¢ kalmae igelmeme, calma zamani kaybi

gibi gostergelerdir.

3. Finansal ciktilar; kar, sslarin gelsimi, Tobin's q (pazar temelli

gOsterge) gibi oranlardir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin orgitsetfgrmans tzerindeki
etkisinin Olculmesinde farkli yaldanlar bulunmaktadir. Truss (2001), o6rgutsel
performans ciktilarini kisa donemli ve uzun doneohthnak Gzere ikiye ayirnglir.
Kisa donemli ciktilar arasinda bireysel dizeydesgalarin bglih ginin ve teknik
bilgi, beceri ve yeteneklerinin arttirlmadiK fonksiyonunun maliyet etkininin
sglanmasi ve personel devir hizinin azaltilmasi gkteddr. Uzun donemli ciktilar
icinde bireysel dizeyde refaha kama, Orgitsel etkingin sgilanmasi ve sosyal
refaha kavgmak gelmektedir (Truss, 2001, 1123).

Orgiitsel performans dgkenleriyle IKY uygulamalari arasinda hiyegi

bir iliskinin oldugunu gosteren caimalara da gagida yer verilmgtir. Bu ¢calgsmalar
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sirasiyla Becker ve Huselid (1998), Dyer ve Reeld&95), Mavrinac, Jones ve
Meyer (1995), Paauwe ve Richardson (1997), Phi(li@96), Rucci, Kirn ve Quinn
‘in (1998) yapmg oldusu calsmalardir (Cho, 2004, 40). Bu cahalara gagida

sirasiyla dginilecektir.

2.1.2.1. Becker ve Huselid

Becker ve Huselid (1998)iK-hissedar il§kisi modeli yaklaiminda IKY
uygulamalarindan etkilenen 5 6rgutsel performargsskeni belirlemgtir. Bu modele
gore IKY uygulamalari 6ncelikle ¢ajanlarin motivasyonu tzerinde 6nemli etkiye
sahip olmaktadir. Orgiit cganinin motivasyonu sonucundgaiicu verimliligi biytik
oranda ary gostermektedir. Artarsgicu verimliligi faaliyet performansiyla pozitif
bir iliskiye sahiptir ve bundan dolayisletmenin karlihk ve safi gelisimini
arttirmaktadir. Artan kar ve satgelisimi, isletmenin pazar dgrini arttirmaktadir.
IKY uygulamalari ve performans arasindaki bu egkite zincirleme bir sekilde

bitin sistemi etkilemektedir.

2.1.2.2. Dyer ve Reeves

Dyer ve Reeves, 1995 yilinda yaptiklar galada oOrgutsel performans
Olctimlerini dort kategoride incelegherdir. Bunlar (Dyer ve Reeves, 1995);

1.Insan kaynakli ¢iktilar

2. Orglitsel ciktilar

3. Finansal muhasebe ¢iktilar

4. Sermaye pazari ¢iktilari
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Insan kaynakli ciktilar daha ¢ok gahlarin davraglarindaki dgismeyle
ilgilidir. Personel devir hizi, se gelmeme orani ve cgnlarin tatmini
uygulamalarini kapsamaktadir. Orgutsel ciktilggiict verimliligi, misteri tatmini
arin ve hizmet kalitesi ciktilarindan efoaktadir. Finansal muhasebe ciktilari,
varliklarin getiri orani, 6zsermaye getiri oranikegliliktir. Sermaye pazari ciktilar
bir 6rgutte pazarin nasil gerlendirildigini yansitir. Hisse senedi fiyati, hisse senedi
fiyatl gelisim orani ve pazar getirileri gibi @gkenlerle temsil edilmektedir..

Orgutsel performansin bu dortgigkeninin dsinda orgitsel ciktilar iki temel
ciktiyla da yakindan #kilidir. Bunlar, misteri ciktilari ve faaliyet etkini
ciktilandir. Migteri ciktilar, migteri tatmini, migteri sikayetleri, migteri tarafindan
algilanan drtin ve hizmet kalitesi gibi glgen migteri davrang ve tutumunu ifade
etmektedir. Faaliyet etkirgi ciktilari, faaliyet fonksiyonlari yoluyla birsletmenin
basaracg! etkinlik dizeyini ifade etmektedir. Orgia, isglicu verimliligi faaliyetler
icin belirlenen amaclan karmadaki orgutsel etkirgi ifade etmektedir. Ayrica,
orgutan sinirh sayidaki ¢ahnlariyla gletme gelirini maksimuma ¢ikarmayi gar
(Dyer ve Reeves, 1995).

Dyer ve Reeves'e gore (1993KY uygulamalari, orgiitsel performans
uzerinde hiyeraik etkiye sahiptir. Buna goriKY uygulamalarinin en 6nemli etkiye
sahip oldgu ciktilar insan kaynakh ciktilar olup ikinci biyietki orgutsel ciktilar
Uzerinde olmaktadir. Dyer ve Reeves’in gludugu hiyeragik sira sekil 7'de

gOsterilmektedir.
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Sekil 7: Dyer ve Reevesin Olturdusu iKY ve orgiitsel performans arasindaki

ili ski modeli

iKY
Uygulamalari

Finansal
Ciktilar

Orgiitsel
Ciktilar

Sermaye
Pazari
Ciktilar

Kaynak: Cho, Y.S., (2004),Examining the Impact of Human Resource Management:A
Performance Based Analytic Model, Las Vegas, University Nevada, Unpublished PhD,
Dissertation, USA, S.37.

2.1.2.3. Mavrinac, Jones ve Meyer

Mavrinac, Jones ve Meyerin 1995 yilinda yaptiklagalsma oOrgutsel
performansi U¢ farkh dgskene dayali olarak d@erlendirmglerdir. Performans
kriteri olarak; gyeri ciktilari, migteri c¢iktilari ve finansal performans ciktilarini
kullanmslardir. Bu calgma, IKY’nin isyeri ciktilari ve méteri ¢iktilar tzerinde
dogrudan etkisi oldgunu ve ayni zamanda da birbirleriyle etkite icinde
oldugunu, finansal performansin her ikisinden etkil@ndigdstermektedir.

Sekil 8, orgitsel performans ciktisi olagyari ciktilarini gostermektedir.
Bunlar, orgutin faaliyette bulunduklari pazara danutrinin Uretim zamani,
verimlilik, kalite belgesi ve uygunluk kalitesidiMusteri ¢iktilari; miteri tatmini,
pazar pay! ve urin kalitesinden ghektadir. Finansal performans ise gelir,statin

getirisi, fiyat ve yatirimlarin geri dogmunu kapsamaktadir (Cho, 2004,).
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Sekil 8: Orgiitsel performans dskenlerinin hiyeragik ili ski modeli

isyeri ciktilari

- Pazara sunulan tretim
zamanl

- Verimlilik

- Kalite belgesi

- Uygunluk kalitesi

t

Finansal Ciktilar
- Gelir
- Satslarin getirisi

1
|
I - Fiyat
|
|

- Yatirimlardaki geri
donis

iKY

|

Mu steri Ciktilari
-Musteri Tatmini
-Pazar payi
-Uriin kalitesi

Kaynak: Cho, Y.S., (2004)Examining the Impact of Human Resource Management:A
Performance Based Analytic Model, Las Vegas, University Nevada, Unpublished PhD,
Dissertation, USA, s.39.

2.1.2.4. Paauwe ve Richardson

Paauwe ve Richardson (199TKY ‘nin etkilerini IKY ciktilar ve orgutsel
performans olmak uzere iki kategoride siniflanchigtir. IKY faaliyetlerinin iKY
ciktilarnt ve orgutsel performans Uzerinde gdmlan dgruya bir etkiye sahip
oldugunu savunmaktadirlar. Ayrica, yuksek performandegéa orgutlerin, finansal
avantajlarindan dolayr daha iyi elous IKY sistemine sahip olabileceklerini

sdylemektedirler.
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Bu calsmada IKY ciktilari alti kategoride siniflandiriigiardir. Bunlar,
personel devir hizigien ¢ikma (dissmissal/layoffske gelmeme; disiplin kurallari
ve sikayetler; calsanlar ve yoneticiler arasindaki sosyal hava (ikjirgalsanlarin
katihmi/giiven. Orgltsel performans siniflandirmiast 7 6lcimden okmaktadir.
Bunlar, kar; pazar deri; verimlilik; pazar payi; Urin/hizmet kalitesmisteri

tatmini; Griin ve hizmetlerin gglmidir (Paauwe ve Richardson, 1997, 257).

2.1.2.5. Philips

Philips (1996),iKY’nin etkilerini iK performans 6lcimii ve érgitsel etkinlik
olarak iki kategoride siniflandirgtir. Philips, IKY’nin orgutsel performans
Uzerindeki etkisiniggucu verimliligi ve karhlik gibi ara dgisken olarak ifade et
degsiskenlerle 6lgcmigttr. Philips’in modeli 6nceliklesglct davraniarinin drgutsel
diizeyde ortaya cikan etkilerini gormeden 6nce burashslarl ortaya c¢ikaradKyY
uygulamalarini agiklamaktadir.

Gelir dezisim orani, endustri tipi, ekonomik kollar, pazar odaklari, stratejik
secimler, orgutsel performansin etkgmhi artis veya azak yoninde
etkileyebilmektedir.insan kaynakl yatirimlar, toplam faaliyet gideméni calsan
maliyetine béliinmesiyle hesaplanabilmekteliie. gelmeme oranisgticti verimliligi
Uzerinde daha buyuk kayiplara yol agmasi sebepgteormans da@skenleri icinde
onemli yer tutmaktadir. Philips’e gorg tatmini, genel olarak insan kaynaklari
ciktilart performans oOlgimlerinde onemli rol oyn&taalir. “En iyi performans
mutlu calsandan c¢ikar” gori hakimdir.

Insan kayna yatinmlari cakan maliyetlerinin toplam genel giderlere

bolinmesiyle hesaplanmaktadir ve bu orapeditim Uretim maliyetine kiyasla
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ortaya clkan cajan maliyetini gostermektedir. Ortalama oranin %2uésinda

olmasi 6nerilmektedir (Cho, 2004, 40).

2.1.2.6. Rucci, Kirn ve Quinn

Rucci, Kirn ve Quinn’in 1998 yilinda ojturdusu calsan- migteri- kar
zinciri modeli 6rgutsel performansin arttiriimagni gelitirilmi stir. Bu modele gére
orgut baarisi calganlar, miteriler ve hissedarlardan ghn (¢ ortgin tatmin
edilmesiyle sglanabilmektedir. Bu modelin dnerisine gére gah Orgltte tutarak
basari kazanilabilir. Bu sebeple ntérileri 6rgite cekebilme ve 6rgitte tutm
varliklarin getiri oraninda ve gelir gglninde 6nemli artlara yol agcmaktadir.

Bu model, IKY ‘nin etkilerini 6lgmekten cok cajan davrarglarinin
gelisimini aciklamaktadir. Caimada bulunan bir takim sinirlamalaragmeen
calisan-migteri-kar  zinciri modeli, orgutsel performans Uzeeki IKY’nin
etkinligini gelistiren bir model olarak diinilmektedir. IK uygulamalarina ve
sistemine 6nem verme, insan sermayesinigedendirilmesi yoluyla surdurilebilir
bir rekabet avantaji glamada 6nemli katkilar glamaktadir. Bu yolla drgutler tek,
az bulunur, taklit edilemez, gerli i¢c kaynaklara sahip olma ozgilitasimaktadir

(Rucci ve dg., 1998).

2.1.3. Orgitsel Performans Ciktilari

Akademik alanda yapilmi bazi cakmalar IKY’nin parasal ve parasal
olmayan oOrgutsel amaclar Uzerindeki etkisini inoee(Delaney ve Huselid, 1996;
Ichniowski ve dg., 1995; Appelbaum, 2000) véKY’den etkilenen orgutsel

performans oOl¢cumlerini parasal ve parasal olmaylanak Uzere iki kategoride

a
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siniflandinimgtir. Parasal olcimler finansal performans vesguci maliyetleri
olarak ikiye ayrilmaktadir. Finansal performans tgigeleri, saglardaki gelsme
orani, kar ve pazar deri olarak ifade edilmektediParasal olmayan o6lctimleise
calsanlarda guven, orgutsel #@dik, is tatmini ve stres gibi godstergelerden
olusmaktadir (Cho ve @i, 2006, 267). Dyer ve Reeves 1995 yilinidéy nin
orgutsel performans tzerindeki etkisinin dl¢ilmdsirdért tip 6rgutsel performans
olcumu kullanmgtir (Dyer ve Reeves, 1995,). BunldK ciktilari, 6rgitsel ciktilar,
finansal ciktilar ve sermaye pazari ciktilaridiu Bonuda yapilngi calsmalarda
orgutsel performans gostergelerinde genellikle Dyer Reeves’in geftirdigi
asagidaki ciktilar kullaniimaktadir. Bunlar (Boselie d&.,2005; Cho, 2004; Dyer ve
Reeves, 1995; Budhwar ve Katou, 2006; Paauwe asdlidp 2005; Wright ve di,
2003));
1. Finansal ciktilar (kar, sglfarin gelsim orani, pazar payl, RevPar, Tobin’s
q, GRATE)
2. Orgutsel ciktilar §giict verimliligi, kalite, etkinlik (efficiencies), etkililik
(effectiveness), urtin ve hizmet kalitesi, yenil&k stirekli gekme)
3. insan kaynaklar ile ilgili ciktilar §giicti dé&isim orani, hissedarlar,
calisanlar ve méteri tatmini, balilk)
Asagida insan kaynaklari yonetiminin Orgutselsdia Uzerindeki etkilerini

yansitan orgutsel performans c¢iktilarina yer vesktadir.

2.1.3.1. Finansal Ciktilar
Finansal performans orgitsel performansgigenleri icerisinde en cok
kullanilan performans bicimidir. BelirliK uygulamalarinin kullanimi sonucu ortaya

ctkan rakamsal gostergelerin orgutsel performamsiiideki etkisi argtirmacilar ve
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uygulamacilar tarafindan aciklanmaya ghahaktadir (Gerhart ve gi, 2000, 855).
Ulrich (1997),IK uygulamalarina yapilan yatirimlarin geri dgagntnin finansal
sonuclar ve firmanin pazar gkri sonuclariyla gorulebilegai savunmaktadir
(Ulrich, 1997, 306).IKY ve performans ikkisi (izerine yapilan ¢aimalarda cok
cesitli performans kavramlari ortaya cikghr. Bu iliskinin 6lgtlmesi amaciyla
kullanilan en 6nemli gostergeler finansal c¢iktilaf@ecker ve Gerhart, 2003, 293).
Yatirimin getirisi, sagl getirisi oranlari, 6z sermaye getirisi, hissgiba kazanc gibi
gostergelerle ifade edilmektedir (Venkatraman venRaujam, 1986, 803). Finansal
performans gdostergelerinin tam olarak oOrgitsel querénsi kaglayamayacg
sdylense de iyi yonetilen orgtlerin finansal gogéderinin kot yonetilen der
orgutlere gore daha yiuksek olgoa sdylemek mumkinddr. Yapilan sinamalarda,
IK uygulamalari ve firma karlgg arasinda istatistiksel olarak onemlikii oldugu
tespit edilmgtir (Delery ve Doty, 1996; Guthrie, 2001; Huseli®95). Bu cakmalar
IK uygulamalari yoluyla yaratilan potansiyel gegen karlilik boyutuyla
sonuclandiini gostermektedir (Wright ve glii 2003). Bu bolimde orgutsel
performans kriteri olarak kabul edilen finansal fpenans ciktilarina yer

verilecektir.

2.1.3.1.1. Kar

Kar elde edebilmek icin Orgutin bir dretim faalipele bulunmasi
gerekmektedir. Orglitsel performans boyutlari igeds bilinen en eski ve en gegerli
finansal performans gostergesi “karlihk’tir. KaKkiorgat performansinin kar-temelli
bir boyutudur. Bir gletmenin kari, bir donem iginde yuritilen faaligetlen

kaynaklanan gelir ve giderler arasindaki fark dtaifade edilmektedir (Sayilgan,
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2003, 23). Orgit icin karlilik bir amag olarakailebir sonug olarak djiinilirse
orgutsel performansin bir parcasi olarak goérmek Riindir. Bu sekilde
disinmenin 3 nedeni vardir. Birincisi, 6érgutinsggabilmesi kar etmesine galir.
Ikincisi, giinimuizde artik kar yalnizca gelenin bir parcasi gg sosyal gemenin
ve sorumlulgun da bir parcasi olmaktadir. Sonuncusu ise kaiittng Ustlendii
riskin bir 6dult olarak gorilmektediSifnsek, 2002, 155).

Kar isletme sahiplerinin,sletmeden c¢ikar bekleyen yoneticilerin, gahlarin
temel motivasyon unsuru olarak goriilmektedliletme ne kadar cok kar ederse bu
kardan cikar bekleyen gruplarin gelirleri degdalan d@ruya artmg olacaktir. Bir
isletmede karhigin arttirimasi icin, maliyetlerin dardlmesi, pazar payinin
arttirlmasi, yeni trtin ve hizmet ggirilmesi ve insan gicunin yeteneklerinden
faydalaniimasi gerekmektedir. Karlilik, 6rgutingdoseyleri yapip yapmagdinin bir

gostergesi olup orgutsel performans dl¢itu olardbuk edilmektedir.

2.1.3.1.2. GRATE
GRATE, hesaba dayali bir performans gostergedstiit sermaye sggunun

nakit aksina bélinmesiyle hesaplanmaktadir (Cho, 2004, 43).

2.1.3.1.3. Tobin’'s Q

Tobin’s Q, pazar-temelli bir performans gostergesiéirma degerinin pazar
degerine bolinmesiyle hesaplanmaktadir. Tobin's Q, uUthege simdiki ve
gelecekteki karlilgi yansitir. Gelecek yonelimlidir ve ortaya cikabe& risk,
orgutsel performansin dl¢cilmesinde kullanilan seemapazarn Olcimuyle

ayarlanabilir (Cho, 2004, 43). Orgiitsel performaisiimiinde kullanilan pazar-
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temelli o6lctimler, firmanin gelecekteki nakit gllarinin  buginki deerini
yansitmaktadir (Becker veglj 1997, 40).
Huselid (1995) Tobin’'s Q' yu firmanin pazar gei /defter dgeri olarak

tanimlamaktadir.

2.1.3.2. Orgutsel Ciktilar
Bu bolimde bir 6rgitte 6rgutsel performans gost@rggarak kullanilan

orgutsel ciktilara yer verilmektedir.

2.1.3.2.1 Urlin ve hizmet kalitesi

Kalite, Uretim sistemi ciktilarinin (Grtin ya da tiet) migterilerin ihtiyac ve
beklentilerine cevap vermesidir. Kalite, 6rgutledaha fazla kar etmeleri icin gie
orgutlerin varhklarini devam ettirebilmeleri icgorunlu hale gelngtir. Bu nedenle
kalite kavraminin Orgit performansinin  bir boyutdarak deerlendirilmesi
gerekmektedir. Genel bir tanim olarak kalite, betimis standartlara uyum veya
fonksiyonlara uygunluk olarak tanimlanmaktad8infsek, 2002, 155). Ancak
gunuimuz keullarinda kalite farkli boyutlar kazanmayaslaanistir. Yiksek kaliteli
dranlerin yluzdesi olarak da ifade edilmektedir (Bwdr ve Katou, 2006; Delaney ve
Huselid, 1996; MacDuffie, 1995). Kalite taniminimoyotlar gagidaki gibi yer
almaktadir (Akal, 2002, 15-40);

Performans;Mamulden ne isteniyorsa onu yapmaktir.

Uygunluk; Standartlara uygun nitelikteki mamull Gretmektir.

Guvenilirlik; UrGnin hizmet etfi sire boyunca performansini devam

ettirmesidir.
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Devamlilik;Urtiniin ne kadar stireyle gaigidir.

Hizmet etmelriiniin sat sonrasi hizmetinin olup olmagldir.

Estetik;Musterilere Urinu cazip hale getirmektir.

Takdir; Urtiniin migterilerce nasil bilingiidir.

Kalite son yillarda ¢ok sik katasilan bir performans boyutudur. Orgutlerin
tamaminda drin ve hizmetlerinde daha vyiksek kaliteylama durtlsi
bulunmaktadir. Uriin ve hizmetin gtériyi tatmin etmesi ve bu nteri isteklerinin
en ekonomik duzeyde kalanmasi arzu edilmektedir. Ozellikle rekabettesafu
kiresellsme sonucunda, Urandn dretiminden steiiye sunumuna kadar kalite
faktoriinin 6n planda tutulmasi 6ngortulmektedir. idenle Uretim sirecinde yer
alan orgut caganlarinin da niteliklerinin yiksek olmasi Uretinktdarinin kalite

dizeyinin de yuksek olmasina neden olacaktir.

2.1.3.2.21sgucu Verimlili gi

Dunyada urtin ve hizmet Uretme imkanlarinin sirehnasi orgutlerin ve
calisanlarin emeklerini bilingli ve sinirli bir zaman#&allanma zorunlulgu ile kasgi
karstya birakmaktadir. Geleneksel anlamda bir 6rgutérfopmansini gosteren en
onemli gostergelerden biri olan verimlilik; kit veahali kaynaklarin dgu ve
gerektgi gibi deserlendiriimesini sglamak, performans ve yararliliklarini en st
dizeye cikartabilmek demektir (Kugikberksun, 198®). Bir orgutin verimlilgi,
isgcl, hammadde, makine gibi kaynaklarla, tekndioanse etme, 6rgut, yonetim,
bilgi ve zaman gibi kaynaklar arasindaki ¢thkl iletisimin ciktisidir. Orgiitsel
verimliligi 6lgmek ¢ok kolay dgildir. Verimlilik, belirli bir tGretim miktari ile ku

uretimi gercgeklgtirmek igin kullanilan faktorler arasindaki oranamk ifade
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edilmektedir §imsek, 2002, 148). Bir orgutte verimlilik agtnin sglanmasinda
ekonomik ve teknik imkanlarin iyi kullaniimasininary sira dgru ise, d@ru
miktarda, d@ru zamanda dou insan gicuni almak gerekmektedir. (Budhwar ve
Katou, 2006). Orgit calanlar, orgut verimligini dogrudan etkileyerek o6rgut
performansina katkida bulunmaktadir. Dolayisiyladbgutte verimlilik Gzerinde en
blyuk etkiye sahip olan gicun 6rgut sahlari oldgunu ve orgat verimliiinin
calisanlarin bilgi, beceri ve yetenek toplamlariningmnucu olarak gorebiliriz.

IKY kararlarinin orglitsel performans Uzerindeki sitkiorgitsel etkinfi
gelistirmek, isletme gelirini arttirmak ya dagucu verimliliginin arttirilmasi yoluyla
sgglanmaktadir (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Chodig, 2006, 263). Kapsamli
bir verimlilik tanimini ifade eden toplam faktor rimlili gi, Gretim strecine giren
sermaye, sglicii, malzeme ve enerjinin en yiiksek ciktiya dtiniilmesidir. Uretim
sureci icindeki her girdiyi 6lcmek zor olabilegeden tek bir girdinin verimlilik
6lcimi daha giivenilir olmaktadir. Orgiitlerde enlkaikanilan verimlilik 6lgimi §
glicu verimliligidir. Isgiicu verimliligi, herhangi bir Griin ve hizmeti yapabilmek igin
gerekli olan fiili cabanin saat olarak ifade ediswr (MacDuffie, 1995, 205).
Yapilan argtirmalar insan kaynaklari uygulamalarinin 6rgutsimlilik Gzerindeki
etkisinin dger performans g0stergelerine gbére daha fazla goldu ortaya
ctkarmstir. Daha d§uk maliyetler, daha az fire, daha yuksek verimldigttler icin
istenilen hedefler arasindadir. Verimlik gutin esnek Uretim sistemlerinde seri
uretim sistemlerine kiyasla daha yuksek @glduespit edilmgtir (Dyer ve Reeves,
1995; MacDuffie, 1995). Katz, Kochan ve Weber'e§3pgore, endustriyel gkiler
sisteminin yiksek derecede etkin kullanimi sonueudaha azikayetlerin oldgu,

disiplin suclarinin vese gelmemenin azalgl, trin kalitesini ve dgrudan ggucu
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etkinligini arttirdigl ifade edilmektedir. Calma hayatinin kalitesi, kalite cemberleri
ve isglcl yonetimi takimlarn gibi uygulamalar orgutlerdggtct verimliligini
arttirmaktadir (Huselid, 1995, 639). Bartel (199&gjitim programlari ve verimlilik
arasinda guclt bir gki oldugunu saptamgtir. Egitim, amac belirleme ve sosyo
teknik sistemlerin tasarimini gosteren meta amadizyore bu faktorler verimlilik
uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgutlerde ulagnan prim sistemleri daglicu
verimliligiyle yakindan ilgkilidir.

Isguct verimliligi, orgit calsanlarinin § yerindeki etkinlgini tanimlamak
amaciyla da kullaniimaktadisgticti verimliliginin temel yarari, insan kaynaklarina
yapilan yatirimlarin geri dogiini sayisal dgere dongtirmek ve rakip firmalarin
verimliliklerini karsilastirmada kullanilabilen bir indeks @amaktir. Her bir cagan
basina digen gelir,IKY'nin érgutsel performans tizerindeki etkisini gésin §gici
verimliligi icin ortak bir 6lct olarak kullaniimaktadir (Chee dig., 2006, 267;
Huselid, 1995)isguicii verimliligini hesaplamada kullanilan iki yontem vardir (Cho,
2004, 41). Bunlardan ilki, orgutteki toplam galn sayisinin toplam gelire
bélinmesiyle bulunmaktadir ve bu rakam 6rgut icapiian sayl ve hizmetin elde
edilmesinde ¢ajanlarin ¢abasinin sonucunu bize gdstermektedgerDhesaplama
yontemi ise ¢adanlarin maliyetlerinin toplam gelire bélinmesiyleshplanmaktadir.
Bu oran, cakanlarin varliklar (assets) Uzerindeki sorum@uiou yansitmaktadir.
Bartel'in 1994 yilinda yap# calsma da oOrgutlerdesguct verimliliginin bicimsel
egitim programlarinin uygulanmasindan sonra %17 s agosterdgini ortaya
ctkarmstir. Levine ve Tyson (1990),sletmelerdeki yuksek performanslis i
uygulamalanylaggicu verimliligi arasinda pozitif yonde bir gki bulmustur (Cho

ve dig., 2006, 267).

93



2.1.3.2.3 Etkililik (Effectiveness)

Orgutiin 6nceden belirlenmamaclara gercekigrilen faaliyetler sonrasinda
ulasma derecesini gosteren bir performans boyutudukilil&, “do gru seyi
yapmaktir’. Buradasgeyler”, hedefler, amaclar ve faaliyetler anlamindaBtkililik,
amaclarin dgru bir sekilde yapilip yapiimagini, faaliyetlerin ve goérevlerin gou
olarak yerine getirilip getirilmegdini orgutin ciktilari ve elde edilen sonuglar ile
ili skilendirerek gostermektedir. Etkililiiku sekilde formule edilebilir (Akal, 2005,
15-40):

Mevcut Gelir / Beklenen Gelir

Bu 6zelligi nedeniyle etkililik, rgtitsel dizeyde toplam merhansi yansitan

en 6nemli performans boyutlarindan birisidir.

2.1.3.2.4 Etkenlik (Efficiency)

Etkenlik, 6rgutin kaynaklariyla nasil faaliyettelimduysunu gostermektedir.
Amaglarla dgil araclarla ilgilenir ve 6rgutun olculerle uyumtdmasidir. “Dgru bir
sekilde d@gru gorevleri yapmak” olarak tanimlayabiliriz. Etklg etkililikten sonra
farkhlik yaratir. Etkinlik, ¢iktilar Gzerinde yunlasarak orgut ya da ngteriler igin
sonuglarin  kullaniimasi olarak gerlendirilir. Orgiitsel kaynaklarin  @ou
tuketimiyle ilgilidir ve tuketilen kaynaklarin olgit olarak dgerlendiriimektedir.
Orglitiin Gretim faktorlerini en iy§ekilde kullanip kullanmagini oérgltsel etkinlik
gOstermektedir. Orgiitsel performansa katkida bulwewrgutsel amagclara ghaayi
saglar. Etkililik dogru sekilde yapmaksa, etkenlik daha ucuz ve daha hizl b

amagclara en az cabayla gtaak olarak ifade edebiliriz (Akal, 2005,15-40).
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Orgutsel etkinlik, tim kaynaklarin maksimum diizey#allaniimasini
sgilayan uygulamalarin Kat Ustinde kalmamasi ve hayata gecirilmesi olaiadei
edilmektedir. Cakan davrarglarinin duizginlgt, katihm programlarina dahil
edilmeleri etkinlgi arttirirken,sikayet oraninin artmasi, disiplinsizlik weigelmeme

oranlarini azaltmaktadir (Pfeffer, 1994 59).

2.1.3.2.5 Yenilik ve Surekli Gekme

Orgutsel performansin ghr bir gostergesi orgit kapasitesinin yesdlir.
Orgutiin gelecekteki talebini kalamak icin kapasitesini arttirmasi ve teknolojisin
yenileyerek rekabet edebilecek gucesmiasidir (Budhwar ve Katou, 2006, 1226).
Orgutlerde cok cgtli yenilik boyutlarindan bahsetmek mumkundur. Bam

Uriin ya da hizmet yendi; Yeni bir teknolojik buly sonucunda mgerinin
ihtiyac duydgu Urtin ya da hizmetin Uretilmesidir.

Uretim siireci yenifii; Orgiitiin yeniden yapilanmasi vesdgmiyle ilgilidir.

Amag yenilgi; Eski Urin ya da teknoloji i¢in yeni bir amag yaratr.

Pazar yenilgi; Nufus deisiklikleri ve amac yeniliklerinden kaynaklanan bir

pazar yenilgidir.

2.1.3.3.Insan Kaynaklari Ciktilari

Insan kaynaklari ciktilari genellikle ganlarin tatmini, miteri tatmini,
misteri sikayetleri gibi elle tutulamaz ve kolay agllamayan faktorlerle olculur.
Bundan dolay! 6lgiimlerin sonuglarinin orta kademeriindeki etkisini gormek zor
ve belirsiz olmaktadir (Cho ve @j 2006, 263). Dyer ve Reeves’in drgutsel

performans tzerinde yaptisiniflandirmaddK ciktilarininIK uygulamalarina daha
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yakin oldwgu tespit edilmjtir. Bu nedenldK uygulamalarinin karlilik tizerinde nasil
bir etkisi oldgunu gorebilmek iciniK ciktilari tzerindeki etkisinin incelenmesi
blyluk 6nem tamaktadir (Wright ve @, 2003, 24).
Bir orgutte oOrgiltsel performans, insan kaynaklgriiieetim sirecine ve
teknolojiye bgli olarak degisebilmektedir. Bir ©6rgutin dretim sdreci ve
teknolojisiyle etkili olabilecek insan kaynaklamniayni zamanda sagidaki
niteliklere de sahip olmasi gerekmektedir. BunBudhwar ve Katou, 2006, 1126):
- Orgut icin d@ru sayida ve yetenekte olmasi (Barney, 1991; Hiid@I95;
Pfeffer, 1994),

- Orgltte yapaaa is icin gerekli teknik bilgi ve uzmargia sahip olmasi
(Barney, 1991; Huselid,1995; Pfeffer, 1994, Schulég8),

- Motive edilmi olmasi (Arthur, 1994; Fey ve @j 2000; Huselid, 1995;
Pfeffer, 1994),

- Orglitte § tatmini ve § hayati kalitesinin arttiriimasi (Boselie vez¢i2001;
Guest, 2001),

- Orgut amaglarini benimsemesi wbiili gi icinde olmasi (Boselie ve gli,
2001; Guest, 1997),

- Orgiitsel balili ginin olmasi (Beer ve gi, 1984).

insan kaynaklari ciktilari genellikle yukarida dagididigi gibi beceri,
yetenek, gbirligi, tutum ve davragl acisindan deerlendiriimektedir. Orgt
calisanlarinin tutumu (attitudes): motivasyon,ghigk ve is tatmini olarak ifade
edilirken calsan davramgi: personel devir hizi vese gelmeme gibi goOstergeler
tarafindan belirlenmektedir. s@gida insan kaynaklari ciktilarina yer verilecektir

(Budhwar ve Katou, 2006,1226).
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2.1.3.3.1. Personel Devir Hizi

Performans ciktilari icinde en ¢ok kullanilan gogééerden birisi de persone
devir hizi veya personeligten ayrilma oranidir. Bu oranlag, tatmini, calsanlarin
baglili g1 ve yonetimde giiven gibi kavramlar icinde yer dttadir (Boselie ve di.,
2005, 75).iK uygulamalarinin personel devir hizi Uzerinde Olegtkiye sahip
oldugu yapilan cakbmalarda gosterilmgtir. Bu konuda yapilngi cok fazla cakma
olmamasina f@nen calganlarin motivasyonu, ggimi ve gelisimi gibi yiksek
performansli § uygulamalarinin personel devir hizi Uzerinde etkisiugu tespit
edilmistir (Allen ve dig., 2003, 102). Personel devir hizi bircok faktdaglibolarak
degisebilmektedir. Bu faktorler arasinda (Huselid, 199%38): & guvenlgi,
sendikalama, tazminat ve prim dizeyis tatmini, orgutsel bailik, isin bireysel
beklentileri kagillaylp kagllamadgl, yss, cinsiyet, @itim gibi demografik
degiskenler gelmektedir.

Personel devir hizi 0Ozellikle hizmet endustrisindielukga Oonemli bir
performans gostergesidir. Amerika'da Ulusal RestaurBirligi verilerine gore,
restaurantlarda her bir ¢gdn icin tahmin edilensgicu dgisim orani maliyeti
yaklasik 5000 dolar olarak ifade edilmektedir. Woods'uQ9T yilinda yapfi
calismada yoneticiler icin bu miktar 50.000 dolara kadatabilmektedir. Ebbin
(1999), personel devir hizinin azalmasini dort nedeglamaktadir. Bunlar (Cho ve
dig., 2006, 267);

1. Esitimle motive olmy isgucd,

2. Prim sisteminin adil olmasi,

3. Calsanlara duyulan saygi ve 6nem,

4. Performansa dayall 6dul sistemi
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Odil sisteminde kullanilan (cret arfipromosyon, prim ve kar pagiani
gibi uygulamalarin personel devir hizinin azalmdainbnemli etkileri oldgu

saptanmytir (Cho ve dg., 2006, 267).

2.1.3.3.2. Cakanlarin Baglili g

Calsanlarin  bglihgl, orgut calganlari tarafindan orgitsel amaclarin
benimsenmesi ve kendisini drgute ait hissetmesakldade edilebilir. Cadanlarin
orgute olan bgiliklarinin goéstergesi, sine olan motivasyonun, davranive
tutumlarinin iyi yonde dasmesiseklinde olabilmektedir (Palmer, 2006, 25).

Orgute olan bgilik kavrami tic temel unsurdan ghaaktadir. Bunlar;

1. Orgutiin amaclarina ve gilerine olan guicli bir inanc,

2. Orgut yararina 6nemli cabalar gostermegiste

3. Orgutiin bir cagani olma arzusunu devam ettirmek istemesidir.

Orgiitlerde  cakanlara yapilan orgitsel #dik anketleri  gibi
standartlgtirilmis anketlerle 6rgute olan plliklart dlgllebilir. Bu tir anketler
calisanlarin beklentileri ile orgutlerin katayabilecgi calisan taleplerinin ortak bir
noktada bulgmasini sglayabilmektedir.(Cho, 2004, 41).

Csitli  IKY uygulamalari cakanlarin  orgite olan  aliklarinin
arttinlmasinda etkili araclar olarak kabul edilrtexkir. Kapsamliggict planlamasi
ayrintili personel secme teknikleri, yatleme, kariyer gelimi ve ddullendirme gibi
IKY uygulamalari cakanlarin 6rgiit ici ilerlemesinesine odaklanmasina ve orgitsel
baglhih gin s&lanmasina katkida bulunmaktadir. Jaiswal ve Ogilyerformans
degerlendirme, Orgut ici terfi politikalar, ddullerrdie ve Orgutsel khhk

uygulamalarn arasinda c¢ok gugclishki oldugunu tespit etmgierdir (Paul ve
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Anantharaman, 2004, 78). Arthur (1994), 30 celikalati fabrikasinda yag
calismada cakanlarin bglih gini arttirma cabalarinin dahasdiét personel devir hizi
ve fire oranlari ve daha ytksek verimlilikle soramggini tespit etmitir (Huselid,
1995, 641).IKY uygulamalari arasinda yer alagiten faaliyetlerinin calganlarin
teknik bilgi, beceri ve yeteneklerinin ggininde katkida bulunmakla kalmayip ayni
zamanda oOrgite olan gdiklarini ve isten duyduklari tatmini de arttigini gosteren

calismalar bulunmaktadir (Harel ve Tzafrir, 1999; Ka#elp ve Moody, 1994).

2.1.3.3.3Is Hayatinin Kalitesi

Is hayatinin kalitesi, orgutsel g ve oOrgitsel performans tizerinde insan
kaynaklarinin etkisinin oldtunun bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Orgutlerin insanlardan oftugunu ifade eder ve buna 6nem veiinsanlar 6zel
hayatlarinda oldgu gibi is yasamlarinda da karmgetir. Her bir insan farkh
bicimlerde kendini ifade edebilmektediis hayati Orgiitsel performansin bir
boyutudur ve § hayatindaki gejimeler orgitsel performansa yansimaktadsr.
hayatinin geimi icin uygulanmasi gerekenlegagidaki gibi siralanmaktadir:

- Tazminat ve prim sistemlerinde adil davranma,

- Insanlari motive etmeyestgk etme,

- Isglcu glvenliini saslama,

- Is egitimi, kariyer esitimi gibi firsatlar yaratma,

- Takim calsmasi firsatl ve yonetime katilim firsati yaratma,
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Sekil 9: Orgiitsel Performans Boyutlari

Is hayatinin kalitesi

Yenilikler
B) Cetler
A) Amaglar % Flilic > Verimlilik
Dasru isin dogru
Etkinlik S Zamanda yagm
, | Kalite B Karlilik
Isin dogru yapilmasi
- Girdiler
- Sureg
- Ciktilar

Kaynak: Sink, D.P.E. ve Scott, D., (1983 roductivity Management: Planning Measurement
and Evaluation, Control and Improvement, John Wiley and Sons,257

Sekil 9, érgiitsel performans boyutlarini gostermeiteOrgitsel performans
boyutlarinin  birlgimi sonucunda ortaya orgutin rekabet edebilme ggien
citkmaktadir. GUunumuzde orgut performansi, cevrgullkarr ve kiresellgnenin
gereklerini yerine getiren ve 6rgutln stratejik ghaani gergeklgirmenin oOl¢usu
olarak kabul edilmektedir. Sonu¢ olarak oOrgutsetfgrenans; etkililik, etkenlik,

verimlilik, kalite, sdrekli iyilstirme, yenilik, § hayatinin kalitesi ve karlilik gibi

performans boyutlarinin optimal bigleni sonucunda etkisini gosterecektir (Bredrup,

1995, 110).
Ozetle orgitsel performans, sadece nieelliskin (sayisal) sonugclarla di
nitelige iliskin (sayisal olmayan) d@erleri de icermektedir. Orgutsel performansi

deserlendiriimesinde bu iki kriterin de kullaniimaseggkli sonuclar alinmasi

n

bakimindan gereklidir. Son yillarda yapilan galalar, érgttsel performansin karlihk
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boyutunun Olcilmesinde kalitatif kriterlerin de Kéte alinmasi gerelini

gOstermektedir.

2.1.4.IKY Performans Uyumu

1980'li yillarda IKY kavraminin ortaya cikmasindan bu yari&Y
uygulamalar ve orgutsel performans arasindagkiyi aciklayan ¢ok sayida model
gelistirilmi stir. Bu gelitirilen modellerin temel konusu, bireys# uygulamalari
veya IKY sistemleriyle §letme performansi arasindagdodan d@ruya bir iliski
olup olmadginin tespit edilmesidir (Katou ve Budhvar, 2006232

IKY ve performans arasinda ean cok ceitli ili ski boyutu aratiriimistir.
Bu iki iliski arasinda ukalan en énemli sonug iKY uygulamalarinin bu ifikiye
deser kattpidir. Alternatif baks acilari IKY ve performans arasindaki uyumu ¢ok
cesitli sekillerde incelemekte ve farkli bakacilari getirmektedir (Arthur, 1994;
Guest, 1997; Huselid, 1995; Kalleberg ve Moody,199cDuffie, 1995).insan
kaynaklari yonetimi ve performans arasindakgkilisonucu ortaya c¢ikan uyum
tarleri, farkll IKY uygulamalari arasindaki ya diEKY fonksiyonu ve strateji
arasindaki kaulkl etkilesimleri icine almaktadir ve bu konuda yapilan gaklarda
bu etkilgimler incelenmektedirIKY ve performans arasindaki skiyi inceleyen
calismalarda genellikle 3 temel uyum sgdine yer verilmektedir. Bunlarsagida

sirasiyla incelenecektir (Wall ve Wood, 2002, 4).

2.1.4.11¢ Uyum
IK sistemleri veyaiKY uygulamalari arasindaki tutarliik ve i¢ uyum
Uzerinde odakkamaktadir. IKY uygulamalarinin birbiriyle uyumlu olmasi orgiit

basarisi icin olduk¢a 6nemlididKY kendi uygulamalari ile uyumlu olgu sirece
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orgutin gletme stratejileriyle uyum géayarak daha etkin olacak bunaghaolarak
da performans geimine katkida bulunabilecektir (Hogue, 1999, 422ie&t ve di.,
2003, 293)i¢c uyumun sglandigi 6rgutlerdelKY uygulamalarinin hepsinin yapaga
etki tek tek yapacaklari etkinin toplamindan cokhalebiiyilk olacaktir. Orgite
alinacak olan eleman secimi teksive bir anlam tamamaktadirinsan kaynginin
ise alinmasi,sie alstiriimasi ve caklmaya isteklendiriimesi ve bilgi ve yeteneklerinin
ortaya cikariimasini gtyan IKY uygulamalarinin butingil ic uyumu da
beraberinde getirmektedir. Secme, gallarin gitimi ve guc¢lendirme uygulamalari
tek baina bir anlam tamazken bu uygulamalarin bir arada kullaniiméaii

uygulamalari arasindaki sinerjiyi ve érgutsel perfansi arttirmaktadir.

2.1.4.3. Stratejik (Ds) Uyum

Bu uyum, orgitin genel stratejileriyliKY stratejileri arasindaki igkinin
uyumunu ifade eder ve birbirleriyle olangaeler ve amaglar arasindaki tutagili
sgglamaktadir (Hogue, 1999, 421). Orgiit stratejisijkey stratejileri arasindaki
uyum duzeyi arttikga orgutsel performans Uzerin@gki de olumlu yonde artacaktir.
Her orglit farkli §letme stratejilerine sahip olabilmektedir. Etkirr BKY stratejisi
bireysel iKY olcumlerini ve uygulamalarini koordine ederekgiir stratejisinin
basarisi icin  c¢akanlarin  tutum ve davraglarini  dg@rudan dg@ruya
etkileyebilmelidir. Bu nedenlegletmeler ¢caanlarina orgit stratejisi goultusunda
teknik bilgi, beceri ve uzmanliksgimleri vererekiKY uygulamalarinin tasariminda
ve vyerine getirimesinde istenilen amaca sakilmektedirler. IKY’nin
uygulanabilirligi ve etkinligi 6rgutiin Urettgi Grindn Grin hayatgeisine ve orgitin

faaliyete bulundpu pazara gore farkhilk gosterebilmektediKY’nin degerleri ve
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amaclari, orgutin benimsgdimaliyet azaltma amaclariyla tutarsiz olmamalidir.
Ornezin, maliyet azaltma stratejisini benimsagndirgiit calganlarinin harcamalarini
kontrol altina alarak 6rgutler maliyetlerini minima indirmeye cajabilir. Ya da
yenilik stratejisini benimsemiorgit, pazar dégsimine ve teknolojik strecteki hiza
uyum sglayabilmelidir. IKY’'nin o6rgit icin sececg aday vyaratici, Orgit
calisanlanyla kagilikli olarak ibirligi icinde olarak, uzun dénemli amaclari takip
edip risk alabilen ve belirsizlik ortamindanshal bir sekilde calgma ortami
yaratabilecek yetenek ve bilgiye sahip olmalidirgi@ calsanlarini bu istenilen
niteliklerde gel§tirmek icin IKY’nin uygulamalarindas tanimlarinin gesi olmasi,
calisanlar arasindaki ileim sisteminin gucli olmasi, kariyer firsatlarinigila
olmasi, $ glvenlgine 6nem verilmesi vegdim ve gelsmeye ayrilan harcamalarin
yuksek olmasi gerekmektedir (Huang, 1999, 134).

Bird ve Beechlerin 1995 yilinda vyaptiklari gaha, calsanlarin
performansiyla (moral vesgiict dgisim orani) orgitlerin stratejik uyumu arasinda

gucl bir iliski oldugunu saptamgtir (Bird ve Beechler, 1995, 23).

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONET iMi VE ORGUTSEL PERFORMANS
ILiSKisI

IKY ve performans arasindakiskinin analiz edilmesi,sietme politikalari ve
stratejilerinin  gekltiriimesi amaciyla yapilacak camalarda blydk 6nem
tasimaktadir. Ozellikle son vyillarda insan kaynaklginetimi alaninda yapilan
calismalar, bireysellKY uygulamalarini mikro odakli bakiacgisindan orgiitiin
rekabet avantajina nasil katkida bulurgmea yonelik olarak daha genbir baks
acisina dgru kaydirmstir. GUnUmuzde insan kaynaklari yonetimi, gelenkkse

personel yonetimi gérevinin yani sira 6rgutliin perf@ansini arttirmak ve getirmek
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konusunda orgite ger katmaya ve yaratmaya katkida bulunmaktadir. ([&gw
2005,165).insan kaynaklari yonetiminin orgiitsel performansriageki etkisine
onem verilmesinin nedenleri arasinda orgutin amagladaha hizli ukmasini
sagilamak, rakiplerle bgarili bir sekilde rekabet edebilmek, belirsiz cevreslitarina
karsi hayatta kalabilmek gibi faktorler gelmektedir (2004, 9).

IKY-performans arasindaki §kiyi inceleyen cakmalar bu ilikinin iki
sekilde yapildgini gostermektedir (Guest ve gdi 2003, 291). Birincisi, insan
kaynaklarinin etkin birsekilde geljiminin saglanmasinda bir ya da birkaidKY
uygulamasi Uzerinde odaklanaralsieperformans oOlcimleri tGzerindeki etkilerini
incelemektedirler (Delaney ve Huselid, 1996; Deleny Doty, 1996; Harel ve
Tzafrir, 1999; Terpstra ve Rozell, 1993kincisi ise, IKY uygulamalari ve
performans arasindaki gkiyi butiin uygulamalar ile icine alan bir sistenamak
inceleyen cabmalardir (Arthur, 1994; Becker ve gdi 1997; Huselid, 1995;
Ichniowski ve dg., 1997; MacDuffie, 1995)IKY ve performans arasindakiskiyi
sistem olarak ele alan cahalardaiK faaliyetleri arasinda yilksek derecede ic
tutarlilik salanmaktadir. IKY'yi her iki sekilde inceleyen agtirmalar IKY-
performans ikkisini ¢esitli yonleriyle ele almakta ve performansin nadguddigu,
IKY'nin nasil deserlendirildigi ve her ikisi arasindaki kinin nasil faaliyete
gecirilecezi gibi iliskide temel sayilabilecek sorulara cevap aranmakt@iduss,
2001, 1122)iK uygulamalarini yiiksek performansgi sistemi olarak siniflandiran
calismalar da bulunmaktadir (Appelbaum vg.dR2000).

Bir orgltte etkili insan kaynaklari yonetimiK(Y) sistemleri ve stratejilerinin
varligi dogrudan dgruya verimliligin gelisimine ve Gretim maliyetlerinin azalmasina
katkida bulunmakta ve buna ghaolarak da gletme performansini arttirmaktadir
(Bhattacharya ve gi, 2005, 624; Marangoz ve Biber, 2007, 2dRsan kaynaklari

yonetimi uygulamalari ve 6rgutiin rekabet ve perfmsgostergeleri arasinda “kara
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kutu” olarak adlandirilan yerde nasil bir etkite oldusu konusunda da ¢ok az fikir
birligi bulunmaktadir. Ancak bu etkienin acikliga kavgturulmasi cakanlarin
davrangsal Ozelliklerinin anl@lmasi icin gereklidir (Ericksen ve Dyer, 2005, 908
IKY sisteminin nasil bir deer yarattgi ile ilgili tam olarak bir bilgi mevcut dgldir.
Sekil 10, iIKY-performans ilgkisinin bu yonini gostermektediekildeki IKY
uygulamalari ve performans arasindaki ayaneayi iKY ciktilar olusturmaktadir.
Bu ssamada yer alan ¢aan tatmini, motivasyonusgict dgisim orani, cakanlarin
kararlara katilimi, given ve @adik gibi IKY ciktilarinin 6rgit performansini
etkiledigi savunulmaktadir. AMO teorisi olarak adlandirildu teoride, o6rgut
calsanlarinin yeteng#, motivasyon ve kararlara katilimi faaliyetlerinidrgut
performansini etkiledi gorist kabul edilmektedir (Appelbaum, 2000; Boselie ve

dig., 2005, 79).

Sekil 10: IKY ve Performangliskisi

Performans/
IKY Sistemi 2 Rekabet Avantaj

Kaynak: Youndt, M.A., Human resource Management Systems, Intellectual C#pl, and
Organizational Performance, Pennsylvania State University, Unpublished PhBssBitation, USA,
1997, s.12.

Boselie ve di.’nin (2005, 68), iKY ve performans arasindaki skiyi
inceledikleri calgmalari Sekil 11’de gosterilmektedirSekle gore,IKY faaliyetleri,
dolayl olarak §letme performansini etkileyeiiKY sonugclarini arttirmaktadir. Bazi
IKY faaliyetleri isletme performansini goudan dgruya etkilemektedir. Yukari
yondeki oklar bu etkilgmi gdstermektedir. Kesik cizgili oklar ise terdskiyi
gOstermektedir. Ters ¢ki hipotezine gore, sletmelerin karhhklari arttikcalkK
uygulamalarina yatirim yapacaklari kabul edilirrstedurum ise karlilik azaldikca

IK uygulamalarina harcanan payin azagacayorisidir. Bu hipotez, IKY
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uygulamalarinin etkinginin érgutsel performansi olumlu yonde arttirgicze disme

riskini azaltacgl gorGsini savunmaktadir. Sonuc¢ olarak bu durum karlilikla

sonuclanacaktir.

Sekil 11: IKY FaaliyetlerininiKY Ciktilari ve Performansldiskisi

Isletme
IKY Faaliyetleri IKY Ciktilari Performansi
«Ise alma/secme Calsanlarin tatmini Kar
«IK planlamasi *Calisanlarin * Sirketin pazar dgeri
«Odiil motivasyonu *Pazar pay!
eKatilhm *Calisanlari ste eSatslarda arts
*Merkezlameme tutma *Verimlilik
*Egitim —p|| *Calisanlarin te - «Uriin/hizmet kalitesi
*|¢ terfi firsat bulunmasi *Musteri tatmini
» Daha c¢ok 6zerklik *Calisanlar ve Urlin ve hizmetlerin
*Bicimsel yonetim arasindaki gelisimi
prosedurler sosyal atmosfer *Gelecek yatirimlar
*Kocluk «Calisanlarin
«icsel olarak tutarli katihmi
«IK uygulamalari *Glven
*Sadakat/bgihk

_4 4 4

Kontrol degiskenleri

Orgutsel dizey:

Yas, buyukluk, teknoloji, sermaye ganlugu, uyumluluk derecesi,
endustri/sektor, v.b.

Bireysel duzey: y@g cinsiyet, gitim duzeyi, § tecrtibesi, uyrgu v.b.

Kaynak: Boselie ve di, (2005),Commonalities and Contradictions in HRM and Performance
Research,Human Resource Management Journal, Vol.15, no35,2078.

Sekil 12, Paauwe ve Richardson tarafindanstaluwlmus iIKY-performans

ili skisini gostermektedir. Bu modeldeki ilksaama, oOrgutlin stratejik amaclarinin
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gerceklatiriimesi icin gelitirilimis IKY girdilerinin olusturulmasidir.Sekil 12, IKY
‘nin genel o6rgut stratejisinin bir uzantisi ofdunu ve o6rgutiin genel stratejik
amaclarindan daha alt stratejilere ve hedefleggwlolan siralamay géstermektedir.
Her zaman bu siralama ayni gdoltuda olmayabilir. IK fonksiyonu orgitlerde
stratejik kararlar vermesamasinda dahil edilebilir. Orpgim kaynak temelli gorg
IKY stratejisini Uriin pazar stratejisinin  tstlinde rrgéktedir. Genel sletme
stratejisiyle uyumlu olarak belirlendK stratejisinin uygulanmasiyliKY ciktilarina
oradan da orgutun istegli finansal performansa uldacaktir. Modelde orgit
calsanlarinin tutum ve davragari, verimlilik ve kalite gibi ic performans
ciktilarinin artmasina katkida bulunacaktir. Bukkan sglanmasi ise verimlifiin
ve kalitenin arttinlmasiyla glanabilecektir.iKY, egitim, is tasarimi, performans
yonetimi gibi drgut caganlarinin etkinkgini gelistirmelerine yardimci olarak, daha
yuksek performansa uaak icin gorevle ilgili sorumluluklarin harekete
geciriimesinde veya c¢ahnlarin teknik bilgi, beceri ve yeteneklerinin artmasinda

etkili olmaktadir (Boselie ve di, 2005, 78).
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Sekil 12: Paauwe ve Richardson’iKY-Performandliskisi Modeli

Genel stratejil

{ K stratejisi l

n i uygulamalai -
B Aicisesssssesssssesssssenen -
- |
- Karsilik iliski
|
IKY ifiskileri o .
- : IKY ciktilari .
H |
| H -
L N TTTTTII I I
" .
|
" .
. e .
. ! performan: ¢ B
- ErsssssssEsspEa st
|
|
|
m R
" : Finansal
.
: performan

Kaynak: Boselie ve di., (2005),Commonalities and Contradictions in HRM and Performance

Research,Human Resource Management Journal, Vol.15, no35,2078.

Orglitiin faaliyetlerinin etkingiyle baglantili olan insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin belirlenmedKY-performans ilkisinin tespit edilmesinde énemli
olan ilk aamadir. Yapilan tim ¢amalardaiKyY ve performans farkli yonleriyle
analiz edilmektedirikisi arasindaki ikki, grup diizeyinde, kisel diizeyde ve 6rgiit
dizeyinde incelenebilmektediisgiicii planlamasi 6rgut dizeyinde yapilan bir

olcumdar. Is tatmini bireysel dizeyde, kar vegiici d&isim orani ise orgltsel
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dizeyinde yapilan bir 6lcumdir. Farkli diuzeydek¢cUdhleri iceren cok cli

analizler bircok cajmada kullaniimaktadir.

Sekil 13: Guest'iniKY-Performandliskisi Modeli

iKY iKY iKY Davraissal Performans Finansal
Stratejisi Uygulamalari Ciktilari Ciktilar Ciktilar Ciktilar
Secme Gaba/ Yiksek: Kar
Farklilastir Egitim Baglihk Motivasyon Verimlilik
ma Uygulama Kalite
(yenilik) Oddllendir isbirli gi Yenilik
pne »Kalite > > >
Odaklama Is tasarimi Dusuk: ROI
(kalite) Katilim Katilim Ise
Statli ve Esneklik gelmeme
Maliyet Guvenlik Orgiitsel Personel
(maliyet Vatandalik devir hizi
azaltma) Catsma
Musteri
sikayetleri

Kaynak: Guest, D., E., (1997), Human Resource ManagemedtRerformance: a Review and

Research Agenddahe International Journal of Human Resource Managerant, 8:3, s.270.

Guest (1997) tarafindan glurulmus bu model IKY ve performans
arasindaki ikkiyi alti asamada incelemektedir§ekle gore, IKY uygulamalari
(secme, gitim vb.) IKY stratejilerinden (farklilgtirma, odaklama ve maliyet
azaltma vb.) cikmaktadiiKY uygulamalariiKyY ciktilariyla (calsanlarin bglili g1,

isgici esnekfii vb.) sonuclanmaktadir.iKY ciktilari, sonrasinda ¢ahn

davranglarini etkilemektedir. Davragsal c¢iktilar da performans ciktilarini

(verimlilik, yenilik, personel devir hizi vb.) etkmektedir. Neden-sonug

ili skisindeki son gama kéar ve ROI (return on investment) finansalii@ktarafindan

son bulmaktadir (Guest, 1997; Hartog vg. 02004, 559).
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Sekil 14’ deki Appelbaum ve derlerinin AMO-model ilgkisi ¢ gamadan
olusmaktadir.ilk kutu, yiiksek performans sistemlerinden okmaktadir. Bunlar: 1.
Beceri/lyetenek galimi (bicimsel ve bicimsel olmayan ggim gibi) 2.
Motivasyon/odil (caan givenlgi, bilgi paylasimi, 6rgit ici ilerleme firsatlari, adil
ucret) 3. Katihm firsati (takim Gyegli iletisim) ikinci kutu, birinci gamadaki
uygulamalarin sonucunda ortaya ¢ikan etkin yargabayi ve son kutu ise gik&an
orgut performansini géstermektedir. Bu performabst@rgesine kalite, zaman, c¢ikti
basina digen sgucl maliyeti ve kar gibi ciktilar girmektedir (Raze ve Boselie,
2005, 13).

Sekil 14: Appelbaum, Bailey, Berg ve Kalleberg'in Kavramsabdiéli

Kararlara Orgut
katilma firsati Etkin yaratici (;abaq erformansi
Beceri # P

Odul

Kaynak: Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P., Ka#lelp, A., (2000),Manufacturing Advantage:
Why High-Performance Work Systems Pay Off|thaca, NY: Cornell University Press.

Goruldigu gibi IKY stratejisinin olgumundan elde edilecek ciktilara kadarki
asamalar birbirlerinin etkilgimiyle ortaya c¢ikmaktadir. Bu kahkl ili skiler
sonucunda ulalacak performansin arttiriimasi cabaldkY'nin olustugu yerde
baslamaktadir. Bu igkinin incelenmesine yonelik olarak yapilan galalara gagida

yer verilecektir.
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2.3. INSAN KAYNAKLARI YONET iMi VE ORGUTSEL PERFORMANS
ARASINDAK 1 ILISKIYE YONEL iK YAPILAN CALI SMALAR

Akademisyenler ve uygulamacilar tarafindan, insaynkklari yonetimi
politikalarinin ve uygulamalarinin orgitsel perfamsla nasil bir ifki icerisinde
oldugu her zaman merak konusu olgtur. insan kaynaklari yonetimiKY) politika
ve uygulamalarinin 6rgut performansi Uzerindekisgétknsan kaynaklari yonetimi,
endustriyel ilgkiler ve orgutsel psikoloji alanlarinda onemli grama konulari
arasinda yer almaktadir (Huselid, 1995, 635).

IKY ve performans arasinda yapilan teorik gahlarda genellikldKY ve
performans arasindasagidaki sorular Uzerinde yonlssilmistir. (Paauwe ve
Boselie, 2005, 4):

1. iKY nedir?

2. Performans nedir?

3. IKY ve performans arasinda nasil bigkii vardir?

1980'li yillarda yapilmg calsmalarda insan kaynaklart ve drgutsel
performans arasinda nasil birgkii oldugu hakkinda genel bir goglbirligi
olusmamakla beraber insan kaynaklari uygulamalarinifakimasiyla daha yiksek
kara ulgildigini agiklayan basit bir varsayima glenistir. Bu yillarda yapilan
argtirmalar, insan kaynaklari sistemini inceleyip sairanaktansa belli b insan
kaynaklari uygulamalarn Utzerinde gtmmlasmayi tercih etmgier ve sletmenin genel
orglt stratejisinden iKY uygulamalarina ve orgitsel performansa kadam ola
asamalari incelemglerdir. Ornein, isletme performansiyla herhangi bir insan
kaynaklari yonetimi uygulamasi arasindakikili incelenmgtir. 1990l yillardan

itibaren 1KY ve performans arasindaki skiyi inceleyen cok sayida agtarma
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yapilmstir. (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994; Huselid, 1995;abDuffie, 1995; Wood,
1999; Wood ve Albanese, 1995; Huselid, 1996; DelaryDoty, 1996; Huselid ve
Becker, 1996; Youndt, 1996; Ichniowski, 1997; Guest di., 1998; Wood ve
Menezes, 1998; Pfeffer, 1998; Appelbaum, 2000; Gu&97, 2003; Guest ved
2003; Cappelli ve Neumark, 2001; Batt, 2000; Tzaf006)

1990’ll yillardan itibaren uluslararasi dizeyde Neap calsmalarin ortak
noktasi, insan kaynaklari yonetiminin pozitif olardrgutsel performansi etkilegi
ve insan kaynaklari yoénetimi ve orgitsel performarasinda pozitif yonde bir gki
oldugudur (Becker ve Huselid, Delery ve Doty, 1996; 199%8uselid,1995,
Ichniowski ve dg, 1996, Pfeffer, 1998; Tzafrir, 200dKY uygulamalarinin orgltsel
performans Gzerinde nasil bir etkiye sahip gldue hangi faktorlerden etkilendikleri
onemlidir. IKY uygulamalarinin yerine getirimesinden ¢dk boliminin ve
calisanlarin bu uygulamalari nasil algiladiklari ve ugguaya gecirdikleri 6nemlidir
(Hailey ve dg., 2005).

Arastirmacilar, orgutlerde geleneksel rollere 6nem weddasik insan
kaynaklari uygulamalarinin 6rgutgasusina ¢cok uzun sureli bir g1 getirmediini
savunmaktadirlar. Aslinda bunun nedenigtanaacilarin 6rgutlerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini daha ¢ok strateji yoneliwlinaya d@ru striklemesinden
kaynaklanmaktadir. Bazi cginalar ise, hizli désen cevre kgullarina uyum
saglayabilecek ve kendisini 6rgit fmrisina adayacak daha ¢ok fonksiyon odakli bir
insan kaynaklari yonetimi 6nermektedir (Cho, 2QD4),

IKY uygulamalari ve performans gkisini inceleyen bazi ¢aimalar, IKY
uygulamalarinin velKY sistemlerinin dgrudan dgruya kletme performansini

etkilemedgi yonindedir. IKY uygulamalart ve IKY sistemleri yerine 6rgiit
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calsanlarinin  davragl ve tutumlarinin gletme performansini  etkileghi
savunmaktadirlar. Bu anlgyikisi arasindaki igkiyi aciklayan ara d@skenlerin
varhgini kabul etmektedir (Boselie vegdj 2005; Fey ve @i, 2000; Guest, 2001;
Huselid,1995; MacDuffie, 1995).

Fey ve dg. (2000),iK uygulamalari ve 6rgut performansi arasindakkiifiin
belirlenmesinde ara giasken olarak motivasyon, hatirlama ve geie gibi baziK
ciktilarint kullanmgtir (Fey ve dg., 2000, 5). Guest (2001), galnlarin tatmini ve
baglili g1, calsanlarin kalitesi, bailik ve esneklik gibi ara dgskenleri kullanmgtir
(Guest, 2001, 1094).

Orgutlerde § potansiyelinin  artmasi  yuksek performanslsgtict
uygulamalarinin kullanimini gerektirmektedir. Bugujamalar, caganlarin kapsamli
bir sekilde se alimi ve seciminde gdim faaliyetlerinde, kararlara katilim dizeyinin
artmasinda, performans uygulamalarinda, Oorgutin cotevve gelecekteki
calisanlarinin teknik bilgi ve beceri kazanmalarinda kagiyer gelsiminde etkili
olmaktadir. Ayni zamanda bu uygulamalar, ggallarin etkinlgini, motivasyonunu
ve is guclu dgisim oranlarini azaltan bir uygulamadir (Huselid, 3p9

Bir orgutin mevcut ve gelecekteki insan kaynakj@metimi uygulamalari,
orgutin genel stratejik amaclarinin  planlanmasinda gerceklgtiriimesinde
belirleyici olmaktadirinsan kaynaklari yonetimi uygulamalari 6zellikle bigtiin
rekabet stratejisinin icinde yer aithhda sdrdurulebilir rekabet avantaji yaratmaya
yardimci olmaktadir (Huselid, 1995).

Insan kaynaklari yonetimiyle ilgili olarak ggilrilen teori ve modeller, insan
kaynaklari yonetimi ve orgutsel performans arakndaskiyi aciklamaktadir. Bu

model ve teorilere gore oOrgutlerin en iyi Griin venheti sunmasi, rakiplerden daha
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disik mal veya hizmet satmasi, gtrema ve imalat faaliyetlerini teknolojik
yeniliklerle butunlgtirmesi bugtnin kaullarinda orgitin kendine ait ve taklit
edilemeyecek olan orgitsel yetgnge salanabilmektedir. Bir drgitin yetegie
rekabet avantajl kazanmak amaciyla Orgut sgalarini istenilen amaclar
dogrultusunda yonetebilmekten gecmektedir. Orgiite yercalisanlari kazandirma
orgltsel yeten# garanti edemez. Orgutsel yetgresahip olmanin yaninda orgiitin
basarili olmasinda katkida bulunabilecek insan kayawakyonetimi uygulamalarina
da gerek duyulmaktadir (Cho, 2004, 17).

Ozellikle 1980-2000 yillari arasinda akademisyénjeinsan kaynaklari
yonetimi ve gletme stratejisi arasindaki uyumu aciklayan sgahlari gagida
sirasliyla incelenmektedir.

Miles ve Snowtarafindan 1984 yilinda 6rgutler icin 4 farkl dawg bicimi
gelistirilmistir. Bu davrang bicimleri savunmaci, agarmaci, analizci ve tepki
gosteren Orgutler olarak siralargtm. Arastirmacilara gore bu davragniigimlerinin
her biri farkh insan kaynaklari yonetimi uygularaal gerektirmektedir. Orrign
savunmaci davragtipini benimseyen orgut, Ust dizeylerde istihdagamekten ¢cok
alt kademe cajanlari tzerinde ygunlasmistir. Bu nedenle alt kademe galnlari
yogun esitime tabi tutulmaktadir (Miles ve Snow, 1987).

Schular ve Jackson’'in 1987 yilinda yaptiklar c¢gima, Porter tarafindan
1980 yilinda geitirilen rekabet modelini esas aknie maliyet liderlgi, yenilikcilik
ve kalite gektirme gibi farkli rekabet stratejilerinin farkli san kaynaklar
uygulamalariyla ele alinmasi gereti savunmgtur. Ornegin bir orgiit yenilikgi

stratejiyi benimsengse bu stratejiye uygun olan uzun dénemli pagisina sahip,
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yaratici ve bgmsiz bir cakma ortamini destekleyecek insan kaynaklari
uygulamalarina yer vermelidir (Schular ve Jack4d®87).

1990’ yillardan itibaren yukarida atailan modellerin ¢gu eletiriye tabi
tutulmwtur. Bu konuda yapilan afeériler, insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinin,sietme stratejileriyle bgdasamayacgl yonundedir. Ayrica her bir
orgutsel faaliyet icin farkli insan kaynaklari ydin& uygulamasinin
yapilamayacadir.

Terpsta ve Rozell'in 1993 yilindaki cabmasi 201 kamu ve 6zel sektor
firmasinda yapilngtir. Bu calsmaya gore her iki sektérde eleman secim sireciyle
karlilik arasinda olumlu yonde gki tespit edilmgtir. Eleman secim slrecinin
uzunlysuyla firmalarin érgut tipi ve sektdrt arasindagkiioldugu saptanngtir (Cho,
2004, 26).

Osterman (1994), IKY uygulamalarinin érgitsel performans uzerindeki
etkisini motivasyon, beceri ggiini ve is yapilari agisindan siniflandirgtir. Orgut
ici olusturulan § takimlari, insan kaynaklarinin Uretim sistemiyl@ahd iyi
batinlgmesini sglayarak § orgutinin yeniden yapilandirimasinda etkili
olmaktadir. Ayni zamandaggucu becerisinin galimine, motivasyon ve [gligin
artmasinda biiyiik rol oynamaktadiKY uygulamalarinin élcimi igin gatirilen
goOstergeler genellikle her 6rgit icin uygulanabiiiteliktedir. Orngin, takimlar,
kalite cemberleri vesirotasyonu gibiKY uygulamalari her 6rgut icin uluslar arasi
boyutta genel olarak kullanilabilecek élculerdirrgGtiin her diizeyindeki cahn
IKY politikalarindan etkilenmektedir. Tablo 5, Ostan (1994), § orgiti
uygulamalariylaiKY uygulamalarini destekleyen uygulamalar arasincdakimi

gostermektedir. Tablo 5, ekonomik performans Olcligiia gerekli olan IKY

115



uygulamalarini ¢ kategoriye ayiraralggfici becerisi ve teknik bilgisisglcu
motivasyonu,IKY uygulamalarinin 6rgit stratejisiyle bitugheesi) & sistemleri

indeksi velKY politikalari indeksi acisindan gerlendirmistir.

Tablo 5: Yenilik Getiren IKY Uygulamalari ve Ekonomik Performansla ola
fliskileri

) Beceri/ Motivasyon/ iK'nin dretim

e vgulamatan Teknik Bilgi Bagliik bUtUnISeiss:r?Q?sii),”gtrateji

is Sistemleriindeksi

Is Takimlar X X X

Problem Cb_zme Gruplarl_ (Csdin X X X

katilimi, Kalite cemberleri gruplari)

g:(l;isrﬁnmligin Onerileri ve uygulamaya X X X

Is rotasyonu X

Kaljtg—iliskili gorevlerin merkezkac hale X

getirilmesi

iKY Politikalari indeksi

Ise alma veya kiralama X X

Tazminat 6demeleri X X

Statu farkhlatirma X

Yeni ¢calsanlarin gitimi X X

Deneyimli ¢alganlarin gitimi X X

n

Kaynak: Macduffie, J.P., (1995), Human Resource dieag;n and Manufacturing Performance:

Organizational Logic and Flexible Production Systemthe World Auto Industryindustrial and
Labor Relations Review,Vol.48, No. 2, January, 203.

Huselid 1995 yilinda 13 yiksek performansy wygulamalari arasindaki
iliskiyi ayrintili bir sekilde aciklamgtir. Bu uygulamalar icinde yer alagei alma,
secme, @tim, bilgi paylsgimi, tutum dgerlendirme, § tasarimi ve dier bazi
uygulamalar 968 buyuksletme incelenerek agariimistir. Bu uygulamalarisiglcu

degisim orani, verimlilik, yatirimlarin getiri orani vérmanin pazar dgeri gibi
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orgutsel performans gostergeleri Gzerinde incalen{Huselid, 1995, 636). Yiksek
performanslig uygulamalarinin hem c¢ahn ciktilari (her ¢caan icin personel devir
hizi, verimlilik ve saglar) hem de kisa ve uzun donemli finansal perfosnan
gostergeleri Gzerinde 6nemli etkisi oflutespit edilmgtir (Appleyard ve Brown,
2001, 439).

MacDuffie 1995 yilinda 62 otomobil fabrikasinda yapticalsmada iK
uygulamalarinin 6rgitsel performans tizerinde etiigd olmadgini argtirmistir. IK
uygulamalarinin Uretilen Grintin kalitesine ve vditirge katkisinin olup olmagini
inceleyerek bu calmayr esnek dretim sistemleriyle  butlgtiemistir
(MacDuffie,1995).

MacDuffie (1995), imalat firmalari (zerinde vyapti calsmada IKY
uygulamalarinin tretim performansi Uzerindeki etkis incelenmesinde aciiga
kavusturulmasi gereken noktalari belirgtii. Bunlar; iKY uygulamalarinin hangi
kalemlerden olgmasi gerekfii ve bu kalemlerin uyumlu birsekilde nasil
birlestirilecegi ve uyumun nasil gganacgidir (MacDuffie, 1995, 202).

IKY uygulamalarinin bitunigirilmesi, 6rglitsel performans lizerinde daha iyi
etki gosterecek, kautikli etkilesim ve tutarlilgin sglanaca iKY uygulamalarinin
belirlenmesi gamasidir.

Delaney ve Huselid1996 yilinda 590 kar amacli ve kar amacgetmelerde
yaptgl calsmada se¢cme,gédim, prim sistemi,sikayet prosedurleri, karar verme, i¢
ilerleme firsatlar gibi uygulamalarin etkisini glemitir. Alinan sonuclara gore
uzmanlama, eitim, prim sistemi gibi insan kaynaklar uygulanralargutsel

performansin dl¢ilmesinde pozitif olaralgkilidir.
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Ulrich, 1997 yilinda yap#n calsmada, belirli 6rgutsel ciktilar tzerinde
belirli insan kaynaklari uygulamalarinin etkisimcelemgtir. Ornesin, egitim ve
tazminat gibi insan kaynaklari yonetimi uygulamslia isgiici dgisim orani ve
verimlilik gibi 6rgitsel performans gostergeleraamdaki ilgki incelenmitir.

Delery ve Dotty 1996 yilinda, bankacilik sektorindi€Y uygulamalarinin
orgutsel performans Uzerindeki dnemini vurgulayanchlisma yapmgtir. Evrensel,
ve bicimsel yaklsgimlari iKY icin test edereKK uygulamalarinin karlilikla pozitif
yonde ilskide oldygunu tespit etmtir. Arastirmaya goresigucinin teknik bilgi ve
becerisinin arttirilmasi, motive edilmesi ve gucleiimesi yoluyla 6rgut
performansinin artagasavunulmstur (Delery ve Doty, 1996).

Welbourne ve Andrews1996 yilindajK degeri ve 6dullendirme gibi ikiK
degiskeninin uzun donemdesletme faaliyetleri Uzerinde o6nemli etkiye sahip
oldugunu tespit etmstir (Welbourne ve Andrews, 1996).

Ichniowski, Shaw ve Prennushil997 yilinda Amerika’da 36 celik tretimi
yapan jletmedelKY uygulamalarinin verimlilik Gizerindeki etkilerinncelemslerdir
(Ichniowski ve dg., 1997). Ichniowski ve @i (1997), U¢ yilhk dénem suresince
celik Uretimi yapansietmelerden performans bilgisi alghr. iK uygulamalarini tic
yillik donem igerisinde farkli noktalardakkyY sistemlerini inceleyerek ve sonuclari
bu stire sonucunda yorumlayarak 0lgtiiil (Ichniowski ve di., 1997).

Murray ve Gerhart'in 1998 yilinda yaptiklari ¢ama, farkli 6deme
sistemlerinin verimlilik ve gguict maliyetlerini etkiledikleri yoniundedir (Murraxe
Gerhart, 1998).

Fey ve Bjorkman, 2000 yilinda Rusya’da faaliyet gdsteren 101 yabanc

firma arasinda yagii ¢calsmada insan kaynaklari yonetiminin performans tzieiin
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etkisini incelemy ve kletme performansiyla, orgit ve yonetim gehi arasinda
olumlu iligski tespit etmglerdir. Ayrica yonetici4goren-orgit arasindaki gkiyi de
incelemslerdir (Cho, 2004).

Watson Wyatt sirketinin 2002 yilinda yaps calsmada,lK uygulamalari ve
isletme dgeri arasinda cok gucli bir gki oldugu saptanngtir. 2002 yilinda
Avrupa’da yapilan ¢cajmaya 600 gletme katilmgtir. Calsmanin sonuclarina gére
isletme velK stratejilerinin sletmeye ek bir dger kattgi tespit edilmg ve orgltlerde
iyi olusturulmus ve etkili IK faaliyetlerinin 6rgutiin bgariya ulamasinda énemli roli
oldugunu gosternstir. Ayrica orgitiin §e alma stratejileriyle orgitin pazargde
arasinda da gki oldugu saptanmtir (Cho, 2004).

Budhwar ve Katou (2006), IK uygulamalarinin orgitsel performansla
ili skisini inceledikleri cakmalarinda,IKY ciktilarinin érgitsel performansa bir ara
degisken olarak katki sgadigini savunmaktadir (Budhwar ve Kathou, 2006).
Asagidakisekil 15, dnerilen modelin bir 6zetini gostermektedi

Bu modeldelK uygulamalari ve orglitsel performans arasindagiiti 1KY
ciktilan yoluyla hem dgrudan hem de dwpudan olmayan ki seklinde gormek
mimkindir. Budhwar ve Katou (2006) tarafindan stjglen bu modeldeiKY
sistemlerinin daha yukselkY ciktilarina ve buna Qg olarak dalKY ciktilarinin
daha yiiksek orglitsel performansa yol@gfade edilmektedirSekilde gorulenKY
ciktilar IKY sistemiyle orgiitsel performans arasinda bir Batacu” (mediating)
gorevini Ustlenmektedir. Bu modeli esas alarak Ipayi cok sayida caima
yapiimstir (Boselie ve di., 2001; Fey ve di, 2000; Guest, 2001). Bununla birlikte

her iki iliskinin ayni anda olmasi gerekli olmamakla berabegradan ilgkinin
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olmadgl durumlarda da bazi uygulamalarin drgutsel peréorsa 6nemli katkilarinin
oldugu belirtiimektedir.

Sekil 15: IKY ve orgitsel performans gkisi modeli (ara model)

Isletme
. A — _— _— _— _— #
Stratejileri
O:
Q
E:
2 g
S T
N iK g
Uygulamalan [ = = == = — %
5
ya da _ o
IKY
IKY =P Ciktilan [ *"P
Sistemleri

Kaynak: Budhwar, P. ve Katou, A., (2006), Human Resourcandyjement Systems and
Organizational Performance: a Test of a Mediatingd® in the Greek Manufacturing Context,

International Journal of Human Resource Management17:7, July, s.1125.

Beer ve di. (1984) ara d#sken olarak yetenek, Bhalik, maliyet
etkinligini belirlemistir. Becker ve Huselid (1998), cehn becerileri, cajan
motivasyonu, § tasarimi ve si yapisi gibi ara d#skenleri calgmalarinda
kullanmslardir. Ferris ve @. (1998), ara désken olarak orgutsel iklim, cahn
tutum ve davraglari kullanmglardir.

Daha once yapilmiargtirmalarda, insan kaynaklari yonetimi ve drgutsel
performans igkisi ve bu ilgkinin yoni ve nasil oldguyla ilgili teoriler

gelistirilmi stir. Calismamizin bu béliminde bu teorilere kisaca yer \aekar
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2.4. INSAN KAYNAKLARI YONET iMi VE ORGUTSEL PERFORMANS
ARASINDAK T ILiSKi TEORILERIT

Insan kaynaklari yonetimini stratejik bakiacisiyla inceleyen o6nemli
calismalar bulunmaktadir (Becker ve Gerhart, 1996; Beve dg., 1999; Guest,
1997). Ozellikle 1970’lerin sonlarindan itibarenagirmacilar insan kaynaklari
yonetimine stratejik bir boyut kazandigiardir. Bu yeni boyut literattrde iki temel
degisimi ortaya cikarmygtir. Bunlardan ilki, personel yonetiminden daha evod
insan kaynaklari kavramina gggikincisi ise genel stratejik modellerin 6rgutnei
uyarlanmasidir (Martin-Alcazar vegdlj 2005, 633). StratejikKY, uluslar arasiKY
gibi kavramlari dier IKY kavramlarindan ayri diinmek mimkiin d#ldir. Yapilan
calismalar, IKY’nin kapsadgl alanin geniemesi sonucu ortaya ¢ikan kavramlarin
tanimlanmasindaki zorluktan dolayliKY'nin farkli boyutlarini ele alan teoriler
ortaya ¢ikarnytir. Ferris (1999)JKY’yi 3 boyutta degerlendirmektedir. Bu boyutlar;
fonksiyonel, stratejik ve uluslararasi boyuttur. n@hiz kgullarinda farkh
disiplinlerden farkli teorik yakkamlar ve uygulamalafKY ‘nin stratejik ve uluslar
aras! boyutunun 6nemini vurgulamaktadir. Ekononeksesyolojik keullar, farkli
IKY teorilerini de ortaya cikarngtir (Martin-Alcazar ve di., 2007, 105). Bu teoriler
Isigl altinda literatlirddKY’nin iki farkli tanimi vardir. Bunlardan birincisWalton
(1985), Guest (1987) ve Storeyin (1998Y'nin sadece personel gkilerinin
yonetiminden ibaret olan mikro bakiacisiyla yapilan tanimlamalardiikincisi
tanimlama isejKY'nin daha kapsamli bigekilde sadece personel yénetiminden
ibaret olmadil drgttiin genel stratejisiyle glantili ve makro balkiacisina sahip bir
fonksiyon oldgu yonindedir. Bu tanimlamalarschda Wright ve McMahan (1992),
Jackson ve Schuler (1995) ve Wright, Dunford vellSi2€©01) tarafindan orgatin
stratejik yonelimine bzl olarak tasarlanmifarkl IKY politika ve uygulamalarina

ili skin farkli tanimlamalara rastlamak mumkuindar.
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Yapilan calimalarda stratejikKY-performans ilikisi asagidaki dort temel
yaklasima dayandiriimaktadir (Becker ve Gerhart, 1996ri$&e dg., 1999; Guest,
1997; Leede ve Looise, 2005; Martin-Alcazar, 2005).

1. Bir orgutin “en iyi” IKY uygulamalari yoluyla en yiiksek performansi
gerceklgtireceklerini varsayan evrensel (universal) yaktamodeli,

2. Bir orgltun letme stratejisi véKY uygulamalari arasindaki skiyi ic ve
dis dis cevre kaullariyla birlikte degerlendirilmesi gerekgini vurgulayan
olasilik (contingency) yak$ami,

3. Orgiitiin IKY uygulamalari arasindaki etkiglhin bu uygulamalarin
kendi aralarindaki karikli etkilesimine ba&li oldugunu vurgulayan
bicimsel yaklaim (configurational),

4. IKY’nin hem etkileri hem delKY stratejisi tarafindan etkilenen daha

blyuk makro sistemin bir pargasi olaraksidiien bglamsal(contextual

yaklagim),

AsagidaiKY ve performans arasindakigskiyi inceleyen bu teorilere viKY-
performans igkisine dger katan kaynak-temelli bakacisi ve beklenti teorisine yer

verilmistir.

2.4.1. Evrensel (Universalistic) Yaklgim

IKY ve orgltsel performans arasindakgklyi inceleyen cakmalarin énemli
bir b6limu evrensel yakjan adi verilen modele dayandiriimaktadir. Bu ysikia
daha sade ve basit bjekilde IKY ve performans arasindaki skiyi bagimsiz
desiskenler (KY uygulamalarl) ve baml desiskenler (performans) olarak
tanimlamaktadir (Hesketh ve Fleetwood, 2006, 5aatopoulou ve Papalexandris,

2004, 500).
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Bazi calgmalarda “en iyi uygulama” yak§ami olarak da ifade edilen bu
yaklasim, insan kaynaklari yonetimini analiz etmede kulian en basit yakiamdir.
Bu yaklgima gore bitun orgutler, en iyi olarak belirlegmie her kgulda
kullanilabilecek belirli IK uygulamalarini kullanarak bariya ulgabileceklerdir
(Khilji ve Wang, 2006, 1172; Martin-Alcazar vegdi2005; Shih ve @i, 2006, 743).

Bu yaklgima goére insanlari yonetmek icin en iyi yol yoktdmcak yeni
sosyal ve ekonomik kallara cok baaril bir sekilde uyum sglayabilen 6rgatlerin,
benzer insan kaynaklari politikalari ve uygulam@arsahip oldgunu sdylemek
mumkindur (Hiltrop, 1995, 633)nsan kaynaklari yonetimi ve orglitsel performans
arasindaki igkiyi insan sermayesinin stratejik 6nemini vurgulefaaciklamaktadir
(Youndt ve dg., 1996, 837). Buna gb6re oOrgitler, bu yakian belirledgi
uygulamalarn kullanirsa orgutsel performanslari laa bglh olarak artacaktir.
Becker ve Gerhart'a gore(1996), en iyi insan kajemakuygulamalari, 6rgutsel
performansi gejtirebilecek kapasiteyi gosterebilme ve tim Orginlerde
kullanabilecgi sekilde genellgebilme 6zellgine sahip olabilmelidir.

Bu teori icin geltirimis caitli IKY uygulamalart bulunmakta ve bu
uygulamalar sayesinde orgutler rekabet avantajakazilmektedir. Bu teorinin bir
diger 6nemli Ozellii, orgiitsel performansin ggiirilmesi ve IK politikalarinin
orgutsel performansla olanskisinin nasil analiz edilginin (Tobin’s g gibi pazar
temelli 6lcimler ya da sermaye getiri orani ya dat& gibi muhasebe oOlgtimleri)
belirtiimesidir. Bu ilskiyi test etmek icin yiksek dizeyde istatistiksealgib
kullaniminin gereklilini vurgulamaktadir istatistiksel 6nem dizeyini yikseltmek
icin IKY performans ilskisinin uygulamali olarak test ediimesine 6nem wvaktadir

(Martin-Alcazar, 2005, 633-635).
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Evrensel yaklam, orgitsel performans icin insan faktérinin omemi
deserlendirmekle stratejik insan kaynaklari yonetimide katkida bulunmaktadir
Sekil 14, evrensel yakfamin drgutsel performansa olan katkisini gostersuktBir
ya da birkac IKY uygulamasiyla belirli uygulamalarin 6rgitsel foemans
Uzerindeki etkileri gosteriimeye calmistir. Bu modeller arasindaki farkliliklari tek
bir en iyi uygulama modeliseklinde go6stererek bu uygulamalar Uzerinde

odaklanmayi sdamaktadir (Martin-Alcazar ve gli, 2005, 639).

Sekil 16. Evrensel Yaklgm Modeli

Enlyi IKY Uygulamasi

IKY Uygulamasi »| Performans
Enlyi Yiksek Performansli
Is Uygulamalari
| |
| |
—
| | |
—
I | ) Performans
—
| | |
| |

Kaynak: Martin-Alcazar ve @i, (2005), Strategic Human Resource Managemenggtating the
Universalistic, Contingent, Configurational and @odual Perspectivednternational Journal o

Human Resource Managementl 6:5, May, s. 642.

Evrensel yaklgmin, calsanlarin yetenek ve becerilerinin giclendiriimesine
yonelik olarak belirli uygulamalar tizerinde gmlastigini soyleyebiliriz. Orngin,

belirli ise alma ve se¢cme yontemleri, kapsangitim faaliyetleri ve performans
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odullendirme sistemleri bu uygulamalar arasindategiebilir. isgticunin bglili gi

ve kararlara katilimi, problem ct6zme, takim gahsi, § tasarimi ile ilgili

faaliyetlere daha yakindir. per yaklgimlarla kiyaslandyinda evrensel yak$am,

temel teorik esaslardan (dayanaklardan) yoksundur.

Evrensel yaklami savunan asdirmacilara gore, 6dullendirme veya kar

paylaimi gibi belirli politikalarin performans Uzerindeletkisi ortaya c¢ikacak

firsatlari yakalayan ve ayni zamanda i¢c yonetimiyaderini azaltmaya katkida

bulunan uygulamalar olgu icin 6nemlidir ve hersletmede uygulanmahdir (Martin-

Alcazar, 2005, 635).

En iyi uygulama modelinde temel olarak ele alinanWarsunlardir (Hiltrop,

1995, 633);
1. Egitim ve bireysel kariyer galimine 6nem verme,
2. Esnek calma orgutu sistemleri,
3. Performans temelli ve beceri temelli prim uygulaangl
4. Gorevlerle ilgili kararlarda yuksek duzeyde takimalignasi ve
calisanlarin kararlara katilimi,
5. Ig iletisim sistemine 6nem verme,
6. lyi gelistirilmis ic isglicii pazari dizenlemeleri (terfgigm ve i¢ kariyer

gelisimi)

Pfeffer ve Veiga’nin (1999), bu teoriye goére beliigi en iyi IKY

uygulamalari: § guvenlgi, secme, ydun esitim, yuksek prim sistemi, bilgi

paylaimi, kendi kendini yoneten takimlar ve stati azalm Rose ve Kumar'a gore

bu yaklgim igin 6nerilen en iyilKY uygulamalari: i¢ kariyer firsatlari, ggim

sistemleri, performans uygulamalari, kar-payta planlari, ¢akanlarin guveni,
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calisanlarin kendini ifade etme (voice) mekanizmalag,sikayet sistemleri ve
kararlara katilimdir (Rose ve Kumar, 2006, 19).hart(1994), evrensel yaklan
icin altt uygulama belirlengtir. Bunlar; esitim, guclendirme, yuksek cret,

performansa dayall prim sistemi, katilim yglict gelsimidir (Arthur, 1994).

2.4.2. Kaul Yaklasimi (Contingency)

1980'i yillardan itibaren IKY ve rekabet avantaji arasindaki skiyi
aciklayan cok sayida model ve teori gi@diimistir. 1980’ li yillarin sonlarina kadar
genellikle insan kaynaklari sistemi vgdetme stratejisi arasindaki uyum Gzerinde
durulmwtur. Bunun nedeni insan kaynaklarinigleimenin rekabet stratejilerini
yerine getirebileceksgucunin gefimini kolaylastirmasidir. Busekilde orgitsel
amac¢ ve misyon Barilabilecektir (Huang, 2001, 132). Bu konuda gelien en
onemli model, Fombrun tarafindan 1984 yilinda fasan olasilik yakiamidir. Bu
yaklasimin konusu kaliteyi arttirma ve verimlilik ggini gibi konularla tutarllik
saglayan IKY sistemlerinin geltirilmesidir. Bu yaklaima gore orgiitsel etkirgin
sgglanmasi, IKY uygulamalari ve sletme stratejileri arasindaki uyumla gio
orantihidir. Fombrun’un bu uyumu g@mak icin dnemli gordiil uygulamalar icinde
secme, performans gerlendirme ve ddullendirme gelmektedir (Hiltrop 989 629).

Baz! galsmalarda “en iyi uyum” olarak da ifade edilen bu gkmda iKY
stratejilerinin, her drgutin kendi drgutsel ve @sal kgullaryla batinlgince daha
etkin olac& savunulmaktadir (Khilji ve Wang, 2006, 1172; Shédis., 2006, 743).
Bu vyaklgimda insan kaynaklari yonetimi uygulamalari orgutinekabet
stratejilerinin yapisina ve oOzelliklerine gére blelnmektedir. Bu nedenle orgutsel

performansi arttirmak amaciyikY faaliyetleriyle kletme stratejileri birbirleriyle
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uyum icinde olmalidir. Bir 6rgitin stratejik konumirgit performansi Gzerindeki
insan kaynaklari uygulamalarinin etkisinglbalarak dgisebilmektedir (Youndt ve
dig., 1996, 837; Huang, 2001, 132). Ayrica bu ysikhalaki 6nemli bir konu, farkl
IKY stratejilerinin 6rgutsel performans tizerindekfaetkiler yapip yapmayagadir.
Ornezin Lieberman’in 1990 yilinda yagti bir calsmada Japon otomobil Ureticileri
en iyi IKY yontemlerini uyguladiktan sonra 6nceki verinKiljdstergelerine kiyasla
daha yuksek verimliie ulamiglardir (Lieberman, 1990).

Bu baks acisindan baktimizda 6rgutin stratejik amaclarininsaah bir
sekilde uygulanmasi icin cahnlarin tutum ve davraglarinin tam olarak
belirlenmesi gerekmektediinsan kaynaklari faaliyetlerinin rolii, 6rgut tarafam
istenilen davranisekillerini bulmak ve ortaya cikarmaktir. Bu sistgalistirilirken
temel varsayim, insan kaynaklarl yonetiminglemenin genel stratejisine tam
uyumlu olmasi halinde, drgutsel etkiih artacg yontndedir (Truss, 2001, 1126).
Bu yaklgima gore, drgutin stratejik konumunashalarak rekabet edebilme gtci
veren insan kaynaklari uygulamalarinin drgut peneomsini arttirdini sdéylemek
mumkundur (Youndt ve di, 1996, 841).

Evrensel gorgiin dayandirildii dogrusallik yaklgiminin aksine bu model
IKY uygulamalari arasinda kakli etkilesimin gerekli oldgunu savunmaktadir.
Olasilik yaklgiminin evrensel yakiamla ayrildgi nokta b&mli ve b&msiz
degiskenler arasindaki gkinin ¢ok fazla sabit kalamayagiave ds cevre kgullar
gibi tglncu bir dgiskene bgh olarak dgisebileceidir. Olasilik yaklgimi analiz
duzeyi bakimindan evrensel yajlala paralellik gostermektedir (Martin-Alcazar,
2007, 106)IKY, orgutiin ¢evresinde meydana gelergigienlere etkili ve dgru bir

sekilde cevap vermeli, ger orgutsel sistemleri de tamamlayici nitelikte alim
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orgutin taklit edilemez, tek, benzeri olmayansdse kaynaklarinin stratejik
gelisimiyle deger kazanmalidir (Boselie ve gj 2005, 71). Bu yakkam, farkli
stratejiler icin her 6rgut ihtiyacina uyumlu olagkk insan kaynaklari politikalari ve
uygulamalarini icine almaktadir. Etkin olabilmeknigir 6rgitiin insan kaynaklari
politikalari 6rgutiin dier politikalariyla tutarli olmak zorundadir. Orggitlisletme
stratejisiyle tutarl davragive tutum gosterecek cgdnlarin motive edilmesi ve
yonlendirilmesi icin kullanilacak yontemlerin veafgyetlerin IKY uygulamalari
icinde yer almasi gerekmektedir. Rose ve Kumar'aegdstenilen nitelikte ve
kalitede calkana sahip olma, drgutte tutabilmgjtam saatlerinin arttirilmasi, kariyer
gelisimi firsatlar yaratilmasi gibi uygulamalar 6rgiitdeki parasal ya da parasal
olmayan o6dullendirme sisteminin valyla iliskili olmaktadir (Rose ve Kumar,
2006,).

Iyi planlanms, etkin insan kaynaklari yonetimi stratejisi sisteik olarak, bir
isletmeninin rekabet stratejisini 1yla gercekigirmesine yardimci olacak
bicimde d@rudan dgruya oOrgit cakanlarinin davragive tutumlarina etki ederek
tum insan kaynaklari yonetimi olculerini ve uygulaarini koordine edebilmektedir.
Calsanlari belirli IKY yontemlerinin tasarimi ve uygulanmasinaglbakalarak
istenilen davragive tutumlara yonlendirebilmektedir (Huang, 199913

Bu yaklgim icin yapilms farkli varsayimlara kam olasilik yaklaiminin
icinde bulundgu iliskileri ¢ genel kategoride gruplandirabiliriz:

1. Stratejik dgiskenler: Orgitin belirledi isletme stratejileri olasilik
yaklagimi icin en onemli i§ki boyutudur. IKY uygulamalarinin 6rgitsel
performansa olan katkisslétme stratejileriyle uyum icinde olma derecelexiyl

dogrudan dgruya iligkilidir (Fombrun ve dg., 1984)
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2. Orgutsel dgiskenler: Orgut buyuklgu, teknoloji ve 6rgiit yapisiyla olan
ili skilerdir (Jackson ve Schuler, 1995)
3. Rekabet, teknoloji, makro-ekonomik skitlar ve kglclu pazari gibi

cevresel faktorlerle olan skilerdir (Becker ve Gerhart, 1996)

Sekil 17: Kosul Yaklasimi Modeli

Isletme
Stratejileri K—> | | KI—4
| | K—>
| | K——> Performans
| | K—>
Dis belirleyiciler | [ S—
| | K—>
Belirlenmis IKY
) . uygulamalari
Orgutsel (I¢) >
Belirleyiciler

Kaynak: Martin-Alcazar, F., Romero-Fernandez, P., Sane@exdey, G., (2005), Strategic Human
Resource Management: Integrating the Universalis€iontingent, Configurational and Contextual

Perspectivednternational Journal o Human Resource Managementl6:5, May, s. 642.

Olasilik yaklgimi, insan kaynaklari yonetimi sistemini etkileyeshs
degiskenlerin varlgini kabul etmektedir. Buna pla olarak iKY politikalarinin
uygulanmasi, olasilik d@ekenleri denilen cevresel ve orgltsel belirleyi@ler
baghdir. Orgiitsel performansin arttiriimasingi@ime stratejileri, ic ve dikosullarin
onemi buyudktur (Martin-Alcazar, 2005, 639). Boudrege Ramstad (1999) ve

Wright ve Sherman gibi farkli goglere sahip yazarlar, olasilik gigkenlerinin
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Olciminin gelimine ihtiyagc duyuldgunu vurgulamaktadirlar. Bu problem
degsisken olarak §letme stratejisi ditintldigiinde ortaya ¢ikmaktadir. Bundan dolayi
bu gibi durumlarda bu modeller Miles ve Snow tardén 6nerilen genel stratejilere

dayandiriimalidir (Martin-Alcazar, 2005)

2.4.3. Bicimsel Yaklaim (Configurational)

Bu yaklgima goére insan kaynaklari yodnetimi, Orgutsel peni@nsi
arttirabilecek uygulamalardan ehoalidir. IKY uygulamalarinin etkinffi, bu
uygulamalar arasindaki kalikli etkilesimin guctine bglidir (Delery ve Doty, 1996;
Shih ve dg., 2006; Truss, 2001, 1126). Bir calekilde bu yaklaim olasilik
teorisinin bir uzantisi olarak gorilmektedir. Origiitisletme stratejilerine uyumlu
IKY uygulamalarinin kullanimini éngérmektedir (Heskere Fleetwood, 2006, 5).
Bu yaklgim, yalnizca orgitsel ve cevreselsutiarla tutarli olmakla kalmayip ayni
zamanda insan kaynaklari faaliyetlerinin de kendisenda ic¢sel olarak ta tutarli
olmasi gerekgini belirtmektedir (Martin-Alcazar, 2005, 637).

Rose ve Kumar'a gére (2006) bu yakia, bir drgutiin amaclarina gkaak
amacityla planlanngiinsan kaynaklari yonetimi faaliyetleriyle ilgilidiBuna gore bir
orgut, hem dikey hem de yatay olarakdrai olabilecgi insan kaynaklari sistemini
gelistirmelidir. Yatay uyum, bir orgutin insan kaynaklapolitikalari ve
uygulamalarinin i¢ tutarlgini ifade etmektedir. Dikey uyum ise orgutin genel
isletme stratejileriyle insan kaynaklari stratejilarasindaki uyumu ifade etmektedir.
Etkin insan kaynaklari yonetimi sistemi 6rgut stystyle tutarli olan sistemdir (Rose

ve Kumar, 2006,19).
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IKY uygulamalarinin  kendi icindeki uyumun artmasiylé@rgutsel
performansin da artagmanlaysi bu yaklgimda temel noktadir. Bu teoridKY ve
orgutsel performans arasinda kurulan buykiyi Guest (1997) iki yaklgma
ayirmstir. “Grup uyumu” (Fit-as-bundles) yaklani adi verilen ilk yaklgmda
onemli olan orgit performansi icin en etkin olabike IKY uygulamalarini
belirlemektir. Temel ilke, IKY uygulamalarinin kendi arasindaki uyumu ve
birlesimini yiksek performansa dosturecek sayiyi belirleyebilmektir. Bazi 6rgutler
is guvenlii uygulamasini temel uygulama olarak gorurkegediir 6rgut gitim ve
gelismeyi 6rgit icin en 6nemliKY uygulamasi olarak gérebilmektedir (Guest, 1997,
271). FarklliIKY uygulamalari 6rgutin icinde bulungu sektore, cagmasartlarina
gore dgisebilmektedir.

“Sinerjik uyum” (Fit as gestalt) adi verilen ikingiaklasimda, her birlKY
uygulamasinin toplaminin tek tek yapacatkiden daha bulyik olagave iKY
uygulamalar arasindaki btugieenin dger yaratacs savunulmaktadir.iKY
uygulamalarn arasinda kurulan belirli bir model ciin 6rgutiin rekabet avantaji
sglamasina yardimci olmaktadir. Bu varsayim altinggatoli bir 6rgit, sistematik
bir bicimde her bir IKY uygulamasinin dier uygulamalarla olan ikisini
olusturmalidir (Takeuchi ve @i, 2003, 449). Her biiKY uygulamasinin orgut
performansi Uzerinde daha buyuk bir etki yaratmgk dosrudan ya da dolayli
olarak dger uygulamalarla ijki icinde olmasi gerekti savunulmaktadir. Orrggn,
insan kaynaklari uygulamalari icinde yer alaftien faaliyetleri drgutiin rekabet
avantaji kazanmasindagdr IKY uygulamalariyla (6rngin, kariyer gelgimi, terfi

politikalari vb.) uyumlu bir ilki icinde olmasini gerektirmektedir.
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Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonunun i¢ dinamikie aciklamada bu
yaklasim kime analizi, faktor analizi ya daebeke teknikleri gibi modellere yer
vererek glvenilirik  kazandinlmaktadir.IK  sistemini  olgturan unsurlarin
kombinasyonunun analizinin yapilmasinda sistemitutgrlihgini s&lamak acisindan

daha karmgk analizler ve araclar gerekmektedir (Martin-Alag2005, 637).

Sekil 18: Bicimsel Yaklgim Modeli

1 ideal i
— Ideal tip 1
L1
Strateji
— /\
Performans
Orgutsel —> ' —
Belirleyiciler o
— \/
Dis belirleyiciler
1 ideal i
— Ideal tip N
[ ]

Kaynak: Martin-Alcazar, F., Romero-Fernandez, P., SancBezdey, G., (2005), Strategic Human
Resource Management: Integrating the Universalis€iontingent, Configurational and Contextual

Perspectivednternational Journal o Human Resource Managementl6:5, May, s. 643.

Evrensel ve olasilik yakjanlari, sistemi olgturacak uygulamalarin
bitinlgmesine 6nem vermemektedinsan kaynaklari yonetimi sistemi “kara kutu”
olarak digunulmektedir. Bu anlamda belirlengniuygulamalarin performans

uzerindeki etkisi kumulatif birsekilde tanimlanmaktadiriKY uygulamalari
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arasindaki sinerjik etki ihmal edilmektedir. Biciehsyaklagim, bu anlamda sistemi
olusturan parcalari tanimlayarak, sistematik olarakklfagekillerde birlatirip
ayrintili analizler yaparak modeli tamamlamaktadekil 16, karmalk sistemin
coklu birlesimlerinin parcalarinin bir 6zetini ¢cikarmaktadir §din-Alcazar, 2005,
643). Orgutu etkileyen belirli i¢ ve gdkosullar (zerinde uygunku salamaktadir.

(Delery ve Doty, 1996).

2.4.4. B&lamsal Yaklasim (Contextual)

Bu model ilk olarak Amerika’da ortaya atilgniolup Amerikan dger
sistemini yansitmaktadir. 1980’lerde bu modelin dpa kagullarina uyumu
konusunda ciddi agarmalar yapilmgtir. Ayrica, geleneksel endustriyelshilerin
hakim oldgu kosullarda, politik deisiklikler yasanmasi, gicun birliklerden
yonetime d@ru kaymasi ve o6rgutlerde personel rolinin yenidegisthesi gibi
gelismeler sonucunda insan kaynaklari yonetimi alanaidalemisyenler tarafindan
ciddi tartsmalar yganmstir.

Insan kaynaklari yonetimi kararlarinin ~ cevre sWt@arindan
etkilenebilecgini savunan bu yakfam, cgirafik ve endustriyel kqillar anlaminda
farkli unsurlar icine alan daha gerkapsamli bir modeldirisletme amaclarinin
basarilmasinda yalnizca i¢ kollarin desil 6rgutsel kararlar Gzerinde dkosullarin
da etkisi oldgunu savunmaktadir. Orgiitlerin makro-sosyal cerceagimde
degerlendiriimesi  gerekgini  disinmekte ve IKY’ye sosyal bir boyut
kazandirmaktadir. Bu teoriye gore, insan kaynakténetimine uluslar arasi boyut

ekleyerek Ozellikle kultirel, sosyal ve politik kahklarin uluslar arasi alanda
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faaliyet gosteren orgutleridKY vyapisinda getirgii degisimleri aciklamaktadir
(Martin-Alcazar ve di., 2007, 106).

Bu modeli savunan yazarlara gore, hem i¢c hem dekdsullar insan
kaynaklari stratejilerine gore belirlenmektedirra®jiler orgitsel performansa olan
katkilariyla dgil ic ve di kosullar Gzerindeki etkilerine gére afturulmaktadir

(Martin-Alcazar, 2005, 639).

Sekil 19: Baglamsal Yaklaim Modeli

Sosyal, ekonomik, politik, yasal, teknolojik ve addet kgullari

N IKY
Kosullar
- Insan Kaynaklari iKY
™ Ic Kogullar Yonetimi Stratejisi Ciktilari
IKY
N Biittinleyik Uygulamalari
Strateji

Kaynak: Martin-Alcazar, F., Romero-Fernandez, Rnhez,-Gardey, G., (2005), Strategic Human
Resource Management: Integrating the Universalis€iontingent, Configurational and Contextual

Perspectivednternational Journal o Human Resource Managementl16:5, May, s. 644.

2.4.5.insan Sermayesi Teorisi

Insan sermayesi teorisi, teknik bilgi, beceri veepete sahip insanin orgt
icin ekonomik bir dger old@gunu ve orgut cajanlarinin  ekonomik rant
yaratabilecek potansiyele sahip gidau anlatmaktadir (Ahmad ve Schroeder, 2003,
20; Truss, 2001, 1125). Butun bu ozelliklere sahgan 6rgut acisindan ekonomik

bir dezerdir ve orgitler bu alanlara donuk yatirimlar Yamk bunlari arttirma
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yoluna gitmek istemektedirler. Bu teori insan kadgtaani verimlilik arttirict bir
unsur olarak gormektedir. Bu anlamda orgitlerdgtine programlari yoluyla
gelecge donuk verimlilgi arttirmak amaclanmaktadir. Galnlar acisindan orgtte
katkida bulunmak kendi potansiyellerini arttirmaktgecmektedir. Orgitler, bu
amacla kgisel verimliligi arttirmak ve buna @ olarak genel 6rgit performansini
gelistirmek amaciyla insan kaynaklari yonetimi faaligethie a&irlik vereceklerdir
(Truss, 2001, 1125).

Sekil 18, insan sermayesi teorisinin insana @rdinemi gostermektedir.
Insan orgite teknik bilgi, beceri ve yetenekleringelistirimesiyle katkida
bulunabilmektedir. Insan sermayesinin ggliriimesi amacina yonelik olarak
olusturulacakiKyY uygulamalari orgitsel performansin artmasinaenenlacaktir.

Bu yaklgimin insan kaynaklari yonetimi ve 6rgutsel perfonsaiskisinin
aciklanmasinda insanin dnemli rolinin @audrgltte cagan insanin yaraticginin
gelistiriimesi ve arttinimasi yoluyla bu gkinin artac& ve guclenegg yonindeki

anlaysl savundgunu soyleyebiliriz.

Sekil 20: insan Sermayesi Modeli

Insan —\ IKY" —] Performans
Sermayesi |—/ Politikalart  |—

Kaynak: Martin-Alcazar, F., Romero-Fernandez, Rnhez,-Gardey, G., (2005), Strategic Human
Resource Management: Integrating the Universalis€iontingent, Configurational and Contextual
Perspectivednternational Journal o Human Resource Managementl6:5, May, s. 647; Truss, C.,
(2001), Complexities and Controversies in LinkingNHwith Organizational Outcomedournal of
Management Studies38:8, s.1125.
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2.4.6. Kaynak Temelli Teori

IKY uygulamalarinin performans U(zerindeki etkisirgikdayan dger bir
teoride kaynak temelli teoridir (Takeuchi vezi2003, 450)Isletmeler icin kaynak
temelli baks acisi, 1990l yillarda 6rgut dizeyinde rekabdiiiKigiini aciklamada
popller bir teori olarak ortaya cikgnve isletmelerin Gstinlik ve zayifliklarini
incelemek Gzere gstirilmistir (Leede ve Looise, 2005).

Surdaralebilir rekabet Ustirgi ve daha fazla kar gamak amaciyla
kullanilan maddi olmayan kaynaklara “stratejik wddr’ denmektedir. Stratejik
varliklar; deserli, nadir bulunan, taklit edilemeyen ve ikamesr olan kaynaklar
olarak kabul edilmektedir. Maddi olmayan kaynaklaoyut olmalari ve rakipler
tarafindan satin alinmasi, taklit edilmesi ve ikaedédmesi zor oldgundan 6rgutler
temel yeteneklerini ve kabiliyetlerini aftururken maddi kaynaklara kiyasla bu
kaynaklari tercih etmektedirler (Barney, 1991; Higsee dig., 1997). Son yillarda
insan kaynaklari hem 06zellikleri hem de 6rgut sstee olan etkileri bakimindan,
stratejik varlk olarak gorulmekte ve bu nedesletmeler ne kadar maddi olmayan
kaynga sahiplerse o kadar surdurdlebilir rekabet Usg@iimi@ sahip olmaktadir
denmektedir (Bae ve Lawler, 2000, 505; Becker vené, 1996, 781; Truss, 2001,
1127). Ancak orgutler icin rekabet avantaji yarddmd temel ihtiyacin
gerceklatiriimesiyle sglanabilmektedir. Oncelikle, o6rgitin insan kaynaklar
yonetimi bolumu, érgitin Gretim sirecinegde katmalidir. Orgtin ¢ahnlarinin
bireysel olarak katsi deger orgutiin genel olarak belirlggliperformans hedeflerine
ulasmasi agisindan oldukca 6nemlidkincisi, orgutiin rekabet Ustiigia s&lamasi,
uzmanlatigl isinde ygunlasmasiyla mimkindir. Orgutiin bifili en iyi seyi

yapmasi ve mikemmel yapmasi acgisindan gereklidguntlisi, bir 6rgitin
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calisanlarini temsil eden insan faktorinin kolayca taddilmemesidir. Bu nedenle
nitelikli elemani ge alarak, emeklerini ve cabalarini bilincli Bekilde kullanmak
gerekmektedir. Bu anlamda ganlarin bireysel ve 0orgitsel performansinin
yukseltiimesi ve surekli olarak ggteleri sglanmalidir (Huselid, 1995; Wang ve
dig., 2003). Durgun ve ggsmeyen bir cevrede faaliyet gosteren bir orgugedi
orgutlere kiyasla daha Uretken bir yapiya sahiaha dinamik ve dgsen cevre
kosullarinda insan sermayesinin esnek olmasi yoluylegitd performansi
gelistirilebilir. Insan kaynaklar yonetimi uygulamalari cekici, Beliici, kaliteli
calisanlan orgttte tutma ve orgutt destekleyegelkilde davrarglarini yonlendirme
cabalariyla 6rgut performansinin getinde buyik rol oynamaktadir.

Wright ve McMahan (1999) camalarinda insan kaynaklari yoluyla 6rgitin
rekabet avantaji yaratmasindaki 6nemi vurgulamaktédsan sermayesinin etkili
kullanimi drgutsel performansin belirleyici bir wmsdur (Chow, 2005, 575). Bailey,
insan kayngina gereken Onemin verilmeghi ve orgut cakanlarinin genellikle,
gostermeleri gereken performansin c¢ok altinda tkerfopmans gosterdiklerini
savunmaktadir. Bailey' e gore (1992), gahlarin teknik bilgi ve becerilerinin
arttinlmasi ve motivasyonlarinin @ganmasi gibi insan kaynaklari uygulamalari
kisisel ve oOrgitsel baryi etkilemekte ve arttirmaktadir. Orgitsel yaplh
calisanlarina gorevlerini nasil yerine getireceklerionkol etme yeteng saslayarak
insan kaynaklari uygulamalarini etkileyebilmektesi{Wright ve dg., 1999).

Orgutlerde stratejik dilinmek, orgutiin kaynak-temelli g@rgioluyla rekabet
avantajl yaratabilmesini gyabilecek yetengni degerlendirmek acgisindan insan
kaynaklari yonetimi ve orgutsel performansskisinin incelenmesine katkida

bulunabilecektir (Khilji ve Wang, 2007; Martin-Alzar ve dg., 2007, 105). Kaynak
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temelli baks acisiyla tutarli olardKY fonksiyonu, tek, taklit edilemeyen ve ggir
orgutsel kaynaklarin yerine gecemgdirgut calganlarinin gekimine imkan vererek

isletmeye dger katabilmektedir (Sheehan vgdi2007, 611).

2.4.7. Beklenti Teorisi

Insan kaynaklarl yonetimi uygulamalari ve o6rgit seallarinin bireysel
performansi arasinda skinin varhgini kabul eden bir teoridir. Beklenti teorisi,
oncelikle motivasyonla ilgilidir ve motivasyonla niermans arasindaki glkiyi
incelemektedir (Guest, 1997,268). Bu teori, biréyliezeyde ulgilabilecek ylksek
performansin ¢ajanin motivasyonuna Bh oldugunu savunmaktadir. Bunun igin
calisanin gerekli beceri, yetenek ve davkania sahip olmasi gerekmektedir. YUuksek
beceri ve yetenek gerektiren insan kaynaklari yometygulamalarinin agikca 6n
plana cikartilmasi gerekmektedir (Truss, 2001,11Z¥nesin, beceri ve yetenek
gelisiminin sglanmasinda ayrintili ve katse alma uygulamalarinin vegiém
faaliyetlerinin girlikli olmasisarttir. Ayrica yuksek motivasyonunganmasi iginde
performansa dayali prim 6demelerinin olmasi vesagalarin kararlara katiliminin
salanmasi gerekmektedir (Guest, 1997, 268).

Delaney ve Huselide go6re (1996); insan kaynaklaybnetimi
uygulamalarinin gorevi yalnizca teknik bilgi, bacer yeteneklerini ortaya ¢ikarmak
degil ayni zamanda motivasyonlarini ve davséamni orgutin amaclarina goére
yonlendirmektir. Orngin, orgltlerin bireysel performansa yonelik olargkim
sisteminin uygulanmasi c¢gdinlarin ggucl dgisim oranlarinin azalmasi ve

verimliligin yikselmesi yoluyla performans ga&tnine imkan vermektedir.
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Bu teorinin baky acisi, insan kaynaklari sisteminin i¢ dinamiklemantaya
cikarip analiz ederek farkh unsurlarin farkll ytine uygulamalarinda farkl
sekillerde birlatirilebilecegini savunmaktadir.

Bu yaklaim, kaliteyi arttirma ve verimlilik gedimi gibi oérgitsel ihtiyaclarla
tutarli olan uygun insan kaynaklari yodnetimi sisknnin gelsimine 6nem
vermektedir. Bu varsayimlar altinda orgitsel eiginl basarisi, insan kaynaklari
uygulamalar vesietme stratejileri arasinda siki bir uyumun olmaseeglidir. Farkl
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, érgtite uygavranglarin ortaya ¢ikmasina
hizmet eder. Bu rol davragtari, drgttte belirli gorevleri yerine getirmeknggerekli
olan teknik bilgi, yetenek ve becerileri ortaya agkaktadir. Bunlar, rekabet
uyumu baarmada c¢ok o©Onemli goérdu uygulamalar, secme, performans,
deserlendirme, 6dul ve galnedir. insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin 6rguit
ici tutarlihgl sgslamasi son derece onemlidir. Bu durwietme stratejilerinin etkili
bir sekilde uygulanmasina imkan verebilir (Hiltrop, 19929) Bu stratejik uyum
konusunda en guzel 6rnek Porter tarafindastgéken genel rekabet stratejileridir.

Sekil 20, IKY uygulamalari velKY ciktilari arasindaki ikkiyi beklenti
teorisine gore aciklamaktadir. Bireysel performansartmasinda etkili IKY

uygulamalarinin 6rgat ¢ganinin hangi yonunu getirdigini gostermektedir.
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Sekil 21: IKY uygulamalari vdKY ciktilari arasindaki iliki modeli

Secme

Sosyalleme > Beceri ve yetenek
Egitim ve gelsme (Kalite)

Kalite gelstirme programlari

Statu

Is guivenlgi > Motivasyon ve ¢caba
Kisisellestirilmis 6dul (Blal1k)

fletisim

Takim calsmasi Rol yapisi ve algi
Calisanlari katilimi > stieklik)

Is tasarimi

Esnek § tanimlari

Kaynak: Guest, D.,E., (1997), Human Resource Mamag¢ and Performance: a review and research

agendaThe international journal of human resource managerent, 8:3, s.269.

Bir drgitte orgitsel performansin yiksek olmasitiig insan kaynaklarinin,
Uretim sirecinin ve kullangh teknolojinin buyukligiine dayandiriimaktadir. Uretim
sureci ve teknolojisiyle etkin olabilecek insan Raklari icin ayni zamanda
asagidaki kasullarin da yerine getirilmesi gerekmektedir (Budihwa Katou, 2006,
1226)
- Istenilen teknik bilgi, beceri ve yeteresahip gguciniin dgru sayida ve
yetenekte olmasi,
- Isgictiniin motive edilmesi,
- Baghliginin arttiriimasi,
- Isglicuinuin gbirli gi icinde olmasi,
Yukaridaki sartlari sglayan gucinin orgutsel performans getine
olumlu yonde katkida bulunabilegigi s6ylemek mumkindirlKY-performans
iliskisini aciklamaya yonelik olarak ggfirilmis yaklasimlara alternatif olarak

gelistiriimi s nedensel modellergagida yer verilmektedir.

140



2.5. iIKY-PERFORMANS  ILISKISINDE ALTERNATIF NEDENSEL
MODELLER
IKY-performans literatiiriinde yer alan evrensellikagigi, etkili bir sekilde
uygulananiK uygulamalarinin 6rgutsel performansi art@irdanlaysina dayanan
neden sonug¢ modelinin bir uzantisidir. Wright verdBar (2003),IK uygulamalari
ve Orgut performansi arasindaki gozlemleneskiilicin Gg¢ alternatif tanimlama

gelistirmistir. Bunlar sirasiylagagida incelenecektir (Wright ve gli 2005, 419).

2.5.1. Ters Neden-Sonuljiskisi

Bu model, IK uygulamalarinin o6rgitsel performansa neden @idu
anlaysinin tam tersine orgitsel performandit uygulamalarini olgturdusu ve
etkiledigi yontindedir. Bu modele goére, yuksek performangiiitierin calsanlariyla
faaliyetlerinin sonucunda elde ettikleri geliris¢ge sekillerde paylaarak bu durumu
kazanca cevirebilmektedirler. Orgutler yiksek perfans gosteren orgiit
calsanlarina  cabmalarinin kagili g olarak  aagidaki uygulamalari
gerceklgtirmektedirler (Wright ve di., 2005, 420);

1. Orgit cakanlarina daha cokggim ve gelsme firsatlari yaratmak,

2. Daha ygun ve kati segme sistemleri géilimek,

3. Calsanlarin takim c¢agmasi, kalite ¢emberleri ve ghr guglendirme

faaliyetleri yoluyla kararlara katilimini @amaktir.

IK uygulamalarinin sayisi, ters neden- sonugkiginin bir gostergesidir.
Daha yilksek finansal kollara sahip o6rgutledKY uygulamalarina daha fazla
yatirm yapma olarfana sahip olmaktadir. Yuksek kar elde etme, pazgnnola

goriilen 6nemli arglar gibi orgltsel bgarilar, iK uygulamalarina yatirim yapma
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istegini ve buna bgli olarak calganlarin bghligi, given ve motivasyonunu da
pozitif yonde etkilemektedir. (Hartog vegdi 2004; Paauwe ve Richardson, 1997).
Orgutlerde uygulanan toplam 6deme yiizdesi olargkmeisken kalemler yiksek
ve disuk performans gosteren cainlarda farkli olabilmektedir. Orgltlerde
calisanlara verilen gtim saatleri 6nemli bigekilde gecmyteki ve buginki finansal
performans gostergelerinden etkilenmektedir. Fiahrsonuclardaki agi ya da
azalsa goOre 6rgut cajanlari gitim saatlerinin azaltiimasi ya da arttiriimasi igib
sonugclarla kaw karsiya kalabilmektedirler. Orgltler kalastiklari finansal sikintilari
desisken 6demelere yansitarak (kar payia, hisse senedi fiyatinda meydana gelen

desismeler gibi) zorluklari gma yoluna gidebilmektedir (Wright vegj 2005, 420).

2.5.2. Dolayli (Spurious)iliski

Bu model IKY ve performans arasinda gtadan bir ilgki olmadgini
varsaymaktadir. Bu anlamda buskilye tGcunclU bir d@skenin katilmasi gereldi
disinulmektedir. Bu Uclncu @mken olarak, “6rgutsel amac ve politikalari
belirleyen, orgutsel yam dongusinid sdrekli kilan kararlari alan ve uygata
liderlerin” orgutsel performans ggimine katkida bulunabile@e diustintlmektedir
(Gurtz ve Gdrel, 2006, 299). Liderlik 0Ozglli 6rgutin stratejik yondnin
belirlenmesinde, gdli is faaliyetlerinin batunlgiriimesinde, drgutin alt birimleri
arasindaki ile§imin sglanmasinda, faaliyetlerin denetiminde ve standartta
sapmalarin kontrol edilmesinde 6nemli katkilaglamaktadir. Bu faaliyetleik
uygulamalarinin tanimlanmasi kadar gdalan dgruya Orgutsel performansin

arttirlmasinda da énemli rol oynamaktadir (Wrigatdig., 2005, 419).
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2.5.3. Orgutsel Kultir

“Yilksek performansh” IK uygulamalarinin ve orgitsel performansin
uygulanmasinda etkili ticlincti faktor olarak orguttikii gosteriimektedir. Orgut
kaltard, “bir organizasyonun icindeki giierin ve gruplarin davragini yonlendiren
normlar, davraslar, inanclar ve ajkanlklar sistemi” olarak da tanimlamak
mumkunduar (Eren, 2001, 166). Guclu orgut kultirisehip orgutlerde oOrgut
calisanlarinin nasil davranmalari gergkti belirten kurallar vardir. Orgutsel kultir
bir isletmenin cakaninasekil veren paylgilan deerler (neyin 6nemli oldgu),
inanclar, orgutsel yapilar ve davrgsal bicimleri tretecek bir kontrol sistemidir. Bir
drgutan kaltard yonetim uygulamalariyla ofglu kadar orgutsel performansla da
ili skilidir. Orgutsel kulturin orgitsel performans lineeki etkisini gosteren ok
sayida cagma yapilmgtir. Bazi aratirmalar, IK uygulamalarinin orgitsel kaltur
sekillendirdigini savunsa da kultir érgutte yer alachk uygulamalarini ve nasil
uygulanmasi gerelgini belirleyebilmektedir (Wright ve di, 2005, 420).

Batin orgutler, bir arada bulunan insanlarinsgalisina ve gaelmesine etki
eden dgerlere sahiptir. Bu dgerler orgutler icinde farklihk gosterebilmektedir.
Orgutlerin icinde yer algh kultirel ortaminiKY uygulamalari tizerindeki etkisi
kacinilmazdir. Orgut yoneticilerinin gorevi, farkkiiltirlere ait cakanlari ortak
orgut kultari etrafinda toplayaraksletmenin amaclari dgultusunda hareket
etmelerini sglamaktir. Orgut kiltiriniin rekabet avantajglammada 6nemli rollere
sahip oldgu yadsinamaz.

Birinci ve ikinci bolimde agiklanan konulardan Heee edilerek insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin orgutsel pemians tzerindeki etkisi test
edilmis ve sonuclari yorumlanmaya galimistir. Uclincu bolum ¢ajmamizin

uygulama kismini okiurmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONET iMiNiN ORGUTSEL PERFORMANS
UZERINE ETKiSINiN iNCELENMESi: TURK iSLETMELER iNDE

YAPILAN B IR ARASTIRMA

Gunumuzde orgutler acisindan géme uyum ve dgisimin yonetimi
isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri agigan 6nemlidir. Ozellikle “bilgi
“kavramini 6ne cikaran yeni bir doneminglaanasi 6rgutlerin kullandiklari Gretim
araclarinin énem duzeylerini glgtirmistir. Ginimuzde orgutler agisindan bu yeni
donemi kagilamak insan faktérini 6n plana ¢ikarmayi gereldktadir.

Orgut calsanlarinin glerini daha iyi birsekilde yapabilmelerini sgamanin
yolu onlari daha iyi yonetebilmekten gecmekte@tinimizde ggu 6rgut, rekabet
Ustinligt salamada fiziki varliklara yatirm yapmak ve sermagetirimina
gitmekten c¢ok orgit calanlarina yatirrm yapmay tercih etmektedirldiK
yoneticileri, drgutleri icin temel insan kaynaklagrgulamalari olarak kabul edilen bu
faaliyetlerin yaninda orgute ger katacgini distindukleri faaliyetleri de bulmak ve
uygulamak zorunda kalmaktadirlar (Platonova, 20@6). Bu amacla insan
kaynaklari yoneticileri 6rgutin daha yuksek perfansa ulgmasi icin caba
gostermekte ve bu konuda bircok snama, performans agii sglayacak yeni
uygulamalari geftirmeye yonelik yapiimaktadifnsan kaynaklari, érgitiin en biyiik
ve kontrolu zor harcamalarinin yapgdyer olmakla beraber 6rgutsel performansin
attirllmasinda dnemli etkiye sahiptir (Combs vg ,d2006, 501).

Orgiitlerde insan kaynaklarinin verimdiliin arttirimasi, yoneticilerin,

calsanlarinin  yeteneklerini gsgtirmeye iliskin bilgi ve beceri duzeylerini
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ylkseltmeleriyle olanaklidir. Orgiitsel verimliliknsan sermayesinin sahip ofglu
nitelikler ve yetenekler arttikca artmaktadir. Baglamda insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarnyla o6rgutsel performans arasindakgkiiin ortaya konulabilmesi
yoneticilerin tzerinde camasi gereken 6nemli konular arasindadir. Bir 6ngutu
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, 6rgutte i1sgadlarin  katkilarini  ve
yaraticiliklarini geltirmede, motivasyon gwamada o6nemli bir etkiye sahiptir.
Ayrica rekabet stratejilerinin uygulanmasinda ve Yolla rekabet Gstinfiil
sgilamada bir avantaj yaratabilmektedir.

Insan kaynaklari ve orgitsel performans arasindikiyi belirleyebilmek
icin bircok calgsma yapilmgtir. Yapilan ¢camalarda, iyi planlanmgiprofesyonel bir
insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin hem bireyselrfprmansi hem desglci
verimliligini olumlu yénde etkiledii saptanmgtir. Bu konuda temel odturabilecek
calismalar mevcuttur (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995rélare Tzafrir, 1999).

Bu bolimde oOnerilen agarma modeli, ISO’ya ba&ll besyiiz isletmeyi
kapsayacaksekilde incelenmi ve elde edilen bilgiler istatistiksel analizlerest
edilerek sonuca wdmistir.

Birinci ve ikinci bolimlerde ortaya konan teoriktigmalar ¢cercevesinde bu
bolumde argtirmanin temel amaci, insan kaynaklari yonetimi uigmalarinin
orgutsel performans Uzerindeki etkisini ayrintilir bsekilde incelemek ve

uygulamalar arasindakigkiyi ortaya koymaktir.
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3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEM i

Orgutlerde insani yonetmekle gorevlendirilen indaaynaklari yonetimi,
kiresellsme ve rekabetin artmasi sonucunda hem akademigmgalalani olarak
hem de gletmelerde bir fonksiyon olarak son yillarda oldakgnem kazanrtir.
Insan kaynaklari yonetimine organizasyonlar tarafimnduyulan ilgi, bu fonksiyonun
stratejik Onemini ortaya cikarmaktadir. Stratejikmag ve hedeflerin
gerceklgtiriimesine katkida bulunmasi agisindan oérgutiesan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin 6rgutsel performans Uzerindeki satki gelstirebilmek amaciyla
“insan kaynaklar1 sistemini nasil daha etkin veimér kullanabilirim?” sorusu
uzerinde ygunlasmaktadir.Isletmeler acgisindan gelecekte dnem kazanacak kenular
bakildginda orgutlerin kendi geleceklerini yaratmalari amgka insan kaynaklari
yonetiminin performansinin ve bu performansininsgi@lmesinin oldukca 6énemli
bir yere sahip oldgunu sdéylemek mumkindir. Bu surecte orgitsel pedosn
arttirmak amaciyla insan kayhain esitimine, gelsmesine ve oninidn agiimasina
katkida bulunmaksletmelerin kiresellgne sirecinde Bari sanslarini arttirici bir
faktor olarak dgerlendirilmektedir.

Orgltler acgisindan tiketici taleplerini istenilen alite diizeyinde
karsilayabilmek kaliteyi ortaya koyabilecek teknolojikve beaeri yapinin
gelistirilmesine balidir. insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve orgiitsel
performans igkisi arasinda neden-sonugkisine dayali catmalar olgturulmus ve
bu iliskinin kimi oOrgutlerde zayif kimi Orgitlerde gucluldogu belirlenmgtir
(Bartel,2004). Bu nedenle orgutsel performansinsigeinde rol oynayan insan
kaynaklari yonetimi faaliyetlerinden glan uygulamalarin potansiyel katkisiyla ilgili

calismalar yapilmgtir (Delaney ve Huselid, 1996;Huselid, 1995; Madi&,f1995;
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Guest, 1997). Bu camalarda insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, Gisgl
performans, insan kaynaklari yonetimi ve o6rgutsetfggmans ilskisi konulari
tartisiimis ve bu ilgkiyle ilgili olarak modeller gelitirilmi stir.

Insan kaynaklari yonetiminirgletmelerce énemsenmesi sirecinde, kiresel
ortamda rekabet etkigini belirleyen faktorler arasinda insan kaynaklarietkili
yonetimi ve performansinin yiksek olmasi gelmektdsiiitin orgatler icin gecerl
olan, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin (fsgl performansi
gelistirebilecek bir performansa sahip olmasi gefgdtii. Bu calsmanin odak
noktasi, insan kaynaklari uygulamalarinin orgufssformans Uzerindeki etkisinin
incelenmesi ve bu ikiyi guclendiren uygulamalarin belirlenmesidir. niattirde
insan kaynaklari yonetiminin orgttsel performamnstiranada kagilastiklari sorunlar
ve bu sorunlarin nasilsdacasl yoniunde yapilan c¢ammalara rastlaniimamasi bu
konuda bir argtirma yapiimasi gepni dogurmuwtur. Bu durum cagmamizin
Onemini ortaya koymaktadir.

Konuyla ilgili yapilan argtirmalardan biri olma 06zeflini tasiyan
argtirmamiz hangi insan kaynaklari yonetimi uygulamala orgutsel performans
Uzerinde etkiye sahip olgu, bu uygulamalarin 6nem derecesini ve bu konudaki
egilimleri daha iyi &Grenmeyi hedeflemektedir. Bu c¢ahada; insan kaynaklari
yonetimi ve orgutsel performanssHisinin belirlenmesi sirecinde insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin orgitsel performansla olggkisi test edilmektedir.

Orgiit performansinin élgiimesinde énemli olan itkna, d@ru performans
Olctimlerinin belirlenmesidir. Dgru ve guvenilir bilgiye ulgmak icin iyi planlanmy
ve analiz edilmj 6rgitsel performans olgiimlerine ihtiyag vardnsan kaynaklari

yonetiminin etkinlgi, oOrgitsel performansi temsil eden bu gidkenlerin
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Olcilmesiyle bulunabilmektedir. Bu gigkenler icinde, karlilik, verimlilik, etkinlik,
etkililik, Griin ve hizmet kalitesi, personel dewizi, calsanlarin bghlik dizeyi gibi
desiskenler yer almaktadir. Orgiit amacina uygun olaik’nin bu ciktilari
kullanmasi son derece etkili olup orgitsel perfarmalciimleri, stratejik amag ve
hedeflere yon vermesi acisindgteimeler acisindan buyik 6nengitaaktadir. Bu
nedenle orgutsel performans gdstergelerinin olcsimsletmelere kullandiklari
insan kaynaklari uygulamalarinin 6nem derecesinetkanligini gostermede katki
sgilayacak ipuclarl vermektedir. Ayrica 6rgutsel pemians goéstergelerinin ele
alinmasiyla insan kaynaklari yonetiminin gitiimesine de katki sganacaktir.

Bir ©6rgutin sahip oldgu isglct planlamasi, ggimi ve gelisimi,
ddullendirme, performans uygulamalari, firma-gah iliskileri, ic iletisim gibi insan
kaynaklarl yonetimi uygulamalarinin karhlik, satgelisimi, isguct verimliligi,
calisanlarin bglih gl ve personel devir hizi gibi orgutsel performaregigkenleri
tzerinde 6nemli bir etkiye sahip ogludisinulmektedir.

Bu calsmada, argtirma kapsaminda incelendKY uygulamalarinin farkli
boyutlarda oOrgitsel performansi nasil etkigedartisilacaktir. Bu ¢akmanin temel
amacil, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinigi@sel performans tGzerindeki
etkisini 6lgmektir.

Bu amaca h#li olarak, ele alinan her bir insan kaynaklari wine
uygulamasinin §gict planlamasi, ggim ve gelsme, performans uygulamalari,
odullendirme, firma-cagan iliskisi, i¢ iletisim sistemi) orgutsel performansi
(personel devir hiziggucu verimliligi, satglarin gelsimi, kar, pazar payi) ne derece

etkiledigi degiskenler arasi ikkilerle agiklanmasi amaclanmaktadir.
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3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Tarkiye'deki butin gletmelere ulagmanin; ekonomik, zaman, istenilen
verileri elde edememe, givenilir veri tabaninasaaama vb. nedenlerden dolayi
blayuk zorluklari vardir. Bu nedenle ghamanin o6rneklem kitlesi, 2007 vyih
verilerine gore Tirkiye'ninistanbul Sanayi OdasindSQ) kayitli ilk 500 Sanayi
kurulusudur. Aratirma; ekonomik potansiyeli, hem Turkiye imalat @g@sinin, hem
de imalat sanayisi caanlarinin 6nemli bir bolumini temsil etme$s@ Ulyesi
isletmelerin yarattiklari katma ger Turkiye imalat sanayisi toplam katmaggeinin
yaklasik % 37'sidir. ISO (yesi kurulglarin toplam cakan sayisi, Tirkiye imalat
sanayisi cakanlarinin yaklgk %15.5'ini olgturmaktadir), Ulke ekonomisine
yarattiklari katma dger bakimindanistanbul Sanayi Odasina kayitl ilk sgéz
isletme secilmgtir. (http://www.iso.org.tr/tr/web/statiksayfalasti  ekonomikkonum.
aspx) Analiz birimini olusturan gletmelere ilgkin veriler her gletmeden bir Ust
diizey yoneticiyle gogiilerek elde edilngtir. Arastirma, ISO’ya bali 500 kletme

icerisinde Kasim-Aralik 2008 tarihinde gercekielmi stir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEM B iLiMI
Bu kisimda argirmanin hipotezleri, sdzkonusu hipotezlerin dayand
model, veri toplama yéntemi, anket formunun hamamlasi, ana kitle ve 6érneklemin

belirlenmesi ve verilerin analizinegkin bilgiler yer almaktadir.

3.3.1. Arastirmanin Dayandigi Hipotezler
Arastirmanin amaglarina, insan kaynaklari yonetimi Uggualari ve drgutsel
performans arasindaki gkiyi inceleyen cahmalara dayall olarak agimrma modeli

ve hipotezler gegtirilmi stir.
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Arastirmada ISO 500’e giren Tirk imalat sanayklétmelerinin insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin (@ensiz dgisken) orgutsel performans
(bagimli  degisken) Uzerindeki etkisi galirilen hipotezlerle test edilmeye

calisiimistir.

a) Isguci Planlamasiylallgili Hipotezler

Yapilan calgmalar etkili kgicl planlamasinin orgutsel performansla
dogrudan dgruya iliskisi oldugunu tespit etmstir (Cho, 2004; Terpstra ve Rozell,
1993). Koch ve McGrath (1996), ayrintii ve kapsarge alma ve secme
prosedurleriyle ggucii verimliligi arasinda pozitif bir ikki bulmustur. isgiicl
planlamasinin personel devir hizini azgittgérisini destekleyen cok sayida
calisma vardir (Cho, 2004; Huselid, 199%giicu planlamasinigguci verimliligini
arttirdg! yapilan cakmalarda ortaya konulmgtur (Cho, 2004; Huselid, 1995;
Terpstra ve Rozell, 1993)isglicii planlamasinin sgar arttirdgl  gorisind
destekleyen calmalar da bulunmaktadir (Ahmad ve Schroeder; Ch642Guest,
1997; 2003; Truss, 2001). Bu gahada $guci planlamasinin personel devir hizini
azaltacgl, isgucu verimliligini ve satglari arttiracgl beklenmektedir. Buna gkin
hipotez gagidaki gibi gelgtirilmi stir:

H1.1.1sglicu planlamasi personel devir hizini azaltmaktadir

H1.2.Isgiicu planlamasskgiici verimliligini arttirmaktadir.

H1.3.Isgiict planlamasi satari arttirmaktadir.

b) Egitim ve Gelisme ile ilgili Hipotezler

Bartel, 1994 yilinda yagi calsmada gitim programlarindaki argin disik

verimlilige sahip gletmelerde gletme amaclarinin barilmasinda ve sglcu
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verimliliginin arttirllmasinda énemli katkilar @adigini gostermytir (Bartel, 1994).
Ayrica bu alanda yapilan bircok gahada gitim ve gelsme faaliyetleri yiksek
performansli§ sistemlerinin dnemli bir parcasi olarak gortlmelktéHuselid, 1995;
MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1994; Takeuchi vegdi 2003; Tzafrir, 2006). Bu
argtirmada da gtim ve gelsme faaliyetlerinin ylksek oldiu 6rgutlerde personel
devir hizinin dgik olacal, isguct verimliliginin ve buna bgi olarak saglarin
artacg disunulmektedir. Bitim ve gelsme faaliyetlerinin personel devir hizini
azaltacgl yonuinde daha 6nce yapifrgalsmalar bulunmaktadir (Guest, 1997:270;
Cho, 2004:7; Truss, 2001:1135; Ahmad ve Schroe2lgd3,21). Ayrica @tim ve
gelisme faaliyetlerinin gguct verimliligini ve satglari arttirdgl da yapilan
calismalarda tespit edilgiir (Cho, 2004; Truss, 2001). Buna goOrgag@daki
hipotezler gelitirilmi stir:

H2.1. Egitim ve gelsme personel devir hiziazaltmaktadir.

H2.2. Bsitim ve gelsme kgucu verimliligini arttirmaktadir.

H2.3. Bitim ve gelsme saglarn arttirmaktadir.

c) Performans Deerlendirme ile ilgili Hipotezler

Performans dgerlendirmenin personel devir hizini azgittikonusunda
yapilan cakmalar arasinda Wright (2005), Cho (2004), Trus® calsmalari
gelmektedir. Performans gerlendirme uygulamalarininsgtici verimliligi ve
satglar Uzerindeki etkisi yapilan camalarda da kanitlangtir (Huselid, 1995;
Truss, 2001). Buna gore ggirilen hipotezler gagidaki gibidir:

H3.1. Performans gerlendirme uygulamalari personel devir hizini

azaltmaktadir.
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H3.2. Performans gerlendirme uygulamalarggtict verimliligini
arttirmaktadir.

H3.3. Performans gerlendirme uygulamalari sgiari artirmaktadir.

d) Odullendirme ile ilgili Hipotezler

Yoneticiler, 06rgut cabanlarinin  davraglarinin, performansinin  ve
etkinliginin artmasinda 6dul sisteminin 6nemli ojdunu ve gelecekteki performans
artiglari icinde 6nemli bir motivasyon araci olarak géktedirler (Cho, 2004,
Ghebregiorgis ve Karsten, 2007; Tzafrir, 200Barasal odillerin ¢ahnlarin
performansini imalat orgutlerinde %39, hizmet degitde de %14 arttirgh tespit
edilmistir. Sosyal taninma ve sayginlik faaliyetlerinidiganlarin performansini hizmet
orgutlerinde %15 arttirgh  tespit edilmgtir (Cho, 2004, 23). Odullendirme
uygulamalarinin personel devir hizini azgittisgtict verimliligini ve satglari arttirdgi
konusunda yapilan ¢atnalar vardifBudhwar ve Katou, 2006, Cho, 2004). Buna gbre
gelistirilen hipotezler gagidaki gibidir:

H4.1. Odullendirme personel devir hizini azaltmdkta
H4.2. Odullendirmesgiict verimliligini arttirmaktadir.
H4. 3. Odullendirme satari arttirmaktadir.

e) Firma-Calisan iliskileri ile ilgili Hipotezler

Sendikalama faaliyetleri, cayma Oorgutleri ve cajanlarin katilimi/yiksek
performans ¢ uygulamalarinin birbirlerini tamamlayacak faaligetoldusu ve yakin
ili ski icinde old@gunu yapilan ¢cagmalar gostermektedir (Addison, 2005, 408). Yiksek
derecede etkin firma-can iligkisinin oldysu oOrgutlerde daha agkayet ve disiplin
cezalari, daha dgik devamsizlik oranlari ve bunun sonucunda da aitén kalitesi

sonugclarl alinmaktadir (Huselid,1995, 639). Voos'(®87, 1989) yapi calsma
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orgutlerde cakanlarin kararlara katilmi programlarindan sonraadge-ydnetim
iliskileri ve verimlilik Uzerinde olumlu gejmeler oldgu kaydedilmgtir (Fernie ve
Metcalf, 1995, 382-383). Firma-csdn iliskilerinin personel devir hizini azaft) isgticu
verimliligini ve satglar arttirdgi sonucuna varilabilmektedir (Cho, 2004). Bu amagla
asagidaki hipotezler gegtirilmi stir.

H5.1. Firma-Cakan{liskileri personel devir hizini azaltmaktadir.
H5.2. Firma-Cakaniliskileri isgtict verimliligini arttirmaktadir.

H5.3. FirmaCalisaniliskileri satslari arttirmaktadir.

f) I¢ Iletisim ile ilgili Hipotezler

Fryxell ve Gordon tarafindan 1991 yilinda yapilam balisma, o6rgut
calisanlarina gyerinde adil ve gt davranilmasinin orgutsel ciktilar tGzerinde olumi
gostergelere yol agni aciklamgtir. Bu calsmaya goresyerinde yaratilan adil ve
esit davranglar, calsanlarin 6rgute olan [galiklarini, is tatminini ve performansi
olumlu yonde etkilemektedir (Cho, 2004, 28). Bu alaaaagidaki hipotezler
gelistirilmi stir.

H6.1.1c Iletisim personel devir hizini azaltmaktadir.
H6.2.1¢ Iletisim isglicu verimliligini arttirmaktadir.

H6.3.I¢ iletisim satglari arttirmaktadir.

g) Orgltsel Performans ile ilgili Hipotezler
Arastirmada 6rgutsel performans gigkenlerinin  birbirleri arasindaki
ili skilerle ilgili olarak aagidaki alternatif hipotezler gatirilmi stir.

H7.1 Personel devir hizggtict verimliligini azaltmaktadir.
H7.2. Personel devir hizi sgdari azaltmaktadir.

H7.3.Isguict verimliligi satslar arttirmaktaduir
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H8.1. Calsanlarin bglli g1 personel devir hizini azaltmaktadir.
H8.2. Calganlarin bghli g1 isgtct verimliligini arttirmaktadir.
H8.3. Calganlarin bghli g1 satglari arttirmaktadir.

Arastirma amacina uygun olarak gélilen hipotezler, anket ve
gorismelerden elde edilen ham verileriglenmesi ve analiz edilmesi sonucunda, test

edilerek bilimsel bulgulara dégtnektedir.

3.3.2. Arastirma Modeli

Cok sayida cajma, insan kaynaklari yonetiminin oOrgutsel perforsan
Uzerindeki etkisini diizenleyen faktorleri bltigtiene yoluna gitmgtir (Ahmad ve
Schroeder, Arthur, 1994; 2003; Budhwar ve Kato@&@ho, 2004; Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995). Bu tur ¢caimalarda demografik faktorler olarak genelliklesya
cinsiyet, @renim dizeyi ve gelir kullanilngtir.

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve orgutsetfgrmans ilgkisinin
incelenmesinde agarmacilar, bu ilski Uzerinde etkisi olan bir dizi gekenin
olduguna dginmislerdir (Cho, 2004; Delaney ve Huselid, 1996; Gu&887; Truss,
2001). Sozkonusu dekenler bgmh ve ba&msiz dgiskenler olarak ifade
edilmektedir. Aratirmada kullanilacak @amsiz d&iskenler; sglicu planlamasi,
egitim ve gelsme, performans uygulamalari, ddillendirme, firmhsea iliskisi ve
ic iletisim uygulamalaridir. Orgiitsel performanssg&enleri olan saglar, personel
devir hizi ve ggucu verimliligi bagimh desiskenler arasindadir. Buna gore

aragstirmanin modelSekil 22’deki gibi olyturulmustur.
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Sekil 22. Arastirma Modeli

isglicii
Planlamasi

Egitim ve
gelisme

Performans

insan kaynaklari
ciktilari
- Personel devir hizi

H7.1()

degerlendirme

Odiillendirme

Firma - Calisan
iliskileri

ic iletisim
sistemleri

Calisanlarin
baglilig

Orgiitsel Ciktilar
- isguicti verimliligi

H7.36)

Finansal ciktilar
- Satislar

[A7.

20)]

Arastirmanin modeli, Cho (2004), Budhwar ve Katou, @0QO0Huselid
(1995), Guest (1997), Ahmad ve Schroeder (2003)algmalarina dayanmaktadir.
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3.3.3. Veri Toplama Yo&ntemi

Arastirmanin kuramsal ¢evresi hazirlanirken, kitap, at@ke internet siteleri
kullanilarak belgesel kaynak derlemesine dayahdaikiverilerden yararlaniingtir.
ArastirmaniniSQ’ya bali ilk 500 isletmesinde gercekdarilen uygulama kismi ile
ilgili birincil veriler ise anket ve gogime tekngi ile toplanma yoluna gidilngtir.
Anket formunun cevaplayici tarafindan doldurulmassisel goérigme yoluyla
anketorler tarafindan ganmstir.

Anket formuna nihagekli verilmeden 6nce Rdsletme ile gérgme yapilarak
pilot aragtirma yapilmgtir. S6zkonusu agarma sonucunda anlam hatasina neden
olan ifadeler duzeltilngtir. Cevaplayicilarin anket formunu ortalama olar2®
dakikada cevapladiklari belirlengtir. Pilot argtirmadan sonra anket formuna nihai

sekli verilmistir.

3.3.4. Ana Kdtlenin Belirlenmesi

Tarkiye'deki butin gletmelere ulamak ekonomik ve zaman acgisindan
sikint yaratmaktadir. Agairmanin ana kiitlesiSO’ya kayith Tirkiyenin ilk 500
Sanayi kurulgu secilmgtir. Yapilan incelemede agarmanin ana kitlesinin tespiti
icin Istanbul Sanayi Odasina Nisan 2007 tarihi itibarkdgitli Tirkiye'de faaliyet
gosteren 500sletmenin kayitlarindan faydalanilghr. Buna goére, agirmanin ana
kitlesi buyuk 6lgekli 500 sanaylétmesidir.

Bu 500 biyuk sanayi kurdunun 123’Unden cevap alingnianketler
icerisinden 15 tanesi kullanilamayacak kadar mddugundan bu anketlerden

faydalanilamangtir. Ancak, 108 sletmeden kullanilabilir veri elde edilgtir. Buna
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gore anketlerin geri dogiorani da %21,8 olarak gerceftastir. Bu oran, Turkiye

sartlarinda cadma icin gecerli kabul edilmektedir.

3.3.4.1. Pilot Arastirma

Arastirma icin tasarlanmi anket formuna sonreklinin verilmesi ve olasi
tasarim sorunlarinin giderilebilmesi bakimindan;addmisyenler ve kolayda
orneklem yontemiyle tesbit edilen §latme yoneticisi ile pilot agiirma (6n test)
yapiimstir. Bu sayede anket formunda yer alan sorularirklifademografik
Ozelliklere sahip kilerce anlailabilirli ginin ve 6lcim aracinin icerik gecerginin
de test edilmesine olanakgtanmstir. Pilot argtirmadan sonra bazi anket sorulari
formdan cikarilmy, bazi kavramlar ilave edilmive bazi ifadeler de daha dizgln

hale getirilerek 6lctim aracina sgekli verilmistir.

3.3.5. Verilerin Analiz Yontemi

Anket formu ile toplanan verilerin analizi “SPSS.4 for Windows” istatistik
paket programi kullanilrgtir.

Yiz yuze goréme yoluyla anketlerin yanitlanabilmesi icistanbul Sanayi
Odasr’'na kayith gletmelerden randevular alingnve bu gletmelerin yoneticileri ile
yapilan goérémelerle anketlerin 6nemli bir kismi cevaplagim Arastirmada
toplanan verilerin biyik @unlugu (103) ylzylze goOkine yoluyla cevaplanan
anketlerden olgmaktadir. Geri kalan 5 cevaplanmanket ise elektronik posta
yoluyla elde edilmgtir. Anketin cevaplanmasisamasinda profesyonel amama
sirketlerinden yardim alinrgtir.

Arastirmalarda kullanilan veri toplama tekniklerindemkat ydnteminin

uygulanmasinda farkliliklar bulunmaktadir. Bu téder icinde anket yontemi bazi
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avantajlara sahiptir. Birincisi, toplanan verilebalirtiien sorulara gbre cevaplanmasi
sonucunda dgruluk payinin yiksek olmasidir. Bu sorulara verileevaplardan
hareketle yapilacak olan analizler ve yorumlar déa¥k olacaktir. Yanitlayicinin
verdigi cevaplardan etkilenme olagiliolsa da bu en aza indirgenmeye ghhistir
(Nakip, 2003, 93).

Anketi uygulayan anketorler aragiyla isletme yoneticilerine anket sorulari
okunmu ve cevap vermeleri istengtir. Anketi kapsayan agarma ile ilgili olarak
yapilan aciklamalar not edilgtir. Herbir isletme yoneticisinin ankete verdikleri

cevap suresinin 20-25 dk arasindgigkegi tespit edilmgtir.

3.3.6. Anket Formunun Hazirlanmasi

Arastirmada o6lcim araci olarak kullanilan anket (BkZ [E) isletme
yoneticilerine yonelik olarak agarmanin; konusu ve amaciyla ilgili olarak yazilan
giris kismiyla balamistir. Anketin tamami t¢ bélimden ghaakta ve B bolimi
Likert Glcegiyle hazirlanmgtir. Arastirmanin kuramsal cercevesine temekiieeden
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, 6rgutsetfgenans degiskenleri, anket
formu hazirlama strecinde konu ile ilgili 6lceklerdve literatirden yararlanilarak

daha somut hale getiriimeye gaimistir.

Tablo 6: Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari illgili Olcek ve Olggin o Guvenirlik

Katsayilari

Cronbachy = 0,83
1Isletmemizde insan kaynaklari ile ilgili

mevcut bir plan vardir. isguci
2. Isletmemizde mevcusler analize tabi tutulmaktadir Planle(l)n;%y
a=0,

3. Isletmemizdegler agirliklarina gore siniflandiriimakta, ticret, perf@ms vb. bu siniflandirmaya
gOre yapilmaktadir.

4. Personelse alma gamasinda sinava tabi tutulmaktadir.

5. Isletmemizde hersle ilgili i's tanimlamasi yapilrgtir.

6. Bir bg; kadroya eleman ihtiyaci oldunda 6nceliimiz isletmenin igcinden atama yapmaktir.
7. Isglicti planlamassé alinacak adayin stratejik hedeflere katkiagmcak kabiliyette olmasina
yogunlasir.

8.Isletmede belirli ve kati (sikiyé alma standartlari vardir.

9. Isletmede e eleman alinirken tanimlanyrsecim kriterleri vardir.

10. Personel secgiminde farkjeialma kaynaklari kullaniimaktadir. (Universitelgive isci bulma
kurumu, internet vb.)

11.1sletmede diizenli olaraksgim ihtiyaclari belirlenir ve uygulanir
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(yilda en az bir kez). Egitim ve

12.1sletmeye yeni katilan her eleman 6ngeve letmeye akma amacli gitime alinir. Gelisme

13Isletmede tim cajanlar icin kendilerini geftirmeye doniik gitime katilmalari tevik 0=0,71
edilmektedir.
14Isletmede her diizeyde deneyimli personel igitim programlari uygulanmaktadir
15. Ust yonetim, cajanlarin aldiklari gitimlerin performanslarina olan katkisini
degerlendirmektedir.
16.1sletmede cakanlarin performansini gerlendirme programlari vardir.
17.isletmede performans gerlendirmeyle ilgili olarak gediirilen niceliksel (sayisal) kriterler vardir. Performans
18.Tsletmede cakanlar yilda en az bir kez performangeiendirmeye tabi tutulmaktadir Degerlendir
19.1sletmede performans gerlendirmeyle ilgili olarak gegtirilen objektif kriterler vardir. _me
20. Performans gerlendirmeleri objektif sonuclara dayandiriimaktadi @=0,75
21. Orgiit cakanlarinin performanslari iist yonetim tarafindagedendiriimektedir.
22.1sletmede Ucretlendirmede performangeféendirmesi dikkate alinmaktadir. .
23isletmede beceriye dayall prim sistemi uygulanmaktadi Odiillendirm
24..1sletmede grup tgikleri (prim) uygulanmaktadir. €
25.Isletmede performansa dayali prim uygulanmaktadir. Uygulamalar
26.15Ietmede prim sistemi kara gore belirlenmektedir. o= '0 85
27.1Isletmede performans sisteminde bireysel hakkans&s$ alinmaktadir. '
28.Isletmede performans sistemi rakiplerin uygugagierformans sistemine gore belirlenmektedir.
29 Calganlarin § guvenlgi (is yerinde sglik tedbirlerinin alinmasi) $anmstir
30.Isletmede cajanlarla ilgili tutum ve davraglar belirlemeye déniik anketler diizenli olarak Firma-
uygulanmaktadir. Calisan
31. Calsanlarin gyerinde jle ilgili karsilastigi problemlere yonelik céziimler ggtirme amacgh bir Tliskileri
sistem olgturulmustur. a =047
32.Sirketin kendi dergisi bulunmakta ve ya gahlariyla dizenli toplantilar yapiimaktadir.
33.Isletmede cajanlar kendi faaliyet alaniyla ilgilsietme bilgilerini birbirleriyle paylamaktadirlar.
34. Calganlarin glerini daha iyi yapma ya da 6rgite yenilik kazarmmirkonularinda dnerilerde
bulunma haklari vardir.
35. Calganlar Ust yonetimle teknik konularinda bilgisaeris yapabilmektedirler.
36. Calganlara yonelik kalite gefiirme gruplari, problem ¢6zme gruplari, dneri sidtgi gibi katihm
suregleri yer almaktadir.
37. Calganlarla tst ydnetimle finansal konularda bilggedris yapabilmektedirler.
38.1sletmede stratejik planin ¢gainlarla paylalmasi ve onlardan gégialinmasi sglanmaktadir.
39. Calsanlarin gletme faaliyetleriyle ilgili alinan kararlarda sbakki ve kararlara katilimi
sagzlanmaktadir
40.Isletmede cajanlar 6rgitiin gelegeve faaliyetleri ile ilgili fedakarlg gosterecek davraghar
sergiler. (Fedakarlik=Fazla mesaiyi kabul etmetid@ gerektginde ¢algmayi kabul etmekgi Calisanlarin
yogunlugu olduunda darbgaz yaanan yerlere destek vermek, finansal sikintageginda ek Baglli gi
ddemelerin gecikmesini anlaja kargilamak olarak dgiintilebilir) a=-0,03
41.Isletmede caanlar daha cok tiretmek ve dahadrdl olmak konusunda gerekli gabayi
gOstermektedirler.

5:Kesinlikle katiliyorum 4:Katiliyorum 3:Ne katibyum ne katilmiyorum 2:Katilmiyorum 1:Kesinlikletkeniyorum

ic iletisim
a=0,65

Anket formunun B bolimini ofturan ve Tablo 6’daki gibi 41 maddeden
(item) olwan insan kaynaklari yonetimi uygulamalaringkih 6lgcek; sletmelerin
orgiitsel performanslari Uzerindeki etkisini befinleyi amaclamaktadir. Olgim
Cronbach Alpha guvenilirlik katsayisi 0,83 olaradsaplanmstir. Bir l¢cegin ya da
teknigin gavenilirligini dlgmenin farkh yollari bulunmaktadir. Bunlamidirisi, ayni
anketin 3-4 hafta sonra tekrar olgllmesi ve ikiidhcarasinda fark olup olmaginin
belirlenmesidir. Bu yodntem, maliyet auti ve zorluklart nedeniyle birtakim

dezavantajlara sahiptir. Bu anlamda i¢sel tut&rhinalizi en ¢ok kullanilan yontem
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olarak kagimiza ¢cikmaktadir. Bu analizde en ¢ok kullanilantgin Cronbach Alpha
sayisinin hesaplanmasidir. Bu katsayinin 0,70’dgrik olmasi anketin gavenilir
oldugunu gostermektedir (Saruhan ve Ozdemirci, 2005;111B). B bolumundeki
insan kaynaklari uygulamalari icerisinde yer alan 1 maddeden alan kgucu
planlamasina igkin  sorularin hazirlanmasinda Cho (2004), Husgl®95),
MacDuffie (1995) ve Truss (2001) ¢ta olmak udzere ilgili literatirden
yararlaniimgtir. Cho (2004) insan kaynaklari yonetimi uygulaanaiin 6rgutsel
performans Uzerine olan etkisineskiin “6nem derecesini” yedili likert tipi 6lcekle
ve her bir unsuru bir soru ile 6lcme yoluna giftini Bu argtirmada ise, kullanilan
Olcekte yer alan dgskenlerin gletmelerin insan kaynaklari uygulamalarinin érglitse
performans Uzerindeki “etkisi” bk Likert tipi dlcekle (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorumd= Katiliyorum 5=
Kesinlikle Katiliyorum) élctulméitar.

Bes maddeden okan eitim gelisme uygulamalarina gkin sorular Guest
(1997), Ahmad ve Schroeder (2003), Cho (2004), fizgf005) bata olmak lzere
ilgili literatiirden faydalanilnstir. Tzafrir (2005)'in camasinda gtim ve gelsme
ile ilgili o guvenilirlik katsayisi 0,78 olarak hesaplagim Alti maddeden okan
performans dgerlendirmeye igkin sorular, Huselid (1995), Truss (2001) ‘in
calismalarindan faydalanilarak glurulmustur. Yedi maddeden ofan 6dullendirme
ile ilgili sorular Budhwar ve Katou (2006) ve Tzaf(2005)'in calgmalarindan
faydalanilarak olgturulmustur. ilgili literatiirde Tzafrir (2005)'in ¢agmasindao
guvenilirlik katsayisi 0,89 olarak hesaplaghm DOrt maddeden ofan firma-
calisan iligkileri ile ilgili maddeler Tzafrir (2005), Budhwave Katou (2006)

tarafindan geitirilen dlceklerden faydalanilarak glurulmustur. Her iki ¢alsmada
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hesaplanam guvenilirlik katsayisi sirasiyla 0,76 ve 0,91'diiedi maddeden ofan
ic iletisim uygulamalari ile ilgili sorular Cho (2004) tanadan gektirilen dlgekten
faydalanilarak olgturulmustur. iki maddeden okan calsanlarin bglilik diizeyine
iliskin olcek Guest (2001), tarafindan yapilan gahdan yararlanilarak bu
argtirmada kullaniimgtir. ilgili calismada o glvenilirlik katsayisi 0,80 olarak
hesaplanmgtir. Ancak calgmamizdaa guvenilirlik katsayisi ¢caganlarin bghlik
diuzeyiyle ilgili 6lcekte -0,03 olarak hesaplagtm Ayni sekilde firma-calsan
iliskisi ve i¢ iletsim uygulamalarindao guvenilirlik katsayisi 0,70 ‘in altinda
ctkmistir. Glvenilirlik katsayisi sirasiyla 0,65 ve 0,4kan ic iletsim ve firma-
calisan iliskisi ve -0,03 olan cajanlarin bglilk dizeyi uygulamalari bundan sonra
yapilacak analizlere dahil edilmeyecektir.

Isletmelerin 6rgutsel performanslari tzerinde etkilan insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin yer algh41 maddeden ofan bu boélimde; ilk on madde
Isglcu planlamasi uygulamalarindan, 11, 12, 13, %4nfaddeler @tim ve gelsme
uygulamalarindan, 16, 17, 18, 19, 20, 21. maddpksformans dgerlendirme
uygulamalarindan 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28. maddebdullendirme
uygulamalarindan 29, 30, 31, 32. maddeler firmagaliliskiler uygulamalarindan,
33, 34, 35, 36, 37, 38, 39. maddeler i¢ gletiuygulamalarindan, 40 ve 41. maddeler
calisanlarin bghlik dizeyi sorularindan olmaktadir.

Anket formunun C bolumu soyut olarak acgiklanma giizdiksek olan
rekabet Ustuniglinlin; pazar payi, karlilik ve sdarin biyime orani gibi daha somut
degiskenlerle ifade edilmesi sonucunda dlclilmesine dangdtadir. Bu
degiskenlerin Olciimesindesletmelerin pazar paylari, karhlik ve sgarin biyume

oranlarina ilgkin belirli oransal araliklar belirlenmive letme yoneticilerinin buna
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gore bulunduklart konumu belirlemeleri istegtimi Bu boélimde ayrica
isletmelerdeki insan kaynaklari uygulamalari icedsiryer alan gtim saatlerinin ve
sendikalama oraninin, 6rgut yoneticilerinin ve galnlarinin personel devir hizini
bulmak amaciyla her orgut icin yonetici ve gah sayisinin belirlenmesi
amaglanmgtir. Orglt ici iletsim uygulamalarini daha iyi anlayabilmek amaciyla
besli likert ©6lcegi kullaniimis bdylece her 6rgutin sektér ortalamasina gore
durumunu dgerlendirme amacina gidilgtir. Orgutlerin kendilerini en buyuk
rakipleri kagisindaki performanslarina (pazar payi, skatin buyime orani, net kar
gibi) gore beli likert tipi 6lcekle (1= Cok Kotu, 2= Kotl, 3=Nii Ne Kotu, 44yi, 5
= Coklyi) degerlendirmeleri istenngtir. Bu dort sorudasletmelerin performanslari
objektiffekonomik dgerlerle dgil de subjektif/algisal olarak ol¢Ulngtiir.
Subjektif/algisal o6lcim yapilmasinin nedenlergletimelerin  6zellikle finansal
performanslarina gkin bilgileri paylgsmak istememeleri veya bu bilgileri, &gl
pazar payl, kendilerinin de yeterli Biekilde bilmiyor olmalarindandir. Bu bolimde
ayrica subjektif/algisal 6lgim yapilarak 6rgutggtict verimliligi ve trin kalitesini
O0grenme yoluna gidilng, Orgite yonelik olarak yapilan Oneri sisteminirupl
olmadgl ve varsa bu Onerilerin yizde kacinin hayata deégimin belirtiimesi
istenmgtir.  Ayrica, insan kaynaklari yonetimi uygulamalaiginde yer alan
oddullendirme sistemiyle ilgili sorular da yoneltilgtir.

Anket formunun son bolimindeglatmelerin demografik 06zelliklerinin
belirlenmesi amaciyla yoneticilere bazi sorular gliimistir. Bunlardan birincisi,
isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektoriin belineesine yonelik sorudur. Bu soruda

yanitlayiclya faaliyet gosterilen sektdrekin siklar olusturulmus ve bir de bunlarin
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disindaki sektorler icin “dier” secengine yer verilmgtir. Bu bolimin son sorusu
anketi yanitlayan firmanin kurwuwili ile ilgilidir.

Ana unsurlari aciklanan vdstanbul Sanayi Odasina kayitl sanayi
isletmelerinin insan kaynaklari uygulamalarinin 6sglit performans Uzerindeki
etkisini ortaya koyabilmek amaciyla eturulan model, Ek1'deki anket formuna

donisturilerek istatistiksel analizlerin yapilabilmegin uygun hale getirilngtir.

3.4. ARASTIRMADA ELDEN ED iLEN BULGULAR VE DE GERLEMESI

3.4.1. Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket tekngi sonucu elde edilen ham veriler; SPSS 11.5 patagrami ile
analiz edilmgtir. Oncelikle §letmelerin profillerini yansitan tanimlayici issttksel
veriler ortaya konulmgtur. Ayrica, argtirmada kullanilan insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin dlceklerine gkin ortalama, standart sapma ve 6lcek maddelerine
verilen cevaplarin Likert 6lgne gore yuzdelik dgerlerinden olgan veriler tablolar
haline getirilerek dgerlendirilmistir. Arastirmada kullanilan oOlceklerde yer alan
degiskenlere gamali regresyon ve c¢ok gigkenli analizlerden faktor analizi
uygulanmgtir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin orgiitserfgrmans
uzerindeki etkisini ortaya koyabilmek igin faktoegikkenleri temel alinarak ¢oklu

regresyon analizleri yapilgtir.

3.4.1.1. Tanimlayicistatistikler
Bu bolimde, Sekil 22'deki argtirma modelinin unsurlari ilesletmelere
iliskin Ozellikler; yizde, frekans, ortalama ve stahdsapma gibi tanimlayici

istatistikler yardimiyla dgerlendirilmistir.
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3.4.1.1.1. Yanitlayicilar vdsletmelereiliskin Tanimlayici Istatistikler
Tablo 7’de argtirmanin yapildil isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorler

bakimindan dalimlari yizde ve frekanslar yardimiylagdelendirilmistir.

Tablo7:Faaliyet Gosterilen Sektér

Sektor Frekans (n) Yuzde (%)
Gida /icecek 13 12
Tekstil 13 12
/Konfeksiyon
Mobilya / Kanepe 2 2
Otomotiv 4 4
Elektrik/Elektronik 1 1
flac/Kimya 11 10
Demir Celik 9 8
Makine/Metal 4 4
Madencilik 1 1
Plastik 4 4
Ambalaj 4 4
Cimento 1 1
Diger 40 37
Cevaplanmayan 1 -
Toplam 108 100

Kullanilabilir veri olarak analize giren 108 sanaylietmesinin 107’sinden
cevap alinmtir. Arastirmaya katilan imalat sanaygletmelerinin sektorlere gore
dagihmina bakildginda, gidal/icecek sektérinin 13, tekstil/konfebsigektorinin

13, ilag/kimya sektdriinin 13letme ile 6nde geldi gorilmektedir.
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Tablo 8:Yanitlayicilarin Pozisyonu

Pozisyon Frekans (n) Yuzde (%)
Genel Mudur (CEO) 3 3
Genel Mudur Yardimcisi 2 2
Departman Mudurd / Sorumlusu 78 72
Diger 25 23
Toplam 108 100

Tablo 8'de argtirmaya katilan st dizeyletme yoneticilerinin pozisyonlari

yer almaktadir. Tablo 8e gotre verilerin toplannmaskatki sglayan yoneticilerin;

%72’si departman muduri/sorumlusu, %23'gedi kapsayan yoneticilerden, %2’si

genel mudar yardimcisi ve %3'U ise genel mudur viaziedir. D&ilimin busekilde
gerceklsme nedeni, 0Ozellikle blyuk 06lgekli sletmelerde hiyergmin st
kademelerine dgru cikildikca ilgili yoneticilere zamanlarinin kilgi g1 ve islerinin

yogunlugu yizinden ulglma sorunu yganmasindandir.

Tablo 9:Yanitlayicilarin (grenim Diizeyi

Ogrenim Diizeyi

Frekans (n)

Yuzde (%)

Meslek Yiiksek Okulu (On Lisans) 19 18
Universite 78 72
Yuksek Lisans 11 10
Doktora 0 0
Toplam 108 100

Tablo 9'da arstirmaya katilan Ust dizegletme yoneticilerinin grenim

diuzeyi yer almaktadir. Buna gore verilerin toplasma katki sglayan yoneticilerin;
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%72’si Universite mezunu, %18’ meslek yiksek okukl %10'u yiuksek lisans

mezunudur.

3.4.1.1.2insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalaryla flgili Tanimlayici

Istatistikler

Tablo 10’daiSO 500’e girensietmelerin insan kaynaklari uygulamalarinin

orgutsel performansa olan etkilerineskin desiskenlerle ilgili olarak tanimlayici

istatistik bilgileri yer almaktadir.

Tablo 10: insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari

n 1 2 3 4 5 Ort. | S.Sap
1Isletmemizde insan kaynaklari ile ilgili n 0 4 1 62 41
mevcut bir plan vardir, % | 198 | o | 37| 09 |574]380] #30| 0673
2. Isletmemizde mevcutler analize tabi n 0 2 3 62 41
tutulmaktadir % 108 0 1,9 28 | 57,3 | 38,0 4311 0621
3. Isletmemizdegler agirliklarina gére n 0 1 > 53 52
siniflandiriimakta, tcret, performans vb. bu 108 4,44 | 0,585

i % 0 0,9 1,9 | 49,1 | 48,1

siniflandirmaya gore yapilmaktadir.
4. Personelse alma gamasinda sinava tabi n 9 10 8 46 35
tutulmaktadir. % 108 8,3 9,3 74 | 42,6 | 32,4 38l 1224
5. Isletmemizde hersle ilgili i s tanimlamasi n 0 2 1 70 35
yapiimstir. % | 198 ] o0 | 10| 09 | 648 324| #28| 0577
6. Isletmede beceriye dayali prim sistemi n 11 22 4 46 25
uygulanmaktadir % | 198 | 102| 204 | 37 | 426 | 231| 34| 1322
7. Orgiit cakanlarinin performanslari tist yénetim n 0 2 2 54 50
tarafindan dgerlendirilmektedir. % 108 0 1,9 1,9 | 50,0 | 46,2 4411 0627
8.Isletmede belirli ve kati (sikiy& alma standartlari | n 1 21 10 47 29
vardir. % 108 09 [ 194 | 93 | 435 26,9 376 | 1,084
9. Isletmede ge eleman alinirken tanimlanyreegim n 0 3 2 70 33
kriterleri vardr. % | 19| o | 28| 19 | 648 305|423 | 062
10. Calganlarin §letme faaliyetleriyle ilgili alinan n 1 5 1 61 43
kararlarda sz hakki ve kararlara katilimi o 108 09 19 09 | 565 | 398 4,32 | 0,681
saglanmaktadir ° : : : : :
11.Isletmede diizenli olarakiim ihtiyaclari n 1 3 5 55 44
belirlenir ve uygulanir (yilda en az bir kez). % 108 0,9 2,8 4,6 | 50,9 | 40,8 428 | 0,759
12.Isletmeye yeni katilan her eleman 6énge ve n 0 3 5 49 51
isletmeye akma amagli gitime alinir. % 108 0 2,8 46 | 454 | 47,2 4371 0,705
13Isletmede tim ¢ajanlar igin kendilerini n 0 5 4 59 20
ge!lstlrmeyg donik gitime katilmalar tevik % 108 0 46 37 | 547 37.0 4,24 | 0,735
edilmektedir.
14.Isletmede her diizeyde deneyimli personeligin | n 0 4 3 56 45
egitim programlari uygulanmaktadir o 108 0 37 28 | 51.9| 416 4,31 | 0,706
15. Ust yonetim, cadanlarin aldiklari gitimlerin N | 108 0 4 2 51 51 438 | 0707
performanslarina olan katkisinigdglendirmektedir. | % 0 3,7 19 | 47,2 | 47,2 ' '
16.Isletmede caganlarin performansini n 1 4 2 51 50
degerlendirme programlari vardir. % 108 0 3,7 19 | 47,2 | 472 434 | 0,775
17.1sletmede performans gerlendirmeyle ilgili n 1 10 9 49 39
olarak gelgtirilen niceliksel (sayisal) kriterler vardir. o 108 09 93 83 | 454 | 361 4,06 | 0,950
18.1sgiicti planlamasse alinacak adayin stratejik n 0 > > 67 37
hedeflere katki sdayacak kabiliyette olmasina 108 0 19 19 | 620 | 342 4,29 | 0,597

yogunlasir.

%
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19.Isletmede performans gerlendirmeyle ilgili

a4

57

olarak gelitirilen objektif kriterler vardir. % 108 0,9 3,7 1,9 | 40,7 | 52,8 4411 0,786
20. Performans gerlendirmeleri objektif sonuglara | n 0 3 0 55 50
dayandinimaktadir % | 9| o | 28| o |509]a463| 4| 0642
21.Isletmede caganlar yilda en az bir kez n 1 4 3 62 38
performans dgerlendirmeye tabi tutulmaktadir. o 108 09 37 28 | 574 352 4,22 | 0,753
22.Isletmede (icretlendirmede performans n 5 5 5 65 31
degerlendirmesi dikkate alinmaktadir. o 108 19 46 46 | 602 | 287 4,09 | 0,826
23. Bir bg kadroya eleman ihtiyaci olgunda n 1 7 13 59 28
oncelgimiz isletmenin icinden atama yapmaktir. o 108 09 66 | 120 | 546 | 259 3,98 | 0,854
24..1sletmede grup teikleri (prim) uygulanmaktadir, 6 22 9 47 24

% | 19| 56 | 204 83 | 435 222 356 | 1202
25. Isletmede performansa dayali prim n 4 20 7 51 26
uygulanmaktadir. % 108 3,7 | 185 | 65 | 47,2 | 24,1 3691 1139
26. Isletmede prim sistemi kara gore belirlenmektedir. | n 1 20 8 57 22

% 108 09 | 185| 74 | 528 | 204 373 1019
27.Isletmede performans sisteminde bireysel n 1 9 3 63 32
hakkaniyet esas alinmaktadir. o 108 09 83 28 | 583 | 207 4,07 | 0,861
28.Isletmede performans sistemi rakiplerin n 3 7 5 55 38
uyguladgl performans sistemine gére 108 28 65 46 | 509 | 352 4,09 | 0,952
belirlenmektedir. % ' ' ' ' '
29. Calsanlara yonelik kalite gafiirme gruplari, n 0 4 2 53 49
problem ¢6zme gruplari, 6neri sistemleri gibi katil 108 0 37 18 | 491 | 454 4,36 | 0,703
suregleri yer almaktadir. % ' ' ' '
30. Isletmede ¢ayanlarla ilgili tutum ve davrasiari n 1 15 13 51 28
belirlemeye donuk anketler diizenli olarak 108 09 | 139 | 120 | 472 | 259 3,83 | 1,000
uygulanmaktadir. % ' ' ' ' '
31. Calsanlarin gyerinde sle ilgili karsilastig n 0 4 5 64 35
girscitéﬁrrg;;ﬁrﬁ?nrlﬂtlafozumler ggtirme amacli bir % 108 0 37 46 | 593 | 324 4,20 | 0,694
32. Calsanlarnn § glivenlgi (is yerinde salk n 0 0 5 55 48
tedbirlerinin alinmasi) gganmstir. % 108 0 0 46 | 50,9 | 44,4 440 | 0,579
33.Isletmede ¢abanlar kendi faaliyet alaniyla ilgili n | 108 0 0 5 63 40 432 | 0561
isletme bilgilerini birbirleriyle paylgmaktadirlar. % 0 0 46 | 58,3 ] 37,0 ' '
34. Calsanlarin glerini daha iyi yapma ya da orgute n 0 0 7 67 34
r;rlllllé;l:llila;zrz?rdlrma konularinda énerilerde bulunmg % 108 0 0 65 | 620 | 315 4,25 | 0,566
35. Calsanlar Ust ydnetimle teknik konularinda bilgi| n 0 3 1 65 39
aligveris yapabilmektedirler. % 108 0 2,8 0,9 | 60,2 | 36,1 4,30 | 0,630
36. Sirketin kendi dergisi bulunmakta ve ya n 108 15 32 2 30 29 324 | 1.472
calisanlariyla diizenli toplantilar yapilmaktadir. % 139 | 296 | 19 | 278 | 26,9 ' '
37. Calsanlarla ust yonetimle finansal konularda bilgin 0 3 0 57 48
alisveris yapabilmektedirler. % | 108 0 28 0 528 | 44.4 4,39 | 0,639
38.Isletmede stratejik planin ¢gdinlarla payl@lmasi | n 108 0 3 57 43 430 | 0687
ve onlardan gorilalinmasi sglanmaktadir. % 0 2,8 46 | 52,8 | 39,8 ' '
39. Personel segiminde farlgeialma kaynaklari n 0 > 1 31 74
Eﬂﬂjﬁ:&mﬁﬁg; \(/lér.1)|ver3|telers ve is¢i bulma % 108 0 19 09 | 287 | 685 4,64 | 0,603
40.Isletmede caganlar 6rgitiin gelegeve
faaliyetleri ile ilgili fedakarlg1 gosterecek davragiar
sergiler. (Fedakarlik=Fazla mesaiyi kabul etmek,
tatilde gerekginde calsmayi kabul etmek i n 107 0 0 0 31 76 471 | 0.456
yogunlugu oldusunda darbgaz yaanan yerlere % 0 0 0 28,7 | 70,4 ' '
destek vermek, finansal sikintisgadginda ek
o6demelerin gecikmesini anlaia kagilamak olarak
disunilebilir)
41.Isletmede caganlar daha ok uretmek ve daha n 0 1 1 35 70
bagarili olmak konusunda gerekli ¢cabayi % 107 0 0 0 324 | 648 4,70 | 0,570

gostermektedirler.

5:Kesinlikle katilyorum 4:Katiliyorum 3:Ne katibyum ne katiimiyorum 2:Katiimiyorum 1:Kesinlikletkentyorum
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Olcekte yer alan maddelerden insan kaynaklari yimetygulamalari icinde
orgutsel performans lzerinde en fazla etkisi gidbelirtilen kalemler 4,70 ve 4,71
ortalama dgeri ile calsanlarin bglihk dizeyi uygulamalaridir. Bunu 4,64 ortalama
ile personel seciminde farklga alma kaynaklarinin kullaniimasi, 4,44 ieeimede
yapilan lerin arhiklarina  gore siniflandirilarak  tcret ve perfams
uygulamalarinin bu siniflandirmaya goére belirlenmgslimektedir. Ayrica 4,41
ortalama ile §letmede performans gerlendirmeyle ilgili olarak objektif kriterlerin
olmasi ve performans gerlendirmelerinin objektif sonuclara dayandiriimasi
gelmektedir. Cafanlarin § gtivenlginin sgzlanms olmasi 4,40 gibi bir ortalamayla
orgutsel performans Gzerinde etkili olaget unsurlardir. Cajanlarin tst yonetimle
finansal konularda bilgi alverisi yapabilmeleri, 4,39 ortalamayla &rgutsel
performans tzerinde etkili olmaktadigletme yoneticilerinin verdikleri yanitlara
gore orgutsel performans Uzerinde en az etkiyepsatzsiddeler ise 3,24 ilgrketin
kendi dergisinin bulunmasi ve cganlariyla duzenli toplantilar yapmasi
gOsterilebilir. Isletmede beceriye dayali prim sisteminin uygulann®48 ortalama

ile distk etkide bulunmaktadir.

3.4.1.1.3. Orgiitsel Performans Olgiitleri ile Tlgili Tanimlayici
Istatistikler
Tablo 11, argtirmaya katki sglayan yanitlayicilarin sletmelerinin
performanslariyla ilgili yoneltilen sorulara vertBki yanitlara ilskin tanimlayici
istatistikler yer almaktadir. Tablo 11'ddatmelerin performanslari ile ilgili sorulara
verdikleri yanitlarin 3,56 3,73 arginda dgistigi goriilmektedir. YanitlardaiSO’ya

kayith imalat sanayiinde faaliyet goOsteregleimelerin, kendilerini en onemli
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rakiplerine gore “ne iyi ne kotl” rekabet guclnéiipaolarak dgerlendirdikleri
anlsgilmaktadir. Tabloya gore, 3,73 ortalama ile gatdaki arty ve isglci
verimliligini iyi olarak deerlendirmilerdir. YanitlardaniSO ‘ya kayith olarak
faaliyet gosterensietmelerin, kendilerini en dnemli rakiplerine gdiesit” rekabet
glcune sahip olarak gerlendirmektedir.

Tablo 11: Performans Olgiitledie ilgili Tanimlayiciistatistikler

n 1 2 3 4 5 Ort. | S.Sap.
(%) | (%) | (%) | (%) | (%)

Karhhk n 0 3 44 | 57 3 |356| 0,602
% 0 2,6 | 40,8|53,8| 2,8
Yatirim getirisi n 1 2 36 | 60 8 |3,67| 0,684

% 08| 19 |343|556]| 74

Satslardaki arti s n 0 4 31 | 62 10 | 3,73| 0,681
% 0 3,7 | 28,7| 58,3| 9,3

Pazar payi n 0 3 39 | 60 5 |3,63| 0,622
% 0 28 | 37,1/ 556| 45

Isgucu verimlili gi n 0 3 |30 | 67| 7 |373| 0,724
% 04| 21 |298|640]| 3,7
1=cok kot 2=Kkotl 3=neiyine kot  4Fi 5=cok iyi

Tablo 12, argtirmaya katki sglayan yanitlayicilaringletmelerininsirket ici
iletisimleriyle ilgili olarak yoneltilen sorulara verdigti yanitlara ilgkin tanimlayici
istatistikler yer almaktadir. Tablo 12’ddatmelerin performanslari ile ilgili sorulara
verdikleri yanitlarin 3,47 ile 3,61 arginda dgistigi gorilmektedir. Buna gore
firmalar calsanlarini,sirket amaclari, faaliyet performansi, finansal parfans ve

rekabet performansiyla ilgili olarak 3 ay ve dakaérede bilgilendirmektedirler.

169



Tablo 12: Sirket ici iletisimle ilgili ilgili Tamimlayiciistatistikler

Sirket Igi Iletisim n |1 2 3 4 Ort. | S.Sap.
(%) | (%) | (%) | (%)
n 1 4 31 72 | 3,61 | 0,609
1. Sirket amaclari (misyon, amag, faaliyet)
% | 0,9 | 3,7 | 28,7 | 66,7
2. Faaliyet performansi (kalite, rgtéri n 1 4 41 62 | 3,52| 0,619
tatmini) % | 09 | 37 | 380|574
3. Finansal performans (karllk, hisse senedi "N 1 9 36 62 | 3,47| 0,690
fiyati) % | 09 | 83 |333]|575
4. Rekabet performansi (Pazar payi, rakiplefin N 1 7 36 64 | 351 | 0,663
stratejileri) % 0,9 6,5 | 33,3 | 59,3
1 2 3 4
Hic yillik 3 aylik Haftalik ve daliazla

Isletmelerin performanslari ile ilgili ytizdelik dililare gore sahip olduklari
pazar payl argll ve sagglarinin ortalama blyume oraninaskin tanimlayici

istatistikler de incelenriir.

Tablo 13:dsletmelerin Sahip Oldugu Pazar Payi Arali

Pazar Payi Orani Frekans Yiuzde
%15’den kiguk 21 28
%16-30 20 27
%31-45 25 33
%46-50 2 3
%61-75 3 4
%76-90 4 3
%90’dan buyuk - -
Cevaplanmayan 33 -
Toplam 108 100
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Isletmelerin pazar payi oranini 6lgmek icin kullanildu soruya ankete
katilan sirketlerin 33" U cevap vermek istemetini. 75 anket Uzerinden
degerlendirilen Tablo 13'de yer algh sekliyle yanitlayicilarin yakkak %33’ sahip
olduklari pazar pay! argini “%31-45" olarak belirtirken, yakigk %28'i “%15’den
kicuk” olarak belirtmy %27’lik oranindaki bir kesim ise “%16-30 ag&h olarak
ifade etmglerdir. Ancak, yanitlayicilarin vermiolduklari bu bilgiler genellikle
tahmini pazar payl @erleri olup her hangi bir objektif 6lcim sonuclarin

dayanmamaktadir.

Tablo 14’de ise yanitlayicilarin sgarinin ortalama blyume oranini ytzdelik

dilimler halinde belirtmeleri istenmibuna goére yanitlayicilarin yaki %39'u
satslarinin ortalama bldyume oranini “%15’den kucuk” raka belirtmg, %14°0
oranindaki bir grup ise ilgili performans o6l¢utuffé16-30 aralgl” seklinde yanit

vermis ve yine yaklaik %18’i de “%31-45 arafini” secmitir.

Tablo 14: isletmelerin Sahip Oldgu Satglarin Ortalama Buylime Orani

Satislarin Buyime Orani Frekans Yiuzde
%215’'den kiguk 39 53
%16-30 14 19
%31-45 13 18
%46-50 2 3
%61-75 2 3
%76-90 2 3
%90’dan buyuk 1 1
Cevaplanmayan 35 -
Toplam 73 100
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Tablo 15:Yoneticiler Tarafindan Alinan gtim Saatleri

YOnetici Egitim Saati Frekans Yuzde
0-10 30 32
11-20 17 17
21-30 12 12
31-40 8 8
41-50 17 17
51 ve Ustu 14 14
Cevaplanmayan 10 -
Toplam 108 98

Tablo 15'de sletmeler tarafindan yoneticilere ve gahlara son bir yil igcinde

verilen gsitim saati tespit edilnstir. Egitim saatleri, 0-10, 11-20, 21-30, 31-40, 41-50

ve 51 ve Ustu araliklari iginde gerlendirilmistir. Buna gore, 0-10 ar&lina giren 30

isletmenin toplam yizdelik oran icindeki payr %32!dir1-20 ve 41-50 saat arasil

egitim verilen letmelerin orani ise %17°dir. 31-40 saat giela gire sletme sayisi

ise 8'dir.

Tablo 16: Calisanlar Tarafindan Alinangdim Saatleri

Calisan Egitim Saati Frekans Yuzde
0-10 30 32
11-20 17 17
21-30 12 12
31-40 8 8
41-50 17 17
51 ve ustu 14 14
Cevaplanmayan 10 -
Toplam 108 98
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Tablo 16, cakanlar tarafindan bir yil icinde alinagigm saatini belirlemek
amaclyla olgturulmustur. Tabloya gore 0-10 argindaki eitim alan calgan sayisi
%32 iken, 11-20 ve 41-50 araimda gitim alan sletme ylzdesi %17 olarak
belirlenmitir. Buna gore dletmelerde verilen @tim saatleri hem yodneticiler hem de

calisanlar icin git dizeyde verilmektedir.

Tablo17: Sendikali Yonetici Orani

Sendikali YOnetici Orani Frekans Ylzde
0 95 93
10 1 1

20 1 1

30 1 1

95 1 1

70 1 1
100 2 2
Cevaplanmayan 6 -
Toplam 108 100

Tablo 17,istanbul Sanayi Odasrna kayitli syéz isletme icinden analize
dahil olan gletmelerdeki sendikali yonetici oranini géstermdkteBuna gore, 95
isletmede sendikali olmayan yonetici yiuzdesi %93 abatemsil edilmektedir.

Yoneticilerin sendikalgma orani oldukca giik olarak tespit edilngtir.

173



Tablo18: Sendikali Cakan Orani

Sendikali Calsan Orani

Frekans

Yizde

0

55

53

7

10

20

30

50

55

60

65

70

75

80

90

95

98

R R RN RN NN RN DN NN

100

N
o

Y Y Y B e I ) B e B e N e e

Tablo 18, §letmelerdeki sendikali ¢cgan oranini gostermektedir. Buna gore

analize dahil olansietmelerde sendikademama orani %53 iken, %2’'lik dilim ise

%100 sendikakamis calsandan olgmaktadir.

Tablo 19:sletmelerde Kullanilan Oneri Sistemi

Oneri Sistemi Frekans Yiuzde
Var 91 85
Yok 17 15
Toplam 108 100
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Tablo 19, gletmelerde kullanilan ©neri sisteminin  bulunma anan
gostermektedir. Buna gore ankete katilgletmelerin %85’inde 6neri sistemi var
iken, %15inde Oneri sistemi yoktur.

3.4.1.2. Insan Kaynaklari Uygulamalari ve Orgiitsel Performans

Degiskenleri Arasinda Asamali Regresyon Analizi

Asamall regresyonun amaci, ¢cok sayidgitmsiz dgisken icinden, bgaml
degsiskeni en iyi aciklayan maksimum sayidagg&eni se¢cmektir. Sire¢ bir n
bagimsiz dgiskeni ya birer birer modele sokarak (eklemeli sigtgra da hepsi
girildikten sonra birer birer modelden cikarak @gkall sistem) cajmaktadir
(Nakip, 2003, 319). Bu camada gutvenilirlik katsayisi 0.70’den buylk olansan
kaynaklari uygulamalari ile ilgili dgskenler modele sokulmudrgitsel performans
degsiskenleriyle aralarinda anlamh gki veren b&msiz dgiskenler bulunmaya
calisiimistir.

Tablo 20: Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalar vésglct Verimliligi
Arasindaki Aamali Regresyon Modelinin Ozeti

Coklu Coklu Tahminin

Modeller | Korelasyon Belirlilik Duzeltilmis | Standart Anlamhilik
Katsayisl R Katsayisi R | R? Hatas! Diizeyi

1 ,243 (a) ,059 ,050 , 706 ,013

a Baimsiz Dgisken: TISPLAN
b Baziml Degisken:isgiici Verimliligi

Tablo 21: Varyans Analizi (ANOVA) Sonugclarigguci Verimliligi)

Kareler Serbestlik Ortalamanin Anlamhlik
Modeller : : F Lo

Toplami Derecesi Karesi Duzeyi
1 3,184 1 3,184 ,013 (a)
Regresyon 6,392

50,807 102 ,498
Kalintilar
Toplam 53,990 103
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Tablo 22: Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari viguci Verimliligi
Arasindaki Aamali Regresyon Analizi Sonuclari

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmi's
Modeller Katsayilar Katsayilar t Anlqmlll[k
Dizeyi
Standart
B Beta
Hata

1 (Sabit) 1,933 ,718 2,692 ,008
TISPLAN ,043 ,017 ,243 2,528 ,013

Bagimh Degisken:Isguct Verimliligi

Tablo 20'de gamali regresyon modelinin 6zeti gérilmektedir. Buwaleze
isglcu verimliligi olarak b&ml desisken; sglcu planlamasi, ggtim ve gelsme,
performans dgerlendirme ve ddillendirme pansiz dgiskenleri alinmgtir. Tablo
20’de goruldigu gibi aamall regresyon analizi sonuclarina ggggict verimliligini
belirleyen dgisken sayisinin bir oldiu esitim ve gelsme, performans
deserlendirme ve 6dillendirme gigkenleri dsinda sadecesgucl planlamasinin
anlamh ciktgl ve sguct verimliligini etkiledigi gérilmektedir. Buna gore sgtcl
planlamasi gguct verimliligini arttirmaktadir” seklindeki H.1.2. hipotezi kabul
edilmekte; “@itim ve gelsme kgucu verimliligini arttirmaktadir’seklindeki H.2.2.
hipotezi reddedilmekte aygekilde “performans deerlendirme ggict verimliligini
arttirmaktadir” seklindeki H.3.2. hipotezi ve “6dullendirmesgiict verimliligini
arttirmaktadir’seklindeki H.4.2. hipotezi reddedilmektedir.

Tablo 20'de goruldgi gibi analiz samasinda yer alarygicu planlamasi
desiskeninin coklu korelasyon katsayisi olan (R), 0,248'R¢ degerine goresguici
planlamasi daskeni isgtuct verimlilgindeki deisimin % 59unu tek bgina

aciklamaktadir.
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Tablo 23: insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari ve Slain Arasindaki Aamal

Regresyon Modelinin Ozeti

Coklu Coklu Tahminin
Modeller | Korelasyon Belirlilik Duzeltilmis | Standart Anlamhlik
Katsayisi R Katsayisi R | R? Hatasi Diizeyi
1 ,216 (a) ,047 ,037 1,963 ,027
a Baimsiz Dgisken: TISPLAN
b Bagimli Degisken: Saty
Tablo 24: Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclar (Satar)
Kareler Serbestlik Ortalamanin Anlamlilik
Modeller ; . F L
Toplami Derecesi Karesi Dizeyi
1 19,460 1 19,460 ,027 (a)
Regresyon 5,052
396,787 103 3,852
Kalintilar
Toplam 416,248 104

Tablo 25: Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari ve Slain Arasindaki Aamal
Regresyon Analizi Sonugclari

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmi's Anlamiil
Modeller Katsayilar Katsayilar t N
k Dlzeyi
Standart
B Beta
Hata
1 (Sabit) -2,041 2,031 -1,005 317
TISPLAN ,108 ,048 ,216 2,248 ,027

Bagimh Degisken: Saty

Tablo 23'de gamali regresyon modelinin 6zeti gérilmektedir. Buwaleze
satslar olarak bgimh desisken; kguci planlamasi,giim ve gelsme, performans
degserlendirme ve o6dillendirme @ansiz dgiskenleri alinmgtir. Tablo 23'de
goruldigt gibi aamali regresyon analizi sonuclarina gore skatl belirleyen
desisken sayisinin bir oldiu esitim ve gelsme, performans gerlendirme ve
odullendirme dgiskenleri dsinda sadecesgiict planlamasinin anlamli ciktive
isglcu verimliligini etkiledigi goérulmektedir. Tablo 23'de goérul@iu gibi gamall
regresyon analizi sonuclarina gore gati belirleyen dgisken sayisinin bir oldiu

egitim ve gelsme, performans gerlendirme ve 6dullendirme gigkenleri dsinda

sadece sgicu planlamasinin anlamli ¢iktive safglari etkiledgi gorilmektedir.
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Buna goére “$gict planlamasi salari arttirmaktadir’seklindeki H.1.3. hipotezi
kabul edilmekte; “gitim ve gelsme sagylari arttirmaktadir’ seklindeki H.2.3.
hipotezi reddedilmekte aynisekilde “performans derlendirme saglarn
arttirmaktadir’seklindeki H.3.3. hipotezi ve “6dullendirme sgdr arttirmaktadir”
seklindeki H.4.3. hipotezi reddedilmektedir.

Tablo 23'de goruldgi gibi analiz samasinda yer alarggicu planlamasi
desiskeninin coklu korelasyon katsayisi olan (R), 0,216’ degerine goresgiici
planlamasi d@&skeni isguct verimliligindeki deisimin % 47'sini tek bana
aciklamaktadir.

Personel devir hizini Bamli degisken olarak aldiimiz bu modelde kaml
ve baimsiz dgiskenler arasindaki korelasyon anlamli olngadicin asamall

regresyon analizi sonu¢ vermemektedir.

3.4.1.3. Aratirmada Kullanilan Olgeklere iliskin Faktor Analizi

Cok deiskenli analizlerden biri olan faktor analizi, gigkenler arasi
korelasyon katsayilar arag@iyla ¢cok sayidaki dgsken arasinda gkiyi inceler ve
bu iliski sonucunda daha az sayidgidkene indirgenmesine yardimci olmaktadi
Faktor analizinin amaci, dgkenler arasindaki kafikl baghligin kokenini ortaya
koymaktir. Faktor analizi sonucu ortaya ¢ikacakddkr veya boyutlar yardimiyla
yine c¢ok dgiskenli analizlerden, coklu regresyon, cok gg&enli varyans
(MANOVA) analizi yapilabilmektedir (Nakip, 2003: 80Ylkselen, 2000,226).

Arastirmada kullanilan; insan kaynaklari yonetimi uyayuahblari ile ilgili
degiskenlerin sayisini azaltmak ve aralarinda yiksek elegsyon gosteren

degiskenleri bir araya toplayabilmek icin ilgili 6lcekle faktdr analizi uygulanngiir.

r.
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Bu calsmada faktér analizi yapmadaki amac, insan kaynaklggulamalarina

ili skin degiskenleri 6zetleyerek aralarinda ortak ozelliklertgésnleri siniflandirmak
ve bu dgiskenler arasindaki gkiyi aciklayan faktorleri belirlemektir. Bu yonteta
insan kaynaklari uygulamalari gigkenleri arasinda en yuksek korelasyona sahip
olanlari bir araya getirmek amaclanmaktadir. sArenalarda faktér analizinin
uygulanabilmesi icin Orneklem buyuinin dgisken sayisindan fazla olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle genel olarak 100-2001 alesek sayisi analizler igin
yeterli gorilmektedir (Nakip, 2003, 416). Bu gramada da kullanilabilecek
durumda veri olarak analize alinan 1Q8&tme, faktér analizleri icin yeterkarti
sgilamaktadir. Bu ardirmada ilgili faktor altinda yer alan maddeleri ign temsil

edecgi distunulensekliyle faktor isimlendirmeleri yapilmaya calmistir.

Tablo 26: insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalaryilgili Olcegin Faktor Analizi

Sonuclar

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10
I Isletmede performansa ,844
dayall prim
uygulanmaktadir.
Isletmede grup ,826
tegvikleri (prim)
uygulanmaktadir.
Isletmede prim sistemi | ,811
kara gore
belirlenmektedir.
Isletmede performans | ,656
sisteminde bireysel
hakkaniyet esas
alinmaktadir.
Isletmede performans ,621
sistemi rakiplerin
uyguladg performans
sistemine gore
belirlenmektedir.
Performans , 754
degerlendirmeleri
objektif sonuglara
dayandiriimaktadir.
Isletmede performans ,732
degerlendirmeyle ilgili
olarak gelgtirilen
objektif kriterler vardir.
Isletmede ,683
Ucretlendirmede
performans dgerlemesi
dikkate alinmaktadir.
Isletmede cayanlar 636
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yilda en az bir kez
performans
degerlendirmeye tabi
tutulmaktadir.

Ust yonetim,
calisanlarin aldiklari
egitimlerin
performanslarina olan
katkisini
degerlendirmektedir.

, 754

Isletmede tiim cajanlar
icin kendilerini
gelistirmeye donuk
egitime katiimalari
tesvik edilmektedir.

, 748

Isletmede gayanlarin
performansini
degerlendirme
programlari vardir.

727

Isletmede her diizeyde
deneyimli personel igin
egitim programlari
uygulanmaktadir.

,645

Isletmede belirli ve kat
ise alma standartlar
vardir.

817

.Isletmede beceriye
dayall prim sistemi
uygulanmaktadir.

,736

Bir bos kadroya eleman
ihtiyaci olduzunda
oncelgimiz isletmenin
icinden atama
yapmaktir.

,590

Isletmede performans
degerlendirmeyle ilgili
olarak gelgtirilen
niceliksel kriterler
vardir.

,589

Isletmemizde hersle
ilgili i § tanimlamasi
yapilmstir.

,659

Isletmemeizde insan
kaynaklari ile ilgili
mevcut bir plan vardir.

,649

Orgiit calsanlarinin
performanslari tst
ybnetim tarafindan
degerlendiriimektedir.

,504

Isletmemizde mevcut
isler analize tabi
tutulmaktadir.

,455

Isletmememizdesier
agirliklarina gore
siniflandirimakta ,
Ucret, performans vb. b
siniflandirmaya gére
yapilmaktadir.

,709

Isletmede §e eleman
alinirken tanimlanngi
secim kriterleri vardir.

,627

Calisanlarin gletme
faaliyetleriyle ilgili
alinan kararlarda s6z
hakki ve kararlara
katihmi sglanmaktadir.

,625

Isletmede ¢aganlar
kendi faaliyet alaniyla
ilgili i sletme bilgilerini
birbirleriyle
paylamaktadirlar.

727
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Calisanlar tst yonetimle ,599
teknik konularda bilgi
alisverisi
yapabilmektedirler.
Calisanlarin glerini ,508
daha iyi yapma ya da
orglte yenilik
kazandirma konularindg
Oneride bulunma haklar
vardir.

Isletmeye yeni katilan ,830
her eleman 6ncege ve
isletmeye akma amach
egitime alinir.
Isletmede diizenli olarak
egitim ihtiyaglari ,659
belirlenir ve uygulanir.
Isletmede stratejik|
planin cakanlarla
paylaiimasi ve ,879
onlardan gor§i alinmasi
sgglanmaktadir.

Personel sec¢iminde

farkh ise alma

kaynaklari 586
kullaniimaktadir.

Sirketin  kendi degisi

bulunmakta veya|

calsanlarniyla  duzenli ,632
toplssntilar

yapiimaktadir.
Personel de alma
asamasinda sinava taf
tutulmaktadir.
Agiklanan Varyans % 25,7 | 33,0 | 40,1 | 46,4 | 51,3 | 55,6 | 59,7 | 63,0 | 66,1 | 69,1
04 04 21 18 72 44 26 74 81 64
Ozdeger (Eigen Value | 8,99 | 255 | 2,49 | 220 | 1,73 | 1,49 | 1,42 | 1,17 | 1,08 | 1,04
6 5 1 4 4 5 9 2 8 4
KMO ,764

,558

5: Kesinlikle Katiliyorum 4:Katiliyorum 3:Ne katybrum ne katiimiyorum 2:Katiimiyorum 1:Kesinlikkatiimiyorum

Orgutsel performans Uzerinde etkili olan insan ledyar1 yonetimi
uygulamalarina ifkin 35 maddeden ojan olcege; temel bilgenler yontemine
(principal components analysis) dayanan, varimaxassonlu faktor analizi
uygulanmgtir. Tablo 26 incelendinde insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile
ilgili 6lcekteki maddelerin, 6zdgerleri (eigen value) 1’den bliyuk on faktor altinda
toplandgl ve bu on faktérin toplam varyansin % 69,164 Uadikladg
gorulmektedir. Faktorlere gkin agiklanan varyans toplamlarinin %601 ge¢cmesi
istenilen durumdur (Nakip, 2003: 412). Ayrica faké&inalizi i¢cin 6rneklem yeterlik
degeri olan KMO dgeri 0,764 ile istenilen 0,70 derinin Gzerinde oldgundan iyi

bir deser olarak kabul edilmektedir. Verilerden anlamlkttaler cikabilecgini
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gosteren Bartlett’in kiresellik testgi¥i de 1833,048; p<,000 cikgtir. Dolayisiyla
hem KMO hem de Bartlett'in kiresellik testgaeleri istatistiksel agidan yeterli
dizeydedir.

Tablo 26 incelenginde her bir faktoriin varyansi aciklamazee faktorlerin
goreceli 6nemini ortaya koymaktadir. Buna goOre doplvaryansin %25,704°Unu
aciklayan ve bemaddeden okan “Odiillendirme Sistemi” olarak adlandirilan F1,
onemli bir faktor olarak ortaya cikmaktadir. Dortaddeden olgan ve toplam
varyansin %7,300'Unu aciklayan “Performansg@&éendirme Sistem,” adli F2
faktoru ile yine dort maddeden gan “Egitim Programlar” adli F3 faktorinin 35
degsiskenden olgan toplam varyansi aciklama orani %7,117°dir. Diwddeden
olusan ve ‘ise Alma Standartlar1” olarak adlandirilan F4 faktiiiii toplam varyansi
aciklama orani %6,297'dir. Dort gigkenden olgan ve ‘s Planlamasi ve Analizi”
ile G¢ desiskenden olgan “Kararlara Katilim " olarak isimlendirilen, ssigla F5 ve
F6 faktor dgiskenlerinin toplam varyansi agiklama oranlari yimasyla %4,954 ve
4,272'dir. U¢ maddeden ofan ve “Calsanlarla Paylam” olarak adlandirilan F7
faktoriniin toplam varyansi aciklama orani % 4,082 i maddeden okan ve
“Egitim Ihtiyaclar” olarak adlandirilan F8 faktériinin taplavaryansi agiklama
orani %3,347’ diriki maddeden okan ve “Stratejik Planlama” olarak adlandirilan
F9 faktorinin toplam varyansi agiklama orani %3X08 Yine iki maddeden
olusan ve ‘se Alma Asamas!” adi verilen F10 faktoriiniin toplam varyamgsklama
orani %2,982’ dir.

Sonugclara gore her bir faktoriin toplam varyansklaga orani faktorlerin
goreli 6bnemini ortaya koydwndan,istanbul Sanayi Odasi'na kayitklétmelerin
orgutsel performans Uzerindeki etkisini belirleyeémsan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan “6dullendirme sistemi” olarak adlailan %25,704 toplam

varyansi acgiklama orani ile en 6nemli faktor olatekbit edilmgtir. Performans
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Degerlendirme Sistemi ile ilgili F2 faktorintn ikindtgitim Programlari ile ilgili F3
faktorinin ise toplam varyansi agiklama orani ¢énct derecede dnemli faktorler
oldugu sonucuna ufamistir. Ise Alma Standartlari olarak adlandirilan F4 faktiied
Is Planlamasi Analizi adi altindaki F5 faktorii deasiyla dordiincii ve bici

derecede 6nem dizeyine sahip faktorler olarakasinahktadir.

3.4.1.4. Orgiitsel Performans D#skenleri ile Elde Edilen Faktorler
Arasindaki iliskinin Analizi
Bir bagimli desisken ile faktor analizleri sonucu ortaya ¢ikan 10etad
bagimsiz dgisken arasindaki nedensellik sHisinin tesbiti icin bilgisayar
programinda butin igamsiz dgiskenleri ayni anda modele dahil eden standart coklu
regresyon analizi ile 6nerilen atama modeli ve hipotezler test ediknve elde

edilen bulgular yorumlanmaya galmistir.

Tablo 27: Regresyon Modelinin Ozeti (Korelasyon Katsayil@ersonel Devir Hizi-

Model R R? Duzeltilmis R Tahminin Standart Hatasi

1 ,357(a) ,127 ,008 ,21205
a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgskeni
b Bagimli Degisken: Personel Devir Hizi (Performans)

Tablo 28: Varyans Analizi ANOVA(b) Sonugclari-Personel Devirzid

Model Kareler Toplami Ser. Der. Ortalamanin Karesi F Sig.
1 Regression 479 10 ,048 1,065 ,400a
Residual 3,283 73 0,45
Total 3,762 83

a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgskeni
b Bagimli Degisken: Personel Devir Hizi (Performans)
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Tablo 29: Coklu Regresyon Analizi Sonuclari —Personel DeviriH

Model Standardize Beta t Sig.

Edilmemis Katsayilar

B Stn. Hata

1 (Sabit) ,116 ,024 4,940 ,000
Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalari
F1 Odiillendirme Sistemi -,007 ,023 -,036 -,325 74
F2 Performans Ogerlendirme Sistemi -,013 ,026 -,058 -,508 ,61
F3 Esitim Programlari -,001 ,022 -,003 -,029 977
F41ise Alma Standartlari ,026 ,024 , 119 1,075 ,28
F51s Planlamasi ve Analizi ,009 ,022 ,045 ,409 ,68
F6 Kararlara Katilm -,014 ,024 -,066 -587 ,55
F7 Calsanlarla Paylgm ,002 ,022 ,008 ,070 ,944
F8 Bsitim Ihtiyaclari -,046 ,022 -227|  ,941 ,349
F9 Stratejik Planlama -,051 ,027 -217  -1,911 ,06
F10ise Alma Asamasi ,010 ,022 ,051 ,465 ,643

Yo o

YW o

a. Bazimli Degisken: Personel Devir Hizi (Performans)

Tablo 27'de regresyon modelinin 6zeti ile ilgili @zlere bakildiinda

aragtirmanin 10 faktor daéskeninden olgan b&imsiz dgiskenleri ile personel devir

hizi arasindaki coklu regresyon katsayisi olan @RR57'dir. Bu dger “R*in

karekokudir. Bu katsayl pemli desiskenle b&msiz dgisken arasindaki gkiyi

vermektedir. Tablo 27, 28 ve 29, ol desisken olarak personel devir hizi ile

faktor analizi sonucu elde edilen faktorler araakidegresyon analizi sonuclarini

vermektedir. Faktor dgskenleri, personel devir hizindaki g@gmi %12,7 oraninda

aciklayabilmektedir. Modelin anlaml olmad(p=,400) ortaya c¢ikrgir.

Tablo 30: Regresyon Modelinin Ozeti (Korelasyon Katsayil&ajslar-

Model R R?

Duzeltilmis R?

Tahminin Standart Hatasi

1 ,407(a) ,166

,078

1,917

a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgiskeni
b Bagimli Degisken: Satylar (Performans)

184



Tablo 31 Varyans Analizi ANOVA(b) Sonuclari-Salar-

Model Kareler Ser. Der. Ortalamamn F Sig.
Toplami Karesi
L 69,426 10 6,943 1,889 ,056a
Regression
Residual 349,064 95 3,674
Total 418,491 105
a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgiskeni
b Baziml Degisken: Satylar (Performans)
Tablo 32: Coklu Regresyon Analizi Sonuclari —Skr-
Standardize Edilmemi
Model Katsayilar Beta t Sig.
B Stn. Hata
1 (Sabit) 2,479 ,187 13,261 ,00(
insan Kaynaklari Yénetimi
Uygulamalari
F1 Odullendirme Sistemi ,196 ,192 ,096 1,018 31
F2 Performans Ogerlendirme Sistemi _101 205 048 _490| 625
F3 Esitim Programlari 044 190 022 _230| 818
F41se Alma Standartlari 229 189 114 1207 230
F51s Planlamasi ve Analizi 290 185 147 1564 121
F6 Kararlara Katilim 090 216 041 416 678
F7 Galsanlarla Paylgm 048 | 202 023 | -237] 813
F8 Egitim Intiyaglan 069 187 035 370| 712
F9 Stratejik Planlama 163 186 082 _877| 383
F10lse Alma Asamasi 656 186 331 3,531 001
a Bgzimli Degisken: Saglar (Performans)
Tablo 30'da regresyon modelinin 6zeti ile ilgili @zlere bakildiinda

argtirmanin 10 faktor da@skeninden olgan ba&msiz dgiskenleri ile saglar

arasindaki coklu regresyon katsayisi olan (R), Ol Bu deser “R*in

karekokudir. Bu katsayl peml deSiskenle b&msiz dgisken arasindaki gkiyi

vermektedir.

Tablo 30, 31 ve 32’e bakilginda b&mli desisken olarak personel devir hizi

ile faktér analizi sonucu elde edilen faktorlersaralaki regresyon analizi sonuclarini
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vermektedir. Faktor dgskenleri,

saglardaki

desisimi

%16,6

aciklayabilmektedir. Modelin anlaml olmad(p=,056) ortaya c¢ikrgtir.

oraninda

Tablo 33: Regresyon Modelinin Ozeti (Korelasyon Katsayildggici Verimliligi-

Model R R? Duizeltilmis R? Tahminin Standart Hatasi
1 ,395(a) ,156 ,066 ,700
a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgiskeni
b Bazimli Degisken:Isguci Verimliligi (Performans)
Tablo 34: Varyans Analizi ANOVA(b) Sonuglarisgiicti Verimliligi-
Model ?gggﬁ:l Ser. Der. Ortzl:rrgsaimn F Sig.
1 Regression 8,512 10 ,851 1,738 ,083a
Residual 46,022 94 ,490
Total 54,533 104
a Tahmin Dgiskeni, 10 Faktor Dgiskeni
b Bazgimli Degisken:Isgicu Verimliligi (Performans)
Tablo 35: Coklu Regresyon Analizi Sonugcladsguicii Verimliligi-
Standardize
Edilmemis
Katsayilar
Model B Stn. Hata | Beta t Sig.
1 (Sabit) 3,738 ,068 54,681 ,000
insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari
F1 Odillendirme Sistemi ,045 ,069 ,061 ,648 ,518
F2 Performans Ogerlendirme Sistemi -050 068 _070| -.740 461
F3 .%itim Programlari -030 069 _041| -431 668
F4Ise Alma Standartlari 205 069 283 2979 004
F51s Planlamasi ve Analizi 018 068 026 | 269 788
F6 Kararlara Katilim 159 068 221 2330 022
R Qa'sa”.'a”a Paylgm 036 | ,068 050 | 528 599
F8 Egitim Intiyaclan 061 | ,068 086 | 904 | 368
F9 stratejik Planlama 035 068 049 513 609
F10lse Alma Asamasi 054 | ,069 074 | 783 435

a Bazimh Degisken:isguci Verimliligi (Performans)
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Tablo 33'de regresyon modelinin 6zeti ile ilgili @zlere bakildiinda
argtirmanin 10 faktér da@skeninden olgan ba&msiz d&iskenleri ile kguci
verimliligi arasindaki coklu regresyon katsayisi olan (R399 dir. Bu dger “R*in
karekokudir. Bu katsayl pemli desiskenle b&msiz dgisken arasindaki gkiyi
vermektedir.

Tablo 33, 34 ve 35’e bakilginda b&mli desisken olarak ggtict verimliligi
ile ile faktor analizi sonucu elde edilen faktorlarasindaki regresyon analizi
sonugclarini vermektedir. Faktor ggkenleri, saglardaki degisimi yaklasik %15,6

oraninda aciklayabilmektedir. Modelin anlaml olngaqp=,083) ortaya c¢ikrgtir.
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SONUC

Gunumuzdesietmeler insan kaynaklari kavraminin gahlar ve yoneticiler
tarafindan dgru olarak anl@lmasi, ve bu kavramlarla gkili sistemlerin
uygulamaya gecirilmesi diuzeyinde o6nemli ilerlemel&aydetmgtir. Ancak
isletmenin her fonksiyonunda olgu gibi (Uretim, finans, pazarlama v.b.) insan
kaynaklar yonetimi uygulamalart da cevrede meydagalen belirsizlikten
etkilenmektedir. Demografik faktérlersgiici pazarlari, 6rgut yapisinda meydana
gelen yeniden yapilanma stratejileri gibi cevrebelirsizlikleri insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonunun dikkate alarak gorev kapsaiginde dgerlendirmesi
gerekmektedir. Rekabet avantajl elde etmede \#sidee uyum sglamada insan
kaynaklarl yonetimi uygulamalarinin etkeili ve rolinin 6nemi yapilan
argtirmalarda ortaya konngtur. isletmelerin baarisi buyik olcude elindeki insan
glcuntn etkin ve verimli biekilde kullaniimasina k@ olmaktadir.

Bu calsma ile insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari veglisel
performans arasindaki gkinin yontni ve etkisini belirlemek amaclarstm. Bu
amacla orgutsel performansi etkileyen Ugigleen belirlenmgtir. Bu desiskenler
sirasiyla personel devir hizggiict verimliligi, satslardir. istanbul Sanayi Odasrna
kayith imalat sanayinde faaliyet gosteregetmelerin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin orgutsel performans Uzerindeki dasu neler oldgu tespit
edilirken ilgili alanda konuya gkin yapillms aragtirmalar esas alinstir.
Arastirmada, iISO’ya bali isletmelerin performanslari Uzerinde glodan etkili
olabilecek insan kaynaklari yonetimi uygulamalaryeaverilmitir.

Arastirma modeli, istanbul Sanayi Odasrna #a 108 sanayi sletmesi

Uzerinde yapilan anket sonucu elde edilen veriebuw verilerin analizi sonucunda
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test edilmgtir. Yapilan analizler sonucunda stiamada yer alan ggskenlerin
birbirlerinden farkli uygulamalar olgu go6ralmigtar. Ayrica argtirmada yer
almayan; Ulkenin ekonomik durumundasgman gelimeler ve belirsizlikler, yasal
dizenlemeler (vergi indirimi ve g¢eikler gibi) grev ve lokavt, 6rgit ¢ghnlarini
ilgilendiren sosyal politikaya gkin gelismeler gibi model di degiskenlerin drgutsel
performansi etkileyebilege de g6z 6ninde bulundurulmahdir. Bu durum, oérelits
performansin gedtirilen model dgsindaki dgiskenlere bglh olarak degisebileceini
ifade etmektedir.

Insan kaynaklari uygulamalari igerisinde yer alagidu planlamasinin
gorevi, orgutin gelecekteki amac ve hedefleriniiyerbicimde kasilayacak dgru
sayida, dgru yetenekte, dopu zamanda ve yerdegiicini Onceden bir araya
getirme sirecidir. Orgut icin gerekli niteliklerarsp kgiicini ¢cekmede biKY
uygulamasina énemli gorevler ghiektedir. Bu nedenliKY uygulamalari icerisinde
yer alan gguct planlamasinin sletmenin o6rgutsel performansini etkilemesi
beklenmektedir. Ancak camamizda ggucu planlamasinin orgutsel performans
degiskenleri icerisinde yer alan personel devir hizi rimke etkisi olmadi
gorulmistar. Bu calsma ile, drgute dgru insanin sglanmasi ve secimi surecinin,
personel devir hizini etkilememesi sebebiyle biebiyle ilgili degiskenler olmadii
sonucuna ukamak mumkindirisguci planlamasinirsgiict verimliligi ve satglar
uzerinde etkisi oldgu sonucuna varilmgtir. Ginimuzde ekonomik krizden ghrak
sorunlari ¢ozebilmek, rekabet UstUgilisalayabilmek, dgru calsanin secimi ile
mumkin olabilmektedir. Bu nedenle daha kapsamlitanimlarinin yapilmasi,

istenilen nitelikte ggticiiniin aranmasg ile personel arasindaki uyumurgkamasi
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amacilyla yapilan faaliyetler, drgtt galninin kendisine gtiven veren kirartaminda
hissetmesi verimlilik ve satar Uzerinde 6nemli etki yaratabilecektir.

Orgut calsaninin niteliklerinin yikseltiimesigtim ve gelsme faaliyetleri ile
mimkuin olmaktadir. Calmada gitim ve gelsme faaliyetlerinin personel devir hizi
oraninda anlamh bir etkiye yol acmadibelirlenmitir. Personelin gejmesini
sgilamak amaciyla verilenggim ve gelsme programlarinin personel devir hizi
Uzerinde etkisinin olmamasi ¢anin sten duydgu tatminin az olmasina, alternatif
ve daha avantajlisiimkanlarinin varigina bgh olabilmektedir. Bununla birlikte
calsmamizda gitim ve gelsme uygulamalarininsgict verimliligi ve satglar
uzerinde etkisinin olmagh belirlenmitir. Orglitlerin ygun rekabet ortaminda daha
basarili olabilmek ve sirekli galmeye ayak uydurabilmek amaciylgiten ve
gelisme faaliyetlerine ygunlasmasi gerekirken icinde bulunulan ekonomik kriz buna
imkan veremeyebilmektedir.

Calsmada orgutlerdeki performans gelendirmenin oOrgitsel performans
degiskenleri arasinda anlamli olm@disonucu tespit edilrglir. Bunun nedenleri
arasinda orgutlerde uygulanan performangedendirme sisteminin yeterli alt yapi
ve bilgiye dayal bir sisteme oturtulamamasi, sgadlarin hata ve eksikliklerine
yonelik olarak dgerlendiriimesi gosterilebilmektedir. Performansgeidendirme
sonugclari, gletmelerde c¢gunlukla Ust yonetim tarafindan gkrlendiriimektedir.
Yalnizca Ust yonetim tarafindan glendirilen ve geri domiimi olmayan
performans  dgrlendirme  sisteminin  etkilginin  arttirlmast  mdmkan
olmamaktadir. Bu durum personel devir hizinin asima, verimlilik dizeyinin
satglarin azalmasina sebep olabilmektedir. Genel olajlakmelerde personel devir

hizinin yuksek olmasi, Ucret, kariyer gmhi ve calsma koullarina bgl
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olmaktadir. Ayrica gten duyulan tatminin az olmasi da sebepler arasinda
gosterilmektedir. Etkili bir performans gerlendirme sistemi, 6rgut cednlarini
amaclari bgarmak icin motive etmelidir. Performansggéendirmeyi yapacak olan
kisinin gerekli bilgiye sahip olmasi da 6nemli skdar arasindadir. Performans
deserlendirme sisteminde kullanilacak olan yontem vieeRerin belirlenmesi ve
performans dgerlendirmenin hangi amacla yapgdin séylenmesi bu sirece olan
baks acisini dgistirecek ve bgariyi arttiracaktir.

Calsmada baimsiz dgiskenler arasinda yer alan 6dullendirme sisteminin
personel devir hiziggict verimliligi ve satglar Gzerinde anlaml bir etkisi olmaxli
tam tersine daha fazla arttigdiyonindedir. Bireysel performansa ghaolarak
verilen parasal ve parasal olmayan ddullerin teklii ve beceriye sahip olamayan
yoneticiler icin stres ve baski kayhalarak dginilmesi personel devir hizggiicu
verimliligi ve satglar lzerinde olumsuz sonug yaratabilmektedir. Agréagitler
tarafindan kullanilan 6dullendirme sistemi gaii motive etmekten uzak ve yetersiz
olabilmektedir. Orgiitte calani cezalandirmaktan cok,sisel ve orgitsel gajiine
amaclanarak etken bir ddullendirme sistemi ile sgalar motive edilmelidir. Bu
anlamda personel devir hizinin yiksek olmasi, éddirme yoluyla daha c¢ok gelir
elde etmek isteyen ¢ginlarin tatminsizfiinin bir sonucudur denilebilir.

Calsmada firma-cakan iliskisi olarak adlandirgamiz insan kaynaklari
uygulamalar igerisindesi guvenlgi, tutum ve davraslari belirlemeye donuk
yapilan anketler, problemlere kargelistirilen ¢ozim gektirme sistemi,sirketin
duzenli toplanti ve dergilere sahip olup olnfadier almaktadir. Bu uygulamalarin
personel devir hizindagglcu verimlgi ve satglar Gzerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadgl ortaya cikmgtir. Bunun nedenleri arasinda orgutlerdeki firmhsea
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ili skilerinin calsanlarin sorunlarini gérmekten uzak olmasi,sealiarin 6rgut icinde
kendini rahat ve huzurlu hissedememesi, orgutinphncasi olarak gérememesi
gosterilebilir.

Orgut ici gelgtirilen ic iletisim uygulamalarinin érgitsel performans lzerinde
herhangi bir etkisi olmagi tespit edilmgtir. Calisanlara yonelik olarak gslirilen
kalite gelstirme ve problem ¢6zme gruplarinin ve oneri siseimin yetersiz ve
eksik olmasi gosterilebilir. Cahnlarin glerini daha iyi yapma konusunda 6neride
bulunabilmesi o6rgutlerin bunun icin gerekli ortarsgslamasina bgi olarak
desisebilmektedir. Cakanlarin st yonetimin algh kararlarda s6z hakkinin
olabilmesi, gerekli bilgi averisinin (teknik, finansal vb.) sdanmasi, kendi faaliyet
alaniyla  ilgili  bilgilerinin  paylgabilmesi her 0Orgitte tam  olarak
gerceklgtirilemeyebilir.

Calsmada personel devir hiziniggiict verimliligi ve satglar Uzerinde
olumlu etkileri oldgu gorilmigtir. Orgutlerde personel devir hizi arttikgglic
verimliligi ve satglar buna bgli olarak azalmaktadir. Personelin surekli gali
calismadgl, sik sik gten ayrilma ve yeni eleman alma durumunu gésteezsopel
devir hizinin yiksekgi arttikca satlarda ve ¢gicu verimliliginde azalmalara sebep
olabilecektir. Orglitten ayrilan personelin yerineniginin alinmasinin orgiite
getirdigi bir takim dezavantajlar bulunmaktadir. Ozellikigyiik 6lcekli sletmelerde
calisanlara yapilan yatinm buyiik maliyet getirmektediten ayrilan caganin
yerine yenisinin alinmasinin getirgce maliyet daha fazla olabilmektedir
Calisanlarin gten ayrilma nedenleri arasinda askerlik v@ikagibi zorunlu durumlar
disinda meslek dgstirme, kariyerinde ilerleyememe ve daha ¢ok tatdeha iyi

olanaklar gosterilebilir.
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Calisanlarin  bglihk duzeyinin yiksek olmasisii birakma giliminin
azalmasinda 6nemli bir etkendir. Ancak galamizda casanlarin bglhlik dizeyiyle
orgutsel performans @akenleri arasinda anlamh bir gki tespit edilemenstir.
Calisanlarin beklentilerini tam kautayabilmek icin 6ncelikle beklentileri gou
tespitsarttir. Balilik diizeyinin bir drgutte gdanabilmesi, ilgkilerin sicak olmasi,
calisanlarin kendilerine der  verildigini hissedebilmesi, Barinin
odullendirilmesiyle sglanabilecektir. Bu kgullarin s@lanmadgl veya yeterli
olmadgi bir drgutte cakani orgite bdamanin da bir anlami olmayacaktir.

Insan kaynaklari uygulamalarinin, insan kaynaklastesi ve o6rgit
performansi ile olan gkisinin bircok faktére bgli olarak degisebileceini séylemek
gerekmektedir. Orgutiin, icinde buluriuic ve dg kosullardan etkilenmemesi
mumkin dgildir. Orglt calsanlarinin bilgi ve becerilerini gatirmelerine yardimci
olacak ceitli insan kaynaklari uygulamalarindan en uygunusecmek yeterli
degildir. Onemli olan bilgi ve beceriyi gtayabilecek uygulamalarin hepsinin bir
arada faaliyete gecirilmesidir. YOonetim ve gahlar arasindakisbirliginin temeli
performansi arttiracak uygulamalaringdg istenilen zamanda, eksiksiz kekilde
yurutilmesidir. Bu ¢cagmanin amaci kapsamindi uygulamalari adi altinda yedi
degsisken (sguctu planlamasi ggim ve gelsme, performans dgerlendirme,
odullendirme, firma-cagan iliskileri, i¢ iletisim sistemi ve caganlarin bglihk
diizeyi) ele alinmgtir. IKY uygulamalarinin olgturulmasinda bu uygulamalarin yeri,
onemi, nasil ve hangiartlara bgli olarak uygulandil incelenmeye calhlmistir.
Yonetim ve cakanlar arasindaki sbirliginin gerceklgip gerceklgmedgini
argtirdigimiz calsmada elde edilen bilgildSO’ya bal isletmelerle sinirli oldgu

icin elde edilen sonuclar ancak benzdetmeler dizeyinde bir genelleme yapmaya
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olanak sg@lamaktadir. Bu nedenle bundan sonra daha buylkki@me kitleleri
kapsayacak sekilde yapilacak calmalarla literatire daha c¢ok Kkatkida

bulunulabilecektir.
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OZET

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari,sletmenin  performansinin
arttinlmasinda o6nemli bir etkendir. Bu ¢aha insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin  6rgutsel performans Gzerindeki letki aratirmaktadir.
Calismanin amacit, sietmelerin orgiitsel performans gigkenleri ile yedi IKY
uygulamasi arasindaki gkiyi ISO 500’de faaliyet gostereglétmeler kapsaminda
aratirmaktir. Calgmada gletmelerde insan kaynaklari uygulamalarinin befidieri
olarak; kgucu planlamasi, ggim ve gelsme, performans dgerlendirme,

oddullendirme, firma-cagan iligkileri, ic iletisim ve calsanlarin bglihk dizeyi ele

alinmstir. Bununla birlikte bu cagma, IKY uygulamalarindan etkilenen ¢ orglitsel

performans 6lcimu arasindaki &kl ili skiyi arastirmaktadir.
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ABSTRACT

Human resource management practice is an esséntiar for increasing
business performance. This study investigates tifiecte of human resource
management (HRM) practices on organizational perémrce. The main goal of the
study is to investigate the relationship betweeaganizational performance variables
of firms and the seven HRM practices within the pgcaf theISO 500 firms.
Workforce planning, training and development, perfance appraisal, rewarding,
firm-employee relations, internal communication amdployee commitment level
are examined as determinants of HRM practices. dditian, interrelationships
among the three organizational performance measunesh are affected by HRM

practices are analyzed.
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Ek 1.:ANKET FORMU

Sayin Yonetici;

Insan kaynaklarl yonetimi uygulamalarinin érgutsetfgrmansla igkisini
arastirdigimiz bir doktora tezi hazirlamaktayiz. Yayla 20 dakikanizi alacak olan
asagidaki anketi eksiksiz doldurmaniz bilimsel bir giranaya 6nemli katkilar
saglayacaktir. Argtirmadan elde edilecek bulgular kesinlikle bilimsamaclar
disinda kullaniimayacak ve gizli kalacaktir. Gostgndiz isbirligi anlaysindan,
ayirdginiz zamandan ve ilginizden 6tusimdiden tgekkir eder, cajmalarinizda
basarilar dileriz.

Sdggmizla...

Aras. Gor. Ozden Akin Dgan, Ankara Unv., Sosyal Bilimler Enstitus

Yrd. Dog. Dr. H. Ebru Erdost, Ankara Unv., Siyadilgiler Fakultesi, isletme
Bolima

Not: Anket ile ilgili soru sormak veya bilgi almak isseniz aagidaki iletisim
adreslerini kullanabilirsiniz.

Posta Ankara Unv., Siyasal Bilgiler Fakiiltedsletme Bolumi, Cemal Giirsel Cad,
Cebeci 06590, ANKARA.

Tel: 0312 319 77 38 e-posta: ozdendogan@gmail.com

A. Cevaplayiciya ilskin tanimlayici sorular
1. Cinsiyetiniz:1() Bayan () Bay

2. Yasiniz:) () 18-30 () 31-40 () 41-50 () 51-59 () 60 ve
usti

3. Ggrenim duzeyiniz:
() Meslek Yiiksek Okulu (Onlisans) (O Universitdgans)
() YUksek Lisans () Doktora

4. Lutfen pozisyonunuzu belirtiniz.

Genel Mudur () Genel Mudur Yardimcis) Departman
0 Mudurt/Sorumlusu ()
DIl o (Lutfen belirtiniz)
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5. Bulundgunuz gyerinde ¢akma sireniz ne kadardir?
() 0-1 yila kadar () 1-5 yila kadar

6. Bulund@gunuz pozisyonda ne kadar zamandirsgabrsunuz?
() 0-1 yila kadar () 1-5 yila kadar

B. Isletmenizi disiinerek asagidaki her bir ifadeye ne derece katildginizi

[Utfen

5:Kesinlikle katiliyorum
4:Katiliyorum

3:Ne katilyorum ne katilmiyorum

2:Katilmiyorum
1:Kesinlikle katilmiyorum

() 6-10 ykiadar () 10 yil ve Uzeri

() 6-10 ykladar () 10 yil ve Uzeri

1. Isletmemizde insan
kaynaklari ile ilgili mevcut bir
plan vardir.

2. Isletmemizde mevcutier
analize tabi tutulmaktadir.

3. Isletmemizdegler
agirhklarina gére
siniflandiriimakta, tcret,
performans vb. bu
siniflandirmaya gore
yapilmaktadir.

4. Personelse alma
asamasinda sinava tabi
tutulmaktadir.

5. Isletmemizde hersle ilgili
is tanimlamasi yapilngtir.

6. Isletmede beceriye dayal

prim sistemi uygulanmaktadir.

7. Orgiit cakanlarinin
performanslari tst yonetim
tarafindan
degerlendiriimektedir.

8 Isletmede belirli ve kati
(s1ki) ise alma standartlari
vardir.

9.Isletmede e eleman
alinirken tanimlanngisegim
kriterleri vardir.

10. Calganlarin gletme
faaliyetleriyle ilgili alinan
kararlarda s6z hakki ve
kararlara katilimi
sgglanmaktadir.

11.1sletmede diizenli olarak
egitim ihtiyaclari belirlenir ve

uygulanir (yilda en az bir kez).
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12.Isletmeye yeni katilan her
eleman dncese ve iletmeye
aligma amacli gitime alinir.

13Isletmede tiim cajanlar
icin kendilerini geltirmeye
donuk gitime katilmalar
tesvik edilmektedir.

14 isletmede her diizeyde
deneyimli personel igingtim
programlari uygulanmaktadir

15. Ust yonetim, cajanlarin
aldiklar! egitimlerin
performanslarina olan
katkisini dgerlendirmektedir.

16.Isletmede cakanlarin
performansini deerlendirme
programlari vardir.

17.Isletmede performans
degerlendirmeyle ilgili olarak
gelistirilen niceliksel (sayisal)
kriterler vardir.

18.1sgiici planlamaské
alinacak adayin stratejik
hedeflere katki gdayacak
kabiliyette olmasina

yogunlagir.

19.Isletmede performans
degerlendirmeyle ilgili olarak
gelistirilen objektif kriterler
vardir.

20. Performans
degerlendirmeleri objektif
sonuglara dayandirilmaktadir

21.1sletmede cakanlar yilda
en az bir kez performans
degerlendirmeye tabi
tutulmaktadir.

22.1Isletmede ticretlendirmedg
performans dgerlendirmesi
dikkate alinmaktadir.

23. Bir ba kadroya eleman
ihtiyaci oldysunda 6nceffimiz
isletmenin icinden atama
yapmakitir.

24.Isletmede grup teikleri
(prim) uygulanmaktadir.

25.Isletmede performansa
dayall prim uygulanmaktadir.

26.Isletmede prim sistemi
kara gore belirlenmektedir.

27.1sletmede performans

sisteminde bireysel hakkaniye

esas alinmaktadir.

D

—

28.1sletmede performans
sistemi rakiplerin uygulagi
performans sistemine goére

belirlenmektedir.
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29. Calsanlara yonelik kalite
gelistirme gruplari, problem
¢6zme gruplari, 6neri
sistemleri gibi katilim
surecleri yer almaktadir.

30.1sletmede cabanlarla ilgili
tutum ve davraslari
belirlemeye donik anketler
duzenli olarak
uygulanmaktadir.

31. Calsanlarin gyerinde gle
ilgili karsilastigl problemlere
yonelik ¢cozimler gejtirme
amagcli bir sistem
olusturulmustur.

32. Calganlarin § glvenlgi
(is yerinde sglik tedbirlerinin
alinmasi) sglanmstir.

33 Isletmede cakanlar kendi
faaliyet alaniyla ilgili letme
bilgilerini birbirleriyle
paylasmaktadirlar.

34. Calganlarin slerini daha
iyi yapma ya da 6rgute yenilik
kazandirma konularinda
onerilerde bulunma haklari
vardir.

35.Calsanlar tst yonetimle
teknik konularinda bilgi
aligveris yapabilmektedirler.

36. Sirketin kendi dergisi
bulunmakta ve ya
calisanlariyla diizenli
toplantilar yapiimaktadir.

37. Calganlarla Gst yonetimle
finansal konularda bilgi
aligveris yapabilmektedirler.

38.1sletmede stratejik planin
calisanlarla paylallmasi ve
onlardan goér§ialinmasi
sgglanmaktadir.

39. Personel seciminde farkli
ise alma kaynaklar
kullaniimaktadir.
(Universiteler, § ve is¢i bulma
kurumu, internet vb.)

40.1sletmede cakanlar
Orgutun gelecé ve
faaliyetleri ile ilgili fedakarlgi
gosterecek davraglar
sergiler. (Fedakarlik=Fazla
mesaiyi kabul etmek, tatilde
gerektginde calgmay! kabul
etmek, § yogunlugu
oldugunda darbgaz yganan

yerlere destek vermek,
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finansal sikinti ygandginda
ek 6demelerin gecikmesini
anlaysla kasilamak olarak
distintlebilir)
41.1sletmede cakanlar daha | 5 4 3 2 1
¢cok tretmek ve daha il
olmak konusunda gerekli
cabay gostermektedirler.

C. Lutfen asagida verilen isletmenizle ilgili bilgileri doldurunuz .

42 1sletmenizin yonetici sayisi kactir?

10-20 () 21-30 () 31-40 () 41-50 ()

51-60 () 61-70 () 71-80 () 80 ve Uzeri ()
43.1sletmenizde caan sayisi kagtir?

200-400 () 401-600 () 601-1000 () 1001200()

2001-5000 () 5001-8000 () 8001-10 000 () 10 00@zei ()

44. 2007 yilindasletmeden ayrilan yonetici sayisi nedir?.......Toplam personeldeki orani?.....
45, Bir yil 6nce e alinan yonetici sayisi nedir?.............cccwueu.

46. 2007 yilindasietmeden ayrilan ¢alan sayisi (yonet|C| oImayan) NEAINr?........ e
47. Bir yil 6nce ge alinan cadan SayISI NEAII?.........uvuiiiieeeee e s s seaeeeeeaaeeeesssssnsenreeereeseens

48isletmenizsirket ici iletisimini calisanlariyla hangi siklikta yapmaktadir.

Yoneticiler (Genel mudur, Genel Md. Yrd., Bélim Y&iitisi,
Sef)
Haftallk ve 3 aylk Yilhk Hic
daha fazla

Sirket amaclari (misyon, 4 3 2 1

amag, faaliyet)

Faaliyet performansi (kalite | 4 3 2 1

musteri tatmini)

Finansal performans (karlilik, 4 3 2 1

hisse senedi fiyati)

Rekabet performansi (Pazar 4 3 2 1

payi, rakiplerin stratejileri)

49.2007 yilinda firmanizda bir ¢gdin tarafindan alinan ortalamgitem saati nedir?
Yoneticiler igin........ saat Yonetici olmayanlaing........... saat

50.Firmanizda ¢aanlarin sendikakima orani nedir?

Yoneticiler icin %.......... Yoénetici olmayanlar ichb....... Sendikakana yoktur ()

51. Latfen gletmenizin sahip oldiu pazar payi araiini isaretleyiniz.

%15 ‘den kugik ()

%31-45 ()

%61- 75 ()

%90’dan bkiyu

%16-30 ()

%46-50 ()

%76-90 ()
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52. Lutfen gletmenizin 2002 yilindan bu yana yillik bazdagatin ortalama biyime oranini
belirtiniz.

%15'den kiucik (] %31-45 () %61-75 () %90’ dan biyik ()

%16-30 () %46-50 () %76-90 ()

53.Litfen sletmenizin 6érgitsel performansinin sektoriinlizdetdlamaya gore ne durumda
oldugunu belirtiniz.

1 2 3 4 5

cok koti kotl ne iyi ne kétd  iyi cok iyi

Karlhk

Yatirm
getirisi

Satslardaki
artis

Pazar payi

Isgicu
verimlili gi

54.1sletmenizin 2007 yil kari hangi araliklar iginder y@maktadir?

Zarar() Ne kar ne zarar() %1-5() %6-10()

%11-15() %16-20() %21-25%() %26 ve fazlasi ()

561sletmenizin 2007 yili geliri gagidaki araliklardan hangisi icinde yer almaktadiitfen
belirtiniz. (YTL)

() 95.000-150.000 () 150.001-200.004 () 200.000:B00 | () 300.001-400.000

() 400.001-500.000 () 500.001-1.000.0p0  ()1.000-001 ()3.000.001-
3.000.000 6.000.000

() 6.000.001-19.000.000

57. Lutfen firmanizingglcl verimliligini degerlendiriniz.
()Cok yuksek () Yuksek () Ne yuksek nesidki () Disuk () Cok digik

58.1sguci verimliliginiz sektéruniizdeki ortalamaya gor@@adakilerden hangisine uygundur.
()Cok yuksek () Yuksek () Ne yuksek nesidki () Dok () Cok digik

59.Firmanizin Urin kalitesini (fiziksel, estetikallikler ve fiyat diizeyi acisindan) sektoriintizdeki

ortalamaya gore gerlendiriniz
()Cok yuksek () Yuksek () Ne yuksek nesidki () Dok () Cok digik

601S0O 9001:2000 Kalite Giivence Sisteminiz var mi?
() Var 0 Yok

61.Firmanizda cajanlariniza yonelik bir 6neri sistemi var mi?
() var () Yok

62.Firmanizda Oneri Berlendirme Kurulunun kabul effionerilerin yiizde kaci hayata
gecirilmektedir?
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63. Firmanizda 6rgit calinlarina yonelik olarak uygulanan ddillendirmeesist
asagidakilerden hangisidir?
() Parasal ddillendirme sistemi (Prim, ek 6dense/eecocuk yardimi, yakacak yardimi)
() Parasal olmayan ddillendirme sistemi (Terfi) tdb.)

() Her ikisi
() Hic birisi

64. Firmanizda orgut ¢ahnlarina yonelik olarak uygulanan parasal ¢dillendisistemi
asagidakilerden hangisidir?

() Bireysel 6dul sistemi
() Grup 6dul sistemi
() Higbiri

65.Cevabiniz bireysel 6dil sistemi isegadakilerden hangisini uygulamaktasiniz?
() Parca bgina Ucret sistemi

() Primli tcret sistemi
() Komisyon
() Diger ....cooevviiiiianinn .

66.Cevabiniz grup odul sistemi is@@dakilerden hangisini uygulamaktasiniz?
() Maliyet —koruma planlari

() Kar paylagimi planlari
() Hisse senedi sahigli
ODiger.....ccocvevviiennnnn.

67.Sirketinizin 2007 yil sat geliri sektoriintizdeki ortalamaya goga@dakilerden hangisine

uygundur.

()Cok yiksek () Yiksek () Ne yiuksek neigki () Disik () Cok dgiik

68. Lutfen faaliyet gostergiiniz sektori belirtiniz.

Gida Igecek () Tekstil /Konfeksiyon ()) Mobilya /Kanepe () | Otomotiv ()
Elektrik / Elektronik () | ilag /Kimya () Demir Celik/ Metal () Makine/ Meta) (
Madencilik () Plastik () Ambalaj () Cimento ()
DIGEI .o e (Latfen belirtiniz)

69. Firmaniz kacg yilinda kurulrgtur?...........

Arastirmaya buyuk katki ggadiniz. Ayirdginiz zaman igin ¢ok tekkir ederiz.
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